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Abschopfungsstrategie — Preispolitik, dynamische

Affektivitat — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Ahnenkult

verkodrpert zusammen mit dem Fruchtbarkeitskult das ideologische Fundament
von — Naturreligionen (— Animismus). Da die Verstorbenen einen
vorgottlichen Status besitzen und unmittelbar in das Schicksal der Lebenden
eingreifen konnen (z.B. indem sie Frauen Fruchtbarkeit und Méannern
Manneskraft schenken bzw. verwehren), vollfihren die Lebenden Opferrituale
bzw. Kulthandlungen, um die Ahnen, deren auRerirdisches Leben sich nicht
grundsatzlich von ihrem irdischen Dasein unterscheidet, gnadig zu stimmen.

Literatur: Wunn, J. (2001): Gétter, Mitter, Ahnenkult. Religionsentwicklung in der
Jungsteinzeit, Rahden: Verlag Marie Leidorf. Thiel, J.F. (1984): Religionsethnologie.
Grundbegriffe der Religionen schriftloser Vélker, Berlin: Reimer.

Akkord von Wassenaar

beispielhafte Vereinbarung der niederldndischen Tarifpartner. Nicht zuletzt
dadurch gelang es den Niederlanden im Verlauf der spaten 1990er-Jahre, ihren
ausufernden Sozialstaat zu reformieren und die sog. Maastricht-Kriterien zu
erfullen, ohne dadurch den sprichwortlichen gesamtgesellschaftlichen Konsens
zu gefdhrden. Als in den 1980er- Jahren die Arbeitslosenquote mit 12% ein
Rekordniveau erreicht hatte und jeder sechste Berufstétige als chronisch Kranker
bis zu seiner Pensionierung eine Invalidenrente bezog, entwickelten
Arbeitgeberverband, Gewerkschaften und Regierung gemeinsam einen
Losungsansatz. In einer Zeit, als in Deutschland noch um Arbeitszeitverkirzung
bei vollem Lohnausgleich gekdmpft wurde, sah der sog. Akkord von Wassenaar
u.a. Lohnstopp bei gleichzeitiger Arbeitszeitverkiirzung sowie regelmaRige
Uberpriifung der Arbeitsunfahigkeit vor. Das Rentensystem wurde nach dem sog.
Cappuccino-Prinzip reformiert: Sinnbildlich bezahlt ,der Staat“ den allen frei
zugénglichen Kaffee, Arbeitgeber und Arbeitnehmer steuern gemeinsam die
Sahne bei — und wer sich zur Zierde noch etwas Kakaopulver dariiber streuen
mochte, muss dafur selbst aufkommen. Auf die Finanzierung der Renten
Ubertragen bedeutet dies: Alle Rentenempfanger erhalten eine Basiszahlung in
Hohe von 70% des Mindestlohns. Diese wird durch vertraglich vereinbarte
Leistungen von Pensionsfonds aufgestockt. Das dritte Element ist die private
Zusatzversicherung.

,Hierzulande funktioniert die Troika aus Staat, Arbeitgebern und



Arbeitsnehmern ganz gut, bestatigt K. de Vries, der ehemalige Leiter der
sozialdemokratischen Parlamentsfraktion. Er kennt das politische Holland wie
kaum einer und arbeitet nun an einer Schlisselstelle der Kontaktpflege: Er ist
Prasident des Sozialokonomischen Rates, einer Institution, in der sich die
Spitzen der Tarifparteien und Regierungsvertreter regelmaRig treffen. Alle
Anderungen der Sozialpolitik werden dort diskutiert und kommentiert. Im
selben Haus, ein paar Stockwerke héher, arbeitet eine zweite, ebenso wichtige
Organisation, die Arbeitsstiftung. Dort wiederum sehen sich Vertreter von
Arbeitnehmern fast téglich, unterstiitzt von wissenschaftlichen Mitarbeitern.
Der stdndige Kontakt hat konkrete Folgen. Statt sich, wie in Deutschland das
Institut der deutschen Wirtschaft und das DGB-Forschungsinstitut, mit
entgegengesetzten Studien zu dementieren, werden hier viele Probleme
gemeinsam geklart, sagt de Vries* (Pinzler 1997). |
Literatur: Pinzler, P. (1997): Genesung auf holléandisch, Die Zeit, 52(3):15. Schettkat, R.
(2001): Von anderen Léandern lernen? Institutionen und 6konomische Entwicklung in
Deutschland, USA und den Niederlanden, in: Franz, W.; Hesse, H.; Ramser, H.J.; Stadler,
M. (Hrsg.), Wirtschaftspolitische Herausforderungen an der Jahrtausendwende, 91-109,
Tibingen: Mohr Siebeck.

Akkulturation — Enkulturation

Akzeptanz von Machtdistanz

eine der vier (bzw. fiinf) Hofstede-Kulturdimensionen. Innerhalb jeder
Gesellschaft gibt es ein mehr oder minder stark ausgepréagtes soziales Gefélle.
Hofstede (1991, S.28) bezeichnete das Ausmaf, in dem insb. weniger
einflussreiche Gesellschaftsmitglieder akzeptieren, dass Status und Macht
ungleich verteilt sind, als ‘power distance‘: Akzeptanz von Machtdistanz. Diese
— Kulturdimension ist auch Teil des GLOBE-Ansatzes (vgl. House et al. 2004)
bzw. unter Bezeichnungen wie ‘hierarchy‘ (Schwartz 1999, S.26ff.) oder
,hierarchische Differenzierung® (vgl. Haire et al. 1966).

In Gesellschaften, in denen Machtungleichheit generell akzeptiert wird, sind die
Lebenssphédren von Vorgesetzten und Untergebenen rdumlich und funktional
zumeist eindeutig getrennt. Hohergestellte kdnnen ihren sozialen Status offen
demonstrieren, ohne sich fir die damit verbundenen Privilegien rechtfertigen zu
mussen. Auch sind machtdistante Lander wie Malaysia (PDI = 104), Panama
(PDI = 95), Russland (PDI = 95), Saudi Arabien (PDI = 95), die Philippinen (PDI
= 94) oder China (PDI = 80) mehr als andere fiir — Korruption anfillig.
Konsequenzen der Akzeptanz von Machtdistanz fiir das Arbeitsleben

Gesellschaften, die Machtdistanz akzeptieren Gesellschaften, die Machtdistanz ablehnen

o GrofRe Einkommensunterschiede . Geringere Einkommensunterschiede

o Hierarchie bedeutet existenzielle Ungleichheit . Hierarchie bedeutet Ungleichheiten der Rollen aus
(= dauerhaft) funktionalen Griinden (= situativ)

o Mitarbeiter erwarten Anweisungen & . Mitarbeiter erwarten, in Entscheidungs-prozesse
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Vorschriften einbezogen zu werden

Tendenz zur Zentralisation von Entscheidung & . Tendenz zur Delegation von Aufgaben &
Verantwortung Verantwortung

Idealer Chef ist wohlwollender Autokrat . Idealer Chef ist ein fahiger Demokrat

Literatur: Haire, M.; Ghiselli, E.; Porter, L.W. (1966): Managerial Thinking. An
International Study, New York: Wiley. Hofstede, G. (1991): Cultures and Organizations.
Intercultural Cooperation and its Importance for Survival, London: McGraw-Hill. House,
R.J.; Hanges, P.J.; Dorfmann, P.W.; Gupta, V. (2004): Culture, Leadership, and
Organizations. The GLOBE Study of 62 Societies, Thousand Oaks/CA: Sage. Schwartz,
S.H. (1999): A Theory of Cultural Values and some Implications for Work, Applied
Psychology, 48(1): 23-47.

Anthropologie — Interkulturelles Marketing
Animatismus — Animismus

Animismus

(1) Lehre von der unsterblichen Seele (lat. = animus)

(2) In der Tradition der — Ethnologie des 19. Jahrhunderts werden insb. die
westafrikanischen — Naturreligionen unter dieser Kategorie zusammengefasst
und als animistisch bezeichnet. Charakteristisch fur diese Urform menschlicher
Religiositdt ist die Vorstellung von einer ,beseelten Welt, in der Objekte,
Geister und Vorfahren eine wichtige Rolle spielen. Deren Erwartungen miissen
die Glaubigen jederzeit gerecht werden, wollen sie von diesem Schutz erlangen
bzw. nicht deren Opfer werden. Opfergaben und Zauberpraktiken sind dazu
bestimmt, die Geisterwesen zu besénftigen und/oder Macht (iber sie zu erlangen.
Vom Glauben an Geisterwesen (= Personalismus) ist der Glaube an ein beseeltes
All (= Animatismus) abzugrenzen.

Im Zeitverstandnis animistischer Gesellschaften dominieren Vergangenheit und
Gegenwart (— Zeit). Entsprechend ist die Zukunftsorientierung nur schwach
ausgeprigt. Zumeist wird die als ndhrende ,Mutter der Menschen*
personalisierte Erde als Gottheit verehrt, die unmittelbar verantwortlich ist fiir die
Fruchtbarkeit des Bodens und indirekt fiir das Uberleben (bzw. Wohlergehen) der
Menschen. Im Ubrigen greift in dieser Vorstellungswelt eine Vielzahl von
kleinen und grofRen Gottern, vergéttlichen Wesen und Kobolden unmittelbar in
das Leben der Menschen ein. Die gilt auch fiir die verstorbenen und nun
vorgottlichen Ahnen (— Ahnenkult).

(3) Weiterhin wird eine Spielart des Okkultismus, der parapsychologische
Phdnomene mit dem Wirken lebender Personen erklart, als Animismus
bezeichnet.

Literatur: Schebesta, P. (1961): Ursprung der Religion. Ergebnisse der vorgeschichtlichen
und  volkerkundlichen  Forschung, Berlin:  Morus.  www.transafrika.org/pages/
finformationen-afrika/religion
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http://www.transafrika.org/pages/finformationen-afrika/religion

Animositat

leidenschaftliche Ablehnung von Personen, Objekten oder Sachverhalten (—
Beeinflussharkeit). Zumeist wird dieser Begriff herangezogen, um die
feindselige Einstellung gegeniber einem fremden Land bzw. dessen
Bewohnern® zu bezeichnen (vgl. Klein et al. 1998).

Literatur: Hoffmann, S.; Mai, R.; Smirnova, M. (2011): Development and Validation of a
Cross-Nationally Stable Scale of Consumer Animosity, Journal of Marketing Theory and
Practice, 19(2): 235-252. Klein, J.G.; Ettenson, R. (1999): Consumer Animosity and
Consumer Ethnocentrism. An Analysis of Unique Antecedents, Journal of International
Consumer Marketing, 11(4): 5-24.

Anspruchsinflation

systematische Urteilsverzerrung, welche sich darauf zuriickfiihren I&sst, dass
Befragte dazu neigen, unabhangig von Kosten-/Nutzen-Erwégungen alle
Eigenschaften eines von ihnen prinzipiell als positiv empfundenen Urteilsobjekts
fur wichtig, wiinschenswert etc. zu halten, wenn die Befragungstechnik sie nicht
dazu zwingt, zwischen konkurrierenden Erwartungen abzuwégen. Abhilfe
verspricht der Einsatz einer Konstantsummen-Skala, wobei die Befragten eine
vorher festgelegte Punktzahl auf die Merkmale zu verteilen haben (entsprechend
ihrer Praferenz oder der von ihnen empfundenen Wichtigkeit). Ein &uRerst
qualititsbewusster Kunde bspw. kann — aller Lebenserfahrung zum Trotz —
sowohl seinen Wunsch nach einem ,,Hochstmall an Qualitdt als auch seinen
Wunsch nach einem ,besonders preisgiinstigen® Angebot als ,,sehr wichtig”
einstufen, wenn er, wie dies zumeist geschieht, jedes Statement unabhéngig von
den anderen Statements auf einer der Ublichen Rating-Skalen (,,sehr unwichtig*
bis ,sehr wichtig“) beurteilen kann. Steht ihm dazu jedoch ein fixes
Punktebudget zur Verfigung (z.B. zehn Punkte), dann folgt aus der Vergabe von
Uberdurchschnittlich vielen Gewichtungspunkten fur das eine Kriterium (z.B.
sieben Punkte fiir ,,Hochstmall an Qualitdt”), dass das andere Kriterium nur
unterdurchschnittlich gewichtet werden kann (mit drei Punkten).

Literatur: Dichtl, E.; Miller, S. (1986): Anspruchsinflation und Nivellierungstendenz als
messtechnische Probleme der Absatzforschung, Marketing ZFP, 8(4): 233-236.

Anti-Korruptionsmanahmen

1 Selbstkontrolle der Unternehmen

Integritatspakt

Auf Dauer verschafft Korruption keinem Wettbewerber einen entscheidenden
Vorteil, aber alle missen die korruptionsbedingten Kosten tragen. Deshalb ist es
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rational, darauf zu verzichten. So lautet — verkirzt dargestellt — die Begriindung
der verschiedenen Integritatspakte (vgl. Eigen 2003). Die entscheidende
Randbedingung derartiger Initiativen — alle relevanten Akteure halten sich an
derartige Absprachen — ist in aller Regel jedoch nicht erfiillt. So folgten gemaR
einer McKinsey-Studie nur 61% der 400 Unternehmen, die Global Compact, dem
weltweit wichtigsten Integrititspakt, beigetreten waren, der Vorgabe ,Null
Toleranz gegen Korruption®. Nur 7% verdffentlichten ihre Spenden an politische
Instanzen, und nur 22% sanktionierten VerstoRe gegen den Pakt (vgl. Williams
2008; Cetindamar 2007).

Clean Management

Ein Ethik-Kodex, der Korruption fur unvereinbar mit der Unternehmenskultur
erklart, wird konkretisiert durch Verhaltensgrundsétze zur
Korruptionsbekdmpfung. Sie wiederum sind Teil der Arbeitsordnung und diese,
als Gesamtbetriebsvereinbarung, Bestandteil des Arbeitsvertrages. Bislang
allerdings haben sich weder das interne Wertemanagement (= Code of Ethics)
noch direkte Anweisungen fiir den Umgang mit Kunden (= Code of Conduct) als
geeignet erwiesen, Korruption zu verhindern.

Ethik-Management-Systeme

Der Branchenkodex des Bayerischen Bauindustrieverbandes gibt eine Vielzahl
von Empfehlungen (bspw. die Funktionstrennung, d.h. Trennung der Abldufe von
Planung, Vergabe und Abrechnung bei allen gréeren Projekten oder das Vier-
Augen-Prinzip).  Einschldgige Anleitungen und Empfehlungen  (bspw.
Antikorruptions-Grundsétze) stellen u.a. die Internationale Handelskammer
(ICC), Paris, der Deutsche Industrie- und Handelskammertag sowie die anderen
Spitzenverbénde der Wirtschaft zur Verfligung.

Es empfiehlt sich, den Ermessensspielraum von Managern und Amtstrégern zu
begrenzen sowie die Komplexitdt von Entscheidungsprozessen und
Verwaltungsabldufen zu reduzieren. Gleiches gilt fur die Regulierungsdichte.
Sind diese Faktoren tiberdurchschnittlich ausgepragt, dann herrscht Intransparenz
— flr Korruption ein Nahrboden.

2 Supranationale Abkommen

2003 hat die Bundesrepublik Deutschland die UN-Konvention gegen Korruption
zwar unterschrieben, aber anders als 159 Staaten bislang nicht ratifiziert.
Zusammen mit Saudi-Arabien, Syrien und Sudan gehért Deutschland einer
Gruppe von 14 Staaten an, die sich bei der Verhinderung bzw. Verfolgung von
Korruption isoliert haben (vgl. Bigalke 2012, S.6).

3 Mdglichkeiten des Strafrechts
Kronzeugenregelung

Da Bestecher und Bestochener zumeist einvernehmlich handeln, ist Korruption
im Regelfall eine ,,opferlose Tat*. Deshalb sind die Strafverfolgungsbehdrden auf
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Zutrager angewiesen. Im angelsdchsischen Raum wird der ‘whistle blower® durch
mehr oder minder weitgehende Zusicherung von Anonymitit geschiitzt. In ...

e den USA seit 1986 durch den False Claim Act,

e Australien seit 1989 durch die Whistleblower Protection Bill,

e  GrofRbritannien seit 1998 durch den Public Interest Disclosure Act.

Hinzu kommen Schutz vor sozialen und beruflichen Sanktionen sowie Anspruch
auf Entschddigung, falls der ‘whistle blower* dennoch materielle Nachteile
erleidet. In Deutschland hingegen ist der Zutrdger weder geschitzt noch gern
gesehen.

Strafrechtliche Verfolgung von angestellten Managern

Bis Anfang 1999 waren deutsche Manager nur dann von Strafe bedroht, wenn sie
im Geltungsbereich der Europdischen Union Abgeordnete, Beamte, Richter oder
Soldaten bestochen hatten. GemaR der seit 15.2.1999 giltigen OECD-
Konvention iiber das ,,Verbot der Bestechung auslédndischer Amtstrager muss
nunmehr bis zu zehn Jahre Gefangnis befiirchten, wer sich das Wohlwollen von
auslandischen Beamten mit Schmiergeld erkauft.

Strafrechtliche Verfolgung von Vorgesetzten

Sie kdnnen nach dem Ordnungswidrigkeitengesetz zur Verantwortung gezogen
werden, wenn sie (bzw. das Unternehmen als juristische Person) Bestechung
durch ihre Mitarbeiter billigend in Kauf nehmen. Haben sie diese gar dazu
aufgefordert, sind VVorgesetzte auch als Mittéter zu behandeln.

Strafrechtliche Verfolgung von juristischen Personen (z.B. Unternehmen),
Freiberuflern und Firmeninhabern

Diese Marktteilnehmer sind bislang strafrechtlich nicht belangbar.

Strafrechtliche Verfolgung von Abgeordneten

Bislang kénnen Abgeordnete nur nach § 108e StGB belangt werden, wenn sie
ihre Stimme verkaufen. Die UN-Konvention gegen Korruption sieht vor, auch
die Annahme von Geld und anderen Vorteilen unter Strafe zu stellen, wenn
Abgeordnete sie dafiir erhalten haben, dass sie sich fir die Interessen derjenigen
einsetzen, denen sie diese Vorteile verdanken.

Seit Jahren lehnen CDU/CSU und FDP diesen Vorschlag und damit die
Ratifizierung der Konvention mit der Begriindung ab, es das Wesen des Mandats
von Abgeordneten, ,Interessen zu vertreten. Es ist politischer Alltag, dass sich
Abgeordnete von Lobbyverbdnden einladen lassen, Spenden annehmen und
versprechen, sich flir etwas einzusetzen. Wie kann man abgrenzen, wann dieses
Geben und Nehmen nicht mehr legitim, sondern korrupt ist? [... Beide Parteien
warnen davor, Abgeordnete] wie Beamte zu behandeln, wie es die UN-
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Konvention vorsieht. Fir Beamte, die sich (berhaupt nicht beeinflussen lassen
dirfen, findet sich im Gesetz ein umfangreiches Korruptionsverbot. Mit ebenso
strengen Regeln fiir Mandatstréger sei Parlamentarismus, wie wir ihn gewohnt
sind, aber nicht mehr méglich, sagt CDU-Vertreter S. Kauder« (Bigalke 2012,
S.6).

4 Maéglichkeiten des Steuerrechts

Gemé&R der OECD-Empfehlung zur Korruptionsbhekdmpfung kdénnen
Schmiergeldzahlungen seit 1.1.1999 nicht mehr als ,,niitzliche Aufwendungen®,
d.h. als Betriebskosten, steuerlich geltend gemacht werden.

5 Politische MaRnahmen
Deregulierung

So lange Handelshemmnisse bestehen, wird es Versuche geben, diese zu
umgehen (z.B. indem man Zollbeamte besticht).

Subsidiaritat

Je groBer der Staatsanteil und je schwéacher die juristische sowie
parlamentarische Kontrolle, umso ausgeprdgter ist die Anfélligkeit fur
Korruption.

6 Kritische Offentlichkeit

Da auf die Instrumente der Selbstkontrolle immer nur bedingt Verlass ist,
juristische Malnahmen sich als ein stumpfes Schwert erwiesen haben und
politische Malnahmen, bspw. im supranationalen Bereich, nur schwer
durchsetzbar sind, bedarf Korruptionsbek&mpfung immer auch der kritischen
Offentlichkeit. Zu ihr zahlen unabhéngige Rechnungspriifer, eine freie Presse und
einschldgig  engagierte  Nicht-Regierungsorganisationen.  Transparency
International gelangte mit ihrem Kampf gegen Korruption nicht nur zu
weltweiter Berihmtheit, sondern war darin vermutlich erfolgreicher als die
Mehrzahl der anderen MaRnahmen zusammengenommen.

Literatur: Bigalke, S. (2012): Das alltagliche Geben und Nehmen, Siiddeutsche Zeitung,
68(9): 6. Cetindamar, D. (2007): Corporate Social Responsibility Practices and
Environmentally Responsible Behavior. The Case of the United Nations Global Compact,
Journal of Business Ethics, 76(2): 163-176. Eigen, P. (2003): Das Netz der Korruption. Wie
eine weltweite Bewegung gegen Bestechung k&mpft, Frankfurt/Main: Campus. Williams,
O.F. (2008): Peace through Commerce. Responsible Corporate Citizenship and the Ideals
of the United Nations Global Compact, South Bend/IN: University of Notre Dame Press.

Anti-Intellektualitatsthese

erstmals von J.T. Ellis formulierte und bspw. von Essoo/Dibb (1995) empirisch
bestatigte Hypothese, dass katholische Konsumenten uberdurchschnittlich
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fatalistische Konsumenten sowie weniger entschlossen und innovativ sind als
judische und als protestantische Konsumenten. Denn die rigide, zentralistisch-
hierarchische Struktur der katholischen Kirche beeintréchtige die intellektuelle
Entwicklung der Katholiken. Die neuere Forschung geht jedoch davon aus, dass
die Grundannahme, Katholiken verinnerlichten eine unkritische Weltsicht,
maglicherweise die Mitte des vergangenen Jahrhunderts gegebene Situation
abbilde, dem nivellierenden Einfluss der Sékularisierung jedoch nicht Rechnung
trage. Fundamentalistische Strémungen wie die Kreatonisten lehnen das
aufgeklarte Weltbild jedoch ab und sind insofern von der Sé&kularisierung
unbeeinflusst. Deshalb liegt es nahe, davon auszugehen, dass die Anti-
Intellektualitatsthese in ihrem Falle aufrechterhalten werden kann.

Literatur: Ellis, J.T. (1995): American Catholics and the Intellectual Life, Thought, 30(3):
355-388. Essoo, N.; Dibb, S. (2004): Religious Influences on Shopping Behaviour. An
Exploratory Study, Journal of Marketing Management, 20(7/8), 683-712. Hirschman, E.C.
(1983): Religious Affiliation and Consumption Processes, in: Sheth, J. (Ed.), Research in
Marketing, Vol.6, 131-170, Greenwich/CT: JAL.

Antisemitismus — Rassismus

Antworttendenz

systematische Verzerrung der Antworten von Auskunftspersonen. Bedeutsame
Antworttendenzen (‘response set‘) sind die Tendenz zur Mitte, die Akquieszenz
genannte Ja-Sage-Tendenz und die Tendenz, sozial erwiinschte Antworten zu
geben.

Anthropomorphismus
Ubertragung menschlicher Motive, Eigenschaften etc. auf die nicht-menschliche
Umwelt (z.B. Gétter, Natur- und sonstige Ph&nomene)

Arab Human Development Report

Bericht tber den Stand der Entwicklung der 22 Mitgliedsstaaten der Arabischen
Liga. Der Arab Human Development Report wird von der UNDP, der
Entwicklungsorganisation der Vereinten Nationen, verdffentlicht. Der Report
schliest regelmédRig mit dem Befund, dass diese Region sich trotz gewaltiger
Vorkommen an Naturschdtzen und eines eindrucksvollen kulturellen Erbes
Okonomisch wesentlich schlechter entwickelt hat (jahrliche Steigerung des
Bruttosozialprodukts um 0,5%) als die Ubrigen Regionen (durchschnittlich +
3,0%). Wahrend sich der weltweite Warenhandel zwischen 1980 und 2000 in
etwa verdreifacht hat, fielen und stiegen die Exporte der arabischen Léander
synchron mit dem Olpreis.

Arbitrage-Handel
1 Prinzip und Funktionsweise
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Der Arbitrage-Handel ist Folge der internationalen Preisdifferenzierung der
Hersteller (— Preisdifferenzierung). Deshalb mussten die Kéufer in Deutschland
1999 europaweit fiir 39 Fahrzeugtypen am meisten bezahlen. Daneben sorgt die
von Land zu Land unterschiedliche Besteuerung fiir Preisspreizung. Schlieflich
bezahlen Dénen, Finnen, Niederlander und Griechen einen nicht unerheblichen
Zulassungsaufschlag. Da Ausléander davon befreit sind, kénnen sie in diesen
Landern Automobile billiger kaufen als in ihrem Heimatmarkt und dann re-
importieren.

Damit ist auch schon der Grundgedanke des
Arbitrage-Handels beschrieben. Er nutzt die
zwischen  verschiedenen  Markten  besteh- Europa erfahrungsgema® erheblich

,,Ein Hersteller von Dental-Technik
berichtete, dass Parallelimporte in

Enden PI‘EISdIﬁeI’enZEH gewil’lnbrlngend aus. Zunehmen’ wenn nationale

Waren es anfangs primar Endkunden, so
betétigen sich mittlerweile professionelle Handler
auf diesem Markt (vgl. Backhaus et al. 2002,

iberschreiten.”

Nettopreisunterschiede eine
Schwelle von rund 30%

Lutz/Berndt (1995, S.108)

S.239). ,,Graue Mirkte“ entstehen, wenn identische oder &hnliche Produkte in
verschiedenen Léandern zu derart unterschiedlichen Preisen angeboten werden,
dass Handler oder Konsumenten einen Anreiz haben, sie aus dem preiswerteren
Markt (B) in das Herstellerland (A) zu re-importieren.

Aus Unternehmenssicht ist der Parallelimport besonders problematisch: Der vom
Hersteller nicht autorisierte Export aus dem Ursprungsland (A) in einen Markt
mit einem héherem Preisniveau (C) und héheren Gewinnmargen (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Formen ,, grauer Mdrkte
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Land A

Produktionsstatte
Stiickkosten k = 2
Preis py=8

Autorisierter
Export

Autorisierter
Export

Re-Import Parallel-
import

Lateraler grauer
Land B Land C
Import
Preis pz = 6 Preis pc = 10
Transportkosten pro Stiick: zwischen A und B: 0,50
zwischen A und C: 1,00
zwischen B und C: 1,50

Quelle: Simon/Wiese (1995, S.245).

Beginstigt werden ,,graue Markte* weiterhin durch Angebotsengpésse in den
autorisierten Markten. Sie erwachsen erstens aus der Unfahigkeit von Herstellern
bzw. autorisierten Vertriebspartnern, auf unvorhergesehene
Nachfrageschwankungen flexibel zu reagieren. Zweitens kann Verknappung
auch gewollt sein, etwa durch ...

e politisch motivierte Einfuhrbeschrankungen (z.B. fiir genmanipuliertes
Saatgut),

e unternehmensstrategisch  motivierte Einfuhrbeschrénkungen (z.B. zur
Sicherung der ExKlusivitat des Angebots).

Nicht nur Automobile werden ,grau“ gehandelt, sondern alle Arten von
hochwertigen (Luxus-)Artikeln. Schmuck, Designer-Kleidung oder Parfim etc.
billiger einkaufen zu konnen als zuhause: Dieses Motiv ist Motor eines
regelrechten Konsumtourismus, der durch die Angebote der ,,Billigflieger” neue
Schubkraft erhalten hat. Bevorzugte Ziele solcher Einkaufstrips sind neben
anderen London, Mailand und New York. Aber auch hochwertige
Dienstleistungen wie Zahnarztbesuche oder Schénheitsoperationen nahmen bis
zum EU-Beitritt dieser L&nder immer mehr Westeuropder zum Anlass, eine
(Urlaubs-)Reise ins osteuropdische Ausland zu unternehmen. Aufsehen erregte in
diesem Zusammenhang vor einiger Zeit die Blrgermeisterin einer Stadt in
Hessen, die sich in Polen einer Schénheitsoperation unterzogen und den Weg
dorthin im Dienstwagen zurlickgelegt hatte.
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Bei preiswerteren Waren beschrinkt sich der ,,Arbitrage-Tourismus® auf
Regionen in Grenznédhe. So ist es fur viele Deutsche, die in der Lausitz, der
Sachsischen Schweiz oder im Oder-Bruch leben, seit langer Zeit gang und gébe,
in Tschechien oder Polen billig zu tanken, Essen zu gehen oder Lebensmittel
einzukaufen. Ahnlich verhalten sich viele Osterreicher, deren Wohngebiete an
Tschechien oder Ungarn angrenzten.

Die Konsequenzen dieses Phdnomens sind ausgesprochen vielgestaltig. Wahrend
die Konsumenten davon zuerst und die Hersteller nicht selten profitieren, beklagt
der autorisierte Handel vor allem Nachteile: Umsatzverlust, verstarkter
Preiswettbewerb und Verlust von Kundenbindung.

Anders als der Begriff ,,Grauer Markt* suggeriert, ist es nicht verboten, Produkte
im EU-Ausland zu kaufen und dann z.B. nach Deutschland einzufuhren. Anders
verhélt es sich, wenn dabei der Gemeinsame Markt verlassen wird. Gegen
derartige Re-Importe konnen europdische Hersteller mithilfe der Zollbehorde
vorgehen (vgl. Wernicke 2001, S.25).

2 Einflussfaktoren
Macht des Handels

Bei der ,,Verhandlungs-Arbitrage* nutzt der Handel seine Nachfragemacht, um
Konditionen und Preise europaweit mdglichst auf niedrigem Niveau
auszuhandeln (d.h. nach dem Prinzip der Meistbegiinstigung). Dabei wird
versucht, aus dem Wirrwarr der Herstellerkonditionen ,,Rosinen zu picken*: Wer
bspw. 4% Skonto in Spanien, 2% in Deutschland oder 3,5% in Italien einrdumt,
wird durch eine einkaufsstarke Handelsgruppe vermutlich gezwungen werden, in
ganz Europa den spanischen Satz von 4% zu gewéhren. Fur Verhandlungs-
Arbitrage ist das deutsch-osterreichische Geschaft der Rewe ein klassisches
Beispiel“ (Leach 1999, S.56). Der dadurch zusitzlich ,angeheizte”
Preiswettbewerb provoziert Konflikte mit dem Hersteller, der natirlich in jedem
Land das 'price premium' abschopfen mochte. Da groRe Handelsketten im
Distributionskanal seit langem schon machtpolitisch (iberlegen sind, missen die
Hersteller gewohnlich akzeptieren, dass die Absatzmittler ihre eigenen
preispolitischen Ziele verfolgen und dabei h&ufig die Preisdifferenzierung der
Hersteller konterkarieren. Weiterhin betreiben Handelsunternehmen, wie
Spar/Intermarché in den 1990er Jahren, physische Arbitrage (d.h. sie nutzen
Preisspielrdume, indem sie Ware uber die Grenze bewegen). Marktméchtige
Héndler versuchen, den niedrigsten Preis fiir ein Produkt herauszufinden, zu dem
damit dann das ganze europdische Handelsnetz beliefert wird.

Produktgestaltung

Je nach dem Grad der internationalen Differenzierung kdnnen einzelne Produkte
unterschiedlich stark von Arbitrage betroffen sein (vgl. Abb. 2). ,,.Zwillinge* sind
identische Produkte, deren Verpackung in unterschiedlichen Sprachen beschriftet
ist. Sie vor allem eignen sich fiir den Arbitrage-Handel, weil man sie leicht von
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einem Markt in einen anderen transferieren kann. Ein hdheres Risiko geht der
Handel bei der physischen Arbitrage von ,,Briidern” ein. Diese identischen oder
&hnlichen Produkte sind nur in der Sprache des urspringlichen Verkaufslandes
bedruckt, was in Zweit- oder Drittmdrkten fiir Verwirrung sorgen kann.

Abb. 2: Anfalligkeit unterschiedlicher Produkttypen fiir Arbitrage

Bezeichnung  Ahnlichkeit Verpackung- Beispiel
Eignung far g?’;dukte beschriftung
Arbitrage
Risiko dem jeweiligen
des Her- Mark’th angepasste
stellers Sprache
~Zwillinge* gleich «English Pampers
*Deutsch
*Espanol
«Ilo pycckiin
»Briider gleich oder «Urspriingliches  Produkte
ghnlich Verkaufland von
Lerclerc
Risiko
des . .
Handels ,»Cousins* verschieden  «Urspriingliches  verschieden-
L Verkaufland farbiges
Mundwasser
Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Leach (1999, S.56).

Entscharfen lasst sich dieses Problem mithilfe von Aufklebern, die in der
Landessprache beschriftet sind. Leclerc verfolgt einen génzlich anderen Ansatz.
Mit dem Slogan: ,,Wir bringen Euch die besten Preise aus ganz Europa“
versuchten die Franzosen, das Arbitrage-Geschdft zur PR-MalRnahme
umzumiinzen. Allerdings sind die meisten Verbraucher risikoavers. Ein in
fremder Sprache bedrucktes Produkt stellt fur sie selbst dann einen
Unsicherheitsfaktor dar, wenn der Beipackzettel Inhaltsstoffe,
Gebrauchsanweisung etc. in der Muttersprache nennt; denn dieser wird
gewdhnlich nicht gelesen. Fir ,,Cousins“ lohnt sich Arbitrage nur bei einem
hohen Preisvorteil, da diese Produkte auch noch unterschiedlich aussehen. Als
Beispiel nennt Leach (1999, S.56) ein Mundwasser, das in Deutschland rot und in
Griechenland griin gefarbt angeboten wird.

3 Gegenmaflnahmen

Arbitrage bedroht nicht nur die Gewinnmarge der Anbieter, sondern auch das
Preisvertrauen der Kunden insgesamt sowie die Preiszufriedenheit derjenigen, die
nicht davon profitieren. Da die Arbitrage-Strategie nur dann reizvoll ist, wenn der
Preisunterschied einen — von Produkt zu Produkt variierenden — Schwellenwert
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Ubersteigt, bietet es sich an, einen landerlibergreifenden Preiskorridor zu
definieren. Dazu wird in L&ndern mit einem niedrigen Preisniveau der
Produktpreis angehoben, wahrend man ihn in L&ndern mit einem hohem

Preisniveau entsprechend senkt (vgl. Abb. 3).

Abb. 3: Preisstrategisches Portfolio
(kombinierte inter- und intranationale Preisstrategien)

Intra- Internationale Preisstrategie
nationale . - N - i
Preis- Standardisierungs- Duale Differenzierungs- Preiskorridor-
strategie Strategie Preisstrategie Strategie Strategie
. . P P P P
Skimming- o o \ . p. N ) o oo
: A
Strategie PiPa \ Py m P Py 3
t t t t
p,! P
. Py Py P Py e P P
genetra_tlons- Py P Pa Py /’ o [P f AN f PLU
trategie
t t t t
amien- P P P P P2
Pramle':‘ PL F——————"iPa PL i' PIA ::‘] P‘,\ I P
Strategie A pla P
. t t t t
Strategie
emnes Py P P, P, oo
dauerhaft Pa Pa Pa Pal | PAlp—— P4
H P P,
mittleren PiPa o Pl i o
Preises t t t t
. PI F,I pI p1 P\
Promotions- | P. Py . Pa P [Pa ng
Strategie P Pa P, P2 H—"
t t t t
Legende: P, = Inlandspreis Pa! = Preisstrategie-Alternative 1 (Auslandspreis > Inlandspreis bei Differenzierungsstrategie)
P,= Auslandspreis P2 = Preisstrategie-Alternative 2 (Auslandspreis < Inlandspreis bei Differenzierungsstrategie)
P, = obere Bandbreitengrenze fiir Auslandspreise bei Preiskorridor-Strategie
P,Y = untere Bandbreitengrenze fiir Auslandspreise bei Preiskorridor-Strategie

Quelle: Sander (1997, S.89).

Entspricht der verbleibende ,,Spielraum® jenen Kosten, die ein Arbitrageur z.B.
fur den Transport der Ware und das Verkaufsrisiko zu tragen hétte, dann lohnt
sich ,,graver Import“ nicht mehr, und der Hersteller bewahrt dennoch die
Maéglichkeit, innerhalb der vom Preiskorridor vorgegebenen Grenzen regionale
Preisdifferenzierung zu betreiben (vgl. Simon et al. 1999, S.934).

Literatur: Backhaus, K.; Bischken, J.; Voeth, M. (2002) Internationales Marketing,
4.Aufl., Stuttgart: Schaffer-Poeschel. Leach, B. (1999): Arbitrageure setzen den Hebel an,
Lebensmittelzeitung, 51(38): 56-58. Lutz, U.; Berndt, T. (1995): Parallelimporte und graue
Mérkte, Marktforschung & Management, 39(3): 107-111. Sander, M. (1997):
Internationales Preismanagement, Heidelberg: Physica. Simon, H.; Wiese, C. (1995):
Internationale Preispolitik, in: Hermanns, A.; Wilmeier, U.K. (Hrsg.), Internationales
Marketing-Management, 245-269, Miinchen: Vahlen. Simon, H.; Kalka, R.; Lauszus, D.
(1999): Der Euro. Neuausrichtung der Preispolitik im Spannungsfeld ,,Hersteller-Handel*,
in: Beisheim, O. (Hrsg.), Distribution im Aufbruch, 927-939, Munchen: Vahlen. Wernicke,
C. (2001): Zur Kasse, bitte! In Europa sind die Preisunterschiede riesig, Die Zeit, 54(19):
25.
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Area Studies — Regionalwissenschaften

Assimilation
Anpassung an bzw. Verschmelzung mit der sozialen Umwelt

Attributdominanz — Country of Origin

Attitude to Saving Scale

besteht aus sieben Aussagen (z.B. ,Ich lege regelmiBig Geld fiir die Zukunft
beiseite”), zu denen die Befragten Stellung nehmen kénnen (0 = ,stimme
iiberhaupt nicht zu“ bis 6 =, ,stimme stark zu“).

Literatur: Yamauchi, K.T.; Templer, D.J. (1982): The Development of a Money Attitude
Scale, Journal of Personality Assessment, 46(5): 522-528.

Auskunftsbereitschaft

von Probanden variiert international bzw. interkulturell. So verweigern
Deutsche weitaus hdufiger als spanische oder italienische Personen die
Teilnahme an einer Befragung, was gravierende Validitatsprobleme zur
Folge hat. Grob lassen sich zwei Formen des Nicht-Antwortens
unterscheiden. Bestimmte Probanden verweigern grundsétzlich jegliche
Art von Auskunft. Andere wiederum fallen aus, weil es dem Forscher
bzw. Interviewer nicht gelingt, mit ihnen Kontakt aufzunehmen. Vom
Non-Response-Problem abzugrenzen ist folgender Sachverhalt: Einzelne
Items eines ansonsten ausgefiillten Fragebogens bleiben unbeantwortet,
weil die Auskunftsperson sie versehentlich oder willentlich tibersprungen
hat bzw. nicht beantworten konnte.

Mit welcher Non-Response-Rate man im Einzelfall rechnen muss, hangt
von der Relevanz des Themas, der L&nge der Befragung, der Art der
Organisation der Untersuchung sowie der Befragungsmethode ab. Auch
eignen sich personliche, telefonische, postalische und elektronische
Befragungen nicht fir jedes Land in gleichem MaRe. Bei einer
personlichen Befragung muss man in Russland, den Niederlanden und
Litauen erfahrungsgeman mit einer besonders hohen
Verweigerungsquote rechnen, wahrend vor allem Bulgaren und
Slowenen, aber auch Japaner im unmittelbaren Kontakt vergleichsweise
auskunftsbereit sind. Dort, wie auch in Osterreich, sind aber auffallend
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viele potenzielle Auskunftspersonen physisch nicht erreichbar. In diesen
Landern fallt es somit schwerer als anderswo, eine unverzerrte
Stichprobe zu ziehen. Bei schriftlichen Befragungen kann in
skandinavischen Landern  mit  einer  signifikant  hoheren
Auskunftsbereitschaft gerechnet werden als in Deutschland.

Literatur: Albaum, G.S.; Duerr, E.; Strandskov, J. (2008): International Marketing and
Export Management, 6th Ed., Harlow: Prentice Hall. Couper, M.P.; De Leeuw, E.D.
(2003): Nonresponse in Cross-Cultural and Cross-National Surveys, in: Harkness, J.A.;
Van de Vijver, F.J.R.; Mohler, P.P. (Eds.), Cross-Cultural Survey Methods, 157-177,
Hoboken/NJ: Wiley. Groves, R.M.; Couper, M.P. (1998): Nonresponse in Household
Interview Surveys, New York: Wiley. Leiblein, A.; Oglesby, S. (1993): Akzeptanz von
Umfragen. Vier Lander im Vergleich, planung & analyse, 20(1): 47-54.

Auslandsmarktforschung

Primére Aufgabe der Auslandsmarktforschung ist es, landeskundliche und
wirtschaftsgeographische Informationen tber ausléndische Mérkte zu beschaffen
und aufzubereiten (vgl. z.B. Hittner/Schwarting 2002, S.424ff.; Stahr/Backes
1992). Denn aufgrund einer Vielzahl von Erschwernissen (z.B. Sprachbarriere,
geographische und  kulturelle Distanz, Mentalitdt, Unterschiede in
Rechtsauffassung und Rechtspflege) z&hlt der Informationsmangel zu den
zentralen Problemen internationaler Unternehmenstétigkeit. \Vor allem Kklein- und
mittelstdndische Unternehmen beklagen dies regelmé&Rig (vgl. von Behr 2004).
Neben der Auslandsmarktforschung sind die — Internationale Marktforschung
(vgl. Bauer 2009) sowie die Interkulturelle Markt- und Marketingforschung
bedeutsam.

1 Primarstatistische Auslandsmarktforschung

Diese Unternehmensfunktion erhebt und verarbeitet zum einen die Ublichen
Marktinformationen (z.B. Dichte und Leistungsfahigkeit des Distributionsnetzes,
Verfugbarkeit von Absatzmittlern, Lebenszyklen von Kunden und Produkten,
Produktnormen, verfliighares Einkommen, Messe- und Ausstellungswesen,
wettbewerbsrechtliche VVorgaben, etwa den Verbraucherschutz betreffend). Zum
anderen sind die anthropologischen, geographischen, klimatischen, kulturellen,
politischen und rechtlichen Gegebenheiten der verschiedenen L&ndermérkte
Gegenstand der Auslandsmarktforschung.  Allerdings sind nur wenige
Marktforschungsinstitute in der Lage, weltweit Marktforschung zu betreiben. Zu
den Agenturen, deren globale Infrastruktur dies zulésst, zéhlt auch die deutsche
GfK-Gruppe (vgl. Tab.).

Global Top 25 der Marktforschungsagenturen

Sitz Vollzeit- Einkiinfte durch
beschiiftigte weltweite Marktforschung

(in Mio. $)
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The Nielsen Company USA 34.516 4.575,0
The Kantar Group GB 21.510 3.615,1
IMS Health Inc. USA 7.500 2.329,5
GfK SE Deutschland 9.692 1.797,2
Ipsos Group S.A. Frankreich 9.094 1.442,1
Synovate GrofBbritannien 6.746 961,0
IRI USA 3.600 725,0
Westat Inc. USA 1.998 469,5
Arbitron Inc. USA 1.116 368.,8
INTAGE Inc. Japan 1.779 332,2
J.D. Power and Associates USA 850 2722
Maritz Research USA 756 230,7
Opinion Research Corp. USA 485 227,7
The NPD Group Inc. USA 1.090 226,1
Harris Interactive Inc. USA 899 221,8
Video Research Ltd. Japan 393 188,3
IBOPE Group Brasilien 1.884 158,9
comScore Inc. USA 581 1174
Cello Research & Consulting ~ GroBbritannien 451 98,8
Market Strategies International USA 307 92,2
Lieberman Research Worldwide USA 324 90,1
Mediametrie Frankreich 515 85,4
BVA Group Frankreich 742 83,9
You Gov Plc. Grof3britannien 474 82,9
Dentsu Research Inc. Japan 163 68,2
Quelle: Honomichl Global Top 25 (0.V. 2008).

2 Sekundéarstatistische Auslandsmarktforschung
Aufgrund der (berproportionalen

Komplexitét

Beschaffung  von

Informationen Uber auslédndische Markte und des damit verbundenen Kompetenz-
und Kostenproblems ist allerdings im Regelfall die Sekund&rmarktforschung
(bzw. Desk Research) fir die Auslandsmarktforschung weitaus bedeutsamer als

die Primarmarktforschung.
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Informationsquellen

Zu den nationalen Institutionen, die regelméaRig einschlagig bedeutsame Berichte
verdffentlichen, z&hlen u.a. der Deutsche Industrie- und Handelstag (DIHK)
sowie die Deutsche Bundesbank und das Statistische Bundesamt. Aus
einzelwirtschaftlicher Sicht aber sind die mehr als 4.000 Publikationen der
Bundesstelle fiir AuRenhandelsinformation (bfai) eine besonders ergiebige
Informationsquelle. Wahrend die bfai detaillierte Marktinformationen zur
Verfugung stellt, liegt das Augenmerk der DIHK-Publikationen bei dem
Themenkomplex ,,Auflenhandel und Wettbewerbsfahigkeit®.

Von den zahlreichen internationalen Institutionen, auf deren Datenmaterial die
Auslandsmarktforschung rekurrieren kann, seien hier nur EUROSTAT, die
Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), die United
Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), die Weltbank und
die World Trade Organization (WTO) genannt.

Sekundarmarktforschung kann unternehmensintern (z.B. durch Auswertung von
Auslandsumsatzstatistiken oder Berichten von Auslandsvertretern) wie auch
unternehmensextern betrieben werden (z.B. AuBenhandelsstatistik;
Bundesagentur fiir AuBenwirtschaft; Lé&ndervereine). Hinzu kommen die
Informationsangebote wissenschaftlicher Institutionen, Fachverbdnde sowie
privater Dienste. So kann ein Getrénkehersteller dem Japan Statistical Yearbook
entnehmen, dass der durchschnittliche japanische Haushalt in der Warenkategorie
Getrénke am meisten fiir Bier (jahrlich 190 €), fiir Safte und Softdrinks (= 83 €)
sowie fiir Kaffee und Kakao (= 63 €) aufwendet (und nicht fiir Tee).

Probleme der Sekundérmarktforschung

Allerdings  konfrontiert  die  Beschaffung von  Informationen  aus
unternehmensexternen Quellen die Unternehmen mit einer Reihe von Problemen.

Erhéltlichkeit: Haufig sind Sekundérinformationen nicht in dem gewiinschten
Umfang oder der erforderlichen Detailliertheit erhaltlich. Zwar bieten die
Statistischen Amter der meisten Industrielinder (EUROSTAT; Statistisches
Bundesamt) eine Vielzahl makro-6konomischer Daten an. Von diesen
Indikatoren (z.B. durchschnittliches Pro-Kopf-Einkommen) kdnnen héufig
jedoch  keine Rickschlisse auf marketing-spezifische GroRen (wie
einzelhandelsrelevante Kaufkraft) gezogen werden.

Qualitat: Weiterhin kann unzureichende Aktualitdt der Daten die Qualitat
internationaler Sekundérinformationen beeintréchtigen. In dynamischen Mérkten
verlieren Informationen im Extremfall bereits in der Zeitspanne von der
Datenerhebung bis zur Verdffentlichung in Printmedien ihre Aussagekraft. Durch
die verstirkte Nutzung ,schneller, d.h. im Regelfall elektronischer Medien
(anstelle ,,langsamer* traditioneller Printmedien) kann dieses Problem teilweise
geldst werden.
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Aquivalenz: Vor allem aber beeintrachtigt das Aquivalenz-Problem die
Méglichkeiten der Sekundérforschung. Amtliche Statistiken lassen sich oftmals
schon alleine deshalb nicht l&nderibergreifend vergleichen, weil sie
verschiedenartig aufbereitet werden. Selbst innerhalb der Europdischen Union
erheben und kategorisieren die Statistischen Amter Daten nach unterschiedlichen
Standards. So gilt das Bildungsniveau zwar allgemein als valider Malstab des
sozialen Status, wird aber innerhalb der Gemeinschaft unterschiedlich definiert
(z.B. Dauer der Schulausbildung, Art des Schul- bzw. Hochschulabschlusses).
Hinsichtlich des Familienstatus wiederum kennen streng katholische Lander wie
Irland nur drei Kategorien: ledig, verheiratet und verwitwet. Der Status
»geschieden® wird dort aus ideologischen Griinden ignoriert. Auch die Variable
,,soziale Klasse* wird innerhalb der Gemeinschaft unterschiedlich beurteilt: teils
anhand des Berufs, des Bildungsniveaus oder des Vermdgens.

Literatur: Bauer, E. (2009): Internationale Marketingforschung, Miinchen: Oldenbourg.
Hittner, M.; Schwarting, U. (2002): Grundziige der Marktforschung, 7.Aufl., Miinchen:
Oldenbourg. Miiller, S.; Gelbrich, K. (2014): Interkulturelles Marketing, 2.Aufl., Minchen:
Vahlen. Stahr, G.; Backes, S. (1992): Informationsbeschaffung im In- und Ausland, in:
Kumar, B.N.; Haussmann, H. (Hrsg.), Handbuch der Internationalen
Unternehmenstatigkeit, 385-401, Minchen: Beck. von Behr, M. (2004):
Internationalisierung kleiner und mittlerer Unternehmen. Neue Entwicklungen bei
Arbeitsorganisation und Wissensmanagement, Frankfurt/Main: Campus.

Auslanderzentralregister

erfasst und dokumentiert Informationen tiber Menschen, die ohne deutschen Pass
in der Bundesrepublik Deutschland leben.

AuRenwert — Wechselkurs
Autonomie — Wertetheorie nach Schwartz

AZR — Auslinderzentralregister

BaFa BaFa

allgemeines, d.h. kulturunspezifisches interkulturelles Training. BaFa BaFa
bedient sich der Simulationsmethode und verfolgt das Ubergeordnete Lernziel,
die interkulturelle Sensitivitdit zu fordern (vgl. Pruegger/Rogers 1994).
Urspriinglich fur die Zwecke der US-Navy entwickelt, wurde BaF4 BaF4 spéter
bspw. auch Bestandteil des Programms, das die Bosch-Gruppe zur Vorbereitung
ihrer Entsandten auf Auslandseinsétze entwickelt hat.

Um die kulturbedingte Relativitat von Normen, Werten und Verhaltensstandards
unmittelbar und so realistisch wie mdglich erleben zu kdénnen, werden die
Kursteilnehmer einer von zwei fiktiven Kulturen zugeteilt (vgl. Shirts 1995;
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1977). Kultur Alpha simuliert eine patriarchalisch (oder matriarchalisch)
gepragte Gesellschaft, deren Mitglieder freundlich und warmherzig miteinander
umgehen. Hierbei hilft eine Sprache, die alle beherrschen. Wichtig sind
Freundschaften, die durch ein bestimmtes Ritual bekraftigt werden. In der Kultur
Beta dreht sich hingegen alles um das Sammeln von ,,Punkten. Sie kénnen nur
durch den Handel mit anderen gewonnen werden. Eine kiinstliche, mit Tierlauten
durchsetzte ,,Sprache* dient der Verstandigung.

Zunéchst lernen die Trainingsteilnehmer, sich entsprechend den Kulturstandards
»ihrer Kultur* (Alpha oder Beta) zu verhalten. Wie begriiit man jemanden? Wie
ruft man um Hilfe? Was tut man, um zu helfen? Wie zeigt man Unsicherheit,
Angst (vor Fremden), Ablehnung? Wie dulert man Freude, Zuneigung, Liebe?
Nach welchen Regeln funktioniert meine Kultur? Wie gehen wir miteinander
um? Ist meine Kultur friedlich oder kriegerisch? Will meine Kultur herrschen,
beobachten oder sich anpassen? Sodann begegnen die Trainees den Angehdrigen
der fremden Kultur. Im anschlieRenden Debriefing erfahren die Akteure, nach
welchen Regeln sich die ,,Fremden“ zu verhalten hatten. Durch strukturierte
Selbsterfahrung soll die Sensibilitat gefordert werden. Wie reagiere ich auf
Neues, wie auf Zustimmung und wie auf Ablehnung?

Literatur: Pruegger, V.J.; Rogers, T.B. (1994): Cross-Cultural Sensitivity Training.
Methods and Assessment, International Journal of Intercultural Relations, 18(3): 369-387.
Shirts, R.G. (1977): Bafa Bafa. A Cross Culture Simulation, Del Mar/CA: Simile II. Shirts,
R.G. (1995): Beyond Ethnocentrism. Promoting Cross-Cultural Understanding with BaFa
BaF4, in: Fowler, S.M.; Mumford, M.G. (Eds.), Intercultural Sourcebook. Cross-Cultural
Training Method, Vol.1, 93-100, Yarmouth/ME: Intercultural Press.

Bartering — Kompensationsgeschafte

Bedurfnis

Verlangen, einen objektiv gegeben und/oder subjektiv empfundenen
Mangelzustand zu beheben bzw. zu beenden. Mit seiner populdren,
wissenschaftlich aber hochst umstrittenen Bedirfnispyramide unterstellt Maslow
(1954), dass hoherrangige Bedirfnisse (z.B. Selbstverwirklichung) erst dann
aktiviert werden, wenn die auf der darunter liegenden Ebene angesiedelten
Bedirfnisse (z.B. Hunger, Durst) erfullt sind. Diese Automatik der
Bedurfnisaktivierung wurde wiederholt und grundsétzlich kritisiert. Aus
kulturvergleichender Sicht stellt sich die Frage nach der Universalitat der
Bedurfnispyramide. Ist sie aus diesem Blickwinkel auch insofern zu relativieren,
als bestimmte Bedurfnisse so sehr mit bestimmten Landeskulturen
korrespondieren, dass sie jederzeit relevant sind. So kénnte fiir Gesellschaften,
die Machtdistanz akzeptieren, das Motiv ,,Geltungsdrang” (vgl. Abb.)
grundsatzlich bedeutsam sein und nicht nur als Durchgangsstation auf dem Weg
zur Spitze der Bediirfnispyramide, d.h. zum Bediirfnis ,,Selbstverwirklichung®.
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Abb.: Zusammenhang zwischen der Bedrfnishierarchie von Maslow und den
Kulturdimensionen von Hofstede

Bedurfnis Kulturdimension Konsumrelevante Verhalten bzw. Préaferenzbildende
(Prototypische Strebungen Leistu_ng mit Faktoren
Lander) Marketingbezug
Selbst- Individualismus e Erleben Alternative o Wertebasierte
verwirklichung (z.B. Australien, o Genuss Lebensweise Lebensfiihrung
Grofbritannien, e Freude am Do it Yourself e Hedonismus
Kanada, Kénnen Hobbies (Lesen, [e Leistungsstreben
Neuseeland
: ' e SpaB an der Malen, Basteln)
Niederlande, USA) Technik Haus, Auto
(Reparaturen)
Freizeit- und
Leistungssport
Sammeln von
Kunst
(Weiter-
)Bildung
Geltungsdrang Akzeptanz von e Anerkennung Luxuslokale e Demonstration
Machtdistanz o Prestige Nobelautos von Wohlstand
(z.B. Guatemala, e Ruhm Edle Getranke [ Leitbilder
Malaysia, Mexiko, Exklusive o Elitérer Anspruch
Panama, Kleidung o Exklusive Clubs
Philippinen, Zweitwohnung | e Statussymbole
Venezuela) R
Exotische
Reiseziele
Soziale Bediirfnisse | Feminitat o Liebe, Nachbarschafts- | e Persénlicher
(2.B. Costa Rica, Zuneigung laden Kontakt
Dénemark, o Geselligkeit Care Sharing o Clubgedanke
Niederlande, o Néchstenliebe Hotellerie o Gratifikations-
Norwegen, e Soziales Spenden prinzip
Schweden) Engagement
Sicherheit Starke Tendenz zur | e Schutz von Biokost e Qualitat
Ungewissheits- -Gesundheit Naturbelassene | e Produkterfahrung
vermeidung -Hab und Gut Lebensmittel o Personliche
(z.B. Belgien, -Umwelt Kranken-/ Bindungen
Griechenland, Lebens- e Autoritatsbeweise

Guatemala, Japan,
Portugal, Salvador,

e Absicherung
gegen

versicherungen

e Referenzkunden

-Versorgungs- Sanatorien / ¢ Risikoteilung
Uruguay) engpésse Altenheime (2.B. Lieferanten-
-Kaufrisiken Sicherheits- splitting)
-Unwissenheit dienste
_Krankheit Finanzberatung
-Arbeitslosigkeit Markenartikel
-Pflegebedurf- Katalysatoren
tigkeit Bleifreies
Benzin
Fundamentale Alle Landes- o Sicherung der Essen, Trinken [ e Preiswirdigkeit
physiologische kulturen Daseinsgrund- Kleidung o Bequemlichkeit
Bedilrfnisse lage Wohnung, « Kundennahe
Mabel
Auto
Quelle: Dichtl (1991, S.68f.); erweitert.
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Literatur: Dichtl, E. (1991): Der Weg zum Kéufer, 2.Aufl., Minchen: DTV. Maslow, A.H.
(1954): Motivation and Personality, New York: Harper.

Bartering — Kompensationsgeschéfte

Beeinflussbarkeit

durch interpersonelle Kommunikation. Generell sprechen Konsumenten haufiger
Empfehlungen aus, wenn die fraglichen Produkte bzw. Dienstleistungen fiir ihr
Selbsthild relevant sind (z.B. Bekleidung, Heimwerkergeréte). Utilitaristische
Guter (z.B. Geschirrspllmittel) werden seltener empfohlen. Wie Chung/Darke
(2006) berichten, tritt dieser Unterschied bei Angehdrigen einer
individualistischen Kultur stdrker zu Tage als bei Angehdrigen einer
kollektivistischen Kultur. Auch sind Empfehlungen, die sich auf Giter beziehen,
die fur das Selbstbild bedeutsam sind, haufig tibertrieben bzw. gleichfalls Teil der
Selbstinszenierung.

Informative Beeinflussung zielt auf das Bediirfnis, ,richtig zu urteilen, und
normative Beeinflussung auf das Bedurfnis, einen guten Eindruck zu hinterlassen
(d.h. Impression Management zu betreiben). Fiir beide Strategien sind Chinesen,
als Prototyp des kollektivistischen Kulturkreises, empfénglicher als Armenier,
die tendenziell individualistische Werte vertreten, und insb. auch als US-
Amerikaner. In dem MaRe allerdings, wie sich armenische und chinesische
Einwanderer in die amerikanische Kultur integrieren, nivellieren sich diese
Unterschiede (vgl. D’Rozario/Choudhury 2000).

Ein spezieller Forschungszweig (eWOM) befasst sich mit der Motivation der
Teilnehmer von Internetforen (vgl. Cheung et al. 2007). Dabei zeigte sich, dass
US-amerikanische Diskutanten haufiger als andere Informationen zur Verfligung
zu stellen, wahrend die Beitrdge in chinesischen Internetforen auffallend
emotional sind. Oft wird dabei der — Country of Origin thematisiert. Allerdings
zeugen zahlreiche Beitrdge weniger von Produktkenntnis als von Animositat.
(vgl. Fong/Burton 2006).

Insgesamt aber hat sich gezeigt, dass die Beeinflussbarkeit durch interpersonelle
Kommunikation nicht zuletzt von der kulturellen Herkunft der Zielgruppe
abhéngt. Kollektivistisch gepragte Personen sprechen einerseits haufiger
Empfehlungen aus und sind andererseits selbst durch solche Referenzen starker
beeinflussbar als individualistische Personen. Folglich sollten Unternehmen,
wenn sie in kollektivistischen Landermarkten engagiert sind, der interpersonellen
Kommunikation mehr Bedeutung beimessen als in individualistischen
Landermérkten (jeweils im Verhéltnis zu den klassischen Medien). Aufgrund der
intensiven interpersonellen Kommunikation und der Uberdurchschnittlichen
Bedeutung von Mund-zu-Mund-Propaganda sollten Unternehmen auflerdem in
diesem Kulturkreis mehr noch als anderswo darauf achten, nur ausgereifte
Produkte in den Markt einzufihren, da sich dort auf Grund der hohen
Interaktionsdichte die durch ,,Kinderkrankheiten“ provozierten negativ-kritischen
Ereignisse  unverziglich  herumsprechen und fir unverhaltnismaRigen
Imageschaden sorgen. Dieser Zusammenhang lie sich nicht nur fiir den B-to-C-
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Bereich, sondern auch fiir den B-to-B-Bereich nachweisen. So fordern
amerikanische Manager, bevor sie eine Geschaftsbeziehung eingehen, weniger
Referenzen an als japanische Manager, die flir vergleichbare Unternehmen
arbeiten (vgl. Money et al. 1998).

Literatur: Cheung, M.-S.; Anitsal, M.M.; Anitsal, J. (2007): Revisiting Word-of-Mouth
Communications. A Cross-National Exploration, The Journal of Marketing Theory and
Practice, 15(3): 235-249. Chung, C.M.Y.; Darke, P.R. (2006): The Consumer as
Advocater. Self-Relevance, Culture, and Word-of-Mouth, Marketing Letters, 17(4): 269-
279. D’Rozario, D.; Choudhury, P.K. (2000): Effect of Assimilation on Consumer
Susceptibility to Interpersonal Influence, Journal of Consumer Marketing, 17(4/5): 290-
307. Fong, J.; Burton, S. (2006): Electronic Word-of-Mouth. A Comparison of Stated and
Revealed Behaviour on Electronic Discussion Boards, Journal of Interactive Advertising,
6(2): 61-70. Money, R.B.; Gilly, M.C.; Graham, J.L. (1998): Explorations of National
Culture and Word-of-Mouth Referral Behavior in the Purchase of Industrial Services in the
United States and Japan, Journal of Marketing, 62(4): 76-87.

BegriBung & Small Talk

wichtige, bisweilen entscheidende erste Phase des zwischenmenschlichen
Kontakts und der Kommunikation.

1 Begrufungsrituale

Weltweit haben sich die unterschiedlichsten BegriiRungsrituale entwickelt. So
wirkt der bei uns Ubliche Handschlag im traditionellen Japan deplatziert. Dort
entspricht es der Landessitte, sich mit einer Verbeugung zu begriifien, wobei die
Tiefe der Verbeugung dem eigenen sozialen Status und dem des zu BegriiRenden
angepasst wird. Je hohergestellter dieser ist und je geringer der eigene soziale
Rang, umso tiefer die Verbeugung. Auch sollten dabei die Augen gesenkt und die
Arme nahe am Kdorper gehalten werden. Im Geschaftsleben allerdings kann man
davon ausgehen, dass japanische Manager als Reverenz an den Gast die
westliche Gepflogenheit Ubernehmen und den 'gajin' mit einem (leichten!)
Handedruck begriiRen. Fir viele andere Lander gilt Ahnliches. Auch in Russland
wurde das Handeschutteln als Form der BegruBung Fremder insb. im
Geschéftsleben Ubernommen; es ist dort immer aber auch Ausdruck eines
distanzierten  Verhdltnisses. In  die landestypischen  herzlicheren
Begriiungsrituale, etwa Umarmen und auf die Schulter Kklopfen sowie
Wangenkuss, wird der auslandische Gast, falls uberhaupt, erst dann einbezogen,
wenn sich nach einer gewissen Zeit die Geschaftsbeziehung in eine soziale
Beziehung gewandelt hat. Wie viele andere L&nder, so kennt auch Chile ein
geschlechtsspezifisches BegriiBungsritual: Manner werden gewdhnlich mit einem
kréftigen Handedruck begrift und Frauen mit einem (!) angedeuteten
Wangenkuss (rechte Wange).

Nicht minder kulturspezifisch sind die verbalen Begrifungsrituale. Wahrend
man sich im westlichen Kulturraum in vielen Sprachen hiufig mit ,,Wie geht
es?* begriift, lautet in China die hiufigste GruBiformel ,Hast Du schon
gegessen?“. Da das ,,Reich der Mitte* {iber viele Jahrhunderte immer wieder von
verheerenden Hungersndten heimgesucht wurde, die sich tief ins kollektive
Bewusstsein eingegraben haben, ist der tiefere Sinn dieser BegriiBungsformel
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ebenso leicht nachvollziehbar wie die auBerordentliche Bedeutung, welche
Tafelfreuden noch heute in der chinesischen Gesellschaft haben.

2 Gesprachsthemen

Fur den Small Talk eignen sich manche Gesprachsthemen mehr und andere
weniger (vgl. Tab.). Als Regel lasst sich formulieren, dass Ereignisse und
Sachverhalte, welche fiir die nationale bzw. kulturelle Identitat bedeutsam sind,
im Regelfall Gegenstand eines unverbindlichen Gesprachs sein kénnen, wahrend
nationale bzw. kulturelle Traumata gemieden werden sollten.

Worliber man spricht und woriiber man schweigt

Geeignete Ungeeignete
Gespréachsthemen Gesprachsthemen
Frankreich Musik, Sport, Bucher, Theater Preise, Arbeit, Alter, Einkommen
Grofbritannien  Geschichte, Architektur, Gartenarbeit Politik, Geld, Preise
Japan Geschichte, Kultur, Kunst 2. Weltkrieg, protektionistische

Regierungspolitik

Mexiko Familie, soziales Umfeld Politik, Steuern oder Inflations-
probleme, Gewalt an der Grenze

Saudi Arabien Arabische Sprichwdorter, Falkenjagd, Familie, Politik, Religion
Kamelrennen, FuRball

Vietnam Musik, Literatur, FuBball, Kommunismus, ,,Vietnamkrieg*, aktuelle
eigene Familie Politik

Quelle: Chaney/Martin (1995, S.102); in: Rothlauf (2009, S.182).

Literatur: Chaney L.H.; Martin, J.S. (2009): Intercultural Business Communication, Upper
Saddle River/NJ: Prentice Hall (2003, 3rd Ed.), S.102. Rothlauf, J. (2009): Interkulturelles
Management, 3.Aufl., Miinchen: Oldenbourg.

Bereitschaft zum Kauf auslandischer Produkte

ist einerseits abhéngig von der wahrgenommenen Produktqualitét, andererseits
aber auch und bisweilen vor allem von Einstellungen wie Animositat,
Ethnozentrismus oder Xenophobie. Einige primarstatistische Studien der —
Country of Origin-Forschung lassen vermuten: Je mehr sich Exportland und
Importland unterscheiden (d.h. je grofRer die wahrgenommene psychische und
kulturelle Distanz zwischen beiden), desto weniger vorteilhaft erscheinen
Angehdrige des einen Landes Produkte, die aus dem anderen Land stammen, und
desto geringer ist die Kaufbereitschaft. Eine bedeutsame intervenierende Variable
ist dabei der 6konomische Entwicklungsstand: Amerikanischen Probanden bspw.
erscheinen wirtschaftlich schwéchere Lénder auch kulturell distanter als
wirtschaftlich starke Lander.
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Benefit-Segmentierung — Zielgruppen

Beschwerde

gegenilber dem Anbieter einer Leistung artikulierte Unzufriedenheit mit dem
Prozess bzw. dem Ergebnis der Leistungserbringung. Befragungen in China,
Thailand, den USA, Norwegen und Venezuela ergaben, dass Konsumenten aus
wirtschaftlich entwickelteren Landern gegeniiber Beschwerden vergleichsweise
positiv eingestellt sind. So berichten Hernandez et al. (1991), dass US-
amerikanische Kéufer eines fehlerhaften Videorecorders sich héufiger
beschweren als in einem vergleichbaren Fall puertoricanische Kaufer. Die
Autoren machten hierfur primér objektive Griinde verantwortlich. Da damals
viele Puerto Ricaner ihren Videorecorder in den USA kauften, sei es ihnen
aufgrund der groBen rdumlichen Distanz schwer gefallen, sich zu beschweren.
Villareal-Camacho (1983) hingegen begriindete ihren Befund, dass Mexikaner
seltener Beschwerde filhren als US-Amerikaner, mit kulturspezifischer
Ursachenattribution. Demzufolge haben Mexikaner primér den Leistungsprozess
vor Augen und sind geneigt, etwaige Méngel durch eine variable, situative
Erklarung zu entschuldigen, wahrend US-Amerikaner auf das Leistungsergebnis,
d.h. das fehlerhafte Produkt fokussieren und eher stabil attribuieren. Die meisten
Studien, welche den westlichen und den konfuzianischen Kulturraum
vergleichen, kommen zu dem Ergebnis, dass die Bewohner des ostasiatischen
Kulturraumes (China, Japan, Singapur etc.) sich mit geringerer
Wahrscheinlichkeit beschweren als westlich sozialisierte Kéaufer. Erklart wird
dies zum einen mit dem besonderen Bedirfnis der konfuzianisch geprégten
Gesellschaften nach  Harmonie. Zum anderen geht man davon aus, dass
Angehorige kollektivistischer Kulturen, generell loyaler sind als Individualisten,
auch ,,ihrem“ Unternehmen gegeniiber. Selbst wenn sie schlechte Erfahrungen
gemacht haben, ist es wenig wahrscheinlich, dass sich diese Kunden beschweren
(vgl. z.B. Lowe/Corkindale 1998; Watkins/Liu 1996; Thorelli 1983).

Freilich neigen ,,Kollektivisten dann verstarkt dazu, in ihrer In-Group Uber das
kritische Ereignis zu berichten und negative Mund-zu-Mund-Propaganda zu
betreiben. Dies wiederum filhrt dazu, dass in diesem Kulturraum persénlich
Ubermittelte Negativinformationen nachhaltig Beachtung finden. Hat man sich
allerdings schlieBlich dazu entschlossen, ein Produkt, den Hersteller oder den
Héndler zu wechseln, so ist die Abwanderung im Regelfall endgiiltig. Umso
mehr  bedarf es in  diesen Landern  eines  kulturadéquaten
Beschwerdemanagements (vgl. z.B. Wegmann 2001). Dabei ist zu bedenken,
dass die generelle Einstellung der Konsumenten sowie deren konkretes
Beschwerdeverhalten malgeblich davon abhangen, ob sie das Unternehmen als
Teil ihrer In-Group betrachten und damit als von vornherein vertrauenswiirdig.
Nur dann gehen kollektivistisch sozialisierte Kunden davon aus, dass sich das
Unternehmen auch fiir ihr Wohlergehen interessiert. Angesichts der dort
weitgehenden Irreversibilitdt einer Abwanderung ist in diesen L&ndern das in
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westlichen  Industrienationen  (bliche reaktive Beschwerde-management
ungeeignet. Dort mussen Unternehmen erstens antizipativ agieren, um maéglichst
frithzeitig in die ,,Erfahrungskette® des Kéufers einzugreifen, und zweitens mehr
Beziehungs- als Beschwerdemanagement betreiben: Nicht das fehlerhafte
Produkt darf im Mittelpunkt der Bemihungen stehen, sondern die dadurch
beschadigte zwischenmenschliche Beziehung.

Literatur: Hernandez, S.A.; Strahle, W.; Garcia, H.L.; Sorenson, R.C. (1991): A Cross-
Cultural Study of Consumer Complaining Behavior. VCR Owners in the U.S. and Puerto
Rico, Journal of Consumer Policy, 14(1): 35-36. Lowe, A.C.; Corkindale, D.R. (1998):
Differences in “Cultural Values” and Their Effects on Responses to Marketing Stimuli,
European Journal of Marketing, 32(9/10): 843-867. Thorelli, H.B. (1983): China.
Consumer Voice and Exit, in: Hunt, H.K., Day, R.L. (Eds.), Consumer Satisfaction,
Dissatisfaction and Complaining Behavior, Vol.6, 25-37, Bloomington/IN: Indiana
University. Villarreal-Camacho, A. (1983): Consumer Complaining Behavior. A Cross-
Cultural Comparison, in: Murphy, P.E. et al. (Eds.), American Marketing Association
Educators Conference Proceedings, 68-73, Chicago/MA: AMA. Watkins, H.S.; Liu, R.
(1996): Collectivism, Individualism and In-Group Membership. Implications for Consumer
Complaining Behaviors in Multicultural Contexts, Journal of International Consumer
Marketing, 8(3/4): 69-96. Wegmann, C. (2001): Internationales Beschwerdemanagement,
Wiesbaden: Gabler.

Beziehungskultur

zeichnet sich dadurch aus, dass in diesen Gesellschaften auch im Geschéftsleben
gute personliche Beziehungen unerldsslich sind. Waéhrend in stérker
aufgabenorientierten Gesellschaften, wie den westlichen Industrienationen, gute
personliche Beziehungen eher als mogliches Ergebnis stabiler und wechselseitig
befriedigender Geschéftskontakte angesehen werden, sind sie bspw. im
afrikanischen, im arabischen und im konfuzianisch geprdgten ostasiatischen
Kulturkreis eine unerlassliche Voraussetzung von Geschéftsbeziehungen.
Deshalb ist dort ein von Kulturfremden héufig als UbermaRig lang und letztlich
tiberflissig angesehenes 'warming up' Ublich, in dessen Verlauf potenzielle
Geschéftspartner ihre Beziehungstauglichkeit unter Beweis stellen mussen.
Weiterhin sind in Beziehungskulturen persénliche Empfehlungen wichtiger als
formelle Zeugnisse oder Zertifikate.

Big Mac-Paritat — Wechselkurs, realer

Bribe Payers Index — Korruption

Bumerang-Effekt

liegt vor, wenn eine MaRRnahme (z.B. eine Werbebotschaft) das Gegenteil von
dem bewirkt, was sie bewirken sollte (etwa wenn Zielgruppe umso mehr raucht,
je héaufiger sie mit den traditionellen Anti-Rauchen-Parolen konfrontiert wurde).
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Bumerang-Effekt

liegt vor, wenn (Werbe-)MaRnahmen das Gegenteil von dem erreichen, was sie
erreichen sollen

Business Process Outsourcing (BPO)

Auslagerung von Geschaftsprozessen und Beschaffung bei selbststandigen
Anbietern, welche die zugrunde liegenden Dienstleistungen effizienter als das
Stammunternehmen erbringen kénnen (vgl. z.B. Dittrich/Braun 2004,
Gross/Musmacher 2006). So hat die Deutsch Bank ihre Kreditorenbuchhaltung
an Accenture iibertragen (vgl. Wullenkord 2005, S.81). Ubergeordnetes Ziel von
der BPO ist es, durch externe Beschaffung von Dienstleistungen
Wettbewerbsvorteile zu erlangen (vgl. Click/Duening 2004).

Dass u.a. Tschechien im Allgemeinen und Prag im Besonderen bevorzugte
Standorte fiir BPO sind — bzw. aufgrund der groRen Wettbewerbsdynamik waren
—, belegen zahlreiche Beispiele. SAP etwa hat 2004 in Prag ein ,,Shared Service
Center“ er6ffnet, das fiir die Mehrzahl seiner europdischen Landesgesellschaften
Dienstleistungen im Bereich Buchhaltung, Personalwesen und allgemeine
Verwaltung erbringt. Die 350 zumeist jungen Mitarbeiter bearbeiten und
kontrollieren jahrlich knapp 400.000 Eingangsrechnungen und tberwachen den
Zahlungseingang sowie 23.000 Reisekostenabrechnungen von SAP-Mitarbeitern.
Auch DHL ist dort mit einem Rechen- und Entwicklungszentrum vertreten,
Siemens hat einen Teil seiner Buchhaltung in die ,,goldene Stadt verlagert, und
die Commerzbank unterhalt in Prag eine Abteilung fir Informationstechnik.

Der bedeutendste Anbieter auf diesem schnell wachsenden Markt fir ,,IT enabled
Services“ aber ist Indien. Indische Dienstleistungsunternehmen sind in diesem
Bereich derart erfolgreich, dass sie mittlerweile einen Grofteil ihrer Auftrage
untervergeben, bspw. an Anbieter auf den Philippinen. Aufgrund ihrer
vierzigjéhrigen Vergangenheit als Kolonie der USA haben Filipinos nicht nur
einen Mentalitédts-, sondern auch einen Sprachvorteil. Wé&hrend das von Indern
gesprochene Englisch fir Amerikaner schwer verstandlich ist, werden die
Philippinen als ,,das drittgroite englischsprachige Land der Welt bezeichnet, wo
die Menschen sogar mit amerikanischem Akzent sprechen [...]. Die Philippinen
kénnen wie ein Amerika light erscheinen — zu einem &hnlichen Lohnniveau wie
Indien, aber mit einem hohen Bildungsniveau: 93% der Bevdlkerung koénnen
lesen und schreiben. In Indien sind es nur 86%* (von Mittelstaedt 2007, S.22).

2010 erwirtschaftete die philippinische BPO-Industrie mit 250.000 Beschaftigten
einen Gesamtumsatz von 12 Mrd. $. Zur Leistungspalette des einst als
,,Dienstmidchennation der Welt* bezeichneten Inselstaates zihlen u.a. Arzt- und
Klinikabrechnung, Buchhaltung, Datenverwaltung, Kundenbetreuung, Layout
von Druckerzeugnissen, Patentrecherche und Transkription. Filipinos ,,codieren
und gliedern” fiir die amerikanische Generalstaatsanwaltschaft Millionen Seiten
Beweismaterial. Sie tippen fir ein Krankenhaus in Nashville Krankenbefunde,



28

die Arzte dort in ihre Diktiergeréte gesprochen haben ab, und leiten sie an die
Versicherungen weiter. Sie digitalisieren fiir Elsevier mehr als 30 Mio.
Artikelseiten aus Fachmagazinen. 1.500 philippinische Mitarbeiter produzieren
jedes Jahr 4.500 wissenschaftliche Journale und Biicher, fiir den Heidelberger
Wissenschaftsverlag Springer genauso wie fiir die Universitatspresse von
Oxford, Harvard, Cambridge und Yale“ (von Mittelstaedt 2007).

Literatur: Click, R.L.; Duening, T.N. (2004): Business Process Outsourcing. The
Competitive Advantage, New York: Wiley. Dittrich, J.; Braun M. (2004): Business Process
Outsourcing. Ein  Entscheidungsleitfaden fiir das Out- und Insourcing von
Geschéftsprozessen, Stuttgart: Schéffer-Poeschel. Gross, J.; Musmacher, M. (2006):
Business Process Outsourcing. Grundlagen, Methoden, Erfahrungen, Wiesbaden: Gabler.
von Mittelstaedt, J. (2007): FlieRbandarbeit fir Akademiker, Die Zeit, 62(32): 22.
Waullenkord, A.; Kiefer, A.; Sure, M. (2005): Business Process Outsourcing, Minchen:
Vahlen.

Chronemik

zeitliche Dimension der nonverbalen Kommunikation. Zum Feld der Chronemik
zdhlt u.a. die kulturspezifische Auffassung beziglich dessen, was pinktlich,
dringlich etc. ist (vgl. Hall 1963). Fir die interkulturelle Kommunikationspolitik
sind die Befunde der Chronemik insofern von Bedeutung, als kontextorientierte
Kulturen (HC) wie die japanische oder die franzdsische Kultur kurze Werbespots
(15 Sekunden) bevorzugen, wahrend in kontextunabhdngigen Kulturen (LC)
aufgrund der geringen Kontextorientierung langere Werbespots (30 Sekunden)
die Regel sind (z.B. in angelséchsischen Medien). Erkléren ldsst sich dieser
Unterschied damit, dass Angehdrige von HC-Kulturen darin gelibt sind,
Informationen auch dem Kontext einer (Werbe-)Botschaft zu entnehmen,
weshalb diese c.p. kiirzer gehalten werden kann.

Literatur: Hall, E.T. (1963): Proxemics. The Study of Man‘s Spatial Relations, in:
Galdston, J. (Ed.), Man’s Image in Medicine and Anthropology, 422-445, New York:
International University Press. Zandpour, F.; Chang, C.; Catalano, J. (1992): Stories,
Symbols and Straight Talk. A Comparative Analysis of French, Taiwanese and US TV
Commercials, Journal of Advertising Research, 32(1): 25-38.

Chronologie — Determinismus
Claim

kommuniziert das zentrale Nutzenversprechen des Unternehmens (z.B.
Vorsprung durch Technik). Im Gegensatz dazu kommuniziert ein Slogan alle
denkbaren Sachverhalte.

Comparative Marketing

Forschungsstrategie, deren  Ziel darin  besteht,  Unterschiede und
Gemeinsamkeiten von Marketing-Philosophien und Marketing-Methoden in
verschiedenen Léandern bzw. Kulturen zu analysieren und zu erklaren (vgl.
Boddewyn 1981, S.62). Nicht zuletzt aber erfiillt sie eine meta-theoretische
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Schlusselfunktion. Hauptsdchlich in  den 1980er-Jahren griffen einige
Wissenschaftler (z.B. Etemad 1982; Jaffe 1980) das von Bartels (1964)
entworfene 'model for comparative analysis' auf und entwickelten diesen Ansatz
weiter.

SchwerpunktméaBig bearbeiteten die daran beteiligten Forscher dabei drei
Themenbereiche: Der Nachweis universell giltiger Grundsatze des Marketing
(durch den systematischen Vergleich nationaler Marketing-Systeme) dient dem
Ziel, eine umfassende Marketing-Theorie zu entwickeln (vgl. Bartels 1968).
Hinzu kommen Studien zum International Marketing-Management (vgl. Adler
1986) sowie kulturvergleichende Untersuchungen und das Anliegen, diesen
Forschungsansatz zu validieren (vgl. Barksdale/Anderson 1982).

Hierbei sind verschiedene Forschungsstrategien zu unterscheiden (vgl. Abb. 1):

Abb. 1: Forschungsstrategien im Uberblick

Intercultural
Marketing
Comparative
Marketing (i.w.S.)

Cross Cultural- Cross National-
Research Research

e Der Cross National-Ansatz verfolgt das Ziel, Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zwischen Léndern aufzudecken, indem man Objekte,
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Abb. 2: Zahl der Ubernachtungen von in- und auslandischen Touristen
im Lander- und Zeitvergleich
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e Vertreter des Cross Cultural-Ansatzes gehen davon aus, dass zahlreiche
Einstellungen (z.B. Risikobereitschaft) und Verhaltensweisen (z.B.
Aufteilung des Haushaltsbudgets) der Bewohner unterschiedlicher L&nder im
Regelfall nicht zuféllig auftreten, sondern kulturell geprégt sind. So wird in
Landern, die zu Ungewissheitsvermeidung tendieren, Risikoaversion
verbreiteter sein als in Gesellschaften, die, kulturbedingt, Ungewissheit
tolerieren. Derartige Variationen sind prinzipiell analysierbar und kénnen bis
zu einem bestimmten Grad vorhergesagt werden.

Die Vergleichende Landeskulturforschung widmet sich explizit den kulturellen
Besonderheiten eines Landes, einer Gesellschaft oder eines rédumlich
abgegrenzten Gebietes. Vertreter des kulturiibergreifenden Ansatzes analysieren
den Einfluss von Kultur auf die in der L&nderforschung festgestellten
Unterschiede und Gemeinsamkeiten. Im Mittelpunkt dieser Arbeiten steht das
Ziel, anhand des Vergleichs nationaler Marketing-Systeme und Verhaltensweisen
herauszufinden, welche Sachverhalte universell und welche spezifisch fir eine
bestimmte Kultur sind.

Der Inter National-Ansatz lasst sich analog dazu folgendermaen umschreiben:
Analysiert werden die Wirkungsweise der Marketing-Instrumente in
verschiedenen rechtlichen und wirtschaftlichen Systemen sowie deren
Riickwirkung auf die Marketing-Instrumente.
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Der Inter Cultural-Ansatz befasst sich vorzugsweise mit der Interaktion von
Kulturen im weitesten Sinne (vgl. z.B. Bergemann/Sourisseaux 2003). Konkret
steht dabei h&ufig die Analyse von interkulturellen Geschéftsbeziehungen im
Mittelpunkt der Arbeit (vgl. z.B. Hendon et al. 1996; Mauritz 1996). Beliebte
Forschungsthemen sind uv.a. ...

e die Ausgestaltung internationaler Joint Ventures (z.B. Perlitz 2002, S.545ff;
Peill-Schoeller 1994) bzw. internationaler strategischer Allianzen (z.B.
Stiidlein 1997),

e Griindung auslandischer Tochtergesellschaften bzw. Niederlassungen (z.B.
Meckel 2002),

e Akquisition auslandischer Unternehmen (z.B. Haussmann 2002; Forstmann
1994),

e Bildung internationaler Teams bzw. Fihrung von Mitarbeitern aus verschie-
denen Kulturen (z.B. Lichtenberger 1992) oder

e sonstige Formen der interkulturellen Zusammenarbeit bzw. Kooperation,
welche der MarkterschlieBung (vgl. z.B. Fischer 1996) dienen, wie ein
Export- oder Lizenzabkommen.

Im Einzelnen werden dabei die Antezedenzen und Konsequenzen der Interaktion
von Unternehmern, Flhrungskréften, Kaufern, Verkdufern oder Anteilseignern
untersucht, sofern diese Uber einen unterschiedlichen kulturellen Hintergrund
verfugen und sich damit durch kulturell geprégte Eigenheiten voneinander
unterscheiden. Abhéngige Variablen sind dabei Risikobereitschaft, Kauf- bzw.
Preisbereitschaft, Konfliktverhalten, Vorurteile, Gesprachstechniken, Rituale,
Interpretation von Symbolen etc. Gegenstand des interkulturellen Ansatzes sind
Uberdies Analysen, die der Konsumentenforschung zuzurechnen sind (vgl.
Mennicken 2000; Usunier 1996): Wie reagieren Verbraucher, die einer
bestimmten Kultur angehodren, auf Produkte (bzw. sonstige Artefakte) einer
anderen Kultur? Die ,,Country of Origin-Forschung” bspw. untersucht, ob die
Wahrscheinlichkeit, dass Konsumenten ein bestimmtes Produkt kaufen, von
dessen Herkunftsland beeinflusst wird.

Literatur: Adler, N.J. (1986): From the Atlantic to the Pacific Century. Cross Cultural
Management Reviewed, Journal of Management, 12(2): 295-318. Barksdale, H.C,;
Anderson, L.M. (1982): Comparative Marketing. A Review of the Literature, Journal of
Macromarketing, 2(1): 57-62. Bartels, R. (1964): A Methodological Framework for
Comparative Marketing Study, in: Geyser, S.A. (Ed.), Toward Scientific Marketing,
Proceedings of the Winter Conference of the American Marketing Association, 383-390,
Chicago. Bartels, R. (1968): Are Domestic and International Marketing Dissimilar? Journal
of Marketing, 32(3): 55-61. Bergemann, N.; Sourisseaux, A.L.J. (Hrsg.) (2003):
Interkulturelles Management, 3.Aufl., Berlin: Springer. Boddewyn, JJ. (1981):
Comparative Marketing: The First Twenty-Five Years, Journal of International Business
Studies, 12(1): 61-79. Etemad, H. (1982): Toward a Generalized Model for Comparative
Marketing, Report of the Conference on “International Marketing in the 1980°s and
Beyond, Problems and Challenges”, The Netherlands School of Business, Nijenrode 1982.
Fischer, M. (1996): Interkulturelle Herausforderungen im Frankreichgeschéft, Wiesbaden:
DUV. Forstmann, S. (1994): Kulturelle Unterschiede bei grenziiberschreitenden Akqui-
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sitionen, Konstanz: Universitatsverlag Konstanz. Haussmann, H. (2002): Kulturelle
Integrationsprobleme bei internationalen Merger & Acquisitions, in: Macharzina, K;
Oesterle, M.-J. (Hrsg.) Handbuch Internationales Management, 2.Aufl., Wiesbaden:
Gabler: 909-922. Hendon, D.; Hendon, R.; Herbig, P. (1996): Cross-Cultural Business
Negotiations, London/UK: Oxford University Press. Jaffe, E.D. (1980): Are Domestic and
International Marketing Dissimilar? An Assessment, Management Internationale Review,
20(3): 83-86. Lichtenberg, B. (1992): Interkulturelle Mitarbeiterfiihrung, Stuttgart: M&P
Verlag fur Wissenschaft und Forschung. Mauritz, H. (1996): Interkulturelle
Geschéftshbeziehungen, Wiesbaden: DUV. Meckl, R. (2002): Probleme der Grindung von
Auslandsgesellschaften, in Macharzina, K.; Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch
Internationales Management, 2.Aufl., 653-676, Wiesbaden: Gabler. Mennicken, C. (2000):
Interkulturelles Marketing, Wiesbaden: DUV. Peill-Schoeller, P. (1994): Interkulturelles
Management. Synergien in Joint Ventures zwischen China und deutschsprachigen Landern,
Berlin: Springer. Perlitz, M. (2002): Spektrum kooperativer Internationalisierungsformen,
in: Macharzina, K.; Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management,
2.Aufl., 533-549, Wiesbaden: Gabler. Schmid, S. (1996): Multikulturalitdt in der
internationalen Unternehmung, Wiesbaden: Gabler. Stiidlein, Y. (1997): Management von
Kulturunterschieden. Phasenkonzepte fiir internationale strategische Allianzen, Wiesbaden:
DUV. Usunier, J.-C. (1996): Marketing across Cultures, 2nd Ed., Hemel Hempstead:
Prentice-Hall.

Corporate Identity

Personlichkeit bzw. Identitdt eines Unternehmens (— Interkulturelles
Management). Die CI manifestiert sich im Erscheinungsbild, dem Verhalten
sowie der internen und der externen Kommunikation des Unternehmens.
Unternehmen, die eine starke Corporate Identity besitzen, sind nachweislich
erfolgreicher als Unternehmen, die unter ldentitatsschwéche leiden. Wichtiger
Bestandteil der Unternehmensidentitat sind Firmenname und Markenname (vgl.
Abb.).

Beitrag der Unternehmensidentitat zum Unternehmenserfolg

Unternehmenserfoly =  f (Leistung, Image)
Image = f (Bekanntheit, Goodwill, Identit&t)
Identitdst = f (Symbole, Ideen, Normen, Namen)

Markennamen sollen die Konsumenten u.a. dabei unterstiitzen, sich in einem
immer groRer werdenden Produktangebot zu orientieren, eine Leistung eindeutig
einem Unternehmen zuzuordnen und zwischen haufig austauschbaren Angeboten
zu unterscheiden. Dazu mulssen Markennamen in der Lage sein,
positionierungsrelevante Assoziationen zu wecken, pragnant und von anderen
Markennamen eindeutig unterscheidbar sowie markenrechtlich schutzfahig sein.
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Literatur: Birkigt, K.; Stadler, M.M.; Funck, H.J. (1998): Corporate Identity. Grundlagen,
Funktionen, Fallbeispiele, 9.Aufl., Landsberg: Verlag Moderne Industrie.

Corruption Perception Index — Korruption

Country of Origin

Land, in dem ein Produkt (Uberwiegend) hergestellt wurde. Die Country-of-
Origin-Forschung untersucht den Einfluss des Herkunftslandes eines Produkts
auf Kaufwahrscheinlichkeit, Zahlungsbereitschaft etc.

Unter bestimmten Bedingungen (z.B. Zeitdruck, geringes Involvement) ziehen
Kaufer das Herkunftsland eines Produkts als ‘information chunk® heran: Anstatt
viele einzelne Informationen zu verarbeiten, beurteilen sie ein Produkt, indem sie
auf ein abstraktes Schema zuriickgreifen, dem ein generelles, zumeist wertendes
Urteil (iber ein Land zugrunde liegt. Dieses Schema, das L&nderstereotyp, wird
auf die von dort stammenden Produkte tbertragen (z.B. Autos aus Deutschland =
zuverldssig, Mode aus Italien = chic). Dabei lassen sich zwei prinzipiell
unterschiedliche ,,Pfade” der Beeinflussung des Gesamturteils unterscheiden:
direkter vs. indirekter Pfad der Beeinflussung.

1 Attributdominanz

Sind Konsumenten mit dem zu beurteilenden Produkt (Automobil, Fernsehgerat
etc.) vertraut, dann neigen sie dazu, die Information ,Herkunftsland“ als
Summary Construct zu nutzen (vgl. Han 1989). Dieses fasst eine Reihe von
Einzelinformationen zusammen und beeinflusst das Gesamturteil direkt (vgl.
Abb.).

Wirkungsweise des Country of Origin

Attributdominanz Irradiation

—()

Legende:
CoO = Country of Origin
A;-A, = Produktattribute

() @96

= Summary Construct = Halo Effect

2 Irradiation
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Ganz anders verhalten sich Kéufer, denen es an den fiir eine kompetente
Kaufentscheidung relevanten Produktinformationen mangelt oder die aus
anderen Griinden (z.B. Unféhigkeit bzw. Unwilligkeit zu einer
elaborierten Kaufentscheidung) keine weiteren Informationen beschaffen
wollen oder kdnnen. Solche Kaufer begniigen sich vermutlich mit den
ihnen vorliegenden Informationen und schlieBen vom ,Herkunftsland*
(z.B. China) auf andere Produktattribute (z.B. billig). In diesem Fall ist
der CoO also ein Halo-Effekt, der das Gesamturteil indirekt beeinflusst.

Literatur: Han, C.M. (1989): Country Image. Halo or Summary Construct? Journal of
Marketing Research, 26(May): 222-229.

Cross Cultural-Ansatz — Comparative Marketing

Determinismus

geht davon aus, dass Ergebnisse (z.B. menschliche oder unternehmerische
Verhaltensweisen) nicht zuféllig (= allgemeiner Determinismus) oder aufgrund
freier Willensentscheidungen (= personlicher Determinismus) zustande kommen,
sondern vorbestimmt und berechenbar sind (z.B. weil sie Naturgesetzen oder
anderen GesetzmaRigkeiten unterliegen; vgl. Honderich 1995).

1 Chronologischer Determinismus

Um die Internationalisierung der Unternehmenstatigkeit erklaren zu koénnen,
wurde ein chronologischer Determinismus vorgeschlagen. In Gestalt
verschiedener Phasenmodelle unterstellt er einen gesetzméBigen Verlauf des ‘go
international‘ (vgl. Yip et al. 2000). Ausschlaggebend war die Beobachtung, dass
bestimmte Phdnomene der Internationalisierung der Unternehmenstétigkeit nicht
zuféllig auftreten. Strukturiert man die dabei zu féllenden Entscheidungen u.a.
hinsichtlich Fristigkeit, Umfang, Kapitalbindung oder Risiko und in bringt sie in
eine sachlogisch und zeitlich strukturierte Abfolge, dann lassen sich Muster
erkennen, sog Pfade der Internationalisierung. Diese normativen Modelle bilden
die Vorstufe einer empirisch berpriifbaren Theorie der Internationalisierung.

Die bekanntesten Phasenmodelle lassen sich, wie in Abb. 1 dargestellt, einer
Meta-Struktur unterordnen. Der dadurch ermdglichte Vergleich zeigt, dass trotz
der sprachlich-konzeptionellen Heterogenitat dieser Modelle weitgehende
Ubereinstimmung hinsichtlich Struktur und Abfolge der einzelnen Phasen der
Internationalisierung besteht.

Abb. 1: Uberblick tiber die Etappen der Internationalisierung
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2 Genetischer Determinismus

Der genetische (bzw. biologische) Determinismus besagt, dass menschliches
Verhalten durch die genetische Ausstattung der Menschen festgelegt ist (d.h.
keinen Freiheitsgrad besitzt).

Aufgrund der mdglichen Vermengung der deterministischen mit der rassistischen

Weltsicht (— Rassismus) entfaltete sich ein hochst kontrovers gefiihrter

,»Gendiskurs (Lemke 2011), dessen kontrire Positionen u.a. folgende

Wissenschaftler markieren:

e Bartens (1999) mit seiner Warnung vor der ,, Tyrannei der Gene®,

e Markl (1998) mit seinem Vertrauen in den naturwissenschaftlich-
technologischen Fortschritt und

e Wilson (1998) mit seiner Hoffnung auf die dadurch mégliche ,,neue Einheit
des Wissens*.

Wenn auch die Kritiker des ,,Traums* (bzw. Albtraums) der Lesbarkeit der Gene
die Oberhand gewonnen haben (vgl. Keller 2001), ist doch unbestritten, dass
interindividuelle und interkulturelle Unterschiede in der genetischen Ausstattung
bestehen und diese nicht bedeutungslos sein kénnen.

Immer mehr Genetiker, Verhaltensforscher und Evolutionspsychologen
versuchen, kulturelle Phdnomene biowissenschaftlich zu begriinden und so die
zwischen den Voélkern bestehenden  Verwandtschaftsbeziehungen  zu
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objektivieren: als Funktion ihrer genetischen Distanz. Tatsachlich konnte mit
Hilfe der DNA-Analyse ein fur die kulturvergleichenden Wissenschaften
bedeutsamer Historikerstreit beigelegt werden. Er bezog sich auf die These, dass
die Briten ein Amalgam wiederholter Immigrationsbewegungen und
Volkerwanderungen seien. Auf die Kelten, welche im letzten vorchristlichen
Jahrtausend die aus Kontinentaleuropa (niederlandisch Friesland) in der Eiszeit
eingewanderten Steinzeitmenschen verdrangten, folgten die ROmer (43-410
n.Chr.), die wiederum den Angelsachsen weichen mussten (400-800 n.Chr.).
Schliellich nahmen 1066 die Normannen die Insel in Besitz.

Die DNA-Analyse (z.B. des Cheddar Man) zeigte indessen, dass die ,,friesischen
Gene“ sich in vielen Engldndern tiber 60 Generationen hinweg, d.h. bis ins 21.
Jahrhundert hinein, weitgehend unveréndert erhalten haben (vgl. Abb. 2). Mit
den néachsten Nachbarn, den Walisern, gibt es hingegen kaum genetische
Bertihrungspunkte. Wéhrend zwischen ihnen und den Engléndern eine groRe
genetische Distanz besteht, ist die genetische Distanz zwischen Englandern und
Friesen wie auch die zwischen Englandern und Dénen gering. Genetisch gesehen
sind ,,die Briten“ somit eine Fiktion. Vielmehr haben sich auf den britischen
Inseln eindeutig unterscheidbare Ethnien erhalten.

Abb. 2: Mit Hilfe einer DNA-Analyse erstellter genetischer Stammbaum
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Genetische Distanz
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Die Molekulargenetik ermdglichte es auch, die Zeit des Exodus der Menschheit
aus Ostafrika vor ca. 150.000 Jahren nachzuvollziehen. GemaR der ,Out of
Africa-Hypothese* sind alle heute lebenden Menschen weit enger miteinander
verwandt, als es aufgrund der phdnomenologischen Vielfalt — d.h. des &uRReren
Erscheinungshildes — den Anschein hat. Die nur mit modernsten Methoden
nachweisharen genetischen Unterschiede sind derart gering, dass sich jede Form
von Rassismus nicht nur aus moralischen Griinden, sondern gerade auch aus
wissenschaftlicher Sicht verbietet.
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3 Geographischer Determinismus
GeméR der Geodeterminismus-Theorie der Armutsforschung verursachen
hauptséchlich geographisch bedingte Faktoren (z.B. mangelnder direkter Zugang
zu einem Meer) die Armut eines Landes (vgl. Budke 2005). Tatsachlich missen
die sog. ‘landlocked countries* einen Gutteil ihrer Exporterlose dafiir aufwenden,
um diesen Nachteil zu kompensieren.

4 Kultureller Determinismus

Diese Richtung rekurriert auf die Arbeit der Anthropologin M. Mead. lhre
Basisthese lautet: Die menschliche Natur, als das ,,Roheste aller Rohmaterialien®,
erhalt erst unter dem sozialisierenden Einfluss der jeweiligen Kultur ihre
eigentliche bzw. letzte Form (vgl. Mead 1928). Dabei spielten genetische
Faktoren, die im Mittelpunkt des biologischen Determinismus stehen, eine
untergeordnete Rolle. Entscheidend ist das kulturelle Umfeld, in das ein Mensch
hineingeboren wird. Es determiniert sein Emotions-, Kognitions- und
Verhaltensrepertoire. In der psychologischen Literatur wurde eine vergleichbare
Grundsatzdiskussion mit den Begriffen ,Nativismus“ (z.B. Raum- und
Zeitvorstellungen sind  angeboren) und ,Empirismus“ (z.B. Raum-
Zeitvorstellungen sind erlernt) belegt (vgl. Kalkofen 1992).

Die, wie man spéater allerdings erkennen musste, voreingenommenen und
selektiven Beobachtungen von Mead (1928) in Samoa trugen viel zur naiven
Idealisierung von Polynesien durch die westliche Welt und zum Mythos
»Stidsee” bei. Dass in Samoa die Jugendlichen, anders als im westlichen
Kulturkreis, frei von emotionalen Konflikten und sonstigen Belastungen
heranwachsen, erwies sich als reines Wunschdenken der Feldforscherin.
Tatséchlich sind in dem vermeintlichen ,,sozialen Paradies* Ehrgeiz, Wettbewerb
und selbst Schwerstkriminalitat (Raub, Mord und Vergewaltigung) nicht seltener
als anderswo (vgl. Freeman 1983). ,,Samoanische Kinder und Jugendliche ebenso
wie Erwachsene sind in ein strenges Autoritatssystem eingespannt, das zu
schweren  psychischen  Belastungen  filhrt.  Hysterische  Reaktionen,
Selbsttdtungsdelikte und Formen extremer Eifersucht sind haufig anzutreffen.
Freie Liebe, die M. Mead beobachtet haben will, ist nicht nur verpont. Vielmehr
wird der Kult weiblicher Unberiihrbarkeit in einem AusmaR betrieben, wie es
bisher in keiner anderen Kultur beobachtet wurde“ (Thomas 1991, S.35).

5 Technologischer Determinismus

Nationalokonomen wie N. Kontratieff und, auf dessen Arbeit aufbauend, J.
Schumpeter, haben den ungleichmaRigen Verlauf zahlreicher weltwirtschaftlicher
Phanomene (insh. Wirtschaftswachstum) als regelhaft beschrieben und versucht,
deren Zyklizitit mit Hilfe der ,,Theorie der langen Wellen“ zu erkldren: Demnach
losen das Wirksamwerden und schlieRlich die Erschépfung von
Basisinnovationen (z.B. Webstuhl, Dampfmaschine, Telefon, elektronische
Datenverarbeitung) am Markt die charakteristischen wellenférmigen Phasen
6konomischen Auf- und Abschwungs aus. Da diese auf der weltwirtschaftlichen
Ebene angesiedelten Phdnomene mit einer durchschnittlichen Dauer von 50 bis
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60 Jahren weit langer ausfallen als Konjunkturzyklen (= volkswirtschaftliche
Ebene) und Produktlebenszyklen (= betriebswirtschaftliche Ebene), spricht man
auch von Langen Wellen (vgl. Abb. 3).

Schwachpunkte der Theorie der Langen Wellen sind nach HeR8 (2006) ...

e die Annahme der Zyklizitat (d.h. wellenformiger, gleichférmiger Verlauf von
Aufschwung- und Abschwungphasen),

o die Festlegung der Dauer der Wellen (50 bis 60 Jahre) und

e den technologische Determinismus, welchen diese Theorie impliziert:
wirtschaftlicher Wandel als eine Funktion der Maéchtigkeit wvon
Basisinnovationen

Abb. 3: Erscheinungsformen & Konsequenzen der Kontradieff-Zyklen
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6 Theologischer Determinismus

Im Falle des von den theistischen Religionen vertretenen theologischen
Determinismus ist die Vorbestimmtheit der menschlichen Existenz Konsequenz
der Allwissenheit und Allmacht Gottes.

Literatur: Asendorpf, J.B. (2004): Psychologie der Personlichkeit, 3.Aufl., Berlin:
Springer. Bartens, W. (1999): Die Tyrannei der Gene. Wie die Gentechnik unser Denken
verandert, Miinchen: Blessing. Cavalli-Sforza, L.L.; Menozzi, P.; Piazza, A. (1994): The
History and Geography of Human Genes, Princeton/NJ: Princeton University Press. Budke,
A. (2005): Warum herrscht Armut in Athiopien? Praxis Geographie, 35(7-8): 40-43.
Freeman, D: (1983): Margaret Mead and Samoa. The Making and Unmaking of an
Anthropological Myth, Cambridge/MA: Harvard University Press. HeBR, M. (2006):
Wirtschaftliche Aktivitdten im Wandel, in: Haas, H.-D., Neumair, S.-M. (Hrsg.),
Internationale Wirtschaft. Rahmenbedingungen, Akteure, rdumliche Prozesse, 17-40,
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Minchen: Oldenbourg. Honderich, T. (1995): Wie frei sind wir? Das Determinismus-
Problem, Stuttgart: Reclam. Keller, E.F. (2001): Das Jahrhundert des Gens,
Frankfurt/Main: Campus. Lemke, T. (2011): Mutationen des Gendiskurses. Der genetische
Determinismus nach dem Humangenomprojekt, http://www.blue-
genes.de/textarchiv/LEMKE.PDF (11.06.2011). Markl, H. (1998): Wissenschaft gegen
Zukunftsangst, Munchen: Hanser. Mead, M. (1928): Coming of Age in Samoa, New York:
Morrow. Thomas, A. (1991): Grundriss der Sozialpsychologie. Bd.1l: Grundlegende
Begriffe und Prozesse, Gottingen: Hogrefe. Wilson, E.O. (1998): Die Einheit des Wissens,
Berlin: Siedler. Yip, G.S., Biscarri, J.G. et al. (2000): The Role of the Internationalization
Process in the Performance of Newly Internationalizing Firms, Journal of International
Marketing, 8(3): 10-35.

Dienstmadchennation — Business Process Outsourcing

Diffusitat — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Direktheit der Kommunikation

Angehdrige verschiedener Kulturen unterscheiden sich in ihrer Direktheit, wenn
sie untereinander und mit Fremden kommunizieren (vgl. Triandis 1994, S.184;
Hall/Hall 1990) Hauptséchlich in kollektivistischen Kulturen, wie dem
lateinamerikanischen, dem asiatischen oder dem arabischen Raum, kommt der
impliziten Kommunikation (‘silent language®) eine viel hhere Bedeutung zu als
dies in unseren Breiten (blich ist. Dabei erschlieRt sich die Bedeutung einer
Botschaft groBtenteils aus deren Kontext und weniger aus dem gesprochenen
Wort (vgl. Knapp 2003, S.109ff.). Vielmehr noch wird in diesen Kulturrdumen
eine formelle Sprache als tendenziell unangenehm empfunden. Unter dem
Kontext sind jene Informationen zu verstehen, die eine Botschaft ,,umgeben‘ und
die in der Kommunikation zumeist unbewusst mitgeliefert werden (vgl. Hall
1976, S.102). So signalisiert ein scheinbar eindeutiges ,,Nein*“ eine andere
Bedeutung (= Semantik), wenn es durch einen freudigen  Gesichtsausdruck (=
Kontext) entkréftet oder gar ins Gegenteil gekehrt wird. Die kontextabhéngige
Kommunikation wird hauptsachlich in kollektivistischen Kulturen gepflegt,
weshalb sie hdufig auch als High Context-Kulturen bezeichnet werden.

Low Context-Kulturen préferieren hingegen den expliziten Ausdruck, d.h. die
verbale Form der Kommunikation. Sie sind in der Regel individualistisch. In den
deutschsprachigen Landern etwa oder in Skandinavien bzw. den USA tauschen
die Menschen Informationen vorzugsweise direkt aus. Der Kontext einer
Botschaft spielt eine vergleichsweise geringe Rolle. Sofern kein besonderes
Vertrauensverhdltnis besteht, sind hier viele explizite Hintergrundinformationen
notwendig, um miteinander kommunizieren und interagieren zu konnen.
Zuruckfuhren lasst sich dies darauf, dass Vertreter individualistischer Kulturen
weniger dazu neigen, sich mit ,,dem Anderen intensiv auseinander zu setzen.

In High Context-Kulturen  hingegen ist der  Stellenwert von
zwischenmenschlichen Beziehungen groR. Diese sind in der Regel dauerhaft und


http://www.blue-genes.de/textarchiv/LEMKE.PDF
http://www.blue-genes.de/textarchiv/LEMKE.PDF
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verlasslich, weshalb Vertrage vielfach mindlich abgeschlossen werden. Anstelle
formeller Verpflichtung sorgen hier soziale Kontrollmechanismen dafiir, dass
Pflichten erfullt werden. Wer diese Norm verletzt, wird sozial gedchtet. Weit
weniger machtvoll ist dieser Sanktionsmechanismus in westlichen Low Context-
Kulturen, weshalb sich hier kompensatorisch komplexe Rechtssysteme
entwickelt haben (vgl. Kim et al. 1998, S.511).

Im Hinblick auf das Geschéftsleben bezeichnet u.a. Tinsley (1998, S.318) die
Kulturdimension ,,High vs. Low Context“ auch als ‘explicit contracting’.
Wahrend etwa deutsche und amerikanische Manager groRen Wert auf explizite
Regeln und Gesetze legen, sind fiir ihre kollektivistisch geprégten japanischen
Kollegen Vertrage primér deshalb bedeutsam, weil die Vertragspartner mit ihrer
Hilfe eine moralische Verpflichtung eingehen und eine Beziehung begriinden.
Weniger wichtig ist dabei akribische Auflistung der Details der kiinftigen
Zusammenarbeit (vgl. Tinsley 2001, S.321). Insofern ist es nicht verwunderlich,
dass im Konfliktfall Angehérige von Low Context-Kulturen sich vorzugsweise
auf allgemein anerkannte Vereinbarungen, explizite Vertrdge und Gesetze
berufen (vgl. Tinsley/Brett 2001).

Konsequenzen der Direktheit in der Kommunikation flr das Arbeitsleben

Préferenz fur direkte Kommunikation Préaferenz fir indirekte Kommunikation

Zwischenmenschliche Beziehungen sind kurz- . Zwischenmenschliche Beziehungen sind lang-

lebig und lose lebig und tief

Kommunikation ist sehr explizit . In  Alltagssituationen wird rasch und zlgig
kommuniziert

Verantwortlichkeit liegt oft im (btrokratischen) . Vorgesetzte fihlen sich persénlich verantwortlich

System fur ihre Mitarbeiter

Vereinbarungen und Vertrage werden . Vereinbarungen und Vertrage werden

vorzugsweise schriftlich geschlossen vorzugsweise mindlich geschlossen

Keine strikte Trennung zwischen ,,in“- und ,,out- . Eindeutige Trennung zwischen ,,in“- und ,,out-

group® group*

Orientierung im Konfliktfall an Gesetzen und . Orientierung im  Konfliktfall an zwischen-

Vertragen menschlichen Beziehungen

Literatur: Hall, E.T. (1976): Beyond Culture, Garden City/NY: Anchor Press. Hall, E.T ;
Hall, M.R. (1990): Understanding Cultural Differences, Yarmouth/ME: Intercultural Press.
Kim, D.; Pan, Y.; Park, H.S. (1998): High- versus Low-Context Culture. A Comparison of
Chinese, Korean, and American Cultures, Psychology & Marketing, 15(6): 507-521.
Knapp, K. (2003): Interpersonale und interkulturelle Kommunikation, in: Bergemann, N.;
Sourisseaux, A.L.J. (Hrsg.), Interkulturelles Management, 3.Aufl., 109-135, Berlin:
Springer. Tinsley, C.H. (1998): Models of Conflict Resolution in Japanese, German and
American Cultures, Journal of Applied Psychology, 83(2) 316-323. Tinsley, C.H. (2001):
How Negotiators Get to Yes. Predicting the Constellation of Strategies Used across
Cultures to Negotiate Conflict, Journal of Applied Psychology, 86(4): 583-593. Tinsley,
C.H.; Brett J.M. (2001): Managing Workplace Conflict in the United States and Hong
Kong, Organizational Behavior & Human Decision Processes, 85(2): 360-381. Triandis,
H.C. (1994): Culture and Social Behavior, New York: McGraw-Hill.
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Distanz, genetische — Determinismus, genetischer

Distanzforschung

untersucht den Einfluss der geographischen bzw. der kulturellen bzw. der
psychischen Distanz auf das Verhalten von Interaktionspartnern. So hat sich
gezeigt, dass der gesamte Handel zwischen zwei Volkswirtschaften, die 5.000 km
voneinander entfernt sind, lediglich ein Fiinftel dessen ausmacht, ,,was erwartet
werden konnte, wenn diese Lénder nur durch 1.000 km getrennt wéren [...]. Ein
Unternehmen wird wahrscheinlich ein zehnmal gréReres Geschéft in einem Land
erreichen, das ehemals Kolonie des eigenen Landes war, als mit einem anderen
Land, zu dem es keine solche Bindung gibt. Eine einheitliche Wahrung steigert
das gemeinsame Handelsvolumen um 340% und die Mitgliedschaft in einer
regionalen Wirtschaftsgemeinschaft um 330%" (Ghemawat 2002, S.83).

Tab. 1: Okonomische Effekte von Distanz

Art der Distanz Verinderung des
Auflenhandels
(in %)
Einkommensniveau: Bruttoinlandsprodukt pro Kopf (je 1% Zunahme) +0,7
Wirtschaftskraft: Bruttoinlandsprodukt (je 1% Zunahme) +0,8
Geografische Entfernung (je 1% Zunahme) - 1,1
Réaumliche Grofe (je 1% Zunahme) -02
Zugang zum Meer +50
Gemeinsame Grenze + 80
Gemeinsame Sprache + 200
Demselben regionalen Wirtschaftsblock angehorig +330
Verbundenheit aus der Kolonialzeit (Ndhe zwischen Ex-Kolonie und +900
Kolonialmarkt)
Einst derselben Kolonialmacht unterworfen + 190
Gleiche Staatsform + 300
Gemeinsame Wihrung + 340

Quelle: Frankel/Rose (2000), in: Ghemawat (2002, S.83).

Die betriebswirtschaftliche Distanzforschung hat u.a.

dargelegt, welche

Bedeutung welche Distanzart fiir welche Branche bzw. welches Produkt hat (vgl.

Tab. 2).
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Tab. 2: Ursachen und Konsequenzen verschiedener Distanzkonzepte

Kulturelle Politisch- Geographische Okonomische
Distanz administrative Distanz Distanz
Distanz
Distanz- Verschiedene Nichts Verbindendes Réaumliche Unterschiedlich
faktoren Sprachen aus der Kolonialzeit Entfernung hohe Verbraucher-
Verschiedene Keine Zugehorigkeit Keine gemein- einkommen
2 g g
Volksgemein- zu einem gemein- same Grenze Unterschiede
schaften; Fehlen samen Wéhrungs- Kein Zugang hinsichtlich Kosten
von ethnischen oder politischen Zum Meer und Qualitit bei
oder §ozialen Verbund Riumliche Groge | ® natiirlichen
Verbindungen Politische Gegner- Schlechte Ver- Ressourcen
Verschiedene schaft kehrs- und Kom- e den Kapital-
Religionen . . o ressourcen
g Dirigismus in Staat munikationsver-
. . . e dem Personal
Verschiedene und Wirtschaft bindungen
iale Normen o o o der Infrastruktur
sozia Institutionelle Klimatische e Vorleistungen
Schwichen Unterschiede o dem Know how
Von Produkte mit Eingriff? des Staates' Produkte, die im Art der Nachfrage
Distanz hohem in die er_tSChaﬂ —die Verhiltnis zu variiert mit der
betroffene | Sprachanteil (etwa gene“”“ cmn Fl:LBfassen ihrem Gewicht Hohe der Einkom-
Produkte Fernsehen) m Atlllslandsmar_l;ien wenig Wert — men (etwa bei
bzw. erschweren — gIot €s also eine niedrige | Autos
Branchen P FOdUkte’ welche besonders in Bran- Bulk Ratio® 7g )
die kulturelle oder - »or Produkte oder
chen, wo Unterneh besitzen (etwa
nationale Identitdt | ep Branchen, bei/in
der Verbraucher Zement) denen die Effizi-

beriihren (etwa
Nahrungsmittel)

Produkte mit

Merkmalen, die

landesspezifisch

angepasst werden

miissen, etwa in

Hinblick auf

o Grofle (Autos)

e nationale
Standards
(elektrische
Gerite)

e Verpackung

Produkte, die
Auszeichnungen
landesspezifischer
Qualitdtsver-
einigungen tragen
(z.B. Wein)

e Grundversorgung
gewihrleisten
(etwa Strom)
Arzneimittel und
andere ,,Notwen-
digkeiten™ herstel-
len

grofle Arbeitgeber
sind

als Grofidienst-
leister fiir den
Staat arbeiten
(etwa Massen-
verkehrsbetriebe)
nationale Vorzei-
geunternechmen
darstellen (etwa
Luft- und Raum-
fahrtunternechmen)

e besonders wichtig

fir die nationale
Sicherheit sind
(etwa Telekommu-
nikationsfirmen)

e Rohstoffe abbauen

(etwa in der Olfor-
derung und im
Bergbau)

e hohe Vorabinvesti-

tionen titigen
miissen

Produkte, die
zerbrechlich oder
verderblich sind
(etwa Glaser,
Friichte)

Branchen, bei
denen gute
Kommunikations
-mdglichkeiten
und
Verbindungen
wichtig sind (wie
bei Finanz-
dienstleistungen)

Branchen, bei
denen ortliche
Aufsicht und
betriebliche
Anforderungen
besonders zihlen
(wie bei vielen
Dienstleistungen)

enzvorteile einer
Standardisierung
oder Skaleneffekte
eine wichtige Rolle
spielen (etwa
Mobiltelefon)

Produkte oder
Branchen, bei/in
denen unter-
schiedliche Ar-
beits- und sonstige
Faktorenkosten ins
Gewicht fallen
(Beispiel Textilien)

Branchen mit
unterschiedlichen
Vertriebssystemen
oder Geschéftsmo-
dellen (Beispiel
Versicherungen)

Branchen, in denen
Unternehmen
schnell reagieren
und agil sein miis-
sen (etwa bei
Haushaltsgeriten)
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[ [ (Infrastruktur) [
Quelle: Ghemawat (2002, S.84), eigene Ubersetzung.

Literatur: Frankel, J.A. (2002): An Estimate of the Effect of Common Currencies on
Trade and Income, The Quarterly Journal of Economics, 117(2): 437-466. Ghemawat, P.
(2001): Distance Still Matters, Harvard Business Review, 79(8): 137-145. Ghemawat, P.
(2002): Globale Expansion. Kein leichter Weg, Havard Business Manager, 24(2): 82-94.
NBER Working Paper 7857, Cambridge/MA: National Bureau of Economic Research.

Diversity-Management

Teilgebiet des Human Ressource-Managements, das sich anfanglich vorrangig
mit der Frage befasste, wie kulturelle Heterogenitdt innerhalb des
Unternehmensverbundes im Sinne der Unternehmensziele genutzt werden kann.
Eine hdaufig diskutierte Handlungsoption besteht darin, Projektgruppen
interkulturell zu besetzen, bspw. um die Innovationsféhigkeit des Unternehmens
zu steigern oder die kulturelle Distanz zu auslandischen Markten zu verringern.
Im Laufe der Jahre wurde das Diversity-Konzept allerdings stark ausgeweitet.
Der generische Ansatz des Diversity-Managements thematisiert auch die
unternehmensinterne Heterogenitét hinsichtlich des Geschlechts der Mitarbeiter,
deren Konfession, Alter, sexueller Orientierung, Bildungsgrad etc.

Literatur: Wagner, D.; Voigt, P. (2003): Managing Diversity und internationale
Unternehmensfiihrung, Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 32(2): 112-115.

Dumping
1 Definition

Dumping liegt vor, ,,wenn der Preis einer Ware signifikant unterhalb ihres
,normalen Wertes* liegt. Der ,,normale Wert* ist der Wert der Ware auf dem
Markt ihres Ursprungslandes (vgl. GATT, §1, VIL,1) bzw. ,,wenn eine Ware zu
einem geringeren Preis in den Geltungsbereich der Européischen Gemeinschaft
eingefihrt werden soll, als gleichartige Ware im normalen Handelsverkehr des
Ausfuhr- bzw. Ursprungslandes zum Kauf angeboten wird“ (vgl. EU-Anti-
Dumping-Verordnung).

Das Allgemeine Zoll- und Handelsabkommen untersagt diese Variante der
internationalen Preisdifferenzierung grundsétzlich (— Preisdifferenzierung).
Vermutet bzw. unterstellt ein Importland Dumping, so ist es nicht berechtigt,
unmittelbar GegenmafBnahmen zu ergreifen (z.B. Anti-Dumping- bzw.
Importzélle erheben). Vielmehr hat es gemédR § VI, Absatz 1 und 2 ein
Priifverfahren anzustrengen. Bestétigt dieses Verfahren den Dumping-Vorwurf,
so muss der Exporteur entweder seinen Preis entsprechend erhdhen oder einen
gleichwertigen Anti-Dumping-Zoll hinnehmen.
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2 Erscheinungsformen

In der Literatur werden mehrere Varianten der Strategie, auf ausléndischen
Mérkten durch Dumping Marktanteile zu gewinnen, beschrieben (vgl. Diller
2008, S.304f.).

Vorbedingungen sind:

e Das Unternehmen muss die Preisstellung seiner Produkte auf dem
Auslandsmarkt zumindest teilweise kontrollieren kdnnen.

e Der Arbitrage-Handel darf im konkreten Einzelfall keine allzu groRe Gefahr
darstellen.

e Auf dem Auslandsmarkt muss eine hohere Preiselastizitat bestehen als auf
dem Inlandsmarkt.

Aktives Dumping verfolgt das Ziel, dem eigenen Unternehmen schnellen Zutritt
zu einem bestimmten Auslandsmarkt zu verschaffen (= Penetration Dumping)
oder dort bereits etablierte Wettbewerber zu verdréngen (= Predatory Dumping).

Passives Dumping oder technisches Dumping ist keine bewusste Strategie.
Wechselkursénderungen kénnen dafiir sorgen, dass ein Unternehmen ohne
eigenes Zutun in Verdacht gerét, Dumping zu betreiben. Bruns (2003, S.214f.)
rechnet dies am Beispiel eines deutschen Herstellers, der ein Gut auf dem
heimischen Markt zu 100 € anbietet, modellhaft vor. Bei einer Senkung des
Euro-Wechselkurses um 18% misste dieser auf dem amerikanischen Markt den
Preis fir dieses Gut um 21% erhéhen (oder auf dem deutschen Markt um 9%
senken), um den Dumping-Tatbestand nicht zu erflllen.

Zyklisches Dumping ist dazu bestimmt Nachfrageschwankungen auszugleichen.

Defensives Dumping verfolgt den Zweck, potenzielle Konkurrenten vom Eintritt
in einen bestimmten Markt abzuhalten.

Literatur: Bruns, J. (2003): Internationales Marketing, 3.Aufl., Ludwigshafen: Kiehl.
Diller, H. (2008): Preispolitik, 4.Aufl., Stuttgart: Kohlhammer.

Earnings Management — Transferpreise
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Domestic Marketing — Internationales Marketing

Economies of Scope — Skaleneffekte
Economies of Scale — Skaleneffekte

Empirismus

(1) im Rahmen der Empirismus/Nativismus-Debatte formulierte Vorstellung,
dass grundlegende Eigenschaften, Fahigkeiten etc. des Menschen wie die Raum-
[Zeitvorstellung erlernt sind. Nativisten hingegen gehen davon aus, dass diese
Eigenschaften, Fahigkeiten etc. angeboren sind.

(2) — Determinismus

Literatur: Kalkofen, H. (1992): Anmerkungen zur Empirismus-Nativismus-Kontroverse,
Psychologie und Geschichte, 3(3/4): 24-45.

Enkulturation

allmahliches, zumeist unmerkliches und unbewusstes Hineinwachsen in die
Landeskultur (d.h. Ubernahme der kulturspezifischen Normen, Werte, Sitten und
Gebrduche etc.). Von der Enkulturation abzugrenzen ist die Akkulturation: Die
mehr oder weniger weitgehende Ubernahme jener Kulturstandards, Normen und
Werten, die flr eine Fremdkultur charakteristisch sind.

Literatur: Berry, JW.; Sam, D.L. (1997): Acculturation and Adaptation, in: Berry, J.W.,

Segall, M.H.; Kagitgibasi, C. (Eds.), Handbook of Cross-Cultural Psychology, Social
Behavior and Applications, VVol.3, 291-326, Boston/MA: Allyn & Bacon.

Erfahrungskurveneffekte — Skaleneffekte

Erziehungsstil — Postmaterialismus-These
Erziehungszoll — Schutzzoll

Ethnie

Menschengruppe mit einheitlicher Kultur. Ethno ist ein Wortbildungselement mit
der Bedeutung ,,Volk, Volker, das Volk, die Volker betreffend* (gr. 'ethnos' =
Volk, Volksstamm).

Ethnographie
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Methode des objektiv-systematischen Erfassens und Beschreibens von Daten
Uber (Natur-)Volker

Ethnologie — Interkulturelles Marketing

Ethnomarketing

analysiert die Werte, Einstellungen, Bedirfnisse, Verhaltensweisen etc. von
Angehdrigen unterschiedlicher Ethnien, die innerhalb eines Landes leben

Etymologie

sprachwissenschaftliche Disziplin, welche sich mit der Herkunft der Worter
befasst

Eurobarometer

von der Europdischen Kommission veranlasste regelmaRige Umfrage in den
Mitgliedslandern der Europdischen Union zur Akzeptanz der europdischen Idee
und der Europdischen Union

European Value Survey — Postmaterialismus-These

Euro-Socio-Styles

Lebensstiltypologie,  welche zur internationalen  Marktsegmentierung
herangezogen wird (— Zielgruppen). Anhand dieses mehrdimensionalen
Ansatzes hat die GfK-Lebensstilforschung acht  Konsumententypen
nachgewiesen, welche in unterschiedlicher Haufigkeit zunéchst (1989) in 15
westeuropdischen Léndern nachgewiesen werden konnten und spéter (2005) in
elf osteuropdischen Léndern. Auf Basis einer 0bergeordneten Struktur

grundlegender und konsumrelevanter Wertorientierungen
(,,Materialismus/Preisorientierung und Postmaterialismus/Qualitdtsorientierung*
sowie ,,Hedonismus/Genussorientierung und

Puritanismus/Sicherheitsorientierung® haben die Euro-Socio-Styles aus ihrem
jeweiligen Weltbild, ihren Uberzeugungen (‘beliefs’) wie auch Kauf- und
Konsumgewohnheiten l&ndertibergreifend und unabhéngig von Alter, sozialer
Schichtung etc. ihren charakteristischen Lebensstil entwickelt.

Abb. 1: Landkarte der Euro-Socio-Styles
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Magic
World

Steady
Cosy Tech World

Authentic
World

Quelle: GfK-Lebensstilforschung.

Tab. 1: Eigenschaften der Euro Socio-Styles
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Typ Merkmalbsprafil

Steady Traditionsorentierts, konformistische Semioren mit mittlerem bis gehobenem

Waorld Lebensstandard, dic ihren Ruhestand genieflen wollen

Secure Konformistische, hedonistische Familien aus cinfachen Kreisen, die sich

World abkapseln, von cinem cinfacheren Leben triumen und sich den traditioncllen
Rollen verbunden fithlen

Magic Intuitive, junge, materialistische Familien mit Eindern, dic angesichis cines

World mittleren Einkommens auf das Wuonder warten, das es ihnen erlaubt, eine
gesellschaftlich pehobene Rolle 2o spielen

Crafty Junge, dvnamische und opportumstische Menschen eimfacher Herkunfl auf der

Waorld Suche nach Erfolg und materieller Unabhingigheit

Cosy Aktive modeme Paare mittleren Alters, die meist in Uberdurchschnittlich

Tech ausgestatien Haushalien leben und aof der Suche nach persdnlicher Entfaltung

World sind

Mew Hedonistische, tolerante Intellebtoelle mit gehobenem Lebensstandard. die

Wirld perstnliche Harmonie und soziales Engagement erstreben

Authentic | Rationale, morahische Cocoomer-Familien mit gutem Emkommen, die engagiert

Waorld und auf der Suche nach emem hamomischen, al.mgu_u]'ll.'hl.-nen Leben smad

Sla'n.d:inu; Kultrviens, ]'lnii.'hl.l‘m“-'l.l.\-hlﬂ e '\.-'ETITII“IH_EI‘I(J.I: .‘\'Ia.'llsuhﬁrs:r._ die  thren

World [Mherseugungen treu hleiben und Traditionen hochhalten

Evaluation

fach- und sachgerechte Bewertung von Projekten, Prozessen, Institutionen etc.

Evoked Set

Menge der Produkte einer Kategorie (z.B. Zahnpasta), tber die ein Verbraucher
hinreichend informiert ist und aus deren Kreis er im Falle einer Kaufentscheidung ein
Produkt auswéhlt

Exklusivvertrieb

Hersteller l&sst seine Produkte ausschlieRlich tber einen bestimmten Vertragshandler,
welcher die Auswahlkriterien (z.B. Produktkenntnis, Image) am besten erfiillt, vertreiben

eWOM - Beeinflussbarkeit
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Eye Balling — Metaanalyse

Fehlschluss, 6kologischer

begeht, wer Beziehungen, die auf der makrodkonomischen bzw. der
makrosoziologischen Ebene von Landeskulturen bzw. Unternehmens-kulturen
zwischen verschiedenen Variablen bestehen, auf die individuelle Ebene
Ubertragt, d.h. auf die Beziehung zwischen einzelnen Personen. Dieser in der
englischsprachigen Literatur 'ecological fallacy' genannte Fehler unterlauft hdufig
dann, wenn Kultur personlichkeitspsychologisch interpretiert wird: als
Modalpersonlichkeit. Beim ,,umgekehrten 6kologischen Fehlschluss® (‘reverse
ecological fallacy’) Ubertrdgt man Befunde, die auf Individualebene gewonnen
wurden, unzuldssigerweise auf die aggregierte Ebene der (Landes-)Kultur.

Literatur: Nasif, E.G.; Al-Daeaj, H.; Ebrahimi, B.; Thibodeaux, M.S. (1991):
Methodological Problems in Cross-Cultural Research. An Updated Review, Management
International Review, 31(1): 79-91. Smith, P.B. (2004): Nations, Cultures and Individuals.
New Perspectives and Old Dilemmas, Journal of Cross-Cultural Psychology, 35(1):6-12.

Finanzkompensationsgeschafte — Kompensationsgeschifte

Fluchtkapital

Vermdgenswerte, die ins Ausland transferiert wurden, um politischen Risiken
(z.B. Enteignung), drohender Geldentwertung oder anderen unerwiinschten
Eingriffen (z.B. Besteuerung) zu entgehen.

e Hot Money = primdr spekulativ orientiertes Fluchtkapital (d.h.
vagabundierendes Kapital, das kurzfristige hoherrentierliche
Anlagemdglichkeiten sucht)

o Traditionelles Fluchtkapital = regulér versteuerte Einkiinfte, die ins Ausland
transferiert werden

o lllegales Fluchtkapital = Einkinfte, deren kriminelle Herkunft (z.B.
Korruption, Waffen- oder Drogenhandel) verschleiert werden soll.

Literatur: Schneider, F., Dreer, E., Riegler, W. (2006): Geldwasche. Formen, Akteure,
GroRenordnung - Warum die Politik machtlos ist, Wiesbaden: Gabler.

Fixkostendegression — Skaleneffekte

Fundamentale Orientierungen

funf grundlegenden Orientierungen (bzw. kulturelle Kategorien) von
Lebensgemeinschaften, welche Kluckhohn/Strodtbeck (1961) auf Basis einer
umfassenden Literaturanalyse beschrieben haben (vgl. Tab.). Diese
Orientierungen reflektieren die Grundannahmen (ber die menschliche Existenz,
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welche den Kern jeder Kultur und somit die kulturspezifische Form von
Weltanschauung ausmachen:

e Wesen der menschlichen Natur ("human nature orientation’),
e Beziehung zur Natur (‘'man-nature orientation’),

e Beziehung zu anderen Menschen (‘relational orientation’),

e Zeitorientierung (‘time orientation’),

o Tatigkeits- bzw. Sinnorientierung (‘activity orientation’).

Die Autoren tberpriften ihr Konzept am Beispiel verschiedener Gesellschaften,
die im Stdwesten der USA leben (sog. Rimrocks). Insofern handelt es sich um
eine anthropologisch fundierte intrakulturelle Studie. Spéter erkannten u.a. Evan
(1974) und  Trompenaars (1993) das Erkenntnispotenzial  dieser
anthropologischen Studie fiir das Interkulturelle Management. Denn auch in der
Managementlehre hatte sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass derartige ,,basale
Orientierungen fiir das Verhalten in und von Unternehmungen*
(Kutschker/Schmid 2011, S.704) bedeutsam sind (vgl. auch Adler/Gundersen
2007, S.22ff.).

Fundamentale Orientierungen

Auspragung
Wesen der bose teils gut, teils bose gut
menschlichen verander- | determi- | verander- | determi- | verander- | determi-
Natur lich niert lich niert lich niert
Beziehun Unterwerfung des Harmonische Herrschaft des
2ur Naturg Menschen Beziehung Menschen
unter die Natur mit der Natur Uber die Natur

; kollektivistisch
Seaeung — _ : individualistisch
anderen Menschen hierarchisch gleichberechtigt

T vergangenheits- gegenwarts- zukunfts-
Zeitorientierung orientiert orientiert orientiert
Tatigkeits- bzw. -
Sinnorientierung Sein Werden Tun
Quelle: Kluckhohn/Strodtbeck (1961, S.12).

1 Orientierung ,,WWesen der menschlichen Natur

Gehen die Mitglieder einer Gesellschaft davon aus, dass der Mensch von Geburt
an gut oder bose ist? Wird die ,,Natur* des Menschen als prinzipiell verénderlich
oder determiniert, d.h. durch Erbgut oder ,,soziale Lage“ vorgegeben angesehen?
Ist der Einzelne davon Uberzeugt, dass er sein Leben selbst gestalten kann, wie es
der amerikanische ,,Vom Tellerwischer zum Millionér“-Mythos besagt, oder halt
er es fir wvorbestimmt? Vertrauensgesellschaften beantworten diese
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Schliisselfragen menschlicher Existenz grundlegend anders (d.h. optimistischer)
als Misstrauensgesellschaften. Aus den jeweiligen Antworten lasst sich der
vorherrschende Managementstil ableiten. Vertrauen die Vorgesetzten ihren
Mitarbeitern, so werden sie héaufiger Aufgaben delegieren und seltener
kontrollieren, wie diese erfiillt wurden (vgl. Kutschker/Schmid 2011, S.705f.).
Waéhrend dort die Personalpolitik von der Idee der Personalentwicklung gepragt
ist, steht in Misstrauensgesellschaften die Strategie der Personalselektion im
Vordergrund. Denn beide Gesellschaftstypen haben grundlegend unterschiedliche
Einstellungen zur Machbarkeit bzw. Winschbarkeit von Veranderungen. Auch
kann man vorhersagen, dass sog. Lebenshilfeliteratur, d.h. Ratgeber fir
beruflichen und privaten Erfolg, vorzugsweise dort Anklang finden, wo es der
Landeskultur entspricht, von der Verdnderlichkeit der Lebensbedingungen
iberzeugt zu sein.

2 Orientierung ,,Beziehung zur Natur*

Beherrscht der Mensch die Natur, ist er deren Untertan oder lebt er mit ihr
harmonisch zusammen? Gehen die Angehdrigen einer Kultur davon aus, dass
Gott als Schopfer der Natur die Umweltbedingungen bestimmt? Oder sind sie
davon Uberzeugt, dass der Mensch alle dafiir notwendigen F&higkeiten und
Fertigkeiten besitzt und deshalb jeder das erreichen kann, was er erreichen will?
Kulturen, die nicht an die Allmacht des Menschen glauben und deshalb
versuchen, mit der Natur in Einklang zu leben, lehnen Umweltzerstérung und
Klimaverénderung ab. Unternehmensziele werden dort eher vage formuliert und
qualitativ umschrieben. Ganz anders verhélt es sich in Can Do-Kulturen. Deren
Angehorige sind von den eigenen Kréften und Gestaltungsmdglichkeiten
Uberzeugt und streben danach, die Natur zu beherrschen (statt sich ihr
anzupassen). In solchen Gesellschaften werden Unternehmensziele weitgehend
unabhéngig von duleren Einflissen und zumeist eindeutig, spezifisch sowie in
quantifizierbarer Weise formuliert.

3 Orientierung ,,Beziehung zu anderen Menschen*

Wie gehen Menschen miteinander um? Haben die Interessen des Einzelnen (=
individualistisch) oder die der Gruppe bzw. Organisation Prioritat (=
kollektivistisch)? Falls es sich um eine kollektivistische Kultur handelt: Ist die
Gemeinschaft hierarchisch oder egalitdr strukturiert? In individualistischen
Gesellschaften legen Unternehmen groBen Wert auf die Leistungsfahigkeit des
Einzelnen. Hingegen sind in kollektivistischen L&ndern solche Eigenschaften
wichtig, welche helfen, den Einzelnen in das Unternehmen zu integrieren (z.B.
soziale Kompetenz, Kooperationsbereitschaft, Vertrauenswirdigkeit). Dort
gestaltet sich die Entscheidungsfindung auch komplexer, da zahlreiche Personen
daran beteiligt sind, wahrend in individualistisch gefiihrten Unternehmen
gewohnlich einzelne bzw. wenige Personen die wesentlichen Entscheidungen
fallen.

4 Orientierung ,,Zeitorientierung“

Orientiert sich eine Gesellschaft primér an der VVergangenheit, an der Gegenwart
oder an der Zukunft? In vergangenheitsorientierten Kulturen hat der Einzelne in
Einklang mit den identitatsstiftenden Traditionen zu handeln, wéhrend
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Zukunftsorientierung daftr sorgt, dass starker auf den zu erwartenden
wirtschaftlichen Nutzen von MalRnahmen geachtet wird. Fir das
Rechnungswesen und die Strategische Unternehmensplanung bspw. lassen sich
daraus folgende Grundsatzfragen ableiten:

e Werden Entscheidungen vorwiegend auf der Basis von extrapolierten
,,Vergangenheitsdaten® gefallt oder anhand von ,,Zukunftsdaten®, welche z.B.
mit der Szenario- oder der Delphi- Technik gewonnen wurden?

e st es zuldssig, Strategien, welche bislang (d.h. in der Vergangenheit)
erfolgreich waren, in Frage zu stellen?

e Orientiert sich die Bezahlung der Mitarbeiter an der Leistung, die sie in der
Vergangenheit erbracht haben, oder an noch zu erbringenden, d.h.
zukinftigen Leistungen?

[ ]

5 Orientierung ,, Titigkeit vs. Sinn“

Misst eine Gesellschaft dem Sein, dem Werden oder dem Tun gréRere Bedeutung
bei? Mitglieder handlungsorientierter Kulturen gehen davon aus, dass Leistung
prinzipiell messbar ist und folglich belohnt (oder bestraft) werden kann. Zu den
extrinsischen  Anreizen gehdren Hygiene-Faktoren wie Gehalt, Boni,
Beforderung oder Aktienoptionen. Daseinsorientierte Kulturen (,,sein®) leben
hingegen im ,Hier und Jetzt“. Ihre Grundthese lautet: Entscheidungen und
MaRnahmen lassen sich nur bis zu einem gewissen Grad planen und objektiv
bewerten, da sie von vielen exogenen bzw. zufélligen Faktoren abhangen. Anders
als die Handlungsorientierten streben die Daseinsorientierten auch nicht primér
danach, ,,viel zu erreichen”, sondern ,viel zu erleben®. Da ihrer Auffassung
zufolge detaillierte  Planung, Zielvorgaben, Soll-/Ist-Vergleiche sowie
umfassende Berichts- und Kontrollsysteme h&ufig nicht realisierbar sind bzw. oft
revidiert werden missen, behindern diese Instrumente die tagliche Arbeit eher,
als dass sie Erleichterung verschaffen (vgl. Kutschker/Schmid 2011, S.709f.).

6 Kritische Wurdigung

Die empirische Basis dieser anthropologischen Studie ist schmal. Damit stellt
sich die Frage nach der Generalisierbarkeit der Befunde: Welche
Schlussfolgerungen konnen aus der Befragung von Angehdrigen von
,EBingeborenen-Gemeinschaften der Rimrocks im Sitidwesten der USA®
(Kutschker/Schmid 2011, S.704) fur das Verhalten von Managern, Konsumenten
etc. in hochentwickelten Industrienationen gezogen werden? Unstrittig aber ist,
dass Kluckhohn & Strodtbeck Pionierarbeit geleistet und friihzeitig die
grundsatzliche Bedeutung kultureller Orientierungen fiir das Verhalten aufgezeigt
haben.

Literatur: Adler, N.J.; with Gundersen, A. (2008): International Dimensions of
Organizational Behavior, 5th Ed., Mason/OH: Thomson South-Western. Evan, W. (1974):
Culture and Organizational Systems, Quarterly Journal of Management Development, 5(4):
1-16. Kluckhohn, F.R.; Strodtbeck, F.L. (1961): Variations in Value Orientations,
Evanston/IL: Row, Peterson. Kutschker, M.; Schmid, S. (2011): Internationales
Management, 7.Aufl., Miinchen: Oldenbourg. Trompenaars, F. (1993): Handbuch globales
managen: Wie man kulturelle Unterschiede im Geschaftsleben versteht, Dusseldorf; Econ.
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Frequenzanalyse — Inhaltsanalyse

Fundamentalismus

langst Uberwunden geglaubtes, aber zunehmend wieder bedeutsames Weltbild
liefert der Fundamentalismus. Fir ihn ist charakteristisch, dass seine Anhdnger
die eigenen tradierten Normen und Werte (z.B. Ehre) als zweifelsfreie
Koordinaten einer unverénderlichen und mit buchstéblich allen Mitteln zu
verteidigenden Denk- und Lebensmodells empfinden. Fiir Fundamentalisten sind
Glaube und Wissen, Religion und Politik, Regierung und Regierte etc. nicht zu
Trennendes, sondern als Ausdruck einer absoluten und allumfassenden
Offenbarung eine untrennbare Einheit. Nicht nur fir islamische Fundamentalisten
ist ein solches ideologisch-simplifizierendes Weltbild charakteristisch, das sich
haufig mit nationalistischem Gedankengut durchsetzt. Auch unter den (brigen
Weltreligionen und soziopolitischen Bewegungen finden sich
fundamentalistische Strdmungen. Zu nennen sind u.a. ...

e Opu Dei (als Beispiel fiir einen katholischen Fundamentalismus),

e die militante Siedlerbewegung in Israel (als Beispiel fiir einen judischen
Fundamentalismus) und

e die Bharatiya Janata-Partei (als Beispiel fir einen hinduistischen
Fundamentalismus).

Geldwaésche — Fluchtkapital

Generation 50+

Zielgruppe der &lteren Konsumenten (liber 50 Jahre), die sowohl hinsichtlich

ihres Anteils an der Gesamtbevélkerung als auch aufgrund ihrer wachsenden

Kaufkraft immer bedeutsamer wird. Sowohl Hersteller- als auch

Handelsunternehmen passen deshalb zunehmend ihre Strategien den besonderen

Bedurfnissen dieses Segments an. So testete Galeria Kaufhof in Dortmund einen

Warenhaustypus, der sich durch folgende Besonderheiten auszeichnet:

e (berbreite G&nge zwischen den Verkaufsregalen (= Einkaufen ohne
Gedrange)

e dezentrale, auf die Musikpréferenz der Alteren abgestimmte Gerauschkulisse
(= angenehme Einkaufsatmosphére)

e (bersichtliche und deutliche beschilderte Warenprasentation (= leichtere
Orientierung)

e Doorman am Ladeneingang (= Hilfe aller Art)
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Genetik — Determinismus
Geodeterminismus-Theorie — Determinismus

Geschenk

gilt in den meisten Kulturen als Respektsbezeugung. Geschenke sind sowohl
geeignet, soziale Beziehungen zu etablieren, als auch sozialen Abstand zu
markieren.

1 Funktion des Schenkens im Verlauf der Menschheitsgeschichte

Rost (1994), der eine Theorie des Schenkens formuliert hat, sagt: ,,Wer schenkt,
will binden! Schenken sei stammesgeschichtlich gut zu erkldren. Es kam auf, als
den Menschen das Phdnomen ,,Eigentum® bewusst wurde. Man gab etwas von
seinem Hab und Gut ab - vor allem Nahrungsmittel, die man selbst im Uberfluss
hatte. So konnte man einerseits den Erhalt der Gruppe sichern und andererseits
Liebespartner und Verbindete gewinnen (vgl. Waltz 2006). Schon die
Neandertaler verschenkten Schmuck, wie sich an den weit tber das Territorium
der jeweiligen Horde verstreuten Funden nachweisen l&sst (vgl. Maus 1990). Der
Urmann gab seiner Partnerin freiwillig von seiner erjagten Beute ab, um
gemeinsam Nachwuchs zu zeugen und den Fortbestand der Art zu sichern. Spéter
hat sich aus dieser archaischen Gabe das Geschenk an Fremde entwickelt, um
Aggressionen zu hemmen, und letztlich das Werbegeschenk, um geschéftliche
Verbindungen aufzubauen und zu pflegen (vgl. Mauss 1990).

In der Antike bis hinein ins 17. Jahrhundert war das Schenken der Oberschicht
vorbehalten, die durch Opfer- und Liebesgaben oder andere Arten von
Geschenken  Freigebigkeit demonstrierte. Den niederen Stdnden waren
Geschenke phasenweise ganz untersagt, zumeist jedoch auf geringwertige Gaben
begrenzt. Das, was als ubliche bzw. sozial akzeptierte Formen des Schenkens
gilt, unterliegt dem Wandel. So sind Geschenke an Geschéftsfreunde, die in den
1990er-Jahren in GrofR3britannien noch recht Uppig ausfielen, mittlerweile der
Corporate Hospitality gewichen: Geschéftsfreunde zu speziell arrangierten
Events einzuladen, entspricht der angelséchsischen  Tradition von
Geschéftsbeziehungen. Denn dort wird weit weniger als etwa in Deutschland
zwischen Geschaftlichem und Privatem getrennt.

2 Kulturspezifische Schenkrituale

Fur die gezielte ,,Pflege* von personlichen und geschiftlichen Beziehungen sind
regelméalige Geschenke insb. in kollektivistischen L&ndern von groRer
Bedeutung (u.a. als Gastgeschenk). Zwar ist auch dort Bestechung offiziell
verpont; nicht aber die Zueignung von ,,Geschenken®, was einen flieBenden
Ubergang zur Korruption schafft. Wer bspw. im China der 1990er-Jahre einen
Telefonanschluss haben und nicht jahrelang darauf warten wollte, musste seinem
Wunsch mit ,,angemessenen” (d.h. der hierarchischen Stellung des Empféngers
entsprechenden) Geschenken Nachdruck verleihen. Selbst im Krankenhaus war
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es Ublich, dass Patienten den behandelnden Chirurgen bzw. Schwestern fiir eine
erfolgreiche Operation ,,Aufmerksamkeiten* anboten. In angelséchsischen
Landern hingegen ist insh. im Geschaftsleben alles verpdnt, was Geschenke als
Vorteilsnahme erscheinen lassen kénnte. In der Praxis ndhern sich beide Welten
unter dem Eindruck der Globalisierung jedoch einander an.

Geschenke haben hdufig symbolhafte Bedeutung, weshalb es — aufgrund der
Kulturgebundenheit von Symbolen - beim Schenken regelméBig zu
interkulturellen Missverstandnissen kommt, wie folgendes Beispiel zeigt. Da sie
in diesen Landern bildhafter Ausdruck von Trennung bzw. Streit sind, wére es
bspw. unangemessen, in China Uhren und in Frankreich Messer zu verschenken.
Auch die Praxis, Geschenke noch in Anwesenheit des Schenkenden zu 6ffnen
oder nicht, variiert. In Japan, wo der Verpackung des Geschenks eine
iiberragende Bedeutung zukommt, ist es nicht iiblich, das Geschenk ,unter
Zeugen“ auszupacken. Denn entspriche die Gabe nicht der sozialen Stellung der
Beteiligten, liefen beide (Schenkende und Beschenkte) Gefahr, ihr Gesicht zu
verlieren.

Anlésslich des Mondfestes, dem traditionsreichsten und besonders bedeutsamen
Festtag in China, tberreichen Chinesen Mondkuchen. Auch Geschéftsfreunde
werden bedacht. Unerldsslich ist, das traditionelle Backwerk personlich zu
Uberreichen. Das Datum des Mondfestes wird nach dem Mondkalender
bestimmt: Am 15. Tag des achten Monats nach dem chinesischen Neujahrsfest.
Dann steht die Sonne senkrecht iiber dem Aquator, und Tag und Nacht sind
gleich lang. Getreu der Yin-Yang-Philosophie, wonach Gegensitze ,,das Ganze*
erklaren, vereint der handflachengroRe und &uferst kalorienreiche Mondkuchen
SuBRes und Salziges, Helles und Dunkles. Der Geber signalisiert dem
Beschenkten seine Wertschéatzung durch die Marke indem er den Mondkuchen
bei einer exklusiven Béckerei ersteht und dies durch deren Marke sowie eine
aufwandige Verpackung demonstriert.

Literatur: Mauss, M. (1990): Die Gabe. Form und Funktion des Austauschs in
archaischen Gesellschaften, 3.Aufl., Frankfurt/Main: Suhrkamp. Rost, E. (1994): Theorie
des Schenkens, Essen: Die Blaue Eule. Waltz, M. (2006): Tauschsysteme als
subjektivierende Ordnungen. Mauss, Lévi-Strauss, Lacan, in: Moebius, S.; Papilloud, C.
(Hrsg.), Gift. Marcel Mauss‘ Kulturtheorie der Gabe, Wiesbaden: Verlag fir
Sozialwissenschaften.

Gesellschaft

im Mittelhochdeutschen das , fiirstliche Gefolge™. Heute ist Gesellschaft, anders
als — Staat oder — Nation, die Formen der politischen Organisation der
Menschheit représentieren, eine primdr soziokulturelle Kategorie: eine in soziale
Gruppen gegliederte menschliche Gemeinschaft. Von der in westlichen
Industrieldndern zumeist biirgerlichen ,,Mainstream-Gesellschaft“ sind die
Gegengesellschaft und die Parallelgesellschaft abzugrenzen. In dem Mal%e, wie in
multikulturellen Einwanderungslandern die jeweiligen nationalen
Einwanderungsschiibe sich abkapseln (d.h. nicht integrieren) und sich in
Parallelgesellschaften organisieren, spricht man auch von ,Patchwork-
Gesellschaft*.
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Weiterhin sind die traditionellen, h&ufig theokratisch begriindeten normativen
Gesellschaften von den modernen kognitiven Gesellschaften zu unterscheiden.
Erstere betrachten den Mensch vorrangig als soziales Wesen, das eingebunden ist
in die Normen einer ewigen, von Gott gegebenen Weltordnung. Deren in Gesetze
gefasste Regeln dienen dem Ausgleich zwischen den Interessen der Individuen
mit dem Ziel, Gerechtigkeit zu gewahrleisten (als einen Zustand, der die
Stabilitdt des sozialen Systems gewdhrleistet). Individuelle Freiheit ist dort
immer nur nachgeordnete Folge von Gerechtigkeit. Strafen und Sanktionen
zielen deshalb primér auf sozialen Ausgleich. Schwerste Strafen (z.B. soziale
Achtung, Verbannung) konkretisieren sich weniger im Verlust von Freiheit als
im Verlust der sozialen Einbindung. Kognitive Gesellschaften setzen
demgegeniiber stirker auf Erkenntnis und individuelle Freiheit. Thre ,,Hohen
Priester sind die Wissenschaftler, deren Aufgabe darin besteht, die natiirliche
Ordnung zu entdecken und in Naturgesetzen zu fassen. Freiheitsstrafen, an realen
Orten abzuleisten (z.B. im Gefdngnis), ersetzen die Sozialstrafen. Anders als
manch andere normative Gesellschaft buddhistischer oder hinduistischer Pragung
haben die islamischen Gesellschaften im Regelfall keinen Anschluss an die vom
individualistisch-freiheitlichen Denken abhéngige ,,westliche“ Wissenschaft
(insh. Technologie) gefunden, da sie den Einfluss des Normativen nicht
relativieren. Der islamistische Fundamentalismus (d.h. nicht: islamisch) wird
deshalb vorrangig als Abwehr des als bedrohlich erlebten kognitiv-
individualistischen Lebensstils gedeutet.

Gesicht wahren

wichtiges Konzept der Sozialbeziehungen in konfuzianischen Gesellschaften im
Besonderen und in Kkollektivistischen Kulturen im Allgemeinen (vgl. Ho 1976,
S.876). Die Wahrung des Gesichts (insb. durch Vermeidung der &ffentlichen
Demitigung Einzelner) ist die wichtigste MaRnahme zur Schaffung sozialer
Identitat und zum Erhalt von Harmonie (als Mittel der sozialen Bindung und
Konfliktvermeidung bzw. Konfliktbewéltigung).

Das (soziale) Gesicht besteht aus zwei Teilen: ‘Lien‘ (fi8) bezeichnet die
Zuversicht der Gesellschaft in die Integritat, welche jeder Mensch mit seiner
Geburt erwirbt. Und mit 'mien-tsu’ ([) sind Ansehen sowie Prestige gemeint,
welche von der jeweiligen Person abhéngen (z.B. von Wohlstand oder von
Qualitdt und Quantitét ihrer gesellschaftlichen Beziehungen). Dieses ,,Gesicht
erhélt, wer die Erwartungen der anderen erfiillt (vgl. Hwang 2006, S.277). Da das
,,Gesicht des Einzelnen von der Meinung der Bezugsgruppe abhéngt, steht das
Konzept des Gesichtwahrens tendenziell im Gegensatz zum Individualismus.

Gesichtsverlust droht dann, wenn die individuellen Leistungen oder
Verhaltensweisen einen minimalen Standard unterschreiten. Verlieren kann man
das Gesicht auf zweierlei Art: Ein Arbeitnehmer bspw., der von seinem
Vorgesetzten  offentlich  scharf  kritisiert wird, verliert sein  Gesicht
voriibergehend, wahrend ein Mensch, dessen moralische Integritat grundsétzlich
und offentlich in Frage gestellt wurde, sein Gesicht dauerhaft verliert. Aufgrund
der iiberaus wichtigen Bedeutung, die in ihrem Kulturkreis dem ,,Gesicht“
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zukommt, sind Asiaten darauf bedacht, das ,,Gesicht™ anderer nicht anzugreifen
(z.B. durch offene Kritik oder einen Geflihlsausbruch). Folglich versuchen sie,
direkte Konfrontation um fast jeden Preis zu vermeiden (vgl. Matthes 1991).
Gesichtsverlust droht aber nicht nur, wenn Kritik und starke Gefiihle geduRert
werden, sondern auch bei Sachverhalten, welche der Privatsphare angehdren.
Aufgrund der Mdglichkeit, 'mien-tsu’ zu verlieren, werden Versprechen in einer
mdglichst wenig konkreten Weise gegeben.

Sein Gesicht verliert auch, wer die Harmonie in den wichtigsten konfuzianischen
Beziehungen (‘wu lun') stort (vgl. Yau 1988). Abgesehen von ,,Freund-Freund*
besteht in jeder dieser Beziehungen eine soziale Hierarchie. Dies bedeutet, dass
der jeweils untergeordnete Teil der Dyade (also Untertan, Sohn, Frau oder
Junior) der {ibergeordneten Person ,Pietdt“ schuldet: D.h. Verehrung,
Riicksichtnahme und Loyalitdt. Im Gegenzug sind der Herrscher, der Vater, der
Mann oder der Senior verpflichtet, den hierarchisch Untergeordneten Schutz zu
gewéhren. Wer gegen diese Regeln verstoRt, provoziert Disharmonie und verliert
sein Gesicht. Gesichtsverlust und der damit im Extremfall verbundene
Ausschluss aus der sozialen Gruppe werden bisweilen als ,sozialer Tod*
bezeichnet.

Zusammenfassend verstehen die kulturvergleichenden Wissenschaften unter dem
»Gesicht einer Person® nicht deren physisches Antlitz, sondern die soziale
Wertschatzung, die andere einer Person entgegenbringen bzw. diese
entgegengebracht bekommen méchte (vgl. Ting-Toomey/Kurogi 1998, S.187).
Erst spét fand der Begriff auch Eingang in die westliche Sprache (vgl. Hofstede
1993, S.77). Ungeachtet aller Unterschiede steht das Gesicht einer Person in
beiden Kulturrdumen fiir Ehre, Ansehen, Respekt etc.

Literatur: Ho, D.Y-F. (1976): On the Concept of Face, American Journal of Sociology,
81(4): 867-884. Hofstede, G. (1993): Interkulturelle Zusammenarbeit, Wiesbaden: Gabler.
Hwang, K.-K. (2006): Moral Face and Social Face. Contingent Self-Esteem in Confucian
Society, International Journal of Psychology, 41(4): 276-281. Matthes, J. (1991): ,,Das
Gesicht wahren®. Eine kulturelle Regel im interkulturellen Vergleich, Universitas, 5: 429-
439. Ting-Toomey, S.; Kurogi, A. (1998): Facework Competence in Intercultural Conflict.
An Updated Face-Negotiation Theory, International Journal of Intercultural Relations,
22(2): 187-225. Yau, O.H.M. (1988): Chinese Cultural Values. Their Dimensions and
Marketing Implications, European Journal of Marketing, 22(5): 44-57.

Gesprachspause — Schweigen
Gleichheit — Wertetheorie nach Schwartz

Glick

wird in den verschiedenen Landern bzw. Kulturen auf unterschiedliche Weise
symbolisiert. In Korea etwa verkdrpert das Schwein Glick bzw. Reichtum. In
China hingegen, wo die Silbe 'fu’ als Homonym sowohl Glick als auch
Fledermaus bedeutet, ist die Fledermaus der Glicksbringer. Fir das
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Internationale Marketing sind Glicksnamen, Gliickstage und Glickszahlen
bedeutsam. Im deutschsprachigen Kulturraum sind u.a. folgende Gliickssymbole
verbreitet:

e Vierblattriges Kleeblatt (der Legende nach soll Eva ein solches Blatt
bei der Vertreibung aus dem Paradies zur Erinnerung an diesen
gliickhaften Zustand mitgenommen haben),

e  Marienkéfer (Himmelshote von Maria, der Mutter Gottes),

e Hufeisen (da es mit dem Pferd und dieses mit Starke und Vitalitat
assoziiert wird),

e Schornsteinfeger (da man dauerhaft nur mit einem gereinigten Kamin
Heizen und Kochen kann),

e  Glickspfennig (dauerhafter Reichtum, da es dem Geschenkten nie an
Geld mangelt).

Global Compact — Anti-KorruptionsmaRnahmen
Global Corruption Barometer — Korruption
Graue Markte — Arbitrage-Handel

Grenziberschreitender Handel & Kapitalaustausch

erlaubt es Volkswirtschaften, sich auf die Produktion der Waren zu
spezialisieren, bei denen sie komparative, d.h. im Vergleich zu anderen
Volkswirtschaften, Vorteile haben. Tropenfriichte etwa wachsen billiger in den
Tropen als in beheizten Treibhdusern. Selbst die dann héheren Transportkosten
machen den Preisvorteil nicht zunichte. In Entwicklungslandern lassen sich
einfache arbeitsintensive Guter im Regelfall komparativ giinstiger produzieren.
Denn in diesen L&nder stehen stehen sehr viele un- oder geringqualifizierte
Arbeitskrafte Verfligung. Umgekehrt ware in den Industrielandern die Produktion
einfacher T-Shirts, Schuhe, Spielzeuge, Mdébel und vieler anderer Produkte
weitaus teurer. Die L&nder sind gut beraten, wenn sie sich auf die Produktion von
Gutern spezialisieren, die kapital-, wissens- und technologieintensiv sind. Anders
als Entwicklungslénder besitzen Industrieldnder diese Produktionsfaktoren
reichlich vorhanden. Dies erklart, warum hochpreisige innovative Produkte vor
allem in den hochentwickelten Regionen hergestellt — was wiederum das dort
hohe Lohnniveau rechtfertigt. In dem Male jedoch, wie die zugrunde liegenden
Produktionsprozesse standardisiert werden, wandert die Produktion in die
Schwellenlander ab. Dies wiederum fiihrt dazu, dass dort das Lohnniveau
schrittweise steigt — und damit auch der Wohlstand. Deshalb wuchs das reale
Bruttoinlandsprodukt (pro Kopf) in den offenen Volkswirtschaften d.h. den
Landern, die sich fur den Weltmarkt getffnet haben, zwischen 1990 und 2006
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um nahezu 50% - wahrend gleichzeitig Volkswirtschaften, die sich der
internationalen Arbeitsteilung verschlossenen, nur um gut 20% wuchsen.

Handelskompensationsgeschéfte — Kompensationsgeschifte

Handlungstheorie

befasst sich mit komplexen sozialen Verhaltensweisen, die motiviert sind (und
nicht ,,nur reaktiv, wie in den Reizreaktionsschemata der behavioristischen
Theorie.

Literatur: Miesbach, B. (2010): Soziologische Handlungstheorie. Eine Einfilhrung,
3.Aufl., Berlin: Verlag fur Sozialwissenschaften.

Handlungstraining, interkulturelles — Multi-Kulturalismus

Habituation

lerntheoretisch erklérbare ,,abnehmende Reaktionsbereitschaft in Abhéngigkeit
von der Anzahl der Expositionen“ (= Gewdhnung)

Habitus

,»ein System permanenter und iibertragbarer Dispositionen. Ein Habitus [...] dient
als Basis flir Praktiken und Vorstellungen [...], die sich ohne eigentlichen
Dirigenten orchestrieren lassen (Bourdieu 1980, S.88). Obwohl in
verschrobenem  Soziologendeutsch ~ verfasst, kann man doch, wie
Matoba/Scheible (2007 S.3), eine gewisse N&he zwischen dem Konzept des
Habitus und dem Konzept der kulturellen Programmierung der Kulturforschung
erkennen.

Literatur: Bourdieu, P. (1986): Habitus. Code et Codification, Actes de la Recherche en
Sciences Sociales, 64: 40-44. Matoba, K.; Scheibler, D. (2007): Interkulturelle und
transkulturelle Kommunikation, Working Paper of International Society for Diversity
Management, No.3.

Hard Selling
auf schnellen Verkaufsabschluss ausgerichtete Verkaufsstrategie (auch zu Lasten
langerfristiger Kundenbindung)

Hedonismus
Lebensstil, welcher vorrangig Genuss, Gliick, Lust und SpaR erstrebt
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Harmonie — Wertetheorie nach Schwartz

Heimat

Urspriinglich, d.h. als die meisten Menschen zumeist an dem Ort, an dem sie
geboren wurden, auch lebten und starben, verstand man darunter den ,,Ort der
eigenen Herkunft“. Dort kannte man sich aus, war bekannt und kannte selbst die
anderen. Mit zunehmender Mobilitat aber wurde Heimat zu dem Ort bzw. der
Region, den bzw. die man verlassen hatte oder wovon man getrennt war — und
wonach man sich zumeist zurlicksehnte. Die politische Propaganda der
Nationalsozialisten verstand es, diesen Begriff zu emotionalisieren und zu
missbrauchen (z.B. ,,Heimatfront™).

Herkunftslandeffekt

Wie wirkt sich die Herkunft eines Produkts auf dessen Beurteilung durch
potenzielle Kaufer aus (vgl. Gurhan-Canli/Maheswaran (2000a)? Vor dem
Hintergrund der — Country o Origin-Forschung befragten Schweiger/Héaubl
(1996) mindlich 1.620 deutsche und 1.264 franz6sische Kaufer eines
Neuwagens. Nachdem sie die beiden nationalen Stichproben in neun
strukturgleiche Teilstichproben (funf in Deutschland; vier in Frankreich)
unterteilt hatten, lieBen die Autoren die Probanden Marke und Produkt sowie
jeweils ein Herkunftsland (z.B. USA oder Stidkorea) bewerten. Der Vergleich der
fur jede Stichprobe kausalanalytisch identifizierten Country of Origin-Modelle
ergab fur die einzelnen Produktionsstandorte weitgehend ubereinstimmende
Wirkungspfade. Auch erwies sich das Strukturmodell als weitgehend ,,immun*
gegeniiber kulturellen Einflissen (Deutschland, Frankreich). Kulturinvariante
Effekte, d.h. Einflisse, die in allen Teilstichproben und fir alle analysierten
Standorte der PKW-Produktion nachweisbar waren, sind in der Abbildung als
,,dominante Pfade“ ausgewiesen. Ein wichtiger inhaltlicher Befund lautet: Das
Herkunftsland beeinflusst primér nur die allgemeine Akzeptanz eines Angebots,
wahrend die Kkonkrete Verhaltensabsicht stérker von Modell- bzw. Pkw-
spezifischen Einstellungen abhéngt (z.B. Design, funktionale Merkmale).

Interkulturell bewéhrtes Country of Origin-Modell
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Land
(kognitiv)

Generelle
Beurteilung
von Pkws aus dem
jeweiligen Land

Wahrgenommene
Kompetenz des Landes
zur Herstellung
von Pkws

Land
(affektiv)

Verhaltensabsicht
(Kauf eines Pkws aus
einem bestimmten
Land)

Einstellung
zur Marke

Funktionale
Eigenschaften
des Pkws

Legende:
— Dominanter Wirkungspfad

Quelle: Schweiger/Haubl (1996, S.111).

Neuere Studien sprechen allerdings dafir, dass der Country of Origin-Effekt
zwischen  verschiedenen  L&ndern  stdrker  variiert, woflir  Girhan-
Canli/Maheswaran (2000b) kulturspezifische Faktoren verantwortlich machen.
Demzufolge  préferieren  US-Amerikaner, als  Reprdsentanten  des
individualistischen Kulturtyps, Mountainbikes heimischer Hersteller nur dann,
wenn sie konkurrierenden ausldndischen Produkten Uberlegen sind (bzw.
erscheinen). Angehdrige beziehungsorientierter Kulturen (z.B. Japan) hingegen
beurteilen einheimische Mountainbikes grundsétzlich positiver, unabhéngig
davon, ob sie als minder- oder htherwertig dargestellt werden.

Literatur: Gurhan-Canli, Z.; Maheswaran, D. (2000a): Determinants of Country-of-
Origin-Evaluations, Journal of Consumer Research, 27(1): 96-108. Gurhan-Canli, Z;
Maheswaran, D. (2000b): Cultural Variations in Country of Origin Effects, Journal of
Marketing Research, 37(3): 309-317. Schweiger, G.; H&ubl, G. (1996): Kausale
Wirkungszusammenhange zwischen Herkunftsland und Marke bei der Beurteilung eines
neuen Pkw, in: Bauer, H.H.; Dichtl, E.; Herrmann, A. (Hrsg.), Automobilmarktforschung.
Nutzenorientierung von Pkw-Herstellern, 93-118, Minchen: Vahlen.

Herkunftslandprinzip

Bei rechtlich relevanten Handlungen eines Unternehmens sind die gesetzlichen
Rahmenbedingungen jenes Staates anzuwenden, in dem dieses seinen Stammsitz
hat. Néheres regeln die einschldgigen Gesetze und Richtlinien, u.a. die Richtlinie
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2000/21/EG des Europdischen Parlaments und des Europdischen Rates uber
bestimmte rechtliche Aspekte der Dienste der Informationsgesellschaft, insb. des
elektronischen Geschéftsverkehrs, im Binnenmarkt (,,Richtlinie {iber den
elektronischen Geschiftsverkehr®, kurz: ECRL).

Herrschaft — Wertetheorie nach Schwartz
Hierarchie — Wertetheorie nach Schwartz

Homonyme
Worte, die verschiedene Bedeutungen haben (homo [gr.] = gleich; onoma [gr.] =
Namen). Von den Homonymen sind die Homographe und die Homophone
abzugrenzen:
e  Homographe: Homonyme mit gleicher Schreibweise (z.B. Bank =
Maobel oder Finanzdienstleister)
e Homophone: Gleich klingende, aber unterschiedlich geschriebene
Homonyme (z.B. Larche = Nadelbaum vs. Lerche = VVogel)

Hot Money — Fluchtkapital

Impression Management

Beeinflussungsstrategie, welche die Kontrolle und Steuerung des Eindrucks, den
man bei seinen Mitmenschen hinterldsst, zum Ziel hat.

Literatur: Mummendey, H.D.; Bolten, H.-G. (1998): Die Impression-Management-
Theorie, in: Frey, D.; Irle, M. (Hrsg.), Theorien der Sozialpsychologie, Bd.ll:
Informationsverarbeitungstheorien, 3.Aufl., 57-78, Bern: Huber.

INCOTERMS — Preisfindung international tatiger Unternehmen
Industriekompensationsgeschéfte — Kompensatiopnsgeschifte

Inhaltsanalyse

bedeutendstes Instrument der geisteswissenschaftlichen Forschung. Die
Inhaltsanalyse geht zuriick auf den Sozialwissenschaftler J.G. Speed (vgl.
Mayring 2010; Rossler 2005). Speed (1893) wollte herausfinden, ob sich der
Inhalt der Sonntagsausgaben New Yorker Tageszeitungen zwischen 1881 und
1883 verdndert hat. Damals, als die Medienindustrie stark expandierte und
zunehmend Werbung und politische Propaganda betrieb, wurden die noch heute
mit groRem Erfolg genutzten inhaltsanalytischen Analysemethoden entwickelt.

(1) Das einfachste und géngigste Verfahren der quantitativen Inhaltsanalyse ist
die Frequenzanalyse. Dabei werden mit Blick auf die jeweilige Fragestellung
(z.B. ,,Wird in Tageszeitungen héufiger iiber soziale oder {iber 6konomische
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Themen berichtet?) zunidchst Kategorien von moglichen Inhalten (z.B.
»Gesundheitssystem™, ,Bildung &  Erzichung® oder ,internationale
Wettbewerbsfahigkeit, ,Innovation*) formuliert. Dann untersucht der
Wissenschaftler eine Materialstichprobe (z.B. Zeitungsartikel aus einem
bestimmten Zeitraum) daraufhin, wie haufig in den repréasentativ ausgewahlten
Ausgaben Berichte verdffentlicht wurden, die in eine bestimmte Kategorie fallen.
Ubertragen auf die kulturspezifische Thematisierung von Werten in
Werbebotschaften bspw. bedeutet dies: Es sind zunachst Kategorien von Werten
zu definieren (z.B. Hedonismus, Geselligkeit, Sparsamkeit) und mit Hilfe von
Beispielen zu konkretisieren (z.B. ,,Geselligkeit ist dann gegeben, wenn ein
Anzeigenmotiv mehrere Menschen zeigt, wie sie etwa auf einer Party, beim
gemeinsamen Essen oder einem Freizeitvergniigen beisammen sind*). Sodann
legt der Forscher die Materialstichprobe fest (bspw. die in einem bestimmten
Zeitraum in einer deutschen und einer vergleichbaren amerikanischen,
hinsichtlich ihrer Leserschaft vergleichbaren Publikumszeitschrift geschalteten
Anzeigen).

(2) In der eigentlichen Inhaltsanalyse zéhlt man aus, wie oft die einzelnen Werte
in den ausgewerteten Artikeln der beiden Zeitschriften angesprochen.

Literatur: Fruh, W. (2007). Inhaltsanalyse. Theorie und Praxis, Weinheim: UTB.
Krippendorf, K. (2004): Content Analysis. An Introduction to its Methodology, 2nd Ed.,
Thousand Oaks: Sage. Mayring, P. (2010): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und
Techniken, 11.Aufl., Weinheim: Beltz. Mayring, P.; Gléser-Zikuda, M (Hrsg.) (2008). Die
Praxis der Qualitativen Inhaltsanalyse, Weinheim: Beltz. Ro&ssler, P. (2005):
Inhaltsanalyse, Konstanz: Uni-Taschenbiicher. Speed, J.G. (1893): Do Newspapers Now
Give the News? Forum, 15: 705-711.

Integrative Review — Metaanalyse

Integratives Kulturmodell

basiert auf Metakulturdimensionen. Um die Unibersichtlichkeit der
verschiedenen Kulturmodelle (bzw. Kulturtheorien) mit ihren bisweilen nur
scheinbar unterschiedlichen Kulturdimensionen zu Uberwinden, schlug T. Clark
drei Kulturdimensionen zweiter Ordnung vor:

e Verhéltnis zur Autoritét,

e Verhéltnis zum Selbst,

e Verhéltnis zum Risiko.

Zusammengenommen erfassen diese Metakulturdimensionen die Art und Weise,
wie Gemeinschaften von Menschen mit den Anforderungen, die fiir ihre Umwelt
charakteristisch sind, umgehen. Folgt man T. Clarks Uberlegungen, so
berticksichtigen alle flinf der von ihm erfassten Modelle (vgl. Abb.) die personale
und die interpersonale Dimension, wahrend lediglich Inkeles/Levinson (1969)
und Hofstede (1980) den Umweltbezug beriicksichtigen (,,Verhdltnis zum
Risiko®).
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Kluckhohn/ Eysenck/ Inkeles/ Hofstede Peabody
Strodtbeck Eysenck Levinson
(1961) (1969) (1969) (1980) (1985)
Verhéltnis o Ausrichtung e Psychotizis o \Verhaltnis o Akzeptanz e Durch-
zur Autoritét auf mensch- mus zur Autoritét von Macht- setzung
liche Be- (Hartnackig- distanz
ziehungen keit)
Verhéltnis e Wahrnehmung | e Extra- o Selbstbild o Maskulinitat | e Straffheit/
zum Selbst des mensch- vertiertheit (soziales Lockerheit
lichen Wesens Ich)
(qut/bose) o Individua-
lismus
Verhéltnis o Ur-Dilemma | e Ungewiss-
zum Risiko Konflikte heitsver-
meidung

Quelle: in Anlehnung an Clark (1990, S.73).

Literatur: Clark, T. (1990): International Marketing and National Character. A Review
and Proposal for an Integrative Theory, Journal of Marketing, 54(4): 66-79. Eysenck, H.J.;
Eysenck, S.B.G. (1969): Structure and Measurement, London: Routledge & Kegan Paul.
Kluckhohn, F.R.; Strodtbeck, F.L. (1961): Variations in Value Orientation, Westport/CT:
Row, Peterson & Company. Hofstede, G. (1980): Cultures’s Consequences. International
Differences in Work-Related Values, Beverly Hills/CA: Sage. Inkeles, A.; Levinson, D.J.
(1969): National Character. The Study of Modal Personality and Socio-Cultural Systems,
in: Lindzey, G.; Aronson, E. (Eds.), The Handbook of Social Psychology, Vol.4, 418-506,
Reading/MA: Addison-Wesley. Peabody, D. (1985): National Characteristics. European
Monographs in Social Psychology, Cambridge: Cambridge University Press.

Interessengruppen
private Organisationen, deren Aufgabe es ist, sozio-politische oder wirtschaftliche
Interessen ihrer Mitglieder zu vertreten.

Inter Cultural Ansatz — Comparative Marketing
Interkulturelle Psychologie — Interkulturelles Marketing

Interkulturelles Management (Vorlaufer)

1 Cross-Nation-Management

Begriindet wurde diese Disziplin, die in Deutschland Landeskulturforschung
genannt wurde, durch die Arbeit ,Management in the Industrial World*.
Harbison/Myers (1959) untersuchten darin den Einfluss der industriellen
Entwicklung auf Management-Theorie und Management-Praxis in zwolf Landern
(Agypten, Chile, Deutschland, Frankreich, GroRbritannien, Indien, Israel, Italien,
Japan, Schweden, Sowjetunion, USA). Da sie diese Lander jedoch nicht
systematisch miteinander verglichen, sondern explizit oder implizit an den USA
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gemessen wurden, handelt es sich streng genommen nicht um eine
kulturvergleichende Studie (vgl. Schmid 1996, S.246f.). Einen weiteren
Markstein setzte damals die Studie ,Managerial Thinking. An International
Study*, in welcher Haire et al. (1966) das Verhalten von 3.641 Managern aus 14
verschiedenen Landern analysierten. Im weiteren Verlauf verlagerte sich der
Schwerpunkt der Forschung vom ,,Cross-Nation-Ansatz“ zur ,,Cross-Cultural-
Ansatz" (vgl. von Keller 1982).

2 Cross Cultural-Management

Eigentliches Ziel dieser normativen Strémung war es, den eigenen, als
grundsatzlich (berlegen angesehenen Forschungs- bzw. Managementansatz
Angehorigen fremder Kulturen ,nahe zu bringen® bzw. zu oktroyieren (vgl.
Adler 1983, S.30f.). Die ethnozentrische Uberzeugung, die eigene Kultur sei
vorbildlich (vgl. Perlmutter 1969), erwies sich indessen als Quelle stdndiger
Konflikte bspw. in internationalen Joint Ventures (vgl. z.B. Link 1997) und
Merger & Acquisition (vgl. z.B. Gerpott 1993). Ein besonders augenfélliges
Beispiel der Unfahigkeit, andersartige kulturelle Bedingungen zu wirdigen, ist
der ebenso vergebliche wie kostspielige Versuch eines bekannten Herstellers von
Elektrogerdten, Geschirrsptlmaschinen nach Kuwait zu exportieren. Fur die
groBen Schisseln, die in den dort Ublichen GroRfamilien seit jeher fir die
Zubereitung der Speisen verwendet werden, erwiesen sich die Splilmaschine als
zu klein, fur die Reinigung der gleichfalls landestypisch winzigen Tee- und
Kaffeeschalchen wiederum als zu groR.

Erst als die Wachstumsphase der Weltwirtschaft anfangs der 1980er-Jahre zu
Ende ging, richtete sich das Augenmerk der Management-Forschung auf die
Andersartigkeit der (Markt-)Bedingungen in den verschiedenen Kulturrdumen.
Die bis dahin dominante ,,westliche Welt“ musste damals erkennen, dass ihr
tiberwiegend ethnozentrisches Management- und Marketing-Instrumentarium
und ihr Uberlegenheitsdiinkel nicht mehr geniigten, um dem weltweit
zunehmenden Wettbewerbsdruck standhalten zu kénnen.

,.Bei der Abgrenzung der Nationalstaaten voneinander entstehen kollektive Wir-

Gefilhle, in denen die eigene Gemeinschaft als der eigentlich wertvolle, ,,den
anderen” iiberlegene Teil der Menschheit eingestuft wird. Dieses Wir-
Bewusstsein lasst sich in vielen menschlichen Vereinigungen beobachten — in
Stammeshorden, Stadtstaaten, Imperien, Feudalstaaten ebenso wie in
politischen Parteien oder FuRballvereinen samt ihrer Anhdngerschaft. Im
Widerspruch  zu ihrer weltbirgerlichen Wertesubstanz  bilden auch
republikanische Verfassungsstaaten ein Wir-Bewusstsein aus, das ,,die
anderen” ab- und sich selbst aufwertet. Wie in Nationalstaaten wurde und wird
auch dieses kollektive Bewusstsein durch die Berufung auf eine angeblich
eigene Uberlieferung, eine eigene nationale Kultur begriindet. Sie bildet auch
hier die Substanz des Wir-Bewusstseins und Uberlegenheitsdiinkels®
(Oberndarfer 1996, S.39).

Erste Ergebnisse einer daraufhin verstarkten kulturvergleichenden Forschung
bestatigten teils die Culture Bound-These (z.B. fir das Sozial- und
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Leistungsverhalten; vgl. Bhagat/McQuaid 1982) und teils die Culture Free-These
(z.B. fir technologische Faktoren; vgl. Kumar 1988, S.390).

Im Laufe der Jahre relativierten jedoch viele Autoren diese simplifizierende
Grundposition. So argumentierten Schmid (1996, S.273) und Adler (1991,
S.231), die Culture Free- bzw. Universalismus-These kdénne lediglich fir die
Hharten“  Managementinstrumente  (z.B.  Planung, Investitions-  sowie
Kostenrechnung) Giltigkeit beanspruchen, wéhrend die Culture Bound- bzw.
Kulturismus-These den ,,weichen” Managementinstrumenten (insb. Fithrungsstil,
Konfliktmanagement) angemessen sei. Im Ubrigen wurden nationale Sichtweisen
und Préferenzen deutlich: Wéhrend amerikanische Wissenschaftler und
Unternehmen die Culture Free-Position favorisieren (d.h. davon ausgehen, dass
viele Management-Techniken unabhdngig vom kulturellen Umfeld wirken),
entspricht es offensichtlich der europdischen Denk- und Managementtradition,
das Augenmerk verstarkt auf die Kulturspezifitat zu richten und differenzierende
Management- und Marketingansatze zu verfolgen.

3 Unternehmenskultur-Forschung

Seit Anfang der 1980er-Jahre wird das Konstrukt ,,Unternehmenskultur
systematisch erforscht. Anders als die Landeskultur-Forschung, welche die
deutsche Betriebswirtschaftslehre zwar friher aufgegriffen, dann aber
vernachléssigt hat, breitete sich diese Forschungsrichtung mit relativ kurzer
zeitlicher VVerzdgerung vom englischsprachigen auf den deutschen Sprach- und
Forschungsraum aus (vgl. Schmid 1996, S.230).

Dies trug dazu bei, dass im Laufe der Zeit die anféngliche Skepsis gegentiber der
interkulturellen Forschung insgesamt schwand. Denn offensichtlich war das
Kulturkonzept nicht nur fir die Analyse von Volkern, Nationen und anderen
Populationen hilfreich, sondern konnte, bspw. im Zuge der Corporate Identity-
Diskussion, zunehmend auch herangezogen werden, um das ,,Verhalten® von
Organisationen zu analysieren (vgl. Staehle 1990, S.467ff.). Zunéchst nur eine
(unternehmens-)interne Variable unter vielen, (ibernahm die Unternehmenskultur
nach der Studie von Peters/Watermann (1982) die Rolle der Schliisselvariablen.
Wie bei der sie ,,umgebenden” Landeskultur werden dabei gewohnlich drei
Ebenen bzw. Schichten unterschieden (vgl. Schein 1984, S.38):

e das wvon allen Mitarbeitern geteilte  Realitatsverstdndnis (z.B.
Wettbewerbsposition),

e Normen und Werthaltungen (z.B. Kundenorientierung),

e Artefakte (z.B. informelle Umgangsformen, Rituale oder offizielle
Sprachregelung).

4 Kulturintegration

Die nachste Stufe der Entwicklung eines umfassenden interkulturellen
Management-Ansatzes wurde mit der Analyse der zwischen Unternehmens- und
Landeskultur bestehenden Beziehung erreicht (vgl. Scholz 1989). Ausgangspunkt
war die Forderung, dass international tatige Unternehmen lernen missen, das
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dynamische Wechselspiel zwischen Unternehmenskultur und Landeskultur (der
jeweiligen Mitarbeiter) derart zu gestalten, dass auch ausléndische
Niederlassungen auf effiziente Weise gefiihrt werden konnen (vgl.
Deshpande/Webster 1989). Da die mit einer Auslandsakquisition verfolgten Ziele
nur erreicht werden kénnen, wenn die Corporate Cultures der beteiligten Unter-
nehmen harmonieren, forderte Marr (1983, S.34) dazu auf, Tochterunternehmen
nicht nur als risikoreiche Investitionen, sondern auch als ,kulturell zu
integrierende Teile eines Unternehmensverbandes* zu verstehen. Das
Management miisse ,,Kulturpolitik betreiben und damit die evolutionér
gewachsene  Unternehmenskultur ~ so  verdndern, dass die eigene
Wettbewerbsposition nachhaltig gestérkt wird (— Diversity Management). Dabei
diirfe es die informellen Subkulturen innerhalb des Unternehmensverbandes nicht
vernachléssigen. Denn sie vermittelten ihren Mitgliedern oft ein stérkeres Gefiihl
der Geborgenheit und Zugehdrigkeit als die offizielle Unternehmenskultur (vgl.
Neuberger/Kompa 1986, S.63).

5 Stand & Perspektive der theoretischen Entwicklung der
kulturvergleichenden Managementforschung

RegelméRige Review- und State-of-the-Art-Artikel zeichnen kein allzu
optimistisches Bild des methodologischen Niveaus der Disziplin. Beklagt wird
einerseits ein UbermaB an deskriptiv-empirizistischer Forschung. Dabei werde
die anfénglich dominierende soziologisch-nomothetische Forschungsstrategie
zunehmend durch das 6konomisch-positivistische Paradigma verdréngt.
Andererseits hatten bei der theoretischen Fundierung partialanalytische
Erklarungsansétze mit begrenzter Erkldrungskraft die Oberhand gewonnen. Zwar
habe das Hofstede-Kulturmodell eine nicht unerhebliche Integrationskraft
entwickelt. Dennoch seien Theorien mittlerer Reichweite, wie sie insb. auf den
Feldern ,,Entsendung & Reintegration®, ,,Fiihrung &Fiihrungsstil“ sowie ,,HRM-
Management® entstanden seien, die Ausnahme (vgl. Redding 1994). Vom
GLOBE-Kulturmodell darf eine weitergehende Stimulierung und Integration der
kulturvergleichenden Forschung erwartet werden. Denn es ist, wie sein Name zu
erkennen  gibt, explizit dazu bestimmt kulturelle Einflusse auf
Organisationskultur und Fuhrungseffektivitat zu analysieren: Global Leadership
and Organizational Behaviour Effectiveness (vgl. House et al. 2004).

Struktur der kulturvergleichenden Managementforschung
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Quelle: Redding (1994, S.332).

Literatur: Adler, N.J. (1991): International Dimensions of Organizational Behavior,
Boston/MA: PWS-KENT [Adler, N.J. with Gunderson, A. (2008): International
Dimensions of Organizational Behavior, 5th Ed., Mason/OH: Thomson]. Adler, N.J.
(1983): A Typology of Management Studies Involving Culture, Journal of International
Business Studies, 14(2): 29-47. Bhagat, R.S.; McQuaid, S.J. (1982): Role of Subjective
Cultures in Organizations. A Review and Directions for Future Research, Journal of
Applied Psychology, 67(5): 653-685. Deshpande, R.; Webster, F.E. Jr. (1989):
Organizational Culture and Marketing. Defining the Research Agenda, Journal of
Marketing, 53(1): 3-15. Gerpott, T.J. (1993): Integrationsgestaltung und Erfolg von
Unternehmenszusammenschlissen, Stuttgart: Schaffer-Poeschel. Haire, M.; Ghiselli, E.E.;
Porter, L.W. (1966): Managerial Thinking. An International Study, New York: Wiley.
Harbison, F.; Myers, C.A. (1959): Management in the Industrial World. An International
Analysis, New York: McGraw-Hill. House, R.J.; Hanges, P.J.; Javidan, M.; Dorfman, P.W.;
Gupta, V. (Eds.) (2004): Leadership, Culture, and Organizations. The GLOBE Study of 62
Societies, Thousand Oaks/CA: Sage. Keller, E. von (1982): Management in fremden
Kulturen. Ziele, Ergebnisse und methodische Probleme der kulturvergleichenden
Managementforschung, Bern: Haupt. Kornadt, H.; Eckensberger, L.; Emminghaus, W.
(1980): Cross-Cultural Research on Motivation and Its Contribution to a General Theory of
Motivation, in: Triandis, H.C.; Lambert, W.W.; Berry, J.W.; Lonner, W.T.; Heron, A,
Brislin, R.; Draguns, J. (Eds.), Handbook of Cross-Cultural Psychology, Vol.lll, 223-321,
Boston/MA: Allyn & Bacon. Kumar, B.N. (1988): Szenen aus dem Alltag des
interkulturellen Managements, Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 17(8): 426-427.
Link, W. (1997): Erfolgspotentiale fir die Internationalisierung. Gedankliche
Vorbereitung, empirische Relevanz, Methodik, Wiesbaden: Gabler. Marr, R. (1983):
Problemaspekte bei der Entwicklung eines Wissenschaftsprogramms des ,,Internationalen
Managements®, in: Diilfer, E. (Hrsg.), Personelle Aspekte im Internationalen Marketing,
27-40, Berlin: E. Schmidt. Neuberger, O.; Kompa (1986): Das Gesicht der Firma,
Psychologie Heute, 13(6): 61-68. Oberndorfer, D. (1996): Die politische Gemeinschaft und
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ihre Kultur. Zum Gegensatz zwischen kulturellem Pluralismus und Multikulturalismus, Aus
Politik und Zeitgeschichte, 46(B52/53): 37-46. Perlmutter, H.V. (1969): The Tortuous
Evolution of the Multinational Corporation, in: Columbia Journal of World Business, 4(1):
9-18. Peters, T.; Watermann, R. (1982): In Search of Excellence. Lessons from America’s
Best-Run Companies, New York: Warner Books. Redding, S.G. (1994): Comparative
Management Theory. Jungle, Zoo or Fossil Bed? Organization Studies, 15(3): 323-
359.Schein, E.H. (1984): Organizational Culture and Leadership, San Francisco/CA:
Jossey-Bass. = 2010]. Schmid, S. (1996): Multikulturalitat in der internationalen
Unternehmung, Wiesbaden: Gabler. Scholz, C. (1989): Personalmanagement, Minchen:
Vahlen [5.Aufl. = 2000]. Staehle, W.H. (1990): Management. Eine
verhaltenswissenschaftliche Perspektive, Miinchen: Vahlen [Staehle, W.H., (berarbeitet
von Conrad, P. und Sydow, J. (2012): Management. Eine verhaltenswissenschaftliche
Perspektive, 9.Aufl., Minchen: Vahlen].

Interkulturelles Marketing (Vorlaufer & Nachbardisziplinen)

Nachstehende Tabelle gibt aus wissenschaftsgeschichtlicher Sicht einen
Uberblick tiber die Vorldufer und Nachbardisziplinen des Interkulturellen
Marketing.

Ansatz/

Disziplin Kurzbeschreibung Denkweise

Ideologisch gepragte (Pseudo-)Wissenschaft, die

primdr von genetisch bedingten Unterschieden

zwischen verschiedenen Menschengruppen (Rassen)  normativ/
ausgeht und diese in diskriminierender Weise wertet  ideologisch
(zumeist als Ursache unterschiedlicher intellektueller
Leistungsfahigkeit und/oder Moralitét).

Rassenkunde

Weitgehend ~ wertfreie  und  vorrangig  im
deutschsprachigen Bereich betriebene Wissenschaft,

Volker- die in der zweiten Hélfte des 19. Jahrhunderts als \s/gr:‘évfﬁls;?/
psychologie  Vorlaufer der Sozialpsychologie die geistigen und deskriptiv

kulturellen Leistungen der verschiedenen Volker
untersuchte (insh. Sprache, Religion, Mythen, Sitten).

Sowohl empirisch als auch verstehend-interpretativ
(,,hermeneutisch®) betriebene Geisteswissenschaft,
Kultur-  die Anfang des 20. Jahrhunderts den Zusammenhang  empirisch/
vergleichende  zwischen den Merkmalen einer Kultur und der herme-
Psychologie  Personlichkeitsstruktur ihrer Mitglieder analysierte  neutisch
(z.B. mithilfe der teilnehmenden Beobachtung sog.
primitiver Kulturen).

Historische, ~ z.T.  humanistisch  ausgerichtete
Wissenschaft, die von den (ganzheitlichen)
subjektiven Erfahrungen der Menschen ausgeht und
Kultur-  deren Verhalten als Konsequenz des Wirkens typologisch/
psychologie  kultureller Normen betrachtet. Forschungsobjekte — dynamisch
sind typische Ereignisse, damit verbundene situative
Verhaltensmuster und der Zusammenhang zwischen
kulturellem Wandel und individueller Entwicklung.

Interkulturelle  Interdisziplindre Wissenschaft, welche, mit Hilfe von  sozial-
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Psychologie  Methoden und Erkenntnissen oder z.B. Ethnologie, psycho-
der Psychologie und der Sozialpsychologie die logisch
Wahrnehmungs-, Denk-, Lern- und Verhaltensmuster
von Angehdrigen verschiedener Kulturen
vergleichend untersucht.

Ganzheitliche Wissenschaft vom Menschen. Im
deutschsprachigen ~ Raum  setzte  sich  die
,,.Menschenkunde* primdr mit  biologischen,
genetischen und stammesgeschichtlichen Fragen
) auseinande_r, im _englischsprac_higen Raum hin_gegen ganz-
Anthropologie  vorzugsweise mit psychologischen, soziologischen
und  kulturellen  Forschungsthemen.  Ziel  der
anthropologischen ~ Forschung  ist es, den
Zusammenhang zwischen der Umwelt, in der
Menschen leben, und ihrem jeweiligen Verhalten
aufzudecken.

heitlich

Auch als Volkerkunde bezeichnete, mit der
Kulturanthropologie ~ verwandte interdisziplindre
Wissenschaft, welche die psychischen Merkmale
(z.B. Sprachen, Sitten, Mythen, Religionen) von
Lprimitiven und zunehmend héufiger auch von
komplexen Gesellschaften untersucht, diese
vergleichend gegeniiberstellt und zu erkldren
versucht.

Ethnologie explikativ

Geisteswissenschaft, ~ welche die  kognitiven,

emotionalen und konativen Unterschiede (und

Gemeinsamkeiten) zwischen den  Angehdrigen

Kultur-  verschiedener Kulturkreise zu identifizieren versucht.

anthropologie  Im Gegensatz zur sozialpsychologisch orientierten

Interkulturellen Psychologie arbeiten

Kulturanthropologen ~ vorzugsweise  differential
psychologisch.

differenziell

Internationale Marktforschung

anders als die — Auslandsmarktforschung, welche primér eine taktische
Funktion erflllt (d.h. Beschaffung von Informationen tiber Auslandsmarkte), und
die Interkulturelle Markt- und Marketingforschung, die sich vorrangig mit den
Méglichkeiten der Aquivalenzsicherung befasst, liegt der Schwerpunkt der
Internationalen Marktforschung im strategischen Bereich: Welche Markteintritts-
strategien versprechen in welchen Auslandsmarkten bzw. unter welchen
Marktbedingungen Erfolg (vgl. z.B. Keil/Mack 2006; Levy et al. 1999; Dichtl et
al. 1986)? Welche (mittelstdndischen) Unternehmen verfiigen  Uber
Exportpotenzial? Welche Promotoren begiinstigen ein Auslandsengagement, und
welche Inhibitoren erschweren den Markteintritt?

Nicht zuletzt befasst sich die Internationale Marktforschung mit den prinzipiellen
Vor- und Nachteilen der verschiedenen Mdglichkeiten der Beschaffung von
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Informationen (vgl. Bauer 2009). Eines der zentralen Themen lautet hier:
Ausmall und Griinde der unterschiedlichen  — Auskunftsbereitschaft in
Abhdangigkeit vom Herkunftsland der Befragten und/oder der eingesetzten
Befragungstechniken bzw. Medien. Bei Telefon- bzw. Internetumfragen erwies
sich die hochgradige Selektivitét der elektronischen Medien als ein drangendes
Problem der internationalen Markt- und Marketingforschung: Wahrend die
Halfte der Erdbevolkerung noch nie telefoniert hat, sind in Ballungsgebieten wie
New York und Tokio mehr Telefonanschlisse registriert als auf dem gesamten
afrikanischen Kontinent. Drei Viertel aller dort lebenden Menschen haben noch
nie einen Taschenrechner oder gar einen Laptop benutzt, wahrend in den
westlichen Industrielandern der zeit- und ortsunabhdngige Zugang zum Internet
bald keine Utopie mehr ist (vgl. Tab.).

Internet-Nutzung im internationalen Vergleich

Nutzer! Nutzer!

(in %) (in Mio.) (in (in Mio.)
%)
Australien 65,1 12,7 Deutschland 50,7 422
USA 64,1 179,9 Japan 46,8 59,4
Skandinavien 61,3 14,7 Ttalien 46,1 26,6
Hong Kong 60,3 4.4 Frankreich 31,8 19,0
Grof3britannien 57,5 344 Spanien 30,7 12,3
Singapur? 51,1 2,3

Anmerkungen: ! zu Hause und bei der Arbeit, Januar 2003; 2 nur zu Hause, Mai 2002

Quelle: NFO Infratest (2003).

Literatur: Bauer, E. (2009): Internationale Marketingforschung, 4.Aufl., Miinchen:
Oldenbourg. Miller, S.; Gelbrich, K. (2012): Interkulturelles Marketing, 2. Aufl.,
Minchen: Vahlen. Levy, B.; Berry, A.; Nugent, J.B. (1999): Fulfilling the Export Potential
of Small and Medium Firms, Dordrecht: Kluwer. Keil, S.; Mack, R.S. (2006): Identifying
Export Potential in the Service Sector, Growth and Change, 17(2): 1-10. Dichtl, E,;
Kdglmayr, H.-G.; Mller, S. (1986): Identifying Export Potential. A Comparative Analysis
of German and Japanese Firms, in: Cavusgil, S.T. (Ed.), Advances in International
Marketing, Vol. 1, 233-254, Greenwich/CN: JAL.

Internationale  Preisdifferenzierung —  Preisdifferenzierung,
internationale

Internationales Marketing

1 Abgrenzung & Definition
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So unterschiedlich — Konstrukte wie ,Internationales Unternehmen® und
Internationalisierung® gedeutet wurden (vgl. Miiller/Kornmeier 2002, S.82ff.),
so vielféltig sind auch die Meinungen dariiber, was Internationales Marketing
ausmacht und wodurch es sich vom Interkulturellen Marketing unterscheidet.
Deshalb konnte sich die Scientific Community in den 1960er-Jahren zunachst nur
auf folgende Formel einigen: ,,Ein Unternehmen, das in einer (gesellschaftlichen,
politischen und wirtschaftlichen) Umwelt agiert, betreibt Domestic Marketing,
und ein Unternehmen, das in multiplen Umwelten agiert, Internationales
Marketing.

Selbst diesen letztlich |, When domestic marketing was the whole of marketing, with
wenig aussageféhigen | the rise of international activity, the domestic, foreign, and
Minimalkonsens international were viewed as three types of marketing. This
kundigte Kotler |dichotomy it is felt will ultimately disappear and these
(1972) auf, als er das | categories will be regarded simply as three subdivisions of
Konzept des Generic marketing itself. Then, instead of fitting a theory of American

Marketing marketing to foreign situations and adapting it to international
propagierte: elements, one theory of marketing in its broadest sense will
Robinson (1978, | encompass all.”

530) dehnte es dann Bartels (1971, S.254)

auf den gesamten Bereich der internationalen Unternehmensfihrung aus:
Marketing als die gezielte Auseinandersetzung eines Unternehmens mit seiner
Umwelt, gleichgiiltig, ob diese national begrenzt oder weiter gefasst ist
(international bzw. interkulturell). Bartels (1971, S.254) schlieBlich, der als
Protagonist des World Marketing die generische Sichtweise teilt, ging noch einen
Schritt  weiter und definierte Marketing als die generell gultige
Unternehmensstrategie. Wer (nach seiner Ansicht: falschlicherweise) zwischen
Domestic und International Marketing differenziere, verwechsle die
,uUnterschiedlichkeit der Markte” mit der ,Heterogenitit der zu ihrer
ErschlieBung einsetzbaren Instrumente®. Schlieflich koénnten in allen
Landermérkten die vier klassischen Marketing-Instrumente eingesetzt werden (=
qualitative Dimension), wenn auch nicht berall in der gleichen Art und Weise (=
quantitative Dimension).

Perry (1990, S.47) formulierte diese Auffassung anschaulicher: ,,You can
eliminate the wholesaler, but you cannot eliminate its functions.“ Diese
schlagwortartige Zusammenfassung der generischen Perspektive besagt, dass ein
Unternehmen immer Marketing betreibt, auch dann, wenn es in bestimmten
Landern manche Instrumente nicht einsetzen

e will (wie im Falle des Verzichts auf eine bestimmte farbliche Gestaltung
eines Produktes, um kulturellen Normen Rechnung zu tragen),

e kann (wie im Falle des Verzichts auf Direktvertrieb wegen mangelhafter
Infrastruktur) oder

o darf (wie im Falle des Verzichts auf TV-Werbung fiir Tabakwaren aufgrund
rechtlicher Restriktionen).



74

Wenn in der Literatur von Internationalem Marketing gesprochen wird, so kann
damit Verschiedenes gemeint sein:

e Zunichst ein sehr weit gefasster Begriff, der sich am Minimalkonsens
orientiert und in undifferenzierter Weise alle Erscheinungsformen
grenziiberschreitender wirtschaftlicher Tatigkeit meint (beginnend mit dem
Export-Marketing tiber das Internationale und das Multinationale bis hin zum
Transnationalen bzw. Globalen Marketing).

e Héufig bezeichnet Internationales Marketing auch (nur) eine frihe
Entwicklungsstufe der Internationalisierung, die manche Unternehmen auf
ihrem Weg zum Multinationalen oder Globalen Unternehmen durchlaufen.
Charakteristisch fiir diese Phase ist eine ethnozentrische Grundhaltung des
Managements.

Diese sog. Landerphilosophie duflert sich z.B. darin, dass das Management
Strategien, die urspriinglich fir den Binnenmarkt entwickelt wurden, auf
ausldndische Markte iibertrdgt, ohne diese an die dort herrschenden
Bedingungen anzupassen (z.B. an landesspezifische
Gebrauchsgewohnheiten). So handelt ein Werbetreibender ethnozentrisch,
der bei der Konzeption einer weltweiten Werbekampagne nicht in Rechnung
stellt, dass in islamischen Lindern ein Grofteil der Bevolkerung westlich
inspirierte Werbespots als ,,bedrohlich® empfindet. Al-Makaty et al. (1996)
sprechen in diesem Zusammenhang von 'serious cultural threat'. Mit
Egozentrismus, einer frilhen Stufe der Entwicklung eines Kindes
vergleichbar, kann diese (frithe bzw. unreife) Form der internationalen
Orientierung einerseits durch mangelndes Relativierungsvermdgen bedingt
sein. Andererseits aber mag sie auch Reflex der Uberzeugung sein, dass die
eigene Landeskultur anderen grundsétzlich iiberlegen ist und deshalb fiir
diese Vorbild zu sein hat. Daraus wird dann vielfach auch auf die
Uberlegenheit der eigenen Management-Methoden geschlossen. Hiufig
jedoch steht dahinter, fern jeder Ideologie, lediglich die Absicht, durch
Standardisierung der Unternehmenspolitik (z.B. des Marketing-Mix)
Economies of Scale zu erzielen. Viele, insb. KMU, tiberwinden dieses erste
Stadium der Internationalisierung aus den verschiedensten Griinden niemals
(z.B. mangels erforderlicher Ressourcen, aufgrund  kluger
Selbstbeschriankung, bedingt durch Management-Fehler).

Choson: Land der Morgenstille

Die Versuchung, ethnozentrisch zu entscheiden und zu handeln, ist naturgemaf groR, wenn,

wie im Fall Koreas, die Legende besagt, dass das vorzeitliche Reich an einem Sohn des
Himmlischen Kénigs Hwanin gegriindet wurde (2333 v. Chr. von Prinz Hwanung). Tangun,

der Sandelholz-Ko6nig und erste menschliche Herrscher Koreas, nannte das Land Chosun und
erwéhlte Pyongyang als Hauptstadt. Der Enkel des Himmlischen Kénigs wurde, nachdem er das
,,Land der Morgenstille” zweitausend Jahre lang regiert hatte, Bergkonig.
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e Wer sich vom generischen Ansatz leiten ldsst, begreift Internationales
Marketing als Filhrungskonzeption. Sie erfordert, dass ein Unternehmen alle
Entscheidungen konsequent an den jeweiligen Bedurfnissen der im In- oder
im Ausland lebenden (internen und externen) Transaktionspartner ausrichtet
(insb. Kunden, Arbeitnehmer, Geschéftspartner, politische Instanzen).

e SchlieBlich ist mit diesem Begriff auch eine wissenschaftliche Disziplin
gemeint. Anfinglich, in der ,,vorwissenschaftlichen Phase®, begniigten sich
die meisten Forscher damit, die verschiedenen Erscheinungsformen
grenziberschreitender Unternehmenstétigkeit zu beschreiben und zu
klassifizieren (= ph&nomenologische Phase). In der néchsten, von
Miller/Kornmeier (2002, S.282ff.) ausfihrlich dargestellten
Entwicklungsphase des Internationalen Marketing wurden dann erste
eigenstdndige partielle  Erklarungsansétze formuliert (z.B. zu den
Markteintrittsstrategien). Haufiger aber adaptierten die Wissenschaftler
Theorien, die Vertreter anderer Disziplinen entwickelt hatten (z.B.
verhaltenswissenschaftliche oder transaktionstheoretische Ansétze).

2 Auf der Suche nach der Identitat: Erste Anzeichen einer eigenstdndigen
Entwicklung

Von den zunehmenden Sattigungserscheinungen auf dem Binnenmarkt, der
Intensivierung der weltweiten Arbeitsteilung und dem internationalen
Wettbewerbsdruck tagtéglich zu entsprechenden Entscheidungen gezwungen,
haben Unternehmen immer schon Auslandsmaérkten, die noch nicht gesattigt sind
(vgl. Tab. 1), ihr Augenmerk schenken mussen. Ob man die damit verbundenen
Entscheidungen und MaRnahmen nun Export-, Internationales, Multinationales
oder Globales Marketing nannte, war fir die Praxis unerheblich.

Tab. 1: Ausstattung der Haushalte in Osteuropa mit Elektronik-Geréten (in %)

H cz SK PL BG RO UA | Gesamt]
Normales / einfaches 73 64 74 52 68 39 35 59
Schnurloses Telefon 5 6 4 4 3 2 2 4
Mobiltelefon 18 12 21 8 2 4 1 10
Anrufbeantworter 11 7 7 5 1 1 2 5
Farbfernsehgerat 89 94 96 95 76 70 84 86
Stereo-Kompaktanlage 28 20 35 35 11 6 21 22
Cassetten-Recorder 61 58 72 61 50 58 33 56
CD-Player 18 27 24 25 8 8 3 16
Video-Recorder 46 40 39 57 30 15 16 35
Videokamera / Camcorder 4 8 4 4 1 2 2 4
PC 16 15 16 11 4 6 1 10

Quelle: GfK (The Central and Eastern European Consumer 1999).
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Das wachsende Auslandsengagement zahlreicher Wirtschaftszweige sowie die
zunehmende Verflechtung der Weltwirtschaft beginstigten schlieflich die
Institutionalisierung des Fachs, wobei die amerikanischen Hochschulen die
Vorreiterrolle Gbernahmen. In ...

e Deutschland (vgl. Macharzina 1989, Sp.906),

e Frankreich (vgl. Usunier 1990) und

e GroRbritannien (vgl. Monye 1995)

verlief die Entwicklung hingegen vergleichsweise zdgerlich. Als die
amerikanischen Business Schools lange schon und ganz selbstverstandlich mit
groBem Nachdruck dieses Fach lehrten, fiihrten deutsche Hochschullehrer noch
eine Grundsatzdiskussion, die nachtréglich kaum nachvollziehbar erscheint. In
deren Mittelpunkt stand die Frage: Besitzen Internationales Marketing bzw.
Internationales Management tiberhaupt so viel Eigenstandigkeit, dass man ihnen
eine Spezielle Betriebswirtschaftslehre widmen sollte? Entsprechend spét setzten
sich hierzulande auch Interkulturelles Marketing bzw. Interkulturelles
Management durch (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Verzdgerte Akzeptanz des Internationalen Marketing und des
Interkulturellen Marketing in Deutschland

Thematischer
Interkulturelles
Schwerpunkt Marketing

Strategische Unternehmensfiihrung

und Organisationsstruktur
Internationales Deutschland . i,
Marketing _Strateglsche Unternehmensfiihrung
USA Strategische Planung

Langfristige Planung
Marketing
Verwaltungssysteme
Kostenrechnung
Rationalisierung
Produktion
Wiederaufbau

1945 1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 Zeit

Quelle: Hammer et al. (1993, S.13); modifiziert.

Mit der Ende der 1980er Jahre noch zégerlich und im Verlauf der 1990er Jahre
verstarkt propagierten Neuen Institutionenlehre hat die Betriebswirtschaftslehre
scheinbar ein vergleichsweise eigenstdndiges Theoriengebdude errichtet. Streng
genommen aber verkdrpert diese ,,nur” ein erweitertes Anwendungsfeld der
neoklassischen Mikrodkonomik. Obwohl die Agency-Theorie und die
Informationsdkonomik gleichfalls Ansatzpunkte fir die Analyse internationaler
Geschéftsbeziehungen bieten,  wurde  bislang hauptsachlich ~ der
Transaktionskostenansatz dazu genutzt (vgl. Kutschker/Schmid 2011, S.453ff.).



7

Die wachsende internationale Verflechtung der Unternehmen (vgl. Abb. 2)
beeinflusst in zunehmendem MaRe deren Informations-, Entscheidungs- und
Gestaltungsprozesse. Deshalb sollte auch die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre ihr Theorien- und Methodenspektrum zunehmend um
kulturspezifische Inhalte erweitern (vgl. Gaugler 1998, S.25).

Abb. 2: Globale Umsatzstruktur des Unilever-Konzerns
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3 Identitétsstiftende Besonderheiten des Internationalen Marketing

Uberblick

Whéhrend die deutschsprachige akademische Welt sich immer wieder sehr
grundsdtzlich mit der Frage nach der Identitit des eigenen Fachs
auseinandersetzt, grenzen anglo-amerikanische Autoren wie Albaum/Peterson
(1984) und spater Aulakh/Kotabe (1993, S.7) Internationales Marketing rein
pragmatisch vom Domestic Marketing ab: als zu I6sende Aufgaben, die fir mehr
als ein Land bedeutsam sind und mithilfe der Instrumente des klassischen
Marketing-Mix alleine nicht bewdltigt werden konnen. Dazu gehéren
Standortentscheidungen, Vereinbarungen uber Gegengeschéfte, Bewéltigung von
Local Content-Auflagen, Identifikation des optimalen Preiskorridors etc. Streng
genommen aber erwéchst die Eigenstdndigkeit der Disziplin nicht wirklich aus
den offen zutage tretenden Ph&nomenen, also den Strategien und Instrumenten;
denn diese werden zur Bearbeitung des heimischen Marktes gleichermalen
verfolgt bzw. eingesetzt.

Die Grundsatzfrage, die Macharzina & Engelhard vor mehr als zwei Dekaden
gestellt haben (vgl. Abb. 3), kann mittlerweile zunehmend als beantwortet gelten:
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zu Gunsten der Option ,,innovative Disziplin“. Und als innovativ versteht sich
auch das Interkulturelle Marketing: ,,The state of International Business
theorizing could be characterized as sitting right at the crossroad between two
extremes, an innovative managerial discipline on the one hand and a stagnant by-
product of traditional economics on the other (Macharzina/Engelhard 1991,
S.24).

Abb. 3: Entwicklungsperspektiven des Internationalen Marketing

Dogmen-orientierte
akademische Disziplin

Domestic Marketing

—p Interkulturelles
Marketing

Internationales

+
Wirtschaftsgeographie Marketing

Handlungs-orientierte
Exportlehre

Hermanns (1995, S.26) und WilBmeier (1992, S.47ff.) beschrieben das
,,Charakteristische der Disziplin“ folgendermafen. Zusétzlich zu den Problemen,
die im Tagesgeschaft (des Domestic Marketing) zu lésen sind, hat das
international tatige Unternehmen eine Reihe spezifischer Aufgaben zu Igsen:

e erschwerte Beschaffung der erforderlichen Informationen bei gleichzeitig
erhohtem Informationsbedarf,

e (berdurchschnittliche Komplexitdt der (Marketing-)Entscheidungen (da
mindestens zwei L&ndermarkte bearbeitet werden),

e besonderer Stellenwert der Vorbereitung bzw. Gestaltung von
Entscheidungen,

o Notwendigkeit der Koordination  (Entscheidungen  welche die
Internationalisierung  betreffen, sind ,im Gesamtzusammenhang des
Unternehmens® zu treffen).

Ahnlich argumentieren Backhaus/Voeth (2010, S.37ff.). Neben einem
zusétzlichen Informations- und Koordinationshedarf ~ sowie der
tiberdurchschnittlichen Komplexitat hoben sie das mit der Internationalisierung
verbundene erhdhte Risiko als weitere, in der Literatur immer wieder genannte
Besonderheit hervor. Allerdings ist dieses eng an das Problem des vergréRerten
Informationsbedarfs geknlpft; denn im Regelfall liegen (ber einen
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Auslandsmarkt weniger und Uberdies unsichere Informationen vor als Uber den
Heimmarkt. Hinzu kommt, dass in den verschiedenen heterogenen
Landermérkten z.T. gegenldufige Entwicklungen zu bewdltigen sind (z.B.
Sékularisierung und Beliebigkeit von Werten in Teilen des Okzidents und
wachsende Rigiditat religiéser Normen in Teilen des Orients).

Eine ,,h6here Management-Komplexitit* diagnostizierte auch Macharzina (1989,
Sp.908). Diese habe eine Vielzahl von nachgelagerter Konsequenzen, vor allem

e groRerer Bedarf an Instrumenten zur Handhabung der inter-organisationalen
Beziehungen,

e FEinsatz heterogener Management-Konzepte innerhalb ein und desselben
Unternehmens (= Diversity),

e Notwendigkeit der Anpassung an variierende Bedingungen in den
verschiedenen Auslandsmarkten,

e vermehrte Investitionen in ,,Management Development-Programme*.

SchlieRlich sind diese Kriterien nicht voneinander unabhéngig; bspw. héngt die
Komplexitét einer zu féllenden Entscheidung malgeblich von Qualitat und
Quantitat der beschaffbaren bzw. zur Verfiilgung stehenden Informationen ab.
Vor allem aber handelt es sich nicht wirklich um Eigenheiten der
Internationalisierung: ~ Auch  im  nationalen  Kontext — wachst  der
Informationsbedarf, wenn ein Unternehmen ein neues Geschéftsfeld erschlieft.
Auch im Heimmarkt kann es risikoreich sein, mit Produktinnovationen neue
Zielgruppen zu erschlieRen. Somit ist die erhdhte Komplexitét der Aufgaben, die
das Marketing zu Dbewiltigen hat, kein ,Privileg“ internationaler
Unternehmenstétigkeit.

Nachdem die Frage, was die origindren Probleme des Internationalen Marketing
sind und wie diese systematisiert werden kdnnen, nach wie vor offen bzw. auf
diese Weise nicht beantwortbar war, unterbreiteten Backhaus/VVoeth (2010,
S.9ff)) einen alternativen Vorschlag: Die eigentliche Besonderheit der Disziplin
erwachse aus einer Ubergeordneten Grofle — der Notwendigkeit, vielfaltige
Entscheidungstatbestdnde, Strategien und Mafnahmen zu koordinieren (z.B.
Abstimmung der internationalen Preispolitik).

Erneut liegt jedoch der Einwand nahe: Ist die Notwendigkeit der Koordination
tatsachlich (d.h. qualitativ) ein ureigenes Problem des Internationalen Marketing,
aus welchem die Disziplin den Anspruch auf Eigensténdigkeit ableiten kann,
oder ist dies nur eine Frage des Mehr oder Weniger (= quantitativ). Wie andere
Autoren halten auch wir deshalb ein anderes Kriterium fir letztlich
identitatsstiftend: Multi-Kulturalismus, die Konfrontation mit mehreren Kulturen
(vgl. z.B. Schmid 1996).

Informationsbedarf
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(1) Im Zuge der Internationalisierung der Unternehmenstétigkeit nimmt der
Informationsbedarf sprunghaft zu. Er wéchst allein schon deshalb, weil sich
dabei Art und Anzahl der Tochtergesellschaften bzw. Vertriebsniederlassungen
sowie Mitarbeiter, Konkurrenten, Zulieferer, Handelsunternehmen, Zielgruppen,
zu beriicksichtigende Rechtssysteme etc. verdndern (im Regelfall erhéhen).
Zumeist besitzen solche Unternehmen auch kaum ,implizites Wissen“ Uber
Auslandsmaérkte. Deshalb sind explizite Informationen in ausreichender Quantitat
und Qualitdt fur das Internationale Marketing noch wichtiger als fur das
Domestic Marketing, um sachgerechte Entscheidungen treffen zu kénnen. Daraus
erwdchst allerdings eine prinzipielle Schwierigkeit. Vielfach stehen
sekundérstatistische Daten nicht oder nur auszugsweise zur Verfiigung. Und insb.
in Schwellen- und Entwicklungsl&ndern mangelt es an qualifizierten
Marktforschungsinstituten, die ,,vor Ort“ primérstatistische Daten erheben
kénnten. Falls doch, so verursacht diese Art der Informationsgewinnung
erhebliche Kosten (vgl. Bauer 2009).

Hinzu kommen die kulturellen Besonderheiten, welche bei der Bearbeitung der
unterschiedlichen Landermérkte zu berlicksichtigen sind. Will das Unternehmen
die notwendigen Daten (z.B. lber Markenbewusstsein und Preisbereitschaft
verschiedener Zielgruppen) in mehreren Landern primarstatistisch erheben, so
hat die internationale bzw. interkulturelle Marketing-Forschung konzeptionelle,
methodologische und organisatorische Probleme zu bewadltigen, die sich im
nationalen Geschéft nicht bzw. nicht mit dieser Intensitét stellen. Hierzu zéhlen
u.a.:

e verschiedene Aquivalenzprobleme (z.B. sprachliche Aquivalenz),

e kulturspezifisch stérkere oder schwachere Neigung, sozial erwiinscht zu
antworten,

e Mangel an standardisierten, kulturinvarianten Skalen,

e unterschiedliche Bereitschaft, an Umfragen teilzunehmen, mit der Folge von
gravierenden Stichprobenproblemen (Représentativitat, Vergleichbarkeit
etc.).

[ ]

Aufgrund der hierbei erfahrungsgeman vollig ungeniigenden
Auskunftsbereitschaft der befragten Manager wiegt dieses Problem bei Studien
zur internationalen Preispolitik besonders schwer. Wahrend man bei weniger
sensiblen Fragestellungen immerhin mit einer Ricklaufquote von 15-25%
rechnen kann, sind es bei diesem Thema zumeist kaum mehr als 5% (vgl.
Li/Cavusgil 1995, S.261).

Will man die in verschiedenen Kulturkreisen gesammelten Informationen
vergleichend analysieren, dann missen diese Daten nicht ,nure
entscheidungsrelevant, vollstandig, aktuell und genau, sondern auch vergleichbar
sein.  Wie Miuller/Kornmeier (2000, S.143ff) anlésslich zahlreicher
Ungereimtheiten der ,,Standort-Diskussion mit Blick auf das Konstrukt
minternationale Wettbewerbsfahigkeit detailliert zeigen, erfiillen gerade
sekundarstatistische Daten aus den verschiedensten Griinden diese Bedingung
héufig nicht:



81

e Vielfach fehlen internationale Standards (z.B. einheitliche Definition von
Einkommensklassen, Bildungs- und Statusniveau) fiir die Erfassung und
Klassifikation von Daten (bzw. werden nicht beachtet).

. Andersartige Umwelten erfordern spezifische Prozeduren, Definitionen und
Klassifikationen. So verbindet sich mit der Unterscheidung ,,absolute vs.
relative Armut® in einem Entwicklungsland eine andere Aussage als in
einem Industrieland.

. Die verschiedenen Lander verfolgen mit offiziellen Statistiken
unterschiedliche, nicht zuletzt politische Ziele. So liegt es flir manche
Entwicklungslénder nahe, ihr BIP bewusst schlechter darstellen, als es der
Realitat entspricht, um in den Genuss von besonders langfristigen und
verbilligten Krediten der International Development Agency (IDA) zu
gelangen, die den &rmsten Entwicklungslandern vorbehalten sind (vgl.
Koch 1998, S.73). Bei den Arbeitslosenzahlen wiederum ist zu beachten,
ob diese nach nationalem oder nach OECD-Standard erhoben wurden (vgl.
Tab. 2).

Tab. 2: Arbeitslosenquote im internationalen Vergleich (1998, in %)

Land Erhebungsverfahren Land Erhebungsverfahren
national international national international
Spanien (1998) 18,8 18,8 GroBbritannien (1997) 55 7,0
Italien (1997) 12,3 12,1 Dianemark (1998) 6,5 5,1
Frankreich (1998) 11,8 11,9 Portugal (1998) 5,1 49
Finnland (1998) 11,4 11,4 USA (1998) 4,5 4,5
Deutschland (1998) 11,1 9,4 Osterreich (1998) 7,2 4.4
Belgien (1998) 12,6 8,8 Japan (1998) 4,1 4,1
Schweden (1998) 6,5 8,2 Niederlande (1998) 42 39
Irland (1998) 10,2 7.8
Quelle: iwd, Nr.14 (1999), S.6f.; Ursprungsdaten: OECD.

(2) Internationalen Unternehmen kdénnen Auslandsmérkte auf hochst
unterschiedliche Art und Weise erschlieRen (z.B. per Export oder Lizenzvergabe)
und bearbeiten (z.B. mit differenzierten oder mit standardisierten Marketing-
Instrumenten). Angesichts der bereits unter ,,normalen Umstinden® groflen
physischen und psychischen Arbeitshelastung von Fiihrungskraften sorgen allein
schon Art und Anzahl der fir die Internationalisierung verfugbaren bzw. nicht
verflighbaren Informationen (z.B. Uber Vor- und Nachteile der einzelnen
Markteintrittsstrategien) fiir 'information overflow' und damit fiir Stress. Hinzu
kommt, dass die zumeist Ubliche univariate, deskriptive Informationsverarbeitung
in eine Sackgasse fihrt, wenn eine Vielzahl von Lé&ndermarkten zu
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berlicksichtigen ist. Nur wer in der Lage ist, umfangreiche Datenmatrizen, wie
auszugsweise in Tab. 3 dargestellt, mithilfe der verschiedenen Techniken der
Multivariaten Statistik (z.B. Regressions- oder Clusteranalyse) so zu verdichten,
dass sie Uberschaubar werden, kann die darin enthaltenen Informationen im
Entscheidungsprozess nutzen.

Tab. 3: Lebenshaltungskosten in der Europdischen Union (2000)

Waren- bzw. Lebensbereiche Gesa Gesamt
mt ohne
Mieten
inemar 3 3 5 1 2 5 2 2 2 5 1 12
4 4 1 5 7 5 1 8 0 1 1 4 32 7
sutschla 1 1 4 0 0 1 0 1 1 10
8 5 2 8 0 6 5 3 4 4 1 1 07 4
1 7 3 1 2 2 1 2 1 11
nnland 4 4 3 4 4 3 1 6 1 9 8 4 20 5
ankreic 0 1 0 0 2 0 1 1 10
36 2 8 7 71 6 5 4 6 6 8 18 5
iechenl 0 &
9 3 6 5 6 0o 7 1 9 9 7 5 5 83
-oBbrita 1 8 1 2 1 2 1 1 2 4 1 11
n 1 1 3 2 5 8 9 6 4 4 9 4 60
8 6 1 1 1 1 1 10
and 5 9 6 2 2 4 6 5 3 5 6 8 16 3
0 1 0 1 1
lien 1 5 2 7 8 3 1 4 5 2 3 5 02 97
ederlan 0 7 0 1 1 o0 1 ! 10
4 6 1 1 2 5 6 4 6 0 9 9 14 0
sterreic 0 0 3 1 3 0 0 2 0 1 10
5 3 3 0o 2 6 7 3 6 0 7 7 11 4
rtugal & 84
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9 0 9 6 3 o 0 3 2 2 3 5 7
6 3
Schwede 27 4 1 7 1 2 8 0 2 1 11
n 8 3 9 7 9 8 9 0 5 9 8 26 8
0 1 0 0 g
Spanien 7 5 5 9 1 3 0 8 5 3 3 6 4 91

Anmerkungen: Basisindex = 100

a = Nahrungsmittel und alkoholfreie Getrinke; b = alkoholische Getranke und Tabak; ¢ = Bekleidung und Schuhe; d =
Wohnung, Wasser, Strom, Gas und sonstige Brennstoffe; e = Hausrat und Instandhaltung der Wohnung; f= Gesundheit; g
= Verkehr; h = Nachrichteniibermittlung; i = Freizeit und Kultur; j = Erziehung und Unterricht; k = Hotels, Cafés und
Restaurants; 1 = verschiedene Waren und Dienstleistungen

Abb. 4 zeigt auf einen Blick, dass es in der Européischen Union drei Gruppen

von

Mitgliedslandern  gibt, die eine vergleichbare  Struktur der

Lebenshaltungskosten aufweisen.

Gruppe 1, zu der neben den nordeuropéischen Landern auch GroRbritannien
gehort, gibt mit Ausnahme der Kleidung firr fast alle Lebensbereiche am
meisten aus. Besonders auffallig sind die Mehrausgaben im Bereich
,,Genussmittel“, wo der durchschnittliche Index der Lebenshaltungskosten
bei 165 liegt, wahrend die in Cluster 2 und 3 zusammengefassten Lander
hierfur deutlich geringere Werte (120 bzw. 93) aufweisen.

Mit Ausnahme von Irland sind es ausschlieBlich mitteleuropéische Léander,
die Gruppe 2 bilden. Abgesehen von den Aufwendungen fiir das Wohnen
streuen hier die Lebenshaltungskosten in einer vergleichsweise schmalen
Bandbreite (Basisindex 100 + 25).

Zu Gruppe 3 gehdren Spanien, Italien, Portugal und Griechenland. Die
Bewohner dieser ausschlieflich im Siiden Europas gelegenen Staaten geben
in allen Bereichen deutlich weniger Geld fir Konsum aus als die anderen
beiden Gruppen, sodass man von einem Nord-/Siid-Gefélle sprechen kann.
Abgesehen vom Gesundheitssektor liegen alle Indexwerte teils mehr
(Nachrichtenubermittlung = 56), teils weniger (Wohnen = 99) unterhalb des
Basisindex von 100.

Abb. 4: Lander mit vergleichbarer Struktur der Lebenshaltungskosten
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Da es vielen Unternehmen aber an dieser Kompetenz (der multivariaten
Informationsverarbeitung) mangelt, ergibt sich hédufig ein neues Problem:
Informationsmangel trotz Informationsiiberfluss. Im Domestic Marketing stellt
sich dieses Paradoxon zumeist weniger scharf, da Manager hier eher auf ihre
omindsen ,,Bauch-Entscheidungen” vertrauen (konnen). Die damit gemeinte
Intuition kommt indessen nicht von ungefahr, sondern wurzelt in einer fir den
Einzelnen zumeist nicht nachvollziehbaren, dennoch wirksamen ,,ganzheitlichen*
Weise in dem langjéhrigen Erfahrungswissen des Unternehmens, aber auch in der
individuellen Lebenserfahrung, die jeder Manager als Konsument und Bewohner
eines Landes besitzt. Das aus der intimen Kenntnis des (Heimat-)Marktes
erwachsende ,,Gespiir® aber muss durch explizite, von der Marktforschung
gelieferte Informationen ersetzt werden, wenn es gilt, Internationales Marketing
zu betreiben. Gelingt dies nicht in dem erforderlichen MaRe, miissen
Entscheidungen unter einem erhdhten Grad an Unsicherheit gefallt werden.

(3) All diese Informationen (auch z.B. Uber ldnderspezifische

Konsumgewohnheiten und Préferenzen) missen

e erfasst,

e an die entsprechenden, teilweise im Stammland befindlichen Stellen (z.B.
Produkt-Management) weitergeleitet und dort

o fir die Definition von Strategien und Politiken genutzt werden.
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Angesichts dieser Aufgabe liegt es nahe, ein Marketing-Informationssystem
einzurichten. Dass indessen nur wenige Unternehmen sog. vollintegrierte
Gesamtsysteme, die alle Bereiche des Marketing erfassen, nutzen, lasst sich
erneut mit der ,,Komplexitéts-Falle* begriinden. Sie schnappt umso eher zu, je
groBer die Zahl der Nutzer ist; denn deren Informationsbedarf kann je nach
Abteilung und Aufgabengebiet variieren (z.B. hinsichtlich Aggregationsgrad oder
Aktualitit der Daten). Greift man deshalb auf partielle Marketing-
Informationssysteme (z.B. Export-Informationssystem) zuriick, mindert dies
zwar die Komplexitét, fuhrt aber dazu, dass andere Unternehmensbereiche die
verflgbaren Daten nicht oder nur dann nutzen koénnen, wenn sie der
Entscheidungssituation entsprechend — mit mehr oder minder groem Aufwand —
aufbereitet werden (vgl. Wilde/Schweiger 1995).

Internationales Marketing-Informationssystem der Henkel KGaA, Dusseldorf

Dieses verbindet intern anfallende, von allen Niederlassungen einzugebende Daten (z.B.
Umsatz je Monat) mit externen, z.B. von Marktforschungs-Instituten bereitgestellten
Informationen. Neben den naheliegenden technologie-immanenten Vorteilen (z.B. Zugriff
aller Entscheidungsebenen auf die relevanten Informationen, standardméfBige individuelle
Datenauswertung, interaktive Ad hoc-Analysen, grafische Darstellung der analysierten
Daten) bietet dieses System dem international auf vielfiltigste Weise engagierten und damit
stindig prinzipiell von Identitdtsverlust bedrohten Unternehmen ein Instrumentarium zur
Harmonisierung der Arbeitsbeziechungen. Indem weltweit dieselben Definitionen,
Aggregations- und Berechnungsformeln, Zeiteinheiten, Analyse-Instrumente und Layouts
fiir Grafiken, Berichte etc. angewandt werden, steht den Mitarbeitern eine gemeinsame
,,Grammatik“ zur Verfiigung, die Verstdndigung zwar nicht garantiert, aber erleichtert.

(4) Nachdem Informationsbeschaffung und -auswertung vielfach erhebliche

Schwierigkeiten bereiten, stellt sich unweigerlich die Frage ,,make or buy*“? Wer

sich fiir ,,buy” entscheidet und spezialisierte Informationsbroker einschaltet,

verlagert die Problematik letztlich jedoch nur auf eine andere Ebene. Nun sind

Uberdies zahlreiche Interaktionen und Transaktionen mit Unternehmensexternen

zu bewdéltigen, was wiederum zu einer grundsétzlichen Neuorientierung zwingt.

In dem MaRe, wie das Produkt und der origindre Leistungsprozess in den

Hintergrund und Menschen, Interaktionen sowie die Organisation der

Leistungskette in den Vordergrund treten, sind neuartige Zielsetzungen und

Kompetenzen gefordert:

e Minimierung der Transaktionskosten, die sprunghaft ansteigen, wenn der
Bedarf an Kommunikation zwischen der wachsenden Zahl an
Interaktionspartnern wachst (z.B. Mitarbeiter im eigenen und in
kooperierenden Unternehmen),

e Kompatibilitdt der Unternehmenskulturen der Kooperationspartner (vgl.
Jaensch 1989, S.284),

e interkulturelle Kompetenz (vgl. Podsiadlowski 1996).
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Internationalisierung

mehrdeutiger Begriff. Als ,,Internationalisierung™ werden bezeichnet:

(1)  jegliche  Art der Aufnahme  einer  grenziberschreitenden
Unternehmenstatigkeit,

(2) die charakteristische Abfolge von Markteintrittsstrategien im Zeitverlauf (
z.B. indirekter Export = Direktinvestition),

(3) der Lernprozess, den ein Unternehmen im Laufe seines Auslandsgeschéfts
durchléauft,

(4) eine Fuhrungskonzeption, die alle unternehmerischen Entscheidungen an den
Anforderungen des Weltmarktes ausrichtet.
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Intra-industrieller Handel

liegt vor, wenn Volkswirtschaften (zumeist Industrienationen) Guter derselben
Kategorie bzw. desselben Sektors importieren und exportieren. So exportieren
und importieren Deutschland, Frankreich, Japan etc. Automobile. Von inter-
industriellem Handel spricht man, wenn Guter einer Kategorie (z.B. Autos)
exportiert und Guter einer anderen Kategorie (z.B. Lebensmittel) importiert

werden.

Irradiation — Country of Origin

IT enabled Services — Business Process Outsourcing

Junktimgeschaft — Kompensationsgeschifte

Kalligraphie

im ostasiatischen Kulturraum verbreitete Kunst des Schonschreibens von Hand
(z.B. mit Pinsel und Tusche)

Kaufbereitschaft — Bereitschaft zum Kauf auslandischer Produkte

Komplexitat

Wie Bronner (1992) darlegt, steigt der Komplexitatsgrad von Entscheidungen,

wenn ...

e Tab.

viele Funktionsbereiche des Unternehmens davon betroffen sind bzw.
aus anderen Griinden am Entscheidungsprozess beteiligt werden,

das Unternehmen innovative Entscheidungen féllen muss, fir die
bewéhrte Handlungsroutinen fehlen,

die Informationsgrundlage ungeniigend ist, so dass den
Fuhrungskraften das Risiko einer Fehlentscheidung vergleichsweise
groR erscheint,

viele Informationen zu verarbeiten sind. Die Informationsmenge
wiederum héngt ab von der Zahl der zur Lésung des Problems
bereitstehenden Optionen (z.B. Lé&nder, Strategien) und der daflr
mafgeblichen Bewertungskriterien (vgl. Tab. 4).

4: Zur  Vorbereitung  einer  Markteintrittsentscheidung

auszufiillende Datenmatrix (Ausschnitt)

Land‘ Agypten ‘ China ‘ Kanada Venezuela
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kriterium s - = F s i
e Marktpotential
e Risiken
e Transferierbarkeit von
Gewinnen
e Schutz geistigen Eigentums
e Transparenz und
Verlésslichkeit des
Rechtssystems
o Infrastruktur
e Konkurrenzintensitéat
o Verfligbarkeit von Zulieferern
e Human-Kapital
In dieser Matrix sind jedoch ausschlief3lich tibergeordnete Entscheidungskriterien
und diese auch lediglich auszugsweise beriicksichtigt. Der ,,wahre*
Komplexitétsgrad realer Entscheidungen lasst sich nur ermessen, wenn man, wie
dies in Tab. 5 beispielhaft fur das Kriterium ,,Risiken* geschieht, die Zeilen und
Spalten der Entscheidungsmatrix differenzierter betrachtet.
Tab. 5: Risiken im Auslandsgeschaft
Risiken des Okonomische
nicht-6konomischen Umfelds Risiken
Politisches Risiko Makro-6konomische Risiken
o Aufruhr, soziale Konflikte, Krieg ¢ Konjunkturelles Risiko
o Beschlagnahme der Ware e Wihrungsrisiko (Wechselkursrisiko, Konve
e Politisch motivierte Eingriffe in den Auflenhandel Transferrisiko)
(Protektionismus, tarifdre und nicht-tarifére
Handelshemmnisse)

Administratives Risiko Mikro-okonomische Risiken
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o Biirokratie o Markteintrittsrisiko (Bedarfsrisiko, W
o Unfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltungen o Marktbearbeitungsrisiko (Risiken der
Produkt-, Preis-, Distributions- und
Kommunikationspolitik)
o Vertragserfiillungsrisiko (Schuldnerri
e Transport- und Lagerrisiko

Rechtssicherheits-Risiko Kulturelles Risiko
o Allgemeine gesetzliche Rahmenbedingungen e Sprache
o Durchsetzbarkeit von Vertriagen (Inkassorisiko, o Lebensart

Prozessfiihrungsrisiko-)
e Usancen der Vertragsgestaltung

Grenziiberschreitende | ,,Confronted with the complexity of export pricing, most
Marktbearbeitung ist | managers feel overwhelmed. Moreover, they are aware of the
in  hohem  MaRe |Powerful impact of pricing decisions on their companies'
komplex (vgl. prospe_:rity and' growth. Not surprisingly, the few ex?sting
Backhaus/\Voeth empirical studies have pointed out that managers judge

.. | international pricing to be among the most crucial decisions in
2010, S.18ff). Weil | iheir pusiness practice. At the same time, however, they admit

deshalb_ ) the lack of a systematic approach to these issues, leaving the
Entscheidungen  im | decisions to intuition and prior experiences.

Allgemeinen und

Preisentscheidungen Stottinger (2001, S.41)

im Besonderen hochst
sorgfaltig vorbereitet werden missen, wachsen die Anforderungen an die
Féahigkeiten und Fertigkeiten des Managements. Dass im Regelfall mehrere
Lénder zu bearbeiten bzw. zu beobachten sind, bedeutet eben nicht nur eine
proportionale Vervielfachung, sondern eine Potenzierung der Anstrengungen und
Schwierigkeiten. Verfolgen schlielich, was keineswegs die Ausnahme ist, die an
einer Entscheidung beteiligten Funktionsbereiche oder die davon betroffenen
Tochtergesellschaften widerspriichliche Ziele, die aufeinander abgestimmt
werden missen, so erhélt die Komplexitdt eine zusétzliche, eine emotionale
Dimension. Konflikte sind etwa dann nahezu unausweichlich, wenn der Finanz-
Vorstand mithilfe des Auslandsgeschéfts den 'cash flow' des Unternehmens
maximieren mdchte, wéahrend der Marketing-Vorstand z.B. den kostspieligen
Aufbau einer Tochtergesellschaft in  Erwdgung ziehen mag, um
Handelshemmnisse, die den Zugang zu dem betreffenden Auslandsmarkt
erschweren, dauerhaft umgehen zu kénnen.

Nehmen wir nun aus Griinden der Einfachheit an, ein national agierendes
Unternehmen stehe nur mit zwei weiteren Subsystemen (z.B. ein Lieferant und
ein  Handelsunternehmen) in Beziehung, so hat es insgesamt drei
Interaktionsebenen zu koordinieren (vgl. Abb. 5/1). Anlésslich der Ausdehnung
der Geschéftstatigkeit auf ein weiteres Land seien vier zusétzliche Einflussgrofen
zu beachten (z.B. andersartiges Rechtssystem, lokale Konkurrenten, Logistik-
Dienstleister). Die Verdreifachung der Zahl der Interaktionspartner (von zwei auf
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sechs) bewirkt rein rechnerisch eine Versiebenfachung der Anzahl der relevanten
Beziehungen (vgl. Abb. 5/1). Das Unternehmen agiert nunmehr auf 21
Interaktionsebenen und hat diese zu koordinieren.

Abb. 5: Komplexitat als Folge der Internationalisierung

@ Unternehmen @ Unternehmen

Domestic Marketing: International Marketing:

Zwei Interaktionspartner Sechs Interaktionspartner

Fur international tatige Unternehmen bedeutet dies konkret: Mit zunehmender
Anzahl an Interaktionspartnern bzw. EinflussgréRen wird es immer dringlicher,
die Unternehmenstétigkeit landerlbergreifend zu koordinieren. Das dazu
erforderliche Internationale Marketing-Management hat vor allem das
Auslandsgeschaft zu steuern und organisatorisch zu verankern.

Im Einzelnen sind dabei u.a. folgende Aufgaben zu bewaltigen:

e  Anpassung der Unternehmensstruktur an neuartige
Umweltbedingungen (z.B. durch Einrichtung einer International
Division),

e  Zuteilung der Vertriebsverantwortung fiir die Produkte (z.B. durch eine
Profit Center-Struktur),

e  Gestaltung der Beziehung zu Kooperationspartnern (z.B. in Gestalt
eines Equity-Joint Venture),

e Koordination des Planungsprozesses (z.B. zwischen Stammhaus und
Tochtergesellschaft).
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Kluckhohn & Strodtbeck — Fundamentale Orientierungen

Kommunikation — Direktheit der Kommunikation, — Kommunikation,
paraverbale

Kaufkraft
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Geldmenge, Uber die Private Haushalte fiir die Zwecke ihres Konsums frei
verfligen kdnnen

Kommunikation, paraverbale

umfasst alle Formen der bspw. mindlich-akustischen Kommunikation, welche
»heben® (= para) der verbalen Kommunikation eingesetzt werden. So vermittelt
die Tonhohe wichtige Informationen, bspw. tber den Status, das Geschlecht und
die emotionale Verfassung der Sprecher. Gleiches gilt fur Stimmlage und
Lautstarke. Sprecherwechsel werden, kulturraumspezifisch, durch Heben oder
Senken der Tonhdhe, durch Intensivieren oder Vermindern der Lautstarke bzw.
durch langeres oder kiirzeres Schweigen des Sprechers eingeleitet. Schweigen
kann weiterhin Ausdruck von Freundschaft und wechselseitigem Versténdnis,
aber auch Mittel der Konfrontation oder Eingesténdnis einer Niederlage (Fehlers
etc.) sein.

Literatur: Mdller, S.; Gelbrich, K. (2013): Interkulturelle Kommunikation, Minchen:
Vahlen.

Kompensationsgeschéfte

Urform wirtschaftlichen Handelns. Kennzeichnend fiir diese Spielart des
internationalen Handels ist, dass einem Geschaft (unmittelbar oder mit einer
gewissen zeitlichen Verzdgerung) ein Gegengeschéft folgt. Dabei muss sich der
Exporteur zumeist mit einem geringeren Erlds zufrieden geben und sich auf
komplexere, d.h. risikoreichere Transaktionen einlassen (vgl. Berndt et al. 1997,
S.237; Weigand 1993, S.65ff.).

1 Uberblick
1.1 Handelskompensationsgeschéfte

e Bartering ist die élteste und ,,primitivste” Form des internationalen Handels:
Exporteur und Importeur tauschen unmittelbar reale Waren und
Dienstleistungen ,,Zug um Zug“. Weil es héufig schwierig ist, fiir die Ge-
genleistung (z.B. Bananen, die fir eine Lieferung Landmaschinen in Zahlung
gegeben werden sollen) eine Verwertungsmdglichkeit zu finden, kommt das
reine Barter-Geschéft relativ selten vor. Dies ist insofern erstaunlich, als es,
zumindest theoretisch, zum — Dumping genutzt werden kénnte. Denn beim
Bartering werden die Leistungen in keiner Wahrung fakturiert, weshalb die
implizit zugrunde gelegten Preise nicht offen in Erscheinung treten.

e Um ein Kompensationsgeschaft im engeren Sinne handelt es sich, wenn
Export und Import zwar in einer bestimmten Wahrung fakturiert, aber durch
einen gemeinsamen Vertrag geregelt werden. Weiterhin verpflichtet sich der
Exporteur, Waren des Partnerlandes bis zu einem bestimmten Prozentsatz des
Wertes der eigenen Lieferung abzunehmen (= Kompensationsquote).

o Das Rickkaufgeschaft zeichnet sich durch ein langfristiges Zahlungsziel
aus. Denn bezahlt wird ganz oder teilweise mit Ware oder Dienstleistung,
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welche der Abnehmer mithilfe der vom Exporteur gelieferten Anlagen,
Ausriistung, Technologie etc. herstellt.

o Beim Parallelgeschaft verkauft der Exporteur Ware, Technologie und/oder
Dienstleistung an einen Importeur und verpflichtet sich, innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums von diesem Guter (im vereinbarten Gegenwert) abzu-
nehmen, die nicht mithilfe der exportierten Technologie hergestellt wurden.
Die Vermarktung dbernimmt im Normalfall ein auf Warentauschgeschéfte
spezialisiertes Handelshaus. Wahrend beim Parallelgeschéft die Importlei-
stung allenfalls zeitgleich mit, im Regelfall aber nach der Exportleistung ge-
liefert wird, liegt beim Junktimgesché&ft der Import zeitlich vor dem Export.
Hierdurch kann das Partnerland friihzeitig in den Besitz der Devisen kom-
men, die es fiir den Import der Leistung benétigt.

1.2 Industriekompensationsgeschafte

Im Gegensatz zu den verschiedenen Erscheinungsformen der Handelskom-
pensation, die eher kurzfristig orientiert und letztlich den herkémmlichen Im-
port/Export-Geschaften vergleichbar sind, versteht man unter Industriekom-
pensation (vgl. Abb.) eher langfristig angelegte Gegengeschéfte, die auf einer
Stufe mit Kooperationen und Direktinvestitionen stehen.

1.3 Finanzkompensationsgeschéfte

Finanzkompensationen z&hlen hingegen nicht zu den Kompensationsgeschéften
im engeren Sinn. Hierbei handelt es sich um Instrumente der
AuRenhandelsfinanzierung, primar dazu bestimmt, internationale
Transferzahlungen zu erleichtern.

Erscheinungsformen von Kompensationsgeschaften

Kompensations-Geschéfte

l l

Handels- Industrie- Finanz-
Kompensation Kompensation Kompensation
{ {
 Barter-Geschaft * Buy Back-Geschéft o Clearing-Geschéft
o Kompensation i.e.S. o Offset-Geschaft © Switch
o Parallel-Geschaft
 Junktim-Geschaft

Quelle: Fantapié Altobelli (1994, S.9).

2 Bedeutung fiir den internationalen Handel

Uber die wirtschaftliche Bedeutung von Kompensationsgeschéften herrscht groRe
Uneinigkeit. Die Angaben schwanken zwischen 5 und 25% Anteil am
Welthandel, je nachdem, welche Abgrenzung man wahlt. Entscheidend ist vor
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allem, ob dabei Finanz-Kompensationen beriicksichtigt werden oder nicht.
Aufgrund zusétzlicher Risiken und Kosten (z.B. fir Broker, Clearing-Stellen,
Barter-Clubs etc.) schneiden Gegengeschafte im Vergleich zum Kklassischen
Handel meist schlechter ab, wenn man ihren Erfolg am kurzfristigen, monetéren
Ertrag misst. Wichtiger ist hdufig ihre strategische Perspektive, d.h. die
Maglichkeit, mit ihrer Hilfe langfristige Geschéftsheziehungen aufzubauen (vgl.
Diller 2008, S.466).

Literatur: Berndt, R.;Fantapié Altobelli, C.; Sander, M. (1997): Internationale Marketing-
Politik, Berlin: Springer. Diller, H. (2008): Preispolitik, 4.Aufl., Stuttgart: Kohlhammer.
Fantapié Altobelli, C. (1994): Kompensationsgeschafte im internationalen Marketing,
Heidelberg: Springer. Weigand, R.E. (1993): Reciprocal Trading. Putting Numbers to
Prices, Columbia Journal of World Business, 29(2): 7-25.

Konservatismus — Wertetheorie nach Schwartz

Kooperationsbereitschaft

(1) Personlichkeitsmerkmal und Vorbedingung fiir kooperatives Verhalten.
Kooperationsbereitschaft entfaltet sich erst ab dem 30. Lebensjahr in vollem
Umfang. Dies gilt auch fiir vier weitere der Big Five: der fiinf wichtigsten
Personlichkeitsmerkmale: Gewissenhaftigkeit und Ausgeglichenheit nehmen in
dieser Lebensspanne zu, wahrend tbertriebene Empfindsamkeit und Extraversion
nachlassen. Lediglich die Offenheit fir neue Erfahrungen verstirkt sich im
Verlauf des Lebens nicht (vgl. Srivastava et al. 2003). Insgesamt gesehen kann
dieser Befund als gute Nachricht fir die vom demographischen Wandel
bedrohten, aber noch immer in ihrem Jugendlichkeitswahn befangenen
individualistischen Gesellschaften der westlichen Industrienationen gewertet
werden. Denn die Mehrzahl der beschriebenen Entwicklungen ist nicht nur fur
das Arbeitsleben (z.B. erhthte Gewissenhaftigkeit), sondern auch fiir das soziale
Leben von Vorteil.

(2) Wie  Gambetta (1988)  berichtet, variiert das  Konstrukt
Kooperationsbereitschaft kulturspezifisch, d.h. in Abhéngigkeit von dem Ausmaf
an Vertrauen, das in einer Gesellschaft uUblicherweise in Beziehungen gesetzt
wird. Amerikaner bspw. sind aufgrund ihrer geringen Ambiguitétstoleranz und
ihres ausgepragten Kontrollbedirfnisses nicht dafiir prédestiniert, kooperative
Allianzen erfolgreich zu gestalten. Dieses durch die Landeskultur bedingte
Handicap kann jedoch durch eine ,,Unternehmenskultur des Vertrauens* und
einen konsensorientierten Fihrungsstil kompensiert werden (vgl. Abb.).

Einflussfaktoren des Erfolgs von kooperativen Allianzen
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Organizational
Culture
® Leadership
e Ability to
Cooperate

National
Culture
e Trust
® Propensity to
Cooperate

Cooperative Cooperation Performance
Alliances Through Trust e Innovation

. Goal congruence e Competitive Scope

. Strong mutual trust

. Integrated information e Flexibility

Three level connections )

Protected competencies ® Alliance Network

. Managing scale differences

. Comparable structures

. Congruent decision and
incentive rules

9. Systems compatibility

10. Strategic tracking

11. Allliance coordinators

PN WN P

Quelle: Jain/Florin (1996, S.119).

Literatur: Gambetta, D. (1988): Can we Trust Trust? in: Gambetta, D. (Ed.), Making and
Breaking Cooperative Relations, 213-237, Cambridge (UK): Blackwell. Jain, S.C.; Florin,
J.M. (1996): New Perspectives on Crossborder Alliances. Gaining Competitive Advantage
Based on Value-Added Cooperation, in: Berndt, R. (Ed.), Global Management, 113-124,
Berlin: Springer. Srivastava, S.; John, O.; Gosling, S.; Potter, J. (2003): Development of
Personality in Early and Middle Adulthood. Set Like Plaster or Persistent Change? Journal
of Personality and Social Psychology, 84(5): 1041-1053.

Koordinationsbedarf — Internationales Marketing

Korruption

1 Definition

Missbrauch einer amtlichen Funktion zur Erlangung eines personlichen Vorteils

oder eines Vorteils fur Dritte bei Eintritt eines unmittelbaren oder mittelbaren

Schadens fir die Allgemeinheit. Korruption begeht ebenfalls, wer einen

Amtstrdger zum Missbrauch seiner Funktion verleitet. Korruption ...

e st in der Regel strafbar und zieht dienst- und arbeitsrechtliche Sanktionen
nach sich,

e verzerrt den Wettbewerb,

o z&hlt zu den gréfRten Hemmnissen 6konomischer Entwicklung,

o vertieft die Kluft zwischen Arm und Reich.



96

Wenn bestechliche Eliten die éffentlichen Haushalte ausrauben, kann Korruption
ganze Staaten zerriitten. Mangels einer nationalstaatlichen Identitét fiihlen solche
Politiker sich nicht als ,,Entwicklungspatrioten* ihrem Land, sondern, in einem
tribalistischen Sinn, nur ihrem Familienclan verpflichtet. Diese Form von
Korruption unterhohlt die Demokratie, das Vertrauen in den Staat, die Legitimitét
von Regierungen sowie die allgemeine Moral.

2 Messinstrumente

Nach Angaben der Weltbank bezahlt mehr als ein Drittel aller Unternehmen
Schmiergelder, wobei manche Branchen erfahrungsgemdfR besonders
korruptionsanfallig sind (bspw. die Baubranche). Nicht nur in der Dritten Welt
sind bei gréReren Investitionen bis zu 20% des Auftragswertes fiir Bestechungs-
gelder vorzusehen. Transparency International, eine 1993 in Berlin gegriindete
unabhéngige Nicht-Regierungsorganisation, befragt jéhrlich anerkannte
Einrichtungen, Unternehmer, Manager, Beamte und Politiker aus 174 Léndern
(Stand 2012) danach, inwieweit ihrem Eindruck zufolge in ihrem Land Staat und
Wirtschaft auf unerlaubte Geschéftspraktiken zuriickgreifen. Auf dieser Basis
wird der Corruption Perceptions Index (CPI) berechnet, der von 0 (= ,,vollig
korruptes System*) bis 10 (= ,,vollig korruptionsfreies System‘) reicht. Dem
Ideal am né&chsten kommen in dieser Erhebung regelméRig die skandinavischen
Lénder (zusammen mit Neuseeland, Singapur, der Schweiz und Australien).
Hingegen scheint Korruption bspw. im Sudan, in Afghanistan, Haiti, Irak,
Burma/Myanmar und Somalia alltaglich zu sein. Wéhrend der CPI die
Empféanger von Bestechungsgeldern aus Sicht von Experten erfasst und das
Global Corruption Barometer die Einschatzungen von Laien, soll der Bribe
Payers Index (BPI) das AusmaR der korruptiven Praktiken der Geberlédnder
quantifizieren.

3 Erklarungsanséatze

Begiinstigt ~ wird  Korruption, wenn  Amtstrdger einen  Ubergrof3en
Ermessensspielraum haben, Verwaltungsablaufe allzu komplex und die
Regulierungsdichte hoch ist. Denn diese Bedingungen vermindern die Trans-
parenz der administrativen Prozesse, weshalb eigennitziges Verhalten von
Funktionstrégern nicht bzw. erst spét entdeckt wird. Auch der sich verscharfende
internationale Wettbewerb tragt seinen Teil dazu bei, dass die als korrupt be-
zeichneten Praktiken selbst in Volkswirtschaften, die dagegen gefeit schienen
(z.B. in Deutschland), um sich greifen. Der Bau der Gberdimensionierten Kélner
Mullverbrennungsanlage liefert dabei nur ein Beispiel unter zahllosen &hnlich
gelagerten Féallen in Industrielandern.

In der wissenschaftlichen Literatur werden finf Thesen zu den Ursachen von
Korruption diskutiert:

a) These der Moralisten: Korruption ist Ausdruck individueller moralischer
Defizite. Beglinstigt wird dieses individuelle Versagen durch den allgemeinen
Verfall der guten Sitten in einer Gesellschaft. Strittig ist allerdings, ob moralische
Standards relativ oder universal, d.h. weltweit giltig sind. Muss also ein
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Unternehmen auch in einem kulturellen Umfeld, das Korruption toleriert, sich an
den moralischen Standards seines Herkunftslandes orientieren?

b) These der Funktionalisten: Korruption verbessert die Funktionsfahigkeit der
staatlichen Administration und fordert die wirtschaftliche Entwicklung.
Korruption kann die ,allokative Effizienz biirokratischer Entscheidungen®
erhdhen, da auf Dauer nur die leistungsstarksten Anbieter die erforderlichen
Bestechungsgelder aufbringen kdnnen (zur Kritik dieser These vgl. F.L. Sell).

¢) These der Postfunktionalisten: Sie vertreten die Gegenposition und
argumentieren, dass Korruption keinen Beitrag zum Erstarken der Entwick-
lungslénder leistet(e). Im Gegenteil: Wie eine Umfrage der Weltbank unter ca.
3.600 Unternehmen in 69 Landern ergeben hat, wird das Wachstum in vielen
Weltregionen durch kaum etwas starker gehemmt als durch Korruption. Denn ein
Drittel der Auslandsschulden dieser L&nder sei korruptionsbedingt. Bisweilen
wiirden Uberdimensionierte Kraftwerke, Stauddmme etc. nur deshalb gebaut, weil
sich bei einem GroRprojekt leichter Geld veruntreuen I&sst als bei vielen kleinen
Projekten. Da Bestechung auch dafiir sorgt, dass Kredite in unverantwortlicher
Weise vergeben werden, gilt Korruption (berdies als eine der Ursachen
internationaler Finanzkrisen. Nicht zuletzt schreckt Korruption Investoren ab.

d) These der Kulturalisten: Korruption ist im Zusammenhang mit den
soziokulturellen bzw. kulturspezifischen Besonderheiten des Gebens und
Nehmens zu sehen. Tatséchlich gibt es empirische Belege, welche diese
Sichtweise unterstitzen. Vornehmlich L&nder, die, wie die Philippinen, Macht-
distanz akzeptieren, sind korruptionsanfallig (r = 0,71). Dies bedeutet, dass
Angehdrige von L&ndern bzw. Kulturen mit groer Bereitschaft, Machtungleich-
gewichte und Hierarchieunterschiede zu akzeptieren, sich eher korrumpieren
lassen als andere. Weiterhin hat sich gezeigt, dass individualistische
Gesellschaften signifikant weniger anfallig fur Korruption sind als
kollektivistische Gesellschaften (r = 0,67). Denn in letzteren spielen soziale
Beziehungen und Hierarchien, die durch ,,Zuwendungen aller Art“ zu pflegen
bzw. zu wirdigen sind, eine grofe Rolle. Die Tendenz, Ungewissheit zu
vermeiden, geht mit einem leichten Hang zur Korruption einher (r = 0,39). Als
Erklarung hierflr bietet sich folgende These an: Das Kontrollbedirfnis, das fir
diese Menschen typisch ist (= durch eigenes Handeln zukiinftige Ergebnisse
beeinflussen zu wollen), ldsst sich auch durch ,,Geschenke* befriedigen.

e) These der Materialisten: Da die individualistischen Lander, d.h. vor allem die
westlichen Industrieldnder, tendenziell wirtschaftlich weiter entwickelt sind als
kollektivistische Gesellschaften, ist denkbar, dass Korruption nicht priméar durch
die Art der kulturellen Konditionierung, sondern durch das 6konomische
Entwicklungsniveau eines Landes gehemmt bzw. gefordert wird. Strittig bleibt
allerdings die dabei unterstellte Kausalitat: ,,Armut fiihrt zu Korruption®. Nicht
minder plausibel ist némlich die Annahme, dass diese L&nder deshalb arm sind,
weil dort korruptionsbedingt nur wenige von dem Volkseinkommen profitieren
oder weil, wie die Postfunktionalisten es sehen, Korruption Entwicklung
behindert und nicht selten verhindert.



98

Rangfolge zunehmender Korruptionsanfalligkeit (Stand 2006)

CPI Vertrauens- Anzahl
Rang Land / Territorium 2006 Punktwert” intervall™ Studien™
1 Finnland 9.6 9.4-97 7
Island 9.6 95-9.7 6
Neuseeland 9.6 9.4-9.6 7
4 Déanemark 9.5 9.4-9.6 7
5 Singapur 9.4 9.2-95 9
6 Schweden 9.2 9.0-9.3 7
7 Schweiz 9.1 8.9-9.2 7
8 Norwegen 8.8 84-91 7
9 Australien 8.7 8.3-9.0 8
Niederlande 8.7 8.3-9.0 7
11 Osterreich 8.6 82-89 7
Luxemburg 8.6 8.1-9.0 6
GrofR3britannien 8.6 8.2-8.9 7
14 Kanada 8.5 8.0-8.9 7
15 Hongkong 8.3 7.7-88 9
16 Deutschland 8.0 78-8.4 7
17 Japan 7.6 70-81 9
18 Frankreich 7.4 6.7-7.8 7
Irland 74 6.7-79 7
20 Belgien 7.3 6.6-7.9 7
Chile 7.3 6.6-7.6 7
USA 7.3 6.6-7.8 8
23 Spanien 6.8 6.3-7.2 7
24 Barbados 6.7 6.0-7.2 4
Estland 6.7 6.1-74 8
26 Macao 6.6 54-71 3
Portugal 6.6 59-7.3 7
28 Malta 6.4 54-73 4
Slowenien 6.4 57-7.0 8
Uruguay 6.4 59-7.0 5
31 Vereinigte Arabische Emirate 6.2 56-6.9 5
32 Bhutan 6.0 41-7.3 3
Katar 6.0 56-6.5 5
34 Israel 5.9 52-6.5 7
Taiwan 5.9 5.6-6.2 9
36 Bahrain 5.7 53-6.2 5
37 Botswana 5.6 48-6.6 6
Zypern 5.6 52-59 4
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CPI Vertrauens- Anz

Rang Land/ Territorium 2006 Punktwert” intervall™ Studi
Oman 5.4 41-6.2 :

40 Jordanien 5.3 45-57 1
41 Ungarn 52 50-54 €
42 Mauritius 5.1 41-6.3 ;
Sudkorea 5.1 47-55 C

44 Malaysia 5.0 45-55 C
45 Italien 4.9 44-54 1
46 Tschechische Republik 4.8 44-52 €
Kuwait 4.8 40-54 £

Litauen 48 42-56 €

49 Lettland 4.7 40-55 €
Slowakei 4.7 43-52 €

51 Stidafrika 4.6 41-51 €
Tunesien 4.6 39-56 ;

53 Dominica 45 35-53 :
54 Griechenland 44 39-5.0 1
55 Costa Rica 4.1 33-48 ;
Namibia 4.1 36-4.9 €

57 Bulgarien 4.0 34-438 1
El Salvador 4.0 3.2-48 £

59 Kolumbien 39 35-47 1
60 Turkei 3.8 3.3-4.2 1
61 Jamaika 3.7 34-40 ;
Polen 3.7 3.2-44 €

63 Libanon 3.6 32-38 :
Seychellen 3.6 32-38 :

Thailand 3.6 32-39 C

66 Belize 35 23-4.0 :
Kuba 35 18-47 :

Grenada 35 23-41 :

69 Kroatien 34 31-37 1
70 Brasilien 3.3 3.1-3.6 1
China 33 3.0-36 C

Agypten 33 3.0-3.7 €

Ghana 33 3.0-36 €

Indien 33 31-36 1

Mexiko 33 31-34 1

Peru 33 2.8-38 5
Saudi-Arabien 3.3 22-37 :
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CPI Vertrauens- Anzahl
Rang Land / Territorium 2006 Punktwert” intervall™ Studien™
Senegal 33 2.8-37 5
79 Burkina Faso 3.2 2.8-3.6 5
Lesotho 3.2 29-36 5
Moldawien 3.2 2.7-338 7
Marokko 3.2 28-35 6
Trinidad and Tobago 3.2 28-36 5
84 Algerien 3.1 27-36 5
Madagaskar 3.1 23-37 5
Mauretanien 31 21-37 4
Panama 31 28-33 5
Rumaénien 3.1 3.0-3.2 8
Sri Lanka 3.1 2.7-35 6
90 Gabun 3.0 24-33 4
Serbien 3.0 2.7-33 7
Surinam 3.0 2.7-33 4
93 Argentinien 2.9 2.7-32 7
Armenien 29 27-30 6
Bosnien und Herzegowina 29 27-31 6
Eritrea 29 22-35 3
Syrien 29 23-32 3
Tansania 29 27-31 7
99 Dominikanische Republik 2.8 24-32 5
Georgien 2.8 25-3.0 6
Mali 2.8 25-33 7
Mongolei 2.8 23-34 5
Mozambique 2.8 25-3.0 7
Ukraine 28 25-30 6
105 Bolivien 2.7 24-30 6
Iran 2.7 23-31 3
Libyen 2.7 24-32 3
Mazedonien 2.7 26-29 6
Malawi 2.7 25-3.0 7
Uganda 2.7 24-30 7
111 Albanien 26 24-27 5
Guatemala 26 23-30 5
Kasachstan 26 23-28 6
Laos 2.6 2.0-31 4
Nicaragua 26 24-29 6
Paraguay 2.6 22-33 5
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CPI Vertrauens- Anz

Rang Land/ Territorium 2006 Punktwert” intervall™ Studi
Ost-Timor 2.6 23-30 :

Vietnam 2.6 24-29 €

Jemen 2.6 24-27 £

Sambia 2.6 21-30 €

121 Benin 25 21-29 €
Gambia 25 23-28 €

Guyana 25 22-26 £

Honduras 25 24-27 €

Nepal 25 23-29 £
Philippinen 25 23-28 ¢

Russland 25 23-27 €

Ruanda 25 23-26 :
Swasiland 25 22-27 :

130 Aserbaidschan 2.4 22-26 1
Burundi 2.4 22-26 ;
Zentralafrikanische Republik 2.4 22-25 :
Athiopien 2.4 22-26 7
Indonesien 2.4 22-26 1
Papua-Neuguinea 2.4 23-26 £

Togo 24 19-26 :
Simbabwe 24 20-28 1

138 Kamerun 2.3 21-25 1
Ecuador 2.3 22-25 ;

Niger 2.3 21-26 £
Venezuela 2.3 22-24 1

142 Angola 2.2 19-24 ;
Republik Kongo 2.2 22-23 £

Kenia 2.2 20-24 1

Kirgisien 2.2 20-26 €

Nigeria 2.2 20-23 1

Pakistan 2.2 20-24 €

Sierra Leone 2.2 22-23 :
Tadschikistan 2.2 20-24 €
Turkmenistan 2.2 19-25 £

151 Weifrussland 2.1 19-22 £
Kambodscha 2.1 19-24 €
Elfenbeinkiste 2.1 20-22 £
Aquatorialguinea 2.1 17-22 E
Usbekistan 2.1 18-22 ;
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CPI Vertrauens- Anzahl
Rang Land / Territorium 2006 Punktwert” intervall™ Studien™
156 Bangladesch 2.0 1.7-22 6
Tschad 2.0 18-23 6
Demokratische Republik Kongo 2.0 18-22 4
Sudan 2.0 18-22 4

" CPI Punktwert: Bezieht sich auf das von Geschéftsleuten und Landeranalysten wahrgenommene Ausmaf der Korruption
reicht von 10 (als frei von Korruption wahrgenommen) bis 0 (als extrem von Korruption befallen wahrgenommen).
“Vertrauensintervall: Gibt eine Spannweite von méglichen CPI-Punktwerten an. Dies zeigt, wie die Punktwerte in
einzelnen Landern, entsprechend der Messgenauigkeit, abweichen konnen. Normalerweise liegt der Wert mit 5%
Wahrscheinlichkeit Uber dem Intervall und mit weiterer 5%iger Wahrscheinlichkeit unterhalb diesem. Insbesondere dann, w
nur wenige Quellen zur Verfiigung stehen, ist eine erwartungstreue Schéatzung des Mittelwertes nur noch mit weniger
90%iger Sicherheit moglich

"Verwendete Untersuchungen: Bezieht sich auf die Anzahl der Untersuchungen, die das Abschneiden eines Landes bewer
zwolf Untersuchungen wurden verwendet. Um in den CPI aufgenommen zu werden, musste jedes Land in mindestens
Untersuchungen vorkommen.

Quelle: Transparency Deutschland.

4 Gegenmalinahmen — Anti-Korruptionsmanahmen

Literatur: Ades, A.; Di Tella, R. ( 1995): The New Economics of Corruption, in:
Heywood, P. (Ed.), Political Corruption, 80-99, Exford. Bannenberg, B.; Schaupensteiner,
W. (2004): Korruption in Deutschland, Miinchen. Bardhan, P. (1997): Corruption and
Development, Journal of Economic Literature, 35: 1320-1346. Goel, R.K.; Rich, D.P.
(1989): On the Economics for Taking Bribes, Public Choice, 61: 269-275. Graf
Lambsdorff, J. (1997): An Empirical Investigation of Bribery in International Trade,
Diskussionsbeitrage aus dem Volkswirtschaftlichen Seminar der Universitdt Gottingen
Nr.92, Gottingen. Jain, A.K. (2001): Corruption. A Review, Journal of Economic Surveys,
15: 71-121. Rose-Ackermann, S. (Ed.) (2006): International Handbook on the Economics
of Corruption, Cheltenham. Sell, F.L. (1993): Okonomik der Entwicklungslander,
Frankfurt/Main. Thum, M. (2005): Korruption, in: Blum, U.; Greipl, E.; Miller, S.; Uhr,
W. (Hrsg.), Gesellschaftspolitik in einer globalisierten Welt, 67-92, Wiesbaden. Treisann,
D. (2000): The Causes of Corruption. A Cross-National Study, Journal of Public
Economics, 76: 399-457.

Kaizen

japanische Managementphilosophie, die nicht auf Innovationsschibe bzw. -
spriinge, sondern auf unabléssige, inkrementelle Verbesserung der
Avrbeitsprozesse setzt. Eine Schliisselrolle spielt dabei KVP. Aus westlicher Sicht
ist der ,kontinuierliche Verbesserungsprozess die japanische Variante des
Qualitdtsmanagements (‘kai‘ = Verdnderung, Wandel; ‘zen‘ = zum Besseren)

Komplexitat — Internationales Marketing

Konditionierung, klassische

dem russischen Physiologen |. Pawlow (1849-1936) und seinen beriihmten
Experimenten (ber den konditionierten und unkonditionierten Speichelreflex bei
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Hunden zugeschriebene Lerntheorie. Diese begriindeten den ersten bedeutenden
Ansatz zur Erkldrung von Lernprozessen. Der spéatere Nobelpreistrager ging aus
von der Beobachtung, dass Hunde auf den Anblick von Nahrung (US =
unkonditionierter Stimulus) mit vermehrter Speichelbildung reagieren. Dieser
angeborene Reflex auf Nahrung wird als ,,unkonditionierte Reaktion* (UR)
bezeichnet. Zunéachst ertont ein Klingelzeichen. Anfanglich ist es fir den Hund
ein ,neutraler Stimulus“ (NS), der keine spezifische Reaktion auslost. Im
weiteren Verlauf des Experiments lieR der Forscher das Klingelzeichen
unmittelbar vor der Nahrungsaufnahme erténen. Beim Anblick des Futters
reagierte das Tier mit vermehrtem Speichelfluss. Nach mehrmaliger
Wiederholung des Vorgangs (Klingelzeichen kurz vor Futterung) kam es auch
dann zum Speichelfluss, wenn das Klingelzeichen erklang, ohne dass Futter
gleich- oder kurzzeitig danach dargeboten wurde. Der Hund hatte gelernt, einen
neutralen Reiz (Klingel) mit einer unwillkirrlichen Reaktion (CR) zu verbinden:
Aus dem neutralen Reiz war ein ,.konditionierter Stimulus® (CS) geworden.

Literatur: Pawlow, J.P. (1934): Der bedingte Reflex, nachgedruckt in: Pawlow, J.P.
(1953): Ausgewahlte Werke, 184-201, Berlin: Akademie-Verlag.

Konstrukt

abstrakter theoretischer Begriff, welcher im Rahmen der Wissenschaftssprache
einer bestimmten Disziplin der Verstdndigung von Wissenschaftlern dient (z.B.
Ethnozentrismus). Unter Operationalisierung versteht man eine Anweisung, wie
ein theoretisches Konstrukt in eine messbare — Variable Uberfuhrt wird.
Aufgrund des Problems der konzeptionellen Aquivalenz (d.h. Gleichwertigkeit
bzw. Gleichartigkeit) ist Operationalisierung fir die internationale bzw.
interkulturelle Marktforschung eine noch bedeutsamere Aufgabe als fir die
nationale Marktforschung und die — Auslandsmarktforschung. Denn formal
identische Konstrukte konnen sich in unterschiedlichen Kulturen auf
verschiedene Art und Weise dufRern. Wer etwa vergleichend untersuchen will,
welche Wertschitzung die ,,Sauberkeit in unterschiedlichen Léndermérkten
erfahrt, wird hochst divergierende Ergebnisse erzielen, je nachdem, ob er
»Sauberkeit” als ,,regelméfige Reinigung der Wohnung oder ,,Benutzung eines
Deodorant® operationalisiert. So fand in einer Studie die Aussage, ,,man muss die
Wohnung dreimal in der Woche staubsaugen und putzen in Italien am meisten
Zustimmung (vor GrofRbritannien, Frankreich, Spanien, Deutschland), wéhrend
mehr als alle anderen Nationen die Amerikaner davon uberzeugt waren, dass
,jeder ein Deodorant benutzen sollte®. Auf den Positionen zwei und drei folgten
hier mit Kanada und GroRbritannien zwei weitere angelséchsische Lander, vor
Italien, das bei dieser Operationalisierung von Sauberkeit lediglich Rang vier
belegte (vgl. Plummer 1977).

Literatur: Plummer, J.T. (1977): Consumer Focus in Cross-National Research, Journal of
Advertising, 6(2): 5-15.
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Konsumtourismus — Arbitrage-Handel

Kreation

zahlt, neben der Ubersetzung und der Transliteration zu Strategien, die bei der
Internationalisierung bzw. Globalisierung von Markennamen zum Einsatz
kommen. Wahlt ein Unternehmen die Differenzierungsstrategie, dann hat es im
Extremfall fir jedes Zielland einen eigenstandigen Namen zu entwickeln. Die
Strategie der Kreation bietet sich zum einen dann an, wenn die Marke in kulturell
heterogenen Landermérkten eingesetzt werden soll. Zum anderen ist diese Option
geboten, wenn das Unternehmen den Bezug zum Originalprodukt bewusst
verschleiern méchte (z.B. um Preisdifferenzierung betreiben zu kénnen, ohne
Arbitrage fiirchten zu missen).

Kultur

mehrdeutiges deskriptives Konstrukt, auf das sich zahlreiche, zum Teil hdchst
unterschiedliche Definitionen beziehen. In Abgrenzung zur Natur l&sst sich
Kultur als das von Menschen Geschaffene begreifen. Dazu bedienen sie sich des
gemeinsamen Wissensvorrats, den ihre Lebensgemeinschaft (Gruppe, Horde,
Gesellschaft etc.) teilt und der sie von Mitgliedern anderer Kulturen
unterscheidet. Kulturspezifisch kénnen auch Verhaltensweisen, Artefakte und
Wahrnehmungsmuster sowie der Umgang mit und die Interpretation von
Emotionen sein. Die so verstandene Kultur beeinflusst das Verhalten einzelner
und bietet einer Gesellschaft, indem sie eine gemeinsame soziale Realitét
konstruiert, Identitdt und damit Zusammenhalt. Das metaphorische Sprachbild
des ,,Kultureisbergs* bringt zum Ausdruck, dass nur ein Teil dessen, was eine
Kultur ausmacht, fur AuBenstehende sichtbar ist (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Kultureisberg
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Manifestation

/ \
(Artelakte. Yartahen) \

Grundlegende Uberzeugungen,
Normen und Werte

nicht brwusst \

aul Erfahrangen berutens 3 .
emotional veranken N\
ur Gewohneen geanrdes \

Quelle: Sackman (2002).

Bereits sehr friihzeitig haben Kroeber/Kluckhohn (1952) bei einer Analyse der
einschlégigen englischsprachigen Literatur 64 Definitionen von ,,Kultur erfasst.
Diese lassen sich einteilen in:

e  deskriptive Definitionen

e historische Konzepte

e normative Konzeptionen

e psychologische Ansétze

e strukturalistische Definitionen

e genetische Betrachtungsweisen.

Kluckhohn/Kelly (1972) reduzierten spater diese Differenzierung auf den in den
Kulturwissenschaften weit verbreiteten Dualismus, indem sie zwischen Kultur als
deskriptivem Konstrukt und Kultur als explikativem Konstrukt unterschieden.
Wenn weiterhin Bidney (1968) realistische von idealistischen Konzeptionen und
Osgood (1951), Perzeptas von Conzeptas abgrenzen, so handelt es sich um
Varianten des kulturwissenschaftlichen Dualismus:
e  Kultur als integrativer Bestandteil eines sozial-kulturellen Systems
(erkennbar an kulturspezifischen Verhaltensweisen und Artefakten) vs.
e  Kultur als Ideensystem (= Summe der Vorstellungen uber
Menschengruppen und deren Beziehungen in den Képfen der Beteiligten;
vgl. Keesing 1974).

Allaire/Firsirotu (1984) haben versucht, die Vielfalt der Definitionen des
Konstrukts Kultur zu strukturieren und den damals virulenten Dissens zwischen
Anthropologen und Soziologen zu iiberwinden, indem sie ,Kultur als ein
Ideensystem™ (= anthropologischer Ansatz) von ,,Kultur als Komponente eines
Sozialsystems* (= soziologischer Ansatz) abgrenzten (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2: Typologie der Kulturkonzepte

Kulturals
Komponente eines
Sozialsystems

Kulturals System
geteilter Synchronisch Diachronisch
Bedeutungen

—— —

Kultur
als Ideensystem

Kultur
inden Kopfen

Kogniti- | | Struktura- Alqw- Symbo- Funktiona- fSIrEtlflur’ H(;_Sf[fon?Ch’ Okzlo%lsch-
vistisch | | lisisch || vaenz lisch listisch || Munktiona- || dittusio- ) - adaptio-
Ansatz listisch nistisch nistisch
Quelle: Allaire/Firsiotu (1984); entnommen Meissner (1997, S.3).

Abb. 3 gibt einen Uberblick Uber die wichtigsten Vertreter der
dimensionsanalytischen kulturvergleichenden Forschung (—
Kulturdimensionen).

Abb. 3: Fiihrende Vertreter der dimensionsanalytischen Strémung des
Kulturvergleichs
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Ansatz Dimensionen Theoretische Empirische
Fundierung Uberpriifun
Anthropologischer Funf  grundlegende Anthropologisch Nur intrakult

Ansatz

Orientierungen

(Kluckhohn/Strodtbeck  (Grundannahmen iber (innerhalb d
1961) die menschliche
Existenz)

Kommunikations- Vier bipolare Kultur- Geringe theoretische Keine
theoretischer Ansatz dimensionen Fundierung methodologi
(Hall/Hall 1990) gl

Transparenz:

konkreten

auf Erhebun
Probleml&sungs- Sieben bipolare  Keine Breite e
orientierter Ansatz  Kulturdimensionen Basis (Al
(Trompenaars 1993)

nicht dokum
Organisations- Drei bipolare und Keine (bzw. nur post- Breite e
theoretischer Ansatz zwei unipolare  hoc-)Erkléarung Basis  (Gil
(Hofstede 2001) Kulturdimensionen

dokumentier

Aktualitat)
These des Zwei bipolare  Bedurfnispyramide, Breite e
Wertewandels Kulturdimensionen Mangelhypothese, Basis
(Inglehart 1997) Sozialisationshypothese

Aktualitat)
Wertetheorie Sieben kulturelle  Theorie der Breite e
(Schwartz 1999, 1994)  Werte auf drei universellen  Struktur Basis

bipolaren menschlicher Werte

Kulturdimensionen

Validitét fra

GLOBE
(House et al. 2004)

Neun
Kulturdimensionen
(differenziert nach Ist-
vs. Soll-Zustand und
Gesellschaft VS.
Organisation)

Weiterentwicklung von
Kulturkonzeptionen
(Fundierung:
psychologische
soziologische
Theorien)

und

Breite el
Basis
hinreichend

dokumentier

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller et al. (2007, S.51).

Literatur: Allaire, Y.;

Firsirotu,

M. (1984): Theories of Organizational Culture,

Organization Studies, 5(3): 193-226. Bidney, O. (1968): Theoretical Anthropology, New
York. Hall, E.T.; Hall, M.R. (1990):Understanding Cultural Differences, Yarmouth/ME:

Intercultural Press.

Hofstede, G. (2001): Culture’s Consequences. Comparing Values,
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Behaviors, Institutions and Organizations across Nations, 2nd Ed., Thousand Oaks/CA:
Sage. House, R.J.; Hanges, P.J.; Javidan, M.; Dorfman, P.W.; Gupta, V. (2004): Culture,
Leadership and Organizations, The GLOBE Study of 62 Societies, Thousand Oaks/CA:
Sage. Inglehart, R. (1997): Modernization and Postmodernization. Cultural, Economic, and
Political Change in 43 Societies, Princeton/NJ: Princeton University Press. Keesing, R.
(1974): Theories of Cultural, Annual Review of Anthropology, 4(3): 73-97. Kluckhohn, C,;
Kelly, W. H. (1972): Das Konzept der Kultur, in: Kénig, R., Schmalfuss, A. (Hrsg.),
Kulturanthropologie, 68-90, Disseldorf. Kluckhohn, F.R.; Strodtbeck, F.L. (1961):
Variations in Value Orientations, Westport/CT: Row, Peterson & Company. Kroeber, A.L.,
Kluckhohn, C. (1952): Culture, a Critical Review of Concepts and Definitions,
Cambridge/MA. Meissner, H.G. (1997): Der Kulturschock in der Betriebswirtschaftslehre,
in: Engelhard, J. (Hrsg.), Interkulturelles Management, 1-14, Wiesbaden: Gabler. Mller,
S.;  Winschmann, S.; Wittig, K.; Hoffmann, S. (2007): Umweltbewusstes
Konsumentenverhalten im interkulturellen Vergleich, Goéttingen: Cuvillier. Osgood, T.
(1951): Culture, its Empirical and Nonempirical Character, Southwestern Journal of
Anthropology, 7: 202-214. Sackmann, S.A. (2002): Unternehmenskultur, Neuwied:
Luchterhand. Schwartz, S.H. (1994): Are there Universal Aspects in the Structure and
Contents of Human Values? Journal of Social Issues, 50(4): 19-45. Schwartz, S.H. (1999):
A Theory of Cultural Values and Some Implications for Work, Applied Psychology, 48(1):
23-47. Trompenaars, F. (1993): Riding the Waves of Culture. Understanding Cultural
Diversity in Business, Brealey: London.

Kultur (Etymologie)

nur auf den ersten Blick vergleichsweise eindeutiger Begriff Bei néherer
Betrachtung erweist ,,Kultur* sich rasch als mehrdeutig. Dafiir sorgt nicht zuletzt
der Umstand, dass die verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen und
intellektuellen Denktraditionen diesen Terminus in fachspezifischer und damit
hdufig unterschiedlicher Weise verwenden (vgl. Bahadir 1998). Im
angelsachsischen Sprachraum lédsst sich das Wort ‘culture* erstmals 1483 in
gedruckter Form nachweisen: im Sinne von ‘worship® und ‘reverential homage°“.
Gemé&R dem Oxford English Dictionary war damit ,,Verechrung® bzw.
,ehrerbietende Huldigung“ gemeint.

Das Begriffsverstandnis variierte im Laufe der Zeit. Wenn Cicero mit ‘cultura
animi‘ die Philosophie bezeichnete und diese von der ‘agricultura‘ abhob, so
deutete sich bereits damals eine begriffliche Mehrdeutigkeit an, die auch fir das
Friihhochdeutsche charakteristisch war. Gemé&R ersten schriftlichen Zeugnissen
aus dem Jahre 1692 meinte man in dieser Epoche mit ,Kultur“ vor allem
»Pflege” bzw. ,,Ausbildung® (vgl. Hermann 1992, S.494). Auf beide Wurzeln
lasst sich vermutlich unser heutiges Wortverstindnis von ,kultiviert”
zurlckfihren.

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurde die ,.bedeutungsvolle® Kultur von der
»gleichgiiltigen Natur abgegrenzt. Diese bringt die ,.frei” aus der Erde
wachsenden (Natur-)Produkte hervor, weshalb Natur das ,von selbst
Entstandene verkorpert. Kultur hingegen ist das vom Menschen Geschaffene
oder z.B. durch Ackern und S&en absichtlich Gepflegte (vgl. Rickert 1926, S.18):
Ein Zustand, in dem der Mensch sich dank eigenen Tuns ,,als des Gliicks fahig*
erweist. Der seinem Wesen nach ,.embryonale Mensch, der ohne eine
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angeborene zweckdienliche Ausstattung an Sinnen, Instinkten und Waffen
auszukommen hat, muss die ihn umgebende, unwirtliche bzw. feindliche Natur
zu seiner menschlichen Welt umarbeiten: zur Kultur (vgl. Gehlen 1962, S.36ff.).

Erst seit Ende des 18. Jahrhunderts verwendet man den Begriff im Kontext des
Vergleichs verschiedener Gesellschaften (z.B. die europdische, die asiatische
oder die afrikanische Kultur). Weil letztlich aber weitgehend unklar ist, wie und
warum Kulturen sich unterschiedlich entwickeln und was etwaige Unterschiede
zu bedeuten haben, kritisieren manche mittlerweile das Konzept als beliebig und
andere als eine ethnozentrische Konstruktion der Europder: ,,Wer glaubt, mit
unserem Kulturbegriff einfache Gesellschaften von Fischern, Jagern und
Sammlern beschreiben zu kdnnen, sitzt der Selbsttduschung der Ethnologie auf,
die auch eine Erfindung der Moderne ist“ (Baeker 1985, S.1).

Eine verbindliche Begriffsdefinition steht deshalb weder zur Verfiigung noch ist
sie zu erwarten. Man kann lediglich die verschiedenen Theorien bzw.
Strémungen danach unterscheiden, ob sie sich mit der Genese von Kultur ...

e mehr (= dynamische Konzepte) oder

e weniger (= statische Konzepte)

befassen (vgl. z.B. Williams 1976; Sobrevilla 1971). So dominierte im 19.
Jahrhundert ein statisches, universal-anthropologisches Begriffsverstandnis, das
wesentlich zur Vermengung von ,Kultur“ und ,Region” beitrug. Die
verschiedenen regionalwissenschaftlichen  Disziplinen (z.B. Afrikanistik,
Sinologie, Indologie oder Orientalistik) setzen beide Konzepte noch heute gleich.
Entsprechendes gilt fur die 'area studies: Multi-disziplindre Regionalstudien,
welche die politischen, sozio-6konomischen und kulturellen Gegebenheiten z.B.
Europas, Nordamerikas oder Lateinamerikas analysieren.

In der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts kam | ,National culture is defined as the
es dann zu einer Aufspaltung, gleichermaRen | values, beliefs and assumptions
als Konsequenz und Ausdruck einer damals | éarned in early childhood that
akuten Rivalitat zwischen Anthropologie und ?I‘Ig:];ng;r:z':hecl‘meN;Eg?]; chultzigplii
Soziologie. Im . Gegensatz Zl.J. _den embedded deeply in everyday life
Ant_hropologen, _dle _|hre_ urspringliche | ong s relatively impervious to
statische Konzeption beibehielten und Kultur | change.«

im Sinne von Verhaltensmustern
interpretierten (‘culture patterns'), Newman/Nollen (1996, S.754)

entwickelten Soziologen eine vergleichsweise dynamische Perspektive: Sie
begriffen Gesellschaft als eine Sozialstruktur (‘social structure’), d.h. als ein
Netzwerk bzw. ein System sozialer Beziehungen, fir das Kultur die Inhalte
(‘content’) zur Verfligung stellt. Was spater Hofstede (1991) metaphorisch als
‘software of the mind' und Jaeger (1986, S.179) als 'mental programs that are
shared' umschrieben haben, bezeichnet die niichterne Wissenschaftssprache als
die flr eine Gesellschaft spezifische Kombination von ...

e \Werten,
e grundlegenden Uberzeugungen und
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e Annahmen (Uber die Welt, die Menschen etc.).

Ein Soziologe war es auch, der mit seinen Analysen jene kulturwissenschaftliche

Forschungsrichtung begriindete, in deren Tradition das Interkulturelle Marketing

steht: Max Weber. Mehr noch als ...

e  Struktur (,,Was macht Kultur inhaltlich aus?*‘) und

e Genese (,Wie und warum entwickeln sich unterschiedliche Kulturen?*)
interessierten ihn die

e Konsequenzen von Kultur und Religion z.B. fir Leistungsmotivation und
Erfolgsorientierung (vgl. Miller/Kornmeier 2000, S.87ff.; Inglehart 1998,
S.302ff.).

Literatur: Baeker, G. (1985): Introduction, Revue d’Histoire de la Culture Materielle, 2:1.
Bahadir, S.A. (1998): Kultur und Region im Zeichen der Globalisierung, Diskussionspapier
zur Vorbereitung des 14. Interdisziplinaren Kolloquiums des Erlanger Zentralinstituts fir
Regionalforschung, Erlangen: Zentralinstitut fur Regionalforschung. Gehlen, A. (1962):
Der Mensch, Frankfurt/Main. Hermann, P. (1992): Deutsches Worterbuch, 9.Aufl.,
Tibingen. Hofstede, G. (1991): Cultures and Organizations. Software of the Mind, London.
Inglehart, R. (1998): Modernisierung und Postmodernisierung. Kultureller, wirtschaftlicher
und politischer Wandel in 43 Gesellschaften, Frankfurt/Main: Campus. Jaeger, A.M.
(1986): Organization Development and National Culture. Where’s the Fit? Academy of
Management Review, 1: 178-190. Miuller, S.; Kornmeier, M. (2000): Internationale
Wettbewerbsfahigkeit. Irrungen und Wirrungen der Standort-Diskussion, Miinchen:
Vahlen. Newman, K.L.; Nollen, S.D. (1996): Culture and Congruence. The Fit between
Management Practices and National Culture, Journal of International Business Studies,
27(4): 753-779. Rickert, H. (1926): Kulturwissenschaft und Naturwissenschaft, 7.Aufl.,
Tibingen. Sobrevilla, D. (1971): Der Ursprung des Kulturbegriffs, der Kulturphilosophie
und der Kulturkritik, Diss., Universitdt Tibingen. Williams, R. (1976): Keywords. A
Vocabulary of Culture and Society, London: Oxford University Press.

Kultur (Konzepte & Definitionen)

1 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Wie viele andere Wissenschaften litt auch die kulturvergleichende Forschung an
einem Mangel an theoretischer Fundierung (vgl. Holzmiller 1989). Falls
tiberhaupt vorhanden, so wurden ,,Mini-Theorien* formuliert, d.h. Theorien mit
begrenzter Reichweite, die Uberdies zumeist positivistisch angelegt sind (vgl.
Abb. 1). Weiterhin basierte die Mehrzahl der Studien nicht auf einem bestimmten
Kulturkonzept (vgl. Sojka/Tansuhaj 1995, S.469). Manche versuchten, ihre
Arbeit 'ex post' mit einer theoretischen Basis ,,nachzuriisten* (vgl. von Keller
1982, S.559). Andere setzten aus forschungspragmatischen Grinden Nation bzw.
Land mit Kultur gleich. Deshalb waren die meisten Studien nicht wirklich
interkulturell, sondern l&nderibergreifend.

Abb. 1: Methodologische Struktur der kulturvergleichenden
Management-Forschung
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Forschungsstrategie: Web
eber
A nomothetisch Parsons Porter
(= auf allgemeine . ) < i
GesetzmiRig- Soziologische Kroeber & Okonomische
keiten zielend) Perspektive Kluckhohn Hofstede Perspektive
. . Child
+— umfassende Theorie Schein
Geertz
o England | Gpiselli &
— Quasi-Theorie Porter
Uber-
wiegende
Mehrheit der
|— Mini-Theorie Mintzberg westllch«_en Theorien zum
Comparative Management
v v
— Mikro-Theorie Ethno-
o . Wissenschaft Positivismus
idiographisch (= interpretierend, (= beschreibend,
(=aufdas sich mit Bedeutungen sich mit Fakten
Eigenttimliche, beschaftigend) beschaftigend)
¥ Singulére zielend)

Quelle: Redding (1994, S.332).

2 Kultur: ein ,,gemeinsamer Wissensvorrat®

Im allgemeinsten Sinn bezeichnet der Begriff ,Kultur einen ,,gemeinsamen

Wissensvorrat®, den eine Gruppe von Menschen teilt und der sie zugleich von

Mitgliedern anderer Kulturen unterscheidet (vgl. Rohner 1984, S.114).

e Kulturanthropologen und Soziologen zdhlen dazu nur die beobachtbaren
Verhaltensweisen (z.B. Rituale, Bréuche) und Verhaltensergebnisse (z.B.
Bauwerke; vgl. Bauernfeind 1995, S.17).

e Kulturvergleichende Psychologen und kognitive Anthropologen hingegen
subsumieren dem Konzept ,gemeinsamer Wissensvorrat® auch nicht-
beobachtbare psychische Prozesse (z.B. Denken) sowie die Art und Weise
der Interpretation von Emotionen (vgl. Dmoch 1997, S.82f.).

Neben dieser inhaltlichen Abgrenzung sind auch formale Klassifikationen
moglich, z.B. den Geltungsbereich der jeweiligen Definition betreffend. Zwar
stimmen alle Autoren mehr oder weniger darin Uberein, dass jede Kultur im Kern
aus einer bestimmten Art von Weltsicht sowie den damit verbundenen
Wertvorstellungen besteht und gleichermallen Konsequenz wie Antezedenz von
Handlungen ist. Jedoch argumentieren dabei die einen mit einer relativ engen
Perspektive, wenn sie Kultur ,,als Komplex aus erlernten Verhaltensweisen und
aus Verhaltensresultaten” (Linton 1974, S.33) definieren oder als 'shared
meaning system' (Shweder/Le Vine 1984, S.166). Andere hingegen vertreten eine
eher weit gefasste Auffassung. Zu ihnen zahlt Herskovitzs (1948, S.348), der
Kultur als ‘the man-made part of the environment* begreift.
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3 Definitionsvielfalt & Ursachen des Pluralismus

Im Laufe der Wissenschaftsgeschichte schlugen Anthropologen, Historiker,
Philosophen und Wirtschaftswissenschaftler entsprechend ihrer jeweiligen
erkenntnistheoretischen  Position  teils  &hnliche, teils unterschiedliche
Definitionen vor. Dies hatte zur Konsequenz, dass mittlerweile eine kaum mehr
tiberschaubare Vielzahl von Konzepten und Kilassifikationsversuchen vorliegt.
Kroeber/Kluckhohn (1952) wiesen in ihrer grundlegenden Analyse der
amerikanischen Literatur 164 verschiedene Definitionen von Kultur nach und
Allison (1995, S.92) sogar 241.

Nicht wenige missbrauchten in der Folge diese tbergroRe Vielfalt als Freibrief
dafiir, nahezu willkirliche Operationalisierungen vorzuschlagen (vgl. Holzmiiller
1989, S.1152). Neben unvereinbaren Paradigmen, Denkhaltungen und
Untersuchungskonzeptionen (vgl. Wolf 1997, S.156) sorgt ein weiterer Umstand
fur terminologische und konzeptionelle Mehrdeutigkeit, welche den
Erkenntnisprozess entscheidend behindert: die in diesem Bereich weit verbreitete
atheoretische Arbeits- bzw. Forschungsweise (vgl. Ajiferuke/Boddewyn 1970,
S.154).

Unter vergleichbaren Problemen (ubertriebener definitorischer Pluralismus bei
gleichzeitig ungeniigender theoretischer Fundierung) litten lange Zeit auch die
Studien zur Unternehmenskultur (vgl. Deshpande/Webster 1989). In beiden
Fallen hat zu diesem Missverhéltnis beigetragen, dass die Mehrzahl der Forscher
Kultur lange Zeit lediglich als Residual-GroRe betrachtete, welche erst dann in
die Analyse eingefilhrt wird, wenn andere Faktoren das Erkenntnisobjekt nicht
(hinreichend) erklaren kénnen (vgl. Bhagat/McQuaid 1982).

Ob man diese Flut an Definitionen, wie Meissner (1997, S.3), als Ausdruck einer
intensiven wissenschaftlichen Auseinandersetzung positiv werten sollte, ist
fraglich. Denn Wissenschaftler sollten tberpriifbare Aussagen (ber die Realitét
formulieren. Dazu aber sind die Tatbestande, die zur Diskussion stehen, eindeutig
zu definieren. Voraussetzung hierfiir wiederum sind Begriffe, die Sprache und
Realitét in einer intersubjektiv nachvollziehbaren, eindeutigen Weise miteinander
verbinden (vgl. Raffée 1974, S.26ff.). Mehrdeutige Begriffe, wie Kultur, sollten
deshalb mithilfe von (operationalen) Definitionen eineindeutig in die
wissenschaftliche Terminologie eingefiihrt werden.

Hinzu kommt, dass manche Autoren Kultur als ein deskriptives Konstrukt
begreifen, das hilft, die Verhaltensmuster und Merkmale, die eine bestimmte
Gruppe von Menschen auszeichnen, umfassend zu beschreiben. Andere hingegen
billigen ihm die Funktion eines explikativen Konstrukts zu, geeignet, die
interkulturelle Variabilitat dieser Verhaltensmuster und Merkmale zu erkléren.

4 Typen von Definitionen
Aus erkenntnistheoretischer Sicht lassen sich die von Kroeber/Kluckhohn (1952)
dokumentierten Definitionen zu zwei Klassen zusammenfassen: ob sie Kultur zu
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beschreiben (z.B. deskriptive Definitionen) oder, wie die psychologischen
Definitionen, zu erklaren versuchen.

4.1 Beschreibende Definitionen

Deskriptive Definitionen begniigen sich mit einer Aufzdhlung der ‘a priori'
festgelegten Bestandteile, Elemente, Faktoren etc. von Kultur. Im einfachsten
Fall wird dabei zwischen der materiellen Kultur (= Artefakte) und der
immateriellen Kultur (= Mentefakte) unterschieden.

Historische Definitionen akzentuieren den Aspekt der Stabilitat: Kultur als das
von Generation zu Generation iiberlieferte ,,Erbgut” einer Gesellschaft.

Strukturalistische Definitionen legen das Hauptaugenmerk auf die innere
Struktur des Erkenntnisobjekts. Zumeist handelt es sich dabei um einfachste
Schichtenmodelle, wie die in Abb. 2 dargestellte ,,Kulturzwiebel*. ,,Im Inneren
der Zwiebel befinden sich die tiefstgehenden Verinnerlichungen von Kultur, an
der Oberflache finden wir die sichtbaren KulturduBerungen. Die Metapher der
Zwiebel zeigt, wie die inneren Teile einer Kultur erst dann erkennbar werden,
wenn die duferen Ringe der Kulturzwiebel abgeschalt werden. Sogar die
Erfahrung, dass beim Schélen einer Zwiebel die Augen gereizt werden und
tranen, lasst sich auf die Begegnung mit einer fremden Kultur Gbertragen: Eine
Konfrontation mit den ,harten Teilen“ einer fremden Kultur, die aus ihren
Grundannahmen besteht, ist oft ebenso reizbar: Man wird mit seinem eigenen
Selbstverstandnis konfrontiert (Blom/Meier 2002, S.40).

Abb. 2: | Kulturzwiebel

1. Haut: Symbole (z.B. Halbmond)
2. Haut: Helden (z.B. Jeanne d' Arc)
3. Haut: Rituale (z.B. Feilschen)

4. Haut: Werte (z.B. Verlasslichkeit)

//

5. Haut: Grundannahmen
(z.B. wechselseitige Abhéangigkeit)

Quelle: in Anlehnung Blom/Meier (2002, S.40).

4.2 Erklarende Definitionen
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Normative Definitionen versuchen zu erfassen, wie und warum Kulturen
Kognitionen, Emotionen und Verhaltensweisen ihrer Mitglieder bestimmen bzw.
beeinflussen: durch Normen, Werte und Kulturstandards.

Psychologische Definitionen néhern sich dem Phédnomen ,,Kultur vorzugsweise
aus der Perspektive der Informationsverarbeitung und der Entscheidungsfindung.

Genetische Definitionen schenken demgegeniiber der Frage, wie Kulturen sich
entwickeln und welche Funktion Symbole dabei erfillen, groRere
Aufmerksamkeit. Nach Olsen (1991) verkdrpern sie die oberste Ordnungsebene
der sozialen Organisation menschlicher Gemeinschaften (vgl. Tab. 1).

Tab. 1: Ebenen & Mechanismen sozialer Organisation

Ebene Strukturbildendes Prinzip ~ Zentrales Konzept
Symbolische Ideen Kultur

Ordnung

Soziale Ordnung Beziehungen, Transaktionen  Struktur
Individuelle Ordnung  Kognitionen und Emotionen  Personlichkeit
Organische Ordnung  Leben Organismus

Quelle: Olsen (1991, S.2); entnommen: Mauritz (1996, S.23), leicht modifiziert.

Nattrlich ist diese Abgrenzung nicht tiberschneidungsfrei. Gleichwohl vermittelt
sie einen ersten, pragmatischen Einblick in die Vielfalt der Erkl&rungsansatze.

5 Eigenschaftskatalog

Einen anderen Weg, diese Vielfalt zu strukturieren, wéhlte von Keller (1982,
S.114f.). In der Absicht, auf inhaltlicher Ebene einen gemeinsamen Nenner der
bis zu diesem Zeitpunkt vorliegenden ,zahllosen“ Definitionen zu finden,
diskutierte der Autor acht Eigenschaften von Kultur.

Artefakt

Zun@chst ist Kultur ein Artefakt. In Abgrenzung zur Natur gehort dazu alles vom
Menschen Geschaffene, sei es durch individuelles, sei es durch kollektives
Handeln. Im Einzelnen sind dies materielle Kulturzeugnisse (z.B. Kunst- und
Gebrauchsgegenstande sowie Literatur) und immaterielle Kulturzeugnisse
(Werte, Einstellungen, Motive etc.) sowie die daraus abgeleiteten sozialen
Phénomene. Hierzu zdhlen bspw. Sitten und Gebréuche oder Formen der
Organisation des téglichen Lebens (z.B. Familien, Unternehmen, Institutionen
aller Art).

Artefakte kénnen bisweilen verréterisch sein, wie Wittenberg (1995) am Beispiel
der landestypischen Lieblingslekture darlegt. So habe in Grof3britannien in der
jlingeren Vergangenheit ausgerechnet ein Kochbuch den gréBten Absatzerfolg
erzielt und ausgerechnet in Deutschland der von dem Amerikaner D. Carnegie
verfasste Titel: ,,Sorge dich nicht, lebe! (der hier mehr als 20 Jahre
ununterbrochen auf der Bestsellerliste der Sachbiicher stand). In einem Land, in
dem es rund 10.000 verschiedene Varianten flr die Zubereitung einer einzigen



115

Nudelspeise gibt, aber nur 47 &ffentliche Bibliotheken, in Italien also, ist das
beliebteste Buch von schmalem Umfang und ziigig zu lesen: ,,Der Kleine Prinz*.

Soziales Phdnomen

Kultur verkorpert zweitens ein ,,iiberindividuelles®, vom Schicksal des Einzelnen
unabhangiges kollektives bzw. soziales Phdnomen. Sie kann sogar fortbestehen,
wenn ihre materielle Basis, d.h. die sie tragende Gesellschaft, langst schon
untergegangen ist. So lebt die (klassische) Kultur der griechisch-rémischen
Antike im humanistischen Bildungsideal fort. Das Schicksal der seit
Jahrhunderten systematisch verfolgten Juden zeigt sogar, dass ein Volk in der
Diaspora gerade wegen seiner — eng mit der Religion verbundenen — vitalen
Kultur auch als Ganzes Uberlebt.

Soziales Erbe

Kulturspezifisches Verhalten ist nicht genetisch determiniert, sondern wird
erlernt. Deshalb kann man Kultur auch als das soziale Erbe einer Gesellschaft
verstehen, als ,,die Summe der von Generation zu Generation weitergegebenen
Uberzeugungen, Verhaltensweisen und Verhaltensregeln (von Keller 1982,
S.115f).

Symbole

Um sich — nicht zuletzt kinstlerisch — ausdriicken und untereinander
verstandigen zu konnen, entwickelt jede Kultur ihr eigenes symbolhaftes
Zeichensystem; zu nennen sind hierbei Sprache, Kunst, Rituale, Symbole,
Mythen etc. (vgl. Kap. B 2). So ist der fur die Produktgestaltung und die
Kommunikationspolitik  (beraus bedeutsame Symbolgehalt von Farbe
kulturspezifisch zu deuten (vgl. Miller/Gelbrich 2014)

Verhaltensrelevanz

Als weiteres Kennzeichen nennt der Autor die verhaltenssteuernde Funktion von
Kultur. Damit ist gemeint, dass mithilfe eines Kanons von Regeln, Normen und
Kodices das Verhalten der Einzelnen aufeinander abgestimmt und an dem
Selbstverstandnis  der  jeweiligen  Gesellschaft (z.B.  Zukunfts-  vs.
Gegenwartsorientierung) ausgerichtet wird.

Anpassung

Indem sie mdglichst widerspruchsfreie Uberzeugungen und Normen vorgeben,
sorgen Kulturen fir die wechselseitige Anpassung ihrer Mitglieder und haben
insofern auch instrumentellen Charakter. Zahlreiche Gegenkréafte bedingen
allerdings, dass kulturelle Homogenitét letztlich nicht der gesellschaftlichen
Realitat entspricht. Selbst im angeblich homogenen Japan ist sie primér eine
Utopie — die im Ubrigen nicht von allen geteilt wird (z.B. nicht von den
Anhéngern einer multikulturellen Gesellschaft).

Kulturelle Vielfalt und Dynamik

,Kulturelle Homogenitit als fugenlose, konfliktfreie Ubereinstimmung kultureller Werte
hat es nie und nirgendwo gegeben. Keine Kultur entstand aus sich selbst heraus in einem
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luftleeren Raum. Alle Kulturen haben sich vielmehr in einer langen Geschichte
kulturellen ~ Austausches grenz- und volkeriibergreifend gebildet. Uber die
Neuinterpretation ihrer eigenen Uberlieferung oder durch Austausch gab es iiberall
kulturelle Dynamik und Pluralitét. In diesem Sinne waren und sind alle Gesellschaften
multi-kulturell. So ist etwa die japanische Kultur, die héaufig als Beispiel fir eine in sich
ruhende, reine Nationalkultur angefiihrt wird, zutiefst durch chinesische, indische und
westliche Uberlieferungen gepragt worden. Aus China wurden die Schrift- und die
Kunsttechniken ibernommen, aus Indien tber China und Korea der Buddhismus sowie
aus Europa und Nordamerika Literatur, Philosophie, Kunst, moderne Wissenschaften
und Technologie. In Europa kam das Christentum aus den Kulturen des Nahen Ostens.
Im Mittelalter und in der Renaissance erhielt die Kultur der européischen Volker
entscheidende Impulse aus der Begegnung mit der Philosophie und Literatur der
griechisch-rémischen Antike. Vom Geist der Antike sind der deutsche Idealismus, die
deutsche Klassik und Romantik gepragt worden. GrofRe Werke der Weltliteratur wurden
ins Deutsche tibersetzt. Die Forderung nach einer unter nationalen Kriterien gesauberten
Kultur zu erfiillen hatte skurrile Folgen.*

Oberndorfer (1996, S.37)

Kulturelle Evolution

Kulturen streben nicht nur nach interner Konsistenz, sondern auch nach
Akkomodation an die sich verdndernden &ufReren Lebensbedingungen. Diese
Funktion begriindet die dynamische Komponente des Konzepts. So zwingt die
dauerhafte Einwanderung der Gastarbeiter die deutsche Gesellschaft zu lernen,
mit kultureller Vielfalt innerhalb der Landesgrenzen umzugehen. Meist verlaufen
diese Veranderungsprozesse zwar stetig, aber nahezu unmerklich (z.B. in Gestalt
des Wertewandels). Daher spricht man auch von kultureller Evolution.

Kulturwandel

Bisweilen ist die Umweltvariabilitdt allerdings so groB, dass allméahliche
Anpassung nicht mehr gentgt (wie unter dem Einfluss der Globalisierung). Dann
sorgt das Phdnomen des Kulturwandels dafiir, dass Kulturen dem
Selektionsdruck widerstehen und berleben (z.B. im Arbeitsleben durch Aufgabe
des Ideals lebenslanger Beschéftigung).

6 Realitatskonstruktion

Kulturanthropologen  definieren  Kultur zwar relativ  abstrakt, aber
Ubereinstimmend als die von den Mitgliedern einer Gesellschaft geteilten
Standards des Wahrnehmens, Glaubens, Bewertens und Handelns (vgl.
Goodenough 1957, S.60): d.h. als gleichsinnige Realitatskonstruktion. Im
weiteren Verlauf der Diskussion uber die daran primér beteiligten psychischen
Prozesse wurden allerdings jeweils andere Akzente gesetzt. Demnach teilen die
Mitglieder einer Kultur vorrangig Art und Struktur

e des Wahrnehmens,

e der sozialen Normen,

e der kognitiven Schemata,

e des Denkens,

e des Fihlens und
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e des Verhaltens.

Manche Wissenschaftler begreifen Kultur als Summe der Vorstellungen tber
Menschen und soziale Gruppen sowie deren Beziehungen. Diese ,,gedanklichen
Gemeinsamkeiten (Schuh 1997, S.77) bilden ein System von Wissen und
gelernten Standards, welches das Verhalten von Individuen und Organisation in
nahezu jeder Hinsicht prigt bzw. beeinflusst: Wahrnehmungen, Uberzeugungen,
Bewertungen und Verhalten. Stellvertretend fiir diese Richtung deutet Simmet-
Blomberg (1998, S.78ff.) Kultur nicht als Umweltfaktor, welcher der
6konomischen, rechtlichen oder politischen Umwelt gleichgestellt ist, sondern als
umfassendes Hintergrund-Phédnomen, den genannten Faktoren eher (ber- als
nachgeordnet (vgl. Abb. 3).

Abb. 3: Kultur als Ideensystem

Kultur
Oko- . . Oko- . Technolo-
nomische Rechtllclhe || PO|ItISC:]e || togische | | Soznaliz || gische
Umwelt Umwelt Umwelt Umwelt Umwelt Umwelt

Organisationen / Unternehmen / Individuen

Quelle: Simmet-Blomberg (1998, S.79).

Whéhrend Kulturanthropologen weitgehend wissenschaftlich argumentieren,
verstent  sich  die auf Harbison/Myers  (1959)  zuriickzufiihrende
kulturvergleichende Management-Forschung primar als anwendungsorientiert.
lhrer Auffassung zufolge umfasst Kultur die ,,von Menschen internalisierten und
vertretenen Normen sowie Wertvorstellungen, Denkweisen, Einstellungen,
Uberzeugungen und Regeln* (Hentze 1987, S.171). Der dazu erforderliche
Lernprozess, d.h. die individuelle Ubernahme der wichtigsten MaRstabe des
sozialen Handelns, wird als Enkulturation, als Hineinwachsen des Einzelnen in
einen Kulturraum bezeichnet. Ist, wie im Falle einer langerfristigen
Auslandsentsendung, Anpassung an eine fremde Kultur gefordert, so spricht man
von Akkulturation (vgl. z.B. Reineke 1989).
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Kulturanthropologie — Interkulturelles Marketing

Kulturdimensionen nach Hofstede & GLOBE

Tab.: Synopse der Hofstede- und der GLOBE-Kulturdimensionen

Hofstede

GLOBE

Bedeutung

Akzeptanz
Machtdistanz

von

Power Distance

Ausmaf, bis zu welchem die weniger
méchtigen Mitglieder von
Institutionen  bzw. Organisationen
eines Kulturclusters eine ungleiche
Machtverteilung erwarten und
akzeptieren

Individualismus

VS.

Kollektivismus

Institutional Gemeinschaftsorientierung bzgl. der

Collectivism Gesamtgesellschaft (z.B.
gemeinschaftliche Ressourcenver-
teilungen und Handlungen)

In-Group Misst Loyalitdt und Zusammenhalt in

Collectivism Familien und Unternehmen

Maskulinitét
Vs.

Feminitat

Assertiveness

Ausmall  der  Bereitschaft, in
zwischenmenschlichen  Beziehungen
bestimmend, streitlustig und aggressiv
aufzutreten

Gender
Egalitarianism

Ausmall  der eines
Kulturclusters,
Geschlechterunterschiede Zu

minimieren

Bemiihungen

Unsicherheits-
vermeidung

Uncertainty
Avoidance

Grad, bis zu dem die Mitglieder eines
Kulturclusters  sich  durch nicht
eindeutige  oder unbekannte
Situationen bedroht fiihlen, bzw. bis
zu dem sie sich auf Normen, Regeln,
Riten etc. verlassen, um solche
Situationen zu vermeiden

Langzeitorientierung

VS.

Kurzzeitorientierung

Future
Orientation

Misst den Grad der
zukunftsorientierten Handlungen und
Verhaltensweisen in einer
Gesellschaft (z.B. Belohnung
aufschieben, im Voraus planen)

Performance

Reflektiert die Bedeutung besonderer
Leistungen in einer Gesellschaft
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sowie die Bereitschaft, diesen zu
fordern und zu honorieren

Humane Bemisst das AusmaR, bis zu welchem
Orientation ein Kollektiv seine Mitglieder zu
fairem, altruistischem, generésem
sowie auch zuvorkommendem
Verhalten ermutigt und  dieses
belohnt.

Quelle: Schaile (2010, S.10).

Literatur: Schlaie, M. (2010): Global Leadership im Kontext 06konomischer
Moralkulturen: Eine induktiv-komparative Analyse, Hohenheimer Working Paper zur
Wirtschafts und Unternehmensethik Nr. 13, Hohenheim: Universitat Hohenheim.

Kulturdimensionen nach Inglehart — Postmaterialismus-These

Kulturdimensionen nach Pinto

differenzieren  fein- und grobgegliederte  Kulturen. Ausgehend von
grundlegenden Unterschieden in den Wertesystemen der verschiedenen
Gesellschaften grenzt D. Pinto die feingegliederten (= F-Kulturen) von den
grobgegliederten Kulturen ab (= G-Kulturen). Die vergleichsweise traditionell-
kollektivistischen ~ F-Kulturen  beschrdnken den  Entscheidungs- und
Handlungsspielraum des Einzelnen durch detaillierte Regeln und Vorschriften.
Ganz anders die eher modern-individualistischen G-Kulturen, zu denen z.B.
Deutschland und die Niederlande zdhlen: Sie gelten als sog.
Schuldgesellschaften, in denen — im Gegensatz zu den Schamgesellschaften —
eher abstrakte ethische Normen gelten. G-Kulturen huldigen dem Jugendkult,
differenzieren wenig zwischen den Geschlechterrollen und messen dem
gemeinsamen Genuss alkoholischer Getrénke groRe Bedeutung bei (vgl. Abb.).
Mischformen des F- und des G-Kulturtypus sind die lateinamerikanischen Lander
(z.B. Argentinien, Brasilien) im Besonderen und alle Einwanderungslander im
Allgemeinen.

Kulturtypologie nach Pinto im Uberblick

F-Kultur G-Kultur

Individuum e Gruppenzugehdrigkeit o Individualitat
und Umfeld o Scham e Schuld

e Ehre der Familie (bzw. e Personlicher Erfolg
Status und andere soziale Gruppen (Leistung, Personlichkeit)
Respekt o Sichtbarer Reichtum o Innerer Reichtum

o Respekt vor dem Alter o Idealisierung der Jugend

o Konditionierung der o Entfaltung der
Erziehungs- Gruppenzugehdrigkeit Individualitat
ziele o Ubernahme der o Allgemeine menschliche

Geschlechterrolle Prinzipien
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o Esskultur o Trinkkultur
Verhalten « Emotional und « Rational und
beziehungsorientiert inhaltsorientiert
o Herkunftsbestimmt e Leistungsorientiert
S(iﬁae:(llac;hafts- e Soziale Immobilitat « Soziale Mobilitat
o Hierarchieorientiert ¢ Gleichheitsorientiert
e Fatalismus e Ldsungsorientierung
(Zweifel an der Beherrsch- (Glaube an die Beherrsch- und
Natur- und und Veranderbarkeit von Veranderbarkeit von Ereignissen)

Umweltbezu s
g Ereignissen) o Fokus auf die Teile des Ganzen und

e Fokus auf,,das Ganze* deren Zusammenwirken

Quelle: Pinto (1999, S.70ff.); leicht modifizierter Auszug auf der Basis von Blom/Meier (2002, S.68).

Literatur: Blom, H.; Meier, H. (2002): Interkulturelles Management, Herne: Verlag Neue
Wirtschaftsbriefe. Pinto, D. (1999): Interculturele Communicatie, 2nd Ed., Houten:
Diegem.

Kulturdimensionen nach Schwartz — Wertetheorie nach Schwartz

Kulturdimensionen nach Trompenaars

1 Konzeption & theoretischer Hintergrund

F. Trompenaars untersuchte kulturelle Unterschiede von Gesellschaften primér
mit Blick auf ,,die Praxis des Wirtschaftslebens und des Managements®. Er
versteht Kultur als den Weg, ,,auf dem menschliche Gesellschaften zur Losung
von Problemen finden“ (Trompenaars 1993, S.18). Diese ,,Wege* gleichen sich
seinen Beobachtungen zufolge weltweit: Immer handele es sich um
Schwierigkeiten, welche aus der Beziehung zu den Mitmenschen resultieren wie
auch aus der Einstellung zu Zeit und Arbeit sowie zur Natur. Bei der
Konkretisierung seines Ansatzes orientierte sich der niederlandische
Sozialwissenschaftler an Kluckhohn/Strodtbeck (1961) (— Kulturorientierungen
nach Kluckhohn & Strodtbeck) sowie an Parsons/Shils (1951, S.77). Sie
beschrieben in ihrer ,,General Theory of Action“ flinf komplexe Konstrukte,
welche das menschliche Handeln bestimmen:

e Universalism vs. Particularism,

e Self-Orientation vs. Collectivity-Orientation,
e Affectivity vs. Neutrality,

e Specificity vs. Diffuseness,

e Ascription vs. Achievement.

Dariiber hinaus erachtete F. Trompenaars das Zeitgefiihl, das in einer
Gesellschaft dominiert, und deren Beziehung zur Natur als bedeutsam.
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In Manager-Seminaren befragte F. Trompenaars etwa 15.000 Probanden aus 47
Landern (ca. 75% Fuhrungskréfte und 25% Verwaltungsangestellte). Im
Gegensatz zu G. Hofstede, der seine Stichprobe ausschlieBlich unter IBM-
Mitarbeitern rekrutierte, wirkten an dieser Studie verschiedene Unternehmen mit
(z.B. AT&T/USA, BSN/Frankreich oder Heineken/Niederlande). Das
Untersuchungsziel lautete, universell glltige Kulturdimensionen zu ermitteln:
,»Shared ways groups of people understand and interpret the world*.

2 Kulturdimensionen
2.1 Universalistische vs. partikularistische Orientierung

Legt eine Gesellschaft mehr Wert darauf, dass Regeln und Gesetze eingehalten
(= Universalismus) oder dass zwischenmenschliche Beziehungen gepflegt und
individuelle  Interessen  berlcksichtigt werden (=  Partikularismus)?
Operationalisiert wird diese Dimension mithilfe von drei Konfliktsituationen.
Eine von diesen beschreibt den Fall eines Gastronomie-Kritikers, der {iber das
von einer Freundin erdffnete Restaurant berichten soll, dann aber
wahrheitsgema bekunden musste, dass er mit der Qualitdt des Essens
unzufrieden war. Aus den Reaktionen auf die in Abb. 1 dargestellte zweite
Konfliktsituation (= ,,Autounfall) ldsst sich ablesen, dass Siidkoreaner am
starksten zum Partikularismus und Kanadier mehr als alle anderen zum
Universalismus neigen.

Abb. 1: Universalistische Tendenz in ausgewéhlten Landern

Konflikt: ,,Sie fahren mit einem guten Freund im Auto mit. Er verletzt einen
FuBgénger. Sie wissen, dass er mindestens 50 km/h gefahren ist, wo héchstens
30 km/h erlaubt waren. Es gibt keine Zeugen.*

Anteil derer, die keine Falschaussage zugunsten ihres Freundes machen wiirden
(= Anteil derer, die nicht bezeugen wirden, dass ihr Freund nicht zu schnell
gefahren ist bzw. die nicht der Ansicht sind, dass dieser Anspruch auf eine
Falschaussage hétte; in %).

USA || Kana-
Ostdeutschland West- da
Suidkorea Japan deutschland
| | [ [
I 1 11
26 67 70 91 9596
0 100
Partikula- Universa-
rismus lismus

Quelle: auf Basis von Trompenaars (1993,

S57).
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Anmerkung: Die Abb. 1, 2 und 5 geben nicht die Positionen aller untersuchten Lander
wieder. Um Ubersicht wahren zu kénnen, beschranken wir uns jeweils auf
funf Lander (die drei fuhrenden Handelsnationen USA, Japan und Ost- bzw.
Westdeutschland sowie die beiden L&nder, welche auf der jeweiligen
Kulturdimension die Extrempositionen reprasentieren).

2.2 Individualismus vs. Kollektivismus

Diese Kulturdimension thematisiert den Konflikt, der vielfach zwischen den
Wiinschen und Erwartungen des Einzelnen und den Interessen der sozialen
Gruppe, der er sich zugehdrig fiihlt, besteht: Konzentriert sich die
Grundorientierung einer Gesellschaft auf das Ich oder auf die Ziele und
Vorgaben der Gemeinschaft? Wie den in Abb. 2 dokumentierten Befunden zu
entnehmen ist, fand das Pladoyer flr eine kollektive Arbeitsweise generell wenig
Zustimmung. Selbst die Tschechen, die zum Zeitpunkt der Befragung dieser
Form der Arbeitsorganisation noch am meisten abgewinnen konnten, stimmten
knapp mehrheitlich (51 vs. 49%) fir den individualistischen Ansatz: ,,Allein zu
arbeiten und weitgehend sein eigener Herr zu sein®.

Abb. 2: Einstellung zur Art der Arbeitsorganisation

Item: ,,Welche Arbeitsweise entspricht nach Threr Meinung besser den Bedingungen des
Arbeitslebens: Arbeit in einer Gruppe, wo jeder mit jedem zusammenarbeitet und jeder auf
den anderen zéhlen kann? Oder der individuelle Weg: Man arbeitet allein und ist
weitgehend sein eigener Herr?*

Zustimmung zu der Aussage, welche die Gruppenarbeit favorisiert (in %)

West-
deutschland Tschecho-
Pakistan Japan USA slowakei
| [ | | | |
[ [ I I
11 14 24 40 49
0 100
Individua- Kollekti-
lismus vismus

Quelle: auf Basis von Trompenaars (1993, S.78f.).

2.3 Affektivitat vs. Neutralitat

Wer einer emotional neutralen Kultur angehdrt, tendiert dazu, seine Gefilhle zu
kontrollieren. Ein in weiten Teilen der Welt unbestrittener Kulturstandard lautet,
dass Gefiihle im Arbeits- und Geschéftsleben nichts zu suchen haben. Denn
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hierbei handele es sich um rationale, auf Problemldsung ausgerichtete
Interaktionen. F. Trompenaars erhob das AusmaR, in dem Emotionen sichtbar
gemacht werden, lediglich in zehn Lé&ndern. Unterschiede bestehen seiner
Auffassung zufolge aber nicht nur in der Intensitdt, sondern auch in der
kulturtypischen Funktionalitit. ,,Amerikaner neigen dazu, Emotionen zu zeigen,
sie aber von ,,objektiven” und ,rationalen Entscheidungen fern zu halten.
Italiener und stideuropdische Volker neigen ganz allgemein dazu, sie bei jeder
Gelegenheit zu zeigen. Niederlander und Schweden dagegen wollen Emotionen
weder zeigen noch bei bestimmten Fragen zulassen* (Trompenaars 1993, S.99).
Der Extremposition der japanischen Probanden (vgl. Abb. 3) entspricht das
japanische Sprichwort: ,,Nur ein toter Fisch hat einen offenen Mund.*

Abb. 3: Affektive Tendenz in zehn Landern

Anteil derer, die ihren Arger dariiber, dass sie sich durch etwas bei der
Arbeit gestort filhlen, nicht offen zeigen wiirden (in %)

talien [ 29

Frankreich |

USA |

Singapur |

Hongkong |

Niederlande |

Norwegen |

GroRbritannien |

Indonesien |

Japan |

Quelle: Trompenaars (1993, S.96).

2.4 Spezifitéat vs. Diffusitat

In diffusen Kulturen durchdringen und beeinflussen sich die verschiedenen
Lebensbereiche wechselseitig. Dem ,,Herrn Direktor” gebiihrt Respekt, wo
immer man ihm begegnet. Spezifische Kulturen hingegen trennen die
verschiedenen Lebensbereiche eindeutig voneinander (vgl. Abb. 4). Wie Abb.
zum Awusdruck bringt, Vor allem Chinesen tendieren zu einer diffusen
Lebensgestaltung (gefolgt von Nepalesen sowie den Bewohnern Burkina Fasos
und Indonesiens; vgl. Trompenaars 1993, S.118). Angehorige des
angelsachsischen und des deutschsprachigen Kulturraums bevorzugen hingegen
den spezifischen Lebensstil (vgl. Abb. 5).
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~Beim Empfang anldsslich einer akademischen Feier wurde ich als Dr. Trompenaars
vorgestellt, doch bei der Party wenige Stunden spéter vor fast dem gleichen Personenkreis
als Fons Trompenaars. Ich bin auch schon so vorgestellt worden: »Ich méchte Sie alle
bekannt machen mit meinem sehr guten Freund Fons ... wie war eigentlich Ihr
Nachnahme?« In Amerika ist ein Titel ein spezifisches Etikett fur einen spezifischen Job an
einem spezifischen Ort* (Trompenaars 1993, S.111).

Abb. 4: Struktur zwischenmenschlicher Beziehungen

Spezifischer Kulturtyp Spezifische
Geschéftsbeziehung

Freunde
&
Bekannte

Freunde
&
Bekannte

Sport
&

Privat-
leben

Sport
&
Freizeit

Privat-

Freizeit

Offentliches
Engagement
(Gemeinde, Vereine)

Offentliches
Engagement
Person (Gemeinde, Vereine)

Person
A

B

Diffuser Kulturtyp Diffuse Geschafts-
beziehung

Offentliches
Leben

Privat-
leben

Quelle: Lewin (1936); Trompenaars (1993, S.110), modifiziert.

Abb. 5: Tendenz zur Spezifitat in ausgewahlten Léandern

Anteil der Befragten, die ihrem Chef nicht beim Renovieren seines Hauses

helfen wiirden, wenn sie keine Lust dazu hatten (in %)
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usa/
Westdeutschland
Ostdeutsch-
China land  Japan Australien

| | | | | ]

T l l I I

28 72 83 89 96
0 100
Diffusitat Spezifitat

Quelle: auf Basis von Trompenaars (1993, S.118).

2.5 Zugeschriebener vs. erworbener Status

Der errungene soziale Status erwdchst aus dem eigenen Handeln, der
zugeschriebene Status aus dem gesellschaftlichen Sein. Aufs Ganze gesehen sind
solche Gesellschaften ékonomisch erfolgreich, welche die individuelle Leistung
sowohl 6konomisch als auch sozial belohnen: durch einen héheren Status derer,
die Teil der 'achieving society' (McClelland 1950) sind. Operationalisiert wurde
diese Dimension mithilfe zweier Fragen (vgl. Abb. 6). Neben ihren norwegischen
(63%) und amerikanischen Kollegen (55%) bekennen sich lediglich kanadische
Manager mehrheitlich (= 53%) dazu, dass ihnen Erfolg wichtiger ist als
(idealistisch verstandene) Selbstverwirklichung. In welch hohem MaRe die USA
eine erfolgsorientierte Kultur sind, gibt auch ihr Spitzenplatz bei der zweiten
Teilfrage zu erkennen. In der Uberzeugung, dass der individuelle Status nicht
vom sozialen Ansehen der Familie abhdngt, werden sie nur von den Dé&nen
ubertroffen.

Abb. 6: Tun oder Sein?

Item A: ,Das Wichtigste im Leben ist, so Item B: ,Das Ansehen eines Menschen
zu denken und zu handeln, wie es einem hangt stark von seinem familidren
selber am meisten entspricht, selbst wenn Hintergrund ab.“*

man damit nicht immer Erfolg hat.*

Rang Ablehner Zugeschriebener  Rang Ablehner

(in %) Status (,,Sein‘) (in %)
1. Agypten (=13) A 1. Ostdeutschland (=21)
17. Japan (=28) 23. Westdeutschland (= 65)
30. Westdeutschland (= 39) 36. USA (=77)
37. USA (=55) { 38. Dénemark (=87)

38. Norwegen (=63)
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Selbsterworbener . .
Status (,,Tun®) in Japan nicht erhoben

Quelle: Auswahl aus Trompenaars (1993, S.140f.).

Welche Konflikte zu erwarten sind, wenn beide Traditionen (zugeschriebener vs.
errungener Status) in interkulturellen Interaktionen kollidieren, beschreibt
eindrucksvoll das Fallbeispiel, das der Autor zur Verdeutlichung seiner These
berichtet.

,Ein leistungsorientierter schwedischer Manager hatte ein Projekt in Pakistan zu leiten.
Eine Stelle musste neu besetzt werden, und nach sorgfaltiger Priifung wahlte er einen seiner
beiden meistversprechenden pakistanischen Mitarbeiter zur Beforderung aus. Beide
Kandidaten verfugten Uber eine hervorragende Ausbildung, waren promovierte
Maschinenbau-Ingenieure und galten in Pakistan als Autoritéten auf ihrem Gebiet. Obwohl
beide auf hervorragende Leistungen zuriickblicken konnten, wurde Herr Kahn aufgrund
jungster Erfolge ausgewahlt. Herr Saran, der verschméahte Kandidat, war tber den Lauf der
Ereignisse sehr verdrgert. Er ging schnurstracks zu seinem schwedischen Chef und bat um
Aufklarung. Doch die ihm gegebenen Begriindungen, die sich an den spezifischen
Bedirfnissen der Arbeit orientierten, konnten ihn nicht beruhigen. Wie durfte ein solcher
Gesichtsverlust erlaubt sein? Der schwedische Manager warb um Verstandnis dafiir, dass
nur einer der beiden befordert werden konne, weil nun einmal nur eine Position offen sei.
Einer von beiden miisse sich verletzt fiihlen, auch wenn beide wertvolle Mitarbeiter seien.
Der Zurlickgesetzte blieb uneinsichtig. SchlieBlich erfuhr der Schwede den Grund: Herr
Saran hatte zwei Jahre vor Herrn Kahn an der gleichen amerikanischen Universitét
promoviert. Deshalb wurde der Status Sarans héher eingeschatzt als der seines Kollegen.
Seine Familie wiirde das niemals verstehen. Was sollte man von dieser westlichen Methode
halten, die so leichtfertig mit Statusfragen umging? Spielten denn nur die Leistungen der
letzten paar Monate eine Rolle? (Trompenaars 1993, S.150).

2.6 Zeitverstéandnis

Die Auffassung von Zeit, die sich eine Kultur zu eigen gemacht hat, und der
Umgang mit ihr sind aus einem sehr pragmatischen Grund bedeutsam: fir die
Koordination des téglichen Lebens und die Organisation wirtschaftlicher
Ablaufe. Wichtiger noch durfte aber die grundsétzliche Funktion des
Zeitverstandnisses sein: Ist eine Kultur vorrangig vergangenheitsorientiert und
somit bspw. mehr an der Traditionspflege als an der Zukunftssicherung
interessiert? Oder dominieren Gegenwarts- bzw. Zukunftsorientierung (vgl. Kap.
B 4.3). Die empirischen Befunde, die F. Trompenaars hierzu présentiert, basieren
auf dem von Cottle (1967) entwickelten Kreistest:

Stellen Sie sich Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft als Kreise vor. Zeichnen Sie bitte
in den vorgesehenen Rahmen drei Kreise, die fiur VVergangenheit, Gegenwart und Zukunft
stehen sollen. Ordnen Sie diese Kreise nach eigenem Belieben so an, dass sie am besten
zeigen, wie Sie sich die Verbindung von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft denken.
Sie dirfen dabei verschieden grofRe Kreise verwenden* (Trompenaars 1993, S.165).

In Abb. 7 sind drei Konstellationen zu erkennen, die sich aus dieser
Versuchsanordnung ergeben haben:
e Fehlen von Wechselbeziehungen (z.B. Russland),
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e Uberlappen der Zeitzonen (z.B. Malaysia),
e (iberschneidungsfreie Zonen (z.B. Belgien).

Abb. 7: Zeitstruktur in ausgewdahlten Landern
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West deutschland

Spanien C@Q

USA

Indonesien G@ Russland Q Q Q
\Y G zYv
Malaysia @XD China OOQ
Siidkorea OGD Venezuela G@D
Frankreich @8@ Grof3britannien G@
Belgien m Niederlande @

Italien CC) Q

Legende: 1) V =Vergangenheit; G = Gegenwart; Z = Zukunft
2) Die Kreisflache symbolisiert die subjektive Wichtigkeit

Quelle: Trompenaars (1993, S.166).
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Allerdings bleibt unklar, wie GroRRe, Position und Abstdnde der Zeitzonen
ermittelt wurden.

2.7 Bezug zur Natur

Wie gehen die Mitglieder einer Gesellschaft mit den Naturgewalten um?

Dominiert die Befiirchtung, die Natur bedrohe die Lebensgrundlagen der

Menschheit? Oder wird die menschliche Zivilisation als Gefahr fur die Natur

erlebt? Vor die Alternative gestellt:

A: Der Versuch lohnt sich, die wichtigsten Naturkrafte, wie das Wetter, zu
kontrollieren, oder

B:  Die Natur sollte man gewahren lassen und akzeptieren, wie sie waltet, und
das Beste daraus machen,

entschieden sich 50% der Portugiesen und 53% der Brasilianer fiir eine Strategie
der externen Kontrolle, d.h. durch den Menschen (vgl. Rotter 1966). Hingegen
meinte die Mehrheit der Tschechen, Slowaken und Japaner, der Mensch solle
sich der Natur unterwerfen (vgl. Abb. 8).

Abb. 8: Kontrolle Gber oder Unterwerfung unter die Natur?

Zustimmung zur Alternative A: , Kontrolle der Natur* (in %)

Tschechoslowakei

West-
l deutsch-
Japan USA land Brasilien

| | | | |

T 1 I

910 3839 53
0 100
Unterwerfung Kontrolle durch
unter die Natur den Menschen

Quelle: auf Basis von Trompenaars (1993, S.183).

Ein wesentlich anderes Bild erhélt man, wenn die Kontrollorientierung nicht mit
Blick auf allgemeine Naturph&nomene, sondern konkret auf das eigene Leben
gemessen wird:

A Was mir geschieht, steht in meiner eigenen Verantwortung.

B: Manchmal habe ich das Gefilhl, dass ich nicht genug Kontrolle tber
den Lauf meines Lebens habe.
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Im Einklang mit dem nationalen Mythos (,,Jeder Amerikaner kann Président
werden®) glaubten neun von zehn Amerikanern, ihres Gluckes Schmied zu sein.
Zu interner Kontrolliberzeugung neigte auch die weit Gberwiegende Mehrzahl
der Westdeutschen. Hingegen meinten zwei Drittel der Ostdeutschen, extern
kontrolliert zu sein (vgl. Abb. 9).

Abb. 9: Kontrolle Giber das eigene Leben?

Ost- West-
deutsch- deutsch-
land Japan land USA
| | | | | |
[ [ | [
35 56 82 89
0 100
Keine Starke
Kontrolle Kontrolle

Quelle: auf Basis von Trompenaars (1993, S.184).

3 Kiritische Wiirdigung

Die wissenschaftliche Bedeutung dieser eher populdrwissenschaftlichen Arbeit
ist begrenzt. Dass sie nicht auf einer Stufe mit der Hofstede-Studie oder der
GLOBE-Studie steht, liegt zunachst an dem Versdumnis, das Forschungskonzept
offen zu legen. Neben anderem vermisst der Leser die Ubliche Dokumentation
von Forschungsdesign und Vorgehensweise. Die dem wissenschaftlichen
Standard entsprechenden Angaben zum Untersuchungszeitraum sowie zur
Zusammensetzung der Stichprobe oder zu Validitat und Reliabilitat der Befunde
sucht der Leser gleichfalls vergebens. Auch unterldsst F. Trompenaars es
weitestgehend, sein theoretisches Fundament, falls es ein solches gibt, kritisch zu
diskutieren. Seine wenigen Alibi-Zitate beziehen sich auf hdchst allgemeine
Weise auf klassische Forschungsarbeiten aus den frithen 1950er-Jahren. Hinzu
kommen, wie sich am Beispiel der Dimension ,,spezifisch vs. diffus* zeigen lasst,
verschiedene Unstimmigkeiten. Nach dem von Lewin (1936) entwickelten
Modell der Personlichkeitsschichten, auf das der Autor sich lediglich per ,,Name
Dropping* bezieht, sind die USA ,spezifisch und Deutschland ,diffus“. F.
Trompenaars indessen klassifiziert beide als spezifische Kulturen, ohne den
Widerspruch zu diskutieren. Im Ubrigen steht hinter vielen Aussagen kaum mehr
als die These: ,,Westliche Liander sind Erben des christlichen Abendlandes und
oOstliche Lander sind durch Konfuzianismus und Buddhismus gepragt.*

Weiterhin ist nicht wirklich nachvollziehbar, nach welchem Kriterium bzw.
welchem Algorithmus der Autor die 16 Aussagen seines Fragebogens den sieben
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Kulturdimensionen zugeordnet hat. Die angebliche dimensionale Struktur dieses
Ansatzes ist somit vollig offen. Auch fragt sich der Leser, wie die zwei bis drei
Fragen pro Kulturdimensionen gewichtet, d.h. zu einem (Index-)Wert
zusammengefasst wurden, zumal viele Lander auf den einzelnen Subskalen
hochst unterschiedlich abschneiden. So nehmen die USA auf der
Kulturdimension  Individualismus-Kollektivismus den ersten Rang ein
(zusammen mit Kanada), wenn die Einstellung zu individueller Freiheit die
Messlatte ist. Fragt man jedoch nach der Bereitschaft zur Ubernahme
individueller Verantwortung, dann landen die USA auf Rang 23, nahezu
gleichauf mit Indien (!). Noch erstaunlicher: Als die groften Individualisten
entpuppen sich nunmehr ausgerechnet vier ehemalige Vertreter des
kollektivistisch-planwirtschaftlichen Lagers: Polen, Ruménien, Russland und
Tschechoslowakei. SchlieBlich interkorrelieren einige ,,Dimensionen® signifikant
(bspw. Universalismus-Partikularismus und Individualismus-Kollektivismus mit
r = 0,43). Auch lassen sich manche Fragen, wie die nach dem ,,Wesen von
Unternehmen® (vgl. Abb. 10), keiner Dimension zuordnen. Hinzu kommt, dass
fiir die einzelnen Lander zwar deren Positionen bei den 16 Fragen, aber nicht auf
den sieben Kulturdimensionen mitgeteilt werden.

Abb. 10: Wesen von Unternehmen

Zustimmung zu der Aussage ,,Ein Unternehmen ist ein System, das dazu dient,
Funktionen und Aufgaben auf effiziente Weise zu erfiillen.“ (in %)

West-
deutsch-
Malaysia ~ Japan land  USA Hongkong
| | | | | | |
I I l I l
21 36 44 54 75
0 100

Quelle: auf Basis von Trompenaars (1993, S.34).

Wie G. Hofstede kann der Autor auf eine beeindruckende Datenbasis verweisen:
15.000 Manager aus 47 Lander. Da es sich bei ihnen aber jeweils um Teilnehmer
an den interkulturellen Trainingsseminaren des Autors handelte, sind gravierende
Stichprobenprobleme unausweichlich (mangelnde Représentativitat,
Selbstselektion  etc.).  AuBerdem  besteht  Unklarheit  (ber  den
Untersuchungszeitraum.

SchlieRlich sind die Konsequenzen, die F. Trompenaars unter der Uberschrift

,Praktische Tipps fiir das Handeln in neutralen und affektiven Kulturen“ aus

seinen Beobachtungen und Analysen fiir die Praxis zieht, hdufig von geringer

Aussagekraft. Bisweilen erscheinen sie geradezu naiv bzw. trivial, wie die

stellvertretend fiir den Umgang mit Menschen aus emotional neutralen bzw.

affektiven Gesellschaften ausgewéhlten Ratschlége zeigen:

e . Zeigen Sie guten Willen, dann reagiert man darauf mit Warme.

e Wenn Sie sich grundlich vorbereiten, ist es leichter fur Sie, »bei der Stange zu
bleiben«, d.h. die Themen der anderen zu diskutieren* (Trompenaars 1993,
S.106f.).
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Literatur: Cottle, T.J. (1967): The Circles Test. An investigation of Perceptions of
Temporal Relatedness and Dominance, Journal of Projective Techniques and Personality
Assessment, 31(5): 58-71. Kluckhohn, F.R.; Strodtbeck, F.L. (1961): Variations in Value
Orientations, Westport/CT: Row, Peterson & Company. Lewin, K. (1936): Principles of
Topological Psychology, New York: McGraw-Hill. Trompenaars, F. (1993a): Riding the
Waves of Culture. Understanding Cultural Diversity in Business, Brealey: London.
Trompenaars, F. (1993b): Handbuch globales managen. Wie man kulturelle Unterschiede
im Geschéftsleben versteht, Dusseldorf: Econ. McClelland, D.C. (1961): The Achieving
Society, Princeton/NJ: Van Nostrand (1st Ed. = 1950). Parsons, T.; Shils, E.A. with a New
Introduction by N.J. Smelser (2001): Toward a General Theory of Action. Theoretical
Foundations for the Social Sciences, New Brunswick/NJ: Transaction. (Parsons, T; Shils,
E.A. [1951]: Toward a General Theory of Action, Cambridge/MA: Harvard University
Press). Rotter, J.B. (1966): Generalized Expectancies for Internal vs. External Control of
Reinforcement, Psychological Monographs, 80(1): 1-28.

Kulturkritik

beklagt den Verfall kultureller Normen und Werte in einer Gesellschaft

Kulturintegration — Interkulturelles Management
Kulturpsychologie — Interkulturelles Marketing

Kulturtypologie nach Douglas

1 Theoretische Grundlage

Manche Forscher begreifen den Menschen vorrangig aus seiner sozialen
Funktion heraus. Als soziales Wesen ist der Einzelne auf das Zusammenleben
mit anderen Menschen angewiesen. Dazu muss er bestimmte Regeln beachten
und Gruppennormen befolgen (vgl. Karmasin/Karmasin 1997, S.18). Von diesem
Gedanken ausgehend analysierte Douglas (1992) die durch kulturspezifische
Regeln geformten sozialen Beziehungen, die zwischen der Gruppe (bzw.
Kollektiv) und dem Einzelnen bestehen.

Die Art und Weise, wie Menschen zusammenleben, lasst sich mittels zweier
Dimensionen  beschreiben und systematisch  miteinander  vergleichen:
Gruppenbindung und Grad der Wahlmdglichkeiten, welche der Einzelne in einer
Gesellschaft besitzt.

e Gruppenbindung (‘group‘) bezeichnet die Intensitdt, mit der Gruppennormen
und Gruppenregeln das Verhalten der Menschen pragen. Je stérker diese in
eine soziale Gruppe eingebunden sind, desto mehr sind ihre
Handlungsmdglichkeiten durch diese Zugehdrigkeit festgelegt (z.B. im
indischen Kastenwesen). Indikatoren der Group-Dimension sind die ...

»  Komplexitat der hierarchischen Struktur innerhalb einer Gruppe,
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>  Rigiditéat der Gruppengrenzen,
>  Hohe der Eintrittsbarrieren fiir Nicht-Mitglieder.

e Grad der Wahlmoglichkeiten (‘grid®) druckt aus, in welchem Ausmafi der
Einzelne seine Beziehungen zu anderen Gruppenmitgliedern selbst gestalten
und ,,Vertrdge™ frei aushandeln kann. Bilden die von auflen vorgegebenen
Regeln ein dichtes Netz an Maligaben und Vorschriften, so sind die
individuellen Wahlmdglichkeiten gering. Die Grid-Starke lasst sich anhand
folgender Indikatoren quantifizieren: Grad der

> Autonomie des Einzelnen,

> Freiheit und Fairness des Wettbewerbs.

2 Vier Kulturtypen

Aus der Kombination beider Dimensionen ergeben sich vier Kulturtypen (vgl.
Abb.). Sie unterscheiden sich durch ihre Vorstellungen von der Natur des
Menschen und dessen (sozialen) Bedirfnissen, die sie im Laufe der Zeit
entwickelt haben. Man erkennt die einzelnen Kulturtypen weiterhin an ihrer
spezifischen Art, mit Autoritdt, Ressourcen, Arbeit und Informationen
umzugehen sowie an ihrer Risikobereitschaft. Hinzu kommen spezifische
Vorstellungen von Raum, Zeit, Gerechtigkeit und unterschiedliche Formen der
Organisation ihrer Institutionen. Jede Gesellschaft tragt zwar alle vier
Kulturtypen in sich. Ein Typus aber ist meist dominant und bestimmt bspw., was
in dieser Gesellschaft als ,,politisch korrekt* gilt. SchlieBlich lassen sich jedem
Kulturtypus bestimmte Vor- und Nachteile zuschreiben. ,,Wir kénnen uns nicht
das Ideal der selbstgeniigsamen Gemeinschaft ertrdumen, in der Eigennutz
keinen Platz hat, ohne zu bedenken, dass wir dann auch Kontrolle und Unfreiheit
des Einzelnen in Kauf nehmen missten. Und wir miissen andererseits wissen,
dass uns eine absolut gesetzte Marktwirtschaft mit ihrem Ideal des autonomen
Individuums zwar Wohlstand und Fortschritt bringt, die nicht so Tiichtigen aber
auch an den Rand gedrangt werden, letztlich also in der Kultur der Fatalisten
enden® (Kamins 1999, S.203).

Beziehungsorientiertes Kulturkonzept
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Grid
Beschrénkung der 4 @
Handlungsfreiheit des
Einzelnen durch
extern auferlegte Regeln
Fatalistische Kultur Hierarchische Kultur
Isolierte Burokraten
O - » (+) Group
schwache Einbindung starke Einbindung
des Einzelnen in feste des Einzelnen in feste
soziale Gruppen soziale Gruppen
Individualistische Kultur Egalitare Kultur
Markte Sekten
keine Beschrénkung der
Handlungsfreiheit des
Einzelnen durch extern
auferlegte Regeln v @

Quelle:  Douglas (1992, S.178), modifiziert.

2.1 Hierarchische Kultur

(1) Dieser Typus zeichnet sich dadurch aus, dass seine Mitglieder soziale
Ungleichheit als gegeben und relativ unverdnderbar akzeptieren. Soziale
Arrangements (d.h. Vertrdge) sind nicht frei aushandelbar, sondern hangen von
unverriickbaren Regeln sowie der gesellschaftlichen Stellung des Einzelnen ab.
Zentraler MaRstab allen Handelns ist das Gemeinwohl. Ihm sind individuelle
Anspriiche und Wiinsche unterzuordnen. Jeder hat auf dem Platz, auf den ihn das
Gemeinwesen stellt, sein Bestes zu leisten und so dessen Zukunft zu sichern.
Solche Verhaltensweisen waren bzw. sind typisch fir vorindustrielle
Stdndegesellschaften, Bdrokratien, traditionelle Dorfkulturen, Ziinfte, die
Kleinfamilie des 19. Jahrhunderts oder patriarchalisch gefilhrte Unternehmen.
Aufgrund ihrer geringen sozialen Dynamik sind hierarchische Kulturen
6konomisch vergleichsweise wenig erfolgreich. Prototyp der hierarchischen
Kultur ist indessen das Militarwesen. Der Einzelne wird nicht als Individuum,
sondern als Funktionstrager behandelt, der einer Vielzahl von Regeln
unterworfen ist. Wichtige soziale Steuerungsmechanismen sind die Ehre des

Gemeinwesens, wechselseitige Verpflichtung, Tradition und Ordnung.
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(2) Zu den Vorteilen dieses Kulturtyps im Allgemeinen und des Militarwesens im
Besonderen zahlt, dass auch nachrangige Mitglieder Schutz und Sicherheit
erhalten. Allerdings sorgen vielfaltige soziale Kontrollen dafiir, dass derartige
Gesellschaftssysteme erstarren und hierarchische Unterschiede zwischen ihren
Mitgliedern konservieren. Somit besteht der entscheidende Nachteil der
hierarchischen Kultur in ihrer ungeniigenden F&higkeit, sich an variable
Umweltbedingungen anzupassen, und damit letztlich in  begrenzter
Uberlebensfahigkeit.

2.2 Individualistische Kultur

(1) Als Gegentypus der hierarchischen Kultur ist die individualistische Kultur
offen fiir Veranderung und Mobilitdt. Der Einzelne leitet seine gesellschaftliche
Stellung nicht aus der tradierten hierarchischen Position seiner Familie ab,
sondern muss seinen Status immer wieder durch entsprechende Leistungen im

Wetthewerb mit anderen selbst begrinden.

Die individualistische Kultur, die vor allem die marktwirtschaftlichen
Industriegesellschaften gepragt hat, ist gegenwartsorientiert. Individuelle
Bedrfnisse erfahren Wertschétzung, und Gleichheit ist lediglich im Sinne von
Chancengleichheit ein sozialer Wert (und nicht von Ergebnisgleichheit). Der
Markt sowie &hnlich strukturierte Anreizsysteme gelten als effiziente
Steuerungsinstrumente und haben Vorrang vor hierarchisch begriindeten
Privilegien. Folglich werden Kontrolle und Zwang seltener angewandt als in
anderen Gesellschaften. Zu den Nachteilen des individualistischen Typus z&hlen
Kurzzeitdenken und die Gefahr der Ausgrenzung von Menschen, die nicht dem
Leistungsideal entsprechen. Dass die Natur als eine unbegrenzt verfligbare,
robuste und regenerationsfahige Ressource angesehen wird, begriindet einerseits
den charakteristischen Optimismus, andererseits aber auch eine Tendenz, auf

Kosten kiinftiger Generationen zu leben.
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(2) Der zentrale Vorteil dieses Kulturtypus liegt in seiner 6konomischen
Effizienz. Offensichtlich sorgt das Streben nach Individualwohl unter bestimmten
Rahmenbedingungen fir mehr Gemeinwohl als jede andere Sozialordnung.
Hinzu kommt eine Uberlegene Féhigkeit, Ressourcen zu erschliefen und mithilfe

technischer Neuerungen einen betrachtlichen Wohlstand zu schaffen.

2.3 Egalitare Kultur

Sie legt groBen Wert auf Zugehorigkeit zu etablierten sozialen Gruppen und
Gleichheit ihrer Mitglieder. Privilegierte gesellschaftliche Positionen sind weder
vererbbar (wie in der hierarchischen Kultur), noch im Wetthewerb zu erringen
(wie in der individualistischen Kultur). Autoritdt und Machtanspriche Einzelner
oder bestimmter sozialer Gruppen werden ebenso abgelehnt wie das Andersartige
bzw. der Fremde. Ohne eine straffe Fiihrung und explizite Verhaltensregeln sind
solche Kulturen standig von der Gefahr der inneren Spaltung bedroht.

In der hierarchischen Kultur z&hlt das Individuum wenig, weil es dem
Gemeinwesen untergeordnet ist, und in der egalitiren Kultur aufgrund der
Uberzeugung, dass alle ihre Mitglieder gleich sind. Dieser Typus duldet keine
Autoritat und lehnt das Streben nach Eigennutz, das die individualistische Kultur
zulésst, ebenso ab wie eine differenzierte Sozialstruktur und verbindliche
Verhaltensregeln.  Hierarchische ~ Kulturen erscheinen den  Egalitéren
gleichermaBen unmoralisch wie gefahrlich. Gegen die Gefahren, die von
Andersdenkenden (vermeintlich) ausgehen, hilft nach ihrer Ansicht nur eine
~-Mauer der Tugend“. Mit ihrer Hilfe verteidigten sich die amerikanischen Siedler
der Friihzeit, Sekten, Clans, Kommunarden der 68er-Generation oder Die Griinen
zu Beginn der 1980er-Jahre gegen die Bedrohung durch Andersdenkende. Dass
er wenig materialistisch ist und entsprechend seiner Langzeitorientierung dufRerst
sparsam mit wichtigen Ressourcen umgeht, wird diesem Kulturtypus gewdhnlich

als Vorteil angerechnet.

e (2) Der maBgebliche Nachteil der egalitdren Kulturen ist — nicht nur — aus
6konomischer Sicht ihr moralischer Rigorismus. Denn rigide Normen sorgen
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im Zusammenspiel mit einer UbermdRigen Kontrolle des Einzelnen
erfahrungsgeman fur geringe Effizienz.

2.4 Fatalistische Kultur

(1) Hierbei handelt es sich um das Sammelbecken jener, welche den
Anforderungen und Normen ihrer Ursprungskultur nicht gerecht wurden: den
Leistungsanforderungen der individualistischen Kultur, der
Gemeinschaftsideologie der hierarchischen Kultur oder den rigiden moralischen
Anspriichen der egalitdren Kultur.

(2) Streng genommen weist der Typus der ,Kultur des Duldens und des
unverschuldeten Ertragens” nur Nachteile auf. Fatalisten neigen zu gelernter
Hilflosigkeit und sind davon tberzeugt, Spielball unbegreiflicher Machte zu sein.
Diese ,,stumme Kulturen (Kamins 1999, S.203) haben kein Interesse an
Kommunikation und den Uberzeugungen anderer. Sie sind oft beherrscht vom
Glauben an uberirdische, irrationale Méachte. Diese bestimmen tber Gliick und
Ungliick, weshalb (6konomischer) Erfolg und Misserfolg (Armut) als nicht
beeinflussbar gelten und folglich zu ertragen sind. Als Angehdrige
sektendhnlicher ~ Gemeinschaften  sind  Fatalisten  weiterhin  strengen

Verhaltensregeln unterworfen, die jedoch nicht fiir Gruppenkohésion sorgen.

Warum funktionieren fatalistisch strukturierte Gesellschaftssysteme dennoch? In
erster Linie deshalb, weil die Mitglieder an eine (ibergeordnete Instanz glauben,
welche ihr Schicksal bestimmt. Da dieses von Gott, Allah, den Sternen oder einer
allméchtigen weltlichen Obrigkeit abhéngt, gibt es weder Anlass noch Aussicht,
von dem einen Kulturtyp (dessen Normen man bislang nicht gerecht wurde) zu

einem anderen zu wechseln.

3 Zusammenfassung
Der Group-/Grid-Ansatz unterscheidet vier Kulturtypen, je nachdem, mit welcher
Intensitat Gruppennormen das Individuum binden (‘group’) und in welchem Maf

der Einzelne seine Beziehungen zu anderen Gruppenmitgliedern frei gestalten
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kann (‘'grid"). Hierarchische Kulturen wie das Militér sind birokratischer Natur
(starke Bindung, wenig Freiheit). Marktwirtschaftliche Industriegesellschaften
funktionieren hingegen nach den Prinzipien der individualistischen Kultur
(schwache Bindung, groRRe Freiheit). Egalitidre Kulturen lehnen Machtanspriiche
einzelner Personen wie auch von sozialen Gruppen und Institutionen ab. Ihre
Schwachstelle ist ihr moralischer Rigorismus. Der fatalistische Kulturtypus
schlieBlich kann als Verneinung der drei anderen Kulturen verstanden werden.
Fatalisten konnten (bzw. wollten) weder die Leistungsanforderungen der
individualistischen Kultur erfiillen noch die rigiden moralischen Anspriiche der
egalitéren Kultur. Auch die Gemeinschaftsideologie der hierarchischen Kultur ist
ihre Sache nicht.

Literatur: Douglas, M. (1997): Risk and Blame. Essays in Cultural Theory, London:
Routledge. Karmasin, H. (2003): Merchants of Meaning. Der Beitrag von
Kommunikations- und Kulturwissenschaften im Bereich des Marktes, in: Karmasin, M.;
Winter, C. (Hrsg.), Kulturwissenschaft als Kommunikationswissenschaft, 81-105,
Wiesbaden: Verlag firr Sozialwissenschaften. Karmasin, H.; Karmasin, M. (1997): Cultural
Theory. Ein neuer Ansatz fir Kommunikation, Wien: Linde.

Kulturraum

wenn in mehreren Landeskulturen die gleichen Kulturstandards gelten und
zugleich andere Kulturrdume (bzw. Cluster) bestehen, in denen abweichende
Kulturstandards befolgt werden

Kulturvergleichende Psychologie — Interkulturelles Marketing

Landerphilosophie — Internationales Marketing

Landeskulturforschung, vergleichende — Comparative Marketing;
— Interkulturelles Management

Landkarte, soziokulturelle — Postmaterialismus-These

Lebensstilanalysen — Euro-Socio-Styles; — Zielgruppen
Leistungsmotivation — Postmaterialismus-These
Leviathan

mythologisches, unbezwingbares Ungeheuer, das T. Hobbes als Sinnbild fiir den
machtversessenen, allgegenwadrtigen Staat genutzt hat
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Lieferbedingungen, internationale — Preiskalkulation international
tatiger Unternehmen

Lizenzstrategie

Kauf bzw. Verkauf eines Nutzungsrechts. Gegen die Erstattung einer
Lizenzgebiihr erhdlt der Lizenznehmer das Recht, geistiges Eigentum des
Lizenzgebers in bestimmten Markten kommerziell zu nutzen. Abhangig von der
Art des geistigen Eigentums kann es sich um eine Know-how-Lizenz,
Markenlizenz, Patenlizenz, Produktionslizenz etc. handeln. Fiir Unternehmen,
welche die zur ErschlieBung ausléndischer Markte erforderlichen Ressourcen
nicht bereitstellen wollen bzw. kénnen (z.B. kleinere Unternehmen), eréffnet die
Lizenzstrategie eine  Mdglichkeit der schnellen und kostengunstigen
Internationalisierung der Unternehmenstétigkeit. Amerikanische
Industrieunternehmen ziehen die Lizenzvergabe dem Mehrheits-Joint Venture
vor, wenn es gilt, Mérkte zu erschlieRen, fur deren Landeskultur eine geringe
Akzeptanz von Machtdistanz typisch ist. Die kulturtheoretische Erklarung dieses
Befundes lautet: Fir die Strategie der Direktinvestition ist es charakteristisch,
dass der (auslandische) Inhaber der Unternehmensmehrheit dem (inlandischen)
Minderheitsbeteiligten eindeutige Vorgaben machen kann (bzw. muss). Eine
derartige Weisungsbefugnis findet aber in L&ndern mit geringer Machtdistanz,
die definitionsgemaR eine starke hierarchische Struktur ablehnen, wenig
Akzeptanz.

Macht & Konflikt im Absatzkanal — Arbitrage-Handel

Magisches Dreieck der Preisbildung — Preisfindung international
tatiger Unternehmen

Mahn- und Inkassoverfahren

gegen sdumige Schuldner unterliegen in den einzelnen EU-L&ndern zum Teil
hdchst unterschiedliche Bedingungen (vgl. Ey 2009). Eine gewisse Erleichterung
verschafft jedoch die Europdische Mahnverordnung (EuMahnVo), die am
1.12.2008 in allen Mitgliedsstaaten der Gemeinschaft (auBer Danemark)
basierend auf dem Européischen Mahnverfahren in Kraft getreten ist (vgl.
Verordnung EG 1896/2006). Anders als beim zweistufigen deutschen
Mahnverfahren kann nunmehr unmittelbar bei dem zustdndigen Richter in dem
jeweiligen Land ein Europdischer Zahlungsbefehl beantragt werden. Das dazu
erforderliche Formblatt A ist in allen Amtssprachen erhaltlichen.

Literatur: Ey, A. (2009): Europa-Handbuch Inkasso, Berlin: Welther.
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Mare Nostrum

seit Julius Caesar Bezeichnung fiir die von Rom militdrisch geschaffene,
&uBerlich durch das Mittelmeer und innerlich durch die rémische Kultur
verbundene Region. B. Mussolini benutzte diesen Begriff, um den Anspruch der
italienischen Faschisten auf Vorherrschaft im Mittelmeerraum historisch zu
verbrdmen. Aufgrund der Zunahme ethnischer und nationalstaatlicher Konflikte
nach dem scheinbaren Ende des Ost-/West-Konfliktes gilt der Mittelmeerraum
jedoch mittlerweile als ‘mare divisum®.

Literatur: Jacobs, A.; Masala, C. (1999): Vom Mare Nostrum zum Mare Securum, Politik
und Zeitgeschichte, 49(B17): 29-37.

Marken- und Produktpiraterie

liegt vor, wenn ,professionell“ — d.h. planmaBig, gezielt und massenhaft —
Produkte, deren d&sthetische Gestaltung oder technische Funktion fiir den
Nachfrager entscheidend sind, nachgeahmt und Kennzeichnungsrechte
missbraucht werden.

Bei der Markenpiraterie steht das illegale Verwenden von Zeichen, Namen,
Logos und geschéftlichen Bezeichnungen, die von den Markenherstellern zur
Kennzeichnung ihrer Produkte im Handel eingesetzt werden, im Vordergrund.
Von Produktpiraterie spricht man, wenn verbotenerweise Ware, fir die
rechtmaRige Hersteller Erfindungs-, Design- und/oder Verfahrensrechte besitzen,
nachgeahmt und vervielféltigt werden.

Markteintrittsentscheidung

gemaRl der SWOT-Analyse, einem klassischen, portfoliotheoretischen Instrument
der Strategischen Marketingplanung.
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unternehmensspezifische
Starken (S) Schwichen (W)
B, freie Kapazilal =B, lkehlandes
Markenimge Auslandspersonal
Finarzkraft Digtributionzmnetz
marktbezogene Kundendienst
Chancen (O)
z B. Marktwachstum = Marict = Schwichen
Kauficraft erachliefen ausglelchen
Markigraiie
Risiken (T) )
z B. Konkurrenzintensitat = Risiko- = Markteintritt
Marktzugang management unterlassen
Preisniveau

Markteintrittsstrategie — Nukleus-Strategie, — Wassertropfen-Strategie

Marktmacht

Féhigkeit eines Unternehmens, das Wetthewerbsgeschehen auf einem
bestimmten Markt zu beeinflussen

Maskulinitat

Gemessen an G. Hofstedes Maskulinitatsindex (MAS) sind Japan (MAS = 95),
Osterreich (MAS = 79) und Ungarn (MAS = 79) typische maskuline
Gesellschaften (— Kulturdimension). Charakteristisch sind
Leistungsbereitschaft, Konkurrenzkampf, Entschlossenheit, Zielerreichung und
Karrierestreben. Weiterhin zéhlen Eigenverantwortlichkeit sowie
Handlungswillen zum maskulinen Kulturprofil. Um das Selbstbild zu wahren,
wird Versagen unter allen Umstdnden verschleiert. Schweden (MAS = 5),
Norweger (MAS = 8), Niederlander (MAS = 14) und andere Angehdrige
femininer Gesellschaften orientieren sich hingegen an Werten wie
Bescheidenheit, Solidaritat, zwischenmenschliche Nahe oder Sicherheit.

Konsequenzen von Maskulinitat und Feminitat fir das Arbeitsleben

Maskuline Gesellschaft Feminine Gesellschaft
Durchsetzungsvermégen Anpassungsbereitschaft

Selbstbewusstes Verhalten ist sozial erwiinscht Selbstbewusstes Verhalten wirkt l&cherlich
Imponiergehabe Understatement

Karriere besitzt einen hohen Stellenwert Lebensqualitét besitzt einen hohen Stellenwert
Leistungsorientierung Einflihlungsvermdgen

Wetthewerb und Konfliktbereitschaft Kooperation und Kompromissbreitschaft
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Means End-Analyse

geht davon aus, dass Konsumenten Marken und andere Angebote als ,,Biindel
von Eigenschaften (=‘means‘) wahrnehmen, die es ihnen ermdglichen,
bestimmte ,,wiinschenswerte Zustdnde® (=‘ends‘) zu erreichen. Am Beispiel der
nutzenorientierten Gestaltung von Pkws verdeutlichen Bauer et al. (1998, S.12)
das Prinzip dieses Verfahrens der Marktforschung: Mit Hilfe des Laddering lasst
sich die individuelle Wissens- und Wertestruktur eines Pkw-Ké&ufers
folgendermaBen beschreiben: Die Absicht, einen Pkw zu kaufen, lost
nachstehende Means-End-Kette aus: Dem Nachfrager sind bestimmte ...

e  konkrete Merkmale (z.B. mit Komfortsitzen ausgestattet) und

e abstrakte Merkmale (z.B. Anpassung an KorpergroBe durch
regulierbare Sitze) bewusst.

Diese verbindet er mit einem ...
e  funktionalen Nutzen (z.B. ,,Ich sitze deshalb bequemer*) und

e sozialen bzw. psychischen Nutzen (z.B. ,,Auch nach einer ldngeren
Autofahrt bin ich entspannt*).

In einem letzten Schritt lassen sich diese Nutzenerwartungen auf die zugrunde
liegenden ...

e instrumentalen Werte (z.B. Genuss) und
e terminalen Werte (z.B. Lebensfreude)

zurtickfiihren.

Literatur: Bauer, H.H.; Huber, F.; Keller, T. (1998): Wertorientierte Gestaltung von
,Lines* als produktpolitische Option im Automobilmarketing, Jahrbuch der Absatz- und
Verbrauchsforschung, 44(1): 4-24.

Mediatons-Effekt

liegt vor, wenn eine Beziehung zwischen der unabhéngigen (hier: Landeskultur)
und der abhé&ngigen Variablen (hier: Einstellung zur Werbung) nur nachweisbar
ist, wenn man eine Mediator-Variable in das Erklarungsmodell einfihrt (hier:
Aurt des Selbstbildes).

Metaanalyse
1 Anliegen
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Das Erkenntnisziel dieses teils sekundér-, teils primérstatistischen
Analyseverfahrens lasst sich folgendermaBen zusammenfassen: Mit Hilfe von
Metaanalysen werden empirische Befunde, die in verschiedenen, voneinander
unabhéngigen Studien ermittelt wurden, methodenkritisch evaluiert und zu einem
Gesamtbefund zusammengefasst. Diese Forschungsstrategie ermdglicht es, den
»State of the Art“ (d.h. den aktuellen Kenntnisstand einer Wissenschaft) zu
ermitteln und zu dokumentieren.

»Metaanalytiker mochten erkennen, welche Befunde generalisierbar sind, weil
ihnen systematische Effekte zu Grunde liegen, und welche vermutlich zufallig
zustande gekommen sind. Da sie dabei eine Vielzahl von Forschungsergebnissen
von einer (bergeordneten, d.h. einer (Meta-)Ebene aus betrachten, also
~Analysen analysieren, spricht man von Metaanalyse.

2 Anwendungen

Metaanalytisch wurde u.a. versucht zu kléren, ob zwischen Schulleistung und
voraussichtlichem Studienerfolg ein signifikanter Zusammenhang besteht. Um
diese Frage beantworten zu kénnen, ermittelten Trapman et al. (2007) alle seit
1980 in einem europdischen Land durchgefihrten einschldgigen Studien. lhre
Metaanalyse der insgesamt 83 Zusammenhangskoeffizienten ergab fir die
durchschnittliche Schulnote eine mittlere korrigierte Prognosevaliditét von .26-
.53. Somit kann man den voraussichtlichen Studienerfolg zu 8-26% durch die
Schulleistung prognostizieren, je nachdem, um welches Studienfach es sich
handelt, wie groR die Zeitspanne zwischen Schulleistung und Studienleistung ist
und wie weitere Moderatorvariablen ausgeprégt sind.

Der zentrale Gedanke, die Ergebnisse empirischer Studien mit Hilfe statistischer
Verfahren zu verdichten, ist nicht neu. Als einer der ersten schlug Tippett (1931)
vor, einzelne Wahrscheinlichkeitswerte zu aggregieren, um Effekte auch dann
nachweisen zu konnen, wenn in den zu Grunde liegenden Primérstudien das
erforderliche Signifikanzniveau verfehlt wird (hdufig aufgrund zu geringer
Fallzahlen).  Zeitgleich ~ versuchten ~ Agrar- und  Naturwissenschaftler,
Forschungsergebnisse zu aggregieren bzw. zu integrieren. Allerdings konnte man
damals die damit verbundenen methodologischen Probleme nicht befriedigend
l6sen. In den 1950er-Jahren interessierten sich dann auch Sozialwissenschaftler
erstmals fur diese Thematik. Mitte der 1970er-Jahre wurden diese Gedanken
wieder aufgegriffen und systematisch weiter verfolgt (vgl. Glass 1976). Wenige
Jahre gaben dann die ersten Monographien einen Uberblick tiber die statistischen
Verfahren der Metaanalyse (vgl. Fricke/Treinies 1985; Hedges/Olkin 1985).

3 Wichtige metaanalytische Verfahren
Mittlerweile  ist ,Metaanalyse* der  Oberbegriff fir verschiedene

Forschungsstrategien (vgl. Abb.).

Research Review
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Im Mittelpunkt dieser Variante der Metaanalyse steht die Evaluation der Qualitét
der Forschung in einer Disziplin bzw. Forschungsrichtung (z.B. Internationales
Marketing) oder in einem Teilbereich davon (z.B. Country of Origin-Forschung).
Analysiert werden dabei hauptsachlich Art, Intensitit und Giite der theoretischen
Fundierung (z.B. Theoriebildung, Forschungsdesign, Validierung) sowie die
Angemessenheit der verwendeten uni-, bi- und multivariaten Analysemethoden.
Im Einzelnen wird geprift, ob die Aquivalenz der Stichproben und die
Reliabilitat (d.h. die Messgenauigkeit) der verwendeten Mafe gewahrleistet
wurden. Weitere Gutekriterien sind Ruckubersetzung und psychometrische
Aquivalenz.

Formen der Metaanalyse

Metaanalyse (i.w.S.)

Research Review Integrative Review
(= Bewertung der Qualitat der Forschung) (= Suche nach generalisierbaren Befur
Analysemethoden: Analysemethoden:
o Haufigkeiten e Literaturtbersicht
o Kreuztabellen / Chi-Quadrat-Test o Inhaltsanalyse

o Heuristische Verfahren (eye balling;
Suche nach mathematisch, graphisch oc
symbolisch beschreibbaren RegelmaRic
keiten / Mustern)

o Metaanalyse (i.e.S.), z.B. mit Hilfe der
(Ko-)Varianz-/ Regressionsanalyse

Integrative Review

Aus einer groReren Menge von Forschungsberichten werden die
generalisierbaren Befunde extrahiert. Dies kann auf verschiedene Weise
geschehen:

(1) Literaturiibersicht: Bei dieser Variante wird der erreichte Wissensstand
qualitativ untersucht, wobei Breite und Tiefe der Analyse variieren kdnnen. Die
,.klassische Literaturiibersicht erfasst zumeist nur einen Teil der Befunde, die zu
einem Forschungsgebiet vorliegen. Auch vermittelt der Reviewer hdufig nur
einen oberflichlichen, impressionistischen Uberblick (nach dem Prinzip: ,,A
beschrieb ..., B definierte ..., C untersuchte ...“).
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(2) Evaluative Literaturiibersicht: Anders als bei der einfachen Literaturlibersicht
wird hierbei der ,State of the Art“ eingehend und kritisch gewiirdigt. Auch
beschrénkt sich diese Analysestrategie nicht darauf, (ausgewahlte) Befunde
inhaltlich zusammenzufassen, sondern beleuchtet tberdies Art und Reife der
theoretischen Fundierung. Bedingt durch die fir wissenschaftliches Arbeiten
charakteristische Strategie, vom konkreten Einzelfall zu abstrahieren, wird der
Untersuchungsgegenstand allerdings haufig tiberméRig vereinfacht.

(3) Inhaltsanalyse: Sie mochte den ‘simplicity bias’ der evaluativen
Literaturiibersicht vermeiden und beriicksichtigt deshalb auch Erfahrungen und
Erkenntnisse, die in der Unternehmenspraxis gewonnen wurden (z.B. Berichte
von Praktikern, Fallstudien).

(4) Eye Balling: Ausgangspunkt ist die Annahme, dass die abhéngige Variable
(z.B. Nachfrage) einem bestimmten (regelhaften) und damit prinzipiell
vorhersagbaren Verlaufsmuster folgt. Die zugrunde liegende mathematische
Funktion gilt es zu erkennen und formal zu beschreiben. Das vielleicht
bekannteste Beispiel einer Eye Balling-Studie befasste sich mit der
Diffusionstheorie. Wie Mahajan et al. (1995) berichteten, konnten sie den
Diffusionsverlauf in der Uberwiegenden Zahl der damals vorliegenden mehr als
150 einschlagigen Studien entsprechend der klassischen Diffusionskurve
modellieren. Wahrend das Grundmodell somit generalisierbar zu sein scheint,
sind die genauen Werte der Parameter strittig.

(5) Quantitative Metaanalyse (= Metaanalyse i.e.S.): Sie kommt hauptséchlich
dann zum Einsatz, wenn die Ergebnisse der Primérstudien stark voneinander
abweichen und die Stichproben der einzelnen Primérstudien so klein sind, dass
angesichts geringer Teststérke sich Effekte kaum nachweisen lassen. Weiterhin
wird die quantitative Metaanalyse. durchgefiihrt, wenn neue Studie mit einer
hinreichend grofRen Stichprobe zu aufwéndig wére, eine durchzufilhren. Genau
genommen ist die quantitative Metaanalyse ein Hybrid von Primér- und
Sekunddrforschung. Gewonnen wird die Datenbasis sekundérstatistisch,
ausgewertet jedoch in der fir primdrstatistische Erhebungen dblichen
Vorgehensweise. Zundchst wahlt man aus der Gesamtheit der einschlagigen
Publikationen jene aus, welche die zur Berechnung der Effektstérke notwendigen
quantitativen ~ MaRe  (z.B. Umfang der  jeweiligen  Stichprobe,
Korrelationskoeffizienten) ausweisen. Fehlende Angaben lassen sich bisweilen
nachtréglich rekonstruieren, wenn die Autoren die entsprechenden Teststatistiken
(z.B. F-Test, y2-Test, t-Test) mitteilen. Die Stérke des Zusammenhangs bzw. das
Ausmal des Unterschieds zwischen Variablen (= Effektstarke) kann man dann, je
nach Datenqualitdt, mit verschiedenen Methoden erfassen. Da die Produkt-
Moment-Korrelation gegeniiber der hdufig unterschiedlichen Skalierung der zu
analysierenden Variablen invariant ist, wird diese MaRzahl am h&ufigsten dazu
verwendet, die Starke des linearen Zusammenhangs zwischen zwei Variablen zu
berechnen. Manche Wissenschaftler bevorzugen es jedoch, die Elastizitat zu
berechnen. (etwa die Preiselastizitat der Nachfrage). Dieses Mal} gibt an, wie die
abhéngige GroRe (hier: Nachfragemenge) variiert, wenn sich die unabhéngige
Variable (= Preis) um ein Prozent verdndert. Da der Elastizitats-Koeffizient
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dimensionslos ist, lassen sich mit seiner Hilfe die Effekte verschiedener
Marketing-Instrumente  (z.B. Werbeausgaben, Distributionsdichte) direkt
miteinander vergleichen. Auch ist dieses Mal? einfach zu interpretieren.

Literatur: Fricke, R.; Treinies, G. (1985): Einfiihrung in die Metaanalyse, Bern: Haupt.
Glass, G.V. (1976): Primary, Secondary, and Meta-Analysis of Research, Educational
Researcher, 10(5): 3-8. Hedges, L.V.; Olkin, I. (1985): Statistical Methods for Meta-
Analysis, Orlando/FL: Academic Press. Mahajan, V.; Muller, E.; Bass, F.M. (1995):
Diffusion of New Products. Empirical Generalizations and Managerial Uses, Marketing
Science, 14(3: Part 2/2): G79-G88. Schulze, R. (2004): Meta-Analysis. A Comparison of
Approaches, Cambridge/MA: Hogrefe & Huber. Six, B.; Eckes, T. (1996): Metaanalysen in
der Einstellungs-Verhaltens-Forschung, Zeitschrift fur Sozialpsychologie, 27(1): 7-17.
Tippet, L.H.C. (1931): The Methods of Statistics, London: Williams & Norgate. Trapman,
S.; Hell, B.; Weigand, S.; Schuler, H. (2007): Die Validitat von Schulnoten zur Vorhersage
des Studienerfolgs. Eine Metaanalyse, Zeitschrift flir padagogische Psychologie, 21(1): 11-
27.

Methode der Kritischen Ereignisse

erfasst und analysiert Ereignisse im Dienstleistungsprozess, die insofern
Hkritisch“ sind, als sie den gesamten (Leistungs-)Prozess entscheidend
beeinflussen und die Kundenzufriedenheit nachhaltig beeinflussen

Mimositat
feindliche Gesinnung der Bevélkerungsmehrheit einer Nation gegeniiber einer Minderheit.

Misstrauensgesellschaften — Kulturelle Orientierungen nach Kluckhohn
& Strodtbeck

Moderatorvariable

bestimmt Art und Starke des Einflusses einer unabhéngigen Variablen auf eine abhéangige
Variable.

M-Time-Kultur — Zeit

Multi-Kulturalismus

Macharzina (1989,  Sp.908)  begriindete  die  Komplexitdt  der
Unternehmensfiihrung im Falle eines Multinationalen Unternehmens mit zwei
,problemstiftenden Besonderheiten®:

e geografische Streuung der Unternehmensteile,

e Prasenz verschiedenartiger Kulturen innerhalb des Unternehmensverbunds (=
Multi-Kulturalismus; — Internationales Marketing).
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Allerdings unterhalten auch zahlreiche Unternehmen, die ausschlieBlich national
tatig sind, mehrere Standorte. Und im Zuge der Verringerung der Fertigungstiefe
sind gerade GroBunternehmen geografisch immer weniger eindeutig
identifizierbar. Deshalb ist das Kriterium der geografischen Streuung weniger
geeignet, das Internationale vom Domestic Marketing abzugrenzen.

Wesentlicher sind, wie folgende Beispiele belegen, die kulturellen Unterschiede,
welche bei grenziiberschreitender Unternehmenstétigkeit zu bewéltigen sind:

(1) Gewohnlich bringt das lokale Management seinen ,kulturellen Kontext* in
die Beziehung mit dem Mutterunternehmen ein (d.h. seine aus der jeweiligen
Landeskultur und der bisherigen Unternehmenskultur erwachsenden Normen,
Werte und Verhaltensstandards). Will das Stammhaus inner-organisationale
Konflikte vermeiden bzw. steuern, dann muss es interkulturelles Beziehungs-
Management betreiben (vgl. z.B. Schrdder 1993).

Maximal zwolf Zeilen

,-Ende der achtziger Jahre verlor die Marketing-Abteilung der deutschen Niederlassung eines amerikanischen
Konzerns in kurzer Zeit fast ihre gesamte, bis dahin rein deutsche Mitarbeiterschaft. Die Zentrale in der
Nachfolgerin eines Deutschen, der fur die Niederlassung eine eigenstandige, an einheimischen Verhéltn
Organisationskultur hatte entstehen lassen, eine nur englischsprachige junge Amerikanerin als Gesché
Deutschland beordert, wo sie sogleich die Standards der Muttergesellschaft einfiihrte. Eine ihrer Innovati
Anpassung des lokalen Berichtswesens an jenes der Zentrale: von Sitzungen, Werbekampagnen usw. durfte
noch mit maximal zw6lf Zeilen berichtet werden. Die deutschen Mitarbeiter sahen sich dadurch um die M&gli
Sachverhalte differenziert genug darzustellen und damit ihrer Kompetenz Ausdruck zu verleihen. Andere Ve
organisations-internen Kommunikation wie direkte und offentliche Kritik an — auch &lteren — Mitarl
Anforderung, in ihrer Gegenwart das Englische fiir alle Gespréche zu gebrauchen, kamen hinzu.*

(2) Die kulturell bedingte Komplexitat wéchst c.p. umso stérker, je mehr
unterschiedliche Landeskulturen zu berlcksichtigen sind. Im Falle der von
Volkswagen do Brasil und Ford do Brasil gegriindeten Holding-Gesellschaft
Autolatina (vgl. Abb.) waren es vier Lander aus drei Kulturkreisen (Europa,
Nord- und Stidamerika).

Unternehmensinterne Multi-Kulturalitat: das Beispiel Autolatina
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Herkunftslander Deutschland

e

Sitz des 51% 49%

Gemeinschafts-
unternehmens W

Maérkte Brasilien /

Die Erfahrungen, welche das Unternehmen dabei sammelte, fasste ein
Vorstandsmitglied der Volkswagen AG, folgendermaen zusammen:
»opielentscheidend bei allen Joint Ventures ist die Auswahl von
auslandstauglichen Managern und Fithrungskriaften® (Posth/Bergmann 1997,
S.550). Da hierbei jedoch haufig schwerwiegende Fehler unterlaufen und
zugleich das Management von ‘cross cultural differences' die groRte
Herausforderung bedeute, haben die Wolfsburger ein ,,Cross Cultural
Management-System“ entwickelt, das Volkswagen seitdem in allen seinen
Gemeinschaftsunternehmen einsetzt, sofern dort Angehorige unterschiedlicher
Kulturkreise aufeinandertreffen.

,»Cross-Cultural Management“ bei Autolatina

Problem-Hintergrund: Mehrdimensionale, interkulturelle Problemstruktur
Oberziel: Fir Autolatina einen eigensténdigen Corpsgeist und ein spezifis
schaffen

Mittel zur Zielerreichung: Intensive Workshops im Vierteljahres-Abstand nach Griindung
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Funktionsweise: e Ungestort vom taglichen operativen Geschaft Schwachstellen der C
und des Management-Prozesses erdrtern
o Executive Management tragt die von ihm dabei definierten Ziele, g
Entscheidungen etc. in der eigens dafiir geschaffenen Informations
Integrationsveranstaltung dem Gesamt-Management vor und disku
dem Ziel einer ziigigen Umsetzung)

Effekt: o Rascher Abbau von wechselseitigen Vorurteilen und Uberwindung
Barrieren
o Pro-aktive, auf den Kern des Problems ausgerichteten Problemldsu
welche die meisten der Ublichen, zeitraubenden Abstimmungsgesp!
Uberflussig macht

Posth/Bergma

(3) Interagiert ein Unternehmen mit einem andersartigen Wirtschaftssystem (z.B.

dem islamischen), sind Missverstandnisse fast unausweichlich (vgl. z.B. Askari

1994). In solchen ,,Uberschneidungssituationen® treffen jeweils eigenkulturell

gepragte  Verhaltensweisen, Kognitionen und Emotionen aufeinander

Holzmiiller/Berg (2002, S.889f.), was zu tiefgreifenden Missverstandnissen und

Problemen flihren kann. Hinzu kommen h&ufig Anpassungsschwierigkeiten, die

nicht nur aus ungenigenden Sprachkenntnissen, sondern auch aus der

psychischen Distanz zum Gastland erwachsen. Will ein Unternehmen deshalb die
interkulturelle Kompetenz seiner Mitarbeiter fordern, muss es seine

Personalplanung und Personalentwicklung umfassend an dieser Zielvorgabe

ausrichten. Hierzu wird es u.a. ...

e Fihrungskrafte fir Ferien- bzw. Sprachreisen, Kurzeinsétze oder langere Zeit
ins Ausland entsenden,

e ,binnenorientierte Manager bereits im Inland fiir die Dauer eines Projektes
mit Entsandten ausl&ndischer Tochterunternehmen oder Kooperationspartner
zusammenarbeiten lassen,

e die zu Entsendenden durch ein interkulturelles Handlungstraining schulen,

e ausléndische Fihrungskrafte einstellen und auf diese Weise die multi-
kulturelle Kompetenz des Unternehmens steigern. So berichtete Campbell
(1985), der in China tétige Flhrungskréfte von japanischen, européischen und
amerikanischen Unternehmen befragt hatte, dass japanische Manager
langerfristiger planen und sich den Gepflogenheiten im Gastland besser
anpassen als ihre Kollegen aus den Vergleichslandern.

Interkulturelles Handlungstraining

Spezielle Schulungsmafnahmen sollen Entsandte in die Lage versetzen, unter sog. fremdkulturellen B
erforderlichen Anpassungsleistungen zu erbringen. Aufgabe dieses Trainings-Programms ist es, Einsichten,
Fertigkeiten in zehn relevanten Verhaltensbereichen zu vermitteln (z.B. die Fahigkeit, Normen, die firr so
etwa gegeniiber Vorgesetzten oder &lteren Personen bedeutsam sind, zu erkennen). Dahinter steht folgende U
wer eine realititsgerechte Vorstellung davon besitzt, warum sich Verhandlungspartner in einer bestimmten W
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Kausalattribution) und welche Ziele sie dabei verfolgen (= Finalattribution), kann soziale Ereignis
Verhalten vorhersagen und sich deshalb kompetent verhalten.

Literatur: Askari, H.G. (1994): Making Peace with Iran, Harvard Business Review, 72(1):
50-59. Bauer, E. (2009): Internationale Marketingforschung, 4.Aufl., Minchen:
Oldenbourg. Campbell, N.C.G. (1985): Buyer/Seller Relationship in Japan and Germany,
European Journal of Marketing, 19(3): 57-66. Holzmiller, H.H.; Berg, N. (2002):
Handhabung der kulturellen Heterogenitat zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen in
internationalen Unternehmen, in: Macharzina, K.; Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch
Internationales Management, 2.Aufl., 881-907, Wieshaden: Gabler. Knapp, K. (1996):
Interpersonale und interkulturelle Kommunikation, in: Bergemann, N.; Sourisseaux, A.L.J.
(Hrsg.), Interkulturelles Management, 2.Aufl., Heidelberg: Physica. Kutschker, M.;
Schmid, S. (2011): Internationales Management, 7.Aufl., Minchen: Oldenbourg.
Macharzina, K. (1989): Internationale Betriebswirtschaftslehre, in: Macharzina, K.; Welge,
M.K. (Hrsg.) Handworterbuch Export und Internationale Unternehmung, 903-914,
Stuttgart: Schéffer-Poeschel. Macharzina, K.; Engelhard, J. (1991): Paradigm Shift in
International Business Research. From Partist and Eclecitc Approaches to the GAINS
Paradigm, Management International Review, 31(Special Issue): 23-43. Posth, M.;
Bergmann, G. (1997): Managementprobleme internationaler Equity-Joint Ventures, in:
Macharzina, K.; Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management, 535-552,
Wiesbaden: Gabler. Schroder, M. (1993): Internationales Beschaffungsmarketing der
Industrieunternehmung.  Zur  Gestaltung  internationaler ~ und interkultureller
Beschaffungsbeziehungen, Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Multilateral
mehrseitig. Ein multilateraler Vertrag hat mehr als zwei (= bilateral)

Vertragspartner.

Nation

von ‘natio’ (lat.) abgeleiteter Begriff. Anfénglich bezeichnete ,Nation“ das
Geborenwerden, das Geschlecht, das — Volk bzw. den Volksstamm. Heute
verstehen wir darunter eine Lebensgemeinschaft von Menschen, die im
Bewusstsein einer gemeinsamen politisch-kulturellen Vergangenheit und dem
,»Willen zum Staat* zusammenleben. Nationalitdt erwéchst aus der Zugehorigkeit
zu einer Nation. Wahrend die Bevolkerung eines Nationalitatenstaates aus
mehreren, weitgehend eigenstdndigen nationalen Gruppen oder aus einer
fuhrenden Staatsnation und Teilen anderer Nationen (d.h. Minderheiten) besteht,
gehoren die Birger eines Nationalstaates einem einzigen Volk an. Seit dem 18.
Jahrhundert sprachen deutsche Intellektuelle von Kulturnation, wenn sie die
,deutschen Verhiltnisse* charakterisieren wollten: eine Nation ohne Staat. Dieser
Begriff stand fur die Hoffnung, dass trotz staatlicher Zersplitterung aus
gemeinsamer Sprache und Tradition Einheit erwachsen kann. In diesem
Bewusstsein durchreisten die Gebriider Grimm, Begriinder der modernen
vergleichenden Sprachwissenschaft, Deutschland auf der Suche nach den
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deutschen Volksmdrchen — dem Volksgeist Deutschlands. In den folgenden
Jahrzehnten breitete sich das Nationalbewusstsein in ganz Europa aus: Polen,
Madjaren (Ungarn), Russen, Tschechen, Slowaken, Ruthenen (Ukrainer),
Rumanen, Serben, Kroaten, Griechen — sie alle bildeten ihr eigenes
Nationalbewusstsein aus, auch wenn sie Uber keinen eigenen Nationalstaat
verfiigten” (vgl. Reich 1996, S.24ff.). Dies erklért, warum es die Ausnahme ist,
dass politische und sozio-kulturelle Einheit zusammenfallen (vgl. Tab.). Wie
Galtung (1982, S.17) berichtet, gab es ausgangs der 1970er-Jahre weltweit
lediglich ca. 15 Nationalstaaten, aber 150 Nationalitdtenstaaten und 1.500
Kulturnationen.

Konzepte national-kultureller Einheit

Politische Einheit
ja nein
ja Nationalstaat Kulturnation

Sozio-

kulturelle

Einheit

nein Nationalitatenstaat
Quelle: in Anlehnung an Mauritz (1996, S.31).

Literatur: Galtung, J. (1982): On the Meaning of Nation, in: Niessen, M.; Peschar, J.L.
(Eds.), International Comparative Research. Problems of Theory, Methodology and
Organisation in Eastern and Western Europe, 17-34, Oxford: Pergamon. Mauritz, H.
(1996): Interkulturelle Geschaftsbeziehungen, Wiesbaden: Gabler. Reich. R.B. (1993): Die
neue Weltwirtschaft. Das Ende der nationalen Okonomie, Berlin: Ullstein.

Nationalismus

Vornehmlich unter dem Einfluss der spezifisch deutschen, in hohem MaRe
politischen Romantik wurde der Begriff zunehmend ,,Volk“ demagogisch
verfalscht und instrumentalisiert: Das Volk als die entscheidende Kraft des
Lebens und der geschichtlichen Entwicklung. Als vulgérer Anthropologismus
(,,Volkskorper, ,,Volksgesundheit“ etc.) trugen diese Gedanken schlieRlich
wesentlich dazu bei, dass sich etwa ab 1875 in Deutschland ein militanter
antisemitischer Nationalismus formierte, der ,national“ in ,vOlkisch®
eindeutschte.

Nativismus — Determinismus, — Empirismus

Natur — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Neutralitat — Kulturdimensionen nach Trompenaars
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Next Eleven

Gruppe von elf Schwellenlédndern, von denen man annimmt, dass sie nach den
BRICS-Staaten die ,,ndchsten elf Volkswirtschaften sein werden, die bis 2050 in
den Kreis der flihrenden Industrienationen aufsteigen. Zu den N11 zahlen
Agypten, Bangladesch, Indonesien, Iran, Mexiko, Nigeria, Pakistan, Philippinen,
Suidkorea, Tlrkei und Vietnam.

Nukleus-Strategie

internationale Markteintrittsstrategie. Das Unternehmen erschliel3t zunéchst einen
Stutzpunkt- bzw. Schlisselmarkt, von dem aus es seine Tatigkeit auf die
umliegende Region ausweitet (z.B. Thailand als ,Nukleus“ fiir den
stidostasiatischen Raum).

Nutzen

Art und AusmaB der Bedirfnisbefriedigung durch ein Produkt bzw. eine
Dienstleistung. Unterschieden werden u.a. der Grundnutzen und der
Zusatznutzen. Der Nutzen, den die funktionalen Eigenschaften einer Ware bieten
(z.B. durch ihre physikalischen, chemischen oder technischen Eigenschaften),
wird als ,,Grundnutzen® bezeichnet. Als ,,Zusatznutzen® bezeichnet man
psychologisch erklarbare Nutzenkomponenten (z.B. Asthetik, Prestige), die nicht
zur Funktionalitt eines Produkts beitragen. Weiterhin werden der hedonistische
und der utilitaristische Nutzen unterschieden. Der ,hedonistische Nutzen*
umfasst Nutzenkomponenten, welche Freude, Genuss, SpaR etc. bereiten und das
Selbstbild des Ké&ufers bzw. Verbrauchers stirken (z.B. der Prestigewert eines
Angebots). Der Nutzen, fir den die ZweckmaRigkeit eines Produkts bzw. einer
Leistung sorgt, wird als ,,utilitaristisch* bezeichnet (vgl. auch — Zielgruppen).

Literatur: Babin, B.J.; Darden, W.R.; Griffin, M. (1994): Work and/or Fun. Measuring
Hedonic and Utilitarian Shopping Value, Journal of Consumer Research, 20(4): 644-656.

Observer Bias

systematische Verzerrung von Untersuchungsbefunden aufgrund des zumeist
unbewussten und unkontrollierten Einflusses von Erwartungen, Uberzeugungen
etc.

Nonresponse — Auskunftsbereitschaft
Novelty Seeking

Streben nach Abwechslung und Neuem. Dieses Konstrukt I&sst sich mit der Lee-
Crompton-Skala erfassen.
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Literatur: Jeong, S.-O.; Park, S.-H. (1997): A Cross-Cultural Application of the Novelty
Scale, Annuals of Tourism Research, 24(1): 238-240.

Okkultismus — Animismus

Operationalisierung von Konstrukten — Konstrukt

Orientierungen, kulturelle — Kulturdimensionen nach
Kluckhohn/Strodtbeck

Out of Africa-Hypothese — Determinismus, genetischer

Paradoxon
Widerspruch in sich selbst

Parallelgeschéft — Kompensationsgeschift

Parallelgesellschaft — Gesellschaft

Paraverbale Kommunikation — Kommunikation, paraverbale

Parsimony & Simplicity

Sparsamkeitsgebot der Theorienbildung. Fordert bspw., dass nur solche
Konstrukte in den wissenschaftlichen Diskurs eingefiihrt werden, die einen zur
Diskussion stehenden Sachverhalt signifikant besser erklaren als die bislang
genutzten Konstrukte: ,,Most philosophers believe that, other things being equal,
simpler theories are better. But what exactly does theoretical simplicity amount
to? Syntactic simplicity, or elegance, measures the number and conciseness of the
theories basic principles. Ontological simplicity, or parsimony, measures the
kinds of entities postulated by the theory* (Stanford Encyclopedia of Philosophy;
25.02.2010). Unstrittig ist, dass Theorien, die mit wenigen Annahmen
auskommen, besser sind als Theorien, die viele Annahmen benétigen.

Paternalismus

positiv interpretiert eine ,vaterlich-fiirsorgende* Grundhaltung und negativ
interpretiert eine ,,bevormundende* Grundhaltung (Pater [lat.] = Vater)
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Partikularismus — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Patchwork-Gesellschaft — Gesellschaft
Penetrationsstrategie — Preispolitik, dynamische
Personalismus — Animismus

Phasenmodelle — Determinismus

Postmaterialismus-These
1 Theoretischer Hintergrund

1.1 Leistungsmotivation

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist das Konstrukt der Leistungsmotivation. Im
Zuge der weltweiten Diskussion Uber M. Webers Protestantismus-These
konzentrierten McClelland (1961) und McClelland et al. (1953) sich auf die
Analyse leistungsbezogener Werte, die im Verlauf der Kindheit von den Eltern,
den Schulen und anderen Sozialisationsagenten geférdert werden. Auch
betrachten seiner Ansicht nach einige Gesellschaften, unabhdngig von ihrem
religiésen Hintergrund, 6konomische Leistung als ein prinzipiell positives Ziel,
wahrend in anderen Gesellschaften eine indifferente Einstellung gegeniiber
Leistung vorherrsche. Die Forschergruppe um D.C. McClelland erfasste die in
bestimmten Gesellschaften dominante Wertestruktur inhaltsanalytisch, indem sie
Geschichten und Schulbiicher, die beim Schulunterricht in verschiedenen
Gesellschaften verwendet wurden, auswertete. Dabei zeigte sich, dass jene Kul-
turen, welche dem Thema ,Leistung”® in ihren Schulbiichern mehr
Aufmerksamkeit widmen als andere, zum Zeitpunkt der Studie ein deutlich
groReres  Wirtschaftswachstum erzielten als die mehr oder minder
leistungsfeindlichen  Gesellschaften.  Vertreter  der  unterschiedlichsten
Denkschulen kritisierten D.C. McClellands Arbeiten. Manche bezweifelten, dass
er tatsichlich Werte gemessen habe. Andere problematisierten die
Konstruktvaliditat der abhéngigen Variablen: Lésst sich vom Energieverbrauch
einer Gesellschaft tatschlich auf deren Wirtschaftswachstum schlieen?
Kapitalismuskritische  Entwicklungstheoretiker  schlieBlich  warfen  den
Sozialwissenschaftlern vor, sie versuchten, die Ausbeutung der weniger
erfolgreichen  Okonomien durch Imperialismus und Kapitalismus zu
rechtfertigen.

1.2 Erziehungsstil

Spater wiesen Lenski (1967; 1963) und Alwin (1986) empirisch nach, dass
amerikanische Katholiken und Protestanten ihren Kindern teilweise
unterschiedliche Werte vermitteln. Wéhrend damals Protestanten groReren Wert
auf Selbstbestimmung und individuelle Autonomie legten, spielte fir Katholiken
Gehorsam eine groRere Rolle. Dieser Befund ging unter dem Schlagwort von der
protestantischen Ethik in die Literatur ein (vgl. Gelbrich/Miller 2013b).
Allerdings erkannte man im weiteren Verlauf, dass im Zuge der Sakularisierung
nicht nur die Lebensverhéltnisse in dem katholischen Europa und dem
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protestantischen Europa konvergierten, sondern auch die Erziehungsstile beider
Religionsgemeinschaften in den USA.

Wertewandel

In ,,The Silent Revolution“ stellte Inglehart (1977) seine grundlegende These
erstmals einer breiteren Offentlichkeit vor: Demzufolge haben sich mit dem in
den fuhrenden Industriegesellschaften dramatisch gewachsenen Wohlstand die
WertmaRstabe zwischen den Generationen verschoben. In dem MaRe, wie der
Wohlfahrtsstaat die groflen Lebensrisiken trégt, verlieren die traditionellen
materiellen Werte (des Habens) an Bedeutung und treten die postmateriellen
Werte (des Seins) in den Vordergrund. GemaR der Postmaterialismus-These
beeinflusst das verstarkte Streben der Biirger nach Selbstverwirklichung und
Partizipation (d.h. nach politischer Beteiligung) die sozio-6konomische
Entwicklung der vom Wertewandel betroffenen Gesellschaften nachhaltig.

2 Methodik & Operationalisierung

Die World Values Survey (WVS) baut auf der European Values Survey (EVS) auf.
In bislang vier Wellen (1981-84, 1990-93, 1995-97 und 1999-2000) hat die
Forschergruppe um R. Inglehart von renommierten
Meinungsforschungsinstituten in zunédchst 43, spater mehr als 60 L&ndern
représentative Stichproben von Birgern miindlich zu verschiedenen Themen
befragen lassen: insb. Arbeitsleben, Wirtschaft, Gesundheit und Umwelt, Politik,
Moral, Religion.

Im Mittelpunkt der Untersuchungen stand folgende Frage: ,,Hier ist eine Liste mit

Eigenschaften, die bei Kindern im Elternhaus gefordert werden kdnnten. Welche

davon halten Sie, falls iiberhaupt, fiir besonders wichtig?*“ Die Liste enthielt

Eigenschaften, welche ...

e Autonomie und 6konomische Leistung betonen (wie ,,Sparsamkeit in Bezug
auf Geld und andere Dinge* sowie ,,Entschlossenheit®) oder

e Ubereinstimmung mit traditionellen sozialen Normen (z.B. ,,Gehorsam® und
religioser Glaube®).

Sodann entwickelte Inglehart (1998; 1997; 1977) einen ,Index der

Leistungsmotivation®, indem er den Prozentsatz derjenigen in jedem Land

summierte, welche die ersten beiden Ziele betonen, und von diesem Wert den

Prozentsatz derjenigen subtrahierte, welche die letzten beiden Ziele betonen. Der

Index kann zwischen ...

e -200 (wenn alle Menschen in einer bestimmten Gesellschaft den Wert
,»Gehorsam* sowie den Wert ,religioser Glaube“ betonen und kein einziger
die Werte ,,Sparsamkeit* und ,,Selbstbestimmung®) und

e +200 variieren (wenn alle die Werte ,,Sparsamkeit” und ,,Selbstbestimmung
betonen und kein einziger die Werte ,,Gehorsam* oder ,,religioser Glaube*).

Ein Wert von Null signalisiert, dass in einer Gesellschaft beide Strémungen
gleich stark sind.
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3 Befunde

3.1 Pradiktoren des Wirtschaftswachstums

Die Spannweite der im WVS tatsachlich beobachteten Werte reicht von -100 bis
zu +100 auf der Skala der Leistungsmotivation. Diese Werte korrelieren
signifikant (r = 0,60; p < .001) mit den Raten des Wirtschaftswachstums, die
zwischen 1960 und 1990 in diesen Gesellschaften beobachtet wurden (=
durchschnittliche Jahresrate des realen Wachstums des Bruttosozialprodukts pro
Kopf in einer bestimmten Gesellschaft; vgl. Granato et al. 1996).

Die Religion der Befragten ist allerdings nicht ursachlich. Vielmehr ist sie mit
bestimmten leistungsbezogenen Werten konfundiert. Denn Leistungsmotivation,
Akzeptanz von Unternehmertum etc. wurden anfénglich vornehmlich in calvi-
nistisch-protestantisch geprégten Regionen vermittelt. Der dadurch begunstigte
wirtschaftliche Erfolg leitete dort schlieRlich einen Wertewandel ein. Dieser
verschaffte hedonistischen, sog. postmaterialistischen Werten grofRere ge-
sellschaftliche Akzeptanz als den traditionellen materiellen Werten. In der Folge-
zeit Ubernahmen einige der ostasiatischen Gesellschaften, deren konfuzianische
Arbeits- und Erfolgsethik der calvinistisch-protestantischen Ethik entspricht, in
der Weltwirtschaft eine wichtige Rolle (z.B. Hong Kong, Siidkorea). Die
urspriinglich starker leistungsorientierten Gesellschaften Westeuropas hingegen
begannen, unter dem Einfluss des Wertewandels, d.h. der Hinwendung zum
Postmaterialismus, zu stagnieren.

Im Regelfall lassen sich komplexe Ph&nomene wie Wirtschaftswachstum oder
Wettbewerbsfahigkeit jedoch nicht monokausal erklaren. Dies spricht dafir,
kulturelle und 6konomische Einflussgréfien simultan in einem Erkl&rungsmodell
zu berticksichtigen. Tats&chlich vermag ein 6konomisch-kulturelles Modell, das
neben der Variable ,Leistungsmotivation® die in einem Land getétigten
Bruttoinvestitionen beriicksichtigt, das Wirtschaftswachstum von 43 Léandern
signifikant besser zu erklaren (r2 = 0,57) als ein rein ékonomisches Modell (r2 =
0,45). Begriinden lasst sich dies damit, dass Leistungsmotivation ebenso eine
Form von ,aufgeschobener Belohnung® verkorpert wie das Humankapital (=
Prozentsatz der Bevolkerung, der tiber eine hohere Schul- oder Hochschulbildung
verfugt). Und die Bereitschaft zum Belohnungsaufschub ist eine notwendige
Voraussetzung von Leistungsbereitschaft.

Um das Wirtschaftswachstum zu erkléren, ist die Leistungsmotivation die
ergiebigere Variable. Zum einen korrespondiert sie stirker mit den
Bruttoinvestitionen als die Variable ,,Anteil der Bevdlkerung mit hoherer
Schulbildung* und beeinflusst somit zum anderen das Wirtschaftswachstum auf
doppelte Weise:

o direkt, als Wirkung motivationaler Faktoren auf Unternehmertum und

Leistung, sowie
e indirekt (in Gestalt vermehrter Investitionen).

3.2 Dimensionen der Landeskultur nach Inglehart



158

Am Beispiel der im WVS-90/91 befragten knapp 60.000 Menschen lief sich
faktorenanalytisch zeigen, dass die in 43 Landern gesammelten Antworten auf
mehr als 100 Fragen zu verschiedenen Lebenshereichen am besten
zweidimensional darstellbar sind (vgl. Abb. 1 und Inglehart 1998; 1997).
Zusammen erklaren die beiden Dimensionen 51% der interkulturellen Varianz
der in die Befragung einbezogenen Variablen:

e, Uberleben vs. Wohlbefinden (= 30%),

e Traditionelle vs. rational-gesetzliche Autoritit* (= 21%).

Alle weiteren Faktoren leisten einen zu geringen Erklarungsbeitrag, als dass es
sinnvoll wére, sie in das Erklarungsmodell aufzunehmen.

Abb. 1: Sozio-kulturelle Landkarte
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Anmerkung:
Die am Rand abgedruckten Werte geben an, wie hoch die einzelnen Variablen auf den beiden Dimensionen laden.

Quelle: Inglehart (1998, S.122); leicht modifiziert.

Dass die gefundene Ldsung 49% der Datenvarianz nicht erkldren kann, hat

mehrere Grunde. R. Inglehart verweist vor allem auf ...

e den Einfluss von Variablen, die im World Values Survey 1990/1991 nicht
berticksichtigt wurden,
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e das Phidnomen der ,nicht generalisierbaren Einzigartigkeit: Damit ist
gemeint, dass jede Gesellschaft auf eigene Weise ,,ihre Geschichte* schreibt
und ein unvergleichliches kulturelles Erbe besitzt, welches von
Personlichkeiten, Institutionen, Klima, Geografie sowie situativen
Ereignissen geschaffen wurde.

Deshalb lassen sich weder das Phdnomen Kultur noch dessen Wandel vollstandig
mit universalen Prozessen erkldren. ,,So wie jedes Individuum einzigartig ist, so
ist auch jede Gesellschaft einzigartig, und selbst jeder historische Moment. Wir
setzen Evolution nicht mit Determinismus gleich, wenn wir auch die
Evolutionsmetapher nitzlich finden, um zu beschreiben, wie sozialer Wandel
wirkt. Bestimmte Strategien, mit der Umwelt fertig zu werden, sind
wahrscheinlicher als andere: Eine solche Strategie ist eine Kombination aus
6konomischen, technologischen, politischen und kulturellen Faktoren, die sich
gegenseitig stlitzen und daher wahrscheinlich Uberleben werden, wéhrend eine
beinahe grenzenlose Anzahl von dysfunktionalen Kombinationen wahrscheinlich
verschwinden wird. Doch sozialer Wandel umfasst auch weniger systematische
Faktoren, die den einzigartigen Charakter einer Gesellschaft ausmachen*
(Inglehart 1998, S.124f.).

3.3 Sozio-kulturelle Landkarte

Anhand ihrer Ladungen auf den beiden Dimensionen positionierte Inglehart
(1998) die 43 Léander in einem zweidimensionalen Raum (vgl. Abb. 2). Haben
die Représentanten zweier Lander die Fragen des World Values Survey &hnlich
beantwortet, so liegen diese im Koordinatenkreuz der Kulturdimensionen nahe
beieinander.

Abb. 2: Positionen der untersuchten Lander auf der
sozio-kulturellen Landkarte
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Rational-gesetzliche Autoritét
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Quelle: Inglehart (1998, S.135).

Insgesamt ergab sich folgendes Bild (vgl. Inglehart 1998, S.139f.): Zumeist
liegen Lé&nder, die man nach MaRgabe geografischer Kriterien intuitiv einem
Cluster zuordnen wirde (z.B. lateinamerikanische Lénder), auch in der
Wertekarte mehr oder minder nahe beieinander. Ausnahmen von dieser Regel
sind Dénemark, Finnland, Island, Schweden und Norwegen, die primér aufgrund
einer gemeinsamen religidsen Weltanschauung und weniger geografisch bedingt
den Kern des Clusters der protestantischen Wohlfahrtsstaaten bilden. Naturlich
mdochte man einwenden, dass es sich dabei doch um die nordeuropdischen Lander
handelt und somit sehr wohl die geographische Néhe clusterbildend sein dirfte.
Dies erklért jedoch nicht, warum auch die Niederlande, die aus geographischer
Sicht eher mit Belgien, Frankreich etc. ein Cluster bilden mussten, und die
Schweiz diesem Segment angehdren. Erkléren lasst sich diese Gruppierung somit
nicht geographisch, sondern kulturhistorisch bzw. religionssoziologisch. Denn
wie die skandinavischen Gesellschaften wurden die Niederlande und die Schweiz
nachhaltig vom Kalvinismus beeinflusst.

Ein weiteres Segment sind die katholisch geprdgten L&nder Europas. Obwohl,
von wenigen Ausnahmen abgesehen, der direkte Einfluss der Kirchen in der
jungeren Vergangenheit im Zuge der Sékularisierung spirbar abgenommen hat,
steht das ,,Katholische Europa“ offenbar nach wie vor auf einem gemeinsamen
Wertefundament. Zwar ist dies eine Ex Post-Erklarung. Dennoch erscheint es
plausibel davon auszugehen, dass die von einer Religion vermittelten Werte
unabhingig von der Institution ,,Kirche fortbestehen.
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West- und Ostdeutschland, die zum Zeitpunkt der Befragung noch geteilt waren
und deshalb auch getrennt erfasst wurden, unterschieden sich damals
hauptsachlich auf der Dimension ,,Uberleben vs. Wohlbefinden. Zwar hat somit
das zwischen 1945 und 1989 durchgefiihrte ,,soziopolitische Feldexperiment®,
mit dem in Westdeutschland eine marktorientierte, liberale Demokratie
westlicher Pragung etabliert werden sollte und in Ostdeutschland ein
sozialistischer, atheistisch-autoritarer Staat, in beiden Landesteilen Spuren
hinterlassen. Aber selbst mit derart konzertierten Anstrengungen konnte die
deutsche Kultur nur sehr bedingt neu geformt werden: Nach 45 Jahren unter
diametral entgegengesetzten politischen und ©6konomischen Bedingungen
&hnelten sich Ost- und Westdeutschland mehr, als etwa Westdeutschland und
Schweden sich dhneln* (vgl. Inglehart 1998, S.141).

Hingegen unterscheidet sich das Wertesystem der reicheren L&nder deutlich von
dem der d&rmeren Léander. Dies legt die Vermutung nahe, dass gerade die
wirtschaftliche Entwicklung die Werte bzw. deren Wandel beeinflusst.
Allerdings lie sich diese Umkehrung der Kklassischen These von Max Weber,
wonach die ,,protestantische Ethik* die Wirtschaftskréfte zur Entfaltung kommen
lasst (vgl. Gelbrich/Muller 2013; Muller/Kornmeier 2000, S.87ff.), nur deshalb
so eindeutig formulieren, weil die OPEC-Staaten nicht Gegenstand der Studie
waren. Denn einige erddlexportierende L&nder konnten in den vergangenen
Jahrzehnten ihre wirtschaftliche Position starken, obwohl sie sich wieder den
tradierten (bzw. fundamentalistischen) Werten zuwandten. Gegen diesen
Einwand wiederum spricht, dass das Wirtschaftswachstum der OPEC-L&nder
durch die Ausbeutung von Naturschatzen und nicht durch die Nutzung von
Humankapital begriindet wurde.

4 Zusammenfassung

R. Inglehart hat in seinen sozio-politologischen Studien das Ph&nomen des
kulturellen Wandels thematisiert. Seinen Studien zufolge unterscheiden sich
Kulturen zum einen darin, ob sie grofleren Wert auf ,,Uberleben™ oder auf
»Wohlbefinden* legen. Unabhéngig davon lassen sich Landeskulturen danach
differenzieren, ob sie eher Institutionen der traditionellen Autoritét folgen (z.B.
Religion, Familie) oder eher rational-gesetzlichen Anspriichen (z.B.
Sparsamkeit). Allerdings haben diese Erkenntnisse in den kulturvergleichenden
Wirtschaftswissenschaften bislang wenig Beachtung gefunden.

Literatur: Alwin, D.F. (1986): Religion and Parental Child-Rearing Orientations. Evidence
of a Catholic-Protestant Convergence, American Journal of Sociology, 92(2): 412-440.
Gelbrich, K.; Miller, S. (2013): Interreligses Marketing, Wirtschaftswissenschaftliches
Studium, 42(4): 179-188. Granato, J.; Inglehart, R.; Leblang, D. (1996): The Effect of
Cultural Values on Economic Development. Theory, Hypotheses, and Some Empirical
Tests, American Journal of Political Science, 40(3): 607-631. Inglehart, R. (1977): The
Silent Revolution. Changing Values and Political Styles among Western Publics,
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Preisdifferenzierung

Diese Preisstrategie trdgt dem Umstand Rechnung, dass verschiedene Kaufer
bereit sind, fur ein und dasselbe Produkt unterschiedlich zu bezahlen. Diller
(2008, S.227ff.) unterscheidet drei Formen der Preisdifferenzierung.

1 Uberblick

Wihrend beim ,,ersten Grad der Preisdifferenzierung® versucht wird, bei jedem
einzelnen Kunden durch Preisverhandlungen oder im Zuge einer Versteigerung
exakt jenen Preis zu erzielen, der dessen individueller Preisbereitschaft
entspricht, verkauft der Anbieter beim ,,zweiten Grad“ seine Leistungen zu
unterschiedlichen Preisen. Abh&ngig von spezifischen Randbedingungen (z.B.
gekaufte Menge, Zeitpunkt des Kaufs bzw. der Bestellung, Verbundkauf) wahlt
der Kunde hierbei sein Preisniveau scheinbar selbst (z.B. Alkoholpreis,
Mengenrabatt). Bei der ,Preisdifferenzierung dritten Grades” fordert der
Anbieter von personell (z.B. Studenten-, Seniorenpreis), zeitlich (z.B. Nachttarif,
Hochsaisonpreis) oder rdumlich abgrenzbaren Kundengruppen spezifische Preise.
Bei der internationalen Preisdifferenzierung fordert ein Unternehmer in
verschiedenen L&ndern unterschiedliche Preise (vgl. Diller 2008, S.300).

2 Zeit-, personen- und mengenbezogene Preisdifferenzierung

Wer aus wichtigem, h&ufig geschéftlichem Anlass telefonieren mochte bzw.
muss, ist im Regelfall bereit, dafiir mehr zu bezahlen als jemand, der (abends) ein
privates Telefonat fiihrt. Anbieter fordern deshalb tagsiiber eine héhere Gebihr
als nach 18 Uhr (zeitliche Preisdifferenzierung). Auch personenbezogen kann die
Zahlungsbereitschaft variieren, z.B. zwischen Schiilern, Studenten und Rentnern
einerseits sowie Berufstatigen andererseits. Ferner erdffnen unterschiedliche
Abnahmemengen preispolitischen Spielraum. Wer z.B. in einer kleinen Wohnung
lebt (z.B. 60 m?), bezahlt zwar absolut gesehen weniger, aber pro Quadratmeter
mehr Miete als jemand, der 150 m? und mehr Wohnflache beansprucht.

3 Regionale (bzw. internationale) Preisdifferenzierung
Sofern es ihnen mdglich ist, nutzen Anbieter auf nationalen wie auf
internationalen Mérkten alle drei Formen der Preisdifferenzierung. Die britische
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Telefongesellschaft Vodafone bspw. bietet sowohl auf dem Heimatmarkt als auch
im Ausland einen Tag- und einen Nachttarif an (= zeitbezogene
Preisdifferenzierung). Aus lander- bzw. kulturvergleichender Sicht interessieren
uns aber vor allem zwei andere Erscheinungsformen der Preisdifferenzierung,
welche den Umstand ausnutzen, dass Landesgrenzen in vielfaltiger Hinsicht
Barrieren darstellen.

Wenn Pharmaunternehmen in wirtschaftlich weniger entwickelten Landern
Serum in einer Flasche an der Preisuntergrenze verkauft und dazu nur einen
beschrénkten Service anbietet, in entwickelteren Markten hingegen mit einer
héheren Zahlungsbereitschaft als vorgefillte Fertigspritze, begleitet von einem
umfangreichen Service-Paket, das z.B. die Schulung der Arzte einschlieft, so
handelt es sich hierbei streng genommen nicht um internationale
Preisdifferenzierung. Denn sie setzt voraus, dass das identische Produkt in
verschiedenen Landern zu verschiedenen Preisen verkauft. Wie der englische
Terminus 'price discrimination' zum Ausdruck bringt, erhélt der Kunde in Land A
fur einen hoheren Preis keine héherwertige Leistung als der Kunde in Land B zu
einem geringeren Preis. Vielmehr nutzt der Anbieter den Umstand aus, dass
geographische Entfernung im Allgemeinen und Landesgrenzen im Besonderen
fur Intransparenz sorgen. Zusammen mit der eingeschrankten Handelbarkeit
bestimmter Produkte (z.B. verderbliche Lebensmittel) und anderen
Einflussfaktoren (z.B. Z6lle oder unterschiedliche Steuerbelastung) verhindert
sie, dass sich die Preise weltweit annahern.

Gang und gdbe ist eine ausgeprégte regionale Preisdifferenzierung bspw. in der
Automobilbranche (vgl. Abb.). Dort kommt beglinstigend hinzu, dass in manchen
Landermérkten bestimmte Produktmerkmale vorgeschrieben sind, etwa
Rechtslenkung in GroRbritannien. Dies erleichtert es etwa VW, fiir einen Golf auf
der Insel 50% mehr zu verlangen als bspw. in Finnland (vgl. Blschemann 1999,
S.2).

Werkspreise fiir einen Mercedes C 220 (Stand 1.01.2010; in €)
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Quelle: Europaisches Verbraucherzentrum (Preisvergleich Automobile Car price report).

Aber auch in anderen Branchen ist regionale Preisdifferenzierung tblich — vor
allem in geographisch weit voneinander entfernten Lé&ndern. So bieten
amerikanische Hersteller wie GAP Textilien im US-Markt regelmaRig deutlich
billiger an als in GroRbritannien (vgl. Keegan/Schlegelmilch 2001, S.398).

4 Hemmnisse einer internationalen Preisdifferenzierung

Einer regionalen, d.h. nicht leistungsbezogenen Preisdifferenzierung steht alles
im Wege, was flir Transparenz auf internationalen Mérkten sorgt. Neben
Preisagenturen (vgl. Lingenfelder/Lauer 2003) trégt dazu primér das WWW bei.

Zumindest in den entwickelten Industrieldndern versetzt ,,das Netz“ Millionen
von Menschen in die Lage, weltweit und zeitgleich (Preis-) Informationen von
Herstellern, Handlern, Verbraucherschutzorganisationen etc. abzurufen.
Elektronische Marktplatze, die insh. fir den Verkauf von Investitionsgitern
international genutzt werden, sorgen zusétzlich fur Preistransparenz. Da der
Kunde somit auf elektronischem Wege mit geographisch weit entfernten
potenziellen Anbietern ohne nennenswerte Transaktionskosten in Verbindung
treten kann, wird es zunehmend schwer, Preise regional zu differenzieren.

Dennoch werden die Preisunterschiede zwischen einzelnen Landermérkten nicht
vollig verschwinden:

e Die Hersteller wissen um die Risiken, die einer erhdhten Transparenz
innewohnen, und geben im Netz oft bewusst keine Preise an, sondern
verweisen hierfir auf ihre Handler.
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e Viele Websites sind nur in der Landessprache verfasst, zusatzlich allenfalls in
Englisch. Das verringert die Wahrscheinlichkeit, dass Auslander diese
Informationsmdglichkeit nutzen; zumindest erhdht es deren Lesewiderstand.

e Weit schwieriger, als Kontakt zu einem auslandischen Lieferanten
herzustellen, ist es, den Transport der bestellten Ware zu organisieren. Die
allermeisten privaten Kéufer wissen nicht, welche Garantieleistungen ihnen
zustehen. Auch verlangen viele Lieferanten bei Bestellungen aus dem
Ausland Vorkasse. Und falls die Ware bei der Auslieferung beschédigt ist,
fallt es schwer, die Gewéhrleistungsanspriiche im Ausland durchzusetzen.
Allein der ferne Gerichtsort stellt eine kaum zu Uberwindende Hurde dar.

e Wer als mehrwertsteuerpflichtiger Eink&ufer Ware aus dem Ausland bezieht,
kann die Vorsteuer, die im Ausland anfillt, nicht ohne weiteres ,,zichen®; auf
jeden Fall ist dies wesentlich aufwéndiger als im Inland. Dies gilt insbh. dann,
wenn es sich um eine einmalige Transaktion handelt.

Schwierigkeiten dieser Art halten Endverbraucher oft davon ab, handelbare Giiter
im Ausland billiger einzukaufen. Betrachten wir als Beispiel einen deutschen
Bauherrn. Im Internet macht er einen toskanischen Anbieter ausfindig, welcher
Terra Cotta-Platten deutlich billiger verkauft als deutsche Lieferanten, die
Lihren“ Cotto iibrigens ebenfalls aus der Toskana beziehen (vgl. Tab.).

Tab.: Preise fur 20 gm Terra Cotta-Platten (in €)

Lieferant Warenwert  Transportkosten MwsSt. Summe
Italienischer Hersteller 910,26 k.A. 182,05 1.092,31
Deutscher Handler A 1.480,93 inklusive 238,55 1.694,89
Deutscher Handler B 1.519,00 335,00 296,64 2.150,64
Deutscher Handler C 1.897,24 250,00 343,56 2.490,80
Deutscher Handler D 2.561,80 300,00 457,89 3.319,69

Nach eingehendem Preis- und Leistungsvergleich entscheidet sich der Bauherr
schlieBlich fur den billigsten deutschen Lieferanten A. Zwar ist auch dieser
deutlich teurer als der italienische Hersteller, welcher sich aber fur die untbliche
Transportleistung (kleine Menge, nach Deutschland) nicht zustandig fiihlt. Auch
machte er die Ware im Voraus bezahlt haben. Hinzu kommt, dass die Erstattung
der Mehrwertsteuer nach Auskunft des Steuerberaters Probleme bereitet, da
aufgrund  von  Missbrauch  die  Finanzbehdrden bei  Antrag auf
Mehrwertsteuererstattung &uferst misstrauisch sind. SchlieBlich erweist die Idee,
das Transportproblem durch eine Urlaubsreise nach Italien privat zu lésen zwar
als reizvoll, letztlich aber unrealistisch. Ganz anders verhélt es sich, wenn statt
unerfahrener Endverbraucher der etablierte Handel seine Logistik-Kompetenz,
Marktkenntnis und Einkaufsmacht einsetzt, um — Arbitrage-Handel zu
betreiben.
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Preisfindung international tatiger Unternehmen

der internationalen Preispolitik zuzurechnende Teilfunktion des Marketing-Mix
international tatiger Unternehmen.

1 Uberblick

Diese Unternehmensfunktion konkretisiert sich u.a. durch — Preiskalkulation
international tdtiger Unternechmen, — Penetrationsstrategie international tatiger
Unternehmen, — Abschdpfungsstrategie international tdtiger Unternehmen, —
Internationale Preisdiffernzierung, — Dumping, — Transferpreis, —
Kompensationsgeschéfte.

Ublicherweise wird der Preis eines Produktes innerhalb des sog. Magischen
Dreiecks (Kunde, Kosten und Konkurrenten) festgelegt. Die kundenorientierte
Preisfindung orientiert sich an der Zahlungsbereitschaft potenzieller Ké&ufer.
Interne Kosten bilden die Basis fur eine kostenorientierte Preisfindung.
Schlieflich kann sich ein Anbieter auch an der Preispolitik, welche seine
Wettbewerber betreiben, ausrichten. Wie die Konkurrenten von Aldi und anderen
Harddiscountern Tag fiir Tag erfahren missen, héngen die Erfolgsaussichten der
eigenen Angebote nicht zuletzt von deren Preisgestaltung ab.

Jene Faktoren, die vor allem auf Auslandsmérkten dafur sorgen, dass die
Endpreise erheblich von den Werkspreisen abweichen, vernachlassigt das
»magische Dreieck® allerdings. Zusammengenommen bilden sie das Umfeld im
Zielmarkt, auf das sich die Akteure einzustellen haben. Miiller/Gelbrich (2014)
behandeln mit der Landeskultur eine wichtige Facette dieses Umfeldes. Zu den
Besonderheiten internationaler Preispolitik vgl. Diller (2008, S.296ff.).

2 Preiskalkulation

Mehr noch als im nationalen Geschéft bedient sich die internationale Preispolitik
kostenorientierter kalkulatorischer Methoden, vor allem der progressiven
Kalkulation. Denn dies erubrigt aufwdndige Preisbereitschaftstests in
ausléndischen Markten. Auch lassen sich kostendeckende Preise im
Unternehmen vergleichsweise leicht durchsetzen.

Da somit bspw. im Exportgeschaft zuséatzliche Kosten (z.B. fur Lager und
Transport) anfallen und Wahrungsrisiken zu managen sind, die im nationalen
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Geschéft keine Rolle spielen, tendiert das Management vielfach dazu, im Zweifel
eher zu hohe als zu geringe Kosten- und Risikozuschldge anzusetzen. Diese
Praxis gefahrdet die preisliche Wettbewerbsfahigkeit.

Als weltweit erste Entscheidungshilfe akzeptiertes Kalkulationsschema leisten
die  INCOTERMS erste  Entscheidungshilfe.  Diese internationalen
Lieferbedingungen wurden 1936 von der Internationalen Handelskammer
verdffentlicht und, als allgemein verbindliche Regeln fir den
grenziberschreitenden Warenaustausch, 1953, 1990 und 2000 wiederholt neu
festgelegt. Sie dominieren das jeweilige nationale Recht und sehen im Streitfall,
bevor der ordentliche Gerichtsweg beschritten wird, ein spezielles
Schiedsverfahren vor. ,,Ausgehend von dem fiir den Inlandsmarkt ermittelten
Verkaufswert eines Gutes ab Werk kann fir einen abgegrenzten Auftrag dann
progressiv, je nach erbrachtem Leistungsumfang, stufenweise der entsprechende
Verkaufswert ermittelt werden* (Diller 2008, S.355).

Noch wichtiger aber ist eine andere Funktion der INCOTERMS: Indem sie sich
auf eine der 13 ,,Klauseln“ (terms') einigen (vgl. Tab. 1), konnen Vertragspartner
in standardisierter Weise und damit sehr einfach festlegen,

e abwann (d.h. zeitlich) und
e ab wo (d.h. rdumlich)

e Transportkosten und Transportrisiken vom Verkdufer auf den Kaufer
Ubergehen. Die E-Terms (= 'ex work’) bspw. bestimmen, dass die
gehandelten Giiter dem Kéufer, der dann alle weiteren Kosten und Risiken zu
tragen hat, im Bereich des Verkaufers bereitgestellt werden (bspw. ab Werk,
Miihle, Plantage). GemaR den F-Terms (= 'free’) hat der Verk&ufer die Ware
auf seine Kosten und eigenes Risiko dem vom K&ufer benannten
Hauptfrachtfihrer zu Ubergeben. D-Terms (= ‘delivered) wiederum
verpflichten den Verkdufer zur ,,Ankunftsvereinbarung®: Er muss die Ware
auf seine Kosten und sein Risiko bis zum vereinbarten Bestimmungsort
transportieren  lassen. C-Terms (= ‘carrige’) schlieflich sind eine
~Abgangsvereinbarung®“. Zwar hat der Verkdufer einen Transportvertrag
abzuschlieen und die Frachtkosten, die bis zum Bestimmungsort anfallen,
zu Ubernehmen. Der K&ufer muss die Transportrisiken aber bereits ab dem
Zeitpunkt der Verladung tragen.

Tab. 1: INCOTERMS 2000

Klausel Transport Bedeutung Ubergang der Gefahrenlbergang
art Kosten
o EXW o Alle o Ab Werk e Am benannten e Am benannten
(ex (= Bahn, (... benannter Werk Werk
works, Flug- Ort)
named zeug,
place) LKW,
Schiff)

e FCA o Alle o Frei o Bei Ubergabe an e Bei Ubergabe an
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(free Frachtfuhrer Frachtfuhrer am Frachtfuhrer am
carrier) (... benannter benannten Ort benannten Ort
Ort)

o FAS o Schiff Frei o Langsseite des o Langsseite des
(free (= See-/ Langsseite Schiffes im Schiffes im
alongside  Fluss- Schiff benannten Ver- benannten Ver-
ship) Schiff) (... benannter schiffungshafen schiffungshafen

Verschiffungs
hafen)

e FOB o Schiff Freian Bord e Passieren der o Passieren der
(free on (.. benannter Reling des Reling des
board) Ver- Schiffes im be- Schiffes im be-

schiffungshafe nannten nannten
n) Verschif- Verschif-
fungshafen fungshafen

e CFR e Schiff Kosten und e Erreichen des o Passieren der
(cost and Fracht Bestim- Reling des
freight) (... benannter mungshafens Schiffes im Ver-

Bestimmungs schiffungshafen
hafen)

Klausel Transporta Bedeutung Ubergang der Gefahrenlibergang

rt Kosten

e CIF o Schiff Kosten, e Erreichen des o Passieren der
(cost, Versicherung benannten Reling des
insu- und Fracht Bestimmungsha- Schiffes im Ver-
rance and (... benannter fens einschl. schiffungshafen
freight) Bestimmungs Transportversich

hafen) erung

e DES o Schiff Geliefert ab e Erreichen des o Passieren der
(delivere Schiff benannten Reling im
dex (... benannter Bestimmungsha- Bestimmungshaf
ship) Bestimmungs fens einschl. en

hafen) Entladekosten

e DEQ o Schiff Geliefert ab o Langsseite des o Langsseite des
(delivere Hafen Schiffes im Schiffes im
dex (... benannter benannten Be- benannten Be-
quay) Bestimmungs stimmungshafen stimmungshafen

hafen)

o CPT o Alle Transport e Benannter o Ubergabe an den
(carriage bezahlt bis Bestimmungsort Hauptfrachtfiihre
paid to) (... benannter r am Abgangs-ort

Bestimmungs
ort)

s CIP o Alle Transportund e Benannter o Ubergabe an den
(carriage Versicherung Bestimmungsort Hauptfrachtfiihre
and bezahlt bis einschl. r am Abgangs-ort
insurance (... benanntem Transportversich

paid to)

Bestimmungs

erung
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ort)

o DAF o Alle Geliefert e Am vereinbarten e Am vereinbarten
(delivere Grenze Grenzilibergangsp Grenziibergangsp
dat (... benannter unkt unkt
frontier) Platz)

« DDU e Alle Geliefert e Am vereinbarten e Am vereinbarten
(delivere unverzollt Bestimmungsort Bestimmungsort
d duty (... benannter im Lande des im Lande des
unpaid) Bestimmungs Kaéufers, ohne Kaufers

ort) Einfuhrzoll

e DDP o Alle Geliefert e Am vereinbarten e Am vereinbarten
(delivere verzollt Bestimmungsort Bestimmungsort
d duty (... benannter im Landes des im Lande des
paid) Bestimmungs Kaufers, einschl. Kaufers

ort) Einfuhrzoll
Quelle: Internationale Handelskammer, Paris.

3 Wechselkurse

Teil der Vertragsfreiheit ist die Wahl der Wahrung, in welcher ein Geschéft
getatigt werden soll. Dies ist insofern bedeutsam, als jede Entscheidung fiir eine
auslandische Wahrung ein mehr oder minder groRBes Wechselkursrisiko
impliziert. Je nachdem, wie sich der Wechselkurs der beteiligten Wahrungen
(bspw. $ oder €) im Vertragszeitraum #ndert, erleidet der eine Vertragspartner
einen wéhrungsbedingten Verlust, wahrend der andere einen entsprechenden
Gewinn verbuchen kann. Das AusmaB des Wahrungsrisikos hangt zundchst
davon ab, ob das Austauschverhdltnis zwischen den betroffenen Wéhrungen
fixiert ist oder frei bzw. innerhalb einer vereinbarten Bandbreite schwanken
kann. Um Risikomanagement zu betreiben, ergreifen Unternehmen hauptséchlich
folgende Gegenmalinahmen:

e Wahl einer Wéhrung, die wenig anféllig fur Wechselkursschwankungen ist,
e vertragliche Vorsorge (z.B. Kurssicherungsklausel, Wéahrungsoptionsrecht),
e Versicherung (HERMES-Deckung),

e Handel mit Forderungen (Factoring, Forfaitierung),

e Termingeschafte.

Der Wechselkurs einer Waéhrung gibt ihren AuRenwert an, d.h. den in
ausléndischen Wéhrungseinheiten ausgedriickten Gegenwert einer bestimmten
Menge einheimischer Wéhrungseinheiten. Umgangssprachlich formuliert ist dies
der Preis, den man entrichten muss, wenn man eine Fremdwahrung kaufen
mdchte. Werden die in der jeweiligen Wahrung ausgedriickten Preise mithilfe des
Wechselkurses umgerechnet, so lassen sich die international geforderten Preise
fur ein bestimmtes Produkt direkt miteinander vergleichen. Grundsétzlich gilt:
der zwischen zwei Léndern bestehende Wechselkurs sollte die Kaufkraft beider
Waéhrungen widerspiegeln. Demnach misste ein deutscher Tourist, der US-
Dollar zu einem Kurs von 0,84 € gekauft hat, in den USA fiir 75 $ die gleiche
Jeans erwerben konnen, welche hierzulande 63 € kostet. In der Realitdt aber
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reflektieren Wechselkurse nur selten die tatsachliche Kaufkraft, da neben
unterschiedlichen Preisen weitere Faktoren (z.B. Inflation, Wéahrungsspekulation)
dieses Austauschverhaltnis beeinflussen. Um die Differenz zwischen der realen
Kaufkraft und dem durch den Wechselkurs ,erzeugten Kaufpotenzial zu
objektivieren und zu dokumentieren (z.B. gegenliber Touristen), gibt man die
sog. Kaufkraftparitat an.

Der reale  Wechselkurs  einer ~ Wa&hrung  spiegelt neben  den
Wechselkursédnderungen die Verdnderungen der Preise in den fraglichen Landern
wider. Hierzu stellt man flr diese L&nder einen (vergleichbaren) Warenkorb
zusammen und ermittelt dessen Preis in jeder Wéhrung. Kostet bspw. ein
Warenkorb nach den in Deutschland erhobenen Preisen 500 € und in den USA
500 $ (in landesublichen Preisen), dann musste der Wechselkurs 1:1 betragen,
wenn eine Person in beiden Léndern dieselbe Kaufkraft besitzen soll. Allerdings
geht dieses Konzept von einem fir alle Lander vergleichbaren Warenkorb aus:
Tatsachlich aber mdgen die Briten 'fish and chips', die Spanier ‘tapas' und die
Deutschen Curry-Wurst, um nur ein Beispiel fur die zahllosen landes- bzw.
kulturspezifischen Préferenzen zu geben.

Um das Problem der Vergleichbarkeit pragmatisch zu I8sen, entwickelte The
Economist 1986 einen Wechselkurs, welchem die landesiiblichen Preise eines
'big mac' zugrunde liegen; denn dieser ist in Uber 100 L&ndern in mehr oder
weniger vergleichbarer Qualitat erhaltlich. Die sog. Big Mac-Paritdt berechnet
sich, indem man den Preis, der flir dieses Produkt in dem einen Land gefordert
wird, durch den entsprechenden Preis in dem zweiten Land dividiert. Im Falle
von Deutschland (= 4,95 DM) vs. USA (= 2,43 $) ergab sich zum Zeitpunkt der
Analyse so eine ,,Big Mac- bzw. Kaufkraftparitit von 2,04 DM je $ (vgl. Tab.
2). Entsprache der reale Wechselkurs zwischen beiden L&ndern diesem
Verhéltnis, wirde ein (deutscher oder ein amerikanischer) Tourist fur einen
bestimmten Geldbetrag dieselbe Menge an 'big macs' erhalten, gleichgiltig, ob er
sie in den USA oder in Deutschland erwirbt. Liegt der reale Wechselkurs
indessen unter diesem Betrag, so bedeutet dies, dass — wie im vorliegenden Fall —
Deutsche, die in die USA reisen, dort weniger zu entrichten haben als daheim.
Statt 2,04 DM je Dollar, was der ,,Big Mac-Paritit” entsprache, miissen sie nur
1,82 DM je Dollar aufwenden.

Streng genommen gilt dieser Index natirlich nur fur den 'big mac'. Er liefert
allerdings auch Hinweise auf die generellen Kosten der Lebenshaltung, mit denen
man in einem bestimmten Land zu rechnen hat. Denn McDonald’s (und andere
Anbieter) mussen diese bei ihrer Preisgestaltung beriicksichtigen.

Tab. 2: ,, Big Mac-Paritit* als Versuch der Objektivierung
des Kaufkraftverhaltnisses zwischen Landern

Wéhrung Tatséchlicher Big Mac- Big Mac-
Wechselkurs Wechselkurs Index
(1986) (1986) (1986)

Schweizer Franken 1,48 2,43 +64
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Dénische Krone 6,91 10,19 +47
Britisches Pfund 0,62 0,78 +26
Schwedische Krone 8,32 9,88 +19
Franzésischer Franc 6,10 7,20 +18
Deutsche Mark 1,82 2,04 +12
Niederlandischer Gulden 2,05 2,24 +9
Italienische Lira 1.799 1852 +3
Spanische Peseta 155 154 0
Kanadischer Dollar 151 1,23 -19
Polnischer Sloty 3,98 2,26 -43
Russischer Rubel 24,7 13,8 -44
Ungarische Forint 237 123 -48
Anmerkung: Der ,Big Mac-Index* berechnet sich als Abweichung (in %) zwischen dem Preis, der fir einen

'big mac' in den USA und dem Preis, der dafiir in dem jeweiligen Land verlangt wird.

Quelle: The Economist.

Wechselkursschwankungen in Gestalt eines ,,starken Euros® werden gerne als
Argument fir angebliche Probleme der deutschen Exportwirtschaft
herangezogen. Tatséchlich aber ist aus einer ganzen Reihe von Griinden das
Problempotenzial weit geringer, als gemeinhin angenommen bzw. behauptet
wird. Zundchst betreiben die Mitgliedslander der Europdischen Union zu einem
GroRteil Intra-Handel, d.h. innerhalb der Wirtschaftsgemeinschaft (vgl. Abb. 1).
Verrechnungsbasis ist dann die Gemeinschaftswéhrung, weshalb sich in diesem
Bereich das Wechselkursproblem erst gar nicht stellt. Hinzu komme ein
Risikoausgleich, der dadurch entsteht, weil in einer extrem arbeitsteiligen
Wirtschaft Wechselkursnachteilen im Exportgeschéft entsprechende Vorteile im
Importgeschaft (z. B. Einfuhr) gegenlberstehen. So verteuert eine
Dollarabwertung zwar die Ausfuhren des verarbeitenden Gewerbes in dem
Dollarraum, verbilligt aber die Einfuhr von Rohstoffen aller Art. AuRerdem
betreiben grofe Unternehmen ein gut funktionierendes Risikomanagement und
nutzen z.B. derivate Finanzinstrumente, um sich gegen Wahrungs- und
Zinsschwankungen abzusichern (vgl. Graf von Bernstorff 2008).

Abb. 1: Welthandelsstrome (1997; in Mrd. $)
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Westliche Industriel&énder
2.569 = Intra-Handel
(d.h. Handel untereinander)

Lieferungen in

westliche 856 _in 103
Industrielander Enm!cklungs- in
lander -
Ostliche . .
Reformlander Lieferungen in
westliche
897 126 Industrielander
Entwicklungs- Ostliche
lander 37 in Entwicklungslander Reformlander
650 53
Handel L N Handel
untereinander in Ostliche Reformlander 30 untereinander

4 Staatliche Auflagen und sonstige Eingriffe

Nicht zuletzt geben Staat, Verbdnde und Absatzmittler Eckdaten vor bzw.
schaffen Rahmenbedingungen, welche flr die Preisgestaltung bedeutsam sind.
Fur international tatige Unternehmen ist es schwierig, diese Normen, Regelwerke
und Instrumentarien zu durchdringen, zumal sie in den verschiedenen
Auslandsmérkten zum Teil héchst unterschiedlich gestaltet sind und sich zudem
h&ufig &ndern.

Einflussnahme des Handels

In vielen Fallen sorgen allein schon gravierende Unterschiede in der
Handelsspanne fir spirbare Preisunterschiede. Sie kann fur ein identisches
Kdrperpflegeprodukt in Deutschland 38%, in Frankreich 20% und in Irland 13%
betragen (vgl. Leach 1999, S.56). Hinzu kommen die eigenstdndigen
Preisstrategien der Handelsunternehmen.

Einflussnahme staatlicher Instanzen

Héufig unterschédtzt wird in diesem Kontext die Rolle des Staates. Er kann den
Herstellern und anderen Akteuren im Absatzkanal aus politischen Grinden
Preisober- und Untergrenzen vorschreiben.

(1) Erzeugerschutz: In vielen L&ndern ist der Markt fiir Lebensmittel stark
reguliert. Italien bspw. sicherte 1989 den Landwirten (= Anbieter) per Gesetz zu,
dass sie den Liter Milch fir 772,47 Lire (ca. 40 Cent) an die Molkereien (=
Weiterverarbeiter) verkaufen konnen. Damit musste die italienische
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verarbeitende Lebensmittelindustrie 30% hohere Einkaufspreise akzeptieren, als
damals in der Europdischen Union Ublich.

(2) Verbraucherschutz: Vor allem dann, wenn es um die Versorgung mit
Grundnahrungsmitteln geht, muss man mit Eingriffen politischer Instanzen
rechnen. So ist der Brotpreis vielerorts ein ,,politischer Preis*. In Agypten bspw.
wurde er in den 1950er-Jahren derart niedrig gehalten, dass es sich fiir die Bauern
lohnte, (billiges) Brot anstelle von (teurem) Futtergetreide an ihre Tiere zu
verfittern.

(3) Steuern und Zélle: Eine weltweit einheitliche Preisgestaltung scheitert haufig
bereits an der unterschiedlichen Modalitaten der Besteuerung in den einzelnen
Zielmérkten. So variiert die Mehrwertsteuer innerhalb der EU stark. In
Deutschland betrégt sie 16%, in Italien 20% und in Dénemark sogar 25% (vgl.
Tab. 3Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.).

Tab. 3: Mehrwertsteuersatze in den EU-Mitgliedstaaten
(Stand 2003, in %)

Land Satz Land Satz
Dénemark 25,0 Griechenland 18,0
Schweden 25,0 Grof3britannien 17,5
Finnland 22,0 Niederlande 17,5
Irland 21,0 Portugal 17,0
Belgien 21,0 Spanien 16,0
Frankreich 20,6 Deutschland 16,0
Osterreich 20,0 Luxemburg 15,0
Italien 20,0

Quelle: http://europa.eu.int/comm/publications/archives/booklets/eu_glance/08/txt_de.htm#7, 6.12.2003.

Hinzu kommen produktspezifische Abgaben, z.B. auf Alkohol, Benzin oder
Tabak. In Finnland etwa betrdgt der Steueranteil von Zigaretten in Gestalt von
Tabak- und Mehrwertsteuer 85,5%, in Luxemburg hingegen ,,nur 69,0% (vgl.

Abb. 2).

Abb. 2: Preise und Steuern fiir eine Schachtel Zigaretten
(Steueranteil in %)
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50 55 60 65 70 75 80 85 50 55 60 65 70 75
T T T T T T T 1 T T T T T 1
Irland ’ 85,5‘ Italien ’ 747 ‘
Danemark | [354] EXED o17|  Deutschiand |[320] BTN 747
Deutschland* ’ 80,7‘ Osterreich ’ 74,6 ‘
Grofbritannien ’ 79,9‘ Niederlande ’ 74,1 ‘
Portugal ’ 7,7 ‘ Griechenland 728
Belgien ’ 76,5 ‘ Spanien 718
Finnland ’ 75,6‘ Schweden 69,9
Frankreich ’ 75,4‘ Luxemburg 69,0
Legende: (] Endverbraucherpreis (in €)
[ davon Tabak- und Mehrwertsteuer (in €) * 2004 geplant
Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft, KdIn (2003); Ursprungsdaten: EU-Kommission.

Ob verschiedene Steuern einheimische Anbieter und Arbeitsplatze im Inland
schiitzen, oder primér die offentlichen Kassen fillen sollen, ist in unserem
Zusammenhang zweitrangig. Aus welchem Grund auch immer: Ausléndische
Ware wird haufig mit Importzoll belegt oder zum Luxusgut erklart, fur das eine
Luxussteuer anfallt. Dadurch verteuern sich z.B. deutsche Automobile im
Ausland bisweilen um 100% und mehr. Eine andere Form des Protektionismus
stellt der Zulassungsaufschlag fur Automobile dar. Dieser berechnet sich nach
dem Werkspreis und betragt in

e Danemark weit tiber 100%,

e Finnland 100%,

e Griechenland bis zu 75% und
e den Niederlanden 45%.

Um diese Steuer zu kompensieren und ihre Produkte zu Preisen anbieten zu
kénnen, welche die Zahlungsbereitschaft der Zielgruppe nicht Uberfordern,
reduzieren die Automobilhersteller in Landern mit hohem Zulassungsaufschlag
entsprechend ihre Werksabgabepreise (vgl. Blischemann 1999, S.2).

(4) Rabattvorschriften: Sie sollen einerseits den Handel vor ruindsem
Preiswettbewerb und andererseits die Verbraucher vor irrefihrenden
Informationen schiitzen. Rabattvorschriften beziehen sich auf die drei gangigen
Arten von Nachlassen und sind von Land zu Land unterschiedlich streng (vgl.
Tab. 4):
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e Barrabatte sind direkte Preisnachldsse (d.h. ein Produkt wird x% billiger als
normal angeboten).

e Bei Warenrabatten handelt es sich um Kopplungsangebote (etwa dann, wenn
der Kaufer drei Exemplare eines Artikels zum Preis von zweien erwerben
kann).

e Gutscheine (Kupons) werden auf verschiedenen Wegen verteilt (z.B. zum
Ausschneiden in der Tageszeitung). Sie berechtigen zum erméRigten Kauf

einer Ware.

Tab. 4: Rabattvorschriften in den EU-15-Landern

Land Barrabatte Warenrabatte Gutscheine

A Theoretisch keine Mussen dasselbe Im Regelfall zuléssig
Beschrankungen, Rabatt Produkt betreffen
muss vom Kunden
leicht berechnet werden
kénnen. Fur Ausverkauf
Genehmigung
notwendig (auBer
Saisonverkauf)

B Kostenloser Anteil an Identische Waren und Gutscheine konnen fur
der normalen Menge Dienstleistungen dieselbe Ware bzw.
einer Ware ist verboten; kdnnen nur zusammen Leistung ausgegeben
Rabatt muss zu einem Gesamtpreis werden, sofern der
kommerziell verkauft werden, wenn Gesamtnachlass max.
kommuniziert werden der Kunde sie auch ein Drittel des
und sich auf eine getrennt erwerben kann, Kaufpreises betragt
bestimmte Waren- bzw. er klar tber diese
Dienstleistungskategorie Maglichkeit sowie die
beziehen; genereller, Einzelpreise informiert
prozentualer wurde und die
Preisnachlass auf PreiserméRigung max.

.gekennzeichnete ein Drittel des
Ware* ist nicht zuldssig Kaufpreises betragt

Land Barrabatte Warenrabatte Gutscheine

D Rabattgesetz wurde im Juli 2001 ersatzlos abgeschafft

DK Zuléssig, sofern Zuléssig, wenn die Ausgabe von Marken

Angaben nicht falsch,
irrefiihrend,
unangemessen oder
unvollstandig sind

Ware identisch ist

0.4. vor dem Kauf zur
spéateren Einldsung
nicht zuléssig; Rabatt
auf nachfolgende
Einkéaufe mdglich,
wenn die Marken
Angaben zum Namen
des Ausstellers,
Markenwert (in
danischer Wahrung)
und den Einldsestellen
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enthalten
F Keine Vorschriften, auRer in Bezug auf Biicher und veredelte Produkte
FL Zuléssig, wenn der Zuléssig, wenn ein Keine detaillierten
Preisnachlass weniger klarer materieller Vorschriften
als die tatsachliche Zusammenhang
Differenz zwischen dem zwischen den
ermaBigten und dem angebotenen Waren
vom Handler zuvor bzw. Dienstleistungen
berechneten Preis besteht
betragt
GB Zulassig Zulassig Zuléssig
GR Verboten Verboten k.A.
| Zulassig, aber nicht in k.A. Zuléssig, wenn sie
Form des prozentualen keinen Kaufanreiz
Anteils eines darstellen;
Konkurrenzpreises ErmaRigungen durch
Gutscheine gelten als
Gewinnpreise und sind
steuerpflichtig
IRL  Keine speziellen VVorschriften
L Zulassig unter Zulssig, wenn jede Zulassig (mit
bestimmten Ware einzeln auch zum denselben
Bedingungen (z.B. muss gewdhnlichen Preis Bedingungen wie
der ,,normale* Preis fiir erworben werden kann Warenrabatte);
dieselbe Ware in und der Rabatt nicht Angebot kostenloser
derselben Verkaufsstatte mehr als ein Drittel des kiinftiger Einkaufe
mindestens zwei Preises der Einzelwaren nicht zulassig
Monate vor Beginn der zusammengenommen
Rabattgewahrung gultig betragt
gewesen sein)
NL Zulassig, auller im Falle Zulassig, aufler im Falle Zulassig
von Zigaretten und von Zigaretten und
Versicherungen Versicherungen
Land Barrabatte Warenrabatte Gutscheine
P Zulassig, alter und neuer k.A. k.A.
Preis oder prozentualer
Nachlass miissen
angegeben werden
S Zuléssig, wenn Zuléssig unter Zuléssig unter

Verbraucher folgende
Informationen erhélt:
Bedingungen fir die
Wahrnehmung des
Angebots, Art und Wert
des Angebots,
Glltigkeitsdauer bzw.
andere Einschrankungen

denselben Bedingungen
wie Barrabatt

denselben
Bedingungen wie
Barrabatt
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SP Keine Vorschriften
Quelle: Bergevin (1998).

Literatur: Bergevin, J. (1998): Die Rabattvorschriften in den einzelnen Mitgliedsstaaten,
Kommerzielle Kommunikation, 0.Jg., 14. Blischemann, K.-H. (1999): Viele Preise fiir einen
Mercedes, Séchsische Zeitung, 173 (30.07.1999): 2. Diller, H. (2008): Preispolitik, 4.Aufl.,
Stuttgart: Kohlhammer. Graf von Bernstorff, C. (2008): Risikomanagement im
Auslandsgeschéft, 4.Aufl.; Frankfurt/Main: Knapp. Leach, B. (1999): Arbitrageure setzen
den Hebel an, LebensmittelZeitung, 38 (24.09.1999): 56-58. Miiller, S.; Gelbrich, K.
(2014): Interkulturelles Marketing, 2.Aufl., Miinchen: Vahlen.

Preiskorridor — Arbitrage-Handel

Preispolitik, dynamische

Preise bleiben selten Uber einen I&ngeren Zeitraum stabil. Sind Schwankungen
nicht duleren Umstanden geschuldet, sondern einer systematischen Variation
durch den Anbieter, dann spricht man von dynamischen Preisstrategien. Zu
unterscheiden ist dabei zwischen Penetrations- und Abschdpfungsstrategie.

1 Penetrationsstrategie

Wer als Pionier anfangs bewusst niedrige Preise setzt, will mdglichst schnell
einen grofRen Marktanteil erringen und dadurch Barrieren errichten, die
potenzielle Wettbewerber vom Markteintritt abhalten. Ist dies gelungen und die
Marktstellung gefestigt, so entspricht es der Logik der Penetrationsstrategie, die
Preise sukzessiv anzuheben. In der Reifephase des Lebenszyklus wird dann
h&ufig versucht, den dann drohenden Marktanteilsverlust durch Preissenkung zu
vermeiden. International standardisieren l&sst sich diese Preisstrategie folglich
nur, wenn sich die verschiedenen Léndermdrkte in der gleichen
Produktlebenszyklusphase  befinden.  (vgl. Simmonds 1999, S.53f.)
Erfolgsbeispiele sind die koreanischen Unternehmen LG und Samsung, die auf
einigen  Exportmdrkten mit der Penetrationsstrategie  schnell  hohe
Verkaufsvolumina eroberten (z.B. 85% des &gyptischen Fernsehgeratemarktes =
ca. 500.000 Einheiten p.a.).

Werden dabei allerdings Dumping-Preise eingesetzt, so hdngt der Erfolg der
Penetrationsstrategie zundchst von der Entschlossenheit ab, mit der lokale
Regierungen oder zentrale Institutionen (z.B. WTO) gegen diese Praktik
vorgehen. Unabhdngig davon, ob es sich um Dumping handelt oder nicht: Ein
weiterer Erfolgsfaktor ist das Ansehen, welches Niedrigpreis-Anbieter in einem
Land genielen. In vielen asiatischen Staaten garantiert ein niedriger
Einfuhrungspreis keinen hohen Marktanteil, da Eink&ufe dort hdufig nicht als
Einzeltransaktion, sondern als Teil einer ganzheitlichen Beziehung betrachtet
werden.

Abschopfungsstrategie
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Diese Variante der zeitbezogenen Preisstrategie wird auch als Skimming-
Strategie bezeichnet (‘to skim' = abschépfen). Der Anbieter fordert anfanglich
einen hohen Preis, den er dann im Laufe des Produktlebenszyklus senkt. Die
Abschdpfungsstrategie bietet sich an, wenn ein Produkt, das aufgrund seiner
Neuartigkeit oder seines Innovationsgrades dem Kaufer einen hohen Nutzen
verspricht, beim Markteintritt am Beginn seines Lebenszyklus steht und die
Zahlungsbereitschaft der Zielgruppe (noch) relativ hoch ist. Dadurch lassen sich
anfangs Uberproportionale Gewinne erzielen. Diese locken allerdings
Konkurrenten an, was verhindert, dass der Pionier-Anbieter I&ngerfristig grof3e
Marktanteile halten kann.

Aufgrund der geringen Kaufkraft breiter Schichten der Bevélkerung ist der
Einsatzbereich der Skimming-Strategie insb. in Entwicklungsléandern, aber auch
in Schwellenldndern begrenzt auf die Oberschicht, fur die ein hoher Preis nicht
nur ein Preissignal, sondern vor allem ein Statusmerkmal ist. In Industriestaaten
aber wird sie haufiger verfolgt, bspw. in den 1990er- Jahren von Tommy
Hilfinger und Timberland. Deren Einstiegspreise lagen im Ausland damals bis zu
90% Uber dem Niveau des nordamerikanischen Marktes (vgl. Simmonds 1999,
S.58).

Priming

im Rahmen der sozialen Informationsverarbeitungstheorie beschriebener Effekt,
der darauf basiert, dass neue Informationen (z.B. eine Werbebotschaft, eine
Marke) in Abhéngigkeit von dem zuvor geschaffenen Kontext der
Informationsverarbeitung  interpretiert werden. So beantworten solche
Testpersonen, denen der Versuchsleiter zuvor verschiedene Tierbezeichnungen
vorgelesen hat (z.B. Katze), Fragen wie ,,Sind Hunde Tiere?* besonders gut (d.h.
schnell). Umgekehrt lassen sich Menschen durch einen ,,falschen* Kontext
Menschen leicht in die Irre flihren. Fordert man eine Versuchsperson dazu auf,
zehn Mal das Wort ,,Kiihlschrank® zu sagen, und bittet sie danach, schnell die
Frage: ,,Was trinkt eine Kuh?“ zu beantworten, dann erliegt sie hdufig dem
irrefihrenden Priming und antwortet aufgrund der so gebahnten Assoziation
(Kuhlschrank = Milch) mit ,,Milch“. Die richtige Antwort lautet natiirlich
Wasser.

Literatur: Aronson, E.; Wilson, T.D.; Akert, R.M. (2004): Sozialpsychologie, 4.Aufl.,
Minchen: Pearson. Hermans, D.; De Houwer, J.; Eelen, P. (1994): The Affective Priming
Effect, Cognition & Memory, 8(6): 515-533. Lucas. M. (2000): Semantic Priming Without
Association. A Meta-Analytic Review, Psychonomic Bulletin & Review, 7(4): 618-630.
Meyer, D.E.; Schraneveldt, R.W. (1971): Facilitation in Recognizing Pairs of Words,
Journal of Experimental Psychology, 90(2): 227-234. Simmonds, K. (1999): Avoiding the
Seven Deadly Traps, Journal of International Marketing, 7(2): 51-62. Tulving, E.;
Schacter, D.L. (1990): Priming and Human Memory Systems, Science, 247(4940): 301-
306.
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Produktpiraterie — Marken- und Produktpiraterie

Proxy-Variable

Variable, welche eine Eigenschaft abbildet, die einer direkten Messung nicht
zuganglich ist bzw. nur mit einem unverhéltnismagig groRen Aufwand erfassbar
ist (z.B. Einkommensklasse als Proxy der Zugehdrigkeit zu einer bestimmten
sozio-6konomischen Schicht).

Produktlebenszyklus

Phasenmodell, welches unterstellt, dass der Absatz eines Produkts die Phasen
Produkteinfiihrung, Wachstum, Reife und Degeneration durchlauft

P-Time-Kultur — Zeit

Quasi-Experiment
Versuchsanordnung, bei der nicht, wie beim klassischen Experiment, zuféllig
ausgewdahlte, sondern nattirliche Gruppen miteinander verglichen werden.

Rabattvorschriften — Preisfindung internationaler Unternehmen

Rassenkunde

Teilgebiet der biologischen Anthropologie (— Interkulturelles Marketing). Die
Rassenkunde befasst sich mit Rassen. Damit ist eine Gruppe von Menschen
(bzw. Tieren) gemeint, die sich in ihren Erbanlagen &hnelt und darin zugleich
von anderen Rassen unterscheidbar ist.

Der Begriff der Rasse l&sst sich auf 'ras' (arab. = Kopf) zuriickfiihren. Damit wird
zum Ausdruck gebracht, dass eine bestimmte Gruppe von Lebewesen sich
aufgrund gemeinsamer Erbanlagen auch duRerlich von anderen Rassen
unterscheidet (z.B. in der Kopfform). In Abgrenzung zur ,,ethnischen Gruppe*
wurde das Konstrukt ,,Rasse” meist ideologisch, benutzt und verstanden (d.h. als
Kampfbegriff). Unterstellt wird die (genetisch begriindete) Uberlegenheit einer:
gewdhnlich der eigenen Rasse. Und die sog. Rassenfrage thematisiert
soziopolitische Probleme, die aus dem Zusammenleben mehrerer Rassen
innerhalb eines Staatsgebietes erwachsen kénnen.

Rassentheoretiker haben immer wieder versucht, Zusammenhénge zwischen
einer Kultur und der rassischen bzw. morphologischen bzw. genetischen
Beschaffenheit ihrer Schopfer bzw. Tréger nachzuweisen und dabei dem —
Rassismus den Weg bereitet. Denn viele Rassentheoretiker argumentierten nicht
wissenschaftlich-zweckfrei, sondern opportunistisch. Schon die von Henri de
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Boulainvillier (1658-1722) formulierte Zwei-Rassen-Theorie war primér dazu
bestimmt, die Uberlegenheit der Germanen (iber die Kelten zu begriinden und
dadurch die damals in Frankreich bestehenden Machtverhdltnisse zu
rechtfertigen.

Im weiteren Verlauf der Geschichte manifestierte sich das rassistische Denken
auf schreckliche und vielfaltige Weise: Vor allen im morderischen Rassenwahn
der Nationalsozialisten, aber auch in der Apartheid sudafrikanischer Pragung und
anderen Eruptionen von Rassismus (bspw. der Unterjochung Ostasiens durch
Japan).

Wesentlich zur Lehre von der angeblich genetisch bedingt minderwertigen
intellektuellen Ausstattung fremder Rassen beigetragen hat die Vorstellung einer
zur Herrschaft berufenen Elite-Rasse: die Arier. Entsprechende Uberlegungen
lassen sich u.a. in den Werken von F. Nietzsche und R. Wagner nachweisen. Vor
dem Hintergrund des durch den Sozialdarwinismus theoretisch begriindeten
Ausleseprinzips verschmolzen rassistische und nationalistische (Wahn-)ldeen im
20. Jahrhundert zum Nationalsozialismus, dessen paranoides Denken die bislang
schrecklichste Tragddie der Weltgeschichte heraufbeschwor. ,,Am radikalsten
und grausamsten wirkte der Rassismus der Nazis, ihre archaische Aufteilung der
Welt in Arier und Untermenschen — der eliminatorische Antisemitismus, der am
Ende zum Holocaust filhrte. Daneben existiert eine Art alltglicher Rassismus,
der sich gegen Auslander richtet und aus dumpfen sozialen Bedrohungséngsten
herriihrt. In jlingster Zeit hat eine dritte Form gréRere Aufmerksamkeit gefunden,
die jenem Moment des Irrationalen, das die beiden anderen Formen auszeichnet,
auf den ersten Blick zu widersprechen scheint: der wissenschaftliche Rassismus
der Eugeniker, Anthropologen, Rassenkundler und Humanbiologen* (vgl. Geulen
1999, S.16).

Tatséchlich aber gibt es keinen Uberzeugenden wissenschaftlichen Beleg dafir,
dass menschliche Populationen sich in genetisch bedingten Merkmalen von
sozialer Relevanz voneinander unterscheiden und deshalb hoher- oder
minderwertiger als andere sein sollten. Die moderne Populationsgenetik
bestétigte die von C. Darwin schon frihzeitig in seinem zweiten Hauptwerk
(,,Die Abstammung des Menschen®) formulierte Vermutung weitgehend: Dass
die verschiedenen Menschenrassen allméhlich ineinander ibergehen werden und
sich nicht mehr eindeutig voneinander unterscheiden lassen. (vgl. Shipman
1995).

AuRere Merkmale (z.B. KorpergroRe, Hautfarbe) hangen demnach stirker von
Umwelteinflissen (z.B. Erndhrung, Sonneneinstrahlung) ab als vom genetischen
Code. Vor allem aber sind die Uberginge zwischen den Erbanlagen
verschiedener Ethnien flieRend, weshalb die Unterschiede zwischen zwei
Mitgliedern einer Ethnie groRer ausfallen kénnen als zwischen zwei beliebigen
Ethnien (vgl. Cavalli-Sforza 1999). Erklaren ldsst sich dies damit, dass
entsprechend der mittlerweile allgemein akzeptierten Out of Africa-Hypothese
weltweit alle Menschen von einer einzigen afrikanischen Spezies abstammen.
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Vor weniger als hunderttausend Jahren begannen die Cro-Magnon, aus Afrika
auszuwandern. Im Verlaufe der folgenden sechzigtausend Jahre verdrangten sie

e in Europa die Neandertaler,
e in Indonesien den Java-Menschen,

e in China die Abkdmmlinge des Peking-Menschen.

»Auch wenn wir nicht alle gleich aussehen: unter der Haut sind wir alle
Afrikaner* (vgl. Stringer/McKie 1996).

Die Ideen und Argumente der ,,Ahnherren des Rassismus® entstammen dem 19.
Jahrhundert, das deshalb héufig als das ,,Labor des Rassismus® bezeichnet wird.
Damals wurden breite Schichten der Bevdlkerung von der These der eigenen
rassischen Uberlegenheit und der Unterlegenheit anderer Volker infiziert. F.
Galton, ein britischer Naturforscher und Vetter C. Darwins, unterteilte Mitte
dieses Jahrhunderts die Menschheit in wertvolle und weniger wertvolle Rassen.
,Die Rasse wurde ihm zu einem Faktor, der die Weltgeschichte scheinbar
erklarte. Und hier entstanden die grofRen rassistischen Geschichtsphilosophien
wie der tausendseitige »Versuch (ber die Ungleichheit der Menschenrassen«
(1853-1855) des Franzosen J.A. Comte de Gobineau. Fur ihn liegt der Schlussel
zur Menschheitsentwicklung in der Rasse. Die arische Rasse stehe der
Urmenschheit am né&chsten, wohingegen die anderen durch Mischung mit
»unterlegenen« Rassen degeneriert seien. So seien die Volker aufgerufen, auf
ihre »Reinhaltung« zu achten, da der Niedergang eines Volkes auf der
Entfernung von seinem rassischen Ursprung beruhe. Und nicht zuletzt erschien
damals H.S. Chamberlains Buch »Die Grundlagen des 19. Jahrhunderts«, das der
erste rassistische Bestseller werden sollte. Chamberlain, ein Schwiegersohn R.
Wagners, gehorte zu den einflussreichsten Herolden der Verherrlichung
germanischen Rassenbewusstseins. Der 1855 in Portsmouth geborene Sohn eines
britischen Admirals wurde gar aufgrund seiner Germanophilie 1917 deutscher
Staatsbiirger. Er verkiindete, dass die »gesamte heutige Civilisation und Kultur
das Werk einer bestimmten Menschenart ist: des Germanen«. Der nicht-
germanische Kulturanteil dagegen war fir ihn entweder ein »noch nicht
ausgeschiedener fremder Bestandteil«, der »in frilheren Zeiten gewaltsam
eingetrieben« worden war »und jetzt noch wie ein Krankheitsstoff im Blute«
kreiste, oder »fremde Ware«, die »unter germanischer Flagge, unter
germanischem Schutz und Vorrecht« segelte, »zum Nachteil unserer
Weiterentwicklung«.

Aber schon etwa hundert Jahre zuvor tobte im gelehrten Deutschland ein
bemerkenswerter Streit um diese Fragen. Der Gottinger Professor C. Meiners tat
1785 programmatisch in seinem »Grundriss der Geschichte der Menschheit»
kund, dass »das gegenwartige Menschengeschlecht aus zween Hauptstdmmen
bestehe, dem Kaukasischen und dem Mongolischen Stamm: dass der letztere
nicht nur viel schwacher von Kérper und Geist, sondern auch viel iibel gearteter
und tugendleerer sey«. Von Gottingen aus — seine weiteste Reise hatte ihn
immerhin bis in die Schweiz gefiihrt — unterteilte er die Weltbevélkerung in den
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schonen, intelligenten und weilen Stamm der Kaukasier und den hasslichen,
dummen und schwarzen oder braunen oder gelben oder roten Stamm der
Mongolen. Spater fugte er seiner Kartierung noch den morgenlandischen Stamm
hinzu, zwischen Mongolen und Kaukasiern.

Obwohl Meiners heute nur wenigen noch ein Begriff ist, sind seine
anthropologischen Phantastereien ein Meilenstein auf dem Weg hin zu Gobineau,
Chamberlain und dem Vulgédr-Rassismus eines J.L. von Liebenfels oder J.
Streicher. Neben seiner Einteilung der Menschheit in geistbegabte schéne und
geistlose héssliche Volker entwickelte Meiners anhand korperlicher, psychischer
und charakterlicher Merkmale ein hierarchisches System der Kulturstufen, das
vom Affen (ber den »Neger« bis zum Europder reichte. Wobei alle
mongolischen Volker als »Mittelwesen zwischen den Europdern und den
unverniinftigen Tieren oder als eine Art von Halbmenschen« verstanden wurden,
»die sich sehr oft den Tieren weit mehr als dem Européer néhernc.

Meiners anthropologische Bemiihungen stehen nicht allein. Wie kaum ein
anderes Thema beherrschte diese Frage in der zweiten Halfte des 18. Jahrhundert
die Wissenschaftler. Ob C. von Linné, J.F. Blumenbach oder I. Kant: Alle
mihten sich um eine Klassifizierung der Menschheit. Das Bestimmen von
Nationalcharakteren — der stolze Spanier, der leichtsinnige Franzose et cetera —
avancierte zum Modethema“ (Schmidt 1999, S.92).

Literatur: Cavalli-Sforza, L.L. (1999): Gene, Volker und Sprachen. Die biologischen
Grundlagen unserer Zivilisation, Minchen: Hanser. Chamberlain, H.S. (1899): Die
Grundlagen des 19. Jahrhunderts, Bd.1 + 2, Miinchen: Bruckmann. Geulen, C. (1999):
Wie bose konnen Biologen sein? Stddeutsche Zeitung, 55(173): 16. Gobineau, J.A. de
(1899-1903): Versuch uber die Ungleichheit der Menschenrassen, 5 Bd., Stuttgart:
Frommann. Hund, W.D. (1999): Rassismus. Die soziale Konstruktion natirlicher
Ungleichheit, Miinster: Westfalisches Dampfboot. Jéckle, N. (2008): Die Ethnische
Hierarchie in Deutschland und die Legitimierung der Ablehnung und Diskriminierung
ethnischer Minoritaten. Uber den Konsens in den individuellen Vorurteilen von Mitgliedern
einer Gesellschaft, Diss., Marburg: Philipps-Universitdt Marburg. Meiners, C. (1785):
Grundriss der Geschichte der Menschheit, Lemgo: Meyer. Rosenberg, A. (1927): Houston
Stewart Chamberlain, als Verkiinder und Begriinder einer deutschen Zukunft, Minchen:
Bruckmann. Schmidt, J. (1999): Wurzeln des Wahns, Die Zeit, 54(18): 92. Shipman, P.
(1995): Die Evolution des Rassismus. Gebrauch und Missbrauch von Wissenschaft,
Frankfurt/Main: S. Fischer. Stringer, C.; McKie, R. (1996): African Exodus, London: Cape.

Rassismus

eine die — Rassenkunde simplifizierende und vorurteilsbehaftet verzerrende
biologistische  Ideologie.  Rassisten  Uberbewerten  genetisch  bedingte
Unterschiede zwischen verschiedenen Menschengruppen (den ,,Rassen®)
quantitativ und qualitativ (z.B. hinsichtlich der moralischen, intellektuellen und
korperlichen Leistungsfahigkeit). Dabei wird hdufig pseudowissenschaftlich
argumentiert. Letztlich aber geht es immer darum, Bevdlkerungsgruppen nach
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Malfigabe biologischer oder Oethnischer Kriterien in institutionalisierter Weise zu
diskriminieren.

Hundt-Radowsky (1822/23), der Verfasser des beriichtigten ,,Judenspiegels* und
der nicht minder obszonen ,Judenschule“, war einer der Protagonisten der
,JInkubationszeit des Antisemitismus* im ersten Drittel des 19. Jahrhunderts.

Nach Ansicht von Hall (1991) allerdings schwindet der klassische Rassismus, der
sich der iiberkommenen, d.h. der ,,alten* und vielfach widerlegten biologistischen
und anthropologistischen Argumente bedient (Anthropologie — Interkulturelles
Marketing). Angesichts der mittlerweile selbst in das Alltagswissen
eingegangenen naturwissenschaftlichen Erkenntnisse wiirden diese selbst die
voreingenommenen, fir Vorurteile anféllige Schichten der Bevdlkerung nicht
mehr (iberzeugen.

Bereits Lindworsky (1916) hat die zentrale These der genetischen Unterlegenheit
Hprimitiver, d.h. andersartiger Kulturen, die sich auf die vom englischen
Naturforscher F. Galton (1822-1911) entwickelte Normalverteilungskurve stiitzt,
widerlegt. Sie sei Konsequenz eines ethnozentrisch verzerrten Weltbildes im
Allgemeinen und von Selbstreferenz im Besonderen. Wie Lee (1966) am Beispiel
der Kulturgebundenheit von Leistungstests nachwies, agieren Européer in
,ungewohnten Situationen® nicht weniger ,,dumm® als Naturvélker, fur welche
die ,.eurozentrischen* Leistungstests ja nichts anderes sind als ,,ungewohnte
Situationen®.

»-Moderne Rassisten* argumentieren nicht mehr genetisch, sondern kulturalistisch
(vgl. Kaschuba 1995): Jede Kultur sei singuldr und habe ein Recht auf Existenz,
allerdings nur in ihrem Stammland. Uberschreite sie dessen Grenzen, drohe
.Kulturvermischung®. Dabei wird aus dem ,,Lob des kulturellen Unterschieds*
(R. Sennett) das Verdikt der ,kulturellen Unvereinbarkeit“. Diese letztlich
rassistische These ist statisch und begreift Kultur als geschlossene Identitét, als
etwas Authentisch-Gemeinsames, das durch Modernisierung und Migration
bedroht wird (vgl. Bornewasser/Waage 2006).

Literatur: Bornewasser, M.; Waage, M. (2006): Rassismus, in: Bierhoff, H.-W.; Frey, D.
(Hrsg.), Handbuch der Sozialpsychologie und Kommunikationspsychologie, 764-771,
Gottingen: Hogrefe. Hall, S. (1991): Old and New Identities, Old and New Ethnicities, in:
King, A.D. (Ed.), Culture, Globalization and the World-System, 41-48, Houndmills:
McMillan. Heitmeyer, W. (2004): Deutsche Zusténde, Folge 3, Frankfurt/Main: Suhrkamp.
Hundt-Radowsky, H. (1822/23): Die Judenschule, oder grindliche Anleitung, in kurzer Zeit
ein vollkommener schwarzer oder weier Jude zu werden, Jerusalem: In der neuen
Buchhandlung. Kaschuba, W. (1995): Kulturalismus. Kultur statt Gesellschaft? Geschichte
und Gesellschaft, 21(1): 80-95. Lee, J.A. (1966): Cultural Analysis in Overseas Operations,
Harvard Business Review, 44(2): 106-114. Lindworsky, J. (1916): Das schlussfolgernde
Denken, Freiburg: Herder.

Reaktanz
Widerstand gegen die Einschrankung einer als wichtig empfundenen Freiheit
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Regionalwissenschaften

Afrikanistik, Indologie, Orientalistik, Sinologie und andere
Regionalwissenschaften befassen sich mit Sprache, Kunst und Religion der
jeweiligen Region. Die Orientalistik bspw. analysiert die Kultur des Orients.
Avrbeitsgebiet der Sinologen ist China, Indologen setzen sich wissenschaftlich mit
Indien auseinander und die Afrikanistik mit den afrikanischen Volkern.
Kulturwissenschaftler werfen den Regionalwissenschaften vor, die Konstrukte
Region und Kultur unzuldssigerweise zu vermengen Diesen ,,Kurzschluss
begehen im Ubrigen auch die multidiszipliniren Regionalstudien (Area Studies),
welche die natiirlichen, dkonomischen, sozialen und politischen Bedingungen
groBer Regionen analysieren (z.B. in Europa-, Lateinamerika-, Nahost- oder
Nordamerika-Studien).

Literatur: Vorstand der Gesellschaft fiir Regionalforschung e.V. (Hrsg.) (2000): Jahrbuch
fur Regionalwissenschaften, Heidelberg: Springer.

Reichtum der Nationen

zentrales Schlagwort der Diskussion iiber die ,,Quellen des Wohlstands von
Volkswirtschaften*: In der absolutistischen Epoche hatte der (internationale)
Handel vorrangig die Aufgabe, den Wohlstand des absoluten Herrschers zu
mehren. Mit der franzdsischen Revolution wandelte sich die Zielsetzung.
Nunmehr galt es, den Wohlstand der Volkswirtschaft zu mehren. Was aber sind
die Quellen des Wohlstands? Die Physiokraten (d.h. der Vertreter der Ende des
18. Jahrhunderts dominierenden Wirtschaftslehre) hielten die Verflgbarkeit von
und die Fruchtbarkeit des Bodens fiir ausschlaggebend (vgl. Hensmann 1976).
Mit Beginn der Industrialisierung wurde der ungehinderte Zugang zu
Bodenschdtzen zum  vorherrschenden  Erklérungskonzept. Waren die
Bodenschatze nicht auf dem eigenen Staatsgebiet verfiigbar, dann ,,mussten‘ sie
durch Ausbeutung von Kolonien erschlossen werden (vgl. Wendt 2007). Weitere
Protagonisten der Diskussion Uber die Ursachen des Reichtums der Nationen
waren A. Smith und K. Marx. Der Marxismus erhob bekanntlich die menschliche
Arbeit zum zentralen Erklarungsobjekt. Denn der Boden bzw. die Natur seien nur
Objekte der menschlichen Arbeitsleistung. Und A. Smith, Représentant der
liberalen Schule der Nationalékonomie, lenkte das Augenmerk auf die
iberragende Bedeutung, welche Arbeitsteilung, bis hin zum internationalen
Wetthewerb, in diesem Zusammenhang besitzt.

Im Zuge der Aufwertung des Tertidren Sektors und des Wandels von der
Produktions- zur Wissensgesellschaft richtete sich der Fokus der
Diskussion dann zunehmend auf immaterielle Guter (z.B. Humankapital;
Infrastruktur). Aber auch diese Perspektive hat sich mit dem Platzen der
New Economy-Blase als einseitig erwiesen.

Die Diskussion iiber die Quellen des ,,Reichtums von Nationen“ wurde begleitet
von einer kontroversen Diskussion (ber den Aussagewert &konomischer
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Erfolgsgréfien wie das Bruttosozialprodukt oder das Pro-Kopf-Einkommen (vgl.
Meran/Schwarze 2005; Leipert 1975).

Literatur: Hensmann, F. (1976): Staat und Absolutismus im Denken der Physikraten. Ein
Beitrag zur physiokratischen Staatsauffassung von Quesnay bis Turgot, Frankfurt/Main:
Haag + Herchen. Wendt, R. (2007): Vom Kolonialismus zur Globalisierung. Europa und
die Welt seit 1500, Paderborn: Schéningh. Leipert, C. (1975): Unzulénglichkeiten des
Sozialprodukts in seiner Eigenschaft als WohlstandsmaR, Tiibingen: Mohr. Meran, G.;
Schwarze, R. (2005): Das Okosozialprodukt. Neues MaR fiir den Reichtum der Nationen?
Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 34(10): 573-576.

Reichweite

Erfolgskriterium der Werbeforschung. U.a. wird zwischen quantitativer
Reichweite (,,Wie viele Personen [z.B. iiber 14-J4hrige] kommen in dem
definierten Zeitraum mit dem Werbetrdger in Kontakt?) und qualitativer
Reichweite unterschieden (Wie viele Angehorige der Zielgruppe [z.B.
kaufkraftige Umweltbewusste] kommen in dem definierten Zeitraum mit dem
Werbetrager in Kontakt?). Somit erfasst die qualitative Reichweite das Ausmaf,
in dem eine Werbekampagne die Zielgruppe der Kampagne erreicht.

Religion (evolutionstheoretische Sicht)

eine ,,soziale Erfindung®, welche der Evolution unterliegt, da sie das Uberleben
und die Reproduktion menschlicher Gemeinschaften beeinflusst (vgl. Wilson
2003). Zwar gebe es das von Hamer (2004) postulierte ,,Gottesgen nicht. Aber
im Zuge einer kulturellen Evolution trage Religion als symbolisches System dazu
bei, die jeweilige Gesellschaft effizient zu organisieren. GemafR der Theorie der
Evolution von kooperativen Einheiten kommt es nicht darauf an, ob die
Glaubensinhalte einer Religion ,,wahr* oder ,falsch“ sind, sondern wozu sie
Glaubige veranlassen bzw. befdhigen, um ihrer Gemeinschaft einen
Uberlebensvorteil zu verschaffen. Dieser bestehe allerdings nicht, wie vielfach
angenommen wird, darin, den Glaubigen die Angst vor dem Tod zu nehmen.
Denn nur wenige Religionen (z.B. Islam, Christentum) versprechen dem (Recht-
)Glaubigen ein Leben nach dem Tod.

Die tatsachliche Funktion von Religion lasse sich am Beispiel des afrikanischen
Mbona-Kults verdeutlichen. Dessen Mitglieder errichten immer wieder einen
Schrein. Zerféllt dieser, was regelmdRig geschieht, muss ein neuer Schrein
errichtet werden — aber erst, nachdem die Glaubigen ihre Streitigkeiten beigelegt
haben. Als ,,fortschrittliche* Europder Anhéngern dieses Kultes deshalb anboten,
den Schrein aus dauerhaftem Material zu errichten, lehnten diese ab. Denn das
Heiligtum war letztlich nebenséchlich. Entscheidend war seine gesellschaftliche,
d.h. konfliktlésende Funktion.
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Literatur: Wilson, D.S. (2003): Darwins’s Chathedral. Evolution, Religion, and the
Nature of Society, Chicago/MA: University of Chicago Press. Hamer, D.H. (2004): The
God Gene. How Faith is Hardwired into Our Genes, New York: Doubleday.

Research Review — Metaanalyse

Return on Investment (roi)

Kapitalrendite eines Unternehmens (= Ubergeordnetes Erfolgskriterium unternehmerischer
Tatigkeit)

Return on Quality

betrachtet Qualitdtsmanagement als Investition, die ,,sich rechnen* muss. Denn es
ist denkbar, dass ein Unternehmen insgesamt oder in einzelne
Qualitdtsmalnahmen zu viel investiert. Im Kontext von Total Quality
Management (TQM) versteht man unter ROQ eine systematische Kosten-
Nutzen-Analyse von MaRnahmen, welches ein Unternehmen ergreift, um
Qualitdtsmanagement zu betreiben. So mag ein Dienstleistungsunternehmen
wissen wollen, ob und wie sich seine Rentabilitdt aufgrund der Verbesserung
Dienstleistungsqualitat entsprechend erhéht hat.

Literatur: Kamiske, G.F. (Hrsg.) (1996): Rentabel durch Qualitdtsmanagement, Berlin:
Springer. Rust, R.T.; Zahorik, A.J.; Keiningham, T.L. (1995): Return on Quality (ROQ).
Making Service Quality Financially Accountable, Journal of Marketing, 58(2): 58-70.

Ringi-Seido

Technik der Entscheidungsfindung, die nicht auf dem demokratischen
Mehrheitsprinzip, sondern auf dem konfuzianischen Konsensusprinzip basiert.
Waurde in traditionellen japanischen Unternehmen ein Entscheidungsproblem zur
Ringi-Angelegenheit erhoben, dann zirkulierte das Ringi-Formular mit dem
Loésungsentwurf so lange zwischen allen davon betroffenen (Unternehmens-
)Abteilungen und wurde dabei immer wieder gepruft, ergdnzt sowie modifiziert,
bis jeder Beteiligte dem Konzept zustimmen konnte. Zwar dehnt diese Prozedur
die Phase der Entscheidungsfindung stark aus. Sie sorgt aber zugleich daftir, dass
die Durchfuhrungsphase verkirzt und vergleichsweise problemlos ablauft (da
nun nicht mehr mit innerbetrieblichem Widerstand gerechnet werden muss). Man
geht davon aus, dass insgesamt gesehen das Konsensusprinzip letztlich den
Entscheidungsprozesses verkirzt. Jedenfalls steigt in dem MaRe, wie
verschiedene Mitarbeiter, Abteilungen etc. einbezogen werden, die Akzeptanz
der Entscheidung. Weitere positive unspezifische innerbetriebliche Effekte
erwachsen aus der Dezentralisierung der Kontrollfunktion, der Intensivierung der
innerbetrieblichen Kommunikation und der Partizipation der mittleren
Unternehmensebene.

Literatur: Abramson, N.R.; Keating, R.J.; Lane, H.W. (1996): Cross-National Cognitive
Process Differences. A Comparison of Canadian, American and Japanese Managers,
Management International Review, 36(2): 123-147. Ohtsu, M.; Imanari, T. (2001): Inside
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Japanese Business. A Narrative History, 1960-2000, Armonk/NY: Sharpe. Yoshino, M.Y.
(1968): Japan’s Managerial System, Cambridge/MA: MIT.

Risikomanagement — Wechselkursrisiko

Ruckkaufgeschaft — Kompensationsgeschafte

ROI — Return on Investment

Parallelgeschéaft — Kompensationsgeschéfte
Ruckkaufgeschaft — Kompensationsgeschift

Sarbanes-Oxley-Act

soll eine verléasslichere Berichterstattung von Unternehmen, welche den
offentlichen US-Kapitalmarkt in Anspruch nehmen, gewahrleisten

Schlusselinformationen

wie Preis, Qualitatsgarantie oder Art der Verpackung bundeln bzw. substituieren
mehrere ,,einfache* Informationen

Schweigen

(1) vieldeutige Form der paraverbalen Kommunikation. Schweigen kann sowohl
eine Aussage als auch eine Aufforderung, z.B. zum Rednerwechsel, sein.
Bisweilen wird damit auch Verweigerung von Gesprach oder Kontakt
signalisiert. In anderen Situationen hingegen, z.B. in einem sakralen Kontext,
driickt Schweigen Ehrfurcht aus. In einem Schlafraum, einer Bibliothek oder bei
&hnlichen Gelegenheiten bzw. Orten erfullt Schweigen primér eine soziale
Funktion (d.h. Ricksichtnahme auf andere). Wann welche Art von Schweigen
angemessen ist, wird durch kulturspezifisch geprégte Erwartungen und Normen
bestimmt. Da diese unterschiedlich sind, empfinden Kulturfremde Englénder
bspw. als auffillig schweigsam, wihrend diese sich selbst aber als ,,normal
gespriachig” ansehen. Hingegen halten sie Schweden fiir ungewohnlich wortkarg,
die wiederum den Finnen diese Eigenschaft zuschreiben. Da die Normen, welche
das Schweigen regeln, zumeist nur implizit vermittelt werden, ist
fremdsprachiges Schweigen” schwerer zu erlernen als die betreffende
Fremdsprache selbst. Uberdies sind diese paraverbalen Signale zumeist
mehrdeutig. Sie kdnnen bedeuten:

e in normalen Gespréachen: Ende der Mitteilung, des Satzes etc.,
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e in Streitgesprachen: Mittel der Konfrontation,
¢ in Konfliktsituationen: Eingestandnis der eigenen Niederlage.

Abb. 1: Jagdlinie der Schweigsamkeit

halten fiir schweigsam  halten fir schweigsam halten fiir schweigsam

[ 1y ]| :

Franzosen Briten Schweden Finnen

(2) Gesprachspausen, als eine zeitlich begrenzte Form des Schweigens,
ermoglichen in vielen Sprachkulturen erst das Gesprach zwischen mehreren
Personen. Insofern ist Schweigen auch fur die Gespréchsfiihrung bedeutsam:
Generell gilt, dass die Sprecherfolge durch Blickkontakt, Intonation etc. geregelt
wird. Wer dem Gespréchs- oder Diskussionspartner das Wort erteilen méchte,
schweigt meist eine oder zwei Sekunden lang und sucht dabei Blickkontakt.
Allerdings sind die Gepflogenheiten von Land zu Land, von Kultur zu Kultur
hdchst unterschiedlich. Weil es bspw. in angelséchsischen L&ndern als unhdflich
gilt, jemanden zu unterbrechen, greift dort Gesprachsteilnehmer B erst dann in
die Diskussion ein, wenn A seine Ausfiihrungen beendet hat (vgl. Abb. 2).
Handelt es sich bei A jedoch um einen Finnen, ist die Gefahr grof3, dass B die in
Finnland besonders langen Gesprachspausen irrtumlicherweise als Ende der
Argumentation begreift. In romanischen Landern hingegen ist es durchaus Ublich,
sich gegenseitig immer wieder zu unterbrechen bzw. ins Wort zu fallen. Denn
nicht zuletzt dadurch bekunden dort die Beteiligten ihr Interesse an der
Diskussion. Diese Form der ,lebendig-chaotischen Gesprachsfithrung®
(Trompenaars 1993) ist in westlichen Kulturen ebenso wenig erwiinscht wie das
Gegenteil: Stille bzw. lange Gesprachspausen.

Abb. 2: Sprachraumspezifischer Kommunikationsstil
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Sprachraum Sprecherfolge Stimmlage
Angelsichsisch g - — — — J\/\//\/\/.
Lateinisch A —/ — — — —

B — — — ——
Orientalisch A— — — — A e
B _ _ _

Quelle: Trompenaars (1993, S.102f.); leicht modifiziert.

(3) Auch in Verhandlungen kann Schweigen, je nach kulturellem Kontext, hdchst
unterschiedliche Funktionen erfullen.

4) Uber extreme Erscheinungsformen dieses paraverbalen
Kommunikationsmittels berichten Ethnologen: ,,Bei den Warm Spring Indians in
Georgia etwa fallen die fur unser Empfinden ungewéhnlich lange Pausen auf -
teilweise werden die Antworten erst am ndchsten Tag nachgeliefert. Bei den
Apachen in Arizona wiederum ist es nicht ublich, sich gegenseitig vorzustellen.
Von neu zur Gruppe hinzukommenden Personen wird erwartet, dass sie zum
Lrichtigen® Zeitpunkt selbst zu sprechen anfangen (d.h. im Regelfall nicht sofort).
Voreiliges Sprechen wird negativ bewertet, da es als Ausdruck verborgener
Absichten oder als Zeichen fir Trunkenheit gilt. In dieser Kultur ist es in sozialen
Beziehungen offensichtlich besonders wichtig, sich Zeit zu geben, um sich zu
beobachten und kennen zu lernen. Sprache als Zeichen von Sicherheit und
Eindeutigkeit wird erst dann eingesetzt, wenn ein angenehmes und sicheres
Grundgefuhl in der Beziehung zum anderen Menschen eingetreten ist. So ist auch
das Schweigen der Eltern dieses Stammes zu verstehen, wenn ihre Kinder nach
langerer Abwesenheit heimkehren. Die anfangliche Unsicherheit wird nicht
durch Sprechen uberspielt, sondern findet im Schweigen ihren Platz. Erst wenn
die erste Gewdhnungsphase erfolgreich liberwunden ist, beginnt ein Gespriach®
(Mdller 2001, S.67).

(5) Wie zahlreiche Rituale, Sprichworte und Uberlieferungen belegen, besteht
zwischen Sprechen und Schweigen eine gleichermaen komplexe wie
ambivalente Beziehung: Wertschétzung einerseits (,,Wovon man nicht sprechen
kann, dariiber muss man schweigen®; ,,Reden ist Silber, Schweigen ist Gold*;
Héttest Du geschwiegen, hitte man Dich fiir weise gehalten*) und Ablehnung
andererseits. So setzt das Alte Testament die Rede dem Leben gleich. Als
,sinnliche Kunst der Rhetorik sei sie dazu bestimmt, Gott zu lobpreisen.
»~Schweigen, als Abwesenheit der Rede, impliziert dagegen die Nichtexistenz des
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Menschen und zugleich das Fehlen des goéttlichen Wortes, die Ferne Gottes.
Schweigende oder stumme Menschen galten als vom Ddmon besessen.

Gleichzeitig warnt das Alte Testament vor der Gefahr der ,,Zungensiinde. Das
Neue Testament geht zwar prinzipiell von einem Dialog zwischen Gott und
Menschen aus, fordert aber zum Schweigen auf. Als Voraussetzung von
Lauschen sei es erforderlich, um das Wort Gottes horen zu konnen. Die
mittelalterliche Mystik setzte diese Tradition fort. Bei Meister Eckhart bspw.
heit es, das Wort Gottes sei erst in der Ruhe der Seele zu vernehmen.
Entsprechend argumentierte S. Kierkegaard: ,,Schaffe Schweigen, erwirke
Schweigen, man kann Gottes Wort nicht vernechmen.“ Und fiir L. Wittgenstein
markieren die ,,Grenzen der Sprache” den Beginn des Mystischen. Die christlich
motivierten Asketen betrachteten Schweigen als den Weg zur Selbstbeherrschung
und als deren Beweis. Ahnliches gilt fiir das ,,monastische® Schweigen, das
Schweigen der Ménche, das mehr als allen anderen Orden den Trappisten und
den Karmeliterinnen als asketische Ubung dient. Die Kartauser wiederum
streben danach, durch &uReres und inneres Schweigen lediglich Gefal zu sein,
damit Er, der personliche Gott, sie erfiillt.“ Nicht geringer ist die Rolle der
»Sprachlosigkeit“ im Buddhismus, Hinduismus und Taoismus: Als Mittel der
Meditation erfiilllt Schweigen eine wichtige Funktion, indem es das spirituelle
Streben nach Vereinigung aller Gegensédtze der realen Welt in einer
allumfassenden Einheit unterstiitzt.

(6) Im orientalischen Sprachraum driickt die dort, wie in allen High-Context
Kulturen, weit verbreitete ,,stille Kommunikation“ besondere Achtung vor dem
Gesprachspartner aus: Man l&sst ihm Zeit, seine Gedanken darzulegen, ohne ihn
zu unterbrechen. Deshalb ist es fur Araber ein Rétsel, wie sich die Menschen im
Westen verstandigen wollen, wenn sie einander keine Zeit lassen, ihre Gedanken
auszudricken oder das zu verstehen, was der Gesprachspartner gesagt hat.

Literatur: Trompenaars, F. (1993): Riding the Waves of Culture. Understanding Cultural
Diversity in Business, London: Brealey. Miiller, S. (2001): Schweig mit mir, Psychologie
Heute, 28(9): 62-69.

Schuldknechtschaft

liegt geméR den Vereinten Nationen vor, wenn Eltern ihre Nachkommen an
Personen oder Organisationen verkaufen, welche die Kinder fir
Kinderprostitution oder andere ,, Tatigkeiten“, die deren Gesundheit, Sittlichkeit
oder Sicherheit gefahrden, missbrauchen.

Schutzzoll

wird — im Gegensatz zum Erziehungszoll — erhoben, um nicht mehr
wettbewerbsfahige Wirtschaftszweige vor Uberlegener auslandischer Konkurrenz
zu schutzen. Der Erziehungszoll ist dazu bestimmt, noch nicht wettbewerbsféhige
Wirtschaftszweige zu schiitzen.
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Segmentierungstechniken — Zielgruppen

Silent Language — Direktheit der Kommunikation

Single Linkage-Verfahren

clusteranalytisches Verfahren, welches dazu neigt, wenige und damit
vergleichsweise umfangreiche Cluster zu bilden sowie Ausreiler zu isolieren (—
Ward-Verfahren)

Skaleneffekte

mehrere Effekte, die Folge einer Intensivierung der Unternehmenstétigkeit (=

Erhéhung des Absatzvolumens) sind:

e Economies of Scale (= BetriebsgroRenvorteile wie gilinstigere
Einkaufskonditionen),

e Fixkostendegression (= sinkende durchschnittliche Kosten aufgrund der
Méglichkeit, die durch Produktionsanlagen, Verwaltungstatigkeit etc.
bedingten Fixkosten auf eine gréfiere Ausbringungsmenge umzulegen),

e Erfahrungskurveneffekte (=  Madglichkeit, den  mit  steigenden
Produktionszahlen einhergehenden Erfahrungszuwachs fiir kostensenkende
Produkt- und Verfahrensinnovationen zu nutzen).

e Economies of Scope (= Verbundvorteile, von denen vor allem diversifizierte
Unternehmen profitieren kdnnen). Dies ist etwa dann der Fall, wenn Teile
und Baugruppen, aber auch Fertigungsanlagen fiir die Herstellung mehrerer
Produkte genutzt werden konnen. Im Gegenzug steigen allerdings die
Komplexitéts- und die Koordinationskosten.

Skript

im Ged&chtnis gespeicherte Reprdsentation von urséchlich miteinander
verkniipften Handlungen, die blicherweise auszufiihren sind, wenn man ein
bestimmtes Ereignis bewaltigen bzw. ein bestimmtes Ergebnis erzielen méchte.

Literatur: Schank, R.C.; Abelson, R.P. (1977): Scripts, Plans, Goals, and Understanding.
An Inquiry into Human Knowledge Structures, Hillsdale/NJ: Erlbaum.
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Slogan — Claim

Smart Shopper

Konsumenten, die nicht einfach nur preisgiinstig, sondern gezielt hochwertige
Marken preisgiinstig kaufen wollen

Sparsamkeitsgebot der Theorienbildung — Parsimony & Simplicity

Skimming-Strategie — Preispolitik, dynamische

Spezifitat — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Staat

Ausgangs des Mittelalters, als die universalen und transzendenten Reichs- und
Herrschaftsideen (z.B. Heiliges Romisches Reich Deutscher Nation) zerfielen,
gewann das bis dahin unbekannte Ordnungskonzept des Staates an Bedeutung.
Vergleichbar waren lediglich 'politeia’ (gr.) und 'res publica' (lat.). Beeinflusst
vom Lateinischen (‘status’ = Stand bzw. die soziale Stellung) bezeichnete das
Mittelhochdeutsche mit 'stat' vom 15. Jahrhundert an den sozialen Stand bzw. die
gesellschaftliche Stellung eines Menschen, aber auch Rang und Lebensweise.
Heute meint man mit ,,Staat” eine politische Herrschaftsform, welche das
Zusammenleben einer Gesellschaft innerhalb festgelegter territorialer Grenzen
regelt. Nicht zuletzt aufgrund des Gewaltmonopols sind Staaten in der Lage,
gemeinsame Guter und Werte zu wahren.

1648: Von der multiplen zur absoluten Macht

,,Im Mittelalter war das Sacrum Romanum Imperium, das Heilige Rdmische Reich, das
1254 den Zusatz Deutscher Nation erhielt, das dominierende Staatswesen. Allerdings
konnten damals gleichzeitig verschiedene Instanzen (z.B. der klerikale Furst, der
regionale Herrscher sowie der Kaiser) (ber dieselben Untertanen innerhalb eines
bestimmten Gebietes unterschiedliche Formen von Souveranitat ausiiben.

Als Geburtsstunde des européischen Verstandnisses von Staat und Souverénitat wird
gewdhnlich das Jahr 1648 angegeben. Damals schlossen die protestantischen und die
katholischen Méchte Europas den Westfélischen Frieden und beendeten damit den
DreiRigjahrigen Krieg. Wichtige Bestandteile des Friedensabkommens waren das im
Augsburger Religionsfrieden von 1555 erstmals formulierte Prinzip cuius regio, eius
religio und der aus dem rémischen Privatrecht stammende Grundsatz des dominium.
Beide Rechtsprinzipien hatten zur Folge, dass Besitz und Verfiigungsgewalt Uber ein
Stiick Land absolut und unteilbar waren (= Vorbedingungen fiir einen mehr oder weniger
zentralisierten und hierarchisch strukturierten Staat).

Im 19. Jahrhundert verlor die Religion ihre Bedeutung als verbindendes Element. Sie
wurde durch den Mythos der nationalen Schicksalsgemeinschaft ersetzt, welche
innerhalb eines Gebietes (in ihren ,natiirlichen Grenzen‘) zusammenlebt. Die durch das
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Konzept der Nation angereicherte Idee des Flachenstaates verscharfte den Gegensatz
zwischen ,,Wir und ,,Ihr", zwischen Vertrautem und Fremdartigem. Sie setzte sich
spater auch auBerhalb Europas durch. Selbst die Vereinten Nationen verankerten dieses
Prinzip in ihrer Charta.*

Giisgen (1998, S.13)

Das Staatsvolk verkorpert die Gesamtheit der durch eine legitime
Herrschaftsordnung vereinigten Menschen. Da in der arabischen Region
demokratische Strukturen allenfalls in Ansétzen vorhanden sind und die Grenzen
der meisten arabischen Staaten von den ehemaligen Kolonialméchten Frankreich
und GroRbritannien willkirlich, d.h. mit dem Lineal gezogen wurden, konnte
sich dort kein wirkliches Staatsvolk entwickeln. Einen jordanischen Beduinen
unterscheidet von einem irakischen oder saudischen Beduinen allein die
Stammeszugehdrigkeit, nicht die Nationalitat. Und da die Grenzen der Stdmme
nicht mit den Landesgrenzen (bereinstimmen, gilt die politische Loyalitat
weniger dem jeweiligen Regime, als vielmehr dem jeweiligen Stamm, dem Clan,
der GroRfamilie und neuerdings wieder vermehrt der Religion. Fir die Herrscher
sind Machterhalt und Eigenstaatlichkeit weitgehend identisch. Zwang, Gewalt
und Unterdriickung gehéren vor diesem Hintergrund zum Repertoire arabischer
Herrschaft, ausgeubt vom Militar und den Geheimdiensten. Das Spektrum reicht
dabei vom »weitsichtigen Autokraten«, wie ihn Konig Hussein verkérpert, bis zu
Saddam Hussein. Keinem arabischen Land ist die Transformation traditioneller,
patriarchalisch gepragter Gesellschaftsformen in die technisch-rationale Moderne
gelungen. Sie waren und sind Uberwiegend kinstliche Gebilde, ohne nationale
Geschichte und Mythologie (vgl. Liders 1998).

Literatur: Gusgen, F. (1998): Das unheilige Reich, Siiddeutsche Zeitung, 54(119): 13.
Luders, M. (1998): Herrschaft auf Sand gebaut, Die Zeit, 53(9): 9.

Standardisierung des Marketing

Strategie des Global Marketing. Nachdem aber viele Unternehmen in den
1990er-Jahren mit dieser kostengetriebenen Vereinfachungsstrategie wenig
erfolgreich waren bzw. ganz scheiterten, ist man mittlerweile folgender Ansicht:
Standardisiert vermarket kénnen lediglich kulturfreie Produkte werden (insb. aus
der technischen Sphére, dem B-to-B-Bereich etc.). Die Mehrzahl der
Konsumgiiter aber ist ,,culture bound*: kulturgebunden. Hier empfiehlt es sich,
Strategien und Instrumente den jeweiligen landes- und kulturspezifischen
Bedingungen anzupassen. Auch Coca Cola, regelmdRig als Prototyp der
Standardisierungsphilosophie genannt, trdgt dem mittlerweile Rechnung.
Standardisiert wird ,,lediglich“ die strategische Positionierung (,,Lebensfreude*),
ansonsten differenziert man das Leistungsangebot (u.a. selbst die Produktpalette).
Wie verhélt es sich nun mit Waschmittel? Auch sie sind kulturgebunden; denn
die Vorstellungen von ,,Reinheit* variieren weltweit. Fiir den islamisch geprigten
Kulturraum gilt dartiber hinaus, dass dort bspw. die Kommunikationspolitik
zahlreichen Restriktionen unterliegt, die aus der Tradition und dem islamischen
Recht erwachsen. Dies gilt fur die Rolle von Frauen als Testimonial (z.B. die von
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diesen zu tragende Kleidung) ebenso wie fiir den erwarteten Wahrheitsgehalt der
Claims (,,Ein Muslim sollte nichts versprechen, was er nicht halten kann®).

State of the Art — Metaanalyse

Status — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Supranational

Uberstaatlich, d.h. zwischen staatlichem Recht und Vélkerrecht agierend (bspw.
die Européischen Union)

Streuverlust
Anteil der Personen, die Kontakt mit einem Medium haben, aber nicht der Zielgruppe

angehdren

Symbol

optisches, akustisches oder einen anderen Sinn ansprechendes Zeichen mit
Bedeutungsiiberschuss, d.h. einer weit liber die ,,Oberflichenbedeutung™ des
Zeichens hinausgehende tiefere Bedeutung (vgl. Mdller/Gelbrich 2014, S.191ff.).
Die ,,heilige Zahl Fiinf* bspw. ist ein typisches Beispiel der in vielen Kulturen
verankerten Zahlensymbolik.

Altbabylon
e  Symbolzahl der Géttin Ischtar
e  Gleichnis der funf klugen und der flinf térichten Jungfrauen

Mayas
e  Funf = Zentrum der vier Weltgegenden

Buddhismus
e Funf-Elementenlehre (Erde, Wasser, Feuer, Luft, Leere)

Chinesische Geistes- und Religionsgeschichte
e Funf-Elementen-Lehre ,,Wuxing (= daoistische Naturtheorie).
Demnach représentieren Holz, Feuer, Erde, Metall und Wasser die
Einheit aller materiellen Dinge. In einem unendlichen Prozess
gegenseitiger Hervorbringung und Uberwindung bedingen sie in
wechselnden Kombinationen alles Existierende.

e Funf Kardinaltugenden & Pflichtverhaltnisse (Konfuzianismus)

» Liebe — Eltern & Kind

(Als konfuzianische Kardinaltugend meint Liebe ,pflichtgemidBes Verhalten in den
zwischenmenschlichen Beziehungen)



195

Rechtschaffenheit — Herrscher & Untertan
Weisheit — Altere & jiingere Geschwister
Sittlichkeit — Mann & Frau

Aufrichtigkeit — Freund & Freund

YV V VYV

e  Fiunf Sekundértugenden (Konfuzianismus)
» Disziplin & Respekt vor Autoritat
» Lernen & Gelehrsamkeit
»  Akzeptanz hierarchischer Unterschiede & Akzeptanz des
Senioritéatsprinzips
» Loyalitat & Bereitschaft zur Unterordnung
»  Geniuigsamkeit, Sparsamkeit & Fleil3, Strebsamkeit, Ausdauer

Islam
e  Finf Saulen des Islam
Christentum

e  Finf Wunden Christi
e  Finf Biicher Moses

Literatur: Miller, S.; Gelbrich, K. (2014): Interkulturelle Kommunikation, Minchen:
Vahlen.

Szenario-Technik

Befragungstechnik, deren  Besonderheit  darin  besteht, dass den
Auskunftspersonen keine (verbalen) Statements zur Beurteilung vorgegeben
werden, sondern ,,ganzheitliche” Szenarien. Die Szenario-Technik wird u.a. von
der  sozialwissenschaftlichen ~ Forschung und im  Rahmen  der
Unternehmensfilhrung eingesetzt. Unternehmen nutzen sie, in Gestalt von Best
Case- und Worst Case-Szenarien, insb. als Methode der strategischen Planung fir
die Zwecke des Risiko- und Krisenmanagements. Im Rahmen von Befragungen
werden die Probanden gebeten anzugeben, wie sie in den in erzdhlender bzw.
bildhafter Form vorgegebenen Situationen (Szenarien) jeweils reagieren wiirden
(und ggf. auch warum). Die Szenario-Technik erlaubt es, Motive zu
identifizieren, die mithilfe einer herkdmmlichen (d.h. zumeist abstrakten)
Befragungstechnik tiblicherweise nicht erkannt werden.

Literatur: Berekoven, L.; Eckert, W.; Ellenrieder, P. (2009): Marktforschung.
Methodische Grundlagen und praktische Anwendung, 12.Aufl., 251ff., Wiesbaden: Gabler.
Geschka, H. (1999): Die Szenariotechnik in der strategischen Unternehmensplanung, in:
Hahn, D.; Taylor, B. (Hrsg.), Strategische Unternehmensplanung — Strategische
Unternehmensfilhrung, 8.Aufl., 518-545, Heidelberg: Physica. Greenfield, P.M. (1997):
Culture as Process. Empirical Methods for Cultural Psychology, in: Berry, J.W.; Poortinga,
Y.H.; Pandey, J. (Eds.), Handbook of Cross-Cultural Psychology, Vol.1: Theory and
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Method, 301-346, Boston/MA: Allyn & Bacon. Zerres, C. (2006): Handbuch Marketing-
Controlling, 3.Aufl., Berlin: Springer.

Technologie — Determinismus

Teilnehmende Beobachtung

Methode der Datenerhebung, die sich dadurch auszeichnet, dass der
Wissenschaftler selbst an der zu analysierenden Interaktion teil nimmt, um
Facetten des Denkens, Fiihlens und Handelns der dbrigen Interaktionsteilnehmer
erkennen (bzw. erleben) zu kénnen, die ihm verschlossen blieben, wiirde er die
traditionelle Beobachterrolle einnehmen und die Interaktion neutral von auBen
beobachten.

Tempo, soziales — Zeit

Testimonial
lebender, verstorbener oder fiktiver Firsprecher eines Produkts oder einer
Dienstleistung (testari [lat.] = bezeugen)

Theorien der Beeinflussungswirkung von Werbung

(1) Dissonanztheorie:  Widersprechen ~ Werbebotschaften  grundlegenden
Uberzeugungen der Reizpienten, so entsteht Dissonanz. Dissonanz verschlechtert
die Einstellung zu WerbemaRnahme sowie zur beworbenen Marke bzw. zum
beworbenen Produkt und verringert die Kaufintention.

(2) Lerntheorie: Um eine Anwendung des Lernprinzips ,instrumentelle
Konditionierung™ handelt es sich, wenn in einer WerbemaBinahme den
Umworbenen ein bestimmter Nutzen versprochen wird. Das Prinzip der
»klassischen ~Konditionierung® basiert auf der Gleichzeitigkeit von
unkonditioniertem  Stimulus (bspw. einem erotischen Werbemotiv) und
konditioniertem Stimulus (= das zu bewerbende Produkt). Und beim Einsatz von
Testimonials macht man sich die von der Theorie des Modell- bzw.
Imitationslernens beschriebenen GesetzmaRigkeiten zunutze.

(3) Cognitive Response-Theorie: Werbung wirkt nicht direkt. Vielmehr wird ihre
Wirkung durch die kognitiven Reaktionen, die sie bei den Zielpersonen auslost,
vermittelt.
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Theorie der gelernten Hilflosigkeit

geht davon aus, dass Menschen danach streben, Ereignisse, die fir sie bedeutsam
sind, zu ,kontrollieren” (d.h. zu beeinflussen bzw. zu kontrollieren. Positive
Kontrollerfahrungen steigern das Selbstwertgefiihl, insb. das ,,Gefiihl“ der
Selbstwirksamkeit. K&nnen Menschen hingegen keinen systematischen
Zusammenhang (= Kontingenz) zwischen ihrem Handeln und den Konsequenzen
dieser Handlungen erkennen, so entwickeln sie eine schwache
Kontrolliiberzeugung. Wiederholt sich der Eindruck, dass man selbst nichts tun
kann und verfestigt sich diese Einstellung zu einem 'belief' (,,Gleichgiiltig, was
ich tue: Ich kann dieses oder jenes nicht verhindern®), dann spricht man von
.gelernter Hilflosigkeit*.

Literatur: Seligman, M.E.P. (1975): Helplessness. On Depression, Development, and
Death, San Francisco/CA: Freeman.

Trading Up

von Handelsunternehmen haufig verfolgte Wettbewerbsstrategie, um — nachdem
zumeist aufgrund eines glinstigen Preis-Leistungsverhéltnisses der Markteintritt
gelungen ist — ihre Wetthewerbspositionierung zu verandern (z.B. durch eine
quantitative und/oder qualitative Sortimentserweiterung, durch ein verbessertes
Verkaufsflachenangebot, vermehrten Personaleinsatz, zusétzliche
Dienstleistungen wie Lieferservice etc.).

International tatige Handelsunternehmen betreiben ‘trading up® vielfach als
selektive Strategie. Wahrend Aldi in Deutschland, seinem Stammmarkt, der dort
erfolgreichen Positionierung als Harddiscounter (begrenztes Leistungsangebot
kombiniert mit Niedrigpreisstrategie) treu bleibt, verfolgt das US-
Tochterunternehmen von Aldi Siid die Trading Up-Strategie. So wurde das
Ublicherweise nur 700 Artikel umfassende Sortiment auf 1.300 Artikel erweitert
(insb. im Bereich Frischware), und das Ladenlayout wurde durch hohe Decken,
farbige Wénde, einen grof3zligig gestalteten Eingangsbereich sowie ein insgesamt
groReres (Verkaufs-)Flachenangebot aufgewertet. Aldi-untypisch ist auch die
Emotionalisierung der Kommunikationsstrategie  (neben  der  bislang
ausschlieRlichen Preiswerbung in Printanzeigen auch Fernsehwerbung). Als
Konsequenz der Trading Up-Strategie gelang es Aldi, in den USA eine
einkommensstérkere  Zielgruppe anzusprechen als in Deutschland: US-
amerikanische  Aldi-Kunden  verfligen  Uber ein  durchschnittliches
Haushaltseinkommen von 45.000 €. Ende 2008 war Aldi in 28 Staaten der
Ostlichen USA mit etwa 1.000 Markten vertreten.
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Transferpreise

Wer seine Waren nicht nur exportiert, sondern im
Ausland auch Niederlassungen, Joint Ventures oder

. - the trade between the
eigene  Tochtergesellschaften  unterhalt,  der European Union and
transfer‘ie_rt zvyischen diesen Teilgesel_lschafte:n Japan, 40% of the trade
regelmélig Guter und Leistungen. Die daflr | petween the EU and the
verrechneten Preise beeinflussen unmittelbar die | US, and 80% of the trade
(kalkulatorischen) ~ Kosten  des  Endprodukts. | between Japan and the
Unternehmen berechnen hierfur Transferpreise, die |US is between parent
hiufig aber nicht das ,wahre“ Tauschverhiltnis | companies and foreign

widerspiegeln. subsidiaries.”
Cravens (1997, p.127)

ZApproximately 55% of

Zielsetzung des 'intra-corporate pricing' ist es, die

konzerninternen  Verrechnungspreise ~ fur ~ Vorleistungen, die  man
unternehmensintern aus einem Niedrigsteuer-Land bezieht, ,,moglichst hoch®
anzusetzen (d.h. so, dass sie bei einer Steuerpriifung gerade noch akzeptiert
werden koénnen). Dort sammeln sich die Ertrdge, wahrend ein Grofteil der
Kosten in der Niederlassung im importierenden Hochsteuerland anféllt, die
folglich niedrige Gewinne ausweisen kann (vgl. Raupach 1999). Theoretisch
versetzt die Strategie des 'earnings management' grenziiberschreitend tétige
Unternehmen in die Lage, sich die ,,beste aller Welten“ zu schaffen: Dort produ-
zieren, wo Staat und Gesellschaft Vorleistungen und Infrastruktur in hdchster
Qualitét anbieten, die Steuern aber in Landern entrichten, deren Steuersystem
einen vergleichsweise geringen nominalen Steuersatz mit begrenzten
Abschreibungsmdglichkeiten kombiniert (vgl. Ivens 2001, S.1682).

Wie Cravens (1997, S.136) nach einer Befragung von 82 'US-based multinational
firms' berichtet, verfolgten diese ,,Multis* mit ihrer Transferpreis-Strategie in den
1990er-Jahren tatsachlich vorrangig (= 51%) das Ziel, ihre Steuerbelastung zu
reduzieren, steuerrechtlichen Vorgaben Rechnung zu tragen etc. 28% nannten
wettbewerbspolitische Ziele, ('to allow a subsidiary to enter a new market at a
competitive price') bzw. das Management von Wechselkursrisiken. 21 % stuften
Transferpreise als ein Instrument des Managements von (Wetthewerbs-
)Beziehungen im Unternehmensverbund ein.

In dem Male jedoch, wie die nationalen Finanzbehtérden zunehmend
kooperieren, ,,werden die Unternehmen bei der Festsetzung internationaler
Transferpreise tiberwacht. Preisuntergrenze sind die Herstellkosten, auf die ein
angemessener Gewinnaufschlag zu berechnen ist. Daneben sind ,,Arm’s Length-
Preise®, also Entgelte, die von unabhéngigen Dritten fiir die betroffenen Waren
oder Leistungen zu entrichten wéren, gebrduchlich. [...] Neben externen Effekten
kann die Transferpreis-Politik auch im Unternehmen Spannungen erzeugen. So
kénnen zu hoch angesetzte Transferpreise die Wettbewerbsfahigkeit der davon
betroffenen Auslandstochter beeintrdchtigen, das lokale Management und die
Mitarbeiter demotivieren, Spannungen zwischen Tochtergesellschaften erzeugen
und damit letztlich kontraproduktiv wirken* (Diller 2008, S.305).

Literatur: Cravens, K.S. (1997): Examining the Role of Transfer Pricing as a Strategy of
Multinational Firms, International Business Review, 6(2): 127-145. Diller, H. (2008):
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Preispolitik, 4.Aufl., Stuttgart: Kohlhammer. Ivens, B. (2001): Transferpreise, in: Diller, H.
(Hrsg.), Vahlens GroRes Marketing Lexikon, 2.Aufl., 1682-1683, Minchen: Vahlen.
Raupach, A. (1999): Funktionsgerechte Bemessung von Verrechnungspreisen, in: Raupach,
A.; Pohl, D. (Hrsg.), Verrechnungspreissysteme multinationaler Unternehmen in
betriebswirtschaftlicher, gesellschafts- und steuerrechtlicher Sicht, Herne: Verlag Neue
Wirtschaftsbriefe.

Transnationale Unternehmen

global agierende Unternehmen, fir deren ldentitdt, Strategie und Marktauftritt
das einstmalige Herkunftsland keine Rolle mehr spielt. Sie ,,versuchen, globale
Effizienz, lokale Anpassungsféhigkeit und weltweite Lernfahigkeit [miteinander]
zu verbinden. Durch eine netzwerkartige Organisation sollen weitgestreute und
interdependente Werte und Ressourcen genutzt werden®“ (Kutschker/Schmid
2011, S.298).

Literatur: Kutschker, M.; Schmid, S. (2011): Internationales Management, 7.Aufl.,
Miinchen: Oldenbourg.

Transparency International — Korruption

Treatment
systematische Variation der Versuchsbedingung (gezielte Beeinflussung von
Experimental- und Kontrollgruppen)

Universal Appeal

Werbeappelle bzw. Werbebotschaften, die, unabh&ngig von der Landeskultur,
welcher die jeweilige Zielgruppe angehort, auf alle Menschen prinzipiell
gleichermaBen anziehend oder abstoflend wirken und uberall gleichartig
verstanden werden, weil sie weltweit verbreitete Bedirfnisse z.B. nach
(korperlicher) Attraktivitat, Prestige und Schonheit thematisieren (vgl. Miiller
1997, S.16ff). Davon abgesehen lésen weltweit vor allem Gesundheit,
Entspannung sowie Spall positive Assoziationen aus (vgl. Whitelock/Chung
1984). Botschaften, die sich dieser Emotionen bzw. Werte bedienen, eignen sich
mehr als andere fur standardisierte Kommunikationsstrategien. Anders als bei
emotionalen Werbestrategien spielen ‘universal appeals' bei informativer
Werbung eine geringe Rolle. Denn es wird davon ausgegangen, dass deren
Standardisierungspotenzial generell gréRer ist.

Literatur: Muller, W.G. (1997): Interkulturelle Werbung, Heidelberg: Physica. Whitelock,
J.; Chung, D. (1989): Cross-Cultural Advertising. An Empirical Study, International
Journal of Advertising, 8(4): 291-310.

Universals
Verhaltenstendenzen bzw. GesetzméRigkeiten, welche sich das Marketing zu
Nutze machen kann bzw. beachten muss.
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(1) Als Marketing Universals werden bezeichnet ...

e im weiteren Sinn kulturinvariante Verhaltensweisen von Konsumenten und

e im engeren Sinn von Angehdrigen einer bestimmten Zielgruppe innerhalb
einer bestimmten Produktkategorie.

Wie Dawar/Parker (1994) berichten, zieht weltweit die Zielgruppe der jungen,
mobilen und gut ausgebildeten Konsumenten es vor, andere um Rat zu fragen,
wenn sie sich {ber elektronische Gebrauchsgiiter informieren will, wéhrend sie
TV-Werbespots und insbesondere Radiospots in diesem Zusammenhang wenig
beachtet. ~ Signifikante  Unterschiede bestehen auch hinsichtlich  der
Informationsfunktion von Tageszeitungen, die im deutschsprachigen Kulturraum
wesentlich bedeutsamer ist als in englischsprachigen Landern. In Skandinavien
wiederum finden einschldgige Informationen, welche das Verkaufspersonal gibt,
weitaus mehr Beachtung als vor allem in lateinischsprachigen Landern.

(2) > Universal Appeals

Literatur: Dawar, N.; Parker, P. (1994): Marketing Universals. Consumers Use of Brand
Name, Price, Physical Appearance, and Retailer Reputation as Signals of Product Quality,
Journal of Marketing, 58(April): 81-95.

Universalismus — Kulturdimensionen nach Trompenaars

Unternehmenskultur — Interkulturelles Management

Validitat

Gutekriterium der empirischen Forschung. Es gibt verschiedene Validitatsarten,
allen voran die Konstruktvaliditat: Misst ein Messverfahren das, was es zu
messen vorgibt (z.B.: Misst ein Intelligenztest Intelligenz)? Diskriminanzvaliditét
setzt voraus, dass Daten, die Indikatoren theoretisch unterschiedlich begriindeter
= Konstrukte sein sollen, méglichst gering korrelieren.

Value Added-Strategie

Viele Produkte sind austauschbar bzw. werden von den Kunden als austauschbar
erlebt. Um eine USP zu kreieren, verfolgen deshalb viele Unternehmen die Value
Added-Strategie. In deren Mittelpunkt stehen zusétzliche Dienstleistungen (z.B.
Einpackservice, Reparaturversicherung), welche dem Kunden einen
Zusatznutzen und dem Anbieter einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.
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Vampireffekt

Zielgruppe erinnert nicht das Werbeobjekt (z.B. Marke), sondern das zur
Aufmerksamkeitsgewinnung eingesetzte ‘key visual‘.

Variable

messbare Représentation eines — Konstrukts (bzw. einer Dimension eines
Konstrukts)

Vergleichende Landeskulturforschung — Comparative Marketing

Verhaltensprognose

fallt nicht nur, aber gerade auch im interkulturellen Kontext zumeist schwer, da
Werte, Einstellungen und Verhalten oft nur wenig korrelieren. Dazu tragen viele
Faktoren bei, u.a. die hdufig nicht gegebene Spezifitdt der verschiedenen
Variablen des Erkldrungsmodells. Auch bemihen sich Menschen, die bspw. den
Wert Umweltbewusstsein verinnerlicht haben, aber gemaR der Small Agent-
These davon Uberzeugt sind, dass ihre eigenen Kauf- bzw.
Verbrauchsgewohnheiten ohne nachhaltige Konsequenzen fir den Zustand der
Umwelt sind, im Regelfall nicht, sich wertekonform, d.h. umweltbewusst zu
verhalten. Vor allem Angehdrige von Kulturen mit einer starken Tendenz zur
Ungewissheitsvermeidung (wie Griechenland oder Portugal = 104) sind anfallig
fur das Gefuhl der (erlernten) Hilflosigkeit. Deshalb eignen sich dort globale
Werte weniger gut, konkrete Verhaltensweisen, welche Aktivitdt und
Eigenverantwortung voraussetzen, vorherzusagen, als in Singapur (= 8), Jamaika
(= 13), Dénemark (= 23), Hongkong (= 29) oder Schweden (= 29), wo
Kontrolliiberzeugung vorherrscht.

Erweitertes Werte-/Einstellungs-/Verhaltensmodell
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Globale Werte
(Gerechtigkeit, Sicherheit, ...)

|

Bereichsspezifische Werte

(Preishewusstsein, . Sonstige
Arbeitsplatzsicherheit ...) Eigenschaften
des Produkts /
der Dienstleistung
I (z.B. Haltbarkeit)
o ) Einstellung Wahrgenommener
Personlichkeit (zu verschiedenen Herstellern) sozialer Druck
(z.B. Autoritarismus, (z.B. kulturelle
wahrgenommene Aﬁimosilét)
Eigenverantwortung, > | <
Wahrg?qolrnmene v Situative Faktoren
Effektivitat des Verhalten (2.B. Verfugbarkeit
eigenen Handelns) (Kauf eines Gebrauchsgutes) von Kapital)

Literatur: Seligman, M.E.P. (1975): Helplessness, San Francisco/CA: Freeman.

Verhandlungs-Arbitrage — Arbitrage-Handel

Vertrauensgesellschaften — Kulturelle Orientierungen nach Kluckhohn
& Strodtbeck

Volkerpsychologie — Interkulturelles Marketing

Volk

Urspriinglich hieRen zum einen der Heerhaufen bzw. die Kriegsschar und zum
anderen, d.h. im téglichen Leben, das Gesinde oder die Hausgemeinschaft Volk.
Spéter bezeichnete dieser Begriff eine durch gemeinsame Herkunft, Geschichte,
Kultur und Sprache verbundene Gesamtheit von Menschen.
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Volksgeist — Nation

Wahrung des Gesichts — Gesicht wahren

Wandel, kultureller — Postmaterialismus-These

Ward-Verfahren

clusteranalytisches Verfahren, welches dazu neigt, Cluster gleichartiger GréRe zu
bilden (— Single Linkage-Verfahren)

Wassertropfen-Strategie

internationale Markteintrittsstrategie. Das Unternehmen entscheidet sich zunéchst
fir eine bestimmte Region (z.B. Lateinamerika), um dann innerhalb dieser
Region einen ‘lead market‘ auszuwihlen, den es als ersten lateinamerikanischen
Markt bearbeitet.

Wechselkurs — Preisfindung international tatiger Unternehmen

Werbedruck

Intensitat, mit der eine Dienstleistung oder ein Produkt beworben werden

Werbewirkungsmodelle

(1) ,,Attitude toward the Ad“ (AAd) und ,Attitude toward the Brand“
(ABrand) zdhlen zu den Konstrukten, welche nicht nur die
Werbewirkungs-, sondern auch die Marketing-Forschung insgesamt am
h&ufigsten nutzt. Seit Churchill (1979) und in der Tradition der
psychometrischen Forschung werden derartige Konstrukte zumeist als
‘multi-item measures® operationalisiert. Neuere Forschungsarbeiten
sprechen allerdings dafiir, dass immer dann, wenn es sich um einfache,
konkrete Konstrukte wie AAd oder ABrand handelt, Single Item-
Operationalisierungen die Werbewirkung nicht schlechter prognostizieren
als die Ublichen Multi Item-Operationalisierungen.

(2) GemaR dem affektiven Werbewirkungsmodell weckt eine humorvolle
Werbebotschaft positive Emotionen, die auf die Einstellung zur Marke
und auf  die Kaufabsicht  ausstrahlen. Das kognitive
Werbewirkungsmodell ~ hingegen  unterstellt, dass  humorvolle
Werbebotschaften die Aufmerksamkeit der Rezipienten wecken, die sich
sodann intensiv mit dem Inhalt der Botschaft auseinandersetzen.

Literatur: Churchill, G.A. Jr (1979): A Paradigm of Developing Better Measures of
Marketing Constructs, Journal of Marketing Research, 16(1): 64-73. Eisend, M.
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(2011): How Humor in Advertising Works. A Meta-Analytic Test of Alternative
Models, Marketing Letters, 22(2): 115-132.

Wertewandel — Postmaterialismus-These

World Values Survey — Postmaterialismus-These

Xenophobie
generalisierte Furcht vor und Feindseligkeit gegenliber Fremden und dem
Fremden an sich. Das Gegensatzwort (Antonym) von Xenophobie ist Xenophilie:
Die generalisierte Vorliebe fir Fremde und Fremdes (z.B. Russophobie vs.
Frankophilie).

Zahlensymbolik — Symbol
Zeit

von der traditionellen Betriebswirtschaftslehre zunéchst vernachléssigtes
Phénomen. Erst relativ spét schenkte sie der ,,Zeit* Beachtung, insb. im Zuge der
Diskussion uber den Zeitwettbewerb (vgl. Chandler 1977). Hierbei, wie auch in
den verschiedenen Lebenszykluskonzepten (z.B. Produkt-, Vertriebsformen-,
Kundenlebenszyklus), wird dieses Konstrukt jedoch auf seine quantitativ-lineare
Dimension reduziert (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Ausgewdhlite Beispiele der Relevanz des Phdnomens ,, Zeit* als zentrale
Bestimmungsgroiie betriebswirtschaftlichen Handelns

Antizyklische Werbung o Markteinfiihrungsstratgie
Carry Over-Effekt o Natural Hedging

Cash Flow-Analyse o Produktlebenszyklus

First to Market-Strategie o Quick Response

Follow the Leader-Strategie o Schutzfrist (von Patenten)

Just in Time o Simultaneous Engineering
Karriereplanung e Transaktionskosten
Kundenbindung o Timing-Strategie

Lieferzeit o Zahlungsfrist
Marktaustrittskosten * Zinsniveau/Opportunitatskosten

1 Funktionen von Zeit
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Frihzeitig wies Frank (1938) auf die Bedeutung dieses Konstrukts fir das
menschliche Verhalten hin. Seither haben sich die verschiedensten Disziplinen
mit diesem Ph&nomen wissenschaftlich auseinandergesetzt (vgl. z.B.
Feldman/Hornik 1981; Jacoby et al. 1976).

Obwohl sie quantifizierbar ist wie kaum eine andere Variable, wurde Zeit
zunachst primdr als soziales und weniger als ein objektives,
naturwissenschaftlich fassbares Phanomen definiert (vgl. Moscovici 1981): Zeit
als eine aus der menschlichen Wahrnehmung gewonnene Abstraktion (vgl.
Poppel 1989, S.262), die Anthropologen, Psychologen und Wirtschafts- bzw.
Sozialwissenschaftler mit Hilfe geisteswissenschaftlicher Methoden eingehend
untersucht haben (vgl. Tab. 2).

Tab. 2: Zeit als soziales Phanomen

Dimension Kriterium

Maflstab o Qualitative Kriterien (z.B. soziale Ereignisse)
e Quantitative Kriterien (z.B. Uhren, Kalender)

Orientierung Relative Bedeutung von Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft

Dauer Léange (z.B. Wahlperiode, Geschéftsjahr, Nutzungsdauer)

Gerichtetheit e Linearitit (,,Alles fliefit*)

o Zyklizitit (,,Mythos der ewigen Wiederkehr*)
e Spiralformigkeit (,,Bleibt alles anders®)

Geschwindigkeit Anzahl und Verschiedenheit der wahrgenommenen Ereignisse
in einem bestimmten Zeitraum
Kontinuitat Anzahl der wahrgenommenen strukturellen Briiche in einem
bestimmten Zeitraum
Quelle: Chandler (1977, S.527), leicht modifiziert.

Soziale Funktion

Ein fiir eine Gemeinschaft von Menschen verbindliches Zeitraster hilft, Ordnung
zu schaffen. Das Verhalten der Individuen wird synchronisiert (vgl. z.B.
Zerubavel 1981) und so das Fundament dafiir gelegt, dass deren gemeinsames
Leben geordnet und koordiniert ablaufen kann. Deshalb nimmt Zeit in den
meisten Ansdtzen zur Erkldrung von Kultur in Gestalt der Kkulturellen
Determiniertheit von Zeitwahrnehmung bzw. Zeitbewusstsein breiten Raum ein.
Beide Konstrukte beeinflussen das Verhalten der Menschen, gleichgiltig, ob sie
als

e Privatpersonen (vgl. Bergadaa 1990),
e Konsumenten (vgl. Hawes 1980; Jacoby et al. 1976) oder
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e Angehdrige von  Unternehmen  bzw. anderen  Organisationen
(vgl. Usunier 1991) handeln.

[ )
Kulturelle Funktion

Die Lebensrhythmen sowie die =zeitlichen Regeln des Zusammenlebens
(Zeitnormen und Zeitbewertungen) sind kulturell geprégt (vgl. Spies 1995, S. 9).
Dies wird unmittelbar nachvollziehbar, wenn wir an die unterschiedlichen
Ansichten denken, die weltweit bspw. Uber zeitbezogene Phanomene herrschen
(z.B. Pinktlichkeit, Vorsorge u.a.).

Objektive Funktion

Unbeeinflusst von duReren Einfliissen verlauft Zeit, von Uhren, Kalendern und
Chronologien gleichmaRig unterteilt bzw. strukturiert, von der Vergangenheit
Uiber die Gegenwart zur Zukunft.

Subjektive Funktion

Die sog. Eigenzeit ist, als Korrelat des individuellen Erinnerns und Erlebens,
nicht homogen. Sie vergeht inter- und intraindividuell unterschiedlich ,,schnell*
oder ,langsam“ (vgl. Fiirstenberg 1986, S.28). Ereignisreiche Lebensphasen
werden in der Erinnerung als ,,Jang* empfunden. Das Konzept der ,,inneren Uhr*
bringt zum Ausdruck, dass viele Phanomene (z.B. Schlaf-/Wach-Rhythmus,
Aufmerksamkeit) durch unbewusste Mechanismen gesteuert werden.

,Die nachhaltigste Umwilzung der Neuzeit, die Industrielle Revolution, wire
ohne den technischen Durchbruch bei der Zeitmessung undenkbar gewesen: Nicht
Dampfmaschinen, sondern Uhren in der Tasche jedes Arbeiters waren »die
Schliisselmaschinen filir das Industriezeitalter«. Erst sie erlaubten es, die
Menschenscharen in den immer groReren Fabriken der Griinderzeit zu
koordinieren. Ohne die Uhr am Fabriktor hatten die Geburtsstatten des
Massenwohlstandes, die FlieRbander, nie funktioniert. Als die ersten Bander 1910
in den Schlachthéfen von Chicago anliefen, waren die Menschen bereits an jenen
Minutentakt gewohnt, nach dem die industrialisierte Erde tickt; denn Eisenbahn,
Seefahrt und Telegraph hatten schon gegen Ende des 19. Jahrhunderts die
Feinabstimmung der Zeit erfordert. 1905 sandten Kustenfunkstellen die ersten
Zeitzeichen in den Ather.

Und wahrend Satelliten-Handys, Hochgeschwindigkeitsziige und Computernetze
inzwischen den Glauben nahren, der Planet sei zu einem globalen Dorf
zusammengeschmolzen, scheint die standige Beschleunigung des Lebens die
Gewichte der Weltkoordinaten zu verschieben: Die Zeit entmachtet den Raum.
Nicht mehr Entfernungen, argumentiert etwa der Philosoph Paul Virilio,
entscheiden tber Wohl und Wehe eines Vorhabens. Die Schicksalsdimension der
Geschichte sei nunmehr die Zeit, die zwischen Geschehnissen verrinnt™ (Klein
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1998, S.95f.).

Okonomische Funktion

Zeit ist ein knappes Gut und kann gegen Geld oder Anstrengung getauscht
werden. Mehr noch: ,,Zeit ist Geld!* Zeit vergeht nicht einfach, sie wird genutzt.
Neben anderen belegt u.a. das Konzept des Produktlebenszyklus ihre strategische
Bedeutung fiir das Marketing. Andere Bereiche der Betriebswirtschaftslehre
tragen ihr gleichfalls Rechnung, bspw. die Produktionswirtschaft mit der
,»,Methode des kritischen Pfades®. Zusitzlich schirften zuletzt die Globalisierung
und mit ihr die Intensivierung des internationalen Wettbewerbs das Bewusstsein,
dass Zeit eine zentrale ,,Dimension betriebswirtschaftlichen Denkens und
Handelns* (Kern 1992) ist. Nicht von ungefdhr fanden der bahnbrechende
Aufsatz von Becker (1965) ,,A Theory of the Allocation of Time* und mit ihr die
,,Okonomische Theorie der Zeit* erst dann breite Beachtung, als das Schlagwort
vom Zeitwetthewerb (z.B. Stalk/Hout 1992) popular wurde und alle davon
sprachen, dass ,nicht der GroBe den Kleinen, sondern der Schnelle den
Langsamen ,fresse*: Zeit als wertvolle und knappe Ressource, deren
Schattenpreis dem entgangenen Nutzen alternativer Verwendungen entspricht
(vgl. Kuhn/Maurer 1995).

Alternative Funktionen

Die Gegenkultur betonte demgegenuber die ...

e Kreativitit der Langsamkeit™ (Reheis 1998),
e, Okologie der Zeit“ (Held/GeiBler 1993),

e  Beschleunigungsfalle oder der Triumpf der Schildkrote” (Backhaus/Bonus
1998).

[ )

In der ,,entschleunigten Gesellschaft”, welche ,,die Langsamkeit entdeckt” hat,
werden insb. die Slobbies geschitzt: ,,slower but better working people.” Und die
Konstrukteure bekommen wieder die Zeit, die erforderlich ist, um Pannen wie bei
der Einfiihrung von Smart und A-Klasse zu vermeiden (vgl. Blithmann 1997)

2 Zeit als Erkenntnisobjekt von Biologie, Physiologie und Psychologie

1729 fiel dem Astronom Jean-Jacques d Ortous de Mairan auf, dass die Blatter
von Mimosen sich im Rhythmus von 24 Stunden 6ffnen und schliefen. Am
Sonnenlicht konnte es nicht gelegen haben. Denn an dem Vorgang &nderte sich
nichts, als er die Pflanzen in einen dunklen Raum stellte. Ahnliches beobachtete
der Naturforscher Carl von Linné, der in seinem Garten eine ,,Blumenuhr
pflanzte. Je nachdem, wann sich die Bllite einer bestimmten Pflanze 6ffnete bzw.
schloss, konnte er damit die Tageszeit auf eine halbe Stunde genau erkennen. Die
Tigerblume etwa erbliihte gegen 11 Uhr vormittags, und die Blatter der
Wegwarte klappten gegen 14 Uhr zu.
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Wie der Biologe Stephen Jay Gould berichtet, tickt die ,,innere Uhr* von Tieren
umso schneller, je kleiner ein Tier ist. ,,Die Maus huscht dahin, der Lowe
schreitet gemessen, das Nilpferd watet wie in Zeitlupe“ (Klein 1998, S.99).

Zu den physiologischen Grundlagen der Zeitwahrnehmung zahlen folgende
Konzepte (vgl. Klein 1998, S.99f.):

e Rhythmus: Der sog. supra-chiasmatische Nukleus, ein autonomes
Hirnzentrum, steuert den Tagesrhythmus. Sobald es dammert, leitet die
Netzhaut diese Information tber eine Nervenleitung an das Gehirn weiter,
das wiederum die Korpertemperatur steigert und die Hormone stimuliert.
Dies erklart bspw., warum viele Menschen aufwachen, noch bevor ihr
Wecker Klingelt.

e Geschwindigkeit: Fir das Zeitgefiihl wiederum sorgt Dopamin, das man
(bislang) nur beim Menschen und héheren Tieren nachweisen konnte. Einer
Sanduhr vergleichbar tropft dieser Neurotransmitter in einen Zell-Behélter;
das Gber eine Nervenleitung verbundene GroBhirn kann dessen Pegelstand
ablesen. FlieRt wie bei Menschen, die an der Parkinsonschen Krankheit
leiden, kein Dopamin, dann verlieren sie die Fahigkeit, Zeitabstande zu
unterscheiden. Auch ihr Erinnerungsvermdgen schwindet. Ist der
Neurotransmitter hingegen im UbermaR vorhanden, dann beginnt die
Lebenszeit zu ,,rasen®.

Die einzelnen Erscheinungsformen von Zeit (Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft) sind nicht eindeutig abgrenzbar. Im Gegenteil: In den verschiedensten
theoretischen Modellen werden sie miteinander verbunden bzw. aufeinander
bezogen. Hinter Konzepten wie ,kritische Entwicklungsphasen® bzw. ,.kritische
Lebensereignisse®, die in der Vorstellungswelt der Psychologie westlicher
Prégung weit verbreitet sind, verbirgt sich die — deterministische Vorstellung,
dass die ersten Lebensjahre mafBgeblich dafiir sind, welche Erfahrungen ein
Mensch in der Gegenwart und der Zukunft sammelt und wie er sie verarbeitet
(vgl. Kagan 2000).

3 Zeitverstandnis & Unternehmenskultur

Dass Zeit kulturspezifisch wahrgenommen wird, zéhlt zu den grundlegenden
Erkenntnissen der kulturvergleichenden Wissenschaften. Neben anderen (—
Kulturdimensionen nach Trompenaars) war fir Triandis (1994, 1972) und Adler
et al. (1986; 1983) maligeblich, ob Kulturen sich primér an der VVergangenheit
oder primér an der Zukunft orientieren. Hofstede (1980) beschrieb die Kurz-
bzw. Langfristigkeit des Zeitverstindnisses als eigenstindige —
Kulturdimension. Im Mittelpunkt der Arbeit von Hall/Hall (1990) steht die
Unterscheidung von  monochronem und polychronem  Zeitversténdnis.
Angehorige von monochron orientierten Gesellschaften (,,M-Time-Kulturen®)
neigen zu einer sequentiellen Arbeitsweise. Aufgaben werden vorzugsweise
nacheinander erledigt. Die Folge sind Inflexibilitat, aber auch die Bereitschaft
und Fahigkeit, Terminpléne einzuhalten (d.h. Termintreue). Monochrone wie
Japaner oder Deutsche achten auch darauf, dass geschéaftliche Besprechungen,
Verhandlungen etc. plinktlich beginnen.
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In polychronen Gesellschaften (,,P-Time-Kulturen®) ist es hingegen {iblich,
mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bearbeiten. Dieses Zeitverstandnis ist u.a. in
Entwicklungslédndern weit verbreitet (vgl. Tab. 3). Aber auch US-amerikanische
Manager haben eine Affinitdt zum ,,Multi Tasking® (vgl. Tinsley 2001, S.321).
Menschen, die Aufgaben synchron bearbeiten, missen in der Lage sein,
verschiedene Alternativen zu sichten und zu bewerten. Eine Fahigkeit, die es im
modernen Berufsleben, mit seinen standig wechselnden Herausforderungen
alltdglich unter Beweis zu stellen gilt und bei Menschen mit polychronem
Zeitverstdndnis stérker ausgeprdgt ist als bei Menschen mit monochronem
Zeitverstandnis. Sie hilft auch Interessenkonflikte frihzeitig zu erkennen und
diese zu bewéltigen. Daher wéhlen Personen mit polychronem Zeitverstdndnis
haufiger den interessenorientierten Konfliktstil (‘interest‘) des IRP-Modells als
Vertreter von Kulturen mit monochronem Zeitverstandnis (vgl. Tinsley 2001,
1998; Tinsley/Brett 2001, 1997).

Tab. 3: Auswirkungen des Zeitverstéandnisses auf das Arbeitsleben

Monochrones Zeitverstdndnis Polychrones Zeitverstandnis

= Aufgaben werden nacheinander = Aufgaben werden parallel

bearbeitet
= Mitarbeiter nehmen Zeitvorgaben
(Fristen, Zeitplane) sehr ernst

bearbeitet

= Mitarbeiter betrachten Zeitvorgaben
als ein Ziel, das (wenn mdglich)
erreicht werden sollte

= betonen  Schnelligkeit in der = Schnelligkeit in der Bearbeitung
Bearbeitung grundet auf der Art der Beziehung

= Tendenz zu kurzfristigen = Tendenz zu langfristigen
Beziehungen Beziehungen

= Wahlen seltener den = Wadhlen héufiger den

interessenorientierten Konfliktstil interessenorientierten Konfliktstil

Fur die Unternehmenskultur gilt im Besonderen, was fiir die Landeskultur im
Allgemeinen beschrieben wurde: Fir beide Konstrukte spielen Zeitverstandnis
und  Zeitwahrnehmung eine  prominente  Rolle. Wie aus den
Unternehmensleitlinien ablesbar, orientieren sich amerikanische Unternehmen
starker an dem flir ihre Gesellschaft typischen ,,reduktionistischen” Weltbild. Es
geht davon aus, dass zahlreiche Erscheinungsformen unseres Lebens prinzipiell
erklarbar und damit beeinflussbar sind. Fir japanische Unternehmen hingegen ist
eher das L holistische®  Weltbild  charakteristisch, = welches  das
geisteswissenschaftliche Verstehen an die Stelle von (naturwissenschaftlichem)
Erklaren setzt. Hinzu kommt ein zirkuldres Zeitverstandnis, wahrend
amerikanische Unternehmen Zeit linear strukturieren und eher kurzfristige
Perspektiven haben (vgl. Tab. 4). Das Weltbild europdischer Unternehmen ist
demgegentiber variabler. Insgesamt gesehen tendiert es aber mehr zum Typ A, in
dem soziale Effizienz und langfristige Existenzsicherung einen relativ groRen
Stellenwert haben. Beim Typ B dominieren die Ziele 6konomischer Effizienz
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sowie kurzfristig erreich- und kontrollierbarer Unternehmenserfolg (vgl. Bleicher

1990, S.13).

Tab. 4: Zeitverlauf, Welthild und Unternehmenskultur

Reduktionistisches Weltbild

Holistisches Weltbild

(= erkléarbare Welt)
TypB

(= verstehbare Welt)
Typ A

Lebensweltliche Grundlagen

Menschenbild

6konomisch-
rational

sozial-komplex

Raumbild

Suche nach Distanz,
konzentrisch

Suche nach Nahe, foderalistisch

Zeitbild

linear, kurzzeitlich

zirkular, langzeitlich

Strukturbild

mono-
interessenabhangig

Stabilitat
Inwelt-orientiert

arbeitsteilig
gegliedert

Misstrauen

multi-interessenabhéngig

Flexibilitat
Umwelt-orientiert

integrativ-vernetzt

Vertrauen

Mitarbeiterbild

hierarchisch

repetitiv-
standardisiert

Suche nach
Lebenserhaltung

Isolation

Spezialisierung
(Tiefe)

Mensch als Ware =
Instrumentalitat

professionell-vernetzt

innovativ-differenziert

Suche nach Sinngebung

sozialer Kontakt

Generalisierung (Breite)

Mensch als intelligenter Trager
der
Entwicklung

Fihrungsverstandnis
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Machbarkeit Kultiviertheit

Instrumentenorientierung Kulturorientierung (weich)
(hart)
autoritative Vorgabe durch partizipative Vereinbarung
wenige durch viele
analytische, synthetische, musterorientierte
ergebnisorientierte reaktive pro-aktive Problemlésung
Probleml6sung
Intervention Moderation
Quelle: Bleicher (1990, S.7); entnommen: Hermanns (1995, S.45).

4 Soziales Tempo

Empirisch lasst sich nachweisen, dass bspw. in Nordamerika die Uhren nicht nur
im Ubertragenen Sinn, sondern auch objektiv gesehen genauer gehen als in
Sudamerika. Brasilianern féllt es demzufolge vergleichsweise schwer, die
Tageszeit zu schétzen. Sie verspaten sich héufiger und definieren die
Zeitkategorien ,,friith* und ,,spat® flexibler als Nordamerikaner. Auch machen sie
fur ihr Zuspatkommen im Regelfall andere Personen oder unginstige Umsténde
verantwortlich und nicht sich selbst (d.h. sie attribuierten vorzugsweise externe,
von ihnen nicht zu verantwortende Griinde).

Tab. 5: Rangfolge des sozialen Tempos

Gesamt- Geh- Bedienungszeit  Genauigkeit
tempo geschwindigkeit bei der Post der Uhren
Schweiz 1 3 2 1
Irland 2 1 3 11
Deutschland 3 5 1 8
Japan 4 7 4 6
Italien 5 10 12 2
GroRbritannien 6 4 9 13
Schweden 7 13 5 7
Osterreich 8 23 8 3
Niederlande 9 2 14 25

Hongkong 10 14 6 14
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Frankreich 11 8 18 10
Polen 12 12 15 8
Costa Rica 13 16 10 15
Taiwan 14 18 7 21
Singapur 15 25 11 4
USA 16 6 23 20
Kanada 17 11 21 22
Suidkorea 18 20 20 16
Ungarn 19 19 19 18
Tschechien 20 21 17 23
Griechenland 21 14 13 29
Kenia 22 9 30 24
China 23 24 25 12
Bulgarien 24 27 22 17
Ruménien 25 30 29 5
Jordanien 26 28 27 19
Syrien 27 29 28 27
El Salvador 28 22 16 31
Brasilien 29 31 24 28
Indonesien 30 26 26 30
Mexiko 31 17 31 26
Quelle: Levine/Norenzayan (1999, S.190).

Literatur: Adler, N.J. (1983): A Typology of Management Studies Involving Culture,
Journal of international business studies, 14(2): 29-47. Adler, N.J.; Doktor, R.; Redding,
S.G. (1986): From the Atlantic to the Pacific Century. Cross Cultural Management
Reviewed, Journal of Management, 12(2): 295-318. Backhaus, K.; Bonus, H. (Hrsg.)
(1998): Die Beschleunigungsfalle oder der Triumph  der Schildkréte, 3. Aufl., Stuttgart:
Schéffer-Poeschel. Becker, G.S. (1965): A Theory of the Allocation of Time, The
Economic Journal, 75(299): 493-517. Bergadaa, M.M. (1990): The Role of Time in the
Action of the Consumer, Journal of Consumer Research, 17(3): 289-302. Bleicher, K.



213

(1990): Unternehmensphilosophien im internationalen Wettbewerb, Zeitschrift Fihrung
und Organisation, 59(1): 5-14. Blithmann, H. (1997): In die Falle der Japaner getappt, Die
Zeit, 52(1): 21. Chandler, A.D. (1977): The Visible Hand. The Managerial Revolution in
American Business, Cambridge/MA: Harvard Belknap. Feldman, L.P.; Hornik, J. (1981):
The Use of Time. An Integrated Conceptual Model,  Journal of Consumer Research,
7(4): 407-419. Frank, L.K. (1939): Time Perspectives, Journal of Social Philosophyy, 4:
292-312. Furstenberg, F. (1986): Zeit als Strukturdimension soziologischer Analyse, in:
Firstenberg, F.; Morth, 1. (Hrsg.), Zeit als Strukturelement von Lebenswelt und
Gesellschaft, 23-26, Linz: Trauner. Hall, E.T.; Hall, M.R. (1990): Understanding Cultural
Differences, Yarmouth/ME. Hawes, D.K. (1980): The Time Variable in Models of
Consumer Behavior, Advances in Consumer Research, 7(1): 442-447. Held, M.; Geiller,
K. (Hrsg.) (1993): Okologie der Zeit. Vom Finden der rechten ZeitmaRe, Stuttgart: Hirzel.
Hermanns, A. (1995): Aufgaben des internationalen Marketing-Managements, in:
Hermanns, A.; Wimeier, U.K. (Hrsg.) (1995): Internationales Marketing-Management,
Miinchen: Vahlen. Hofstede, G. (2002): Culture’s Consequences. International Differences
in Work-Related Values, 2nd Ed., Beverly Hills/CA: Sage (1st Ed. = 1980). Hofstede, G.
(2006): Lokales Denken, globales Handeln. Interkulturelle Zusammenarbeit und globales
Management, 3. Aufl., Minchen: Beck. Jacoby, J.; Szybillo, G.J.; Berning, C.K. (1976):
Time and Consumer Behavior, Journal of Consumer Research, 2(4): 320-339. Kagan, J.
(2000): Die drei Grundirrtumer der Psychologie, Weinheim: Beltz. Kern, W. (1992): Die
Zeit als Dimension betriebswirtschaftlichen Denkens und Handelns, Die Betriebswirtschaft,
52(1): 41-58. Klein, S. (1998): Die Entmachtung der Uhren, Der Spiegel, 51(1): 92-101.
Kuhn, T.; Maurer, A. (1995): Okonomische Theorie der Zeit, Wirtschaftswissenschaftliches
Studium, 24(1): 16-20. Levin, R.V.; Norenzayan, A. (1999): The Pace of Life in 31
Countries, Journal of Cross-Cultural Psychology, 30(2): 178-205. Moscovici, S. (1981):
On Social Representations, in: Forgas, J.P. (Ed.), Social Cognition. Perspectives on
Everyday Understanding, 181-209, London: Academic. Mdller, S.; Kornmeier, M. (2000a):
Internationale Wettbewerbsfahigkeit. Irrungen und Wirrungen der Standort-Diskussion,
Minchen: Vahlen. Miiller, S.; Kornmeier, M. (2000b): Internationalisierung von klein- und
mittelstandischen Unternehmen, in: Meyer, J.-A. (Hrsg.), Jahrbuch der KMU-Forschung
2000: Marketing in kleinen und mittleren Unternehmen, 59-87, Miinchen: Vahlen. Miller,
S.; Kornmeier, M. (2000c): Mentale Eintrittsbarrieren. Subjektive Einflusse auf Art und
Weise der praferierten Markteintrittstrategie, in: von  der Oelsnitz, D. (Hrsg.),
Markteintrittsmanagement, 13-42, Stuttgart: Schaffer-Poeschel. Miiller, S.; Kornmeier, M.
(2001a): Streitfall Globalisierung, Minchen: Oldenbourg. Miller, S.; Kornmeier, M.
(2001b): Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen, Dresdner Beitrdge zur
Betriebswirtschaftslehre Nr. 49, Dresden: TU Dresden, Fakultat Wirtschaftswissenschaften.
Muller, S.; Kornmeier, M. (2001c): Globalisierung als Herausforderung fiir den Standort
Deutschland, Aus Politik und Zeitgeschichte, 51(B9): 6-14. Pppel, E. (1989): Erlebte Zeit
und die Zeit Uberhaupt. Ein Versuch der Integration, in: Gumin, H.; Meier, H. (Hrsg.): Die
Zeit. Dauer und Augenblick, 260-272, Miinchen: Piper. Reheis, F. (1998): Die Kreativitat
der Langsamkeit, Darmstadt: Primus. Spies, S. (1995): Entwicklung des Zeitbegriffs im
kulturellen Lebenskontext, Diss., Technische Hochschule Darmstadt, Hamburg: Kovac.
Stalk, G.; Hout, T. M. (1992): Zeitwettbewerb, 3. Aufl., Frankfurt/Main: Campus. Usunier,
J.-C. (1991): Business Time Perceptions and National Cultures. A Comparative Survey,
Management International Review, 31(3): 197-217. Tinsley, C.H.; Brett, J.M. (1997):
Managing Workplace Conflict. A Comparison of Conflict Frames and Resolutions in the U.
S. and Hong Kong, Academy of Management Proceedings, 87-91. Tinsley, C.H. (1998):
Models of Conflict Resolution in Japanese, German and American Cultures, Journal of
Applied Psychology, 83(2): 316-323. Tinsley, C.H.; Pillutla, M.M. (1998): Negotiating in
the United States and Hong Kong, Journal of International Business Studies, 29(4): 711-
727. Tinsley, C.H. (2001): How Negotiators Get to Yes. Predicting the Constellation of
Strategies Used across Cultures to Negotiate Conflict, Journal of Applied Psychology,
86(4): 583-593. Tinsley, C.H.; Brett J.M. (2001): Managing Workplace Conflict in the
United States and Hong Kong, Organizational Behavior & Human Decision Processes,



214

85(2): 360-381. Triandis, H. C. (1994): Culture and Social Behavior, New York.
Zerubavel, E. (1981): Hidden Rhythms. Schedules and Calendars in Social Life,
Chicago/MA: University of Chicago.

Zielgruppen

Gruppierungen von Kunden, Lieferanten etc., die eine gezielte Aufteilung des
Marktes ermdglichen. Angesichts der verstarkten Internationalisierung des
Wirtschaftsgeschehens  wird es immer wichtiger, landerlbergreifende
Zielgruppen zu erschlieBen, welche man mit einem weitgehend standardisierten
Instrumentarium erreichen kann. Deshalb betrachten wir im folgenden
Zielgruppenbildung nicht nur aus der nationalen, sondern insh. auch aus der
internationalen Perspektive.

1 Nationale Zielgruppen

homogene Untermengen von Kunden, Lieferanten etc., die eine Aufteilung des

Inlandsmarktes in unterschiedlich zu bearbeitende Teilmarkte ermdglichen. Ein

Késehersteller bspw. kann durch eine zielgruppengerechte Gestaltung seines

Marketing-Mix die Zielgruppen Familien, Singles und Senioren ansprechen, um

Differenzierungsvorteile zu erlangen, von der hoheren Preisbereitschaft der

Single-Haushalte zu profitieren und der geringeren Preisbereitschaft der

Familien-Haushalte Rechnung zu tragen etc. Mit dem Standardprodukt wiirde er

sich an den Normalverwender wenden und mit einer fettarmen Variante (= Light-

Produkt) an jiingere, gesundheits- und fitnessbewusste Singles. Mit Blick auf das

Segment der Senioren bote es sich an, den Marketing-Mix in folgender Weise zu

modifizieren:

e Produktpolitik (kleinere PackungsgroRen, grofiere Schrift),

e Preispolitik (Orientierung an dem erhdhten Preisbewusstsein vieler &lterer
Menschen),

e Kommunikationspolitik (Werbung in von &lteren Menschen bevorzugten
Medien),

¢ Distributionspolitik (wohnortnahe Vertriebskanéle).

Neben den klassischen sozio-demographischen Ansdtzen der Zielgruppenbildung
setzen sich  zunehmend auch modernere, z.B. nutzenorientierte
Segmentierungstechniken durch (d.h. Benefit-Segmentierung nach Mal3gabe der
gewinschten Produkteigenschaften und des Nutzens, den sich Kaufer von diesen
Eigenschaften versprechen). Diese Segmentierungstechnik verspricht dann
Vorteile, wenn das Produkt im Zentrum der Standardisierungsbemiihungen steht.
Personengebundene Zielgruppen, die standardisiert angesprochen
(Kommunikationspolitik) und erreicht (Distributionspolitik) werden kénnen,
lassen sich allerdings allein mit der Benefit-Segmentierung jedoch nicht
aufdecken.

2 Internationale Zielgruppen
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Angesichts der verstérkten Internationalisierung des Wirtschaftsgeschehens wird
es immer wichtiger, l&nderibergreifende Zielgruppen zu erschlieBen, welche auf
eine weitgehend standardisierte Marktbearbeitung ansprechen (um weltweit
Skalenvorteile nutzen zu kdnnen). Da vollstandige Standardisierung jedoch die
Ausnahme von der Regel ist, steht im Folgenden die Strategie der
Standardisierten Differenzierung® im Mittelpunkt der Betrachtung.

Objektive Segmentierungsmerkmale

Variablen wie Alter, Haushaltsnettoeinkommen oder Urbanisierungsgrad
ermdglichen bei der Abgrenzung landeriibergreifender Verbrauchersegmente
einen ,ersten robusten Schritt“. Ein Papierverarbeiter bspw., der Windeln und
saugfahige Bettunterlagen produziert, hat im Wesentlichen zwei Zielgruppen:
Kleinkinder und - zumeist — altere Menschen, die an Inkontinenz leiden. Um die
internationale Verteilung beider Zielgruppen identifizieren zu kénnen, wurden
die Lé&nder, die nach MaRgabe makro-6konomischer Kriterien (z.B. BIP pro
Kopf/Landerrisiko) als prinzipiell geeignete Mérkte gelten konnen,
clusteranalytisch anhand zweier Kriterien gruppiert:

e Anteil der Haushalte mit Kind(ern) unter fiinf Jahren* sowie

e, Anteil der iiber 65-Jdhrigen an der Bevolkerung® (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Lander-Zielgruppen mit vergleichbaren Anteilen an Kleinkindern und
Senioren

=

Quelle: Miiller/Kornmeier (2002, S.194).

Auf dieser Analyseebene ldsst sich jedoch noch nicht beurteilen, ob eine
Bearbeitung aller Méarkte eines Clusters Erfolg verspricht. Da objektive
Indikatoren hdufig nur einen schwachen Bezug zum realen Kaufverhalten
aufweisen und bspw. eine standardisierte Kommunikationsstrategie im gewéahlten
Beispiel aufgrund des kulturspezifischen Umgangs der Rezipienten mit dem
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Gefuhl der Scham wenig Erfolg versprache, muss die Zielgruppenbildung weiter
verfeinert werden.

Subjektive Segmentierungsmerkmale

Als subjektive Segmentierungskriterien kommen prinzipiell alle — Konstrukte
der Verhaltensforschung in Betracht (insb. Einstellungen, Akzeptanz oder
Verhaltensabsicht).

(1) Einstellungen: Yavas et al. (1992) haben mit Blick auf den Kauf von Seife
und Zahncreme von Konsumenten aus den USA, Mexiko, den Niederlanden, der
Turkei, Thailand und Saudi-Arabien deren ,,wahrgenommenes Risiko" und deren
»~Markenloyalitdt“ erfragt. Die -clusteranalytisch gewonnene Vier-Gruppen-
Losung lasst sich als Portfolio darstellen, wobei die Zielgruppe der
,Unberechenbaren das geringste wahrgenommene Kaufrisiko, aber auch die
geringste Markenloyalitat (hinsichtlich beider Produkte) aufweist. Abb. 2
demonstriert dies am Beispiel Zahncreme.

Abb. 2: Risikowahrnehmung und Markenloyalitat von Zahncreme-Kéufern
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Quelle: Miller/Kornmeier (2002, S.194).

Uberproportional viele ,,Treue” leben in den Niederlanden, Mexiko und Saudi-
Arabien (= 38-48%) und iiberproportional viele ,,Zweifler* in der Tiirkei, den
USA und Thailand (= 35-46%).

(2) Lebensstil: Ein Teil der Konsumenten verhdlt sich nicht immer so, wie man
dies bspw. aufgrund ihres gesellschaftlichen Status erwarten kénnte: Im Rahmen
der psychographischen Segmentierung erdffnet das Life Style-Konzept den
bislang besten Ausweg aus dem durch dieses hybride Kaufverhalten erwachsene
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Prognosedilemma. Der individuelle Lebensstil wird durch Demographika und
Personlichkeit ebenso beeinflusst wie durch die Landeskultur. Er ist der
(sichtbare) Ausdruck wvon wirtschaftlichen Verdnderungen und sozialem
Wertewandel. Fir das Marketing ist der Lebensstil von Interesse, weil er mit
charakteristischen Interessen und konkreten Verhaltensweisen (z.B. Kauf-,
Verbrauchs-, Freizeit- und Mediaverhalten) einhergeht.

Im Zentrum der Life Style-Ansatze steht die Suche nach landerlbergreifenden
Zielgruppen, die sich psychographisch beschreiben lassen, da sie hinsichtlich
ihrer Werte, Einstellungen, Interessen und konsumbezogenen Verhaltensweisen
homogen sind. Europaweit sind zwei Lebensstilanalysen von Bedeutung: Die
vom Centre de Communication Avancée (CCA) entwickelten Euro-Styles und die
ACE-Studie des Research Institute on Social Change (RISC).

Mit dem AlO-Ansatz und dem AA-Ansatz stehen zwei erprobte Messkonzepte

zur Verfuigung. Den héheren Bekanntheits- und Verbreitungsgrad hat der

Activities/Interests/Opinions-Ansatz erlangt.

e Aktivitat bezeichnet dabei eine manifeste Handlung (z.B. des Freizeit- oder
Konsumverhaltens).

e Interesse spiegelt den Grad der Aufmerksamkeit gegeniiber einem Objekt
oder Ereignis wider (z.B. aus Beruf oder Familie).

e Meinung bringt Interpretationen, Erwartungen oder Bewertungen zum
Ausdruck (z.B. Uberzeugungen beziiglich der Einstellungen anderer
Menschen, Prognose zukunftiger Ereignisse in Wirtschaft oder Politik).

Die  wichtigsten ~ Anwendungsgebiete  sind  die  Entwicklung  von
Werbekampagnen, Produktentwicklung und Produktpositionierung sowie
Markenpolitik (z.B. Schaffung von Welt- bzw. Euromarken). Zwar kommen dort
nach wie vor auch die klassischen demographischen Segmentierungskriterien
zum Einsatz (z.B. fur Mediaselektion). Fir die nutzergerechte Gestaltung einer
Kommunikationsstrategie aber beschaffen nur Life-Style-Analysen die
bendtigten ,.tiefergehenden® Informationen iiber die Zielgruppe.

Literatur: Lingenfelder, M. (1995): Lebensstile, in: Tietz, B., Kéhler, R., Zentes, J.
(Hrsg.), Handworterbuch des Marketing, 2.Aufl., Sp.1377-1392, Stuttgart: Schéffer-
Poeschel. Miller, S.; Kornmeier, M. (2002): Strategisches Internationales Management,
Miinchen: Vahlen. Yavas, U.; Verhage, B.J.; Green, R.T. (1992): Global Consumer
Segmentation versus Local Market Orientation. Empirical Findings, Management
International Review, 32(3): 265-272.

Zivilisation

Damit ist zundchst der Zeitabschnitt, der mit der Auflésung der Urgesellschaft
beginnt, gemeint. Haufig wird damit aber auch eine Lebensweise bezeichnet, die
auf technischem und wissenschaftlichem Fortschritt beruht. Dies fihrt zu einer
dritten Auffassung, welche Zivilisation mit der materiellen Kultur gleichsetzt
(Technik, Wirtschaft, Infrastruktur etc.) und von der immateriellen Kultur
(Normen, Werte, Mythen, Helden etc.) abgrenzt. Schlieflich kann mit diesem
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Begriff, der im Amerikanischen fiir ,,Kultur” steht, auch eine durch Erziehung
und Bildung verfeinerte Lebensart gemeint sein.

Zweitplatzierung
Hervorhebung einzelner Produkte durch deren zusétzliche Présentation (z.B.
mittels eines Aufstellers im Kassenbereich)



