Lösungshinweise zu den Fragen zur Wiederholung und 
Selbstkontrolle in Kapitel 5
Frage 1:
Charakterisieren Sie den Begriff „Region“ als Analyseebene im Internationalen Management und diskutieren Sie die Sinnhaftigkeit einer regionenbezogenen Betrachtungsweise im Internationalen Management!

Gliederung:
1. Charakterisierung des Begriffs „Region“
2. Diskussion der Sinnhaftigkeit einer regionenbezogenen Betrachtungsweise

1. Charakterisierung des Begriffs „Region“
· beschreibt die geographische Abgrenzung eines Gebietes, das sich durch Homogenität bezüglich eines gewählten Kriteriums auszeichnet
· im Internationalen Management stellt eine Region dementsprechend ein Gebiet dar, das sich auf Grund von Ähnlichkeiten für eine standardisierte Marktbearbeitung eignet
· ökonomisch betrachtet kann der Begriff jedoch nicht automatisch mit politischen Grenzen von Ländern gleichgesetzt werden:
· Eine „Regionalstrategie“ kann sich zum einen auf ein abgegrenztes Gebiet innerhalb eines politisch definierten Landes beziehen (v. a. in großen Ländern, wie den USA oder China, ist die Entwicklung solcher Regionalstrategien oftmals nötig).
· Zum anderen bezeichnen Regionalstrategien häufig auch die Marktbearbeitung für eine Gruppe von Ländern, wie z.B. eine Strategie für die Region Lateinamerika oder Süd-Ost-Asien.

2. Diskussion der Sinnhaftigkeit einer regionenbezogenen Betrachtungsweise
Eine regionale Abgrenzung erlaubt eine ökonomisch orientierte Einteilung der Welt, die eine Voraussetzung für eine zielorientierte Bearbeitung der einzelnen regionalen Märkte darstellt. Unterstützung erfährt diese Sichtweise durch die in den letzten Jahrzehnten vermehrt stattfindende Aufgabe von Souveränitätsrechten von Nationalstaaten und deren Zusammenschluss zu wirtschaftlichen Regionen. Grundsätzlich ist festzuhalten, dass durch eine Fokussierung auf eine regionale Abgrenzung sinnvolle und wichtige Ergebnisse für das Internationale Management generiert werden können. Vor allem können übergeordnete strategische Überlegungen durch diese Betrachtungsweise unterstützt werden.

Frage 2:
Erläutern Sie die Grundidee von Porters „Diamant-Modell“ und nennen Sie Beispiele für eine empirische Unterstützung dieses Modells. Wo liegen die Stärken dieses Ansatzes, und wie kann er im Internationalen Management angewandt werden?

Gliederung:
1. Grundidee des „Diamant-Modells“
2. Beispiele für empirische Unterstützung
3. Stärken des Ansatzes
4. Anwendung im Internationalen Management

1. Grundidee des „Diamant-Modells“
· Grundfrage: 
Welche regionalen Faktoren – unter regional versteht Porter nicht supranationale Konstrukte, sondern lokale Gebiete innerhalb von oder auch übergreifend zwischen Ländern – beeinflussen die Wettbewerbsfähigkeit internationaler Unternehmen am stärksten?
· Kernthese: 
Durch Clusterbildung, also das regionale Zusammenwirken von Unternehmen einer Branche, entstehen Netzwerke, die es den Unternehmen in diesen Clustern ermöglichen, eine hohe internationale Wettbewerbsfähigkeit zu erreichen.
Erfolgreiche Cluster, so genannte „Diamanten“, zeichnen sich durch bestimmte Konstellationen der in der Abbildung skizzierten Faktoren aus:
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· Faktorbedingungen: 
In einem Diamanten sind qualitativ und quantitativ hochwertige Humanressourcen (z. B. hohe Qualifikation) und Kapitalressourcen (z. B. Venture Capital) vorhanden.
· Nachfragebedingungen: 
Anspruchsvolle und innovationsfreudige Kunden fordern die Unternehmen, ständig Innovationen zu entwickeln und diese mit einem hohen Qualitätsanspruch in den Markt zu bringen. 
· Verwandte und unterstützende Branchen: 
Diese Komponente umfasst eine exzellente Forschungsumgebung (z. B. Universitäten und Forschungsinstitute) ebenso wie leistungsfähige Lieferanten, die über neueste Technologien verfügen und selbst sehr wettbewerbsfähig sind.
· Strategie und Konkurrenz: 
Durch die regionale Nähe von direkten Konkurrenten entsteht eine sehr hohe Wettbewerbsintensität, die durch persönlichen Ehrgeiz, der Bessere zu sein, noch verstärkt wird. 
· Zufall und Staat:
Der Staat ist in Porters Regionalmodell gefordert, die Rahmenbedingungen zur Entstehung von solchermaßen definierten Clustern zu schaffen. Der Zufall dient dazu, exogen nicht erklärbare Variablen abzubilden.

2. Beispiele für empirische Unterstützung
· Ansammlung von Premium-Herstellern im Automobilbereich in Süddeutschland: Durch das positive Umfeld im Diamanten haben es BMW, Daimler, Audi und Porsche geschafft, zu den wettbewerbsfähigsten Anbietern in diesem Segment weltweit aufzusteigen.
· Silicon Valley um die Bucht von San Francisco
· Biotechnologie und Life Sciences im Raum San Diego

3. Stärken des Ansatzes
· Die Ergebnisse sind empirisch gut begründet, da die Beobachtungen, die den Schlussfolgerungen von Porter zu Grunde liegen, einer breit angelegten empirischen Untersuchung entstammen.
· Weltweit lassen sich „Diamanten“ im Sinne von Mustern, deren Vorliegen ein Indikator für das Vorhandensein von sehr wettbewerbsfähigen Unternehmen in einer Branche in einer spezifischen Region ist, in großer Anzahl nachweisen.
· Die einzelnen Aussagen in dem Modell sind zwar nicht neu, sie werden jedoch auf sinnvolle Art und Weise integriert.
· Konkrete Empfehlungen für Unternehmen zur Gestaltung ihrer internationalen Aktivitäten lassen sich ableiten.

4. Anwendung im Internationalen Management
· Zunächst sollten internationale Unternehmen genau lokalisieren, wo die Cluster/Diamanten in ihren Branchen weltweit sind. Dies hilft ihnen, die aktuellen und vor allem die potenziellen starken Wettbewerber zu identifizieren.
· Dann ist zu überlegen, wie das Unternehmen selbst von den günstigen Bedingungen innerhalb des jeweiligen Diamanten profitieren kann, z. B. indem das Unternehmen Tochtergesellschaften in ausländischen Diamanten der eigenen Branche platziert.
· Schließlich können Unternehmen auch versuchen, sich selbst im Heimatmarkt einen entsprechenden Diamanten zu schaffen, wobei dies einem einzelnen Unternehmen allerdings schwer fallen dürfte und wohl nur langfristig möglich ist.

Frage 3:
Wenden Sie das Phasenmodell der internationalen strategischen Planung allgemein auf Emerging Markets an und erläutern Sie die Inhalte der einzelnen Phasen.

Gliederung:
1. Allgemeine Darstellung des strategischen Planungsprozesses
2. Analyse und Prognose des Umfelds in Emerging Markets
3. Ziele der Bearbeitung der Emerging Markets
4. Strategieentwicklung für Emerging Markets
5. Strategiebewertung und -auswahl sowie Analyse der Synergien zwischen Regionalstrategien in Emerging Markets
6. Strategieimplementierung

1. Allgemeine Darstellung des strategischen Planungsprozesses
· Durch die Einhaltung einer logischen Struktur soll sichergestellt werden, dass der erfolgversprechendste Aktionsplan generiert, ausgewählt und umgesetzt wird.
· Dies ist für das internationale strategische Management in noch stärkerem Maße von Bedeutung als für nationale oder Funktionenstrategien, da im Rahmen dessen der Unsicherheits- und damit Fehlerfaktor noch größer ist.
· Der Planungsprozess setzt sich aus der Analyse/Prognose des internationalen Umfelds, der strategischen Zielsetzung der internationalen Marktbearbeitung, der Strategieentwicklung, der Strategiebewertung und -auswahl sowie der Strategieimplementierung und ggf. der Anpassung der Ziele/Strategie zusammen.
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2. Analyse und Prognose des Umfelds in Emerging Markets
Grundsätzliches zum Planungsprozess:
· Zentraler Punkt der Analysephase ist die Beschaffung von Informationen über die Konstellationen und Entwicklungen in den relevanten Branchen auf internationaler Ebene (über die wichtigen und potentesten Wettbewerber, Daten über das Wachstum von Zielmärkten, aktueller Stand der Technologie und die leistungsfähigsten Lieferanten).
· Aus dem strategischen Management bekannte Methoden, wie die Branchenstrukturanalyse von Porter („5 Forces“) oder das Structure-Conduct-Performance-Modell, bieten sich auch für die internationale Planung an.
· Neben diesen ökonomischen Variablen sollte sich das Unternehmen jedoch auch einen Überblick über die politisch-rechtlichen und soziokulturellen Rahmenbedingungen verschaffen.

Bezug zu Emerging Markets:
· Im Allgemeinen bestehen sehr positive ökonomische Rahmenbedingungen in den Emerging Markets, die sich in starken Wachstumsraten der Gesamtwirtschaft ausdrücken und zunehmend durch eine steigende Nachfrage von privaten Haushalten ergänzt werden.
· Es bestehen jedoch erhebliche Unterschiede in den institutionellen Rahmenbedingungen von Emerging Markets im Vergleich zu Established Markets, aber auch innerhalb der Gruppe der Emerging Markets:
· Politische und soziale Systeme wie auch die Arbeits- und Kapitalmärkte sind in vielen Fällen sehr unterschiedlich organisiert.
· Die Art und Weise, wie Entscheidungsträger im politischen System bestimmt werden, lässt sich in vielen Fällen kaum mit den Vorgehensweisen in westlichen Demokratien vergleichen.
· Verwaltungssysteme in großen Emerging Markets sind häufig sehr dezentral organisiert und Sozialsysteme sind häufig erst im Aufbau.
· Korruption gehört in einigen Wirtschafts- und Verwaltungsbereichen noch immer zum Tagesgeschäft.
· Kapitalmärkte sind meistens eher national orientiert, was in Zeiten der globalen Finanzkrise zwar vorteilhaft war, andererseits das Erkennen von Risiken im Finanzsystem aufgrund oftmals fehlender Transparenz schwierig gestaltet.
· Arbeitsmärkte zeigen jedoch häufig ein hohes Potenzial an relativ billigen Arbeitskräften, wobei das (Aus-)Bildungsniveau deutlich ansteigend ist. 

3. Ziele der Bearbeitung der Emerging Markets
Grundsätzliches zum Planungsprozess:
Auf Basis der generierten Informationen können in der zweiten Phase der strategischen Planung strategische Ziele der internationalen Marktbearbeitung formuliert werden.

Bezug zu Emerging Markets:
· Die hohen Wachstumsraten lassen zunächst an die Ziele aus dem Bereich „market seeking“ denken, welche sich sowohl durch eine Exporttätigkeit als auch längerfristige Direktinvestitionen umsetzen lassen.
· Viele Unternehmen aus den Established Markets starteten ihr Engagement jedoch auch unter dem primären Ziel des Zugangs zu billigen Arbeitskräften, also unter „ressource seeking“ Aspekten.
· Inzwischen haben die Kapazitäten, die in vielen Emerging Markets aufgebaut wurden, große Bedeutung im Gesamtunternehmen gewonnen, so dass sie häufig erweitert und im Gegenzug Kapazitäten in Established Markets abgebaut werden, um eine Effizienzsteigerung des internationalen Produktionssystems zu erreichen („efficiency seeking“).
· Ferner erwerben Unternehmen häufig Vermögenswerte anderer Unternehmen, welche von strategischer Bedeutung sind bzw. sich in strategisch wichtigen Märkten befinden („strategic asset seeking“).


4. Strategieentwicklung für Emerging Markets
Grundsätzliches zum Planungsprozess:
· Strategieentwicklung bedeutet, dass der Aktionsplan, der letztendlich die Gesamtstrategie darstellt, mit seinen einzelnen Komponenten in einer logischen Ordnung zusammengestellt wird.
· Es sollten immer mehrere alternative Strategien entwickelt werden, um im folgenden Auswahlschritt die beste darunter auswählen zu können.
· Im Rahmen der internationalen Strategieentwicklung sind zunächst grundsätzlich geeignete Strategietypen, dann die Zielmärkte, die Form des Markteintritts und schließlich das Timing des Markteintritts festzulegen.
· Bezüglich der Strategietypen steht im Rahmen der internationalen Marktbearbeitung vor allem die Beherrschung des Spannungsfelds zwischen einer (globalen) Standardisierung und einer möglichst großen (nationalen) Differenzierung im Mittelpunkt.
· Bartlett/Ghoshal sehen dabei einen kosteninduzierten Integrationsdruck als Grund für eine starke Standardisierung und einen lokalen Anpassungsdruck in den nationalen Märkten, z.B. durch spezifische Konsumentenpräferenzen, als Grund für eine weitgehende Differenzierung, woraus sich vier Strategietypen ableiten lassen (siehe Abbildung). 
[image: ]

Bezug zu Emerging Markets:
· Strategietypen
· Die Analysephase hat gezeigt, dass in Emerging Markets typischerweise große Unterschiede in den Rahmenbedingungen herrschen, was eher auf die multinationale Strategie nach Bartlett/Ghoshal verweist, nach der die spezifischen Anforderungen von institutioneller und ökonomischer Seite erfüllt werden, um eine erfolgreiche Bearbeitung dieser wichtigen Märkte zu sichern.
· Den „Königsweg“ stellt letztlich jedoch die transnationale Strategie dar.
· Vor allem, wenn die Investition mit dem Ziel des „efficiency seekings” vorgenommen wurde, erscheint die Einbindung in die globalen strategischen Überlegungen im Zuge einer transnationalen Strategie als wichtig.
· Markteintrittsformen
· Zwar sind in den meisten Emerging Markets inzwischen grundsätzlich alle Markteintrittsformen möglich, allerdings gibt es immer noch in vielen Bereichen die Tendenz, ausländische Investoren nur in Zusammenarbeit mit inländischen Partnern, z.B. im Rahmen eines Joint Ventures, aktiv werden zu lassen.
· Timing des Markteintritts
· Das deutlich differierende Umfeld lässt viele ausländische Investoren zögern, als „Pioniere“ in die Emerging Markets zu gehen.
· In Emerging Markets können sich jedoch erhebliche „first mover advantages“ ergeben. 
· Die Entwicklung von starken Beziehungen zur lokalen/regionalen Verwaltung, die Einführung und Etablierung von technologischen Standards und die Befriedigung der Nachfrage aus einem Quasi-Monopolstatus heraus können große Vorteile bringen.

5. Strategiebewertung und -auswahl sowie Analyse der Synergien zwischen Regionalstrategien in Emerging Markets
Grundsätzliches zum Planungsprozess:
· Ergebnis der Strategieentwicklungsphase sind mehrere inhaltlich beschriebene Varianten zum Auf- bzw. Ausbau des Auslandsgeschäfts.
· Der nächste Schritt liegt in der Auswahl der Erfolg versprechendsten Alternative, wobei sich der Erfolg aus den strategischen Zielen ableitet, die für die Auslandsstrategie definiert wurden.
· Ziel der Auswahl ist eine Rangordnung von Alternativen.
· Für die Bewertung und Auswahl von Strategien liegen inzwischen ausgefeilte Bewertungsverfahren und Auswahlmodelle vor. 
· Die vorherrschenden quantitativ orientierten Verfahren beruhen auf der Erstellung eines Geschäftsplans und der Ableitung von zu erwartenden Cash Flows bzw. Erträgen, die den Erfolg der jeweiligen Strategie repräsentieren (meist Discounted Cash Flow- oder Ertragswertverfahren).
Bezug zu Emerging Markets:
· Grundsätzlich können für Emerging Markets dieselben Instrumente wie bei Internationalisierungsstrategien für andere Zielmärkte angewendet werden.
· Zu beachten ist jedoch, dass die Investitionen in Emerging Markets trotz der günstigen ökonomischen Rahmenbedingungen erhebliche Risiken beinhalten, die sich vor allem aus Unterschieden in den Institutionen, aber auch aus den kulturellen Differenzen ergeben.
· Solch ein höheres Risiko lässt sich zum Beispiel in einem höheren Risikozuschlag durch Ansatz eines erhöhten Diskontierungssatzes berücksichtigen (bei Anwendung des DCF-Verfahrens).
· Ferner ist eine Analyse der Synergien zwischen Regionalstrategien zu berücksichtigen, durch die sich interessante Aspekte für die Optimierung auch anderer Auslandsaktivitäten eines Unternehmens ergeben können. Zum Beispiel kann eine günstige Produktion in China andere Auslandsstrategien profitabel machen:
· Aufgrund der guten Produktionsbedingungen in China wurden und werden dort erhebliche Produktionskapazitäten aufgebaut, die häufig „einheitliche“ Vorprodukte für die anderen Märkte, in denen das Unternehmen tätig ist, herstellen.
· So kann auf Fixkosten in der Produktion bei anderen Auslandsmarktstrategien verzichtet werden, was deren Wertschaffungspotenzial erhöht.

6. Strategieimplementierung
· Nach der Festlegung der Strategie erfolgt deren Umsetzung.
· Vor allem interkulturelle Aspekte spielen eine Rolle, da die Emerging Markets aus Sicht deutscher und europäischer Unternehmen oftmals eine Sozio-Kultur aufweisen, die erhebliche Unterschiede zur eigenen Kultur zeigt.

Frage 4:
Begründen Sie unter Zuhilfenahme von Dunnings Theorie, warum EMNCs primär in anderen Schwellenländern bzw. Entwicklungsländern investieren.

Gliederung:
1. Grundlegende Aussage von Dunnings eklektischer Theorie
2. Typische Ausprägung der Dunning’schen Vorteilskategorien bei EMNCs
3. Erklärung des Internationalisierungsverhaltens
4. Zusammenfassung

1. Grundlegende Aussage von Dunnings eklektischer Theorie
· Als notwendige Voraussetzung der Internationalisierung muss ein Unternehmen über Eigentumsvorteile verfügen, um seine Nachteile der Unvertrautheit mit dem fremden Markt gegenüber den Unternehmen des jeweiligen Ziellandes zu kompensieren.
· Im nächsten Schritt muss das Unternehmen über die Art der Verwertung dieser Eigentumsvorteile entscheiden. Grundsätzlich kann ein Unternehmen die Vorteile entweder selbst verwerten, d.h. internalisieren, oder sie an andere Unternehmen im Ausland verpachten bzw. verkaufen. Ist es hingegen für das Unternehmen günstiger, seine Erfolgspotenziale selbst zu nutzen, also zu internalisieren, so wird es die Marktbearbeitung durch eine Ausweitung der eigenen Geschäftsaktivitäten anstreben. Kann das Unternehmen seine firmenspezifischen Eigentumsvorteile im Ausland indes selbst nicht besser verwerten als andere Akteure, d.h. darüber hinaus keine Vorteile aus der Internalisierung ziehen, so wird es der vertraglichen Ressourcenübertragung den Vorzug geben.
· Liegen Eigentumsvorteile vor und ist es für das Unternehmen von Vorteil, diese selbst zu verwerten, also zu internalisieren, so stellt sich im letzten Schritt die Frage nach dem „Wo?“ der Verwertung. Ermöglichen die Standortfaktoren des Heimatlandes die bestmögliche Realisierung der Eigentums- und Internalisierungsvorteile, so wird im Heimatland produziert und der Zielmarkt mittels Exporten bedient. Nur, wenn die Standortbedingungen im Ausland zusätzliche Vorteile für eine Produktion gegenüber den Standortfaktoren des Inlands bringen, werden Direktinvestitionen in den Aufbau eigener Produktionsstandorte im Ausland getätigt.





2. Typische Ausprägung der Dunning’schen Vorteilskategorien bei EMNC
Eigentumsvorteile:
· EMNCs verfügen in vielen Fällen noch über keine der für etablierte Weltmarktführer typischen Eigentumsvorteile, wie eine starke, international bekannte Marke oder einen stabilen Innovationsvorsprung
· dafür jedoch häufig über Fähigkeiten im Bereich der kostenorientierten Produktion und eine besondere Flexibilität/Improvisationsfähigkeit in institutionell unsicheren Umgebungen

Internalisierungsvorteile:
· Internalisierungsvorteile liegen eher selten im Bereich Intellectual Property, wie das häufig bei internationalen Unternehmen aus den Established Markets der Fall ist,
· dafür ist die Kontrolle der Supply Chain, also wichtiger Zulieferungen bis hin zur kostenorientierten Produktionsbasis, häufig gut ausgeprägt. Darüber hinaus verfügen viele EMNCs bereits über das erforderliche Know-how und zum Teil auch schon etablierte Vertriebssysteme für die gezielte Bearbeitung der typischen Marktsegmente in Entwicklungs- und Schwellenländern, so dass sich Vorteile aus der Internalisierung der Vertriebssysteme ergeben.

Standortvorteile:
· Da EMNCs bereits in Ihren Heimatmärkten einen günstigen Zugang zu Produktionsfaktoren haben, ergeben sich auf der Inputseite selten Standortvorteile aus Kostenüberlegungen, die Auslandsinvestitionen erklären könnten.
· Standortbezogene Motive einer Produktion in Ländern außerhalb des Heimatmarktes sind daher eher in der Nähe zu wichtigen Abnehmern oder z. B. auf der Ebene der Supply-Chain in der Sicherung von knappen Zulieferungen zu sehen.

3. Erklärung des Internationalisierungsverhaltens
Eigentumsvorteile:
Theoretisch gesehen sollte die erste Stufe der Internationalisierung in Zielmärkte gehen, in denen die Eigentumsvorteile voll zum Tragen kommen, um den lokalen, aber auch den schon tätigen ausländischen Wettbewerbern in dem Land gewachsen zu sein.
· Die genannten Eigentumsvorteile sind eher wenig geeignet, um in den klassischen Märkten der Industrieländer alleinig darauf einen Erfolg aufzubauen.
· Die anderen Emerging Markets oder Länder, die erst auf dem Weg zum Schwellenland sind, wie einige Länder in Afrika, können jedoch Rahmenbedingungen liefern, bei denen EMNCs Vorteile gerade gegenüber den Weltmarktführern aus den traditionellen Industrieländern haben. Die niedrigen Produktionskosten und vor allem die Fähigkeiten im Umgang mit unsicheren institutionellen Rahmenbedingungen, durch die sich viele EMNCs wie dargestellt auszeichnen, können ihre Wirkung tendenziell am Besten in anderen Emerging Markets entfalten.

Internalisierungsvorteile:
In den letzten Jahren ist empirisch zu beobachten, dass Mergers & Acquisitions zu einem zentralen Bestandteil der Internationalisierungsstrategie von EMNCs geworden sind. Vor allem kaufen EMNCs zunehmend andere Unternehmen in Emerging Markets, internalisieren also deren Geschäftsaktivitäten, was insbesondere auf zwei Motive zurückzuführen ist:
· Kauf von Zulieferern wichtiger Vorprodukte im Ausland und Sicherung des Zugriffs auf Rohstoffvorkommen:
Verminderung der Abhängigkeit von den Zulieferern und Rohstofflieferanten, die häufig in anderen Schwellenländern ansässig sind, um den bereits bestehenden Internalisierungsvorteil, die Kontrolle wichtiger Zulieferungen bis hin zur kostenorientierten Produktionsbasis, weiter auszubauen.
· Übernahme von Konkurrenten mit ähnlichen Wettbewerbsstrategien:
Gerade in den anderen Schwellen- und Entwicklungsländern sind häufig relevante Konkurrenten mit ähnlichen Wettbewerbsstrategien am Markt tätig. Mergers und Acquisitions (M&A) können es dem ressourcenstärkeren Unternehmen ermöglichen, durch die Übernahme des Konkurrenten sowohl den Wettbewerb in dem Land zu verringern als auch wichtige komplementäre Ressourcen des übernommenen Unternehmens, wie insbesondere Beziehungen zu wichtigen Kunden und Abnehmern, zum eigenen Vorteil zu nutzen, also zu internalisieren.

Standortvorteile:
· Standortvorteile bei den ressourcengetriebenen Investition im Ausland bestehen insbesondere im Zugang zum Know-how des Zulieferers oder dem Zugriff auf Rohstoffe, die im Inland nicht verfügbar sind.
· Da gerade in den Emerging Markets die Eigentumsvorteile auf Grund ähnlicher Nachfrage- und Marktstrukturen tendenziell am besten ihre Wirkung entfalten, streben viele Unternehmen hier den Aufbau einer eigenständigen Marktpräsenz, beispielsweise durch Investitionen in den Auf- und Ausbau ihres eigenen Vertriebssystems, an.



4. Zusammenfassung
Insbesondere das Konzept der Eigentumsvorteile kann das Internationalisierungsverhalten der EMNCs gut erklären. In Entwicklungs- und Schwellenländern spielen die EMNCs ihre Eigentumsvorteile mit der größten Wirkung aus, müssen nicht unmittelbar mit den etablierten Unternehmen auf den internationalen Märkten konkurrieren und bauen gleichzeitig sukzessive weitere nachhaltige Eigentums- bzw. Wettbewerbsvorteile auf, die auch gut für den späteren Ausbau der Marktaktivitäten auf den Established Markets genutzt werden können. Das Konzept der Internalisierungsvorteile kann vor allem die zunehmende Anzahl von Mergers & Acquisitions durch EMNCs in Entwicklungs- und Schwellenländern erklären. In Bezug auf die Kategorie der Standortvorteile lässt sich festhalten, dass hier insbesondere ähnliche strategische Überlegungen wie bei den Internalisierungsvorteilen, weniger jedoch kostenorientierte Überlegungen, eine Rolle spielen.

Frage 5:
Wie bewerten Sie die Erfolgsaussichten von EMNCs in „established markets“? Begründen Sie Ihre Antwort unter anderem mit der monopolistischen Vorteilstheorie.

Gliederung:
1. EMNCs in „established markets“
2. Kurze Darstellung der monopolistischen Vorteilstheorie
3. Begründung der Erfolgsaussichten von EMNCs in „Established markets“ mit Hilfe der monopolistischen Vorteilstheorie

1. EMNCs in „established markets“
· Unternehmen aus Emerging Markets (EMNCs) wählen zunehmend Established Markets als Zielmärkte für ihre internationale Expansion.
· Beispiele: 
MittalSteel (Indien, Stahlprodukion), Cemex (Mexiko, Baustoffe), Gazprom (Russland), Energieexploration und ‑versorgung), Tata (Indien, Automobilproduktion) oder auch Haier (Haushaltsgeräte, China).
· Aktivitäten dieser Unternehmen in „establsihed markets“ werden erhebliche Auswirkungen auf die Wettbewerbsposition der vornehmlich aus den westlichen Industrieländern stammenden etablierten Anbieter haben.
· Charakteristika von EMNCs:
· Die strategisch relevanten Kriterien ergeben sich aus der Positionierung dieser Unternehmen auf ihren Heimatmärkten.
· Folgende Abbildung zeigt vier Segmente, in welche die Produktmärkte in Schwellenländern, aus denen EMNCs typischerweise kommen, eingeteilt werden können: 
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· „global“-Ebene: 
· Gebildet durch Nachfrager, die die gleichen Anforderungen an Qualität und Leistungsfähigkeit der Produkte haben wie in Industrieländern und bereit sind, entsprechend hohe Preise zu bezahlen.
· Das Segment ist quantitativ allerdings noch relativ klein.
· „glocal“-Ebene:
· Kundennachfrage nach Produkten, die zumindest in Teilen an die lokalen Präferenzen im jeweiligen Schwellenland angepasst sind, allerdings annähernd die Qualitätsstandards von Produkten aus Industrieländern haben.
· Der Preis liegt etwas unter dem der „globalen“ Güter.
· Aufgrund einer verstärkten Herausbildung einer Mittelschicht in vielen Schwellenländern ist die „glocal“-Ebene ein wachsendes Segment.
· „local“-Ebene:
· Güter auf dieser Ebene treffen die jeweiligen Präferenzen im Land durch klare Ausrichtung auf die Kunden.
· Produkte werden zu lokalen Preisen, die deutlich unter den Preisen der beiden zuvor genannten Ebenen liegen, angeboten. Anforderungen und technische Leistungsfähigkeit sind meist ebenfalls niedriger.

· „bottom“-Ebene:
· Besteht aus Nachfragern, die sich nur sehr billige und entsprechend auch einfach gehaltene Produkte leisten können. 
· Typischerweise sind internationale Unternehmen aus Industrieländern in den Schwellenländern vornehmlich auf der „global“- und der „glocal“-Ebene tätig, da diese Kunden meist gut lokalisierbar sind und auf die Geschäftsmodelle der Unternehmen aus den Industrieländern ansprechen.
· Entsprechend besetzen die ausländischen Unternehmen in den Schwellenländern häufig nur die Spitze der Pyramide, und EMNCs die unteren drei Ebenen.

2.	Kurze Darstellung der monopolistischen Vorteilstheorie
Im Rahmen seiner monopolistischen Vorteilstheorie unterscheidet Hymer zwei Arten von Direktinvestitionen:
Direktinvestition vom Typ 1:
· Investitionen im Ausland, die primär unter Renditegesichtspunkten getätigt werden.
· Ziel ist es, durch die Allokation von Kapital im Ausland eine größere Sicherheit des eingesetzten Kapitals bei zumindest gleichen Renditeerwartungen zu erreichen.

Direktinvestition vom Typ 2:
Unterteilung in ein Nebenmotiv und zwei Hauptmotive
· Nebenmotiv:
Betrifft hauptsächlich kapitalmarkttheoretische Überlegungen, wonach durch Diversifikation das Risiko der Geschäftsaktivitäten gesenkt werden soll.
· Hauptmotiv 1:
Beschreibt das Bestreben von Unternehmen, die Kontrolle über Aktivitäten im Ausland auszuüben und eine Reduktion bis hin zur Ausschaltung von Wettbewerb auf Auslandsmärkten zu erreichen.
· Hauptmotiv 2:
· These: 
Unternehmen haben in ihren Heimatmärkten grundsätzlich Wettbewerbsvorteile gegenüber ausländischen Konkurrenten, die in den Heimatmarkt eintreten.


· Schlussfolgerung: 
Ausländische Unternehmen benötigen einen spezifischen Wettbewerbsvorteil („monopolistischer Vorteil“), um die genannten Nachteile gegenüber den heimischen Anbietern zu kompensieren und, wenn möglich, überkompensieren zu können.
· Quellen „monopolistischer Vorteile“: 
· Unvollkommene Güter- und Faktormärkte: 
Wettbewerbsvorteile, z. B. durch eine höhere Innovationsfähigkeit einzelner Unternehmen, überlegene Marketingfähigkeiten, günstigere Beschaffungskosten, differierende Qualität eines Faktors, insbesondere des Faktors Arbeit, oder Patente, können dazu führen, dass Unternehmen zumindest kurz- und mittelfristig höhere Erfolgspotenziale auch auf Auslandsmärkten haben, als ihre heimischen Wettbewerber.
· Größenvorteile („economies of scale“) und Erfahrungskurveneffekte: 
Insbesondere Anbieter, die auf mehreren nationalen Märkten tätig sind, können Größenvorteile und Erfahrungskurveneffekte realisieren und eine günstigere Kostenposition erzielen.
· „Einmischung“ des Staates in die Marktstrukturen: 
Die Begrenzung des Markteintritts durch den Staat durch tarifäre oder nicht-tarifäre Regelungen, die eine Erhöhung der Wettbewerbsintensität durch weitere ausländische Wettbewerber verhindert, kann dazu führen, dass einmal in den Märkten etablierte Anbieter ihre monopolistischen Vorteile auch längerfristig nutzen können.

3. Begründung der Erfolgsaussichten von EMNCs in „established markets“ mit Hilfe der monopolistischen Vorteilstheorie
Da internationale Unternehmen aus Industrieländern in den Schwellenländern vornehmlich auf der „global“ und der „glocal“-Ebene tätig sind, haben sie den lokalen Unternehmen viel Raum gelassen, eigene Geschäftsmodelle und somit im Endeffekt Wettbewerbsstärken zu entwickeln, die sie dann für den Aufbau internationaler Aktivitäten nutzen können. Vor diesem Hintergrund sind EMNCs und ihre Strategien typischerweise gekennzeichnet durch: 
· hohes Produktverständnis für die bottom- und local-, zunehmend für die glocal-Ebene
· entsprechend starke, stabile Positionen in ihren Heimatmärkten mit hohen Cash Flows und Wachstumsraten durch die positive Entwicklung vieler „emerging economies“
· Fähigkeit, in steigendem Maße Kapitalressourcen über den eigenen Cash Flow, lokale Kapitalmärkte oder auch über Staatskredite zu generieren
· hohe Flexibilität und Improvisationsfähigkeit, da der eher schwach ausgeprägte institutionelle Rahmen und die wenig entwickelte Infrastruktur in ihren Heimatländern EMNCs nach situativ passenden Lösungen hat suchen lassen, was zu einer pragmatischen und lösungsorientierten Unternehmensstrategie geführt hat. Das teilweise Fehlen eines verlässlichen und ausgeprägten rechtlichen, ökonomischen und sozialen Umfelds hat deshalb zur Bildung von pragmatischen und flexiblen Geschäftsmodellen von EMNCs geführt
· hohes Know-how vor allem im Bereich der Massenproduktion von Gütern im mittleren und unteren Marktsegment der jeweiligen Industrie mit einem starken Fokus auf eine günstige Kostenposition

Diese Strategien bzw. Stärken von EMNCs können als monopolistischer Vorteil oder als Vorstufe auf dem Weg zur Entwicklung eines solchen im Sinne von Hymer angesehen werden. Sie können somit als Wettbewerbsvorteil die Nachteile gegenüber den internationalen Unternehmen aus Established Markets zumindest in einigen Zielländern mehr als kompensieren. Vor allem die von Hymer genannten Beispiele günstiger Beschaffungskosten und Skaleneffekte können aus den oben genannten Charakteristika von EMNCs resultieren. Als Beispiel dafür können Unternehmen aus China angeführt werden, die allein aufgrund von großen Binnenmärkten Skaleneffekte erzielen und häufig niedrige Beschaffungskosten haben.
Zudem spielt bzw. spielte lange Zeit ein weiterer von Hymer als monopolistischer Vorteil bezeichneter Faktor eine Rolle, die staatliche Regulierung. Bis vor kurzem durften ausländische Direktinvestitionen nur in Verbindung mit einem nationalen Partner-Unternehmen durchgeführt werden. Dies ermöglichte es den chinesischen Unternehmen, die nötigen Größenvorteile und Erfahrungs- bzw. Lerneffekte zu generieren um auf dem Weltmarkt bestehen zu können.
Fraglich in diesem Zusammenhang ist jedoch, inwieweit diese Charakteristika Vorteile in „Established Markets“ darstellen, die vornehmlich durch die „global“ und „glocal“-Ebene gekennzeichnet sind. Dazu ist zunächst festzustellen, dass es zunehmend Beispiele für EMNCs gibt (z.B. Lenovo oder Haier), die dabei sind, sich auf den internationalen Märkten unter den führenden Unternehmen zu positionieren. Sie verwenden Strategien, die als „role model“ für andere EMNCs gelten können. Ihr Aufstieg in die Top-Ebene der internationalen Unternehmen könnte ein Vorzeichen davon sein, was in Zukunft verstärkt auf den internationalen Märkten zu erwarten ist. 
Grundsätzlich scheinen EMNCs jedoch in vielen Fällen noch über keine ausgeprägten Eigentumsvorteile zu verfügen, die nachhaltig einen Wettbewerbsvorteil in einem Auslandsmarkt begründen würden. Eine starke, international bekannte Marke oder ein stabiler Innovationsvorsprung, Wettbewerbsvorteile, die bei den etablierten Weltmarktführern häufig eine gewichtige Rolle spielen, sind nicht vorhanden oder erst im Entstehen begriffen. Neben dem bereits genannten Vorteil der kostenorientierten Beschaffung/Produktion, kann auch die Flexibilität/Improvisationsfähigkeit in institutionell unsicheren Umgebungen als Vorteil angeführt werden. Diese Eigentumsvorteile sind zwar nur wenig geeignet, um in den klassischen Märkten der Industrieländer alleine hierauf einen Erfolg aufzubauen. Allerdings gibt es viele Ländermärkte, in denen diese Vorteile zum Tragen kommen. Insbesondere die anderen Emerging Markets oder Länder, die erst auf dem Weg zum Schwellenland sind, wie einige Länder in Afrika, können Rahmenbedingungen liefern, bei denen EMNCs Vorteile gerade gegenüber den Weltmarktführern aus den traditionellen Industrieländern haben.

Frage 6:
Was ist „Kultur“? Vergleichen Sie deskriptive mit dimensionsanalytischen Ansätzen zur Kulturanalyse. Welche von beiden sind für das Internationale Management besser einsetzbar?

Gliederung:
1. Was ist „Kultur“
2. Deskriptive und dimensionsanalytische Ansätze zur Kulturanalyse
3. Bewertung der Ansätze

1. Was ist „Kultur“
· Aus ökonomischer Sicht ist Kultur vor allem ein Einteilungskriterium, das eine Charakterisierung von Märkten danach zulässt, welche soziokulturellen Spezifika dort vorherrschen.
· Kulturregionen müssen jedoch nicht mit politischen Ländergrenzen identisch sein, da innerhalb von Ländern Bevölkerungsgruppen vereint sein können, die sich in ihren kulturellen Identitäten unterscheiden.
· Auch sprachliche oder geistesgeschichtliche Kulturraumabgrenzungen sind denkbar (siehe folgende Tabelle).
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· Aufgrund einer großen Differenziertheit sowie der damit verbundenen Eignung für die Ableitung kulturspezifischer Managementempfehlungen, liegt den meisten Definitionen und inhaltlichen Beschreibungen des Kulturbegriffs eine soziologische Sichtweise zu Grunde.
· Mögliche Definitionen:
· Kultur beschreibt den „gemeinsamen Wissensvorrat”, den eine Gruppe von Menschen teilt und der sie zugleich von Mitgliedern anderer Kulturen unterscheidet.
· „National culture is defined as the values, beliefs and assumptions learned in early childhood that distinguish one group of people from another. National culture is embedded deeply in everyday life and is relatively impervious to change“.
· Aus beiden Definitionen folgt, dass Kultur als ein Abgrenzungskriterium, das eine Gruppe von Menschen verbindet und sie gleichzeitig von anderen Kulturen mit anderen Werten abgrenzt, angesehen wird.
· Funktionen von „Kultur“:
· Identitätsstiftungsfunktion: 
Geteilte kulturelle Werte in einer Gruppe von Menschen erleichtern das Zusammenleben durch Schaffung eines von allen akzeptierten sozialen Gefüges.
· Koordinations- und Integrationsfunktion: 
Schaffung einer Einheit nach innen und einer Grenze gegenüber anderen sozialen Gruppierungen oder Organisationen nach außen, wodurch soziale Einheiten zusammengehalten werden und eine normative Kraft der koordinierten Verhaltenssteuerung entwickelt wird.
· Orientierungsfunktion: 
Auf individueller Ebene vermittelt Kultur Individuen zumindest indirekt, was als richtig bzw. falsch gilt und stellt somit auch eine Motivationsbasis für Handeln von Individuen dar.

2. Deskriptive und dimensionsanalytische Ansätze zur Kulturanalyse
Zur Erfassung von Kulturen gibt es zwei grundlegende Ansätze, den deskriptiven und den dimensionsanalytischen Ansatz:
Deskriptive Ansätze: 
· Definieren beobachtbare Indikatoren für Kultur und beschreiben deren Ausprägung empirisch.
· Ein Beispiel ist die von Swift entworfene und in der folgenden Tabelle dargestellte Rangordnung von Kulturindikatoren:
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· Diese Indikatoren müssen für die zu vergleichenden Kulturen möglichst realistisch und genau beschrieben werden, um die Basis für einen Vergleich zu schaffen. 

Dimensionsanalytische Ansätze: 
Definieren übergeordnete Kulturdimensionen mit dichotomen Ausprägungen und ordnen jede Landeskultur relativ zu den Extremausprägungen ein.

3. Bewertung der Ansätze
Zwar lässt sich eine Kultur durch deskriptive Ansätze sehr gut beschreiben, jedoch erschweren sie die Vergleichbarkeit von Kulturen. Durch die Herausarbeitung von übergeordneten Kulturdimensionen beheben die dimensionalen Ansätze diesen Mangel und lassen Kulturvergleiche auf Basis der ordinalen, empirisch gemessenen Position einer Kultur in jeder Dimension zu. Damit bieten diese Ansätze gute Voraussetzungen für den zielorientierten Einsatz von Managementinstrumenten und lassen Rückschlüsse auf deren Übertragbarkeit, Anpassung und Effektivität in unterschiedlichen Kulturräumen zu.

Frage 7:
Beschreiben Sie Halls Kulturdimensionen. Wo sehen Sie die Stärken und Schwächen des Hall-Modells für die Anwendung im Internationalen Management?

Gliederung:
1. Erklärungsschwerpunkt des Ansatzes von Hall
2. Beschreibung der einzelnen Dimensionen
3. Stärken und Schwächen für die Anwendung im IM

1. Erklärungsschwerpunkt des Ansatzes von Hall
Das zentrale Erklärungsanliegen der Arbeiten Edward Halls ist die Rolle von Kommunikation als Kulturmerkmal. Damit sind die Kulturdimensionen Halls vor allem in Kommunikationssituationen nützlich.

2. Beschreibung der einzelnen Dimensionen
Kontextorientierung:
Diese Dimension beschreibt, welche Menge an zusätzlichen Informationen („Kontext“) in einer Kommunikationssituation übermittelt werden muss, damit der Empfänger einer Botschaft diese richtig versteht:
	„high-context-Kulturen“
	„low-context-Kulturen“

	· In der codierten, explizit formulierten Botschaft ist nur ein sehr geringer Teil an Informationen enthalten; dagegen ist ein sehr hoher Anteil an Informationen bereits implizit in den interagierenden Personen bzw. in deren Beziehungen vorhanden.
· Individuen sind in ein dichtes Beziehungsgeflecht eingebettet, was dazu führt, dass konkrete Botschaften nicht explizit und ausführlich erläutert werden müssen.
· Individuen teilen ihr Leben in der Regel nicht in unterschiedliche Lebensbereiche bzw. Lebenswelten ein; vielmehr verschwimmen bei ihnen die Lebensbereiche bzw. Lebenswelten.
	· Beziehungen haben entweder eine geringere Bedeutung oder die Aktoren sowie die Beziehungsinhalte zwischen Aktoren wechseln auf Grund unterschiedlicher Gruppenzugehörigkeiten und Rollen sehr häufig.
· Insofern müssen Botschaften in low-context-Kulturen ein höheres Ausmaß an unmittelbaren Informationen enthalten, um den Sinn – und auf genau den kommt es schließlich an – der Botschaft zu vermitteln.



Raumorientierung:
Diese Dimension beschreibt das von Kultur zu Kultur unterschiedliche Verständnis von der Abgrenzung zwischen „Privatsphäre“, „Territorium“ und „öffentlichem Raum“:
	Privatsphäre
	Territorium

	Jener „unsichtbare Kreis“, der eine Person umgibt und der von einer anderen Person nicht ohne Erlaubnis betreten werden darf.
	Die Orte und Gegenstände, die von einer Person als persönliches Eigentum – unabhängig von der juristischen Definition – betrachtet werden, sei es weil sie dieser Person gehören oder von ihr benutzt werden.



Zeitorientierung:
Bezüglich ihres Verständnisses von bzw. Verhältnisses zur Zeit unterscheidet Hall zwischen Kulturen mit einer eher monochronen und einer eher polychronen Zeitauffassung:
	monochrone Zeitauffassung
	polychrone Zeitauffassung

	Es gibt einen Zeitstrahl, der von der Gegenwart in die Zukunft reicht. Zeit wird linear betrachtet, d.h. Aktivitäten werden so angeordnet, dass sie nacheinander und sequentiell bewältigt werden können („one-thing-at-a-time“).
	Unterschiedliche Zeitfenster (Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft) verschwimmen. Zeit ist in polychronen Kulturen kein lineares, sondern ein zirkuläres Konzept. Zeit wird zu einem Raum, in dem gleichzeitig mehrere Aktivitäten durchgeführt werden („different-things-at-a-time“).



Informationsgeschwindigkeit:
Die Informationsgeschwindigkeit beschreibt die Zeit, die benötigt wird, um Informationen in Kommunikationssituationen zu codieren und zu decodieren. Die Informationsgeschwindigkeit wird zunächst einmal von der Art der Information beeinflusst (Bsp.: Die Überschriften der „Bild“ können schneller vom Sender zum Empfänger wandern als die Artikel aus der „Frankfurter Allgemeinen Zeitung“), sie ist aber auch von Kultur zu Kultur unterschiedlich. Idealtypisch kann man zwischen Kulturen mit einer Vorliebe für hohe Informationsgeschwindigkeiten und Kulturen mit einer Vorliebe für niedrige Informationsgeschwindigkeiten differenzieren. Die US-amerikanische Kultur gilt z.B. als Kultur mit Vorliebe für hohe Informationsgeschwindigkeit.




3. Stärken und Schwächen für die Anwendung im IM
Stärken:
· Gerade das Kommunikationsverhalten, welches von Hall besonders herausgestellt wird, ist für den Erfolg von Auslandsaktivitäten von hoher Relevanz. Sehr viele Unternehmen und Beratungen legen großen Wert auf das Training von interkultureller Kommunikation.
· Konkrete Empfehlungen in Bezug auf Kommunikationssituationen lassen sich unmittelbar ableiten: Beispiele:
· Verträge: 
Ein typisches Zeichen von low-context-Kulturen ist die meist ausführliche, schriftliche Niederlegung von Vereinbarungen in Verträgen, während in high-context-Kulturen auf die detaillierte explizite Ausformulierung der grundsätzlichen Vereinbarung häufig verzichtet wird.
· Verhandlungen: 
Verhandlungen sind in Kulturen mit niedriger Informationsgeschwindigkeit in der Regel deutlich zeitintensiver, da sie unter anderem dazu dienen, sich gegenseitig kennen zu lernen, was auf Grund des geringeren Ausmaßes an Standardisierung und Formalisierung gerade bei high-context-Kulturen, die eine besondere Tendenz zu niedriger Informationsgeschwindigkeit aufweisen, besonders wichtig ist.

Schwächen:
· Die Dimensionen sind zum Teil stark aggregiert. Sie sind daher eher als generelle Orientierung zu verstehen, die keinesfalls das individuelle Verhalten erklären können.
· Die Erkenntnisse, die das Ergebnis langjähriger Forschungs- und Beratungstätigkeit sind, sind zwar konzeptionell gut geeignet, um Kulturen beschreiben und vergleichen zu können, die empirische Fundierung der Aussagen erreicht jedoch nicht das Niveau der groß angelegten empirischen Studie von Hofstede.
· Die Dimensionen sind nicht unabhängig voneinander, sondern beziehen sich in vielen Fällen aufeinander. Dies ist weniger als Kritikpunkt zu verstehen, sollte aber bei der Interpretation der Aussagen beachtet werden.

Frage 8:
Beschreiben Sie Hofstedes Kulturdimensionen. Welchen Beitrag hat die Studie von Hofstede zur Kulturdiskussion im Internationalen Management geliefert? Geben Sie Beispiele für Anwendungsfelder der Hofstede-Studie und ihrer Ergebnisse im Internationalen Management!

Gliederung:
1. Erklärungsschwerpunkt der Dimensionen von Hofstede
2. Beschreibung der einzelnen Dimensionen
3. Beurteilung des Beitrags zur Kulturdiskussion im IM
4. Beispiele für Anwendungsfelder und Ergebnisse im IM

1. Erklärungsschwerpunkt der Dimensionen von Hofstede
Ziel von Hofstede war es, Kulturdimensionen herauszuarbeiten, die die arbeitsbezogenen Wertvorstellungen innerhalb einer jeden Kultur beschreiben sollten.

2. Beschreibung der einzelnen Dimensionen
Machtdistanz:
Inwieweit Mitglieder einer Gesellschaft erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist.
· Wichtig für den Umgang zwischen hierarchisch unterschiedlich positionierten Mitgliedern einer Kultur.
· Beispiel für hohe Machtdistanz: 
Große Zahl von Hierarchiestufen in Unternehmen, deren Umgehung tabu ist, ausgeprägte Respektsbezeugungen und strikte Befolgung der Anweisungen von übergeordneten Personen.

Individualismus / Kollektivismus:
Sichtweise des Individuums in Relation zu den anderen Mitgliedern der Kulturgruppe:
· Eher kollektivistische Ausrichtung einer Kultur: 
Die Individuen in einer Kultur definieren sich primär als Mitglieder von Gruppen, also z.B. eines Teams in einem Unternehmen. 


· Eher individualistische Ausrichtung einer Kultur: 
Individuen sehen sich eher als „Einzelkämpfer“, die ihre Ziele alleine erreichen und vor allem für sich und ihre Familie sorgen wollen.

Maskulinität / Femininität:
· Als „Maskulin“ gelten Verhaltensweisen, die eine eher aggressive Verfolgung der eigenen Ziele im Wettbewerb mit anderen Individuen oder Gruppen beinhalten. Das „sich durchsetzen“ ist in maskulinen Kulturen mit einem hohen positiven Wert belegt. 
· „Feminine“ Kulturen hingegen zeichnen sich durch die Suche nach einem Kompromiss bzw. einem von allen getragenen Konsens aus. Gleichzeitig überschneiden sich die Rollen der Geschlechter in „feminin" geprägten Gesellschaften deutlich häufiger als in „maskulinen“ Kulturen.

Ungewissheitsvermeidung:
Wird die unsichere zukünftige Entwicklung z. B. von ökonomisch relevanten Größen eher als Risiko im Sinne der Gefahr einer Verschlechterung der jetzigen Position oder eher als Chance zur Nutzung von Möglichkeiten und zur Verbesserung der aktuellen Situation interpretiert?
· Kulturen, die primär die negative Seite der Ungewissheit sehen, versuchen, möglichst viele unsichere Komponenten auszuschließen (stark ausgeprägte Unsicherheitsvermeidung), beispielsweise durch Versicherungen sowie eine weitestmögliche Formalisierung und Standardisierung von Prozessen und Strukturen.
· In Kulturen, die der Unsicherheit positiv gegenüberstehen (geringe Unsicherheitsvermeidung), ist die Toleranz gegenüber zweideutigen Situationen deutlich stärker und der Hang zur technokratischen Koordination deutlich schwächer ausgeprägt.

Langfristige vs. kurzfristige Orientierung:
Diese im Rahmen einer Folgestudie später noch hinzugefügte Dimension setzt sich mit der zeitlichen Komponente in einer Kultur auseinander.
· Liegt eine langfristige Orientierung vor, so haben z. B. strategische Überlegungen Vorrang gegenüber operativen und taktischen Fragen.
· Beispielsweise orientieren sich die Unternehmensplanung und die Personalpolitik nicht nur an den Notwendigkeiten und Gegebenheiten der Gegenwart und nahen Zukunft, sondern berücksichtigen die potenziellen Anforderungen der weit entfernten Zukunft, ggf. auch unter Inkaufnahme kurz- und mittelfristiger Verluste


3. Beurteilung des Beitrags zur Kulturdiskussion im IM
Die Studie von Hofstede ist die bei weitem am meisten zitierte und verwendete Kulturstudie im Rahmen des interkulturellen Managements, da sie zahlreiche Stärken aufweist:
· gute konzeptionelle Anwendbarkeit der identifizierten Kulturdimensionen
· Abbildung ökonomisch und in Bezug auf das Management von Auslandsaktivitäten hoch relevanter Einflussfaktoren durch die Kulturdimensionen
· gute empirische Fundierung, da die Dimensionen das Ergebnis einer Befragung von IBM-Mitarbeitern aus 72 Niederlassungen in 40 verschiedenen Ländern zu vorwiegend arbeitsbezogenen Werten, Normen, Einstellungen und Überzeugungen sind
· die inhaltlichen Ergebnisse konnten durch zahlreiche Nachfolgeuntersuchungen zu einem guten Teil bestätigt und weiter detailliert werden

Allerdings kann auch Kritik am Ansatz von Hofstede vorgebracht werden:
· Da nur Mitarbeiter eines Unternehmens, nämlich IBM, befragt wurden, überlagert die IBM-Unternehmenskultur möglicherweise die soziokulturellen Variablen, so dass nicht mehr zielgenau gemessen werden kann, wie in dem Land die Soziokultur in einer bestimmten Dimension ausgeprägt ist.
· In dem Modell werden „Land“ und „Kultur“ gleichgesetzt, was insbesondere bei großen Ländern mit mehreren Kulturregionen eine starke Vereinfachung darstellt.
· Da Hofstede im Wesentlichen Mitglieder des mittleren Managements befragt hat, sind spezifische Werte und Normen einer sozialen Schicht wahrscheinlich überrepräsentiert.
· Generell können Bedenken gegen eine Befragung zu kulturellen Werten mit Hilfe von Fragebögen gefunden werden, da die Reliabilität und Validität hierbei häufig nicht gegeben sind. 

4. Beispiele für Anwendungsfelder und Ergebnisse im IM
Kulturspezifische Ausgestaltung der Anreiz- und Entlohnungssysteme:
· Eine starke Ausprägung der Dimension „Ungewissheitsvermeidung“ impliziert hohe Anreizwirkungen durch eine Garantie des Arbeitsplatzes. Die Aussicht auf eine sichere, langfristige Beschäftigung führt zu einer hohen Identifikation mit dem Unternehmen und zu großem Engagement.
· Bei starkem Kollektivismus sollte auf Anreize, die den Wettbewerb zwischen den einzelnen Mitarbeitern fördern, verzichtet werden, stattdessen sollte die Gruppenleistung Gegenstand der Leistungsbeurteilung sein.


· Eine hohe Machtdistanz macht die Motivation durch Entscheidungspartizipation schwierig. Daher sollte hier das Anweisungsprinzip und die exakte Befolgung der Anweisungen Kernpunkt des Anreizsystems und der Leistungsbeurteilung sein. 
· Eine starke Maskulinität impliziert eine hohe Anreizwirkung monetärer Komponenten. Hohe Femininität bedeutet, dass eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen motivationsfördernd wirkt. 

Identifikation und Deskription kulturspezifischer Organisationsformen:
z.B. anhand der Dimensionen „Machdistanz“ und „Unsicherheitsvermeidung“:
[image: ]
(Quelle: Kutschker, M./Schmid, S.: Internationales Management, München 2008, S. 729)

Entwicklung von Kulturprofilen:
Zur Verdeutlichung von Divergenzen der Kultur des Ziellandes einer Internationalisierungsstrategie mit der Kultur des Heimatlandes und Entwicklung gezielter Maßnahmen zur Überwindung der kulturellen Unterschiede im Rahmen eines interkulturellen Managements:

[image: ]
(Quelle: Müller, S./Kornmeier, M.: Strategisches internationales Management, München 2002, S. 238)



Frage 9:
Welche zusätzlichen Dimensionen verwendet die GLOBE-Studie im Vergleich zur Hofstede Studie? Warum? 

Gliederung:
1. Beschreibung der Hofstede-Studie
2. Beschreibung der GLOBE-Studie und Vergleich mit der Hofstede Studie

1. Beschreibung der Hofstede- Studie
Nach Auffassung von Hofstede ist Kultur eine generelle Prägung eines Landes (Werte, Normen, Einstellungen und Überzeugungen), die sich auf nahezu alle Lebensbereiche eines Landes auswirkt. Ziel von Hofstede war es, generelle Kulturdimensionen herauszuarbeiten, mit denen man Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen Ländern darstellen kann, die zwar auch, jedoch nicht ausschließlich für Unternehmungen von Relevanz sind. Hofstede ging es nicht nur um die Entwicklung von Kulturdimensionen, sondern um die explizite Untersuchung der Kulturunterschiede von zahlreichen Ländern.
Hofstede führte seine Studie im Auftrag des US-amerikanischen Computerherstellers IBM durch. Befragt wurden während der beiden Erhebungszeiträume 1966 bis 1969 und 1971 bis 1973 rund 116.000 Mitarbeiter von IBM, die aus unterschiedlichen Berufsgruppen stammen. Der in insgesamt zwanzig Landessprachen übersetzte Fragebogen Hofstedes umfasste ca. 150 bis 180 Fragen, aus deren Gesamtheit im Rahmen der Auswertung ca. 60 Fragen detaillierter analysiert wurden. Insgesamt hat Hofstede zunächst 60 Länder berücksichtigt, doch für die meisten Analysen wurde nur auf die Antworten aus 40 Ländern zurückgegriffen, da nur für diese Länder ausreichendes Datenmaterial zur Verfügung stand. Die fünf Kulturdimensionen, die das zentrale und für den Erfolg der Studie maßgebliche Konstrukt waren, lauten (1) Machtdistanz, (2) Individualismus/Kollektivismus, (3) Maskulinität/Femininität, (4) Ungewissheitsvermeidung und (5) Langfrist-/Kurzfristorientierung. 
Machtdistanz:
Inwieweit Mitglieder einer Gesellschaft erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist.
· Wichtig für den Umgang zwischen hierarchisch unterschiedlich positionierten Mitgliedern einer Kultur.
· Beispiel für hohe Machtdistanz: 
Große Zahl von Hierarchiestufen in Unternehmen, deren Umgehung tabu ist, ausgeprägte Respektsbezeugungen und strikte Befolgung der Anweisungen von übergeordneten Personen.

Individualismus / Kollektivismus:
Sichtweise des Individuums in Relation zu den anderen Mitgliedern der Kulturgruppe:
· Eher kollektivistische Ausrichtung einer Kultur: 
Die Individuen in einer Kultur definieren sich primär als Mitglieder von Gruppen, also z. B. eines Teams in einem Unternehmen. 
· Eher individualistische Ausrichtung einer Kultur: 
Individuen sehen sich eher als „Einzelkämpfer“, die ihre Ziele alleine erreichen und vor allem für sich und ihre Familie sorgen wollen.

Maskulinität / Femininität:
· Als „Maskulin“ gelten Verhaltensweisen, die eine eher aggressive Verfolgung der eigenen Ziele im Wettbewerb mit anderen Individuen oder Gruppen beinhalten. Das „sich durchsetzen“ ist in maskulinen Kulturen mit einem hohen positiven Wert belegt. 
· „Feminine“ Kulturen hingegen zeichnen sich durch die Suche nach einem Kompromiss bzw. einem von allen getragenen Konsens aus. Gleichzeitig überschneiden sich die Rollen der Geschlechter in „feminin" geprägten Gesellschaften deutlich häufiger als in „maskulinen“ Kulturen.

Ungewissheitsvermeidung:
Wird die unsichere zukünftige Entwicklung z. B. von ökonomisch relevanten Größen eher als Risiko im Sinne der Gefahr einer Verschlechterung der jetzigen Position oder eher als Chance zur Nutzung von Möglichkeiten und zur Verbesserung der aktuellen Situation interpretiert?
· Kulturen, die primär die negative Seite der Ungewissheit sehen, versuchen, möglichst viele unsichere Komponenten auszuschließen (stark ausgeprägte Unsicherheitsvermeidung), beispielsweise durch Versicherungen sowie eine weitestmögliche Formalisierung und Standardisierung von Prozessen und Strukturen.
· In Kulturen, die der Unsicherheit positiv gegenüberstehen (geringe Unsicherheitsvermeidung), ist die Toleranz gegenüber zweideutigen Situationen deutlich stärker und der Hang zur technokratischen Koordination deutlich schwächer ausgeprägt.

Langfristige vs. kurzfristige Orientierung:
Diese im Rahmen einer Folgestudie später noch hinzugefügte Dimension setzt sich mit der zeitlichen Komponente in einer Kultur auseinander.
· Liegt eine langfristige Orientierung vor, so haben z.B. strategische Überlegungen Vorrang gegenüber operativen und taktischen Fragen.
· Beispielsweise orientieren sich die Unternehmensplanung und die Personalpolitik nicht nur an den Notwendigkeiten und Gegebenheiten der Gegenwart und nahen Zukunft, sondern berücksichtigen die potenziellen Anforderungen der weit entfernten Zukunft, ggf. auch unter Inkaufnahme kurz- und mittelfristiger Verluste.

Inzwischen ist eine Vielzahl von Nachfolgeuntersuchungen durchgeführt worden, so wurde die Studie von Hofstede allein zwischen 1980 und 1992 in ähnlicher Form 61-mal wiederholt.
Stärken der Kulturstudie von Hofstede sind die konzeptionelle Anwendbarkeit sowie der Umstand, dass der Ansatz durch seine Kulturdimensionen ökonomisch und vom Management der Auslandsaktivitäten her, hoch relevante Einflussfaktoren abbildet.
Der Hauptkritikpunkt der Studie von Hofstede liegt in der Befragung von Mitarbeitern nur eines Unternehmens, nämlich IBM. Die IBM-Unternehmenskultur überlagert die soziokulturellen Variablen, so dass nicht mehr zielgenau gemessen werden kann, wie in dem Land die Soziokultur in einer bestimmten Dimension ausgeprägt ist. Hinzu kommt, dass in dem Modell „Land“ und „Kultur“ gleichgesetzt werden, was insbesondere bei großen Ländern mit mehreren Kulturregionen eine starke Vereinfachung darstellt. Des Weiteren hat Hofstede im Wesentlichen Mitglieder des mittleren Managements befragt. Spezifische Werte und Normen einer sozialen Schicht sind damit wahrscheinlich überrepräsentiert. Generell können Bedenken gegen eine Befragung zu kulturellen Werten mit Hilfe von Fragebögen gefunden werden, da die Reliabilität und Validität hierbei häufig nicht gegeben sind. 
Trotz dieser Einwände kann die Hofstede-Studie als der wissenschaftliche Referenzpunkt der empirischen Studien zum interkulturellen Management gesehen werden. 

2. Beschreibung der GLOBE-Studie und Vergleich mit der Hofstede Studie
Die GLOBE-Studie baut in Teilen auf der Untersuchung von Hofstede auf. „The meta-goal of GLOBE is to develop an empirically-based theory to describe, understand and predict the impact of specific cultural variables on leadership and organizational processes and the effectiveness of these processes”. Das Forschungsdesign der GLOBE-Studie ist nachfolgend abgebildet. 
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Der Untersuchungsgegenstand von GLOBE ist schmäler als bei Hofstede. Im Fokus stehen Führungsprozesse, deren Kulturspezifika identifiziert werden sollen und in einem zweiten Schritt auf ihre Effektivität und Effizienz in spezifischen organisatorischen Rahmen untersucht werden sollen. Der schmälere Untersuchungsgegenstand wird aber mit einem breiteren Messvariablenkatalog erfasst. Zusätzlich zu den fünf Hofstede-Dimensionen werden vier weitere Dimensionen definiert, die die detailliertere Erfassung des Führungsaspekts erlauben sollen:
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Bei einem Vergleich mit Hofstede wird deutlich, dass die fünf Dimensionen detailliert und ergänzt werden im Hinblick auf Führungsaspekte. Bei „Collectivism“ wird durch die Einführung einer zweiten Sichtweise genauer auf die individuelle Ebene abgestellt. Bei der Dimension „Maskulinität/Feminität“ wird explizit noch das Verhalten in der Gruppe bei der Durchsetzung eigener Interessen erfasst, was für die Führungserwartungen in einer Kultur einen wichtigen Hinweis liefert. Noch eindeutiger ist der Führungsbezug bei den hinzugefügten Dimensionen „Performance Orientation“ und „Humane Orientation“. Während sich die erste Dimension auf das Leistungsverhalten und die Motivation dazu bezieht, beschäftigt sich die zweite ergänzte Dimension mit dem persönlichen Umgang in der direkten zwischenmenschlichen Beziehung. Bei beiden Dimensionen stehen dabei nicht nur das gewünschte Verhalten sondern vor allem auch die eingesetzten Mittel um dieses Verhalten zu fördern im Fokus. 
Ähnlich wie bei Hofstede wurde die Ausprägung der einzelnen Dimensionen empirisch in vielen Ländern gemessen. Das Forschungsdesign umfasste vier Schritte: Die Entwicklung der Erhebungsmethode, die Definition von neun Kulturdimensionen, die Erhebung der Daten und die Bestimmung von kultureffizienten Führungsstilen. Für die Erhebung der Daten waren pro Kultur 2-5 Country-Co-Investigators, meist Lehrstühle an Universitäten, zuständig. Entwickelt, koordiniert und ausgewertet wurden die Studie und die Daten vom GLOBE Coordinating Team. 
Die konzeptionellen Vorteile der GLOBE Studie, gerade im Vergleich zu Hofstede, liegen in der Erweiterung und Detaillierung der Dimensionen. Dadurch gelingt es, die managementrelevanten Besonderheiten einer Kultur noch genauer abzubilden. Dies auch, weil die Methodik der Erhebung der Ausprägungen der einzelnen Dimensionen durch ein standardisiertes, Fragebogen gestütztes Verfahren wissenschaftlichen Anforderungen genügt. Dementsprechend lassen sich konzeptionelle sauber abgeleitete und empirisch gestützte Aussagen zu Führungserwartungen und –erfordernissen für einzelne Kulturbereiche ableiten. 
Als Kritik können bei GLOBE die grundsätzlichen Gegenargumente für Kulturstudien angebracht werden. Die Identifikation von Attributen, die einer Kultur zugewiesen werden, kann zu einer unzulässigen Pauschalierung führen, die Stereotype fördert und eine Differenzierung z.B. nach individuellen Persönlichkeitsmerkmalen vermissen lässt. Gerade diese Differenzierung ist aber für die Führung von Mitarbeitern, auf die GLOBE explizit abstellt, besonders wichtig. Hinzu kommt, dass GLOBE sich ausschließlich mit dem Führungsverhalten beschäftigt und dadurch andere kulturspezifische Aspekte, wie sie bei Hofstede thematisiert werden, ausgespart werden. Zusätzlich kann es bei der weltweiten Datenerhebung durch die 150 Country-Co-Investigators trotz aller Koordinationsbemühungen durch andere Interpretationen und Vorgehensweisen zu Fehlern bei der Datengenese kommen. 




Frage 10:
Geben Sie Beispiele für kulturbedingte Ineffizienzen und deren Ursachen im Internationalen Management und erläutern Sie mögliche Maßnahmen zu deren Überwindung! 

Gliederung:
1. Beispiele und Ursachen von kulturbedingten Ineffizienzen
2. Maßnahmen zur Überwindung

1. Beispiele und Ursachen von kulturbedingten Ineffizienzen
Negierung kultureller Unterschiede:
· beschreibt die generelle Nichtbeachtung von zum Teil belegten kulturellen Unterschieden im Management- und Arbeitsverhalten
· führt zu grundlegenden Verständnisproblemen, da die Unterschiede der individuellen Ebene des Mitarbeiters bzw. Geschäftspartners und nicht der Soziokultur zugeschrieben werden

Beispiel: 
Die Nichterfüllung einer Aufgabe sowohl aufgrund von mangelnder Zeit als auch Qualifikation wird im asiatischen Raum selten offen angesprochen, da eine Tendenz zur Konfliktvermeidung besteht. Dies liegt somit weniger in der einzelnen Person als in deren Kultur begründet und erfordert eine genauere Analyse der mangelnden Aufgabenerfüllung in dieser Region. 

Kommunikationsmissverständnisse: 
· unterschiedliche inhaltliche Deutung von Aussagen oder auch nonverbalen Kommunikationsformen aufgrund unterschiedlicher kontextbezogener Bedeutung in den verschiedenen Kulturen
· lassen sich gut anhand des Grundmodells der bidirektionalen Kommunikation verdeutlichen: 
· Sender und Empfänger bedienen sich bestimmter „Codes“ (z.B. Sprache, Lächeln), um zu interagieren und eine Botschaft (z. B. Zufriedenheit mit dem Essen) zu codieren bzw. zu decodieren.
· Die Beteiligten versuchen, die Zeichen bzw. Codes entsprechend ihrer unterschiedlichen kulturspezifischen Hintergründe (z. B. Grundannahmen, Werten, Normen und Einstellungen) zu interpretieren und zu bewerten, um sich adäquat zu verhalten.
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· Das zentrale Problem besteht darin, dass sich Interaktionspartner dieser Kulturgebundenheit bzw. soziokulturellen Determiniertheit häufig nicht bewusst und somit Gefangene der trügerischen Annahme sind, dass sie gemeinsame Argumentationsgrundlagen hätten.
· Die Tatsache, dass die gleichen Probleme auch die Reaktion des Empfängers betreffen, die als Feedback eigentlich zeigen sollte, inwieweit der Kommunikationsprozess erfolgreich war, hindert beide Seiten daran, die aufgetretenen Probleme richtig zu interpretieren und nach den soziokulturellen Ursachen der Missverständnisse zu suchen.
· Weitere Störpegel, z. B. sprachliche Unsicherheit oder die Einschaltung eines Dolmetschers, verstärken das Potenzial für Missverständnisse zusätzlich.

Beispiel: 
Die Verneinung einer Frage: In einigen Kulturen wird eine klare, verneinte Aussage mit deklaratorischem Charakter gemacht, während in anderen Kulturen, um das Gegenüber nicht zu kompromittieren, darauf verwiesen wird, dass man den Vorschlag erst bedenken und genauer untersuchen muss. Gemeint ist aber eine eindeutige Ablehnung.

Organisation von Teamarbeit und Verhalten in der Gruppe:
· Explizite und implizite Regeln der Zusammenarbeit und bei der Entscheidungsfindung in der Gruppe divergieren zwischen Kulturen.
· Diese unterschiedliche Vorgehensweisen bei der Problemlösung sowie divergierende Rollenverständnisse können Zeitverzögerungen zur Folge haben und sich negativ auf die Qualität des Ergebnisses der Gruppenarbeit auswirken.

Beispiel: 
unterschiedliche Relevanz von Pünktlichkeit in Kulturen (z. B. in Deutschland und Frankreich)

Unterschiede in den Geschäftsusancen und der Alltagsorganisation:
· Art und Weise der Anbahnung und Abwicklung von Geschäftsbeziehungen unterliegen in starkem Ausmaß soziokulturellen Einflüssen.
· Einige Kulturen gewichten „hard facts“ eines geschäftlichen Angebots (Preis, Service, Garantien, Risiken) stärker als „soft facts“, die vor allem in vertrauensvollen Beziehungen und lange währender Zusammenarbeit mit Geschäftspartnern bestehen.

Beispiel: 
In China spielen diese „soft facts“ eine sehr bedeutende Rolle. Ein durch langfristige Geschäftsbeziehungen aufgebautes Vertrauensverhältnis ist für viele Geschäfte eine Voraussetzung.

Stereotypen als Quelle kulturbedingter Ineffizienzen:
· Stereotype: Kulturbewusstsein, das auf falschen Vorstellungen beruht
· Solche Stereotypen sind in vielen Fällen falsch und provozieren damit ein falsches Verhalten, was das Eingehen auf individuelle Besonderheiten beim Gesprächspartner oder Mitarbeiter aus der anderen Kultur verhindert.
· Das zentrale Problem sind hier selektive Wahrnehmungsprozesse, das heißt, dass bestimmte Eigenschaften des Gesprächspartners, die man seiner Kultur zuschreibt, bei der Interpretation seines Verhaltens überbetont werden, so dass sich das Bild vom Gesprächspartner in Richtung eines kulturellen Stereotyps weiter verfestigt.
· Auf Stereotypen wird häufig zur Bewältigung der Komplexität in interkulturellen Situationen zurückgegriffen.




Beispiel:
Stereotypen im Verhältnis deutsche vs. französische Besprechungskultur:
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Ethnozentrische Überheblichkeit:
· Mitglieder vieler ethnischer Gruppierungen tendieren dazu, Normen und Werte und die Leistungen ihrer Kultur denen anderer als überlegen einzustufen.
· v.a. bei Ländern mit sehr unterschiedlichen technisch-ökonomischen Standards
· Die daraus resultierenden impliziten Haltungen und expliziten Handlungen rufen Abwehrreaktionen bei den Mitgliedern der jeweils anderen Kulturen, von denen diese überhebliche Haltung nicht akzeptiert wird, hervor.

Beispiel: 
Esskultur: „Zivilisation ist, wenn man eine Gabel besitzt; Kultur ist, wenn man sie benutzt“ (Immanuel Kant). In zahlreichen Kulturkreisen ist die Benutzung von Messer und Gabel unüblich, deswegen sind diese Kulturkreise (jedoch) nicht weniger „kultiviert“.

2. Maßnahmen zur Überwindung
Die genannten Quellen kulturbedingter Ineffizienzen können durch eine Erhöhung der Kulturkompetenz zumindest teilweise beseitigt werden. Kulturkompetenz umfasst dabei die Kenntnis über die zentralen Werte und Normen einer anderen Kultur. Dazu kommt die Beherrschung von Verhaltensweisen zur Überwindung von Unterschieden, die zu Problemen in der Zusammenarbeit auf Einzel- oder Gruppenebene oder generell zu einer Beeinträchtigung der Geschäftsaktivitäten eines Unternehmens im Ausland führen können. Die Betonung bei Kulturkompetenz liegt im Verstehen der anderen Kultur und der Vermeidung von Verhaltensweisen und Handlungen, die in dieser Kultur als negativ angesehen werden und deshalb Ablehnungsreaktionen hervorrufen würden. 
Die Verbesserung der Kulturkompetenz kann durch den gezielten Einsatz von Personalentwicklungsmaßnahmen, z. B. in Vorbereitung eines Auslandseinsatzes im Rahmen einer Entsendung oder der Übernahme eines ausländischen Unternehmens, erfolgen. 
Als einzelne Maßnahmen kommen in Frage:
· Informationsorientiertes Training: 
Hier werden Daten und Fakten über die Zielkultur vermittelt. Dies kann insbesondere anhand von Episoden und Fallbeispielen erfolgen, die von erfahrenen Auslandsmanagern präsentiert werden. 
· Kulturorientiertes Training: 
Ziel ist die Sensibilisierung für Kulturproblematik („culture-awareness“), um auf die Quelle von Ineffizienzen aufmerksam zu machen und ein Bewusstsein für diesen Problembereich zu schaffen. Als didaktische Formen haben sich hier Simulationsspiele, die die Konfrontation zwischen eigenen und fremden kulturellen Regeln zum Thema haben, bewährt. 
· Interaktionsorientiertes Training: 
Der wichtigste Punkt bei dieser Stufe der Vermittlung von Kulturkompetenz liegt in der Interaktion mit Personen aus fremden Kulturen. Es soll eine Annäherung an reale Situationen erreicht werden. 
· Verstehensorientiertes Training: 
Diese höchste Stufe der Kulturvermittlung versucht ein tieferes Verständnis für den anderen Kulturkreis zu wecken. Es soll verstanden werden, warum die Werte in einer Kultur so ausgeprägt sind, um z.B. eine Antizipation der Reaktionen zu erleichtern. Eine detaillierte Beschäftigung mit der Geschichte und der Politik eines Landes sind hierbei vonnöten.

Diese Einzelmaßnahmen können in strukturierten Trainings zusammengefasst werden. Die folgende Tabelle zeigt einen Vorschlag für solch ein Training.
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Frage 11:
Was besagt die „culture-free“-These, was die „culture-bound“-These des Internationalen Managements in Bezug auf die Ausgestaltung der Leistungsbeurteilungs- und Anreizsysteme in verschiedenen Kulturen?

Gliederung:
1. „Culture-free“ vs. „culture-bound“ allgemein
2. Bedeutung für die Ausgestaltung der Leistungsbeurteilungs- und Anreizsysteme

1. „Culture-free“ vs. „culture-bound“ allgemein
· „culture-free“-These:
Managementmaßnahmen haben quasi naturgesetzlichen Charakter und zeigen überall auf der Welt im Wesentlichen die gleichen Maßnahme-Wirkungs-Zusammenhänge.
· „culture-bound“-These:
In verschiedenen Kulturkreisen unterscheiden sich z.B. Führungsverhalten, Entscheidungsfindung, Besetzung von Positionen oder auch Marketingmaßnahmen deutlich.

Zwar gibt es Tendenzen, die gerade im geschäftlichen Bereich und auch in der Unternehmensführung weltweit Annäherungen von Führungs- und Managementkonzepten zumindest in den entwickelten Volkswirtschaften zeigen. Allerdings wird die „culture-bound-These“ nach wie vor als die Gültige angesehen. Wenn sie aber gilt, so können Managementmaßnahmen, die den kulturellen Kontext nicht berücksichtigen, ineffizient sein und zu einem Scheitern der Internationalisierungsstrategie führen.
Eine Spezialfrage aus den oben behandelten Problemfeldern, der aber in der Unternehmenspraxis regelmäßig eine hohe Relevanz und auch Brisanz zukommt, ist die Setzung von Anreizen und damit verbunden die Beurteilung der Leistung von Mitarbeitern in verschiedenen Kulturkreisen.

2. Bedeutung für die Ausgestaltung der Leistungsbeurteilungs- und Anreizsysteme
Die Bejahung der „culture-bound-These“ legt nahe, dass für Mitarbeiter aus verschiedenen Kulturkreisen auch unterschiedlich gestaltete Systeme eingerichtet werden sollten, um durch eine kulturspezifische Ausgestaltung und Anpassung monetären und nicht-monetären positiven und negativen Sanktionen die Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu beeinflussen und die Ziele des Unternehmens bestmöglich zu erreichen. Um nun gezielt Maßnahmen zur Beeinflussung des Verhaltens der Mitarbeiter zu entwickeln, welche die Probleme, die aus der kulturellen Divergenz der Mitarbeiter entstehen können, zu lösen vermögen, müssen die Unterschiede und die Eigenarten verschiedener Kulturen genau beschrieben und im Idealfall kardinal gemessen werden. Hierzu kann auf die Dimensionen des Kulturmodells von Hofstede und ihre jeweilige Ausprägung zurückgegriffen werden. 
Plausible, auf dieser Basis beruhende Überlegungen zu den Anreizkomponenten sind: 
· Unsicherheitsvermeidung: 
Eine starke Ausprägung in diesem Bereich impliziert hohe Anreizwirkungen durch eine Garantie des Arbeitsplatzes. Die Aussicht auf eine sichere, langfristige Beschäftigung führt zu einer hohen Identifikation mit dem Unternehmen und zu großem Engagement. 
· Kollektivismus/Individualismus: 
Bei starkem Kollektivismus sollte die Gruppenleistung Gegenstand der Leistungsbeurteilung sein. Anreize, die den Wettbewerb zwischen den einzelnen Mitarbeitern fördern, sollten zu Gunsten entsprechender Maßnahmen auf Gruppenebene substituiert werden. 
· Machtdistanz: 
Eine hohe Machtdistanz macht die Motivation durch Entscheidungspartizipation schwierig. Vielmehr sollte hier das Anweisungsprinzip und die exakte Befolgung der Anweisungen Kernpunkt des Anreizsystems und der Leistungsbeurteilung sein. 
· Maskulinität/Femininität: 
Eine starke Maskulinität impliziert eine hohe Anreizwirkung monetärer Komponenten. Hohe Femininität bedeutet, dass eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen motivationsfördernd wirkt. 

Dieser Kulturdifferenzierung des Anreiz- und Leistungsbeurteilungssystems im internationalen Unternehmen stehen allerdings Überlegungen zur Gleichbehandlung der Mitarbeiter gegenüber. Deutliche Unterschiede in den belohnten bzw. sanktionierten Verhaltensweisen im Unternehmen führen dann zu Problemen, wenn die Mitarbeiter aus den verschiedenen Kulturen z.B. in Teams zusammenarbeiten sollen. Spätestens bei der Entsendung von Mitarbeitern kommt es so zu Leistungsbeurteilungsproblemen. Vor diesem Hintergrund gilt es, gerade in einem solch sensiblen Bereich wie der Leistungsbeurteilung und Entgeltfindung, die Argumente beider Stoßrichtungen – „culture-bound“ und „culture-free“ – gegeneinander abzuwägen, um z.B. unzufriedenheitsbedingte Abwanderung wichtiger Mitarbeiter zu vermeiden.



Frage 12:
Nennen Sie verschiedene Ansätze zur Leistungsbeurteilung und beurteilen Sie diese im Hinblick auf ihre Eignung für die unterschiedlichen Personalkategorien im internationalen Umfeld.

Gliederung:
1. Alternative Ansätze der Leistungsbeurteilung
2. Diskussion der jeweiligen Eignung für unterschiedliche Personalkategorien im internationalen Umfeld

1. Alternative Ansätze der Leistungsbeurteilung
Folgende Ansätze zur Leistungsbeurteilung, deren allgemeine Ziele die Schaffung der Grundlage für die Entgeltfindung, die Genese von Daten über das Potenzial der Beurteilten und darauf aufbauend von Informationen für die Personalführung sind, werden eingesetzt:
· Ergebnisorientierter Ansatz: 
Basis für die Leistungsbeurteilung ist das durch zuvor festgelegte Kennzahlen gemessene Ergebnis der Arbeit des Beurteilten. Dieser Ansatz wird z.B. im Vertriebsbereich in Form von Umsatz- oder Stückzahlzielen eingesetzt. 
· Verhaltensorientierter Ansatz: 
Vorgegeben werden nicht quantitative Größen, sondern gewünschtes Verhalten. Die Leistung wird anhand des Vergleichs des tatsächlichen Verhaltens mit dem gewünschten Verhalten vorgenommen.
· Eigenschaftsorientierter Ansatz:
Maßstab ist hier das Qualifikationsniveau des Beurteilten. Dieser Ansatz sollte eigentlich nur dann zum Einsatz kommen, wenn Mess- bzw. Beobachtungsprobleme den Einsatz der beiden anderen Ansätze unmöglich machen.

2. Diskussion der jeweiligen Eignung für unterschiedliche Personalkategorien im internationalen Umfeld
Im internationalen Feld ergeben sich spezifische Aspekte der Leistungsbeurteilung nach der Kategorie der beurteilten Mitarbeiter.
· Ergebnisorientierter Ansatz: 
Der ergebnisorientierte Ansatz wird regelmäßig zur Beurteilung des Managements von Auslandsgesellschaften gewählt. Umsatzziele, Ergebnisziele, Finanzkennzahlen oder auch eine Kennzahl zur Messung des in der Beurteilungsperiode geschaffenen Wertbeitrags der Auslandsgesellschaft für das Gesamtunternehmen sind die gängigsten Maßstäbe für die Leistungsbeurteilung bei dieser internationalen Personalkategorie. Zu beachten ist hier noch, dass dem Management auch die Entscheidungskompetenz über wichtige geschäftspolitische Fragen der Auslandsgesellschaft gegeben werden muss, da ansonsten bei einer hohen Entscheidungskompetenz der Muttergesellschaft der Erfolg nicht mehr maßgeblich von den Beurteilten beeinflusst werden kann. Außerdem muss darauf geachtet werden, dass keine Ergebnisverzerrung durch Transferpreise, die nicht den Marktpreisen entsprechen, stattfindet.
· Verhaltensorientierter Ansatz: 
[bookmark: _GoBack]Dieser Ansatz ist insbesondere von Bedeutung für die Beurteilung von Mitarbeitern in Schnittstellenpositionen, die auf Grund ihrer fachlichen Aufgabe ständig mit Auslandsgesellschaften in Kontakt sind, wie z. B. Mitarbeiter in der Zentrale, die regelmäßig die controllingrelevanten Informationen von Auslandsgesellschaften abfragen. Neben der rein fachlichen Evaluation ist hier ein Beurteilungskriterium, inwieweit die Zusammenarbeit mit den ausländischen Kollegen die Unternehmensziele unterstützt. Auch für die Beurteilung und Optimierung der Qualität des Vertriebssystems und Kundenservices kann dieser Ansatz eingesetzt werden.
· Eigenschaftsorientierter Ansatz: 
Der eigenschaftsorientierte Ansatz kann – zumindest ergänzend zu ergebnis- und verhaltensorientierten Ansätzen – zur Beurteilung von Expatriates eingesetzt werden. Die Tatsache, dass die Rahmenbedingungen der Leistung des Mitarbeiters differieren, z.B. auch im privaten Bereich, macht eine ähnlich gute Leistung wie im bekannten heimischen Umfeld und damit den Einsatz des leistungsorientierten Ansatzes schwierig. Ein weiteres Problem ist der differierende kulturelle Hintergrund des Beurteilten im Vergleich zum Beurteilenden. Verhaltensweisen, die im Heimatland als positiv gewertet werden, weil dort z.B. ein individualistisch-maskulines kulturelles Umfeld herrscht, können bei der ausländischen Tochtergesellschaft, in die der Entsandte geschickt wurde, negativ besetzt sein, falls es sich dort um eine kollektivistisch-feminine Kultur handelt, weswegen auch der verhaltensorientierte Ansatz nicht uneingeschränkt geeignet ist. 
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