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OZET (ZUSAMMENFASSUNG)

TURK SIRKETLERININ ULUSLARARASILASMA PROFILLERI. ALMANYA iLE
TiCARI ILISKILERDE YONETIM ACISINDAN KULTUREL ZORLUKLAR

Kiiresellesmeyle birlikte, uluslararasi ticaretin giderek daha fazla 6ne c¢ikmaya basladigi
bilinmektedir. Uluslararas: sirketleri is kapsaminda sadece tedarik, iiretim gibi siire¢lerden
ziyade daha ¢ok kendilerini kiiltiirel olarak uluslararasi pazara uyum saglamak ve uluslararasi

bir konuma getirmek zorundalar.

Bu agidan Almanya ile ticari iliskilerde Tiirk sirketlerinin yonetimine yonelik, kiiltiirel

zorluklarin incelenmesi ¢alismanin ana amacini olusturmaktadir.

Tiirk sirketlerinin uluslararas1 pazardaki potansiyellerini tam olarak kullanmadiklar

varsayimina dayanarak, asagidaki aragtirma sorusu ¢alismanin ¢ikis noktasini olusturmaktadir:

Genel olarak calismada; Ticaret ortagi olarak Almanya ile uluslararasilagma siirecinde Tiirk

sirketlerinin yonetimi i¢in ne tiir kiiltiirel zorluklarin ortaya ¢iktig1 arastirilmaktadir.

Bu calismada ozellikle Tiirkiye’deki farkli sirketlerin departmanlarindaki problemleri
belirlemek i¢in nitel bir ¢aligma yapilmistir. Bu amacla, Alman firmalariyla diizenli olarak
ihracat faaliyeti seklinde ticari iliskilerini ve temaslarim1 siirdiiren alti Tiirk sirketinin
yoneticileriyle goriisiilmiistiir. Ayrica ilgili departmanlarda ¢alisanlarla ek goriismeler yapilip,

iletisim, pazarlama, satis ve s6zlesme islemlerinde 6nemli sorunlar tespit edilmistir.

Calismanin ana sonucu ise su sekilde ifade edilebilir: Satis pazarlarindaki kiiltiirel farkliliklarin
bilinmemesi ve 6zellikle pazarlama ve satista uzmanlik eksikligi nedeniyle, Tiirk KOBI'leri
uluslararas1 ticaret iliskilerinde fiili ihracat potansiyellerinin ancak kii¢iik bir kismindan

yararlanabilmektedir.
Anahtar kelimeler: Uluslararasilasma, kiiltiirel zorluklar, uluslararasi ticaret, Tiirk KOBI'leri

Tarih: 25.05.2021



SUMMARY

INTERNATIONALIZATION PROFILES OF TURKISH COMPANIES. CULTURAL
CHALLENGES FOR MANAGEMENT IN TRADE RELATIONS WITH GERMANY

International trade steps increasingly into the foreground through globalization and enterprises
are seeing themselves forced to set up internationally - not only concerning economical
operational sequence in the procurement, production etc., but above all to change culturally and
adapt to the international market.

Against this background it was the intention of the work to point out the cultural challenges for

the management of Turkish enterprises in the commercial relations with Germany.

Based on the assumption that Turkish companies do not fully realize their potential in the
international market, the following overarching research question was posed:

What are the cultural challenges faced by the management of Turkish companies in the process

of internationalization with Germany as a trading partner?

To answer the research question, a qualitative study was conducted to highlight the problem
areas in the departments of various companies. For this purpose, the managers of six Turkish
companies that maintain trade relations and contacts with German companies on a regular basis
in the form of export activities were interviewed. Furthermore, additional interviews were
conducted with employees of the respective departments. Thus substantial problems in
communication, marketing, in the sales, as well as in the range of the contract completion were

determined.

The main result of the study can be stated as follows: Due to a lack of awareness of cultural
differences in the sales markets, as well as a lack of expertise especially in marketing and sales,
Turkish SMEs can only benefit from a small part of their actual export potential in international

trade relations.

Key Words: Internationalization, cultural challenges, international trade, Turkish SMEs
Date: 25.05.2021
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1. EINLEITUNG

Mit der immer weiteren Zunahme von weltweiten Verflechtungen, unter anderem in den
Bereichen Politik, Umwelt, Kultur und Kommunikation, wird auch der internationale Handel
immer komplexer. Auch Unternehmen sehen sich einer Internationalisierung gezwungen um
effizienter wertschopfen zu konnen. Um auf dem Weg der Internationalisierung erfolgreich zu
sein, miissen sich Unternehmen, nicht nur mit internationalen betriebswissenschaftlichen
Aspekten — wie die internationale Beschaffung und Produktion von Giitern, Dienstleistungen
und Finanzen — auseinandersetzen, sondern sich auch einer mentalen und kulturellen
Veridnderung im Hinblick auf globales Denken unterstellen. Somit kommen neue Probleme und
Herausforderungen auf Unternehmen und das Management zu. Eine wesentliche
Herausforderung ist es, die Unternehmensstrategie mit der Unternehmenskultur in Einklang zu
bringen. Auf internationalem Parkett erdffnen sich auBlerdem andere, beachtenswerte
Herausforderungen, als auf dem heimischen Markt, die das strategische und operative
Management beriicksichtigen muss. Die interkulturelle Kommunikation ist ein fester
Bestandteil, wenn es darum geht, erfolgreich international zu agieren. Damit
zusammenhidngend wird es immer wichtiger, kulturelle Differenzen im internationalen
Marketing zu beriicksichtigen und die internationale Kommunikationspolitik des
Unternehmens auf Zielmérkte anzupassen. Denn erfolgreich in fremden Markten zu agieren,
setzt, mit unter anderem, ein Bewusstsein {iber Unterschiede und eine ausgeprégte kulturelle

Kenntnis voraus.

1.1. THEMATISCHE EINORDNUNG UND AUFBAU DER ARBEIT

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit dem Internationalisierungsphdnomen von
Wirtschaftsorganisationen und geht besonders auf die damit entstehenden kulturellen und
interkulturellen Herausforderungen ein. Der besondere Fokus richtet sich dabei auf tiirkische
Unternehmen, welche ausgesprochene Schwierigkeiten aufweisen, sich den internationalen
Markten zu 6ffnen. Obwohl die tiirkisch-deutschen Handelsbeziehungen weit bis ins Deutsche
Kaiserreich bzw. ins Osmanische Reich zuriickreichen, sind nicht nur die wirtschaftlichen

Beziehungen beider Lander von kulturellen Unterschieden gepragt. Zum Ende des 109.



Jahrhunderts strebten beide Reiche eine militdrische, strategische und wirtschaftliche
Partnerschaft an. Die damals angefangene Zusammenarbeit, wurde auch nach dem Verfall des
Osmanischen Reiches weitergefiihrt und erreichte im Jahre 2005 mit dem Start der
Beitrittsverhandlungen zwischen der EU und der Tiirkei, den Hohepunkt. Der wirtschaftliche
Aspekt, wuchs im Rahmen einer wirtschaftlichen Zusammenarbeit zwischen der EU und der
Tiirkei mit dem Handelsabkommen im Jahre 1995. Heute ist Deutschland immer noch der
wichtigste Handelspartner der Tiirkei. Nach Angaben des Auswértigen Amtes hat Deutschland
seit 1980, ein Investitionsvolumen von rund 14,5 Milliarden USD und ist einer der gréf3ten
auslidndischen Investoren in der Tiirkei. Die Zahl der tiirkischen und deutschen Unternehmen
mit deutscher Partnerschaft in der Tiirkei hat 7150 erreicht (Auswértiges Amt, 2020). Die
Tétigkeitsbereiche dieser Unternehmen reichen von der industriellen Produktion iiber alle
Bereiche des Vertriebs- und Dienstleistungssektors bis hin zum Management kleiner und groBer
Unternehmen. Ebenso ist auch Deutschland ein beliebter Produktions- und Absatzstandort fiir
tirkische Unternehmen. Jedoch ist die Internationalisierungsrate tiirkischer Unternehmen
weitaus geringer als deutsche Unternehmen. Obwohl ein beachtlicher Teil dieser Unternehmen
— aufgrund des extremen Wertverlustes der tiirkischen Lira — das Potenzial hat, qualitativ
wertvolle Produkte und Dienstleistungen zu wettbewerbsfihigen Preisen anzubieten, haben sie

Probleme ihr Exportpotenzial auszuschopfen.

Der Fokus dieser Arbeit bezieht sich auf die Frage warum tiirkische Unternchmen — trotz
strategischer Nahe zu potenziellen Absatzmirkten und wettbewerbsfahigen Produkten —
erhebliche Probleme haben, diese auf dem Weltmarkt abzusetzen. Eine These konnte sein, dass
tiirkische Unternehmen eine sehr schlechte Vermarktungsstrategie haben, oder einen Mangel
an gut ausgebildeten und interkulturell kompetenten Fachkriften, welche Fremdsprachen
bestens beherrschen und somit auslédndische Markte verstehen konnen. Der Fokus dieser Arbeit
liegt besonders in der Analyse kultureller Herausforderungen im Management tiirkischer

Unternehmen.



Diese Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert, welche generelle Informationen zu
Internationalisierungstheorien und dessen Hintergriinde beinhalten und anschlieBend auf
spezifischere Informationen beziiglich kultureller Aspekte in der Internationalisierung

eingehen.

Im zweiten Kapitel wird das Phianomen des ,globalen Wandels® und dessen Wirkung auf
verschiedene Bereiche erldutert. Dabei liegt der Schwerpunkt auf der Bedeutung der
Globalisierung fiir die Unternehmensentwicklung. Es werden Motive, Ziele, Formen, sowie
Strategien der Internationalisierung und dessen spezifischen Griinde thematisiert. Bei Punkt 2.4
wird die historische Entwicklung der tlirkischen Wirtschaft bis zur Liberalisierung und die
anschlieBende Integration in den europdischen Markt, mit Tabellen und Zahlen visualisiert.
Dabei wird aufgezeigt, wie vernetzt die Wirtschaftsbeziehungen zwischen Deutschland und der
Tiirkei sind. AnschlieBend wird das Profil internationalisierender tiirkischer Unternehmen

expliziert.

Im dritten Kapitel werden grundlegende Herausforderungen von Unternehmen aus der
Erkenntnis der Kultur- und Organisationsforschung ndhergebracht. Dabei spielen kulturelle
Herausforderungen in drei Unternehmensbereichen eine wichtige Rolle. Daher liegt der Fokus
auf Herausforderungen an die Strategie, Personalpolitik und fiir das Management. Letzteres
Unterkapitel betont die Wichtigkeit interkultureller Kompetenz und schlie3t mit Verweis auf

dessen Schlusselrolle in Unternehmen.

Das vierte Kapitel soll die Rolle interkultureller Beratungsunternehmen in
Internationalisierungsprozessen von Unternehmen beschreiben und deren Dienstleistungen
sowie die bisherigen Erfolge aufzeigen. Ein personliches Interview mit dem Griinder und CEO
des Unternehmens ICUnet — der Weltmarktfiihrer fiir interkulturelle Dienstleistungen — soll das
ausgepragte Wissen und die Erfahrung im Bereich der interkulturellen Unternehmensberatung

nédher bringen und in diesem Kontext die Situation tiirkischer Unternehmen aufzeigen.

Das fiinfte Kapitel 6ffnet mit Erkenntnissen verschiedener Kulturraumstudien, die kulturelle
Unterschiede im deutsch-tiirkischen Kontext aufweisen. Dabei wird ein Blick auf den
bisherigen Forschungsstand verschiedener Studien geworfen, um diese Unterschiede in der
anschlieBenden empirischen Datenerhebung analysieren zu konnen. Es wird chronologisch auf
Léndervergleichende Kulturstudien von Edward T. Hall (1966) und Geert Hofstede (1980) in
Bezug auf ihre Kulturdimensionen eingegangen. AnschlieBend folgen Erkenntnisse von

Alexander Thomas und dessen Kulturstandards. Im weiteren Verlauf werden die empirisch



erhobenen Ergebnisse zu Problembereichen tiirkischer Unternehmen, deren Wissensstand {iber

Kulturspezifika und deren Grad an interkultureller Kompetenz vorgestellt.

Das letzte Kapitel zieht einen Fazit aus den erhobenen Ergebnissen und enthélt wichtige

Losungsansitze fiir eine interkulturelle Unternehmensentwicklung.

1.2. METHODOLOGIE UND ZIELSETZUNG

Im empirischen Teil dieser Arbeit wurden die Daten per Experteninterviews qualitativ
herausgehoben. Damit wird ein tiefes Verstindnis fiir die Problembereiche in den jeweiligen
Unternehmensabteilungen erreicht. In diesem Rahmen wurden die Manager von fiinf tiirkischen
Unternehmen befragt, die regelméBigen Kontakt und Handelsbeziehungen mit deutschen
Unternehmen in Form von Exporttitigkeiten haben. Damit werden grundlegende Probleme in
der Kommunikation, im Marketing, im Verkauf und in der Vertragsabwicklung erhoben. Zum
Zweck der empirischen Tiefe wurden weitere Interviews mit dem Personal in den jeweiligen

Unternehmensbereichen gefiihrt.

Mit der Annahme, dass tiirkische Unternehmen ihr Potenzial nicht ausschopfen, entstehen im
Rahmen der Internationalisierung tiirkischer Unternehmen, verschiedene Fragen, die Bezug auf

kulturelle Probleme aufweisen und empirisch erhoben werden. Diese sind:

- Haben tiirkische Unternehmen ein Bewusstsein iiber kulturelle Unterschiede in
Absatzmarkten?

- Erkennen sie, dass sie in ausldndischen Mirkten anders agieren miissen als auf dem
heimischen Markt?

- Wie tief ist das Wissen der Manager iliber die Lénder in denen sie ihre Produkte
verkaufen?

- Welche interkulturellen Probleme entstehen im Kontakt mit deutschen Kunden oder
Partnern?

- Ist ein Bewusstsein iiber interkulturelle Probleme vorhanden?

- In welchen Unternehmensbereichen entstehen diese Probleme am héufigsten?



- Besteht die Bereitschaft fiir externe interkulturelle Beratung?

Dariiber hinaus sollen folgende Fragen Aufschluss iiber gegenwirtige Herausforderungen der

Internationalisierung geben:

- Beherrscht das Personal die notigen Fremdsprachen? Ist das Personal interkulturell
kompetent?

- Welche Internationalisierungsform bevorzugen tiirkische Unternehmen und warum?

- Welche Ursachen hemmen das Exportpotential?

- In welchen Bereichen liegen die Stirken und Schwichen tiirkischer Unternehmen?

2. DIE BEDEUTUNG VON GLOBALISIERUNG UND
INTERNATIONALISIERUNG IM KONTEXT DER
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

2.1.GLOBALISIERUNG ALS AUSGANG DER
INTERNATIONALISIERUNG

Um das Konzept der Globalisierung zu erkldren, wurden bis heute viele Definitionsversuche
vorgenommen. Da die Wissenschaftler aus unterschiedlichen Bereichen kommen und das
Thema aus unterschiedlichen Perspektiven eingehen, scheint eine einheitliche Definition nicht
moglich. Ein anderes Problem ist, dass sich die Perspektiven und Bewertungskriterien im Laufe
der Zeit dndern. Der Begriff Globalisierung soll in dieser Arbeit als alle fortlaufenden
Entwicklungen verstanden werden, die zwangsldufig zu einer weltweiten Vernetzung in fast
allen Lebensbereichen fiihrte. Miiller/Kormeier schreiben ,,Indessen zeigt bereits eine
oberfachliche Betrachtung, dass die effizienzorientierte Restrukturierung von Gesellschaft,
Politik und Wirtschaft kein homogener Prozess ist, sondern sich auf mehreren Ebenen vollzieht:
in unterschiedlicher Intensitdt und Geschwindigkeit zwar, aber ausgelost im Wesentlichen
durch dieselben, stellenweise dramatischen Umwélzungen in unserer Umwelt™
(Miiller/Kornmeier, 2002, S. 15). Im Einzelnen sind hierbei die wachsenden Finanz- und
Informationsstrome zu nennen oder die Technisierung der Infrastruktur. Auerdem kdnnen die
Veranderungen in den politischen Systemen, der Unternehmensorganisation, dem
gesellschaftlichen Wertekanon und dem Verbraucherverhalten als eine wesentliche Rolle

genannt werden. Miiller/Kornmeier (2002, S. 16) sprechen von sieben Punkten, um die Struktur



und ihre Erscheinungsformen der Globalisierung zu definieren. Dabei beziehen sie sich auf die
Basis von Ruigrok/VVan Tulder (1993) und erweitern diese. Die nachfolgende Tabelle soll
verdeutlichen, in welchen Bereichen eine Globalisierung stattgefunden hat und was dieser
Wandel bedeutet.

GLOBALISIERUNG ... ... BEDEUTET
1. ... VON FINANZEN UND KAPITALBESITZ e  Deregulierung der Finanzmarkte, internationale

Kapitalmobilitdt, Anstieg der Firmenfusionen und -Aufkéufe,
Globalisierung des Aktienbesitzes in der Frithphase

2. ... DER MARKTE UND MARKTSTRATEGIEN . Weltweite Integration der Geschéftsablaufe, Etablierung
integrierter Operationen im Ausland (incl. F&E und
Finanzierung), globale Suche nach Komponenten und
strategischen Allianzen

3. ... VON TECHNOLOGIE UND DER DAMIT . Technologie als Schliisselfaktor; Entstehung globaler
VERBUNDENEN F&E BZW. DES WISSENS Netzwerke innerhalb einer oder zwischen mehreren Firmen
dank der Fortschritte in Informationstechnologie und
Telekommunikation.

4. ... VON LEBENSFORMEN UND KONSUMMUSTERN e  Transfer und Transplantation der vorherrschenden

SOWIE DES KULTURLEBENS Lebensweisen, Angleichung des Konsumverhaltens, Rolle
der Medien, GATT-Regeln werden auf Kulturaustausch
angewandt

5. ... VON REGULIERUNGSMOGLICHKEITEN UND . Reduzierte Rolle nationaler Regierungen und Parlamente;

POLITISCHER STEUERUNG Versuche, eine neue Generation von Regeln und Institutionen
fiir die globale Steuerung zu schaffen

6. ... ALS POLITISCHE EINIGUNG DER WELT e  Staatenzentrierte Analyse der Integration der

Weltgesellschaften in ein globales wirtschaftlich-politisches
System unter Leitung einer Zentralmacht

7. ... VON WAHRNEHMUNG UND BEWUSSTSEIN . Sozio-kulturelle Prozesse, die sich am ,Eine Welt‘- Modell,
der ,globalistischen‘ Bewegung, dem, Weltbiirgertum
orientieren

Abbildung 1: Struktur und ihre Erscheinungsformen der Globalisierung. Quelle: Miiller/Kornmeier 2002, S. 16 Die Gruppe von
Lissabon (1997, S. 49); erweitert und revidiert auf der Basis von Ruigrok/vanTulder (1993). Eigene Darstellung.

Punkt zwei in der Tabelle zeigt eine mit der Globalisierung einhergehende Umstrukturierung
der Mirkte was die weltweite Integration der Geschéftsabldufe und die Weiterentwicklung
internationaler Geschéftsaktivititen zur Folge hatte. Besonders ab Mitte der 1990er Jahre, mit
dem Markteintritt Chinas, stiegen internationale Geschéftsaktivitidten deutlich an. Neben den
weltweiten Exportgeschéften, investierten Unternehmen auch verstirkt im Ausland. (Bleuel,
2017, S. 19) spricht von einer ,iiberproportionalen Intensivierung der internationalen
Unternehmensverflechtungen im  Zuge der  Globalisierung® und fasst  drei

Globalisierungstreiber fiir die Griinde dieser Geschéftsaktivititen zusammen.



e Politische Globalisierungstreiber folgen aus der wirtschaftlichen Liberalisierung. Seit
dem auch Lénder wie China seinen Markt der freien Marktwirtschaft gedffnet hatte und
Mitglied der WTO wurde, kam es zur Reduktion der Zollsétze. Damit haben die Kosten des
internationalen Giitertausches erheblich abgenommen. Mit der Bildung regionaler
Integrationsrdume wie die EU, konnten unterschiedliche gesetzliche Rahmenbedingungen
angeglichen werden. Dies hatte eine steigende Transparenz der Auslandsaktivitidten
innerhalb des Integrationsraums zur Folge.

e Technologische Globalisierungstreiber konnen als fortschreitende technologische
Entwicklungen verstanden werden. Diese Entwicklungen haben die Senkung der
Raumiiberwindungskosten zur Folge. Die Logistik ist fiir den Welthandel von zentraler
Bedeutung. Mit Innovationen kdnnen Transportkosten deutlich gesenkt werden. Ein anderer
Effekt, der die Transportkosten reduziert, ist die Produktminiaturisierung z.B. bei der
Unterhaltungselektronik.  Nicht zuletzt sind Innovationen in der IT- und
Telekommunikation — wie die 5G Technologie — zu nennen. Die Kosten der
Auslandskommunikation zwischen Unternehmen sind erheblich gesunken und die
Informationsgeschwindigkeit gestiegen. Heute ist von der 5G Technologie die Rede.
Unternehmen sind agiler in Auslandsmérkten.

e Sozio-okonomische Globalisierungstreiber sind auch vielfiltig. Konsumenten neigen
vermehrt dazu, ausldandische Produktvariationen zu kaufen. Kiirzere Lebenszyklen und
hohere F&E-Kosten in innovativen Industrien fithren zu internationalen Absétzen, da neue
Produkte - wie in der Mobiltelefon-Industrie - weltweit verkauft werden miissen. Somit
konnen Fixkosten, die fiir die Entwicklung aufgebracht wurden, amortisiert werden (Bleuel

2017, S.20f).

Im Zuge dieser globalen Entwicklungen sind Unternehmen immer mehr gezwungen sich nach
aullen zu 6ffnen. Der Begriff ,Nach aulen® soll hier als internationaler Handel, Beschaffung
und Produktion von Giitern, Dienstleistungen und Finanzen verstanden werden, welche tliber
die Grenzen eines Landes hinausgehen. Bis zum Beginn der Industrialisierung stand der Handel
von Produkten, die im Inland nicht verfiigbar waren im Mittelpunkt internationaler Aktivitéten.
Die Suche nach neuen Absatzmérkten wurde jedoch mit der Sittigung der Heimatmirkte
erheblich  wichtiger. Unternehmen haben begonnen Kooperationen mit lokalen
Handelsvertretern zu schlielen. Die Griindung von Vertriebsgesellschaften unterstiitzten das
Ausschopfen von Marktpotenzialen ausldndischer Mirkte. Dadurch erreichten Unternehmen

auch eine bessere Wettbewerbsposition im Heimatmarkt, durch die Nutzung wvon



Skaleneffekten. Auch durch das ErschlieBen von giinstigen Beschaffungsmarkten wie Asien
oder Osteuropa, konnten Beschaffungs- und Produktionskosten minimiert werden (Meier &
Roehr, 2004, s. 14f). Im Kontext der Unternehmensentwicklung spielen vier Strategien eine

besondere Rolle fiir die Globalisierung der Unternehmensfunktionen.

Globales Beschaffungsmanagement stellt fiir Unternechmen eine groBe Bedeutung dar.
Insbesondere wenn man den Satz ,Im Einkauf liegt der Gewinn‘ reflektiert, ist es sicherlich
nicht falsch zu sagen, dass dieser Aspekt international noch mehr gilt. Staaten und
Unternehmen, die sich entschieden haben sich der freien Marktwirtschaft zu offnen, sind
globaler Konkurrenz ausgesetzt. Deshalb werden die zur Herstellung der Giiter notwendigen
Rohstoffe und Vorleistungen dort beschafft, wo sie am schnellsten und am billigsten angeboten
werden. Dabei ergeben sich fiir Unternehmen einige Vorteile wie Kostensenkung, standige
Verfiigbarkeit, Verbesserung der Qualitit und Zugriff auf neue Technologien. Folgendes
Fallbeispiel visualisiert konkret die globale VVernetzung von Beschaffung.

Wertschopfung eines Global Player

,Wenn z.B. ein Amerikaner einen Pontiac Le Mans von General Motors kauft, beteiligt er sich unbewusst an einer
internationalen Transaktion. Von den 10.000 3, die er an HM zahlt, gehen etwa 3.000 $ fiir Montagearbeiten nach
Siidkorea, 1.750 § fiir hochtechnologische Komponenten (Motor, Getriebe, und Elektronik) nach Japan, 750 $ fiir
Styling und Konstruktion nach Deutschland, 400 $ fiir verschiedene kleinere Komponenten nach Taiwan, Singapur
und Japan, 250 $ fiir Werbung und Marketing nach Grofbritannien und etwa 50 $ fiir Datenverarbeitung nach Irland
und Barbados. Der Rest — weniger als 4.000 $ - geht an Marktstrategen in Detroit, Anwdlte und Banker in New York,
Lobbyisten in Washington, Renten- und Krankenversicherungsangestellte im ganzen Land sowie an GM-Aktiondire.
Der stolze Pontiac-Besitzer ist sich natiirlich nicht im Klaren dariiber, dass er so viel in Ubersee gekauft hat. Den
Handel hat GM innerhalb seines globalen Netzes getrieben, und das ist typisch.

Abbildung 2: Wertschépfung eines Global Player. Quelle: Reich 1996, S. 128

Globales Produktionsmanagement bezeichnet Standortentscheidungen der Giiterproduktion.
Dabei stellen sich Unternehmen mitunter die Frage wo und wie, welche Produkte hergestellt
werden sollen. Bei der Entscheidung werden hdufig die Aspekte Kundenndhe und somit
reduzierte Logistikkosten, aber auch Lohnkostenvorteile durch Aufbau neuer Produktionsstitte
im Ausland artikuliert. Primér geht es Unternehmen darum, sich Zugang zu jeweiligen Mérkten

zu verschaffen und dadurch ihre Marktposition zu verbessern.

Globales Finanzmanagement umfasst alle Aktivititen einer grenziiberschreitend titigen
Unternehmung zur Beschaffung, Verwaltung und Verwendung von Kapital. Diese Aktivitdten

missen innerhalb aller Unternehmenseinheiten koordiniert werden.



Globales Personalmanagement stellt neue Herausforderungen an die Mitarbeiterrekrutierung.
Bei der Internationalisierung wirken viele Einflussfaktoren der Unternehmenstatigkeit auf das
Personalmanagement. Sémtliche sozio-kulturelle Unterschiede und politisch-rechtliche

Faktoren miissen organisiert werden (Miiller/Kornmeier 2002, S. 34-41).

2.2.INTERNATIONALISIERUNG VON UNTERNEHMEN - EIN
PHANOMEN DER ZEIT

Der Begriff ,Internationalization® trdgt im anglo-amerikanischen Sprachraum lediglich die
Bedeutung ,,die zunehmende Ausweitung des Exportgeschiftes®. In der deutschsprachigen
Literatur wird Internationalisierung als ,die Ausweitung des Auslandsgeschiftes insgesamt*
gebraucht (Gelbrich/Miiller 2011, S. 695). Obwohl der Begriff ,Internationalisierung® haufig
als eine Erscheinung des 20. Jahrhunderts angesehen wird, existiert der internationaler Handel
schon seit Jahrhunderten. Doch der Grund, weswegen der Begriff als ,Ein Phanomen der Zeit
genannt wird, ist das Ausmal} der Internationalisierung welches in den letzten Jahrzehnten
systematisch zugenommen hat. Die Faktoren fiir diese Zunahme sind unter anderem das
Schwinden nationaler Grenzen im internationalen Handel, die Rickfiihrung von
Handelsschranken durch regionale Handelsabkommen und die Durchsetzung des freien
Welthandels in den Lindern. Diese und andere globalen Entwicklungen erleichtern es

Unternehmen ihre Auslandsgeschéfte auszuweiten.

2.2.1. Motive und Ziele der Internationalisierung

Unternehmen haben bestimmte Motive und verfolgen auch bestimmte Ziele bei der
Internationalisierung.  Jedoch  beruht die Entscheidung einer  Ausweitung der
Geschiftsaktivititen jenseits der eigenen Landesgrenzen, auf intern- und externen Faktoren.
Interne Faktoren sind zum Beispiel die eigenstindigen Wiinsche eines Unternehmens zur
Expansion durch das Erschlieen neuer Markte. Die Entscheidung von Unternehmen konnen
aber auch durch externe Faktoren gelenkt werden. Hierbei ist zwischen Push- und Pull-Faktoren
zu unterscheiden. Pull-Faktoren bezeichnen unternehmensexterne Einfliisse und
Entwicklungen, die dem Unternehmen die Internationalisierung erleichtern. Hierbei konnen
handelserleichternde Vertrdge, wie der Abbau von Handelsbeschrinkungen, wie Zollen
zwischen zwei oder mehreren Landern oder allgemeine geringere Kosten im Ausland genannt

werden. Push-Faktoren hingegen zwingen Unternehmen formlich zur Internationalisierung.



Hierbei geht es dem Unternehmen primér darum, die eigene Marktposition zu halten. Als
Beispiel konnen hier Faktoren wie erhohter Kostendruck oder starke Wahrungsschwankungen
im Inland angefiihrt werden. Nicht zuletzt kann auch die Verlagerung von wichtigen
Handelspartnern und Kunden ins Ausland als Faktor angesehen werden (Volery/Jakl 2006, S.
3)

Haas/Neumair (2006a) unterscheiden zwischen aktiven und reaktiven Motiven bei der
Internationalisierung.  Demnach  ergreifen  Unternehmen  bei  aktiven  Motiven,
Internationalisierungsmafinahmen aus eigenem Antrieb heraus. Den Unternechmen geht es
darum, die Unterschiede zwischen dem eigenem heimischen und dem ausldndischen Markt
wertschopfend zu nutzen (Haas/Neumair 2006a, S. 579). Reaktive Motive bilden die Reaktion
auf Verdnderungen am bestehenden Markt innerhalb der Wirtschaftslage. Dies kann auch als
Internationalisierung aufgrund Konkurrenz- und Wettbewerbsdruck verstanden werden.
Nachfolgende Abbildung soll die aktiven und die reaktiven Griinde der Internationalisierung

von Unternehmen visualisieren.

Miotive der
Internationalisierung

Alktive Motive Reaktive MNotive

Neue Absatzmarkte

INeue Beschaffungsmarikte
Dlarktvolemen

Kosten der Produlctionsfalctoren
Fins- und Steuvervorteile
Economies of Scale

- Uberwindung von
Handelshemmmnissen

- Imtermationalisierung der
Geschaftspartner
Internationalisierung der

Wetthewerber
Geringere Abhangiskeit vom I :
. = ohang - Gesetze und Restriktionemn im
Heimatmarkt (Fisikostreuuang) .
- . Heimatland
- TWettbewerbsvorteile
- Fufall

- FPrestige

Abbildung 3: Motive der Internationalisierung (nach Strunz/Dorsch 2001, S. 28, Abbildung 2.2). Eigene Darstellung.
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2.2.1.1. Aktive Griinde

e Verfiigbarkeit der Ressourcen

Natiirliche-, personelle-, finanzielle- oder technologische Ressourcen, konnen nicht immer
aufgrund Beschriankungen oder Knappheit aus dem Heimatmarkt bezogen werden. Deshalb
suchen sich Unternehmen alternative Beschaffungswege in alternativen Markten, in denen sie

die Ressourcen leichter oder glinstiger beschaffen konnen.
o Kosten der Produktionsfaktoren

Produktionskosten variieren nach Produktionsstandort. Unternehmen versuchen ihre Kosten zu
senken und ihren Gewinn zu vergroflern. ,Rohstoffintensive Produkte konnen dort am
Gilinstigsten hergestellt werden, wo die benétigten Rohstoffe am preiswertesten und/oder am
leichtesten beschaffbar sind und arbeitsintensive Prozesse lassen sich dort am giinstigsten
durchfiihren, wo die Arbeitskraft billiger ist* (Strunz/Dorsch 2001, S. 29). Deshalb ziehen es
Unternehmen vor, teure Produktionsstandorte zu verlassen und in giinstigeren Standorten zu
produzieren. Typische Standorte sind Entwicklungsldnder mit preisgiinstigen Léhnen wie in

Teilen Asiens oder Osteuropa.
e Zins- und Steuerunterschiede

Die Zins- und Steuersitze variieren zwischen Léndern sehr. Aus der Sicht eines
Wirtschaftsunternehmens ist es ein Anreiz in Lander mit weniger Steuerlast zu gehen, denn

weniger Kosten bedeutet letztendlich mehr Gewinn fiir das Unternehmen.
e Wirtschaftsforderungsmafinahmen

Léander, die auf ausldndische Investoren angewiesen sind, bieten spezielle Forderungen an. Die
Intension ist es ihre Wirtschaft durch den Zufluss begehrter Devisen, neue Technologien und
durch die Bildung ihrer Arbeitskrifte in Schwung zu bringen. Die Regierungen dieser Lander
stellen Gewerbeflachen fiir Investoren bereit und vergeben Subventionen, Steuernachlidsse oder
Abnahmegarantien des jeweiligen Produktes das Vorort produziert werden soll. Diese Anreize

fithren zur Internationalisierung von Unternehmen.
o Wettbewerbsvorteile

Wenn Unternechmen Wettbewerbsvorteile in threm Heimatmarkt haben, kénnen sie diese

Vorteile auch auf anderen Mérkten ausweiten. Die Bekanntheit der Marke, giinstigere
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Produktions-, Absatz- und Marketingkosten im Ausland konnten Griinde fiir eine
Internationalisierung sein. Die Ausdehnung des Absatzgebietes auf internationale Ebene tragt
aullerdem zur Kostensenkung bei und schafft somit Economies of Scales (Strunz/Dorsch 2001,
S. 28ff).

2.2.1.2. Reaktive Griinde

e Uberwindung von Handelsbarrieren

Handelsbarrieren in manchen Landern erschweren oft die MarkterschlieBung auslédndischer
Firmen. Dies ist eine protektionistische Schutzmafinahme, die als Ziel hat, einheimische
Produzenten gegentiber auslédndischen Wettbewerbern zu schiitzen. Wo in der Vergangenheit
der Verkauf von Giitern lohnend war, kann es in der Zukunft durch Handelsbarrieren nicht mehr
rentabel sein. Durch die ErschlieBung neuer auslidndischer Mirkte, miissen Unternehmen die

Handelsbarrieren eines Landes tiberwinden und flexibler sein.
e Internationalisierung der Wettbewerber

Wenn sich die Wettbewerber eines Unternehmens entscheiden, auch auf ausldndischen
Mirkten aktiv zu sein, kann sich das andere Unternehmen verpflichtet fiihlen, ein gewisses
Engagement in Auslandsmirkten zu haben damit keine Benachteiligung im Wettbewerb

entsteht.
e Gesetze und Restriktionen im Heimatland

Bestimmte Gesetze oder Restriktionen im Heimatland konnen der Ausloser fiir die Ausdehnung

oder sogar Verlagerung der Geschéfte ins Ausland sein (Strunz/Dorsch 2001, S. 31f).

2.3.INTERNATIONALISIERUNGSSTRATEGIEN

Genau wie die Begriffe ,Globalisierung und Internationalisierung® ist auch die Definition des
Begriffs ,Internationalisierungsstrategie‘ nicht einheitlich und mehrdeutig in der Literatur zu
finden. Neumair et al. (2012) schreiben dazu ,,sehr hiaufig wird zur Systematisierung auch die
Kombination aus unternehmerischer Ressourcenbindung im Ausland und dem Grad der
Internalisierung (= Verzicht auf den Bezug von bestimmten Wertschopfungsteilen {iber den
Markt und stattdessen Einbindung der jeweiligen Leistungsprozesse in das eigene

Unternehmen) genutzt (Neumair et al. 2012, S. 345). Nach dieser Beschreibung ist es
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moglich, drei Marktbearbeitungsformen zu unterscheiden und somit verschiedene
Internationalisierungsstrategien zu kategorisieren. Diese wiren AuBenhandelsgeschifte,
kooperative Marktbearbeitungsformen und Marktbearbeitungsformen mit Kapitalbeteiligung.
Folgende  Tabelle soll alle Formen der  Auslandsmarktbearbeitung  nach

Wertschopfungsschwerpunkt und Kapitaltransfer systematisch veranschaulichen.

Formen des Auslandsmarkieintritts
’7 Produktion im Inland —‘ Produktion im Ausland
indirekter Export direkter Expart ohne i
|' indirekier Lxpor " IFERIEr Expar Kapitalbeteiligung Kapitalbeteiligung
|
R
| !
Exp?rﬁlgen- ) ?hne B | mit - Lizenzen | Auslands-
handler Direklinvestition Direkiinvestition e ! 1 — nicder-
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Abbildung 4: Systematisierung von Formen der Auslandsmarktbearbeitung nach Wertschépfungsschwerpunkt und
Kapitaltransfer (Neumair/Schlesinger/Haas 2012, S. 346).

13



2.3.1. Eintritt in Auslandsmarkte

Das primire Ziel von Unternehmen ist es, den Eintritt in ausldndische Markte moglichst effektiv
zu nutzen. Hierbei stehen Unternehmen verschiedene Stufen oder Techniken der
Internationalisierung zur Verfiigung. ,,Weil sie im Regelfall eine langfristige Bindung einleitet,
stellt die Wahl der Markteintrittsform eine strategische Entscheidung dar. In der Hierarchie der
Unternehmensstrategien und -operationen rangiert sie zwischen den Basisstrategien und den
operativen Methoden. Daraus folgt zum einen, dass derartige Entscheidungen dem
Management einen hohen Grad an Aufmerksamkeit abverlangen; zum anderen ist dabei ein
gewisses Mal3 an Konsistenz bzw. ,strategischer Vertraglichkeit® anzustreben. SchlieBlich sind
Markteintrittsstrategien nicht einfach der Distributionspolitik zu subsumieren, obwohl die Art
des  Markteintritts  fraglos  distributionspolitische  Entscheidungen  beeinflusst*
(Miiller/Kornmeier 2002, S. 120).

2.3.1.1. Erscheinungsformen

Es sind eine Vielzahl an Moglichkeiten vorhanden, die in der Abbildung 4 veranschaulichten
Formen der Internationalisierung zu kategorisieren. Im weiteren Verlauf werden diese Formen
jedoch in drei Kategorien unterteilt und explizit verdeutlicht. Die Unterteilung in
AulBlenhandelsgeschifte, vertragliche Kooperationen und Kapitalbeteiligungen ist als sinnvoll

zu betrachten. Folglich werden relevante Formen anhand dieser Kategorisierung beschrieben.

23.1.11. Aullenhandelsgeschiifte

Der Export ist die einfachste Form der Internationalisierung und wird dem
AuBlenhandelsgeschift zugeordnet. Beim Export werden Giiter und Dienstleistungen in
auslandische Mirkte abgesetzt. Hierbei werden zwei Varianten — direkte und indirekter Export
- voneinander abgegrenzt. Beim indirekten Export iibernechmen inldndische Absatzorgane —
auch Mittlerunternehmen genannt — sdmtliche Funktionen, Kosten und Risiken des
AuBlenhandelsgeschifts. Diese Mittlerunternehmen sind auf die Ausfuhr von Exportgiitern
spezialisiert und kennen den Absatzmarkt sehr gut. Da Unternehmen gerne das Know-how des
Mittlerunternehmens nutzen, gilt diese Variante als die einfachste Art des Auslandsgeschéftes.
Einer der Nachteile des indirekten Export ist die Marktferne durch mangelnden Kontakt

zwischen Produzent und Endabnehmer. Die Abhingigkeit zum Mittlerunternehmen ist ein
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anderer Nachteil. Beim direkten Export hingegen wird auf ein Mittlerunternehmen verzichtet.
Giiter und Dienstleistungen werden direkt im Ausland abgesetzt. Bei dieser Variante besitzt das
Unternehmen eine eigene Exportabteilung. AuBerdem hat das Unternehmen
Kapitalbeteiligungen/Direktinvestitionen im Exportland. Diese Investitionen konnen
Distributionsorgane oder Repriasentanz-Biiros im Ausland sein, mit denen Unternehmerische
Interessen vor Ort gewahrt werden. Diese wiren die Beobachtung des Marktes, die Akquisition
von neuen Kunden und die Pflege von Kundenkontakten (Neumair et al. 2012, S. 350). Wie der
indirekte-, weist auch der direkte Export Vor- und Nachteile auf. Zu den Vorteilen gehéren
unter anderem die Marktndhe durch den direkten Kontakt zum Kunden und die Reaktion auf
Kundenanforderungen = ohne  Zeitverlust und  Informationsverfilschung  durch
Mittlerunternehmen. Die Nachteile hingegen sind Kommunikationsprobleme aufgrund
kultureller Unvertrautheit und die langere Zeitdauer fiir den Aufbau der Kundenbeziehung im

Anfangsstadium.

2.3.1.1.2. Kooperative Marktbeteiligungsformen

Bei der Internationalisierung ohne Kapitalbeteiligung sind die Formen Lizenzvergabe,
Franchising, Managementvertrdge und die Vertragsfertigung zu nennen. Bei diesen Formen
wird kein Realkapital ins Ausland transferiert. Lediglich die Leistungserstellung wird an einem
im Ausland anséssiges Unternechmen gegen Entgelt iibertragen. Folglich wird nur die Form

,Lizenzvergabe“ erldutert.

Mit einer Lizenzvergabe erteilt ein Unternehmen die Erlaubnis oder die Befugnis, das Recht
eines anderen nutzen zu diirfen. Die Lizenzvergabe ist definitiv ein effektiver Weg, Vorteile fiir
das eigene Unternehmen zu erlangen. Im Vergleich zu Exporten und Direktinvestitionen ins
Ausland, ist die Lizenzierung eine relativ kostengiinstige und risikoarme Option fiir die
Internationalisierung in ausldndische Mirkte. Das Unternehmen erhélt Ertrdge aus dem
Ausland in Form von Lizenzgebiihren. Der Nachteil der Lizenzvergabe ist die erschwerte
Kontrolle des Lizenznehmers. Es konnen Qualitdtsdefizite entstehen, die dem Markennamen

schaden konnten.
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2.3.1.1.3. Markteintritts- und Marktbearbeitungsformen mit Kapitalbeteiligung

In diesem Kapitel werden drei der Markteintrittsformen mit Kapitalbeteiligung auf deren
Unterschiede und Vor- und Nachteile erldutert. Diese Formen sind das Joint Venture, die
Auslandsniederlassung und die Tochtergesellschaft. Ein Joint Venture kann als eine
projektbezogene Unternehmenskooperation verstanden werden. Dabei geht es um mindestens
zwei Unternehmen, die {iber einen bestimmten Zeitraum iiber auf ein Projekt bezogen
zusammenarbeiten. Das Ziel eines Joint Ventures ist die effiziente MarkterschlieBung. Beim
Markteintritt eines ausldndischen Unternehmens ist es von groem Vorteil einen inldndischen
Investitionspartner zu haben, der sich in aller Hinsicht gut in diesem Markt auskennt. AuBBerdem
ist es in manchen Landern Pflicht einen heimischen Partner zu haben um Direktinvestitionen
tatigen zu konnen. In diesen Féllen ist der Marktzugang nur in dieser Form moglich. Positive
Effekte eines Joint Ventures sind der direkte Zugang zu Kunden, Lieferanten und qualifizierten
Mitarbeitern. AuBerdem wird das auslidndische Unternehmen zum Partner und féllt als
Konkurrent im Markt weg und somit minimiert sich der Wettbewerbsdruck. Die Form des Joint
Ventures als eine vertragliche Kooperationsform, unterscheidet sich von den Formen
Auslandsniederlassung und Tochtergesellschaft in der Hinsicht, dass es sich nicht um ein vom
ausliandischen Kapitaleigner beherrschtes Unternehmen handelt. Das Joint Venture ist die
Schnittstelle zwischen vertraglicher Kooperationen und den folgenden Formen der

Kapitalbeteiligungen.

Nicht direkt wie das Joint Venture gelten Auslandsniederlassungen und Tochtergesellschaften
groftenteils vom Kapitaleigner beherrschte Unternehmen. Das Unternehmen verlagert die Teile
seiner Wertschopfungskette ins Ausland. Das bedeutet, der Betrieb im Ausland ist
uneingeschranktes Eigentum des Unternehmens. Dadurch hat das Unternehmen mehr
Entscheidungsfreiheit in seinen wirtschaftlichen Handlungen auf dem auslédndischen Markt.
Der Nachteil dieser Internationalisierungsform ist die intensive Kapitalbindung im Ausland.
Die Auslandsniederlassung verfiigt iiber keine eigene Rechtspersonlichkeit und gilt als ein
rdumlich abgetrennter Teil des Unternehmens. Das Mutterunternehmen haftet fiir die
Auslandsniederlassung im Ausland. Einer der Schwierigkeiten ist der Umgang mit
Geschiéftspartnern vor Ort. Eine Tochtergesellschaft ist ein rechtlich im Ausland selbststindiges
Unternehmen. Die Versteuerung der erbrachten Gewinne erfolgt in dem Land in der die
Tochtergesellschaft anséssig ist. Fiir das Gastland ist die Tochtergesellschaft aus monetéren

Griinden vorteilhaft. Deshalb erhalten Mutterunternehmen in manchen Lindern auch
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Forderungen bei der Griindung einer Tochtergesellschaft. Da die Tochtergesellschaft rechtlich
Selbststiandig ist, genieBit es ein positiveres Image als Auslandsniederlassungen. Durch die
Unabhingigkeit der Tochtergesellschaft, ist die Durchsetzung der eigenen Strategie -
unabhéingig von einheimischen Partnern wie beim Joint Venture - leichter. Interessenkonflikte
werden auf das Minimum reduziert. AuBlerdem bleibt das unternechmenseigene Know-how
innerhalb des Unternehmens. Das Risiko einer Tochtergesellschaft im Ausland ist die intensive
Kapitalbindung. Hinzu kommt die volle Risikohaftung in der Unternehmung. Da das
Unternehmen keine Partner hat, ist eine Risikostreuung unter mehreren Partnern, so wie es beim
Joint Venture ist, nicht moglich (Neumair et al. 2012, S. 345-364).

Alle bisher erwdhnten Formen der Internationalisierung bringen unterschiedliche Chancen und
Risiken mit sich und sind iiber den Grad an Internationalisierung mit Ressourcenbindung in
unterschiedlichem Ausmal} im Ausland verkniipft. Die folgende Abbildung veranschaulicht die
wichtigsten Charakteristika der beschriebenen Formen. Dabei werden Faktoren wie Grad der

Ressourcenbindung im Ausland und der Internationalisierungsgrad ins Verhiltnis gesetzt.

Internalisie-
rungsagrad
'

| Tochtergesellschaft

| Makibearbeitungs-
formen mit
| Auslandsniederlassung | Kapitalbeteiligung

—| Joint Venture I

| Vertragsfertigung |

kooperative

I Managemeniverirag I Marktbearbeitungs-
formen

| Lizenz, Franchising |

Direkter Export |

AuBenhandels-
geschafte

| Indirekier Export |
Grad der Res-

= sourcenbindung
im Ausland

Abbildung 5: Formen einer Auslandstdtigkeit unter Beriicksichtigung von Ressourcenbindung und Internationalisierungsgrad.
Quelle: Neumair/Schlesinger/Haas 2012, S. 346
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2.4. INTERNATIONALISIERUNG VON TURKISCHEN
UNTERNEHMEN

Die Internationalisierung von Unternehmen geht mit dem Wirtschaftssystem des Landes einher.
Die tlirkische Wirtschaft konnte sich der Weltwirtschaft erst sehr spét im Jahre 1980 6ffnen. In

diesem Kapitel wird auf die historische Entwicklung der tiirkischen Wirtschaft eingegangen.

2.4.1. Die Entwicklung der tiirkischen Wirtschaft bis 1980

Die Tiirkei wurde im Jahre 1923, nach dem Verfall des Osmanischen Reiches gegriindet. Eines
der Hauptprobleme war die Entwicklung der tiirkischen Wirtschaft. Die Griinder der Republik,
insbesondere Mustafa Kemal, waren sich der Tatsache bewusst, dass politische Unabhéngigkeit
nur mit einer soliden und starken Wirtschaft aufrechterhalten werden kann. Die Grundlagen fiir
die wirtschaftliche Entwicklung waren jedoch sehr schwach: Die Industrie im Land schien fast
nicht zu existieren, da wihrend des Imperiums nur wenige Investitionen verzeichnet werden
konnte. Eine unternehmerische Mentalitit und Talent hatten sich ebenso nicht entwickelt; Da
das Pro-Kopf-Nationaleinkommen sogar unter dem Existenzminimum lag, waren die

Einsparungen duferst unzureichend.

Um ein besseres Verstindnis iiber die wirtschaftliche Situation der Republik in den ersten
Jahren zu schaffen, kénnen folgende Indikatoren betrachtet werden. Als die Republik gegriindet
wurde, bestand die Bevolkerung aus 12,6 Millionen Einwohnern. Das Nationaleinkommen
(Bruttosozialprodukt zu Preisen von 2002) betrug 5 Billionen 190 Milliarden TL (heute 5,19
Milliarden TL), so dass das Pro-Kopf-Nationaleinkommen nur 412 Millionen TL (heute 412
TL) betrug. Auch die AuBBenhandelsbeziehungen entsprachen diesen Indikatoren. Die Importe,
die hauptsédchlich aus Industrieprodukten bestanden, beliefen sich auf 86,9 Mio. USD und die
Exporte, hauptsdchlich im Bereich Landwirtschaft und Bergbau, auf 50,8 Mio. USD. Da die
Wirtschaft hauptsidchlich auf Landwirtschaft beruhte, betrug dieser Anteil 40% des

Bruttosozialprodukts und der Anteil der Industrie nur 13%.

Nach etwa 80 Jahren, also im 21. Jahrhundert, am Ende des Jahres 2002, stieg die Bevolkerung
der Tiirkei auf 69 Millionen Personen an. Das BIP (zu Preisen von 2002) stieg auf 273,4
Milliarden tiirkische Lira, das Nationaleinkommen pro Kopf auf 4 Tausend TL. Die Importe
beliefen sich auf 50 Milliarden $, die Exporte erreichten eine Steigung auf 30 Milliarden $. Der

Anteil der Industrie am Bruttosozialprodukt ist auf 32% gestiegen, wihrend der Anteil der

18



Landwirtschaft auf 15% gesunken ist. Das Pro-Kopf-Nationaleinkommen hat sich seit der
Griindung der Republik etwa verzehnfacht. Das Volkseinkommen stieg etwa auf das 50-fache
und die Exporte auf das 600-fache an. Trotz der Ausfille in den letzten Jahren hat sich die
Tiirkei in die Weltwirtschaft integriert (Ertuna, 2011).

Angesichts dieser Zahlen, kann eine wirtschaftliche Entwicklung iiber die Jahre beobachtet
werden. Diese Entwicklungen wurden in unterschiedlichen Wirtschaftsstrukturen und mit
unterschiedlichen Wirtschaftspolitiken erreicht. Um ein stetiges wirtschaftliches Wachstum zu
gewihrleisten, hat die Tiirkei nach spezifischen Losungen im wirtschaftspolitischen Rahmen
gesucht. Die Modelle zur Verbesserung der wirtschaftlichen Lage konnen mit folgenden
Modellen in chronologischer Reihenfolge zusammengefasst werden. Im Anschluss werden
diese Modelle konkreter erldutert. Bei Betrachtung dieser Perioden, war der Effekt des

Etatismus groB3. Der Staat war selber unternehmerisch aktiv und unterstiitzte die Wirtschaft.

Liberale Volkswirtschaftsperiode: 1923-1933
Staatliche Entwicklungsperiode (Etatismus): 1933-1950
Testphase der liberalen Wirtschaft: 1950-1960
Geplante Wirtschaftsperiode: 1960-1980

Zeit der Integration in die Weltwirtschaft nach 1980

o ~ w0 N e

1. Liberale Volkswirtschaftsperiode: 1923-1933

Die Republik wurde aus dem wirtschaftlichen Erbe des Osmanischen Reiches gegriindet. Der
Staat besal3 Fabriken wie dem sogenannten Defterdar, Basmane Baumwollweberei, und die
Beykoz Schuhfabriken. Eisenbahnen und viele Infrastruktureinrichtungen gehdrten
auslidndischen Teilhabern und wurden entsprechend ihren Bediirfnissen positioniert. In der
Periode von 1923-1933 wollte der Staat auf der einen Seite die staatlichen Fabriken selber
betreiben, aber auch durch Kredite an private Unternehmer dafiir sorgen, dass neue Fabriken
entstehen. Deshalb wurde die Bank fiir Industrie und Bergbau (Tiirkiye Sanayi ve Maadin
Bankasi) gegriindet. Auf der anderen Seite bemiihte sich der Staat die notige Infrastruktur fiir
diese Bediirfnisse auszubauen. Die Bemiihungen ,das ganze Land mit Eisenbahnnetzen zu
verbinden® waren bei diesem Infrastrukturumzug sehr wichtig. Diese Bemiithungen wurden in

eine Bewegung der nationalen Entwicklung umgewandelt. Dariiber hinaus wurde der
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Privatsektor mit dem in dieser Zeit (15. Juni 1927) verabschiedeten Gesetz iiber industrielle
Anreize dazu ermutigt, industrielle Investitionen zu tétigen. Unternehmern wurde Grundstiick
bis zu 10 Hektar kostenlos zur Verfiigung gestellt, Infrastrukturinvestitionen wurden erleichtert
und die Befreiung von Steuern und Gebiihren wurden eingefiihrt. Die Zahl der Industriearbeiter
stieg zwischen 1927 und 1932 von 17.000 auf 62.000. Wie zu sehen ist, wurde damals mit einer
staatlichen Wirtschaftspolitik in kurzer Zeit wichtige Schritte erreicht um die Wirtschaft mit

dem Aufbau der Industrie anzukurbeln.

2. Staatliche Entwicklungsperiode (Etatismus) : 1933-1950

In der Periode 1933-1950 wurde eine staatlich gelenkte Entwicklung in der Wirtschaft
angewandt. Dabei wurde im Rahmen des ersten fiinf Jahre Industrieplans die Stimerbank
gegriindet. Diese hatte die Mission eine ausgeprigte tiirkische Industrie zu griinden und zu
entwickeln. Die Griindungsmission dieser Bank setzte sich aus folgenden FElementen

Zusammen.

e Alle Faktoren, die sich negativ auf die Produktionsaktivititen auswirken, werden
beseitigt.

e Arbeiten in wirtschaftlicher Freiheit durch rationale Arbeitsmethoden privater
Institutionen.

e Fortsetzung der Industrialisierung und Schulung des fiir die Industrialisierung

erforderlichen Personals.

Wihrend des zweiten Weltkriegs hat die Tiirkei eine sehr wichtige Entwicklungsinitiative
zwischen den Jahren 1933-1950 durchgefiihrt. Diese Entwicklung war eine
gesamtwirtschaftliche, soziale und kulturelle Entwicklung. In dieser Zeit wurden die errichteten
Fabriken, als Entwicklungszentren ihrer Regionen konzipiert. Diese Fabriken hatten soziale,
sportliche, kulturelle und gesundheitliche Einrichtungen. Jede etablierte Fabrik hat dem

Entwicklungsschritt eine neue Begeisterung verliehen.

3. Testphase der liberalen Wirtschaft: 1950-1960

Im Jahre 1950 war die Tiirkei auf der Suche nach einem neuen geeigneten Wirtschaftsmodell.
Die Demokratische Partei, die die Wahlen gewonnen hatte, versprach die Regeln der liberalen
Wirtschaft anzuwenden und versuchte einen auf der Privatwirtschaft basierenden
Industrialisierungsschritt einzuleiten insbesondere indem sie im Rahmen des Marschall Plans,
von US-Darlehen profitierte. Trotz aller Bemithungen wuchs der Anteil des Staates an der

Wirtschaft nach Bedarf weiter. Diese Periode war die Anfangszeit des Scheiterns der Tiirkei,
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hinsichtlich die Regeln der freien Marktwirtschaft zu implementieren. Da die Zinsen und
Wechselkurse bei steigender Inflation konstant gehalten wurden, wurden die Preisbilanzen die
die Wirtschaft steuern vollstindig gestort. Im Rahmen der angewandten Festzins- und
Wechselkurspolitik haben negative Zinsen das Gleichgewicht zwischen Ersparnissen und
Investitionen verzerrt und die iiberbewertete TL-Wirtschaft hat den Engpass bei externen
Zahlungen verursacht. Somit wurde die Tirkei unféhig, die Bediirfnisse der Wirtschaft zu
importieren. Die Periode endete mit einer wirtschaftlichen und politischen Krise. Die
Wirtschaftskrise von 1960 konnte erst durch eine starke Abwertung (durch Reduzierung des
TL-Werts auf rund 40 Prozent) und durch Zinserh6hungen (durch Erh6hung der Realzinsen auf

rund 3 Prozent) iiberwunden werden.

4. Geplante Wirtschaftsperiode: 1960-1980

Nachdem es der Tiirkei nicht gelungen war, ein auf der Marktrichtung basierendes
Wirtschaftsmodell umzusetzen, wurde im Jahre 1960 ein planbasiertes Modell eingefiihrt. Das
angewandte Modell war aber kein geplantes Wirtschaftsmodell. Die Pline wurden unter einer
langfristigen Perspektive erstellt und waren bindend fiir den 6ffentlichen Sektor, enthielten aber
Anreize fir den privaten Sektor. Waihrend dieser Zeit konnte die Tiirkei wichtige
Entwicklungsschritte umsetzen. In einem Umfeld, in dem die Inflation weiter anstieg, wurden
die Realzinsen jedoch wieder negativ und die tiirkische Lira gewann aufgrund der festen oder
allmidhlich steigenden Wechselkurs- und Zinspolitik an Wert. Nach 1970 ereignete sich
weltweit zwei Olkrisen. Diese Wirtschaftspolitik endete im Jahre 1980 mit einer
wirtschaftlichen und politischen Krise. Der Zeitraum 1960-1969 ist ein Zeitraum, in dem sich
das  Preisgleichgewicht aufgrund des niedrigen Inflationsverlaufs  (jdhrlicher
Inflationsdurchschnitt 5,3 Prozent) langsam verschlechterte. In der Zeit von 1970 bis 1979 stieg
die Inflation auf durchschnittlich 26,3 Prozent. Die Wechselkurse, die weit hinter der Inflation
zuriickblieben, stiegen um durchschnittlich 10%; Die Zinssétze, die bis 1977 konstant bei 9%
gehalten wurden, blieben im Durchschnitt bei 12%, obwohl sie spéter auf 26% erhoht wurden.
Bis 1980 stieg der Wert der tiirkischen Lira sehr stark an und die Realzinsen sanken auf minus
35 Prozent. Diese wachsende Krise im Jahre 1979, machte die tiirkische Wirtschaft abhingiger
nach auflen. Wie in der Krise von 1960, folgte auch auf die Wirtschaftskrise 1980 erneut ein
Militarputsch. Wie schon in der Krise von 1960, konnte die Krise von 1980 nur mit einer starken
Abwertung und mit steigenden Zinsen tiberwunden werden. Die Periode von 1960 und 1980

verzeichnete ein wichtiges Merkmal. In diesem Zeitraum war das Land nicht auf Geldzufliisse
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ausgerichtet, da die Realzinsen und der TL-Wert einem umgekehrten Kurs folgten.

Andersherum konnen in dieser Zeit auch hohe Kapitalfliisse ins Ausland beobachtet werden.

2.4.2. Liberalisierung der tiirkischen Wirtschaft seit 1980

Nach 1980 wurde die tiirkische Wirtschaft liberalisiert und hat sich allmahlich zum Ausland
gedffnet. Gleichzeitig wurden weltweit Mallnahmen zur Erweiterung des globalen Kapitals
umgesetzt. Am 24. Januar 1980 kiindigte die Regierung von Siileyman Demirel das
Stabilisierungs- und Liberalisierungsprogramm an und begann mit dessen Umsetzung. Der
Hauptzweck dieses Programms bestand darin, die Zahlungsbilanz zu verbessern und die
Inflation im Land zu senken. Langfristig sollte eine exportorientierte Wirtschaft aufgebaut
werden. Staatliche Eingriffe in die Wirtschaft sollten minimiert und eine freie Marktwirtschaft
geschaffen werden. Seit 1980 wurde eine freie Marktwirtschaft eingefiihrt und es begann eine
neoliberale Periode. Aspekte wie die Marktoffnung nach auBien, die Entwicklungen im Bereich
Export und Import, Staatsschulden und Inflation, Wirtschaftswachstum, das BIP pro Kopf und
die sektorale Verteilung des BIPs iiber die Jahre von 1980 bis zur gegenwértigen Situation

werden erldutert und mit Statistiken visualisiert (Guncavdi, 2002).

Vorerst werden die Aktivitdten, die im Rahmen der Marktoffnung zwischen 1980 und 2010
durchgefiihrt wurden, zusammengefasst:

1) Es wurde ein Steuerriickerstattungssystem bei Exporten eingefiihrt und dariiber hinaus
wurden Incentive-Fonds erstellt. Die Einfuhr von Zwischenprodukten fiir die
Warenausfuhr, also Export, wurde von der Zollsteuer befreit. Exporteuren wurde die
Moglichkeit geboten, Fremdwidhrungen zu halten. Es wurden sogenannte Freizonen
eingerichtet um den Export zu erleichtern und Banken mussten 15% der Kredite fiir den
Export von Industriegiitern verwenden. Ein anderer Schritt um den Export des Landes
zu erhohen stellt die Griindung der Exportbank im Jahre 1987 dar.

2) Die Stempelsteuer und die Garantiesétze fiir Importe wurden gesenkt.

3) Die Devisenpolitik gewann weiter an Flexibilitdit und im Jahre 1986 wurde die
Istanbuler Borse eroffnet. Im selben Jahr erhielten die Banken die Freiheit
Wechselkurse festzulegen, die Biirger durften Fremdwéhrungen halten und Konten
eroffnen. Es begannen Devisenimporte. Nach 1989 nahm die Finanzliberalisierung zu.

4) Im Jahre 1996 wurde die Tiirkei Mitglied der Zollunion mit der EU, was eine erhebliche
Senkung der Zolle zur Folge hatte. Dieser Aspekt spielt eine grofle Rolle in den
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Geschéftsbeziehungen zwischen der Tiirkei und der EU. Daher wird das Abkommen im
nachfolgenden Kapitel detaillierter Erklérung finden.
5) Zuletzt wurden Anstrengungen unternommen, um den Zufluss von ausldndischem

Kapital in das Land zu erhéhen (Dogan, 2015).

Entwicklungen im Bereich Export

Nach 1980 hat die Tiirkei eine exportorientierte Wachstumsstrategie verfolgt. Die Exporte
stiegen in den 30 Jahren zwischen 1980 und 2010 von 3 Mrd. USD auf 114 Mrd. USD. Dieser
Anstieg hat die Tiirkei eines der Lander mit der hochsten Exportzuwachsrate in der Welt
gemacht. Im aktuellen Wirtschaftsjahr 2019 beliefen sich die Exporte auf 180,4 Mrd. USD. In
Anbetracht des Verhiltnisses der Exporteinnahmen zum BIP stieg dieses Verhéltnis von 2,6%
im Jahr 1979, auf 8,6% im Jahr 1990 an. Die Waren sind Textilien, Bekleidung sowie Eisen
und Stahl gewesen. Die meisten der Exporte wurden zwischen 1982 und 1985 in den Nahen
Osten getdtigt. In den folgenden Jahren belegte dann die Europédische Gemeinschaft den ersten
Platz im Aulenhandel. Die Hauptgriinde fiir diesen Anstieg, waren die Verringerung des realen
Wechselkurses und die Exportunterstiitzung. Diese Unterstiitzung wurden jedoch nach der
zweiten Halfte der 1980er Jahre eingestellt. Einer der Griinde fiir den raschen Anstieg, war die
Produktionskapazitit und die Anhdufung von Féhigkeiten in der Importsubstitutionsperiode.
Ein positives und wichtiges Ergebnis des Exportanstiegs, ist die Verbesserung der
Zahlungsbilanz. Dariiber hinaus fand mit dem Anstieg, der erwartete Produktionsanstieg in den
ersten Jahren nicht statt. Statt die Produktion zu steigern, verlagerten die Hersteller ihre
Produktion auf den Export. In den folgenden Jahren hat die Produktionskapazitit des Landes
mit dem Exportanstieg zugenommen. Wéhrend der Anteil der Fertigerzeugnisse, 1980 nur 35%
betrug, lag er 2010 bei iiber 95%.
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Die Verinderungen von 1980 bis 2018 ist in der unteren Grafik abgebildet. Wie auch aus der

Grafik zu entnehmen ist, war die neoliberale Politik zu der Zeit sehr erfolgreich.
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Abbildung 6: Entwicklung des Export 1980 - 2019. Quelle: TUIK http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1046

Entwicklungen im Bereich Import

Seit 1980 wurden wie in allen Bereichen zahlreiche Vorschriften fiir Importe erlassen und
schrittweise liberalisiert. 1983 wurde die Einfuhrpolitik erneuert und die Quoten wurden
aufgehoben. Die Liste der verbotenen Waren wurde neu geordnet und reduziert. Nach diesen
Entwicklungen stiegen die Importe, die im Jahre 1980 etwa 7,909 Millionen Dollar betrugen,
im Jahre 2000 auf das Siebenfache und erreichten 54,503 Millionen Dollar. Wihrend die
Importe pro Kopf 1980 etwa 180 US-Dollar betrugen, stiegen sie am Ende der neunziger Jahre
auf tiber 700 US-Dollar. Wahrend das Verhiltnis der Einfuhren zum Bruttosozialprodukt im
Jahre 1980 etwa 11,3% betrug, zeigte es einen Aufwértstrend mit Schwankungen im Zeitraum
1980-2000 und stieg im Jahr 2000 auf 27%, insbesondere aufgrund der Wirkung der Zollunion,
die 1996 in die Praxis umgesetzt wurde (Demirbas, 2003).
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Abbildung 7: Entwicklung des Import 1980 - 2019 Quelle: TUIK http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1046
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Wenn man die sektorale Verteilung im Jahr 1980 analysiert, war der groBte Anteil mit 53%, Ol.
Den zweitgrofiten Anteil stellten mit 42% Industrieprodukte dar. Die Importe haben sich im
Laufe der Zeit verdndert und bis 2005 ging der Anteil der Bergbauprodukte auf 12 Prozent
zuriick, wahrend der Anteil der Industrieprodukte auf 82 Prozent stieg. Die Importe zur
Deckung des Maschinen-, Zwischenwaren- und Inputbedarfs der Hersteller nahmen rasch zu
(Biiyiikdere, 2005).

Dies zeigt deutlich, dass die Produktions- und Exportstruktur in der Tiirkei sehr stark von
Importen abhéngig ist. Fiir die zu exportierenden Produkte werden importierte Vorleistungen

verwendet wodurch sich das Aulenhandelsdefizit erhoht.

Wie aus den beiden Tabellen fiir Export und Import hervorgeht, betrug die Aulenhandelsbilanz,
im Jahre 1980 bei -5 Milliarden Dollar, in 2010 etwa -72 Milliarden Dollar um im Jahre 2018
bei -55 Milliarden Dollar. Aufgrund groBer Kursschwankungen und dem Wertverlust der
tiirkischen Lira ist ein Anstieg der Exporte und ein Riickgang der Importe zu beobachten. Die
Auflenhandelsbilanz bewegt sich weiterhin im Minusbereich. Den grofiten Anteil der Importe

stellen weiterhin der Einkauf von Erdol und Erdgas dar.
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Staatsschulden und Inflation

Aufgrund der zunehmenden wirtschaftlichen Probleme zwischen 1987 und 2001 kam es zu
Hohen und Tiefen. Die Defizite des 6ffentlichen Sektors nahmen in den 90er Jahren weiter zu.
Als sich die Salden des offentlichen Sektors verschlechterten, stiegen die Realzinsen und es
kam zu einer hohen Kreditaufnahme. Es gab keinen politischen Willen, die Defizite des
offentlichen Sektors zu {iberwinden. Das Verhaltnis aller Inlands- und Auslandsschulden des
offentlichen Sektors in TL und Fremdwéhrung zum BIP stieg von 40 % im Jahr 1990 auf 90 %
im zweiten Halbjahr 2001. Eine der Methoden, um diese Schulden zu tilgen, ist die Abwertung
der eigenen Wéhrung. Die Inflation stieg Anfang der 80er Jahre mit zunehmender Geldmenge
rapide an. Zwischen 1987 und 2002 betrug die Inflation jedes Jahr {iber 40%. Im Jahre 1994
waren es mehr als 100%. In den 90er Jahren versuchte die Tiirkei kontinuierlich mit einer hohen
Inflation zu leben. Die hohe Inflation erhohte auch die Nachfrage nach Fremdwéahrungen und
verringerte die Nachfrage zur tiirkischen Lira was schwierig machte die Inflation zu
kontrollieren. Die nach 1997 gegriindete neue Regierung begann mit der Bekdmpfung der
Inflation wodurch die Inflationsraten von 90% auf 60% sanken. Die damaligen Regierungen
versuchten, ein hochrentierliches, hochverzinsliches Modell fiir inldndische und ausldandische
Kapitalsegmente zu verfolgen die in Staatsanleihen investieren, wihrend Privatbanken durch
externe Quellen zur Staatsanleihe beitrugen. Um die Inflation zu senken und das
Wirtschaftswachstum im Jahr 2000 sicherzustellen wurde eine Vereinbarung mit dem IWF
getroffen, wodurch die Inflation dann auf 30% gesenkt werden konnte. Die Abbildung 8 zeigt

die Inflationswerte zwischen den Jahren 1980 und 2010 in der Turkei.
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Abbildung 8: Inflationsrate der Tiirkei - Beobachtungszeitraum 1980-2010 Quelle: Worldbank, 2020
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Daraus geht hervor, dass die Inflation in den neunziger Jahren nicht unter 60% fiel. Nach der
Krise von 2001 konnte die Inflation durch die Wiederherstellung des Wirtschaftsgleichgewichts
unter Kontrolle gebracht werden, wodurch ein Abwiértstrend zu beobachten ist. Schlielich fiel
die jéhrliche Inflationsrate im Jahre 2006, erstmals seit den 1960er Jahren unter 10 Prozent. Die
tirkische Zentralbank gibt - angefangen ab dem Jahre 2002 - angezielte Inflationsraten in einer
Tabelle an. Daraus ist zu entnehmen, dass die gemeinsamen Ziele der Regierung und der
Zentralbank ab 2010 nicht erreicht wurden. Aufgrund minder guter Finanzpolitik stieg die
Inflation ab dem Jahre 2012 immer weiter an und erreichte 2018 mit 20,3% den Hohepunkt

(tcmb.gov.tr).

Inflationsziele und tatsdachliche Inflationsraten 2002-2019
in %
40%
35% 359
30% 29,70k
25%
20%
15%
10%
5%
0%
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

20,80%

13,00%  11,84%
o 1A09:8720%8780%8;50%
659 sw s% 5% 5% 5% 5%
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Abbildung 9: Inflationsziele und tatscichliche Inflationsraten von 2002-2019. Quelle: TCMB 2020. Eigene Darstellung.

Wirtschaftswachstum

Aufgrund des Globalisierungsphdnomens in der Welt nach 1980 und der Globalisierung des
Finanzsektors traten Schwankungen in der Weltwirtschaft auf. Neben diesen Schwankungen
war die Tiirkei auch von Ungleichgewichten in der Innenpolitik betroffen. Aus diesen Griinden
schwankte die Wachstumsrate iiber die Jahre immer wieder. In der unteren Abbildung sind die
Daten fiir die Wachstumsraten der Tiirkei, ab dem Jahre 1980 bis 2018 im Vergleich der

weltweiten Wachstumsraten aufgelistet.
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Abbildung 10: Durchschnittliche Wachstumsraten der Tiirkei 1980-2018 im Vergleich mit den der Welt. Quelle: Weltbank,
2020

Wie auch aus der Abbildung ersichtlich ist, sind Aufgrund der Storungen in der internen
politischen Struktur des Landes, Hohen und Tiefen in den Wachstumsraten der Tiirkei zu
verzeichnen.

Durchschnittliche Wachstumsraten zwischen 1980 und 2018 betragen; zwischen den Jahren
1980-1988, 5,2%, zwischen 1998 und 2002, 3,8% und zwischen 2003 und 2017, 5,8% (Yeldan,
2014).
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In folgender Abbildung ist die Veranderung des BIPs in der Tiirkei iiber die Jahre 1980 — 2018,
sowie eine Prognose bis 2024 aufgelistet.
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Abbildung 11: Tiirkei: Bruttoinlandsprodukt (BIP) in jeweiligen Preisen von 1980 bis 2018 und Prognosen bis 2020 (in
Milliarden US-Dollar) Quelle: Statista, 2020

Wihrend das Wachstum des BIPs von 1980-1999 immer kleine Fortschritte aufwies, kann
beobachtet werden, dass im Jahre 2001 ein groBer Fall zu Stande kam. Ab dem Jahre 2002 bis
2008 stieg das BIP dann enorm an und wurde im Jahre 2008-2009, sowie die ganze Welt, von
der globalen Finanzkrise getroffen. Im Jahre 2018 hatte die Tiirkei einen BIP von 771,3 Mrd.

USD. Das Bruttoinlandsprodukt pro Kopf in der Tiirkei ist das dritte Jahr in Folge gefallen und
betragt fiir das Jahr 2018 rund 9.405 USD.
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Sektorale Verteilung des BIPs

In Abbildung 12 sind die Anteile der drei Hauptsektoren von 1980 bis 2019 in der Tiirkei

(Landwirtschaft, Industrie und Dienstleistungen) am BIP dargestellt.

Anteile der Wirtschaftssektoren am BIP in %
Beobachtungsjahre 1980, 2010 und 2019

2019

2010

1980

o

10 20 30 40 50 60

M Dienstleistungen M Industrie W Landwirtschaft

Abbildung 12: Anteile der Wirtschaftssektoren am BIP in %, Quelle: Statista, 2020. Eigene Darstellung.

Waihrend die Agrarexporte nach 1980 nicht stark zunahmen, ist ein Anstieg in den Exporten
von Industrieprodukten zu sehen. Wéhrend der Dienstleistungssektor von 1980 bis 2010
Anstieg, ging der Anteil des Agrarsektors am BIP in 30 Jahren von 27% auf 9% zuriick. Bis
zum Jahre 2019 fiel der Anteil am BIP dann auf 6 %. Der Industriesektor hingegen hat sich
kaum verindert. Die Anderungsraten in den Zwischenjahren sind in Tabelle 12 zu sehen. Diese
Daten zeigen, dass der Agrarsektor des Landes allméhlich geschrumpft ist, der Anteil des

Dienstleistungssektors am BIP jedoch gestiegen ist.

2.4.3. Entwicklung der Geschiftsbeziehungen mit Europa im Rahmen der Zollunion seit
1995

Die Idee einer Zollunion wurde durch die MaBinahmen der USA beschleunigt, die die politische
und wirtschaftliche Integration der Européischen Union unterstiitzen. Insbesondere infolge des
Machtkampfes der USA und der Sowjetunion. Der Kklassische liberalistische und freie Markt-
und Wettbewerbstheoretiker Adam Smith befiirwortet die politische und wirtschaftliche
Integration von Léndern. Theoretisch handelt es sich um ein Wirtschaftsmodell, bei dem die



Preise vom Markt selbst und nicht vom Staat oder der Regierung bestimmt und ausgeglichen
werden. In einem Freihandelsumfeld werden die Preise aufgrund des Wettbewerbs gesenkt, die
Qualitdt der Waren steigt und es entstehen Ergebnisse zugunsten des Verbrauchers. Die
Position und der Status der Tiirkei in diesem Prozess sind wichtig. Bekanntlich wurde der
Beitrittsprozess der Tiirkei zur Europdischen Union im Jahre 1963 durch den Vertrag von
Ankara eingeleitet. Das Abkommen sollte schrittweise eine Zollunion mit dem EU-

Gemeinsamen Markt schaffen, indem die Tiirkei drei Stufen durchliuft:

1. Vorbereitungsphase (1964 - 1970)
2. Ubergangsphase (1973 - 1995)

3. Endphase (von 1996 bis zur vollstdndigen wirtschaftlichen Integration)

Das Zollabkommen zwischen der Europdischen Union und der Tiirkei vom 6. Marz 1995, ist
das vom Assoziationsrat der EG und der Tiirkei geschlossene Abkommen von Ankara iiber die
Entscheidung zur Umsetzung der Zollunion. Es trat am 31. Dezember 1995 in Kraft. Damit
konnen Produkte ohne Zollbeschrinkungen zwischen beiden Parteien gehandelt werden. Die
Zollunion fiihrt bilaterale Handelskonzessionen in wichtigen Wirtschaftsbereichen (wie der
Landwirtschaft) durch und deckt keine Dienstleistungen oder offentlichen Auftrige ab. In
diesem Sinne war das Abkommen fiir beide Seiten wichtig. Es werden keine Zolle, Quoten oder
dhnliche Hindernisse mehr innerhalb der Zollunion erhoben. Bei der nachfolgenden Bewertung
der Ergebnisse des Abkommens, ist die Bedeutung fiir die tiirkische Wirtschaft zu verstehen
(Europdische Kommission 2020). Insbesondere nach den 1980er Jahren, hat die Tiirkei nach
Etablierung der freien Marktwirtschaft sowohl positive als auch negative Folgen des
Abkommens gespiirt. Seit dem Jahre 1996 ist die Tiirkei einer der wichtigsten Export- und
Importpartner der EU geworden. In den Handelsbeziehungen, in der das Gewicht der Industrie
(95% aller Importe und Exporte) betrug, stieg das Bruttoinlandsprodukt der Tiirkei um das
Vierfache und machte die Tiirkei zu einer der am schnellsten wachsenden Volkswirtschaften
der Welt. Gleichzeitig hat sich jedoch das Aulenhandelsdefizit der Tiirkei zwischen 1995 und
2008 gegeniiber den EU- Staaten zweifach und gegentiber Nicht-EU-Staaten um das sechsfache

verdoppelt. Die Zollunion zwischen der Tiirkei und der Europdischen Union ist das erste
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wichtige Beispiel fiir eine funktionierende Zollunion, die mit einem Drittstaat der Européischen

Union gegriindet wurde.

Im Rahmen der Zollunion wurde der Gemeinsame Auslandstarif der Europdischen Union fiir
Industriekomponenten landwirtschaftlicher Erzeugnisse und einen groBen Teil industrieller
Erzeugnisse aus der Tiirkei unterschrieben. Dariiber hinaus wurden alle Zollsteuern,
Mengenbeschrankungen und Gebiihren fiir Handelsgeschéfte zwischen den Parteien gestrichen.
Mit dem Inkrafttreten der Zollunion, der Unterstiitzung des Wachstums von Handel und
Investitionen zwischen der EU und der Tiirkei, der Forderung von Produktivitdtsgewinnen in
der Tiirkei, hat die Tiirkei die Anpassung an den Besitzstand erleichtert. So ist es ein wichtiges
wirtschaftliches und politisches Abkommen.

2.4.4. Bilaterale Handelsbeziehungen zwischen Deutschland und der Tiirkei

Die engen wirtschaftlichen Beziehungen zwischen der Tiirkei und Deutschland zeigen, wie
wichtig eigentlich die Beziehung zwischen den beiden Landern ist. Die freundschaftlichen und
traditionellen Beziehungen, die seit dem 19. Jahrhundert bestehen, haben in den folgenden
Jahren trotz politischen Schwankungen zugenommen. Sowohl bei der groen Zahl deutscher
Unternehmen, die in die Tiirkei investieren, als auch bei Deutschen turkischer Herkunft, sind
die Auswirkungen von zehntausenden von Unternehmen, die von tiirkischen Staatsbiirgern in
Deutschland gegriindet wurden, groB3. Auf diese Weise ist Deutschland eindeutig der wichtigste
Wirtschaftspartner der Tiirkei (Inat, 2017). Deutschland hat seit 1980 ein Investitionsvolumen
von rund 14,5 Milliarden USD unter den gréften ausldndischen Investoren in der Tiirkei. Die
Zahl der tiirkischen und deutschen Unternechmen mit deutscher Partnerschaft in der Tiirkei hat
7150 erreicht (Auswértiges Amt, 2020). Die Tatigkeitsbereiche dieser Unternehmen reichen
von der industriellen Produktion iiber alle Bereiche des Vertriebs- und Dienstleistungssektors
bis hin zum Management kleiner und gro3er Unternehmen. Insbesondere positive Erfahrungen
in den Bezichungen zwischen Deutschland und der Tiirkei ermdglichen es, in der
wirtschaftlichen Dynamik stabil zu agieren. Damit ist Deutschland der wichtigste
Handelspartner der Tiirkei. Die durchschnittlichen jdhrlichen Exporte von Produkten und
Dienstleistungen nach Deutschland, reichen bis zu einem Volumen von 15 Milliarden Dollar.
Damit liegt der Anteil Deutschlands an den Gesamtexporten der Tiirkei bei rund 10%. Der
Anteil der deutschen Exporte in der Tiirkei folgt einem Trend von rund 1,5%. Wihrend

Deutschland das wichtigste Exportland fiir die Tiirkei ist, kommt die Tiirkei an 16. Stelle in den
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deutschen Gesamtimporten. Deutschland liegt auf Rang zwei in den Gesamtimporten der

Turkei.

Haupthandelspartner 2019
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Abbildung 13: Handelspartner der Tiirkei 2019, Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis), 2020

Das hiangt damit zusammen dass die Tiirkei auf wertvolle mineralische Brennstoffe wie Erdgas

und Ol aus Russland angewiesen ist.

Hauptwarengruppen 2019
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Abbildung 14: Hauptwarengruppen der Waren Exporte und Importe Tiirkei 2019. Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis),
2020

Im bilateralen Handel zwischen Deutschland und der Tiirkei besteht ein asymmetrisches
Verhiltnis. Wihrend aus der Tiirkei tiberwiegend Textilerzeugnisse, Maschinen- und Autoteile

nach Deutschland exportiert werden, werden Fahrzeuge, Fahrzeugteile, Maschinen und
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Maschinenteile und elektronische Produkte aus Deutschland importiert. In diesem
Zusammenhang verzeichnet Deutschland — als renommiertes Exportland — in den
Handelsbeziehungen mit der Tiirkei, einen klaren Uberschuss. Beispielsweise sind im Zeitraum
2007 bis 2017, Exporte aus der Tiirkei nach Deutschland im Wert von insgesamt 150 Milliarden
Dollar zu verzeichnen. Der Wert der Importe aus Deutschland hingegen lag bei 222 Milliarden
Dollar (TUIK - Tiirkisches Statistikamt, 2018). Wenn man sich die AuBenhandelsbilanz der
Tiirkei fiir das Jahr 2019 ansieht, ist ein Defizit von -30 Milliarden USD zu beobachten.
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Abbildung 15: Exporte und Importe Tiirkei 200-2019. Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis), 2020

Im Beobachtungszeitraum 2000-2019, ist die Auflenhandelsbilanz stetig im negativen Bereich.
Mit dem starken Wertverlust der tiirkischen Lira und den anschlieBenden protektionistischen
MaBnahmen der Regierung, wie die Erhdhung der Sonderverbrauchssteuer (OTV) auf

Importgiiter wie KFZ, ist eine Reduzierung des Auflenhandelsdefizits zu beobachten.
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Abbildung 16: Aufsenhandelsbilanz Tiirkei 2000-2019. Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis), 2020
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2.5. DAS PROFIL INTERNATIONALISIERENDER TURKISCHER
UNTERNEHMEN

Das Profil von internationalisierenden tiirkischen Unternechmen wird auf Basis einer im Jahre
2006, veroffentlichten Studie erldutert werden. Internationalisierung ist ein Prozess, der im
ersten  Schritt aus  Exportverhalten  besteht.  Unternehmen  beginnen ihren
Internationalisierungsprozess durch die Auswahl des geeigneten ausldndischen Marktes fiir den
Export. Der Auslandsmarkt ist hierbei fiir die Markttiefe und das Internationalisierungsmodell
der Unternehmen entscheidend. In der Studie wurden Aspekte wie Exporterfahrung,
Internationalisierungsgeschwindigkeit und Internationalisierungsgrad, zusammen mit dem
Internationalisierungsmodell untersucht. In diesem Rahmen wurde die

Internationalisierungsstruktur von tiirkischen KMUSs auf folgende Kriterien analysiert:

e Geschwindigkeit der Internationalisierung
e Bevorzugtes Internationalisierungsmodell

e Messung des Internationalisierungsgrades

Fiir die Studie wurde die Datenbank vom Export Development Center (IGEME) genutzt. ES
wurden 7000 Unternehmen mit homogener Struktur und mit hinterlegter Geschafts-Email
kontaktiert. Daraus wurden die Daten von 137 Unternehmen aus vier Sektoren, die an der
webbasierten Umfrage teilgenommen haben, ausgewertet. Die Stichprobengréfle wurde anhand
friiherer validen Studien, als ausreichend angesehen (Altintas/Ozdemir 2006). Nachfolgend
werden die Ergebnisse der Studie mit Tabellen veranschaulicht. So kann es gelingen ein tieferes

Verstdndnis tliber die Lage der Internationalisierung tiirkischer KMUs aufzubauen.

35



2.5.1. Sektorale Verteilung tiirkischer Exportunternehmen

In Anbetracht der sektoralen Verteilung der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen, liegt
die Gewichtung mit 55% in der Textilbranche, 24% in der Maschinenbaubranche, 9% in der

Lebensmittelbranche und 7% in der Automobilbranche.

Branche der Unternehmen Anzahl Prozent %
Textil 76 55,35
Maschinenbau 33 24,10
Lebensmittel 12 8,928
Automobil 10 7,142
Unbeantwortet/Keine 6 4,464
Angabe

GESAMT 137 100

Abbildung 17: Sektorale Verteilung tiirkischer Exportunternehmen. Quelle: Altintas/Ozdemir 2006/1, S. 191

Wenn man sich die Hauptwarengruppen 2019 im Gesamtexport der Tiirkei ansieht, fallt auf,
dass der Export von Kraftfahrzeugen und Fahrzeugteilen mit 14,9%, den ersten Platz im
Gesamtexport belegt. Jedoch fallen diese Unternehmen nicht in die Kategorie KMU und finden

in dieser Studie keine Beriicksichtigung.

2.5.2. Unternehmensgrof3en nach Personalzahl

Bei Analyse der Unternehmensskalen nach Anzahl der Beschiftigten, wird ersichtlich, dass in
23% der Unternehmen 1-9 Personen, 34% 10-49 Personen, 18% 50-149 Personen und 16%
150-249 Mitarbeiter beschéftigt werden.

Unternehmensgrole  nach | Anzahl der Unternehmen Prozent %
Anzahl der Beschiftigten

1-9 Mitarbeiter 32 23,4
10-49 Mitarbeiter 47 34,3
50-149 Mitarbeiter 25 18,2
150-249 Mitarbeiter 22 16,1
Unbeantwortet/Keine 11 8,0
Angabe

GESAMT 137 100

Abbildung 18: Unternehmensgréfie/Beschdftigte. Quelle: Altintas/Ozdemir 2006/1, S. 191

In diesem Sinne, konnen die meisten in der Studie teilgenommenen Unternehmen als

Kleinunternehmen sowie als KMU angesehen werden.
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2.5.3. Unternehmensalter (Altes (1954-77)- Junges (78-99) und Neues Unternehmen
(nach 2000)

In der Studie von Moen und Servais (2002, S.58), werden Griindungsdaten von Unternehmen
in drei Gruppen — altes, junges und neues Unternehmen — eingeteilt. In der Studie von
Altintas/Ozdemir (2006) wurde eine #hnliche Klassifizierung im Kontext tiirkischer

Unternehmen vorgenommen.

Griindungsjahr Prozent %
1954-1966 6,2
1967-1977 8,9
1978-1988 16,9
1989-1999 39,2
2000-2005 28,5
GESAMT 100

Abbildung 19: Klassifikation von tiirkischen Unternehmen nach Griindungsjahr. Quelle: Altintas/Gzdemir 2006/1, S. 192

Mit Blick auf die Kriterien von Moen und Servais (2002), waren 56% der an der Studie
teilgenommenen Unternehmen in der Gruppe ,junges Unternechmen (1978-1999)¢, 15% in der
Gruppe ,altes Unternehmen (1954-1977)° und 28% in der Gruppe ,neues Unternehmen
(2000+)‘ zu klassifizieren. In der Gruppe der neuen Unternechmen, waren aulerdem 55% im

Textilsektor tétig.

2.5.4. Kontinuitit und Form der Export-Tatigkeit

In der Forschung ist die Frage der Kontinuitét der Exporttétigkeit ein wichtiges Merkmal. Nach
den in diesem Zusammenhang gewonnenen Informationen, gaben 89% der an der
Untersuchung beteiligten Unternehmen an, kontinuierliche Exportaktivitdten zu haben. 11%

der Unternehmen haben angegeben keine regelméfigen Exportaktivitdten zu haben.

2.5.5. Beweggriinde fiir den Eintritt in auslindische Miirkte
Aus der Studie geht hervor, dass die an der Untersuchung beteiligten Unternehmen sehr
differenzierte Beweggriinde fiir die Internationalisierung haben.

e 29% gaben an, das auslandische Marktpotenzial zu erkennen und zu nutzen.
e 2% gaben personliche Griinde fiir die Internationalisierung an.

e 31% wegen Kundennachfragen im Ausland
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e 17% gaben die Besonderheit der Waren als Grund an.
e 19% sahen den auslindischen Markt als strategisch bedeutend an (Altintas/Ozdemir
2006/1, S. 192).

Mit 37% wurden Kundenanfragen im Ausland als Beweggrund fiir die Internationalisierung
definiert. Daraus kann abgeleitet werden, dass eine grofe Anzahl tiirkischer KMUs wenig
cigenes Engagement in ausldndischen Markten haben. Die Griinde dafiir konnten, fehlendes
Wissen und Erfahrung im Ausland, unzureichende Marketing- und Vertriebskompetenz,
Mangel an Personal mit Fremdsprachenkenntnissen oder die ungeniigende Kommunikation mit

ausldndischen B2B Partnern sein.

2.5.6. Erstes Exportland

Bei der Internationalisierung ist es ebenfalls von Bedeutung zu verstehen, in welche
Landermarkte, Unternehmen als erstes und warum eintreten. In der Studie gaben 21,43%,
Deutschland als erstes Exportland an. 8,92% der Unternehmen exportierten als erstes in
Griechenland, 6,25% in England und 4,46% in Frankreich.

2.5.7. Markteintrittsformen- und Prozesse tiirkischer Unternehmen

Bei der Untersuchung der Exportarten, gaben 21% der Unternehmen an, indirekten Export und
89% direkten Export zu betreiben. Viele der befragten Unternehmen nutzen also, die keine
Investition erforderliche Markteintrittsform, Export. Die Unternehmen wurden zum

Internationalisierungsprozess befragt.

Internationalisierungsprozess | Anzahl der Unternehmen Prozent %
Nur Export 104 76
Repréisentanz-biiro im 21 15
Ausland

Vertriebspersonal im 0 -
Ausland

Produktionsstandort im 10 7
Ausland

Unbeantwortet/Keine 2 1
Angabe

GESAMT 137 100

Abbildung 20: Internationalisierungsprozesse tiirkischer Unternehmen. Quelle: Altintas/Ozdemir 2006/1, S. 193
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Wie aus der Tabelle hervorgeht, betrieben 104 Unternehmen (76%) Export ins Ausland.
Einundzwanzig Unternehmen (15%) hatten Repréisentanz-biiros und zehn Unternehmen (7%)
hatten einen Produktionsstandort im Exportland. Kein Unternehmen hatte eigenes
Vertriebspersonal im Ausland (Altintas/Ozdemir 2006/1, S. 193).

2.5.8. Exporterfahrung nach Jahren, Internationalisierungsgeschwindigkeit und
geografische Ausbreitung der Unternehmen

Im Internationalisierungsprozess sind die Aspekte Erfahrung,
Internationalisierungsgeschwindigkeit und die geografische Ausbreitung in ausldndische
Mirkte wichtig. Die Internationalisierungsgeschwindigkeit definiert die Differenz zwischen
Griindungsdatum und Exportstart. Die Marktausbreitung ist die Differenz in der Anzahl der

Léander, in die das Unternehmen zum ersten Mal exportiert hat, gegeniiber der aktuellen

Situation.
Durchschnitt
Exporterfahrung 8 Jahre
Internationalisierungsgeschwindigkeit 6,76 Jahre
Geografische Ausbreitung 4,93 ausldandische Markte

Abbildung 21: Exporterfahrung, Internationalisierungsgeschwindigkeit und geografische Ausbreitung. Quelle:
Altintas/Ozdemir 2006/1, S. 194

Nach Angaben der Unternehmen, haben sie im Durchschnitt nach 6,76 Jahren mit dem Export
angefangen und sich seither auf 4,93 auslédndische Mérkte ausgebreitet. Die durchschnittliche
Exporterfahrung der Unternehmen betragt 8 Jahre. Es kann also gesagt werden, dass tiirkische
Unternehmen eine viel niedrigere Internationalisierungsgeschwindigkeit gegeniiber deutschen
Unternehmen aufweisen. Dabei konnen Faktoren wie geringe Kenntnis ausldndischer Mérkte,
falsche Marketing- und Vertriebsstrategie, unzureichende Kommunikation oder fehlendes

interkulturelles Wissen als Ursachen gelten.
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3. KULTURELLE HERAUSFORDERUNGEN VON UNTERNEHMEN
IM ZUGE DER INTERNATIONALISIERUNG

Eine ErschlieBung und Bearbeitung ausldandischer Markte erfordert viel Know-how. Dieses
Know-how geht aber weit iiber allgemeines betriebswissenschaftliches Wissen hinaus. Die
zentrale Stellung dabei nehmen Wissens- und Kompetenzbereiche wie Strategie, Marketing,
Finanzen aber auch der Umgang mit anderen Kulturen ein (Strunz/Dorsch, 2001). Letzteres
wird von Unternehmen, die Geschifte im oder mit dem Ausland machen immer noch stark
vernachldssigt. Es sind schon viele Fusionen, Partnerschaften und Geschéfte gescheitert, nur
weil der Aspekt Kultur vernachléssigt wurde. Um im ausldndischen Markt erfolgreicher zu sein
bedarf es ein hohes Maf3 an interkultureller Kompetenz. Bestandteile dieser Kompetenz sind
auler dem Erlernen der fremdem Sprache auch, die Fahigkeit ,,...Werte, Denkweisen,
Kommunikationsregeln und Verhaltensmuster einer anderen Kultur zu verstehen, um in
interkulturellen Interaktionssituationen eigene Standpunkte transparent zu kommunizieren und
somit kultursensibel, konstruktiv und wirkungsvoll zu handeln (Barmeyer 2012, S. 86). Im
folgenden werden Bereiche der Herausforderung von Unternehmen erldutert, die im
Zusammenhang mit der Internationalisierung immer hdufiger entstehen. Denn die eigene
kulturelle Prigung wird erst im Kontakt mit der anderen Kultur deutlich sichtbar. Die
verschiedenen Bereiche werden, angefangen mit der Strategie eines Unternehmens, mit

Fallbeispielen dargestellt.

3.1. HERAUSFORDERUNGEN AN DIE STRATEGIE

Die Kultur eines Unternehmens ist dasjenige, was tdglich im Unternehmen zwischen
Mitarbeitern ablduft. Dabei zeigt sich die Kultur in der Art, wie sie sich verhalten, miteinander
interagieren, in welchen Situationen sie sensibel reagieren und in welchen nicht.
Unternehmenskultur sind also die internen Werte, Uberzeugungen und Gewohnheiten, die sich
gegenseitig auf die formale Struktur in einer Organisation, in einem Unternehmen auswirken.
Es ist ein Ganzes, das aus Normen, Mustern, Uberzeugungen, Einstellungen und
Verhaltensweisen besteht, die das Verhalten von Menschen bestimmen, die in einer Institution
arbeiten. Das ist Teil der Unternehmenskultur und wird im Laufe der Geschichte des
Unternehmens gebildet. Es ist fest in den Abldufen, in der Kommunikation und im Verhalten

verankert und préagt auch die Unternehmensstrategie, also die Ziele des Unternehmens. Eine
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Unternehmensstrategie beschreibt den Weg, welchen das Unternehmen bestreiten will, um
Ziele zu erreichen. Als Beispiele eignen sich hier, die Produktion eines Artikels oder einer
Dienstleistung, die Marktfiihrerschaft im regionalen oder globalen Sinne, die Griindung eines
neuen Produktionswerkes, die Steigerung der Exporte und vieles mehr. Eine Strategie
beschreibt also sehr genau und prézise den Plan, welchen das Unternehmen abarbeiten muss,

und gibt die Richtung vor, in die das Unternehmen steuern soll.

Das Verhiltnis von Unternehmensstrategic und Unternehmenskultur ist ambivalent. Um eine
erfolgreiche Strategie aufzubauen, muss das Unternehmen diese durch die entsprechende
kulturelle Verankerung unterstiitzen. Auf der anderen Seite aber fiihrt eine zu starke kulturelle
Auspragung zu einer gefilterten Wahrnehmung, welche die Beeinflussung der Strategiewahl
des Unternehmens zur Folge hat. Dadurch dass das Unternehmen die eigene ,Kulturbrille
aufgesetzt hat, ist das Unternehmen nicht mehr in der Lage, Umweltsignale richtig zu
interpretieren und den Anpassungszwang zu einer strategischen Neuorientierung
wahrzunehmen. ,,Aus kultureller Sicht steht das Top Management somit vor einem Dilemma:
Einerseits werden fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung starke kulturelle Werte bendtigt.
Andererseits hemmen gerade diese kulturellen Werte die strategische Neuorientierung, die in
Zeiten turbulenter Umweltverdnderungen immer hdufiger vorgenommen werden muss‘

(Piimpin/Koller 1990, S.303).

Der Begriff ,interkulturelle Organisationsentwicklung® wird von Barmeyer (2012) als
.Kontinuierlicher und nachhaltiger Verdnderungs- und Entwicklungsprozess, der die
Gesamtheit der Organisation, also ihre Strategien, Strukturen, Prozesse und Ressourcen mit
dem Ziel des effektiven interkulturellen Verhaltens der Organisation optimiert definiert
(Barmeyer 2012, S. 130). Dabei soll die interkulturelle Organisationsentwicklung aber auch zur
wertschopfenden Entwicklung der Organisation und zur wertschitzenden Zusammenarbeit von
Mitarbeitern unterschiedlicher Kulturen beitragen. Wird also sowohl von der Organisation als
Ganzes aber auch von einzelnen Fach- oder Fithrungskréften kulturelle Unterschiedlichkeit als
Bereicherung wahrgenommen kann dadurch interkulturelle Synergie entstehen, was eine gute
und produktive Zusammenarbeit zweier Handelspartner zur Folge hitte bzw. sich positiv auf
die Wertschopfung der Organisation auswirken wiirde. Demgegeniiber steht, falls kulturelle
Unterschiedlichkeiten nicht wahrgenommen und verstanden werden, also die Organisation von
Ethnozentrismus geprégt ist, kann es zu kulturell Bedingten Missverstandnissen > Critical

Incidents, kommen (Adler 2002; Barmeyer 2012). Ein altes aber sehr bekanntes Beispiel dafiir
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ist die DaimlerChrysler Fusion im Jahre 1998. Im folgendem Beispiel werden die kulturellen

Aspekte der gescheiterten DaimlerChrysler Fusion aufgezeigt.

Wie kulturelle Aspekte die Daimler-Benz Chrysler Fusion zum Scheitern brachten
28. JANUAR 2015 ~ THOMASFELDHASE

Die im Jahr 1998 durchgefiihrte Fusion von Daimler-Benz mit Chrysler ist wohl eine der international bekanntesten Fusionen, die am Ende
scheiterte. Kulturelle Unterschiede sowie Unterschiede der Organisationskultur waren u.a. ausschlaggebend fiir den Misserfolg. Es war diese
Fusion, die Manager weltweit die Augen gedffnet hat und ein eindeutiges Zeichen dafiir ist, dass kulturelle Aspekte bei Mergers &
Acquisitions nicht einfach ignoriert werden kénnen.

Als deutsches Unternehmen kann die Unternehmenskultur von Daimler vor allem als ,konservativ, effizient und sicher” beschrieben
werden. Chrysler hingegen ist ,,wagemutig, vielfiltig und schaffend”. Ein ndherer Blick in die Unternehmenskultur beider Unternehmen
zeigt, wie diese Werte auf unterschiedliche Art und Weise in der jeweiligen Unternehmenskultur verankert sind.

Was waren nun die Hauptpunkte, die diese Fusion zum Scheitern brachten?

Das Hierarchieverstidndnis beider Kulturen war sehr unterschiedlich. Daimler ist ein Unternehmen mit einer klaren hierarchischen Struktur
und einer klaren Definition von Respekt und Autoritat. Chrysler hingegen legt den Schwerpunkt eher auf Teamorientierung und
Egalitarismus.

Ein weiterer wichtiger Unterschied war der Wert, der dem Kunden zugesprochen wurde. Daimler legte vor allem Wert auf Zuverldssigkeit
und hochste Qualitit. Chrysler hat seinen Fokus hingegen auf ein ansprechendes Design und konkurrenzfihige Preise gelegt. Manager auf
beiden Seiten haben den Fokus ihrer Arbeit entsprechend ausgerichtet, was oft in die gegensitzliche Richtung fiihrte.

Neben den bereits genannten Aspekten spielte auch das Thema Vertrauen eine ausschlaggebende Rolle. Mitarbeiter beider Unternehmen
konnten nicht miteinander arbeiten, weil das gegenseitige Vertrauen fehlte. Viele Manager bei Chrysler wurden durch deutsche Manager
ersetzt. Der Versuch von Daimler Regeln auf das urspriingliche Unternehmen Chrysler zu diktieren fithrte dazu, dass Mitarbeiter einander
nicht vertrauten und es zu Kommunikationsschwierigkeiten kam.

All dies fiihrte letztendlich zu einer Reduktion der Produktivitit des neu geformten Unternehmens und die Fusion scheiterte schlussendlich.

Quelle: Thomas Feldhase https://geschaeftskulturen.wordpress.com/2015/01/28/wie-kulturelle-aspekte-die-daimler-benz-chrysler-fusion-zum-
scheitern-brachten/(letzter Zugriff am 19.04.2020)

Bei gescheiterten Partnerschaften, Fusionen oder auch bei auslédndischen Geschéften neigen
Unternehmen eher dazu, die Griinde den wirtschaftlichen Fehlentscheidungen zuzuschreiben.
Der Aspekt Kultur wird erst am Ende berticksichtigt. Dieses Verhalten zeigt, dass kulturelle
Aspekte immer noch, auch von globalen Unternehmen vernachléssigt werden. Um international
erfolgreich zu sein muss das Unternehmen die eigene Kultur mit der Strategie harmonisieren.
Die strategische Planung ist Aufgabe des Managements. ,.In diesem Sinne soll bereits in der
Anfangsphase — in der Phase der gedanklichen Vorbereitung auf zukiinftige
Internationalisierung — ein Kulturmanagement im Sinne einer Harmonisierung von Kultur und
(Internationalisierungs-) Strategie stattfinden* (Krystek/Zur 1997, S.515).
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3.2. Herausforderungen fiir das Management

Die einzelnen Bereiche einer Organisation sind fiir verschiedene Aufgaben zusténdig. Jedoch
ist das Management an der Projektplanung, Grundsatzentscheidungen und Erteilung von
Anweisungen zustindig. Im Zusammenhang der Internationalisierung eines Unternehmens
spielen Aspekte wie interkulturelle Kommunikation, interkulturelles Marketing und
interkulturelle Verhandlungen und Vertragsabschliisse eine wichtige Rolle, da das
Unternehmen sich in ausldndische Maérkte Offnet. Diese Aspekte konnen auch als
Herausforderungen angesehen werden. Die Offnung ins Ausland braucht - so wie es auch in
der Unternehmensstrategie ist - eine Umstellung im Unternehmen oder ein
Perspektivenwechsel sowohl im Management als auch im Personal in den relevanten
Teilbereichen im Unternehmen. Das Wort ,Perspektivenwechsel® bezieht sich auf die neue
Situation in welchem sich das Unternehmen gerade befindet. Die bis dahin getétigten Geschafte
— vor der Offnung in fremde Mirkte - setzten eine gute Kenntnis im heimischen Markt und den
richtigen Umgang mit heimischen Geschéftspartnern, Kunden und Lieferanten voraus. In der
neuen Situation interagiert das Unternehmen nun in einem fremden Markt mit auslidndischen,
also kulturell anders geprégten Geschéftspartnern, Kunden und Lieferanten. An diesem Punkt
muss ein Perspektivwechsel folgen und das Unternehmen muss aufgeschlossen fiir das Lernen
des Neuen bzw. des Fremden sein. Die Definition von Barmeyer (2012) iiber interkulturelles
Lernen ist ein wichtiger Ansatz fiir einen erfolgreichen Markteintritt. ,, Interkulturelles Lernen
ist ein Unbewusster oder bewusster Prozess, durch den Personen durch die Einnahme neuer
anderskultureller Standpunkte > Perspektivenwechsel erfahren und dadurch eine neue Sicht
auf Situationen und Objekte erlangen. (...) Dieser Perspektivenwechsel bildet zugleich die
Grundlage fiir mehr Verstdndnis, Toleranz und Empathie beziiglich kultureller
Andersartigkeit (Barmeyer 2012, S. 115f). Auflerdem schreibt Barmeyer, dass eine
., Haltungsdnderung bewirkt, dass neue Elemente in das bestehende Denk- und
Verhaltensrepertoire integriert werden konnen, die helfen, andere Losungen zur Zielerreichung
zu finden und die Beziehungsqualitit mit anderskulturellen Interaktionspartnern zu
verbessern (ebd.). Neben dem interkulturellen Lernen ist auch die interkulturelle
Kommunikation von grofer Bedeutung, da die Kommunikation das Wesentliche einer
konstruktiven und zukunftsorientierten aber vor allem erfolgreichen (Geschifts)-Beziehung

darstellt.
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3.2.1. Interkulturelle Kommunikation und Internationale Kommunikationspolitik

Dieses Kapitel gliedert sich in zwei Teile: im ersten Teil wird vermehrt auf den Aspekt
interkulturelle Kommunikation, also auf die zwischenmenschliche Kommunikation von zwei
Personen aus unterschiedlichen Kulturen eingegangen. Hier werden Aspekte wie Symbole,
Helden, Rituale und Werte dargestellt und erldutert. Denn diese Aspekte manifestieren sich in
den Grundannahmen und Praktiken einer Person/einer Gesellschaft und spiegeln sich auch in
der Kommunikation wieder. Im Anschluss geht es um die gesamte internationale
Kommunikationspolitik einer Unternehmung. Um als Unternehmen international erfolgreich
zu sein, gelten andere Instrumente und Formen der Kommunikation als die Gewohnten auf dem
heimischen Markt, da im Zielland eine andere Kultur und damit, als Empfinger eine andere

Wahrnehmung herrscht.

Kommunikation — verbal oder nonverbal — ist von der Kultur einer Person gepragt. Die Sprache
befindet sich als sichtbarer Teil einer Kultur im Zwiebelmodell von Hofstede (2001b) auf der

duBersten Ebene der Symbole.

Abbildung 22: Kulturzwiebel/Kulturschichten. Quelle: Hofstede 2001b, S.9
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Die Sprache ist ein konstitutives Merkmal einer Kultur wodurch Menschen ihre Gedanken und
Gefiihle externalisieren und teilen (Barmeyer 2018). Die Abbildung in Form einer Zwiebel mit
ihren vielen Schichten zeigt aber, welche ,unsichtbaren‘ Aspekte eine Rolle auch bei der
Kommunikation spielen. In der obersten Schicht sind jene Symbole enthalten, die bei einer
Kulturgruppe durch geistige und materielle Produkte sichtbar werden. Dies kann beispielsweise
mit Kleidung konkretisiert werden. So ist es ersichtlich, dass die Kleidung in manchen Gstlichen
Landern sehr differenziert ist, als in westlichen Lindern. Beispielshalber tragen saudische
Mainner die typischen weilen langen Gewiander und saudische Frauen bedecken ihren Korper
komplett. Indische Ménner tragen oft traditionelle Kleidung wie Kurtas, Lungis und Dhotis.
Auf dem Land sieht man oft Hosen, die Legan genannt werden. Ein Salwar Kameez, eine Art
Tunika mit Hose, kann von Frauen und auch von Méinnern getragen werden. Die nichste
Schicht sind im Zwiebelmodell, wie Hofstede sie nennt ,Helden‘: ,,Helden sind Personen, tot
oder lebendig, echt oder fiktiv, die Eigenschaften besitzen, die in einer Kultur hoch angesehen
sind; sie dienen daher als Verhaltensvorbilder (Hofstede 2001, S.8). Beispiele fiir Helden aus
dem amerikanischen Kulturkreis konnen neben dem ehemaligen Préasidenten John F. Kennedy
auch Comicfiguren bzw. Personlichkeiten aus Filmen wie Batman, Rocky oder Rambo sein.
Die dritte und vorletzte Schicht im Zwiebelmodell sind die ,Rituale‘. Hofstede beschreibt
Rituale als ,kollektive Titigkeiten* die fiir das Erreichen der angestrebten Ziele eigentlich
tiberfliissig sind, innerhalb einer Kultur aber als sozial notwendig gelten® (Hofstede 2001, S.8).
Als Beispiele fiir Rituale kdnnen Gesten des Griilens oder Anerkennung gegeniiber einer
anderen Person genannt werden. Es sind aber auch soziale und religidse Brauche. Hierzu zéhlen
sowohl die miindlichen BegriiBungsformen wie Hallo, Moin oder Servus in der deutschen
Sprache als auch physische BegriiBungen in Form des Hindeschiittelns. Da Kommunikation
nicht nur auf verbalen, sondern auch aus nonverbalen Elementen besteht, wird nochmal
ersichtlich wie unterschiedlich Rituale in verschiedenen Kulturen sein kdnnen. Fiir Millionen
Menschen auf der Welt ist das Héndeschiitteln ein vertrautes BegriiBungsritual. So ziehen
Deutsche bei der BegriiBung auch das Héandeschiitteln vor. Jedoch gibt es Weltregionen, in
denen das Héndeschiitteln uniiblich ist. Beispielshalber in Asien oder in islamischen
Gesellschaften. In manchen Kulturen wird das Handeschiitteln gerade zwischen Frau und Mann
als unpassend empfunden. In Japan ist es bei der Begriiung iiblich sich mit geradem Riicken
aus der Taille heraus im Winkel von 15 Grad nach vorne zu beugen. Dies ist eine rituelle
BegriiBung, die bei jedem Rang und bei allen Gelegenheiten durchgefiihrt wird. Wobei in
Indien, genannt das ,namaste‘ die Handfldchen vor der Brust zusammen gelegt werden und der

Kopfleicht gebeugt wird. Zusétzlich werden die Fingerspitzen beider Zeigefinger auf die Stelle
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zwischen den Augen gelegt wenn man groflen Respekt zeigen mochte. Die erlduterten ersten
drei Schichten der Kulturzwiebel sind fiir den Beobachter sichtbar. Die Bedeutung fiir die
jeweilige Kultur aber kann fiir den Beobachter nicht ohne Weiteres erschlossen werden. Wie
aus der Abbildung ersichtlich ist, konnen diese drei Schichten auch als Praktiken
zusammengefasst werden, die von auBlenstehenden Personen erkannt werden konnen. So ist es
beispielsweise relativ einfach die japanische BegriiBung nachzuahmen. Und man kann sich
leicht merken und aneignen in Asien oder islamischen Landern, den Frauen zur Begriiung
nicht die Hand zu reichen. Trotzdem konnen die Bedeutung hinter den Handlungen oder

Praktiken meist nicht wahrgenommen werden.

Die letzte Schicht bildet den Kern der Kulturzwiebel. Es sind die ,Werte‘, die von Hofstede als
mallgemeine Neigungen, bestimmte Umstdnde vorzuziehen (Hofstede 2001, S.9) bezeichnet
werden. Werte gehdren zu den ersten Inhalten die ein Kind im Leben erlernt. Fiir die meisten
Menschen sind ihre Werte jedoch nicht bewusst, da sie die Werte sehr frith und unbewusst
erlernt haben. Trotzdem finden diese Werte tdglich Anwendung. Es sind zum Beispiel die
Hierarchie- und Rollenverstindnisse in einer Gesellschaft. Es konnen auch Werte sein, die sich
direkt auf die Kommunikation beziehen. Beispielsweise das Ausreden lassen einer Person.
,Wenn Interaktionspartner stark unterschiedliche Annahmen, Wissensbestinde, Werte sowie
Denk- und  Verhaltensweisen  aufweisen, kann es zu nicht  zutreffenden
Bedeutungszuschreibungen und Fehlinterpretationen kommen‘ (Barmeyer 2012a, S. 84). Somit
konnen bei misslungener (interkultureller) Kommunikation zwischen zwei Personen zu
Missverstandnissen (Critical Incidents) fithren. Nach der Definition von Barmeyer, ist die
interkulturelle Kommunikation ein ,Austausch und Kommunikationsprozess zwischen
Personen und Gruppen mit unterschiedlichem kulturellem Hintergrund, die verbal oder
nonverbal iiber Zeichen (z.B. gesprochene oder geschriebene Sprache, Gestik, Mimik) Ideen,
Gefiihle und Bedeutungen austauschen* (Barmeyer 2012a, S.84). Nach Watzlawick unterteilt
sich die Kommunikation auf zwei Ebenen. Auf der Inhaltsebene werden Daten iibermittelt,
wihrend auf der Beziechungsebene eine Ubermittlung stattfindet, wie diese Daten aus der

Inhaltsebene zu interpretieren sind (Watzlawick, Beavens, & Jackson, 2007) .

Folgend wird auf die Kommunikation als Prozess der Informationsiibertragung eingegangen.
So kann ersichtlich werden, dass die nonverbale Kommunikation durch die unterschiedlichsten
Komponenten beeinflusst wird und als ,Empféanger® viel schwieriger zu decodieren ist. Dies
trifft vor allem dann zu, wenn der Empféanger nicht Teil der gleichen Kultur ist wie der Sender.

Gelungene interkulturelle Kommunikation setzt ein hohes Mall an fremdsprachlicher und
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interkultureller Kompetenz heraus. Wenn Beispielsweise eine Geschéftsverhandlung in einer,
fiir beide Parteien fremden Sprache wie Englisch gefiihrt werden soll, beeinflusst der Grad der
Beherrschung dieser Sprache die Interpretation und die Verstdndigung. Eine gute
fremdsprachliche Kompetenz ist also in solchen Situationen sehr wichtig und vorteilhaft. Hinzu
kommt jedoch der ,Zeichenvorrat® dieser zwei Personen. Wenn Sender und Empfanger —
kulturbedingt — keinen gemeinsamen Zeichenvorrat haben, kann es, auch wenn beide Parteien
die Fremdsprache sehr gut beherrschen, zu Missverstiandnissen kommen. Die nachfolgende

Abbildung soll den Prozess der Informationsiibertragung visualisieren.

Informationstransfer

Sender Empfinger

evtl. Riickkoppelung

Zeichen-
vorrat
Sender

Decodierung

GZV = Gemeinsamer Zeichenvorrat
Sender und Empfénger

Abbildung 23: Kommunikation als Prozess der Informationsiibertragung. Quelle: Unger 1997, S.299.

Es lduft ein regelkreisformiger Prozess ab, wenn ein Austausch zwischen Sender und
Empfanger stattfindet. Der Informationstransfer findet vom Sender zum Empfinger statt.
AuBerdem schickt der Sender eine Botschaft, die in Signale, Zeichen und Symbole verschliisselt
(codiert) zum Empfanger gelangen. Diese miissen dann vom Empfénger wieder entschliisselt
(decodiert) werden. Das Entscheidende bei diesem Prozess ist, dass beide Seiten einen
gemeinsamen Zeichenvorrat besitzen, damit bei der Kommunikation keine Missverstdndnisse
zu Stande kommen (Unger 1997). Missverstindnisse konnen hier schon kleine Worter,
beispielsweise in Englisch sein, die von der anderen Seite falsch interpretiert werden, da der
Zeichenvorrat in den USA und in England nicht identisch ist, wie das folgende Beispiel zeigt.
., Eine Papierserviettenwerbung der Firma ,Scott’, die in den USA lautete: - No finer napkin
can be used on your diningroom table — wurde in England als erstaunlich angesehen. Dort
heifst napkin — Windel — “ (Unger, 1997, S. 299). Genau wie in der Wortsprache, miissen auch
nonverbale Zeichen und das Verhalten einen gemeinsamen Zeichenvorrat bilden, wenn die

Botschaft in der gewiinschten Weise ankommen soll (Unger, 1997). Es steht jedoch ein Problem
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dar, dass viele Menschen denken, die nonverbale Kommunikation sei angeboren. Daher kommt
es oft zu Fehlinterpretationen, da sie die Zeichen, die von Menschen mit anderem kulturellen
Hintergrund ausgesendet werden, nach ihrem eigenen Sinne decodieren. Sie denken also, sie
beséBBen den gleichen Zeichenvorrat. Fakt ist, dass die nonverbale Kommunikation von den

unterschiedlichsten Komponenten beeinflusst wird.
- Gestik, Mimik

Fiir die interkulturelle Kommunikation ist es sehr wichtig, Unterschiede in der Gestik und
Mimik zu kennen, denn fast 55% unserer Signale, die wir beim Kommunizieren senden, sind
nonverbal. Dabei kdnnen schon Handgesten vieles ausdriicken. Bei manchen Kulturen werden
sehr oft Gesten anstelle der Sprache eingesetzt. Die Haufigkeit ist aber von Kultur zu Kultur
unterschiedlich. So ist zu sagen, dass Japaner eher weniger Worte und Gesten benutzen als
Amerikaner. Bewegung und Gestik haben unterschiedliche Mafle. In dieser Hinsicht haben
Tiirken mehr gemeinsam mit den Italienern oder Griechen als mit den Mitteleuropédern. Die
Gestik und die Mimik bei Tiirken, kann sehr anders als bei den Deutschen sein. Eventuelle
Missverstindnisse auch bei geschéftlichen Kontexten kann z.B. das Schiitteln des Kopfes sein.
Denn es bedeutet nicht ,Nein‘, sondern ,ich verstehe nicht. Aulerdem heif3t das tiirkische
Nicken, die Kopfbewegung nach vorne und zuriick, genau wie in anderen Landern ein ,Ja'; aber
das Neigen des Kopfes nach hinten, meistens mit den Augenbrauen angehoben, heif3it ,Nein'. In
Deutschland sind im zwischenmenschlichen Umgang Beriihrungen eher selten gesehen. In der
Tiirkei sind Beriihrungen hiufiger und die Korperdistanz ist geringer. Es ist zu beobachten, dass
sich auch Méanner untereinander in den Arm nehmen und sich mit den Wangen zur BegriiBung
beriihren. Diese Geste konnte einem Geschéftspartner aus Deutschland passieren wenn er als
guter Freund gilt. Der Handschlag bei den Tiirken zwischen Freunden und guten Bekannten
sowie auch zwischen Geschéftspartnern ist nicht so hdufig wie in Deutschland. Die kulturelle
Diversitdt in Hand- und Armbewegungen gilt natiirlich auch fiir den Augenkontakt. Da gibt es
auch von Land zu Land klare Unterschiede. So ist es in vielen westlichen Léndern iiblich einen
langen Augenkontakt zu halten. Die Japaner aber schauen auf den Boden oder schlagen die
Augen nieder, wenn sie mit einer hoher gestellten Personlichkeit reden. In den USA gilt man
als wenig vertrauenswiirdig, unsicher und unpersonlich wenn man den Augenkontakt
vermeidet. Der Blickkontakt in der Tiirkei ist hdufiger und ldnger als in Deutschland. Jedoch
ist es so in gewissen Situationen wie bei den Japanern. Wenn es aber um eine Respektsperson
geht, vermeiden konservative Tiirken eher einen langen Blickkontakt. Dies soll aber nicht

darauf schlieflen, dass sie wihrend eines Gesprichs unaufmerksam sind. In England wird dem
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Sprecher strikte Aufmerksamkeit entgegengebracht, indem intensiver Augenkontakt gehalten
wird. Diese und mehr kulturelle Unterschiede sind zu erlernen und zu beachten, gerade wenn
man geschéftliche Beziehungen mit auslédndischen Partnern aufbauen, pflegen und erweitern

will.
- Zeitempfinden

Das Zeitempfinden kann in verschiedenen Kulturen auch ganz anders sein. Obwohl der Faktor
Zeit in allen Kulturen eine zentrale Bedeutung hat, hat jede Kultur auch ihre eigene Zeitsprache.
Beispielsweise wird in den USA die Zeit eingeteilt, vergeudet, verloren, eingespart oder
gewonnen. Die Zeit wird also als ein physisches Objekt angesehen. Somit legt man in den USA
auch sehr groBlen Wert auf Piinktlichkeit. So ist es auch in Deutschland. Zeit wird als ein
wichtiger Faktor angesehen, die nicht unnétig vergeudet werden soll. Wenn man Bezug nimmt
auf das deutsche Kulturstandard ,Sachorientierung® von Alexander Thomas, dann kann gesagt
werden dass die Deutschen in Geschéftsgesprachen eher auf die Sache, also auf das jeweilige
abzuschlieBende Geschéft orientiert sind. Additiv dazu kommt der Faktor Zeit ins Spiel. In
manchen lateinamerikanischen Léndern wird auf die Zeit und somit auf die Piinktlichkeit
keinen grofBen Wert gelegt. So ist es iiblich zum vereinbarten Termin eine halbe Stunde zu spét
zu kommen. Das gleiche gilt zum groBten Teil auch fiir arabische Léander, die eher
Beziehungsorientiert sind. Unter Beriicksichtigung dieser Faktoren sind Missverstdndnisse
zwischen einem Deutschen und einem Araber, oder Lateinamerikaner, die sich beispielsweise
geschéftlich in Dubai verabredet haben, erwartbar. Der Deutsche wird am angegebenen Ort
iiberpiinktlich erscheinen und sich wundern wo sein (zukiinftiger) Geschéftspartner ist. Nach
einer halben Stunde Verspatung wird der Deutsche langsam verargert sein, als sein arabischer
Partner endlich erscheint und sich fiir seine Verspitung nicht entschuldigt. Als die beiden sich
an den Tisch setzen, mochte der Deutsche mit dem Geschaftsgesprich beginnen und zur Sache
kommen. Der Araber hingegen besteht darauf, erstmal eine Tasse Kaffee zu trinken und den
Deutschen kennen zu lernen. Obwohl es das erste Gesprich ist, stellt der Araber seinem
deutschen Partner auch etwas personliche Fragen z.B. wie es seiner Familie geht. Falls der
Deutsche den Kaffee ablehnt und darauf besteht ,zum Geschéft zu kommen*‘ wird er Misstrauen
bei seinem arabischen Partner erwecken und das Geschéft konnte scheitern. Dieses Beispiel
verdeutlicht wie mit dem Faktor Zeit in verschiedenen Kulturen umgegangen wird. Im Prozess
der interkulturellen Kommunikation ist es iiberaus wichtig diese Komponenten der nonverbalen

Kommunikation zu kennen und zu verstehen.

- Raumbediirtnisse
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Mit Raumbediirfnissen ist der Abstand zu einer zweiten Person gemeint. Wihrend es zu
beobachten ist, dass in den USA und in den meisten europdischen Léndern eine Armlinge
Abstand zu einer anderen Person gehalten wird, schitzen es Stidamerikaner oder Araber einen
engeren Kontakt in der Kommunikation zu wahren. Hierbei muss eine fiir beide Seiten
akzeptable Basis gefunden werden. Ansonsten kann sich die eine Seite zu bedringt und die
andere Seite zuriickgewiesen fiihlen. Folgendes Beispiel wird die Situation verdeutlichen. ,,So
hat ein siidamerikanischer Geschdftspartner mit dem Bediirfnis einen ,richtigen‘ Kontakt
herzustellen, seinen nordamerikanischen Kontrahenten solange durch den Raum ,gejagt’, bis
dieser mit dem Riicken zur Wand stand und sich eingekreist fiihite* (Unger, 1997, S. 302). Wie
bei diesem Beispiel kdnnen schon einzelne nonverbale Komponenten zu Missverstdndnissen

fihren und zu Geschiftsverlusten fithren. Auch hier kam das Geschéft nicht zustande.
- Vereinbarungen

Der Umgang mit geschéftlichen Vereinbarungen hingt mit dem kulturellen Grundversténdnis
zusammen, das man seinem Geschéftspartner entgegenbringt. Wéhrend in Deutschland und in
den USA ausfiihrliche schriftliche Vereinbarungen wichtig sind, kénnen in anderen Léndern
eine freundschaftliche Grundlage ausreichend oder von Néten sein um zum kommerziellen Teil
der Vereinbarung tiberzugehen. So steht zum Beispiel in arabischen Liandern, in China und in
Japan die Beziehung im Vordergrund und nicht der Vertrag. Kulturelle Unterschiede zeigen
sich auch bei einer nicht Vereinbarung. Ein Deutscher wiirde recht deutlich ausdriicken wenn
er mit bestimmten Vereinbarungen nicht zufrieden wire. Das wiirde aber in asiatischen Lindern
verpont sein, denn eine direkte Ablehnung oder eine direkte Kritik, bedeutet fiir das Gegentiber,
sein Gesicht zu verlieren. Eine gegensitzliche Situation konnte folgendermaBlen aussehen:
Wenn sich ein potenzieller Kunde aus Japan bei einer Vereinbarung sehr still verhélt und sogar
mit dem Kopf nickt, denkt der deutsche Manager das Geschaft wiirde sich positiv entwickeln.
In Wirklichkeit ist sein Gegeniiber einfach zu hoflich gewesen um eine direkte Ablehnung des

Geschifts auszudriicken.
- Religion und Werte

Die Religion beeinflusst das Leben der Menschen. Das hingt mit dem Grad der Religiositét
zusammen. Da die Religion den Menschen aber ein gewisses Benehmen und Verhalten
vorschreibt und die vermittelten Werte den Umgang im Wirtschaftsleben mitbestimmen hat
dieser Aspekt einen groBen Stellenwert in der Kommunikation. Hier sind immense

Unterschiede vorhanden, auf die man achten sollte um erfolgreiche Geschéfte abzuschlieBen.
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Nicht zu vergessen ist die Schwierigkeit im Marketingbereich, da die Unterschiede sehr grof3

sind. Deshalb miissen Marketingstrategien den einzelnen Mérkten angepasst werden.

Wie schon am Anfang des Kapitels beschrieben, soll es nun um die internationale
Kommunikationspolitik eines Unternehmens gehen. Bisher wurden ausfiihrlich die Aspekte
beschrieben, die vornehmlich die zwischenmenschliche Kommunikation im Vordergrund
hatten. Fiir ein Unternehmen ist es jedoch genauso wichtig eine gute Kommunikationspolitik
zu betreiben, die kulturell an die jeweiligen Zielmérkte angepasst ist, wie auch interkulturell
kompetente Mitarbeiter zu haben. ,, Die Kommunikationspolitik einer Unternehmung lenkt alle
Auperungen, Aussagen, Botschaften, Mitteilungen oder Informationen mit interner und
externer Wirkung. Sie ist einerseits Teil der Corporate Identity, die geprdigt wird durch den
schliissigen Zusammenhang von Erscheinung, Worten und Taten eines Unternehmens ** (Unger
1997, S. 304). Der Begriff Corporate Identity (CI) ist also die Identitét eines Unternehmens und
bezeichnet einen einheitlichen Unternehmensauftritt, sowohl nach innen als auch nach aullen.
Im erweiterten Sinne des Kommunikationsbegriffs ist also auch die CI ein Instrument der
Kommunikationspolitik. Wie vorher schon erwdhnt wird nicht nur tiber Sprache, sondern auch
tiber Verhalten, Aussehen etc. kommuniziert. Nachfolgende Abbildung verdeutlicht den
Stellenwert der Kommunikation als Teil des Marketings.

Produkt-Mix
Produktdesign Markenname Verpackung
Werbung Produktqualitit Kundendienst/Service Sortiment
% Sponsering Leistungsprogramm Markenzeic Preis ;
% Messen und Ausstellungen Y & &= Lieferungsbedingungen | .
Valahittiening 23 % A Zahlungsbedingungen 5
E Public Relations & ,E
I Seli Rabatte
5 . Standort  Physische Distribution (Logistik) "
Absatzkanal  AuBendienst  Filialerrichtung
Distributions-Mix

Abbildung 24: Kommunikation als Marketing-Mix. Quelle: Unger 1997, S. 305

Anders als bei der nationalen Téatigkeit muss ein Unternehmen bei der Kommunikationspolitik
im internationalen Bereich auf zusédtzliche Rahmenbedingungen Riicksicht nehmen.
Unternehmen konnen also im Hinblick auf den Absatzmarkt Lindersegmentierungen und
anschlieBend Abnehmersegmentierungen vornehmen. Bei der Lédndersegmentierung konnen

Merkmale wie die soziookonomischen Merkmale eines Landes untersucht werden. Hier sind

51



dann GroBen wie Pro-Kopf Einkommen und Bevodlkerungsdichte entscheidend. Eine der
wichtigen Untersuchungsmerkmale sind die sozio-kulturellen Merkmale des Zielmarktes. Hier
spielen dann Wertkategorien wie Symbole eine wichtige Rolle. Die jeweilige Bedeutung im
Absatzmarkt sollte ein Unternehmen kennen. Beispielsweise hat das Dreieck-Symbol in
Kolumbien eine positive Bedeutung und in Korea eine negative Bedeutung. Die Zahl vier ist in
Japan ein Zeichen fiir den Tod. Ein amerikanischer Golfballhersteller merkte die Bedeutung
erst dann als er seine Golfbille in Viererpackungen nicht absetzen konnte. Auch Farben kdnnen
sehr differenzierte Bedeutungen haben. Wihrend die Farbe Griin in Deutschland fiir Frische,
Reinheit und Natur steht, ist sie in Malaysia ein Symbol fiir Krankheit. Bei der
Abnehmersegmentierung spielen demographische-, sozio-6konomische- und psychographische
Merkmale eine wichtige Rolle. Die zwei Segmentierungsarten sind fiir Unternehmen besonders
wichtig um Geld zu sparen und eventuelle Fehlentscheidungen vorzubeugen. Wie auch in der
Abbildung ersichtlich ist, gilt die Kommunikationspolitik als Teil der 4Ps im Marketingmix
und umfasst diverse Kommunikationsinstrumente. Folglich werden Instrumente der

Kommunikation dargestellt und auf deren kulturelle Bedeutung aufmerksam gemacht.
- Die Offentlichkeitsarbeit

Ein Unternehmen, das seine Produkte oder Dienstleistungen erfolgreiches und vor allem
nachhaltig in fremden Miérkten absetzen mochte muss gute Public Relations haben. Public
Relations tragt hier die Bedeutung ,Wirtschaftswerbung‘. Es geht dabei um das positive Image
des gesamten Unternehmens, als nur um einzelne Produkte. Denn in der heutigen Zeit sind die
Mirkte fiir Nachfrager uniibersichtlicher als frither. Nachfrager orientieren sich neben den
Produktinformationen auch immer mehr am Image des Anbieters. Dies ist das Fremdbild der
Unternehmung. So ist es von Wichtigkeit die Werte des Unternehmens durch Kontakt- und
Imagepflege, Pressearbeit, aktive und zielgerichtete Teilnahme an sozialen Medien,
Unternehmensbroschiiren, sowie durch soziales Engagement nach auflen zu tragen. Das Image
darf natiirlich den Werten der Kéauferschicht/Abnehmer nicht wiedersprechen. Kulturelle

Differenzen miissen auch hier beachtet werden.
- Internationale Werbung und Markenpolitik

Zweck der Werbung ist, mittels verschiedener Kanéle eine zielorientierte Kommunikation zu
bestehenden, aber auch zu potenziellen Kunden aufrecht zu erhalten und die
Leistungsprogramme bekannt zu machen. Das Ziel ist, die angebotenen Produkte — Waren oder

Dienstleistungen — so darzustellen, dass sie nicht nur eine physische Uberlegenheit, sondern
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auch in psychologischer Hinsicht begehrenswert erscheinen. So erdffnet sich die Moglichkeit
das eigene Unternehmen von der Konkurrenz abzuheben und die Gewinne zu maximieren. Ziel
der Werbung konnen Endverbraucher, aber auch gewerbliche Kunden sein. Je nach Zielgruppe
werden andere Methoden zur Erreichung der Kunden gewihlt. Bei internationaler Werbung
gelten andere Ansitze die beachtet werden miissen. Hierbei geht die Unternehmung auf
landerspezifische Bediirfnisse der Verbraucher ein. Ein Ansatz ist es, die gleichen Produkte je
nach Land mit verschiedenen Namen zu werben und zu vermarkten. Diese Strategie wird unter
anderem auch vom Welt-Konzern VW realisiert indem die Namen der Autos verdndert oder
angepasst werden. ,, Die Varianten, die in Europa unter den Marken Golf und Santana laufen,
werden in den USA unter den Namen Rabbit und Quantum vermarktet “ (Unger 1997, S. 310).
Vorteil oder Anlass fiir diese Strategie konnen, neben rechtlichen Griinden auch der
psychologische/wirtschaftliche Geschmack, die Preiserwartung oder die sprachlichen
Bedingtheiten sein. Ziel ist es jedoch mit Markendifferenzierung neue Abnehmer
anzusprechen. Auslandische Unternehmen, die in der Tirkei tdtig sind, verfolgen oft diese
Strategie. Grund ist die kulturelle Struktur des Landes. Tiirken fordern einheimische Marken
oder Namen, die mit der Kultur- und Landesgeschichte vernetzt sind. So verstecken sich meist
unter tiirkischen Markennamen ausldndische Betreiber und in Joint Ventures wird oft ein
einheimischer Unternehmensname gewihlt. Es gibt aber auch andere Strategien. Bei einem
anderen Ansatz z.B. bei der ,globalen Markenstrategie‘ versuchen Unternechmen ein
einheitliches Markenkonzept international durchzusetzen. Bei diesem Ansatz muss es sich um
ein bekanntes Produkt handeln, das mit Qualitit, Einzelheit und anderen Besonderheiten in
Vorschein gerdt. Hier ist anzumerken, dass ein internationaler Einsatz des Markennamens
schwer durchzusetzen ist, da es im internationalen Gebrauch sinnentstellt wird (Unger, 1997).
Bedingungen fiir den FEinsatz solcher Marken vor allem fiir Exporteure, die kein weiteres
Engagement im jeweiligen Ausland haben, sind wie folgt: Eine hohe Aussagekraft bei den
Konsumenten, kurz und einfach erlenbarer Markenname, leichte Aussprechbarkeit und positive
Assoziationen im Zielland. Natiirlich miissen bei allen Strategien die kulturellen Aspekte stetig

berticksichtigt und duflerst sensibel vorgegangen werden.
- Messen und Ausstellungen

Messen und Ausstellungen sind auch etwaige Bestandteile der Kommunikationspolitik. Fiir die
externe Kommunikation eignen sich Messen und Ausstellungen besonders gut und erfolgreiche
Unternehmen nehmen an diesen Veranstaltungen teil. Diese Orte werden besonders wegen des

nahen Kundenkontaktes und fiir das Werben der eigenen Produkte genutzt. Auch wenn sie eine
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geringe direkte Reichweite haben, da eine begrenzte Anzahl an potenziellen Kunden wihrend
einem begrenzten Zeitraum erreicht werden konnen, sind sie wegen der indirekten Reichweite
durch diverse Berichtserstattung sehr begehrenswert. Messen und Ausstellungen (wie z.B.
Automobilmessen oder Industriemessen wie die Hannover-Messe) und die teilnehmenden
Unternehmen werden oft in gro3en Nachrichtensendungen und in Fachzeitschriften erwihnt.
Die teilnehmenden Unternehmen und Kunden sind bei internationalen Messen aus der ganzen
Welt, was fiir ein teilnehmendes Unternehmen und deren Mitarbeiter sehr gute
Fremdsprachkenntnisse und interkulturelle Kenntnisse erfordert. Hier spielen Aspekte der
nonverbalen Kommunikation wie Gestik, Mimik, Symbole, Vereinbarungen und Etikette — z.B.
wie man mit einem japanischen Kunden die Visitenkarte austauscht — eine besondere Rolle.
Die Teilnahme an Fachmessen sind gerade fiir exportierende Unternehmen wegen der hohen
Représentationschance und dessen Erlebnischarakter unabdingbar. Wie schon erwihnt, bedarf
es aber an Wissen iiber kulturelle Verschiedenheiten in der Kommunikation fiir eine
erfolgreiche Gesprichsfithrung und angemessene unternehmerische Selbstdarstellung auf der
Messe, da sie als reale Begegnungsstétte von Produkten sowie Dienstleistungen dienen. Wegen
des ausfiihrlichen und tiefgriindigen Informationsaustausches iiber angebotene Produkte oder
Dienstleistungen sind Messen, Orte in denen Vertrauensbeziehungen ihren Anfang nehmen.
Denn es konnen sehr spezielle Fragen und auch Anliegen der Kunden durch Fachleute
beantwortet werden. Das ist die Basis fiir ein personliches Vertrauensverhiltnis zwischen
Kaufer und Verkéufer. Dieser Wert wird von Unternehmen meistens unterschétzt obwohl in

manchen Kulturen das personliche Vertrauen wichtiger als der Preis selber ist.
- Digitale Kommunikation

Als Kommunikationsinstrumente erdffnen sich fiir Unternehmen inzwischen vielfiltige
Moglichkeiten im digitalen Raum. Die Webseite eines Unternehmens ist das Aushéngeschild.
Heutzutage sind viele Unternehmen in sozialen Netzwerken proaktiv und somit offen fiir Multi-
Channel-Kommunikation. Ein groer Vorteil, der sich mit der Aktivitdt in Multi-Channel-
Kandlen ergibt, ist es die Bekanntheit des Unternehmens und dessen Produkte zu steigern und
somit als etabliertes, serioses und vertrauenswiirdiges Unternehmen zu erscheinen. Kulturelle

Unterschiede der Zielgruppe bestehen auch im digitalen Raum.
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3.2.2. Interkulturelles Marketing

Wie auch in der interkulturellen Kommunikation gibt es auch Herausforderungen fiir das
Management und Unternehmen im Bereich des interkulturellen Marketings. Im globalen
Marketing, bzw. im internationalen Marketing werden strategische Entscheidungen getroffen
auf der Basis der 4Ps im Marketing. Diese sind ,Product, Price, Place und Promotion‘. In der
deutschen Sprache werden diese vier Marketingaktivititen als Produkt-, Preis-, Distributions-,
und Kommunikationspolitik {ibersetzt. Bei der Produktpolitik geht es darum welche Giiter oder
Dienstleistungen das Unternehmen am Markt anbieten mochte. Bei der Preispolitik konzentriert
sich das Unternehmen auf die Preise fiir ihre Produkte und Dienstleistungen und darauf wie
diese auf dem globalen Markt wettbewerbsfahig sein konnen. Die Distributionspolitik ist die
Uberlegung iiber welchen Absatzmittler die Giiter und Dienstleistungen zu dem Kunden
gelangen sollen (Lindner, 2004). Auf die internationale Kommunikationspolitik wurde bereits
im vorherigen Kapitel mit dem Aspekt der Kultur eingegangen. Dem Konzept des globalen
Marketings liegt die Grundannahme zu folge, dass es einen ,Weltkonsumenten® gibt und dass
man weltweit den gleichen Marketing-Mix einsetzen kann. Der sogenannte
,Einheitskonsument® ist auf der ganzen Welt gleich definiert. Das bedeutet dass eine Hausfrau
in China das gleiche Bediirfnis hat wie eine Hausfrau in Deutschland (Lindner, 2004). Dieses
Konzept ist jedoch anzuzweifeln, da ,,auch wenn sich weltweit die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen sowie Angebotsstrukturen angleichen, muss dies nicht zwangsldufig fiir
das Konsumentenverhalten gelten. Obwohl das Konsumentenverhalten auch universelle Ziige
trdgt, konnen kulturelle Unterschiede nicht ignoriert werden “ (Mennicken, 2000, S.2). Es gibt
unsichtbare Bestandteile der Kultur. Diese sind die Werte, Normen, Gewohnheiten,
Einstellungen und dadurch kulturspezifische Orientierungen, die auch das Entscheidungs- und
Kaufverhalten der Menschen bestimmen. Bei solch einer Betrachtung scheint der kulturelle
Aspekt im Marketing viel wichtiger. Daher soll in diesem Kapitel ndher auf das operative
interkulturelle Marketing-Management im Rahmen der kulturellen Faktoren im Marketing-Mix
eingegangen werden. Im Folgendem werden drei der vier Bestandteile der 4P‘s im Marketing-

Mix im interkulturellen Kontext erldutert werden.
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e Die interkulturelle Produktpolitik

Bei dem immer mehr zunehmenden Angebot von Waren und Dienstleistungen steigt das
Bediirfnis seitens der Verbraucher bzw. Kunden nach individualisierten Produkten immer
weiter an. So miissen auch Unternechmen ihre Produkte an die individuellen oder
kulturspezifischen Bediirfnisse anpassen um die Kundschaft auch langfristig halten zu kénnen
(Lindner 2004). Mit der internationalen Produktpolitik mochten Unternehmen eine hohe
Standardisierung ihrer Produkte erzielen um giinstiger zu produzieren und Skaleneffekte zu
schaffen. Doch die Alternative zur Standardisierung ist die Produktdifferenzierung. Ein
Unternehmen kann seine Produkte also mit der Differenzierungsstrategie in verschiedenen
Landern an die jeweiligen Lokalisierungserfordernisse anpassen und erfolgreicher vermarkten.

In der internationalen Produktpolitik ergibt sich somit folgender Kontext.

Produkt/Basisstrategie Standardisierung Differenzierung

Gleiches Produkt Ubertragung der bisherigen -
Produktkonzeption auf die
Auslandsmarkte

Verandertes Produkt Entwicklung einer neuen Landerspezifische Anpassung
Produktvariante fiir den der bisherigen
Weltmarkt Produktkonzeption
>> internationale >> internationale
Produktvariation Produktdifferenzierung

Neues Produkt Entwicklung eines neuen Entwicklung neuer Produkte fiir
Produkts fiir den Weltmarkt die einzelnen Auslandsmarkte
>> globale >> landerspezifische
Produktinnovation Produktinnovation

Abbildung 25: Produkt-/Basisstrategie, Quelle: Bernd/Altobelli/Sander, 1997, S.59. Eigene Darstellung

Bei der Produktstandardisierung werden die Produkte durch verschiedene Varianten entweder
verdandert oder es wird ein neues Produkt entwickelt. Die Zielgruppe bleibt aber weiterhin der
Weltmarkt. Bei der Differenzierung dagegen wird entweder eine landerspezifische Anpassung
der bis dahin durchgefiihrten Produktkonzeption vorgenommen, oder ein neues Produkt
entwickelt, das den spezifischen Eigenschaften der jeweiligen Lander entspricht. Wichtig ist,
dass eine vorherige Analyse beziiglich der Verwendung der Produkte in anderen Kulturen
erfolgt. Ein wesentlicher Beweggrund ob produktpolitische Alternativen ldnderspezifisch oder
global umgesetzt werden, stellt mitunteranderem auch die Branche des jeweiligen
Unternehmens und das Produkt selber dar. Produkte konnen nach ihren Besonderheiten in zwei

Ausrichtungen Klassifiziert werden. Diese zwei Ausrichtungen sind die Culture-free- und die

56



Culture-bound-Produkte. Emrich (2007) nennt sieben Eigenschaften von Culture-free
Produkten. ,,Die allgemein weltweite Messbarkeit mit denselben Kriterien, die weltweite
Erfiillung der selben Bediirfnisse und Idnderiibergreifende Ansprache bei den selben
Zielgruppen, keine Ausgeprigte Beziehung zwischen Produkteigenschaften, und daraus
resultierenden Nutzen und den Zielgruppenmerkmalen, High-Tech-Produkte wie Computer,
fotographische  Ausriistungen  und  Verbraucherelektronik,  Investitionsgiiter — wie
Schwermaschinen und Werkzeugmaschinen, der Service der Luftfahrtgesellschaften und Luxus-
bzw. Prestigemarken* (Emrich 2007, S. 218). Gegensitzliche Eigenschaften stellen die
Culture-bound-Produkte dar. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass der Nutzen der Produkte
mit  bestehenden ldnderspezifischen Lebensgewohnheiten, Verhaltensnormen und
Konsummustern in VVerbindung steht. Sie haben eine lange Tradition. ,, Verbraucher wollen mit
diesen Produkten ihre wichtigsten Bedarfe decken. Es sind Konsumgiiter die tdglich

‘

Anwendung finden und die Verbraucher bringen beim Kauf ihre kulturelle Identitdit mit ein

(Emrich, 2007, S. 21).

Auch die Eigenschaften eines Produktes sind kulturelle Faktoren in der Produktpolitik. Hier
erfolgt die Produktanpassung an Verbrauchsgewohnheiten in verschiedenen Léndern durch die
Anpassung von Produktattributen. Den Produkten sind in der Regel vier
Eigenschaften/Attribute zuzuordnen. Diese sind die dsthetischen-, physischen-, funktionalen-,
und symbolischen Eigenschaften. Asthetische Produkteigenschaften wie Farbe und Form,
konnen sehr unterschiedliche Assoziationen in verschiedenen Kulturrdumen wecken.
Beispielsweise passt der Suppenhersteller Knorr seine Suppen an unterschiedliche
Geschmackspriferenzen und Einkaufsgewohnheiten in verschiedenen Regionen an. Dabei wird
auch die Farbe der Produkte angepasst. Welche wichtige Rolle unterschiedliche Proportionen
bei der Produktwahrnehmung spielen, soll folgendes Beispiel aufzeigen. ,, Die amerikanische
Barbie-Puppe lies sich in Asien und im Nahen Osten erst verkaufen, nachdem sie durch
Anpassung an asiatische bzw. arabische Proportionen, mit einem japanischen bzw. arabischen
Gesicht und durch dunkle Haare ausgestattet wurde “ (Emrich, 2007, S. 219). Auch die
funktionalen Produktattribute miissen sich nach Verbraucherkontext richten. Selbst die
Verwendung von Waschmaschinen kdnnen je nach Land sehr unterschiedlich sein. ,, Franzosen
verwenden Toplader in der die Wische von oben in die Maschine gelegt wird, wdhrend
Deutsche und Briten Frontlader bevorzugen ““ (Lindner, 2004, S.86). Ikea ist einer der groften
Hersteller standardisierter Waren. Selbst dieses Unternehmen musste fiir den hollédndischen

Markt extra groe Betten produzieren. In Italien mussten die Kleiderschrinke wegen des
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kulturellen Erbes extra lang sein (Emrich, 2007). Kulturelle Besonderheiten lassen sich auch
beziiglich der physikalischen Produkteigenschaften feststellen. So war der Markteintritt der
Fast-Food-Kette Kentucky Fried Chicken in Hongkong nicht besonders erfolgreich, da die
Mehrheit der Einwohner der Ansicht waren, dass in Fett gebratene Hithnchen nicht gut
schmecken. In islamischen Lindern miissen tierische Fette durch pflanzliche ersetzt werden,
um die Kéuferschicht ansprechen zu konnen. In Deutschland legt man groflen Wert auf
Nachhaltigkeit eines Produkts und der Verpackung. Diese Botschaft kann von den Herstellern
explizit auf die Packung geschrieben werden. Umweltverschmutzung wird als problematisch
angesehen. Dieser Aspekt ist in Frankreich eher unbedeutend. Griinde fiir die Uberarbeitung
physikalischer Produkteigenschaften sind unter anderem auch Restriktionen und spezifische
Sicherheitsvorschriften in den jeweiligen Léndern (Lindner 2004). Bei den symbolischen
Produkteigenschaften ist zu sagen, dass das duBere Erscheinungsbild eines Produktes vom
Verbraucher subjektiv wahrgenommen und interpretiert wird. Dadurch wird dem Produkt eine
symbolische Bedeutung zugemessen. Auf die Farbe, Form oder Design bezogene
Assoziationen werden kulturspezifisch in einer Gesellschaft verbreitet. AbschlieBend ist zu
sagen, dass bereits vor der Entscheidung beziiglich Differenzierung oder Standardisierung eines
Produktes auf all diese Merkmale geachtet werden muss. Somit haben Unternehmen die

Maoglichkeit, Produkte den kulturellen Besonderheiten anzupassen.

Die Markenpolitik ist ein fester Bestandteil der Produktpolitik. Kulturelle Faktoren sind auch
hier von groler Bedeutung. Insbesondere als Unternechmen, wenn es darum geht, international
zu agieren, sollte der Markenname und das Markenlogo gut durchdacht ausgewihlt werden.
Nachtriigliche Anderungen sind komplex und teuer (Emrich, 2007). Das Ziel der Markenpolitik
ist eine optimale Zielgruppenansprache zu schaffen. Das Produkt oder das Unternehmen soll
beim Verbraucher eine langfristige Wertschédtzung erlangen. Wenn es darum geht ob eine
Marke international standardisiert oder differenziert einsetzbar ist, stehen folgende Fragen im
Mittelpunkt der Markenpolitik.

-Ist der Markenname in allen Sprachen — in den Landern, in der das Produkt verkauft

wird — problemlos auszusprechen?
-Ist der Markenname in allen Léandern akustisch einpragsam?

-Ruft das verwendete Markensymbol oder der Markenname negative Assoziationen

hervor?
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-Ist der rechtliche Schutz von Markenname und Markenzeichen in allen Léandern

gewihrleistet? (Lindner, 2004)
e Die interkulturelle Preispolitik

,,Der Preis eines Produktes hat sowohl im nationalen als auch im internationalen Bereich,
Beziehungen zur Kultur“ (Usunier/Walliser 1993. S. 169). Die Festlegung des Preises und

dessen Akzeptanz ist der kulturellen Einschédtzung unterworfen (Lindner 2004).

Folgende Beispiele zeigen auf, inwiefern die Kultur, den Preis im internationalen Bereich
beeinflusst:

- Wihrend der Preis einige Produkte in manchen Landern zu Prestigeobjekten werden ldsst,
macht er die Produkte in anderen Lindern zu Gebrauchsgiitern.

- Der selbe Preis eines Produktes hangt von der Kaufkraft und Zahlungsbereitschaft in den
jeweiligen Landern ab und kann als hoch oder als niedrig wahrgenommen werden.

- Hohere Preise beim Import signalisiert in einigen Landern — z.B. in Entwicklungs- oder
Schwellenldndern — einen Qualitdtsvorteil, da sie als Prestigezweck dient.

- Der Herstellerland-Effekt kann die Kaufentscheidung beeinflussen, da dem Land
besondere Kompetenzen — z.B. in der Produktqualitit — zugeschrieben werden.

- Feilschen um den Preis ist in manchen Kulturen iblich, in anderen aber nicht.

- Preiswerbung ist in einigen Landern {iblich, wobei der Preis in anderen Lindern keinen

besonderen Stellenwert hat und absolut uniiblich ist (Miiller/Gelbrich 2004, S. 814ff).

Stiitzend auf diesen Beispielen wird die Preispolitik also von mehreren kulturell bedingten

Faktoren beeinflusst.
e Interkulturelle Distributionspolitik

Die Distribution ist ein klassisches Instrument der Marketinginstrumente, das sehr stark von
kulturspezifischen Merkmalen geprégt ist. Die Absatzkandle zum auslédndischen Markt werden
oft von einheimischen Absatzmittlern kontrolliert. Diese i{ibernehmen nicht nur eine
Zugangsfunktion, sondern iibernehmen auch die Informationsfunktion. Somit stehen die
Absatzmittler mit den Endabnehmern im direkten Kontakt und ihnen sind die kulturellen
Bediirfnisse und Gewohnheiten bekannt. ,,Das Problem fiir die Unternehmen ist die steigende

Abhdngigkeit zum Absatzmittler. Der Ausbau eigener Vertriebswege ist fiir ausldndische
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Anbieter im fremden Markt zu teuer “ (Emrich 2007, S.246f). Um international Erfolgreich zu

sein, miissen also auslidndische Absatzkanile und Kulturspezifika beriicksichtigt werden.

3.2.3. Internationale Verhandlungen und Vertragsabschliisse

Effektives Verhandeln ist eine Grundvoraussetzung fiir einen erfolgreichen Abschluss von
internationalen Geschéften wie Exportvertridge, Lizenzabkommen oder anderen Formen. Im
internationalen  Kontext ~ werden  Verhandlungen  durch  kulturell  bedingte
Verhandlungsstrategien, Denkschemata, Vorlieben und Zeitauffassungen beeinflusst. Daher
kann gesagt werden, dass es in den internationalen Bereichen schwieriger ist, geschéftliche
Beziehungen anzubahnen und sie auch langfristig positiv zu gestalten als im nationalen Bereich
(Emrich, 2007). Um interkulturelle Verhandlungen erfolgreich zu gestalten ist es von grof3er
Wichtigkeit, die jeweilige Kultur des gegeniiber zu kennen und interkulturell Kompetent zu
sein. Somit konnen interkulturelle Kommunikationsprobleme minimiert werden. Sawitzki
(2007) sagt, dass Verhandlungen gleich mehrere Schliisselkompetenzen erfordern. Die
nachfolgenden sechs Kompetenzen lassen sich als Verhandlungskompetenz beschreiben, wobei
der Verhandlungsfiihrer die Kompetenzen eins und zwei nicht zwingend beherrschen muss,

sondern diese mit geeigneten Experten abdecken kann.

1. Eine ausreichende Fachkompetenz {iber den Verhandlungsgegenstand

2. Juristische Kompetenz

3. Methodisches, konzeptionelles und vernetztes Denken

4. Interkulturelle Kompetenz, sowie das Wissen iiber Verhandlungen und Humor

5. Die Beherrschung der Korpersprache, sowie diese beobachten und deuten zu kénnen

6. Kreativitit und die Eigenschaft, Verhandlungen in groferen Zusammenhdngen zu
betrachten (Sawitzki 2007, S. 12-17).
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Jede Verhandlung hat sogenannte Verhandlungsphasen, die je nach Kultur entweder strukturiert
und nacheinander, oder ganzheitlich und chaotisch angegangen werden. Nach Sawitzki (2007)
unterscheidet man Verhandlungsphasen unter die Beziehung betreffende und die Sache

betreffende Phasen.

1. Kennenlernen und Vertrauen bilden, z.B. durch Smalltalk und Geschaftsessen.
2. Zeitliche und personliche Restriktionen der Verhandlungspartner klaren.
3. Interessen, subjektive Beurteilungen und Prioritaten der Parteien erkennen.

4. Umbruchsituationen meistern. Der Verhandlung eine neue Wende geben.

M2 C I m=—~m™NmD

5. Verhandlungsgegenstand, Ist- und Soll-Zustand, Vor- und Nachteile
definieren.

6. Abtasten der Punkte, in denen man sich einig und uneinig ist.

7. Den Verhandlungsgegenstand vergréfRern.

mI O >»un

8. Zerlegen der Streitpunkte in Details, die man bewerten und gewichten kann.

9. Guterabwéagung, Zugestandnisse, und Kompromissfindung.

Abbildung 26: Beziehungsorientierte und Sachorientierte Verhandlungsphasen nach Sawitzki. Quelle: Sawitzki, 2007, S.13.
Eigene Darstellung

Die ersten vier Verhandlungsphasen betreffen den Ausbau der Beziehungen zwischen den
Verhandlungsparteien. In der Eroffnungs- und Orientierungsphase ist das Ziel, die
gegeniiberstehende Verhandlungsseite kennenzulernen, Sympathie und Vertrauen aufzubauen.
Die Dauer dieser Phase kann je nach Kultur sehr unterschiedlich ausfallen. Wahrend solche
Phasen in Deutschland nur Minuten dauern, konnen sie in China oder in den arabischen Lindern
mehrere Tage oder Sitzungen andauern bis die richtige Vertrauensbasis hergestellt ist. Denn in
arabischen Liandern herrscht eine sehr starke Beziehungsorientierung anstatt einer
Sachorientierung. Dort ist ein miindliches Versprechen wichtiger als ein schriftlicher Vertrag.
Die zehn Punkte sind von unterschiedlichen Denkschemata, Vorlieben und Zeitauffassungen
gepragt. So ist zu sagen, dass Deutsche es in der Verhandlung vorziehen jeden einzelnen Punkt
nach der Reihe abzuarbeiten. Franzosen und Chinesen verhandeln ganzheitlich und springen

zwischen den Phasen hin und her. Potenzielle Verhaltensfehler in der wichtigen Er6ffnungs-
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und Orientierungsphase konnen durch Beachtung folgender Punkte entgegengewirkt sowie eine

Vertrauensbasis aufgebaut werden.

K — Kulturen vergleichen, die eigene mit der anderen

O — Offenheit, ohne Vorurteile und Bewertungen aufeinander zugehen
N — Nachdenken Uber alles, was passiert, wenig reden, gut zuhéren

T — Themen finden, die beide Seiten verbinden (Gemeinsamkeiten)

A — Aufbau von Sympathie

K — Kennenlernen durch Smalltalk

T — Taktiken auswahlen

Abbildung 27: Beziehungsorientierte und Sachorientierte Verhandlungsphasen nach Sawitzki. Quelle: Sawitzki,
2007, 5.13. Eigene Darstellung

Auf die Eroffnungs- und Orientierungsphase in internationalen Verhandlungen wird duBerst
groflen Wert gelegt, da die Grundlage langfristiger (Geschifts)-Beziehungen, das gegenseitige
Vertrauen sowie die personliche Glaubwiirdigkeit und die kollektive Glaubwiirdigkeit

ausmacht (Usunier & Lee, 2005).

3.3. HERAUSFORDERUNGEN AN DIE PERSONALPOLITIK

Der Personalpolitik von Unternehmen wird mittlerweile groBe Bedeutung zugeschrieben, da
sich darin die Ziele der gesamten Unternehmenspolitik ableiten. Das bedeutet, dass die
Erreichung der iibergeordneten unternehmenspolitischen Ziele erst mit der Erreichung der
personalpolitischen Fragen moglich sein wird. Im Kontext der Internationalisierung ist es
besonders wichtig eine geeignete Personalpolitik im Rahmen der Personalentwicklung zu
haben, die dem Profil der internationalen Ausrichtung entspricht. Denn ,international‘ bedeutet
iibergeordnet, zwischenstaatlich zu denken und zu handeln. Dies bedarf anderer Kompetenzen

wie z.B. die Sprachkompetenz oder die interkulturelle Kompetenz.

3.3.1. Das Einstellen von interkulturell kompetenten Fach- und Fiihrungskriften

Unternehmen zdhlen zu den gewinnorientierten Organisationen. Heutzutage miissen

Unternehmen immer zunehmend in internationalen Umfeldern agieren und sind vielfaltig
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ausgerichtet. Internationale Umfelder fordern zwangslaufig internationale Handlungstéhigkeit
sowie interkulturelle Kompetenz von allen relevanten Beteiligten der Organisation. Diese sind
die Fach- und Fiihrungskrifte, die im Rahmen der Anpassung an die Unternehmensziele,
stindig weitergebildet werden miissen. Hierbei ist die interkulturelle Kompetenz
ausschlaggebend. Da sich viele verschiedene Disziplinen mit dem Konzept der interkulturellen
Kompetenz befassen, wird der Begriff mit sehr vielfdltigen Sichtweisen interpretiert. ,, Das
Konzept interkultureller Kompetenz umfasst Einstel/ungen, Personlichkeitsmerkmale, Wissen
und Fdhigkeiten. Diese erleichtern einer Person die Kommunikation oder Interaktion mit

Individuen, die aus anderen kulturellen Umwelten stammen “(Barmeyer 2018, S. 287).

Eine ausfiihrliche Definition des Begriffs von Thomas (2003d) soll zu einem néheren
Verstdandnis beitragen. ,, Interkulturelle Kompetenz zeigt sich in der Fdhigkeit, kulturelle
Bedingungen und Einflussfaktoren im Wahrnehmen, Urteilen, Empfinden und Handeln bei sich
selbst und bei anderen Personen zu erfassen, zu respektieren, zu wiirdigen und produktiv zu
nutzen im Sinne einer wechselseitigen Anpassung, von Toleranz gegeniiber Inkompatibilitditen
und einer Entwicklung hin zu synergietrdichtigen Formen der Zusammenarbeit, des
Zusammenlebens und  handlungswirksamer  Orientierungsmuster in  Bezug auf
Weltinterpretation und Weltgestaltung “ (Thomas, 2003d, S. 137)

In Folge der Definition von Thomas lésst sich sagen, dass Unternehmen insbesondere bei der
Personalpolitik mehr Wert auf diesen Aspekt legen und ihre Fach- und Fiithrungskréfte
interkulturell unterstiitzen konnten. In der interkulturellen Kompetenzentwicklung bieten sich
verschiedene Moglichkeiten an, um das Personal interkulturell weiterzubilden, sodass sich die
Qualifikationen an Kompetenzprofile angleichen und mit den Zielen des Unternehmens
vereinbar werden. Hierzu bieten sich MaBBnahmen wie interkulturelle Trainings, Coaching und

Beratung je nach Intension und Bedarf an.

3.3.2. Die Rolle von Bi- und multikulturellen Akteuren in der Organisation

Insbesondere in Organisationen, die international aufgestellt sind, erweisen sich Bi- und
multikulturelle Akteure bzw. Fach- und Fiihrungskrifte als Briickenbauer zwischen zwei oder
mehreren Léndern und Kulturen. Diese Akteure in der Organisation weisen besondere
Kompetenzen auf und konnen in den Schnittstellen einer Organisation sehr wichtige
vermittelnde Funktionen iibernehmen. ,,Sie agieren in drei zentralen Bereichen als

interkulturelle Boundary Spanner zwischen verschiedenen sozialen und kulturellen Systemen —
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ob organisationskulturell, professions-, bereichs-, oder linderiibergreifend “ (Barmeyer 2018,
S. 324). Folgende Tabelle visualisiert insbesondere drei zentrale Schnittstellen, in der

bikulturelle Akteure als Briickenbauer fungieren.

Bereiche Sprachsysteme Kulturelle Systeme Organisations- und
Managementsysteme
Inhalte Bedeutung, Sinn und Werte und ldentitdten | Strukturen, Prozesse,
Interpretation Verfahren und Systeme
Funktion von Leisten sprachliche Vermitteln zwischen Schlichten bei
Drittkultur-Managern | Ubersetzungen und unterschiedlichen Konflikten der
schaffen Vertrauen kulturellen Systemen | Mitarbeiter und bei
durch gemeinsame und schaffen Auseinandersetzungen
Sprache bzw. gegenseitiges zwischen Mutter- und
Sprachkompetenz Verstandnis. Tochtergesellschaften.
Kompetenz Sprachkompetenz Interkulturelle Managementkompetenz
Kompetenz

Abbildung 28: Drittkultur-Manager als Briickenbauer in interkulturellen Schnittstellenpositionen Quelle: Barmeyer/Eberhardt
2017, S. 15

Bikulturelle oder multikulturelle Akteure haben also mehr als nur ein sprachliches und
kulturelles Bezugssystem verinnerlicht und konnen sich aufgrund ihrer Insider-
Zwischenstellung gleich in verschiedene Bedeutungs- und Handlungssysteme neutral
hineinversetzen und eine Metaposition einnehmen (Barmeyer 2018). Das bedeutet, dass
interkulturelle Konflikte oder Missverstindnisse minimiert werden konnen. Dieser Nutzen
kann sich insbesondere in den Gebieten Aulenkommunikation, Marketing und Vertrieb als sehr

effektiv erweisen.
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3.4. INTERKULTURELLE KOMPETENZ ALS SCHLUSSEL ZUM
ERFOLG

3.4.1. Zum Begriff ,Kompetenz*

Trotz intensiver Forschungen zum Thema gelang es Forschern bis heute nicht ein einheitliches
theoretisches Modell fiir interkulturelle Kompetenz zu entwerfen. Deshalb wird in diesem
Abschnitt erst die Definition von dem Kompetenzbegriff erldutert und anschlieBend mit dessen
interkulturellen Komponenten und Sichtweisen erweitert. ,, Unter Kompetenz versteht man die
Befugnis und die Berechtigung effektiv, aber auch effizient mit der Umwelt interagieren zu
konnen ““ (Kiechl 1997, S. 13).

Demnach ist es moglich diesen Begriff in drei einzelne Bereiche zu gliedern. Der erste Bereich
ist die Fachkompetenz. Diese ist erforderlich, um Sachaufgaben souverén erledigen zu konnen.
Der Bereich der Methodenkompetenz ist erforderlich, um verschiedene Verfahren und
Instrumente zur Problemldsung einsetzen zu konnen. Der Begriff Kompetenz, schlieit die
soziale Kompetenz mit ein. In Interaktionssituationen ist die soziale Kompetenz von grof3er
Wichtigkeit und ermoglicht die Entfaltung der eigenen Personlichkeit auf Basis selbststdndigen
Handelns. ,,Somit ist es Voraussetzung, gemeinsam mit den iibrigen Teammitgliedern, diverse
Aufgaben im Team zu tibernehmen und zum Abschluss bringen zu konnen** (Rothlauf 2012, S.
162). SchlieBlich spielen alle diese Bereiche zusammen und bilden eine ,Kompetenz* als
Oberbegriff.

3.4.2. Begriffsbestimmung und Zielsetzung ,Interkultureller Kompetenz*

Wenn man den Kompetenzbegriff interkulturell erweitert, sind es spezifische Konzepte der
Wahrnehmung, des Denkens, des Fiihlens und des Handelns, angepasst und beriicksichtigt der
fremden Kultur, sobald eine Zusammenarbeit mit Menschen aus fremden Kulturen gefordert

wird.

Die interkulturelle Kompetenz setzt das Bewusstsein voraus, dass die eigene Kultur nur eine
von vielen Kulturen ist. Die Grundlage ist also ein Bewusstsein zu entwickeln, dass in jeder
Kultur unterschiedliche Annahmen und Vorstellungen davon existieren, was ,Wirklichkeit® ist.
Ein Bewusstsein zu entwickeln, ist jedoch kein spezifisches Wissen beziiglich der kulturellen

Unterschiede. Jedoch ist es eine primére Voraussetzung fiir eine Neugier an fremde Kulturen
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zu entwickeln und somit die Bereitschaft zu lernen. Interkulturelle Kompetenz wird von
Barmeyer (2012) folgendermaBen definiert. Interkulturelle Kompetenz ist die ,, Fdhigkeit einer
Person, Werte, Denkweisen, Kommunikationsregeln und Verhaltensmuster einer anderen
Kultur zu verstehen, um in interkulturellen Interaktionssituationen eigene Standpunkte
transparent zu kommunizieren und somit kultursensibel, konstruktiv und wirkungsvoll zu
handeln. Interkulturelle Kompetenz ermoglicht addquate interkulturelle Interaktionen, um
personliche oder professionelle Ziele zu erreichen* (Barmeyer 2012a, S. 88). Interkulturelle
Kompetenz setzt sich jedoch aus verschiedenen Komponenten zusammen. Diese sind
emotional, kognitiv und verhaltensbezogen. Vor allem bei personlichen und professionellen
Interaktionssituationen — wie Berufstitige, Exporteure, die etwas in ausldndischen Markten
verkaufen mochten oder spezifischen Verhandlungssituationen mit auslédndischen Partnern
ausgesetzt sind — reicht es nicht aus, nur ein Bewusstsein dariiber zu haben, dass es
unterschiedliche Kulturen und deren Eigenarten gibt. Nachfolgende Tabelle visualisiert drei der

wesentlichen Komponenten von interkultureller Kompetenz, ihre Ziele und Merkmale.

Emotional Kognitiv Verhaltensbezogen
Einstellungen, Werte, | Begriffe, Wissen, Fahigkeiten, Eignungen,
Sensibilitat Verstandnis Handeln

Ziel Entwicklung einer Kenntnis und Motivation und Interesse
positiven Einstellung | Beherrschung um den Kontakt mit
gegeniber grundlegender anderskulturellen
anderskulturellen kulturallgemeiner, als Personen zielflihrend
Personen und deren | auch kulturspezifischer und bereichernd zu
fremden Kultur; Kenntnisse gestalten
Abbau von Angsten
und Stress

Merkmale Empathie Kenntnis der politischen, Fahigkeit, die kognitiven
Offenheit sozialen, wirtschaftlichen | Kenntnisse anzuwenden
Flexibilitat und Systeme Kommunikationsfahigkeit
Respekt Kenntnis von Fahigkeit,
Rollendistanz Kulturdimensionen und Sprachkenntnisse in die
Wertfreie Haltung Kulturstandards Praxis umzusetzen
Ethnorelativismus Fremdsprachenkenntnisse | Fahigkeit zur
Ambiguitatstoleranz | Selbstkenntnis Metakommunikation
Frustrationstoleranz Flexibles Verhalten

Selbstdisziplin

Abbildung 29: Komponentenmodell: Ziele und Merkmale interkultureller Kompetenz. Quelle: Barmeyer 2000; Bolten 2001,
5.88
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AusschlieBlich die Entwicklung einer positiven Einstellung gegeniiber fremder Kulturen, ist
nicht ausreichend. Die kognitive Komponente — also die Kenntnis und Beherrschung
kulturallgemeiner und kulturspezifischer Kenntnisse — sind grundlegend wichtig. Die
Merkmale dieser Kenntnis zeigen sich in der an dem Wissen iiber die politische, soziale und
der wirtschaftliche Lage des jeweiligen Landes bzw. der Kultur. Damit kann ein weitgehendes
Verstdndnis fiir das Verhalten aufgebaut und diese analysiert werden. Damit
zusammenhéngend ist in der verhaltensbezogenen Komponente das Ziel, das eigene Verhalten
an das analysierte Verhalten des Gegeniibers anzupassen und somit eine strategische
Kommunikation aufzubauen. Unternehmen, die interkulturell kompetente Fach- und
Fihrungskréfte besitzen, konnen kulturbedingte Konfliktsituationen minimieren und auf

auslédndischen Mérkten wesentlich erfolgreicher sein.
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4. DIE ROLLE INTERKULTURELLER BERATUNGSUNTERNEHMEN
FUR DEN GLOBALEN UNTERNEHMENSERFOLG

Gegen Ende des 20. Jahrhunderts — mit der Auflésung des Sowjetischen Union — und mit dem
Eintritt Chinas in den Weltmarkt, begann die Globalisierung der Prozesse und zugleich die
Internationalisierung von Unternehmen mit rasanter Geschwindigkeit. In diesem Rahmen
wurden internationale Allianzen, Joint-Ventures und strategische Partnerschaften gegriindet.
Die Zunahme an multinationalen- und globalen Unternchmen fiihrten zu interkulturellen
Konflikten und Missverstindnissen innerhalb der Organisationen, wobei die Zunahme an
Exporten und internationalen Partnerschaften zu interkulturellen Problemen und Unebenheiten
in den externen Beziehungen zwischen Organisationen flihrten. Die Zusammenarbeit und der
Handel von Menschen mit unterschiedlichen Kulturen, fiihrt aufgrund fehlendem
interkulturellen Wissen, immer noch haufig zu zeitlichen und damit zu materiellen Verlusten.
Um die Grinde interkultureller Missverstindnisse zu verstehen, dessen Verlusten
entgegenzusteuern und eine synergetische Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Kulturen
zu gewibhrleisten, wurden Konzepte im Rahmen der interkulturellen Organisationsforschung
entwickelt. Interkulturelle Beratungsunternehmen helfen Unternehmen, sowohl in der
Internationalisierung, als auch im Bereich Business Development mit Erkenntnissen
interkultureller Organisationsforschung und bieten verschiedene Dienstleistungen an. Um einen
tieferen Einblick in die Téatigkeiten interkultureller Beratungsunternehmen zu erhalten und
deren Schliisselrolle in der heutigen Welt, in Bezug auf interorganisationale interkulturelle
Problembereiche zu verstehen, wurde in diesem Kapitel im Rahmen eines Interviews, die
langjéhrige Erfahrung von Dr. Fritz Audebert — dem Griinder und CEO der ICUnet —
herangezogen und von seinem ausgeprégten Fachwissen profitiert. Die ICUnet.AG wurde im
Jahre 2001 in Passau gegriindet und schreibt seit 19 Jahren Erfolgsgeschichte. Heute ist das
Unternehmen in 75 Landern weltweit aktiv und betreut Kunden aus aller Welt im Kontext
Internationalisierung, Interkulturalitdt und organisationale Entwicklung. Mit einem weltweiten
Kundenstamm, bestehend aus Global Playern wie BMW, Porsche, VW etc. ist die ICUnet heute
der grofte Dienstleister fiir Interkulturelle Beratung und Global Mobility.
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4.1. DIENSTLEISTUNGEN INTERKULTURELLER
BERATUNGUNTERNEHMEN

In der global vernetzten Welt von heute und der damit verbundenen Erkenntnis der kulturellen
Heterogenitit, wird es fiir Organisationen zwingend erforderlich, die interkulturellen
Kompetenzen ihrer Fach- und Fiihrungskrifte strategisch und nachhaltig zu unterstiitzen. In
diesem Rahmen unterstiitzen interkulturelle Beratungsunternehmen, Organisationen bei der
Entwicklung interkultureller Kompetenz, mit Aus-, Fort- und Weiterbildungsmalinahmen, wie

Training, Coaching oder Beratung.

Dabei ist das interkulturelle Training nach Barmeyer (2000), die am h&ufigsten genutzte
MaBnahme interkultureller Kompetenzentwicklung. , ES handelt sich um methodische,
systematische Bildungsmafinahmen, die bei den teilnehmenden Personen ein Bewusstsein fiir
kulturelle Unterschiede schaffen, und gleichzeitig Fertigkeiten zur konstruktiven Anpassung
und zum wirkungsvollen Handeln unter anderskulturellen Bedingungen fordern sollen
(Barmeyer 2000). In Organisationen werden diese Trainings zur Forderung interkultureller
Kompetenz genutzt. Beispielsweise bei Auslandsentsendungen oder bei bevorstehenden

Kooperationen mit anderskulturell gepragten Menschen.

Dr. Audebert dufert sich im Interview tiber die Wichtigkeit interkultureller Kompetenz und gibt
Informationen dariiber, was interkulturelle Kompetenz fiir ihn bedeutet, wie sein Unternehmen
diese Kompetenz an Fach- und Fiihrungskrifte weitergibt und welche Vorteile Unternehmen

dadurch erlangen. Er nimmt Bezug auf das s.g. Passauer Modell.

Llch will in jenem Fall von dem Passauer Modell sprechen. Das Passauer Modell ist ja
nicht das sich eine Kultur, eine Arbeitsorganisation, ein Land betrachtet nach den
Kulturdimensionen. Die Kulturdimensionen sind maximal ein Rahmen, ein
Grammatikwissen und wir schauen uns vielmehr an, wie werden Eliten in den jeweiligen
Léindern? Also welche Auswirkungen die haben? Welche Netzwerke haben die? Wie
schaut die Presselandschaft aus? Wie schaut die politische Landschaft aus? Wie schaut
die gesamte Thematik der Wirtschaft aus? Gibt es Bereiche in einem Land, die stdirker
sind, die weniger stark sind? Ein typisches Beispiel ist in Deutschland. Das sind die
Regionen in Baden Wiirttemberg, also Schwabenland, das besonders innovativ stark ist,
und dann nochmal Ostwestfalen Lippe, wo ganz viele Weltmarktfiihrer sind. Und es gibt
andere Regionen in Deutschland wie Mecklenburg-Vorpommern, das wird nie ein

industrieller Kern werden. Und das ist das was uns ausmacht. Denn interkulturell
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Kompetenz ist, die Augen offen zu haben und ich versuche das mal mit drei Modellen,
also mit drei Instrumenten zu machen. Einmal mit dem Fernglas. Das wir der Fach- und
Filihrungskrdften aufzeigen ,schau mal iiber den Teller hinaus in die Weite ‘. Wie agiert
z.B. eine BWM in dem Werk in Oxford, in Indien oder in dem Werk in China. Wie kann
ich also aus meinem Miinchner, Landshuter oder Regensburger Blickwinkel iiber den
Horizont hinaus gehen? Die Nummer eins ist also das Fernglas. Die Weitwinkelkamera
geht darum das ich mir anschaue, wie machen es dann die Marktbegleiter, und zwar in
der Industrie, also was macht in der Internationalisierung BMW und was macht in der
Internationalisierung z.B. Daimler oder VW. Das dritte ist ein Mikroskop, Wir sagen
immer in Verhandlungssituationen geht es um Details, um Kleinigkeiten, um einen Satz
den ich richtig sagen muss. Um eine Handlung die ich machen muss um die Beziehung
starker aufzubauen. Ich sag jetzt mal aus diesem interdisziplindren Denken heraus, ganz
stark die Unternehmenskultur herauszuarbeiten, auf der anderen Seite auch mit diesen
drei Instrumenten, die ich gerade erwdihnt habe. Fernglas, Weitwinkelkamera und
Mikroskop. Das ist das, jetzt wenn man es Toolmdflig aufzeigen wiirde, was die

ICUnet.AG ausmacht ““.

Dariiber hinaus konnen neben interkulturellen Trainings auch interkulturelles Coaching und
interkulturelle  Beratung  (Consulting) zu den  MaBnahmen interkultureller
Kompetenzentwicklung genannt werden. ,,Coaching und Beratung allgemein sind als
prozesshafte und individualisierte MafSnahmen zur interkulturellen Kompetenzentwicklung zu
verstehen. Inhaltlich dhneln sie den interkulturellen Trainings. Jedoch sind sie methodisch
anders gelagert, da es sich meist um Individualsituationen handelt “ (Barmeyer 2018, S. 313).
Interkulturelle Coachings ermdoglichen es auf stirkere Bezugsrahmen und auf individuelle
Anliegen einzugehen. So gelingt die Entwicklung tiefgreifender und strategisch interkultureller
Handlungskompetenzen. In diesem Kontext werden Erfolge durch interkulturelle Beratung
angesprochen.

,,Also es ist hier das Beispiel, Kunden wie BMW, durch unsere Vorbereitung, hunderte
von tausend Euro gespart haben, weil sie in Ungarn mit ihren Mitarbeitern, in den
jeweiligen Ldndern, kalt verfokusst angegangen sind. Die haben vielmehr verstanden
was da eigentlich ablduft. Dadurch haben die auch die Abbruchquoten deutlich
verringert, wird ein paar Millionen sein bei so einem Konzern. Also ich wiirde sagen,

das Beispiel BMW zeigt, dass viele Millionen gespart wurden. Wir haben das ja nicht
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nur fiir BMW gemacht. Wir machen das fiir DrdxImaier, wir machen das Bose und fiir

viele viele andere Unternehmen “.

Dienstleistungen interkultureller Beratungsunternehmen koénnen wie folgt zusammengefasst

werden:
Interkulturelles  Vertriebstraining, Interkulturelles ~ Messetraining, Interkulturelle
Organisationsentwicklung, Interkulturelle Personalentwicklung, Beratung

Konfliktmanagementsystem, Interkulturelles Change  Management, Training fiir
interkulturelles Teambuilding, Coaching Interkulturelles Teambuilding, Interkulturelles

Coaching fiir Fiihrungskréfte.
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4.2. DER BEDEUTUNGSZUWACHS AN INTERKULTURELLER
BERATUNG

Seit den 1990er Jahren hat ein immenser Strukturwandel auf der Welt stattgefunden. Es ist ein
rasanter Anstieg im weltweiten Warenhandel, bei ausldandischen Direktinvestitionen und in der
Produktion im Ausland zu beobachten. Folgende Abbildung zeigt den Anstieg im
grenziiberschreitenden Warenhandel von 1960-2019. Auffallend ist die Steigung ab dem Jahre

1990 in den weltweiten Exporten.

|
m Entwicklung des grenziiberschreitenden Warenhandels
Index (1960 = 1), in k en Preisen, Entwicklung in Prozent, weltweit 1960 bis 2019
Index 19.9 Zﬁl_
19 [186] d
18 (73] .Hr’
_ wr
7 |  En Entwicklung \IH uumm — 16’5._77)*

/m

g Warenproduktion \
8 \
7 T[] e
RSB
6 e
5
4
3 23 7
X] / 1 Warenexport 1960 bis 2019:  +1.896%
2 ; / Warenproduktion 1960 bis 2019: + 647%
1
0

1960 1970 1980 1990 2000 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2014 2016 2018 2019 Jahr

Abbildung 30: Globaler Warenhandel 1960-2019. Quelle: Welthandelsorganisation (WTO): World Trade Statistical Review
2020; eigene Berechnungen

Durch den Anstieg von Warenexporten und der globalen Warenproduktion war eine weltweite
Vernetzung die Folge. Mit dem Anstieg an internationalen Joint Ventures, der weltweiten
Migration von Arbeitskriaften und der Integration eines globalen Kapitalmarktes stiegen auch
kulturelle Konflikte und Missverstédndnisse proportional an. Im Rahmen dieser Entwicklungen,
ist es nicht befremdet, dass ein Bedeutungszuwachs an interkultureller Organisationsforschung
und somit an interkultureller Beratung seit den 1990er Jahren, stattgefunden hat. Dr. Audebert

duBert sich demnach kritisch beziiglich protektionistischer Entwicklungen in den letzten Jahren.
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,,Ich beobachte eher einen Bedeutungsabschwung. Und zwar warum? Erstens mal von
Trump ganz stark vorangetrieben. America First bedeutet ,ich muss gar nicht
interkulturelles Wissen haben, sondern, America First. Ich muss Amerika verstehen und
damit reicht es auch. Ich muss als Europder, als Asiate ich muss Amerika verstehen um
in Amerika Geschdfte zu machen, weil America First. Das heifst ich konnte sagen, die
ganze Welt muss einfach nur die amerikanische Kultur verstehen und dann ist schon
gut. Das ist aber zu kurz gesprochen. Und ich glaube das Interkulturelle ist wie ein
Pendel, geht in die eine Richtung, und das war vor 15-20 Jahre ein ,das brauchen wir
dringend’. Jetzt geht’s in die andere Richtung — , Internationalisierung ‘ — das brauchen
wir iiberhaupt nicht mehr. Jetzt ist die Frage, wie kann ich das ganze interkulturelle
Know-how, in eine Zauberformel bringen und zwar, das ich am Ende des Tages wirklich
aufzeigen kann, das Diversity in der Produktivitdt, in der Agilitit, der entsprechende

Faktor ist, das wenn ich das auf der Reihe habe, dann geht es richtig gut .

Daraus kann abgeleitet werden, dass Protektionismus zu einer ethnozentrischen Sichtweise
fihrt und damit interkulturelle Uberschneidungssituationen sowie die damit
zusammenhdngenden Synergiepotenziale oder Synergieeffekte abwertet oder ginzlich
missachtet. Globale Integration schafft einen Bedeutungszuwachs an interkulturellen

Situationen wihrend Desintegration und Separation zu einem Bedeutungsabschwung fiihrt.
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4.3. INTERKULTURELLE BERATUNGSUNTERNEHMEN UND DER
STAND IN DER TURKEI

Nach Recherche beziiglich interkultureller Beratungsunternehmen und Dienstleistern in der
Tiirkei, fallt auf, dass es kein Unternehmen gibt, dass interkulturelle Dienstleistungen in der
Form der ICUnet anbietet. Obwohl es essenziell fiir unternehmerischen Erfolg und fiir den
internationalen Handel ist, liegen keine Informationen beziiglich Angebot und Nachfrage nach
interkulturellen Dienstleistungen vor. In Folge der Tatsache dass der interdisziplindre
Masterstudiengang im Fachbereich ,Interkulturelles Management®, nur an einer Universitit
(Turkisch-Deutsche Universitit) in der gesamten Tiirkei angeboten wird, kann behauptet
werden, dass weder in der Forschung, noch im unternehmerischen Bereich ein Bewusstsein fiir
interkulturelle Zusammenhénge vorhanden ist. Eine genaue Analyse zum Bewusstsein und das
Interesse tlirkischer Unternehmen in diesem Gebiet, sollen mit Interviews hervorgebracht

werden. Folgende Probleme tiirkischer Unternehmen wurden genannt:

Hlch  glaube wenn es zugestanden ist, in der Tiirkei gibt es noch
Verbesserungsmoglichkeiten, einmal im Thema Fiihrung. Es wird noch sehr nach alter
Struktur gefiihrt. Also Furchtfiihrung ldsst sich das mit Sicherheit sagen. Das zweite
Thema ist Innovationsfihigkeit. Da sind alle Ldnder weiter voran. Und ich glaube

vorsichtig ausgedriickt, die Politik hilft der Wirtschaft im Moment nicht “.

Zu haufigen interkulturellen Problemen, die im deutsch-tiirkischen Unternehmenskontext

auftreten, wurden die Kommunikations- und die Zeitkomponente genannt.

Ja, die meisten kommen, dass die Tiirken mit der direkten Art Deutschlands nicht
umgehen konnen. Auch mit der Zeitkomponente, da haben auch tiirkische Unternehmen

berechtigterweise Schwierigkeiten “.

Auf die Frage, in welchen Bereichen tiirkische Unternehmen am meisten Beratung gebrauchen

konnten, wurde auf folgende Aspekte hingewiesen:

,.Im Hierarchiedenken, im Thema Projektmanagement, im Thema Prozessmanagement,

da konnten sie sicher Unterstiitzung gebrauchen “,
Es wurden 5 Punkte zu Potenzialen tlirkischer Unternehmen genannt:

»Also, ich glaube das die tiirkischen Unternehmen genau an dieser Bindeglied zwischen

Asien und Europa eine Riesen Chance bieten, weil sie aus der Geschichte heraus mit
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Kemal Atatiirk sehr wohl einen massiven Kulturwandel mitgemacht haben. Nummer
zwei, eine ganz grofse Menge vieler junger und Wissbegieriger intelligenter Menschen
haben. Drittens weil sie ein gut ausgebautes Universitdtssystem haben. Viertens weil sie
zentral, strategisch gut liegen und fiinftens weil das Land auch nicht geographisch,

sondern da wollen auch Leute Urlaub machen. Ich glaube beides zusammen “.

Beziiglich bestehender Probleme und Potenziale tiirkischer Unternehmen und einer Analyse
hinsichtlich der Marktlage fiir interkulturelle Dienstleistungen in der Tiirkei, kann gesagt
werden, dass nach Etablierung eines ausreichendes Bewusstseins iiber interkulturelle
Zusammenhinge, durchaus Potenzial fiir interkulturelle Dienstleistungen besteht. Aufgrund des
Internationalisierungswillens tiirkischer KMU und dem Anstreben neuer Absatzmarkte,
aufgrund der Rezession im Binnenmarkt, weisen die Aneignung interkultureller Kompetenzen,

aus strategischer Sicht gesehen, auch in Zukunft noch einen besonderen Stellenwert auf.
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EMPIRISCHER TEIL

5. KULTURELLE HERAUSFORDERUNGEN TURKISCHER
UNTERNEHMEN IN DEN HANDELSBEZIEHUNGEN MIT
DEUTSCHLAND

5.1. KULTURELLE UNTERSCHIEDE IN DER LITERATUR IM
DEUTSCH-TURKISCHEN KONTEXT

Dieses Kapitel dient der Beschreibung kultureller Unterschiede im tiirkisch — deutschen
Kontext und soll chronologisch mit den Erkenntnissen von landervergleichenden Studien und
Kulturstandards dazu beitragen, dass die nachfolgenden empirischen Befunde in dieser Arbeit
nicht losgeldst von den wissenschaftlichen Befunden von E.T. Hall (1966), G. Hofstede (1980)
und A. Thomas (1988), sondern integriert und ganzheitlich zu betrachten sind. Die kulturellen
Unterschiede beider Lander lassen sich je nach Studie als Kulturdimension, Kulturstandard,
oder als Rang beschreiben. Im Folgenden werden die Erkenntnisse diverser

landervergleichenden Studien im tiirkisch-deutschen Kontext beschrieben.
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5.1.1. Landervergleichende Kulturstudien

Die kulturvergleichende Forschung beginnt bereits ab den 1950er Jahren. Nach Barmeyer
(2011) sind Kulturdimensionen eine ,Variable bzw. Kategorie, die in bestimmter Kombination

auftretende gesellschaftliche Phdnomene beschreibt und analysiert* (Barmeyer 2011, S. 93).

1960 1970 1980 1990 2000
Khuckhohn / Halt Hofstede GLCBE Trompenaars /
Strodtbeck = {1566) {1980) {1991} Hampden-
(1961) Turner

(1997)

Abbildung 31: Vertreter der Kulturdimensionen

Das Ziel dieser Dimensionen ist es Kultur greifbar und versténdlich zu machen und eignen sich
zur Kulturbeschreibung und zum Kulturvergleich. Sie zeigen die Gemeinsamkeiten und die
Unterschiede auf und dienen somit zum Versténdnis eigen und fremdkulturellen Wahrnehmens,

Denkens, Fiihlens und Verhaltens.

(A) Kulturdimensionen: E.T. Hall

Edward T. Hall entwickelte kulturelle Dimensionen, die in starkem MaBe die Praxis und
Forschung beeinflussten. Er verfolgte einen ethnographischen und methodenvielfiltigen Emic!
Forschungsansatz. Die Datenerhebung geschah mit teilnehmenden Beobachtungen sowie
detaillierten Interviews mit Personen aus unterschiedlichen sozialen Schichten und

unterschiedlichster beruflicher Stellungen.

1 Der emische Ansatz ist eine Herangehensweise aus der Ethnolinguistik, bei dem der Forscher einen
Standpunkt innerhalb eines Systems oder einer Kultur einnimmt. Dieser Ansatz kann jedoch auch auf die
kulturvergleichende und interkulturelle Forschung tbertragen werden. Da die Forschung lber eine
Innenperspektive durchgefiihrt wird, werden vorrangig Konzepte und Messinstrumente genutzt, die aus der
Perspektive der Angehorigen der untersuchten Kultur bzw. des untersuchten Systems angemessen und
relevant erscheinen (vgl. Pike 1954). Aufgrund der spezifischen Untersuchungsart ist diese Herangehensweise
nicht neutral und lasst daher auch keinen kulturiibergreifenden Vergleich zu. Ziel dieser Vorgehensweise ist
vielmehr, bestehende Strukturen und Merkmale innerhalb eines fremdkulturellen Umfelds zu untersuchen und
zu verstehen.
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Kulturelle Dimenston Auspriagung

Ratm Proxemik

Zeit Monochronie
Foiychronis

Inforrmation High Context

Low Context

Abbildung 32: Kulturdimensionen E.T. Hall

Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, unterteilen sich die Kulturdimensionen in drei Bereiche,
deren Ausprigungen sich differenzieren.
Proxemik: Die Proxemik ist der kulturspezifischer Umgang mit Raum. Das beinhaltet die

kulturspezifische Nutzung von Raum, die korperliche

Offentliche Zone

Nihe/Distanz, den Abstand, Korperhohe, Sosiale Zone

Personliche Zone

Korperausrichtung und die Berithrung der Korper. Es

Intime Zone

gibt verschiedene Distanzzonen wie intime,

personliche, gesellschaftliche und 6ffentliche Distanz.
Mit Raumverhalten driicken Menschen soziale und Sistanzzonen
emotionale Beziehungen aus, ihre Rollen, Zugehorigkeiten und Sympathien variieren mit
Beziehung zwischen den Menschen wie Status, Alter, Geschlecht usw.

Im deutsch-tiirkischen Kontext kann behauptet werden, dass die deutsche Gesellschaft
Kontaktarm und die tiirkische Gesellschaft kontaktreich ist. Das bedeutet dass eine geringe
korperliche Distanz beim Sprechen, und vermehrte korperliche Bertihrungen bei Tiirken zu
sehen ist. Gegensitzlich sind die Deutschen mit einer weiteren Distanz und weniger
Korperkontakt zu beschreiben. Beim Zusammenkommen dieser zwei Kulturen kann es dem
Wohlbefinden daher schaden, wenn der Tiirke eine fiir den Deutschen selbstverstiandliche
Korperdistanz iiberschreitet. So wire es auch fiir die tlirkische Seite eigenartig wenn sich der

Deutsche kulturbedingt eine gewisse Entfernung wahrt. Das konnte als Desinteresse gewertet

werden.
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Monochronie vs. Polychronie: Diese Dimension ist der Umgang mit der Zeit und Resultiert
aus der Geschichte einer Kultur. E.T. Hall beschreibt es folgendermaBen: “Time talks. It speaks
more plainly than words. The message it conveys comes through loud and clear. Because it is
manipulated less consciously, it is subject to less distortion than the spoken language. It can
shout the truth where words lie (Hall 1981, S.1). Das Zeitverstindnis beeinflusst die
Priorisierung von Aufgaben / Erledigungen, den Umgang mit Zeitplanen / Deadlines und die
Abarbeitung von Aufgaben.

Low Context vs. High Context: In low context Kulturen werden zentrale Informationen verbal
und explizit ibermittelt, der Zuhorer muss sich allein auf das Gesagte konzentrieren um den
Inhalt der Botschaft zu verstehen. In high context Kulturen kann die Information nur unter
Einbezug des gesamten Kommunikationskontextes, wie nonverbale Signale, Atmosphére usw.,
entschliisselt werden. Hall beschreibt diese Kulturen wie folgt: “A high context (HC)
communication or message is one in which most of the information is already in the person ,
while very little is in the coded, explicit, transmitted part of the message. A low context (LC)
communication is just the opposite ; i.e., the mass of the information is vested in the explicit
code. Twins who have grown up together can and do communicate more economically (HC)

than two lawyers in a courtroom during a trial ” (Hall 1981, S.91).

Monochrone Kulturen D | Polychrone Kulturen T
E U
Eine Sache wird nach der anderen erledigt U Dinge werden hiufig zeitgleich/parallel erledigt R
strikte Zeitplanung und Einhaltung von T flexibleres Verstindnis von zeitlichen K
Zeitpldnen S Vereinbarungen E
Ungewissheiten und Unterbrechungen C Unterbrechungen sind normal, I
werden als stérend wahrgenommen Kurzfristigkeit und Anderungen
GroBe Relevanz von Piinktlichkeit H Piinktlichkeit hat eher geringen Stellenwert
Identifikation mit Arbeit L Identifikation mit Familie, Freunden,
A Geschiftspartnern
Neigung zu kurzlebigen Beziehungen N Neigung zu lebenslangen Beziehungen
D

Abbildung 33: Die Auspréigung monochroner und polychroner Kulturen. E.T. Hall 1990, S.15. Eigene Abbildung

Bei low context Kulturen werden préazise Angaben gemacht. Es wird nicht angenommen, dass
der GroBteil der Informationen bereits bekannt ist. Es gilt die Aussage: "Gemeint ist, was gesagt

wurde". Dadurch sind low context Kulturen viel direkter als high context Kulturen. Damit kann
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es haufig zu Missverstindnissen und Verstimmungen kommen wenn Personen aus tiirkisch-
deutschen Kulturen aufeinandertreffen. Fir low context Kulturen sind die USA, skandinavische
Lander, GroB3britannien und auch Deutschland zu nennen. Bei high context Kulturen, denen
auch die Tiirkei angehdrt, ist es nicht iiblich Dinge direkt beim Namen zu nennen. Das
Erwidhnen von zu vielen Details konnte als negativ empfunden werden. Dennoch gilt, das was
nicht gesagt wurde ist auch so wichtig oder sogar noch wichtiger als das gesagte. Die
Interpretation der Nachricht beruht stark auf kontextuelle Hinweise. Dies kdnnen der
Gesichtsausdruck der Gesprachspartner, Anspielungen, die Umstdnde der Begegnung und viele
weitere Kontextfaktoren sein. Insbesondere spielt die Natur der Beziehung zwischen Sender
und Empfanger (Alter, Geschlecht, Machtverhéltnis) eine wichtige Rolle. Generell wird die
Bekanntheit der Dinge als vorausgesetzt angesehen. Im tiirkisch-deutschen Kontext kénnen
somit Probleme in der Kommunikation auftreten, da die Details einer Sache von der deutschen
Seite aus, explizit angesprochen wird. Die tiirkische Seite wiederum konnte sich in solch einem
Kontext beleidigt fiihlen, da es ihm so vorkommt, dass die gegeniiber stehende Seite etwas

diktieren mochte.

(B) Kulturdimensionen: G. Hofstede

Die beiden Hauptwerke von Geert Hofstede sind Culture‘s Consequences (1980, 2001) und
Cultures and Organizations (1999, 2005). In seiner Studie bei IBM zwischen 1968-1972 fiihrte
er 117.000 Befragungen bei IBM-Mitarbeitern in 72 Léandern durch. Diese hatten die
Beschreibung und Analyse von Gesellschaften zum Zweck und die Fragen richteten sich zu
Wertvorstellungen in der Arbeitswelt. Seine Werke sind sehr bekannt in der vergleichenden
Managementforschung und es wurden mehr als 1500 Artikel auf Basis seines Werkes verfasst
und publiziert. Personen aus verschiedenen Nationalititen wurden quantitativ befragt. Die
Auswertung geschah mittels multivariater Verfahren, basierend auf den Lénderwerten und

somit kamen aktuell sechs Kulturdimensionen zustande. Diese sind:

1) Machtdistanz

2) Individualismus / Kollektivismus

3) Maskulinitit / Feminitét

4) Unsicherheitsvermeidung

5) Langfristige vs. kurzfristige Zeitorientierung

6) Genuss vs. Verzicht
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Zum Zwecke der besseren Verstiandlichkeit und Vergleichbarkeit der kulturellen Auswirkungen
der einzelnen Dimensionen werden diese nun Anhand der folgenden Abbildung im deutsch-
tirkischen Kontext erldutert. Hierbei ist zu beachten, dass die Punktewerte relativ und nicht

objektiv zu betrachten sind.

Turkey

ndividualism Masculinity Uncertainty Long lerm

Turkey Germany

Abbildung 34: Deutsch-tiirkische Kulturdimensionen nach G. Hofstede. Quelle: https://geert-hofstede.com/turkey.html|

Wie aus der Tabelle abzuleiten ist, hat die Tiirkei in der Dimension Machtdistanz einen
Punktewert von 66 wobei die Machtdistanz in Deutschland in Relation zur Tiirkei 35 Punkte
aufweist. (1) Machtdistanz ist ,das Ausmal} bis zu welchem Mitglieder einer Gesellschaft
erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist‘. Hier konnen die Beziehungen
zwischen Vorgesetzter-Mitarbeiter, Eltern-Kind, Lehrer-Schiiler als Beispiel genannt werden.
Mit einer hohen Machtdistanz sieht man die Auswirkungen in der tiirkischen Gesellschaft in
Form einer starken Hierarchie zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitern. Daraus ist
abzuleiten, dass in tiirkischen Unternechmen es tblich ist, dass Entscheidungsprozesse von
,,oben nach unten® verlaufen und diesen Entscheidungen nicht widersprochen wird, wobei die
Entscheidungsfindungsprozesse in Deutschland partizipativer verlaufen. Im interkulturellen
Kontext, beispielsweise in einer Kooperation deutscher und tiirkischer Unternehmen, wirkt
diese kulturelle Prigung bei Nichtbeachtung, kontraproduktiv. Hierbei ist es Aufgabe des

Managements, ein kulturallgemeines bzw. kulturspezifisches Bewusstsein zu schaffen.
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Die Kulturdimension (2) Individualismus — Kollektivismus driickt die gesellschaftliche
Prigung im Kontext ,Ich oder Wir* Gefiihl aus. Individualistische Kulturen gelten als
Gesellschaften, in denen die Bindungen zwischen den Individuen locker sind: man erwartet von
jedem, dass er fiir sich selbst und seine unmittelbare Familie sorgt. Wohingegen gelten
kollektivistische Kulturen als Gesellschaften, in denen der Mensch von Geburt an in starke,
geschlossene Wir — Gruppen integriert ist. Das Besondere an diesen Dimensionen ist, dass
ihnen weiterhin auch wichtige Kommunikationsstile zugeordnet sind: Wie auch schon in der
Studie von E.T. Hall beschrieben, ist in individualistischen Kulturen die low-context
Kommunikation und in Kkollektivistischen Kulturen die high-context Kommunikation
ausgepragt. Anhand der Werte in der Abbildung kann im deutsch-tiirkischen Kontext, die
Tirkei eher als kollektivistische Gesellschaft, und Deutschland als individualistische
Gesellschaft gewertet werden. In der Zivilgesellschaft wirkt sich das in der Tiirkei mit der
familidren Zusammenhalt aus. Um die Auswirkungen im Unternehmenskontext aufzuzeigen
wird ein Beispiel von einer intern durchgefiihrten Forschung in einem tiirkisch-deutschen
Unternehmen wiedergegeben. Beziiglich der Zusammenarbeit haben tiirkische Mitarbeiter

folgendes ausgesagt:

,, We (TR) normally go and drink some coffee after the work, but they (GER) don ‘¢
even call us after work. We were very surprised that they didn ‘t even show us around
on our first visit to Germany...”

(Quelle: Eigene Erhebung, Istanbul, 07/2019)

Dieses Beispiel zeigt eine critical incidents Situation, die sich zwischen den deutschen
(Tochtergesellschaft) - und den tiirkischen Kollegen (Muttergesellschaft) ereignet hat. Ein
anschlielendes interkulturelles Training fiihrte zu mehr Effizienz in der Kommunikation und

somit zu Zeit und Kosteneinsparungen.
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Bei der Kulturdimension (3) Maskulinitit — Feminitat handelt es sich um eine soziokulturelle
Kategorie. Maskuline Kulturen gelten als ,Gesellschaften, in denen die Rollen der Geschlechter
stark voneinander abgegrenzt sind‘ (Hofstede 2001, S. 280). Eigenschaften wie Arbeit, Ehrgeiz,
Selbstdisziplin, Harte, Wettbewerbs- und Karriereorientierung, Denk- und Fiihrungsaufgaben
bleiben den Ménnern eher vorbehalten. Feminine Kulturen sind diejenigen, in denen sich
Geschlechterrollen tiberschneiden oder als gleichwertig angesehen werden. Die Auswirkung

dieser Dimension beschreibt Hofstede folgendermalen:

,» Turkey scores 45 and is on the Feminine side of the scale. This means that the softer
aspects of culture such as leveling with others, consensus, sympathy for the underdog are
valued and encouraged. Conflicts are avoided in private and work life and consensus at the
end is important. Leisure time is important for Turks, it is the time when the whole family,
clan and friends come together to enjoy life. Status is shown, but this comes more out of the
high PDL.”

Abbildung 35: Dimension Maskulinitdt in der Tiirkei. Quelle https://geert-hofstede.com/turkey.html|

Die Dimension (4) Unsicherheitsvermeidung misst den Grad, in dem die Mitglieder einer
Kultur sich durch ungewisse oder unbekannte Situationen bedroht fiithlen. Mitglieder von
Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung (z.B. Deutschland), erstreben mittels
Analysen und weitldufigen Planen unbekanntes bzw. unsichere Situationen vorhersehbar und
kontrollierbar zu machen. Die Ordnung steht im Vordergrund. AuBlerdem existiert eine hohe
Regelorientierung. Ein wichtiges Kriterium fiir den beruflichen Kontext besteht in einer
deutlich geringeren bzw. kaum vorhandenen Fehlerkultur sowie diversen Strategien, keine
Fehler zu begehen. Unbekannte Situationen erzeugen Unbehagen. Dahingegen wird

Unsicherheit in Kulturen mit niedriger Unsicherheitsvermeidung eher hingenommen.

(5) Long Term/Short Term Orientation, ist das ,AusmaB, zu dem in einer Kultur langfristiges
Denken wertgeschitzt wird‘. Hofstedes Beschreibung hierzu — “how every society has to
maintain some links with its own past while dealing with the challenges of the present and
future” (Hofstede 2001, S.377). Langfristige Kulturen sind stabile und verbindliche soziale
Gebilde wobei sich die Werte, Gesellschaftsmuster und —formen in kurzfristigen Kulturen sich
schnell verdndern. In der nachfolgenden Tabelle sind die Auspridgungen und die Reflexion

dieser Kulturdimension auf die deutsche- und tiirkische Gesellschaft aufgelistet.
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Long Term Orientation | Z | Short Term Orientation Z
- Die wichtigsten Ereignisse werden in Bl . Die wichtigsten Ereignisse sind in der B
der Zukunft geschehen Vergangenheit geschehen oder in der Gegenwart
(Zukunftsorientierung) | D (Vergangenheitsorientierung) T
- Was gut und schlecht ist hingt von | E | - Traditionen sind heilig U
den Umstinden ab | U | . Eg gibt universell giiltige Regeln iiber Gutes und R
- Traditionen passen sich an, Dynamik | T Schlechtes K
und Wechsel | s | - Nationalstolz E
- Beharrlichkeit und Sparsamkeitals | C | - Fiirsorge um andere wichtig I
wichtige Ziele | | _ Erfolg und Misserfolg werden Gliick attribuiert
- ZuErfolg und Mlsseffolg V‘(er‘?'e” L | - Langsames oder kein konomisches Wachstum des
Fleif3 attribuiert A Landes
- Schnelles 6konomisches Wachstum, | N
Wohlstand in den Léindern | p

Abbildung 36: Kulturdimension Lang- und Kurzzeitorientierung; Angewandt im deutsch-tiirkischen Kontext. Quelle: Hofstede
2001, S. 359

Die Dimension (6) Genuss — Zuriickhaltung ist eine neue Kulturdimension, die beschreibt,
wie innerhalb einer Gesellschaft mit der freien Auslebung der eigenen Bediirfnisse umgegangen
wird. Dazu zdhlen u.a. die Fragen, wie genussorientiert die Freizeitgestaltung ist, wie offen
Sexualitdt ausgelebt wird, ob buntere bzw. weniger bunte Kleidung getragen wird und ob eher
ein optimistischerer bzw. pessimistischerer Blick auf die Zukunft besteht. In Kulturen mit
starkerer Beschrinkung empfinden die Mitglieder eine stirkere Kontrolle iiber das eigene
Leben: die Erhaltung von Recht und Ordnung hat eine hohe Prioritit (IKUD.de). Die
nachfolgende Abbildung reflektiert die gesellschaftliche Ausprdgung in Kulturen mit
Genussorientierung und Verzicht. Hierbei soll auf die erneute Betrachtung der Werte in
Abbildung 34 verwiesen werden, um den Fokus zum deutsch-tiirkischen Kontext zu selektieren

und beizubehalten.

Indulgence Restrained
Higher percentage of people declaring Fewer very happy people
themselves very happy
A perception of personal life control A perception of helplessness: what happens to me
is not my own doing
Freedom of speech seen as important Freedom of speech is not a primary concemn
Higher importance of leisure Lower importance of leisure
More likely to remember positive emotions Less likely to remember positive emotions
In countries with educated populations, higher In countries with educated populations, lower
birthrates birthrates
More people actively involved in sports Fewer people actively involved in sports
In countries with enough food, higher In countries with enough food, fewer obese people

percentages of obese people
In wealthy countries, lenient sexual norms In wealthy countries, stricter sexual norms

Maintaining order in the nation is not given a Higher number of police officers per 100,000
high priority population

Abbildung 37: Ausprdgung der Kulturdimension Genuss — Verzicht. Quelle: Hofstede 2011, S.15
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5.1.2. Kulturstandards nach A. Thomas

Alexander Thomas verfolgte mit seinen Kulturstandards einen kulturrelativistischen Ansatz. Er
beschreibt kulturelle Systeme durch interkulturelle Begegnungssituationen und vergleicht
Léander nicht aufgrund von vorgeschriebenen Dimensionen, sondern erstellt fiir jedes Land
eigene Kategorien, also sogenannte Kulturstandards. Es wird angenommen, dass Individuen
einer Gesellschaft durch gleiche Sozialisationsprozesse dhnliche Verhaltensmuster aufweisen.
Hierbei sollen Kulturstandards als Orientierungshilfe in interkulturellen Interaktionen gesehen
werden. Kulturstandards sind psychologische Erhebungen und wurden mittels Befragungen
und Beobachtungen von Teilnehmern in interkulturellen Interaktionen (Schiileraustausch,
Studenten, Expatriates) erfasst und kritische Interaktionssituationen erstellt. AnschlieBend
wurden die Kulturen kontrastiert. Interaktionssituationen wurden durch Experten analysiert und
damit Kulturstandards erstellt. AnschlieBend wurden Kulturstandards auch durch sozio-
historische Einfliisse hergeleitet. In der folgenden Abbildung werden die erarbeiteten

Kulturstandards zudem der Tiirkei und Deutschland veranschaulicht.

Kulturstandards Kulturstandards

Ehre und Ansehen
Mitmenschlichkeit
Beziehungsorientierung
Hierarchieorientierung
Relativismus von Regeln und Zeit
Indirekte Kommunikation

Sachorientierung
Wertschétzung von Strukturen und Regeln
Zeitplanung

- m X U

Internalisierte Kontrolle

o~ D

Trennung von Personlichkeits- und
Lebensbereichen

Héndlermentalitat
Ambivalenter Nationalstolz

6. Schwacher Kontext

Oz>»rrITO®VWAHCmO
N kAR

Abbildung 38:Tiirkisch-deutsche Kulturstandards nach A. Thomas 2006, S.26. Eigene Darstellung.

Anhand der Abbildung entnommenen divergierenden Kulturstandards sollen dessen
Auswirkungen in deutsch-tiirkischen Interaktionssituationen deutlich gemacht werden. Dafiir
werden die Aussagen, beziiglich der Interaktionen von deutschen und tiirkischen Mitarbeitern

einer internationalen Firma, beispielhaft dargestellt.
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Beziiglich des Kulturstandards ‘Zeitmanagement’ bei den Deutschen und des Kulturstandards
,Relativismus von Regeln und Zeit* bei den Tiirken, kamen bei Interaktionssituationen folgende

Aussagen der Mitarbeiter zu Stande:

., My cultural Shock was that they (GER) could leave the work and go at 6 pm whether

the work was completed or not... "

,, Because of production reasons the vehicle can be delayed like one week which is
actually normal for us (TR), but they behave as if the work is delayed which costs me

money..

,, People in Turkey are more flexible. Overtime? 90% says OK.
(Quelle: Eigene Erhebung, Istanbul, 07/2019)

Diese Aussagen machen die differenzierte Prigung der Deutschen und Tiirken beziiglich des
Zeitverstdndnisses und die daraus resultierenden potenziellen interkulturellen Probleme
deutlich.

Bei Interaktionssituationen kamen die low context und die high context Kommunikationsart

ebenfalls zum Vorschein:

X (GER) says something to me (TR), if | would say the same thing to a Turkish

person, we would have an argument... “

Dieses Beispiel zeigt, dass die tiirkischen Mitarbeiter mit der direkten Art der Deutschen schwer
umgehen konnten da die Mitarbeiter keine Kulturkenntnisse hatten. Erst durch ein
unternehmensinternes kulturelles Sensibilitatstraining verstanden die Mitarbeiter, dass die

direkte Art der Deutschen nicht personlich sondern sachlich zu interpretieren sei.

,,Now I (TR) understand that X's (GER) purpose by criticizing wasn ‘t actually insulting
us (TR)...
(Quelle: Eigene Erhebung, Istanbul, 07/2019)
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Beziiglich der Sachorientierung der deutschen- und der Beziehungsorientierung der tiirkischen

Mitarbeiter, konnte folgende Problemsituation analysiert werden.

., When you say something to Turkish people, they take it personally, it's just about the
work but they think that we (GER) don 't like them...

Die direkte und auf die Sache bezogene Kommunikationsart der deutschen Mitarbeiter wirkte
eher kontraproduktiv. Erst bei gegenseitigem Kennenlernen, mit der Zeit, wurde den Deutschen
Mitarbeitern Kklar, dass etwas Smalltalk und indirekte Problemkonfrontation mit den tiirkischen
Mitarbeitern, zu mehr Effizienz in der Kommunikation und somit zu produktiveren Ergebnissen
fiihrte. Hierbei kann der Wirkungskraft interkultureller Trainings- und Beratungen, im Hinblick

auf eine frithzeitige Problembehebung, besondere Bedeutung beigemessen werden.

Die Trennung von Personlichkeits- und Lebensbereichen der Deutschen wirkte bei den

turkischen Mitarbeitern fur Irritation.

,, We (TR) normally go and drink some coffee after the work, but they (GER) don ‘t
even call us after work. We were very surprised that they didn ‘t even show us around
on our first visit to Germany... "

(Quelle: Eigene Erhebung, Istanbul, 07/2019)

Die tiirkische Seite — Angehorige der Muttergesellschaft in Istanbul —, die fiir einige Tage zu
Besuch der Tochtergesellschaft nach Deutschland gekommen waren, konnten nicht verstehen
warum die Deutschen nach der Arbeit direkt nach Hause gingen und keine Zeit mit ihnen
verbracht haben. Die strikte Trennung von Arbeit- und Privatleben der Deutschen war ihnen

unbekannt, weswegen die Situation falsch interpretiert wurde.

Zum Abschluss ist darauf hinzuweisen, dass die in Kapitel 5.1. aufgefiihrten
Kulturdimensionen- und Standards nicht isoliert zu betrachten sind. Sie sind Erklédrungsmuster
und bedirfen einer, immer mit weiteren Dimensionen verbundenen Betrachtung, um

voreingenommene Gedanken zu vermeiden.
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5.2.METHODISCHE VORGEHENSWEISE IN DER FORSCHUNG

In den vorherigen Kapiteln dieser Arbeit wurde auf relevante Bereiche, die auf die eigentliche
Fragestellung hinfithren sollten, eingegangen. In diesem Rahmen wurden die Themen
Internationalisierung von Unternehmen, kulturelle Aspekte in der Kommunikation und auf die
Lage tiirkischer KMUs hingewiesen und beschrieben, um im Anschluss spezifische,
ganzheitliche Analysen iiber die Herausforderungen tiirkischer Unternehmen im Kontext der

Internationalisierung, mittels qualitativer Experteninterviews, machen zu konnen.

5.2.1. Qualitative Forschung — Experteninterviews mit interpretativer Auswertung

Mit qualitativen Forschungen konnen Wirklichkeiten und Situationen tiefer analysiert werden.
So ist es moglich, einen tiefen Einblick in den Forschungsbereich zu bekommen und
Meinungen, Einstellungen, Motive, Verhaltensweisen, Erwartungen und personliche
Perspektiven genauer betrachten zu konnen. In diesem Rahmen wurden Interviews mit dem
Management verschiedener tiirkischer Unternehmen gefiihrt, um anhand den subjektiven
Meinungen und Aussagen der Manager, beziiglich (kultureller) Herausforderungen in der

Internationalisierung abzuleiten, ob ein interkulturelles Bewusstsein besteht.

5.2.2. Profile der ausgewihlten Unternehmen und Interviewpartner

Insgesamt wurden Gespriache mit den Inhabern und Managern von 6 Unternehmen, aus
verschiedenen- Branchen und Profilen gefiihrt, um genaue Aussagen treffen zu konnen.
Nachfolgend sollen die Firmenprofile der ausgesuchten Unternehmen und die zugrunde

liegenden Untersuchungskriterien erlautert werden.
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Auswahlkriterien der Unternehmen:

Bei Betrachtung der Unternehmensprofile tlirkischer Unternehmen, sind 5 Kriterien bei der

Unternehmensauswahl von besonderer Bedeutung.

GroBe des Unternehmens:

Das erste Kriterium ist die Abgrenzung der Unternehmensgréfen nach Personalzahlen. Den
Grofteil der tiirkischen Unternehmen stellen KMUs dar. Daher wurde fiir diese Forschung
jeweils zwei Unternehmen fiir insgesamt drei Unternehmensgréfen ausgewahlt. Als kleine
Unternehmen wurden in dieser Arbeit die, mit bis zu 9 Mitarbeitern angenommen. Fiir
mittelgroBe Unternehmen wurde eine Mitarbeiterzahl von 10 — 249 beriicksichtigt.

Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern wurden als gro3es Unternechmen bewertet.

Art des Unternehmens:

Ausschlaggebend fiir die Untersuchung ist die Art bzw. die Funktion des Unternehmens. Da es
sich um den Prozess der Internationalisierung handelt, wurden iiberwiegend Produzenten
befragt. Als Ausgleich der kleinen Unternehmen, die nur indirekten Export mittels

Zwischenhidndler betreiben, wurde zusétzlich ein Zwischenhandler befragt.

Grad der Internationalisierung:

Da der Forschungsgegenstand auf der Kommunikation zwischen tiirkischen- und deutschen
Unternehmen liegt, wurden Unternehmen, mit erhohtem Kommunikationsbedarf ausgewahlt.
Der Internationalisierungsgrad in Form von Auflenhandelsgeschéften liegt somit im Fokus der
Forschung. Dabei ist es wichtig, eine Abgrenzung zwischen Indirektem Export — wo in der
Praxis wenig bis gar keine Auslandkommunikation stattfindet — und direktem Export — dessen

Form eine verstirkte Kommunikation mit dem Ausland voraussetzt.
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Abbildung 39: Formen einer Auslandstdtigkeit unter Beriicksichtigung von Ressourcenbindung und
Internationalisierungsgrad (Neumair/Schlesinger/Haas 2012, S. 346).

Bei der Internationalisierungsform ,indirekter Export* wird in der Regel ein Zwischenhéndler
eingesetzt, der die ausldandischen Kontakte herstellt und pflegt. Daher ist es von besonderer
Bedeutung auch einen Zwischenhédndler als Ergdnzung zu befragen. Auf der anderen Seite sind
Unternehmen mit Auslandsniederlassungen und Tochtergesellschaften forschungsrelevant, da
diese eine relative GroBe, hdufige Kommunikation und physischen Kulturkontakt, direkt im

Ausland haben. Weitere Auswahlkategorien/Kriterien fiir den direkten Export sind:

- Direkter Export mit Vertriebspersonal im Ausland

- Direkter Export ohne Vertriebspersonal im Ausland

Es wird unterschieden ob das Unternehmen ein Vertriebspersonal im Ausland hat, oder der
Vertrieb- bzw. die Kontaktaufnahme vom Unternehmenssitz aus gemacht wird. Es ist zu
erwarten, dass durch haufige Auslandskontakte, eine tolerantere und offenere Haltung

gegeniiber anderen Kulturen eingenommen wird.

Engagement und Kommunikation:

Hierbei wird zwischen Unternehmen mit eigener Exportabteilung und Unternehmen ohne
Exportabteilung unterschieden. Unternehmen die eine eigene Exportabteilung haben und aktiv
in ihren Vertrieb investieren, weisen generell ein viel hoheres Engagement gegeniiber dem
Ausland auf. AuBerdem steigen interkulturelle Interaktionssituationen an, wobei dem

Management neue wesentliche Aufgaben zukommen.
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Branche:

In den Handelsbeziehungen zwischen Deutschland und der Tiirkei riicken seit Jahren einige
Branchen in den Vordergrund. Bei der Untersuchung der Auslandsverkdufe nach Landern
anhand von Sektoren, wurde festgestellt, dass Deutschland das Land mit der hochsten
Nachfrage nach Produkten aus 5 Sektoren war. Diese Sektoren sind die Automobilindustrie,
die Textilindustrie, die Eisen- und Metallindustrie, sowie Aluminiumprodukte und die
Maschinenbauindustrie — einschlieBlich Maschinenteile. Andere wichtige Sektoren im Export
stellen Haselniisse bzw. der Landwirtschaftssektor dar. Diese Branche wird jedoch aus der
Forschung ausgenommen, da landwirtschaftliche Erzeugnisse eine natiirliche Nachfrage im

Ausland darstellen.

Die Branchen der ausgewihlten Unternehmen, sind die fiinf meistvertretenden Sektoren im

Export. Demnach wurden 4 Unternehmen aus den Sektoren Textil, Aluminium, Maschinenbau

und Automotiv (Produktion), sowie ein Dienstleistungsunternehmen zur Differenzierung

ausgewdhlt. Das sechste Unternechmen gehort zu den wenig exportierenden Branchen und ist

als Produzent in der Werbebranche tatig.
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In der nachfolgenden Tabelle sind alle Auswahlkriterien farbig aufgelistet. Auf der rechten

Seite sind die sechs (6) ausgewahlten Unternehmen nach Buchstaben codiert.

Auswahlkriterien Firmencodierung
AB,CD,E,F
1-9 = Klein B’ D
Unternehmensgrofle 10-249 = Mittel A C
1
*nach Mitarbeiterzahl
250+ = GroB3 E’ F
Produzent/Hersteller AB.CEF
Unternehmensart Zwischenhéndler ohne Produktion D
Indirekter Export mit Zwischenhéndler A
Direkter Export mit Vertriebspersonal im C.D
)
Ausland

Direkter Export ohne Vertriebspersonal im B
Ausland

Internationalisierungsgrad

Auslandsniederlassung E

Tochtergesellschaft

Branche GroBhandel/ Vertriebsunternehmen D

*Dienstleistungsunternehmen

Abbildung 40: Auswahlkriterien und Codierungen ausgesuchter Unternehmen.

Folglich werden die Profile der ausgesuchten Unternehmen detailliert beschrieben. Aufgrund
der Bitte auf Datenschutz und Privatsphidre der Unternehmen und Befragten, werden alle

Firmen- und Personennamen anonymisiert dargestellt.
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Unternehmensprofil - A:

Das Unternehmen A ist in der Textil-Produktionsbranche titig und ist Produktionspartner von
einem fithrenden europdischen Unternehmen in der Bekleidungsbranche. Das Unternehmen hat
85 Mitarbeiter in der Produktion und 7 im Management, wodurch es als mittelstandiges
Unternechmen zdhlt. Das Unternehmen betreibt indirekten Export und hat einen
Zwischenhindler, der fiir jegliche Kommunikation mit dem europdischen Partner zustindig ist.
Da es keine eigene Exportabteilung hat, ist das eigene Auslandsengagement dementsprechend
niedrig. Im letzten Jahr wurden 3,5 Millionen Stiick Kleidung produziert und verkauft. Das

Gesprich wurde mit A.U. — dem Besitzer und Geschiftsfithrer der Firma — gefiihrt.

Unternehmensprofil - B:

Das Unternehmen B ist in der Werbebranche titig und gehort damit zu den seltenen Branchen
im deutsch-tiirkischen Auflenhandel. Das Unternehmen ist Produzent von Werbemitteln wie
Werbetafeln, Fassadenwerbung, Fahrzeugwerbung, Werbebanner, Beschilderungen und
Messewerbungen. Da die Charakteristik der Branche erhohte After Sales Dienstleistungen vor
Ort erwartet, sind Export-Tatigkeiten nicht iiblich. Daher wurde dieses Unternehmen als
Divergenz zu géngigen Sektoren im Bilateralen Handel in die Forschung mit eingenommen.
Die Unternehmensgrofle nach Mitarbeiter, inklusiv Geschéftsfithrer, umfasst 6 Personen,
womit es als Klein/Mikrounternehmen einzustufen ist. Das Unternehmen betreibt einen
direkten Export, jedoch ohne eigenem Vertriebspersonal und ohne Exportabteilung. Export-
Tétigkeiten begannen nach Kundenanfragen aus Kanada. AnschlieBend kamen die Léander Irak,
Frankreich, Spanien und Deutschland dazu. Das Auslandsengagement ist gering.

Kontaktaufnahmen erfolgen tiber Mundpropaganda zufriedener Kunden. Das Gespriach wurde

mit N.K. — dem Besitzer der Firma — gefiihrt, der ebenfalls fiir die Kontaktaufnahme

auslindischer Kunden zustindig ist.

Unternehmensprofil - C:

Unternehmen C ist in der Aluminium Produktionsbranche titig und beschiftigt 65
Produktionsmitarbeiter und 8 im Managementbereich. Damit ist es ein mittelstindiges
Unternehmen. Das Unternehmen betreibt direkten Export mit unter anderem auch nach

Deutschland und hat eigene Vertriebsmitarbeiter im Ausland. Die Kontaktaufnahme zu
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auslandischen Kunden geschieht mit eigener Exportabteilung, wodurch das Unternehmen ein

hohes Auslandengagement aufzeigt. Die Gespriache wurden mit M.C. — dem Vorstand der

Firma — und mit O.H. — dem Vertriebsmanager (Deutschland) — gefiihrt.

Unternehmensprofil - D:

Das Unternehmen D unterscheidet sich von allen anderen Unternehmen, in der Hinsicht, dass
es ein Beratungs- und Vertriebsunternehmen ist. Jedoch ist das Unternehmen die Ergénzung fiir
alle Unternehmen — (in dieser Arbeit fiir das Unternechmen A und B) —, die keinen direkten
Export titigen, keine eigene Auslandskommunikation und keinen eigenen Vertrieb bzw.
Vertriebsstrategie haben. Es war zu erwarten, dass das Unternehmen D, alle Charakteristika fiir
gelungenen Auflenhandel aufweist, da es durch ihre Tétigkeiten (u.a. Zwischenhandel) anderen
Unternehmen bei der Internationalisierung hilft und sie in relevanten Bereichen ergénzt. Das
Unternehmen umfasst 4 Personen und ist ein Kleinunternehmen. Es ist als externe Export- und

Vertriebsabteilung zu betrachten. Das Gesprich wurde mit O.A. — dem Geschiftsfiihrer und

Area Sales Manager, Germany — gefiihrt.

Unternehmensprofil - E:

Die Unternehmen E und F sind grofle Unternehmen, mit iiber 250 Mitarbeitern und wurden zur
Vergleichbarkeit kleiner- und mittelstandiger Unternehmen ausgewéhlt. Unternehmen E ist in
der Branche Maschinenbau-Produktion und nicht nur Vorreiter im tiirkischen Markt, sondern
auch sehr erfolgreich im russischen, iranischen und europdischen Markt. Die Firma E produziert
Getriebe und zdhlt zu den weltweit filhrenden Unternehmen in dieser Branche. Das
Unternehmen verfiigt iiber ein Werksgelande mit einer Gesamtflache von 100.000 m? mit zwei
Tochterfirmen (GieBerei und Elektromotorwerk) sowie ein zusétzliches Werk zur
Getriebeherstellung in Istanbul. Eine Besonderheit ist die immense Umsatzsteigerung wahrend
der Corona Pandemie. Das Unternehmen hat eine Exportabteilung in Istanbul und verfiigt iber
mehrere Auslandsniederlassungen und Vertriebspartner, auch in Deutschland. Das
Auslandsengagement und der Wille auf Marktausbreitung- und Diversifizierung ist

dementsprechend hoch. Das Gesprach wurde mit S.K. — dem Exportmanager fiir Europa —

gefiihrt.
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Unternehmensprofil - F:

Das Profil von Unternehmen F ist im Hinblick auf den Internationalisierungsgrad besonders

ausgepragt.

Das Unternehmen ist im Produktionssektor — Automotiv — verwurzelt und ist der fiihrende
Hersteller im tiirkischen Markt. Es verfiigt iber eigenes AuBlenhandels-, Export-, Produktions-
, Vertriebs- und Marketingpersonal. Das Unternehmen hat Niederlassungen sowohl in der
Tiirkei als auch in Europa und Russland und gehort zu den 500 grofiten Unternehmen der
Tirkei. Mit dem Aufkauf eines renommierten deutschen Unternehmens, hat F mehrere
Produktionsstandorte in Deutschland, Holland und Russland. Das Besondere ist die enge

Zusammenarbeit tiurkischer- und deutscher Mitarbeiter. Das Gespriach wurde mit T.A. —

Overseas Coordination Assistant Manager — gefiihrt.
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5.2.3. Entwicklung- und Struktur der Interviewfragen

Die Interviewfragen bestehen aus 6 Kategorien und wurden in Anlehnung auf das
Komponentenmodell fiir Interkulturelle Kompetenz von Barmeyer (2012a) vorbereitet. Sie sind
darauf abgezielt, moglichst detaillierte Informationen beziiglich Merkmale Interkulturellen
Bewusstseins, der Motivation fiir Interkulturelle Interaktionen, des Interkulturellen Wissens
und des verhaltensbezogenen Interkulturellen Handelns aus den Aussagen der Befragten
abzuleiten. Die folgende Tabelle dient als Orientierungsrahmen, um Merkmale interkultureller

Kompetenz zu erkennen.

Emotional Kognitiv Verhaltensbezogen
Einstellungen, Werte, | Begriffe, Wissen, Féhigkeiten, Eignungen,
Sensibilitdt Versténdnis Handeln
Ziel | Entwicklung einer Kenntnis und Motivation und Interesse

positiven Einstellung | Beherrschung um den Kontakt mit
gegenlber grundlegender anderskulturellen
anderskulturellen kulturallgemeiner, als Personen zielfiihrend
Personen und deren | auch kulturspezifischer und bereichernd zu
fremden Kultur; Kenntnisse gestalten
Abbau von Angsten
und Stress

Merkmale | Empathie Kenntnis der politischen, | Fahigkeit, die kognitiven
Offenheit sozialen, wirtschaftlichen | Kenntnisse anzuwenden
Flexibilitat und Systeme Kommunikationsfahigkeit
Respekt Kenntnis von Fahigkeit,
Rollendistanz Kulturdimensionen und Sprachkenntnisse in die
Wertfreie Haltung Kulturstandards Praxis umzusetzen
Ethnorelativismus Fremdsprachenkenntnisse | Fahigkeit zur
Ambiguitatstoleranz | Selbstkenntnis Metakommunikation
Frustrationstoleranz Flexibles Verhalten

Selbstdisziplin

Abbildung 41: Komponentenmodell: Ziele und Merkmale interkultureller Kompetenz. Quelle: Barmeyer 2000; Bolten 2001 S,
88.

Die Interviewfragen wurden je nach Erkenntnisinteresse in 6 Bereichen gruppiert. Diese
Methode soll gestatten, eine Fokussierung auf die Herausforderungen in bestimmten
Kategorien vornehmen und tatséchliche Verhaltensmerkmale aufdecken zu kénnen. Jede Frage
wurde mit einem Zusatz versehen. Diese Zusitze definieren die zu erwartenden Merkmale fiir
Komponenten interkultureller Kompetenz. In den Aussagen der Befragten sollten, je nach den
Komponenten in der obigen Tabelle, die Merkmale der emotionalen-, kognitiven und/oder

verhaltensbezogenen Bereichen zu erkennen sein. Diese Zusitze sind einzeln, aber auch
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zusammen in den Fragen versehen, da je nach Fragentyp, Merkmale mehrerer Komponenten

sichtbar werden konnen.

- E, steht fir Merkmale der emotionalen Komponente.
- K, steht fiir Merkmale der kognitiven Komponente.
-V, steht fiir Merkmale der verhaltensbezogenen Komponente.

Im Folgenden werden die Fragen-Gruppierungen nach angestrebtem Erkenntnisbereich

dargestellt:

1. Bereich:

Einleitung — Beweggrinde, Stand und Herausforderungen der Internationalisierung

o Wann und in welchem Kontext hat Ihr Interesse zum auslindischen Markt begonnen? (E)

e Welche Region/welches Land haben Sie zuerst anvisiert? (E,K)Welche Region ist jetzt das Ziel? Wie ist der
Stand heute?

e  Wie haben Sie die Zielland-/Sektor-Analysen vor dem Export durchgefiihrt? (E,K)

e Inwie viele Linder exportieren Sie derzeit? Wie ist die Kommunikation mit diesen Léindern (face-to-face-
virtuell-E-Mail) und wie hdufig (Tag-Woche-Monat)? Welche Herausforderungen haben seit der Corona-
Pandemie zu meistern? (K,V)

e Haben Sie "langfristige/permanente”"” Vertriebsmitarbeiter/Kontaktstellen” in den Ldndern, in die Sie
exportieren?

o Insbesondere in kritischen Geschdftsphasen in Ihren Auslandsbeziehungen; (Contracting, Start eines
neuen Projekts, etc.) Welche Mafinahmen werden ergriffen, um die Kommunikation zu verbessern und
mogliche Kommunikationsbarrieren zu tiberwinden? (K, V)

e Wie ist die Produktions-, Vertriebs- und/oder Marketinggesetzgebung des auslindischen Unternehmens,
mit dem Sie im geschdftlichen Kontakt stehen? ( K)

e In dem Sektor, in dem Sie titig sind, mit welchem Land und in welcher Geographie, werden Sie lhrer
Meinung nach in den néichsten 5 Jahren mit auslindischen Unternehmen im Bereich Zusammenarbeit und

Wettbewerb interagieren? Wie wird sich der Markt fiir diesen Sektor dndern? (K, V)

Diese Fragen beziehen sich auf die Internationalisierung sowie vorgenommene Schritte,
besonders in den Bereichen Kommunikationspolitik, Marketing- und Vertriebsstrategie. Ferner
sollen Fragen zur Gestaltung der Auslandskommunikation, zu Markt- und Sektor-Analysen und
zu regionalen Entwicklungen, Aufschluss dariiber geben in wieweit das Unternehmen

emotional engagiert zum Ausland ist und welche Herausforderungen sich dabei stellen.
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2. Bereich:

Bewusstsein und Einstellung gegentiber interkulturellen Phinomenen

e  Wie stehen Sie zu der Aussage: "Der Hauptgrund, warum 90 % der Unternehmensvertrdge scheitern, ist
nicht auf mangelnde Fachqualifikation der Angestellten, sondern auf "interkulturelle Inkompatibilitit
zuriickzufiihren"? (Geben Sie eine Punktzahl von 1 trifft nicht zu bis 10 #ifft ganz zu) Erldutern Sie den
Wert Ihrer Punktzahl. (E)

Dieser Bereich soll erste Anhaltspunkte iiber ein Bewusstsein gegeniiber interkulturellen
Themen bieten. Durch eine Punktebewertung und anschlieender Erlduterung der Bewertung,
sollen die Befragten ihre eigenen Meinungen und Stellungnahmen zum Thema &duflern. Bei

Analyse der Aussagen kann der interkulturelle Wissenstand des Befragten ermittelt werden.

3. Bereich:

Kulturelle Herausforderungen tiirkischer Unternehmen im Kontext der

Internationalisierung

o Welche Abteilungen haben die gréfSten Herausforderungen oder gar Probleme in der Kommunikation mit
ausléindischen (deutschen) Unternehmen? In welcher Art von Kommunikation treten diese am hdufigsten
auf (Face-to-Face, Korrespondenz, virtuelles Video) ? Wie gehen Sie mit diesen Herausforderungen um?
Was ist Ihr Losungsansatz? (K, V)

e Nehmen Sie als Unternehmen an internationalen Messen, Veranstaltungen und Meetings teil? Welches
Personal geht dahin? In welcher Position arbeiten diese? Welche Fremdsprachen sprechen sie? Was sind
die Herausforderungen, iiber die sich Ihre Mitarbeiter, die ins Ausland gehen, am meisten beschweren?
Womit hat das Team am meisten zu kidmpfen? Werden Sie vor der Ausreise intern oder extern
informiert/geschult? (V)

o Welche Art von Vorbereitungsprozess haben Sie fiir Meetings, die Sie als Gastgeber organisieren? (K)
Welche Herausforderungen stellen sich bei der Kommunikation mit ausldndischen Kunden? Gibt es Dinge,
denen man besondere Aufmerksamkeit widmet, wenn man mit Fremden spricht, dass man anders macht als
wenn man mit einheimischen spricht? (K,V)

e Welche Ressourcen verwenden Sie in der Vorbereitung auf die Themen, auf die Sie bei Treffen mit

Vertretern eines fremden Landes achten miissen (Internet, externer Berater, Versuch- und Irrtum-Methode)

?
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Als zentrales Erkenntnisinteresse sind die kulturellen Herausforderungen fiir das Management
von besonderer Bedeutung. In diesem Bereich liegt der Fokus auf den spezifischen
Herausforderungen, die in der Interaktion mit ausldndischen Unternehmen auftreten. Der Fokus
liegt dabei auf der tiirkisch-deutschen Interaktion. Die Fragen beziehen sich auf
Herausforderungen in der Kommunikation. Wichtig sind dabei, weitgehende Informationen
beziiglich  Gestaltung der Auslandskontakte, ~Kommunikationsform, bestehenden

Auslandsvorbereitungen oder interkulturellen Schulungen zu erhalten.

4. Bereich:

Bewusstsein gegeniiber der Eigen- und Fremdkultur

o Wie werden Sie, IThrer Meinung nach von auslindischen Akteuren, mit denen Sie kommunizieren
bewertet? Welche Ihrer Eigenschaften wiirde die andere Seite als positiv betrachten? (K)
o Welche Unterschiede gibt es im Zeitmanagement des auslindischen Unternehmens, mit dem interagieren

und Ihrem eigenen Zeitmanagement? (K)

Bei diesem Fragenblock sollen die Befragten Aussagen iiber die eigene Kultur machen kénnen.
Dabei sollen die eigenen kulturellen Werte, Eigenschaften und Besonderheiten von einer
anderen Perspektive betrachtet und beschrieben werden. Ebenso sollen auch Werte und

Prigungen der fremden Kultur mit der Komponente Zeit verkniipft und charakterisiert werden.
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5. Bereich:

HR — Interkulturelle Personalentwicklung — Beziehung zwischen

Unternehmensstrategie & Unternehmenskultur

o Welche Ansdtze/Prinzipien verfolgen Sie in Personalrekrutierungs- und Beschdftigungsprozessen um Ihre

Auslandsbeziehungen auszuweiten? (E,K)

e Auf welche der folgenden Punkte sollte bei der Personalrekrutierung Wert gelegt werden? Welches ist

Ihrer Meinung nach im Personalbeschaffungsprozess am besten geeignet? (E)

A.

B
C
D.
E

Heimatstadt- und Familiensituation
Bildungsniveau
Geschlecht

Glaubenssystem

. Keines davon

Mit diesen Fragen sollen auf die Personalpolitik der Unternehmen eingegangen werden.

Unternehmen miissen {iber ein anderes Mindset bei der Internationalisierung verfiigen, als das

im einheimischen Markt. Die Unternehmenskultur und die Unternehmensstrategie diirfen nicht

ambivalent gegeniiberstehen. Die befragten Unternehmen mdochten international agieren und

miissten liber eine zielfithrende Strategie verfiigen. Dabei muss die Personalpolitik, mit einer

internationalen Personalentwicklung auf die gleiche Strategie hinauslaufen. In diesem Rahmen

werden die Unternehmen zu ihren Ansdtzen bzw. Prinzipien in Personalrekrutierungsprozessen

gefragt. Zielt die Personalbeschaffung auf die Ausweitung der Auslandsbeziehungen ab und

auf welche Kompetenzen werden in der Personalbeschaffung Wert gelegt.

100



6. Bereich:

Erweiterte Kulturkenntnis: Die Kompetenz wertfreie- und detaillierte Aussagen iiber

Kulturen treffen- und bestehende Kulturkenntnisse- und Eigenschaften gewinnbringend

im Unternehmenskontext anwenden und bewerten zu kénnen.

"Stellen Sie sich vor, Sie sind dabei, eine multinationale Unternehmenskooperation zusammen zu stellen”
Es wire ihnen vorzuziehen, hochrangige Manager fiir die unten aufgefiihrten Abteilungen zuzuweisen. Welche

der unten aufgefiihrten Lindervertreter wiirden Sie fiir welche Abteilung auswdihlen? Begriinden Sie Ihre Wahl.

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan,

Grofsbritannien, Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel ‘

e Vertrieb und Marketing:
e  Produktion:

e HR-Management:

e Finanzmanagement:

e F&E/Innovation:

e Strategieabteilung (Vertragsmanagement):

Diese Frage setzt die Fahigkeit voraus, das Wissen zu analysieren und in einem anderen
Kontext anwenden zu kénnen. Die Teilnehmer sollen als Entscheidungstréger einer imagindren
internationalen Unternehmenskooperation eins oder zwei Landervertreter als Topmanager zu
verschiedenen Abteilungen zuordnen. Es wird erwartet, dass die Befragten sinnvolle
Begriindungen zu ihren Entscheidungen nennen konnen. Dabei sollen kulturelle Eigenschaften
mit der Auspriagung im Unternechmenskontext ermittelt werden. Wichtig ist die Tiefe der
Kenntnis verschiedener Kulturen und eventuelle stereotypische oder vorurteiliges Denken der

Teilnehmer erkennen zu konnen.

Aufgrund der weltweiten COVID-19 Pandemie und der herrschenden
Sicherheitsvorkehrungen konnten nicht alle ausgewéhlten Unternehmen personlich besucht
werden. Daher wurden einige Teilnehmer nur im virtuellen Raum via Zoom, Skype und
Google-Meet getroffen und interviewt. Alle Interviews wurden mit einem digitalen Gerét

aufgenommen. AnschlieBend wurden die erhobenen Daten transkribiert und ausgewertet.
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5.3.AUSWERTUNG DER INTERVIEWS

In den ersten Fragen des Interviews wurde verstdrkt auf Aspekte der Internationalisierung und
die dadurch entstenhenden Herausforderungen eingegangen. Dabei konnten die folgenden

Herausforderungen fiir tiirkische KMUs in verschiedenen Hinblicken festgehalten werden.

5.3.1. Beweggriinde, Stand und Herausforderungen der Internationalisierung

Im Hinblick auf die Kontaktaufnahme mit dem Ausland wurde der Teilnehmer gefragt, wie sein

Unternehmen mit dem Export begonnen hat und welche Schritte dafiir notwendig waren.

,,Im Jahre 2018 haben wir zum ersten Mal ins Ausland exportiert. Normalerweise

verkaufen wir unsere Produkte im Inland. Uns wurde ein Angebot unterbreitet. Wir

sollten fiir ein bekanntes Unternehmen produzieren. Seitdem arbeiten wir mit einem
Zwischenhdndler und der verkauft unsere Produkte an das Unternehmen. Wir haben

keinen Kontakt zum eigentlichen Unternehmen . (A.U. — Geschiifisfiihrer - Firma A)?

Das Unternehmen A ist seinem Grad der Internationalisierung entsprechend, nicht aktiv an
einer Kontaktaufnahme mit auslédndischen potenziellen Kunden interessiert. Dennoch gab es im
Jahre 2019 versuche, den Kundenstamm zu erweitern und ihre Produkte selber zu vermarkten.

Das Angebot der Produktion kam aus dem Ausland.

,,2019 hatten wir versucht andere Kunden zu gewinnen. Da wir nicht wissen wie wir an

neue Kunden kommen hat dies damals gescheitert. Wir hatten keine Vorbereitung.

Unsere Produkte sind gut und giinstiger als chinesische Produkte aber das kénnen wir

nicht erkldren. Wir haben kein Personal das deutsch sprechen kann. Auch wenn wir

2 Originaltext: 2018 yilinda ilk kez yurt disina ihracat yaptik. Uriinlerimizi genellikle yurt icinde satiyoruz. Bize bir
teklif yapildi. Taninmis bir firma igin tretiyoruz. O zamandan beri (iriinlerimizi sirkete satan bir araci ile
calisiyoruz. Asil sirket ile hicbir baglantimiz yok.
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jemanden finden miissen wir ihn anlernen und die Spezifikationen unserer Produkte
erkldren. Und wenn wir einen erfahrenen Mitarbeiter finden, der sich sowohl mit Export
auskennt, eine oder zwei Fremdsprachen spricht, als auch Erfahrung in der
Textilbranche hat, entspricht unsere Firma seinen Anforderungen nicht. Solche

Personen mochten eher in grofien Unternehmen arbeiten, die ihn entsprechend bezahlen

kénnen. Sie wollen mindestens 5000 Lira Gehalt und Firmenauto haben®. (A.U. —

Geschdftsfiihrer - Firma A)®

Tiirkische KMUs, jedoch besonders jene, die keinen eigenen Export betreiben, haben Probleme
in der Kontaktaufnahme zu potenziellen ausldndischen Kunden, da sie weder geniigende

fremdsprachliche Kenntnisse, noch keine Erfahrung in Marketing- und Vertriebsprozessen

haben. Wie auch A.U. im Interview sagt, ist es recht schwer, erfahrenes Personal mit
fremdsprachlichen Kenntnissen zu rekrutieren, da diese zum groflen Teil eine universitire
Ausbildung abgeschlossen haben und sich mit den Arbeitsbedingungen (Unterbezahlung) nicht
zufrieden geben. Aus dem Interview ist ebenso ein gewisses Interesse an ausldndischen
Mairkten — also positive emotionale Einstellungen — abzuleiten, jedoch haben sie keine
kognitive Kenntnis tiber politische, soziale und wirtschaftliche Systeme des Auslands, sowie

keine Kenntnis iiber einzelne Prozesse in der Exporttétigkeit.

Ein wenig erfolgreicher beziiglich der Kontaktaufnahme, scheinen die Unternehmen B und C

Zu sein.

,, Wir exportieren seit 2016 ins Ausland. Es hat damit angefangen, dass ein Kunde aus

Kanada ein spezifisches Material fiir Werbezwecke haben wollte. Damals wussten wir

nicht einmal wie man etwas nach Kanada exportiert. Wir haben uns an Freunde aus

unserer Branche gewandt und sie haben uns geholfen. Anschliefend kamen Anfragen

3 Originaltext: 2019'da baska miisteriler kazanmaya ¢alistik. Nasil yeni miisteri kazanacagimizi bilmedigimiz igin,
o zamanlar bu basarisiz oldu. Herhangi bir hazirlik yapmadik. Uriinlerimiz iyi ve Cin iiriinlerinden daha ucuz ama
bunu agiklayamayiz. Almanca bilen personelimiz yok. Birini bulsak bile onu egitmeli ve (iriinlerimizin 6zelliklerini
agiklamaliyiz. Ve ihracata asina, bir veya iki yabanci dil bilen ve tekstil sektériinde tecriibesi olan deneyimli bir
calisan bulursak, firmamiz onun ihtiyaglarini karsilamiyor. Bu tiir insanlar, ona uygun sekilde 6deme yapabilecek
bliyiik sirketlerde ¢alismak istemeye daha yatkindir. En az 5000 lira maas ve bir sirket arabasina sahip olmak
istiyorlar.
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aus dem Irak, Frankreich, Spanien und Deutschland. In diese Léinder haben wir dann

selber exportiert. In Deutschland haben wir einen Kunden, der regelmdfiig Ware

anfordert . (N.K. — Geschdftsfiihrer — Firma B)*

Unternehmen B hat, genau wie Unternehmen A, Produktanfragen aus dem Ausland erhalten.
Aus den Aussagen kann abgeleitet werden, dass das Unternehmen kein Wissen beziiglich

Export und Vertrieb hatte.

Auf Anfrage, wie die Kommunikation zu diesen Kunden hergestellt wird, wurde folgendes

festgehalten.

SWir haben keinen Mitarbeiter, der Deutsch oder Englisch spricht. Wir halten den

Kontakt iiber einen Freund in der gleichen Branche. Nur unser deutscher Kunde hat
einen Mitarbeiter, der Tiirkisch sprechen kann. Mit dem sind wir stindig in Kontakt. Ich
kann ein bisschen Englisch und habe selber mit einem Kunden aus Kanada gesprochen. ‘
(N.K. — Geschdiftsfiihrer — Firma B)?

Bei der Kommunikation mit dem Ausland ist das Unternehmen auf Freunde mit
Fremdsprachenkenntnissen angewiesen, da das Unternehmen keine eigenen Mitarbeiter mit
Fremdsprachenkenntnissen hat. Das Unternehmen ist nicht exportorientiert, weshalb der Fokus
nicht auf Fremdsprachen gelegt wird. Die Kommunikation auf englischer Sprache wird vom

Geschaftsfuhrer ibernommen.

4 Originaltext: 2016 yilindan beri yurt disina ihracat yapiyoruz. Kanadali bir miisteri promosyon amagl belirli bir
malzeme istediginde basladi. O zamanlar Kanada'ya herhangi bir seyi nasil ihra¢ edecegimizi bile bilmiyorduk.
Sektériimiizdeki arkadaslara ulastik ve bize yardimci oldular. Ardindan Irak, Fransa, ispanya ve Almanya'dan
talepler geldi. Daha sonra bu lilkelere kendimiz ihrag ettik. Alimanya'da diizenli olarak mal talep eden bir
miisterimiz var.

5 Originaltext: Almanca veya Ingilizce konusan bir calisanimiz yok. Ayni sektérden bir arkadasimizia iletisim
halinde kaliyoruz. Sadece Alman miisterimizin Tiirk¢e bilen bir ¢alisani vardir. Onunla stirekli iletisim halindeyiz.
Biraz ingilizce konusabiliyorum ve Kanadali bir miisteriyle kendim konusabiliyorum.
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Fragen beziiglich den Herausforderungen im Kontakt mit kanadischen Kunden wurden dem
Unternehmen ebenfalls gestellt. Wurde irgendwas missverstanden? Gab es bestimmte

Unterschiede in der Kommunikation, als im Inland?

,Ja, natiirlich gab es und gibt Missverstindnisse. Zu 80% haben wir keine Probleme.

Jedoch gibt es Unterschiede in der Einsicht zwischen ihm und uns. Unfreiwillig gibt es
Unterschiede. Um das zu vermeiden bevorzugen wir den Schriftverkehr “. (N.K. —
Geschiftsfiihrer — Firma B)®

Woussten Sie das im Vorfeld, dass es Unterschiede in der Kommunikation mit dem Ausland

geben wiirde?

., Nein. Immer wenn man Kontakt zu verschiedenen Ldndern aufnimmt, zeigen sich die
Unterschiede. Ich wusste es im Vorfeld nicht. Es hat etwas mit Erfahrung zu tun “. (N.K.
— Geschiiftsfiihrer — Firma B)’

Hierbei kann abgeleitet werden, dass N.K. sich liber Andersartigkeit in der Kommunikation mit
dem Ausland bewusst ist. Jedoch hat im Vorfeld keine Informationsbeschaffung iiber
Unterschiede stattgefunden. Es wurde nach der Versuch und Irrtum-Methode vorgegangen.
Dieses Unternehmen hat keine entsprechend ausgebildete Mitarbeiter, die Fremdsprachen
beherrschen. Die Kapazitit auch in andere Lénder zu exportieren und das Kundenportfolio
auszuweiten ist nicht gegeben. N.K. begriindet es damit, dass die Branche auf spezielle und

individuelle Wiinsche bei der Produktion ausgelegt ist.

., Wir haben im Moment nicht die Kapazitdt weitere Kunden im Ausland zu suchen. Das was

wir machen erfordert stindige Absprache und genaue Anweisungen z.B. Beziiglich der

6 Originaltext: Evet, elbette yanlis anlamalar vardi ve var. % 80'imizin sorunu yok. Ancak onunla aramizda icgérii
agisindan farklihklar var. istemsiz farkliliklar var. Bundan kaginmak igin, yazismayi tercih ediyoruz.

7 Originaltext: Hayir. Farkli iilkelerle her temasa gegtiginizde, farkhiliklar ortaya gikiyor. Onceden bilmiyordum.
Deneyimle bir ilgisi var.
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Ldnge und Weite einer Leuchtreklame. Die muss auf den mm. Genau sein. Wir mochten kein
Risiko eingehen. Um das zu machen, miissen wir mindestens zwei weitere Mitarbeiter
einstellen, die Deutsch und Englisch sprechen konnen und sich in unserer Branche
auskennen und die stindig fiir auslindische Kunden zustindig sind. In dieser Pandemie

konnen wir das nicht machen . (N.K. — Geschdfisfiihrer — Firma B)®

Bei den Unternehmen A und B gehen beziiglich der Themen Internationalisierung und

Kontaktaufnahme folgende Aspekte hervor:

- Anfragen beziiglich Produkte kamen aus dem Ausland und sind keine eigene Initiative.
Daher haben sie sich nicht einen bestimmten Markt ausgesucht und keine Lander/Sektor
Analysen durchgefiihrt.

- Sie haben keine Kapazitit, nicht das noétige Wissen und kein dementsprechend
ausgebildetes Personal, bestimmte marktrelevante Analysen durchzufiihren.

- Sie haben kein  Vertriebspersonal, kein  Exportpersonal und  keine
Niederlassung/Biiro/Anlaufstelle im Ausland.

- Sie driicken Interesse zum auslidndischen Markt aus, jedoch werden keine
Unternehmungen zur Verwirklichung vorgenommen.

- Unternehmen B hat interkulturelle Erfahrung in der Kontaktaufnahme und leichtes
Bewusstsein tiber Verhaltensunterschiede verschiedener Lénder. Beide Unternehmen
haben keine kognitiven Kenntnisse beziiglich interkultureller Themen.

- Unternehmen B ist in interkultureller Hinsicht, durch den direkten Kontakt zu
ausldndischen Mirkten weiter als Unternehmen A, da dieses nur Kontakt zum

Zwischenhandler hat.

Unternehmen C unterscheidet sich mit A und B, zum einen im Internationalisierungsgrad — mit
direkten und kontinuierlichen Exporttitigkeiten, mit eigener Exportabteilung und eigenen

Vertriebsmitarbeitern im Ausland — und zum anderen durch kulturallgemeiner Kenntnisse.

8 Originaltext in der tiirkischen Sprache: Su anda yurtdisinda daha fazla miisteri arama kapasitemiz yok.
Yaptigimiz sey, érnedin bir neon tabelanin uzunlugu ve genisligi ile ilgili siirekli danisma ve kesin talimatlar
gerektirir. Mm iizerinde olmali. Kesin olmak. isimizi sansa birakmak istemiyoruz. Bunu yapmak icin, Almanca ve
ingilizce bilen, sektériimiize asina olan ve siirekli olarak yabanci miisterilerden sorumlu en az iki calisan daha ise
almaliyiz. Bu salginda bunu yapamayiz.
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Auch Unternehmen C wurde zu den Herausforderungen des Internationalisierungsprozesses

und zur Kontaktaufnahme mit dem Ausland befragt.

,, Wir exportieren seit 4 Jahren Aluminiumprofile ins Ausland. Davor waren wir in
Kooperation mit einer anderen Firma. Wir haben uns getrennt und haben unsere eigene
Produktion unter anderem Namen. 70% unserer Produktion geht ins Ausland. Der

grofite Teil davon nach Deutschland. Natiirlich fiihren wir regionale-, Sektor- und

Ldanderanalysen durch. Wir haben Mitarbeiter die Deutsch und Englisch sprechen.

Unsere Vertriebsmanager sind Muttersprachler. Den Kontakt mit dem Ausland fiihren
wir tiberwiegend telefonisch. Das tibernimmt die Vertriebsabteilung. Anschlieffend

besuchen wir auch unsere Kunden . (M.C. — Vorstand — Firma C)°

Das Unternehmen C hat direkten Kontakt zu ausldndischen Kunden und erfahrene Mitarbeiter
im Management. Die zustandigen Personen, die mit deutschen Kunden in Kontakt treten, haben
selber einmal in Deutschland gelebt oder sind dort geboren. Im Hinblick auf die Kontaktpflege

und die Herausforderungen sagt der Vertriebsmanager O.H. folgendes aus:

., Natiirlich gibt es ab und zu Missverstdindnisse. Wir versuchen aber eine offene und
transparente Kommunikation wdhrend des gesamten Prozesses mit unseren deutschen
Kunden aufrecht zu erhalten. Denn sie legen grofien Wert darauf. Friiher hatten wir
Probleme bei den Produktanforderungen weil wir sie nicht so detailliert beschrieben

hatten, wie unsere deutschen Kunden es wollten. Dann war es Problematisch bei

Verhandlungen und Vertragsunterzeichnungen. Es sind viele Auftrdge gescheitert weil

unsere Kollegen in der Produktion nicht so genau mit den Anforderungen waren. Es

scheint aber besser zu funktionieren, wenn ich der Ansprechpartner fiir unsere

% Originaltext: 4 yildir yurtdisina aliiminyum profil ihracati yapiyoruz. Bundan énce baska bir sirketle isbirligi
icindeydik. Ayrildik ve farkl bir isim altinda kendi iiretimimiz var. Uretimimizin% 70'i yurt disina gidiyor. Cogunu
Almanya'ya. Elbette bélge, sektér ve iilke analizleri yapiyoruz. Almanca ve ingilizce konusan ¢alisanlarimiz var.
Pazarlama miidiirlerimiz anadili. Yurtdisindaki baglantilarimizin ¢ogu telefonla. Pazarlama departmani bununla
ilgilenir. Ardindan miisterilerimizi de ziyaret ediyoruz.
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deutschen Kunden bin. Das hat auch unser Chef beobachtet. Seitdem bin ich zu jeder

Interaktion eingebunden “. (O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)*°

Als Unternehmen, dass direkten Kontakt zu ausldndischen Kunden hat, spricht der
Vertriebsmanager Probleme in der Produktanforderung an. Hierbei kann abgeleitet werden,
dass das Unternehmen Herausforderungen in der Genauigkeit hat. Die Geschaftspartner auf der
deutschen Seite bevorzugen eindeutige und detaillierte Produktspezifikationen. Da die
tirkische Seite die Anforderungen nicht erfiillen konnten, kam es ofter zu Problemen bei
Verhandlungen. Als in Deutschland geborene Person, ist sich O.H. diesen Problemen bewusst.

Das obere Management jedoch erkennt Probleme erst nach dessen Eintritt.

Weiterhin berichtet O.H. von folgenden Herausforderungen und iiber seine Rolle im

Unternehmen.

., Unsere tiirkischen Kollegen im Management kommen mit der direkten Art und den

vielen Forderungen beziiglich Qualitdt und Standards und Zeitmanagement der

Deutschen nicht klar. Sie erwarten die gleichen Eigenschaften wie bei Tiirken. Die

Kommunikation iibernehme dann ich. Aber auch fiir mich ist es eine grofse
Herausforderung meinen Chefs die Anforderungen zu erkliren. Sie verstehen es nicht
oder finden es nicht sinnvoll. Ich bin in Deutschland geboren und weif8 dass die

Deutschen sehr genau sind und vermittle immer zwischen zwei Seiten®. (O.H. —

Vertriebsmanager — Firma C)!

10 Originaltext: Elbette bazen yanlis anlasiimalar oluyor. Bununla birlikte, tiim siire¢ boyunca Alman
mlisterilerimizle acik ve seffaf bir iletisim siirdiirmeye ¢alisiyoruz. Ciinkii ona bliyiik nem veriyorlar. Alman
milisterilerimizin istedigi kadar detayli anlatmadigimiz igin triin gereksinimleriyle ilgili sorunlar yasiyorduk. Daha
sonra miizakereler ve sézlesme imzalama konusunda sorunluydu. Uretimdeki meslektaslarimiz gereksinimlere o
kadar 6zel olmadidi igin bir¢ok siparis basarisiz oldu. Ancak Alman miisterilerimiz igin irtibat kisisi oldugumda
daha iyi ¢alisiyor gibi gériiniiyor. Patronumuz da bunu gézlemledi. O zamandan beri her etkilesime dahil oldum.
11 Originaltext: Yénetimdeki Tiirk meslektaslarimiz, Almanlarin cok direkt ve agik s6zIii konusma tarziyla, onlarin
kalite standartlari ile ve farkli zaman yénetimleri ilgili bas edemiyor ve zorluk gekiyorlar. Almanlari, Tiirklerle
ayni nitelikte olmalarini bekliyorlar. Bu durumda iletisimle ben ilgileniyorum. Ama ayni zamanda bu sefer ben,
gereksinimleri patronlarima agiklamakta biiyiik bir zorluk ¢ekiyorum. Anlamiyorlar ya da yararli bulmuyorlar.
Almanya'da dogdum ve Almanlarin ¢cok hassas oldugunu biliyorum ve burada her zaman iki taraf arasinda
arabuluculuk yapryorum.
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Im Hinblick auf Marketing- und Vertriebsstrategie ist das Unternehmen nach Aussagen,

erfolgreich und autonom.

L. Wir analysieren unsere Zielmdrkte. Wir gucken wie grof ist der Gesamtmarkt und wie

grof3 ist unser Markt in der Aluminiumbranche. Wir gucken wer sind unsere

internationalen Konkurrenten und welche Qualitidt zu welchen Preisen werden

angeboten. Wir schreiben Kunden an und schicken denen unsere Angebote per E-Mail.

Nach ein paar Tagen rufen wir an um iiber unser Angebot zu sprechen. Bei der
Kundenakquise ist Deutsch besonders wichtig. Auferdem sind verstindliche und
detaillierte Beschreibungen der Produkte und technische Spezifikationen sehr wichtig
fiir deutsche Kunden. Die Internetseite und Referenzen sind auch wichtig. Wir beliefern
auch Ldnder im Nahen Osten. Die Fragen und Prioritdten der Kunden da sind komplett
verschieden. Das tibernimmt ein anderer Kollege. Die sind noch ungenauer als wir.
Wenn ich mit denen spreche bin ich plotzlich der Deutsche und das gefillt denen nicht “

(O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)*2

Ausgehend der Aussagen von O.H. ist das Unternehmen C im Hinblick auf die Gestaltung der
Auslandskontakte verschiedener als Unternehmen A und B. Zugrunde liegen die jahrelange
Erfahrung der Manager und eine frithere Partnerschaft mit einem vergleichsweise grofleren
Unternehmen. Die Manager haben die ndtigen Kenntnisse erlernt und kdnnen sie international
umsetzen. Obwohl beim Gesprich mit dem Vorstand M.C. jegliche Herausforderungen
beziiglich Interaktion mit auslédndischen Kunden nicht angesprochen wurden, zeigten sich
Herausforderungen besonders in der Kommunikation, Qualititsmanagement, Zeitmanagement
und Vertragsmanagement, welche auf kulturelle Verschiedenheiten zuriickzufiihren sind. Diese
Herausforderungen werden vor allem durch erfahrene bikulturelle Akteure im Exportbereich

gemeistert. Diese Akteure vermitteln standig zwischen Kulturen, obwohl diese Tatigkeiten iiber

12 Originaltext: Hedef pazarlarimizi analiz ediyoruz. Aliiminyum endiistrisindeki genel pazarin ne kadar biiyiik ve
pazarimizin ne kadar biiyiik olduguna bakiyoruz. Uluslararasi rakiplerimizin kim olduguna ve hangi kalitenin
hangi fiyatlarla sunulduguna bakiyoruz. Miisterilere mail yaziyoruz ve tekliflerimizi e-posta ile génderiyoruz.
Birkag giin sonra teklifimiz hakkinda konusmak igin ariyoruz. Miisteri kazanimi séz konusu oldugunda 6zellikle
Almanca ¢ok énemlidir. Ayrica Alman mlisteriler igin (iriinlerin ve teknik ézelliklerin anlasilir ve ayrintili
aciklamalari gok énemlidir. Web sitesi ve referanslar da 6nemlidir. Orta Dogu'daki lilkelere de tedarik
sagliyoruz. Oradaki Miisterilerin sorulari ve éncelikleri tamamen farklidir. Baska bir meslektasim o bélge ile
ilgileniyor. Onlar bizden bile daha rahatlar ve dikkatsizler. Teknik detaylara ve yazil bilgilere neredeyse hi¢c 6nem
vermiyorlar. Onlarla konustugumda aniden ben onlar igin AlIman oluyorum ve bundan hoslanmiyorlar.
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den Verantwortungsbereich hinausgehen. Aus den Aussagen kann abgeleitet werden, dass der
Vorstand, kontrar zum Vertriebsmanager O.H., keine Empathie, Offenheit und Flexibilitat auf
emotionaler Ebene, nur wenig Beherrschung kulturallgemeiner- und spezifischer Kenntnisse
auf kognitiver Ebene und keine Fahigkeit zur Metakommunikation auf verhaltensbezogener

Ebene aufweist und somit nicht iiber Merkmale interkultureller Kompetenz verfiigt.

Unternehmen D, wurde als Dienstleister fiir Internationalisierung und Exportberatung ebenfalls

zu den Herausforderungen tiirkischer Unternehmen im Kontext Internationalisierung befragt.

,, Unsere Griindungsmission war es tiirkischen KMUs bei der Internationalisierung, im

Export und in der Kontaktaufnahme zu helfen, weil jedes Unternehmen das Export

betreiben mochte muss eine Exportabteilung und entsprechende Mitarbeiter haben.

Dies ist besonders schwierig in Anatolien. Da gibt es Kundenbeziehungen,

Kundengesprdche, Kundenbesuche usw. Das ist die Herausforderung fiir viele

Unternehmen. Das haben wir erkannt. Es gibt viel zu wenig ausgebildetes Personal fiir

den Aufsenhandel. Der Export bzw. der Auflenhandel ist nicht einfach verkaufen und

fertig, sondern es ist ein langer Prozess. Ich habe ja auch lange im Ausland gelebt und
kenne mich in diesem Bereich aus. Da ich schon friiher in internationalen Unternehmen
gearbeitet habe und stindig mit auslindischen Personen zu tun hatte, weifs ich wie die
Mentalitdit ist. Zum Beispiel wenn wir mit Deutschen sprechen, wissen wir, dass sie
extrem Sach- und Ergebnisorientiert sind. Sie stellen Fragen wie; Wie viel kostet es?
Wie ist die Qualitdt? Wann wird es geliefert? Wann ist es in Deutschland ? usw. ES gibt

verschiedene Herangehensweisen und Kommunikationsarten in anderen Ldndern.

Wenn wir mit Arabern reden, ist es tiber Essen und Trinken, iiber persénliche
Beziehungen. Aber mit Deutschen ist die Kommunikation etwas direkt. Wenn die
Spezifikationen eines Produkts ein bestimmtes Standard hat, kénnen Sie es den
Deutschen erkliren. Es gibt sogar groffe Unterschiede zwischen Englindern und

Deutschen. Engléinder sind sozialer und Deutsche sind Arbeitsorientiert. Sie erwarten

dass Sie das machen was Sie gesagt haben und bis wann Sie es gesagt haben. Wenn Sie
das nicht machen, verlieren Sie das Vertrauen . (O.4. — Geschdiftsfiihrer — Firma D)*3

13 Originaltext: Kurulus misyonumuz Tiirk KOBi'lerine uluslararasilasma, ihracat ve baglantilar kurma konusunda
yardimci olmakti ¢linkii ihracat yapmak isteyen her sirketin bir ihracat departmani ve uygun ¢alisanlari
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Den Aussagen zufolge, wird nochmals deutlich, welche Herausforderungen tiirkische KMUs,
bei der Internationalisierung haben. Das Unternehmen D fungiert mit ausgeprigten
AuBlenhandels- und Kulturkenntnissen als Ergdnzung fiir die fehlenden Kompetenzen von
KMUs. O.A. unterstreicht den Bedarf an ausgebildetem Personal fiir den AuBenhandel. Dieser
Aspekt wurde auch von den anderen Befragten genannt. Jedes Unternehmen, dass Export

betreiben mochte, muss im Besitz dementsprechender Strategien und Personal sein.

5.3.2. Bewusstsein und Einstellung gegeniiber interkulturellen Phinomenen:

Die Teilnehmer wurden zur Studie von David Livermore (2010) ,,Leading with Cultural

Intelligence* im Kontext folgender Aussage befragt:

"Der Hauptgrund, warum 90 % der Unternehmensvertrige scheitern, ist nicht auf
mangelnde Fachqualifikation der Angestellten, sondern auf “interkulturelle

Inkompatibilitit zuriickzufiihren”

Die Befragten sollten ihre Meinung zur Studie erldutern und mit Punkten von 1-10 bewerten in
wie weit sie dieser Aussage zustimmen wiirden. AnschlieBend sollten sie ihre Bewertung
begriinden. Das Ziel dieser Frage war es, das Bewusstsein gegeniiber solchen, oder auch
dhnlichen Phidnomenen im interkulturellen Kontext herauszufinden und mogliche
Eigenbeispiele und Erfahrungen interkultureller Uberschneidungssituationen der Befragten zu

erfassen. Demnach konnten folgende Aussagen festgehalten werden:

olmalidir. Bu é6zellikle Anadolu'da zor. Miisteri iliskileri, miisteri gériismeleri, miisteri ziyaretleri vb. Vardir.
Birgok sirket igin zorluk budur. Bunu anladik. Dis ticaret icin ¢ok az editimli personel var. Ihracat ya da dis ticaret
sadece satip yapmak degil, uzun bir siiregtir. Uzun siiredir yurtdisinda yasiyorum ve bu bélgede tecriibem var.
Daha 6nce uluslararasi sirketlerde ¢calistigim ve her zaman yabancilarla ugrastigim igin zihniyetin nasil oldugunu
biliyorum. Ornedin, Almanlarla konustuGumuzda, son derece gercekgi ve sonug¢ odakli olduklarini biliyoruz. Séyle
sorular sorarlar; Fiyati ne kadar? Kalite nasil? Ne zaman teslim edilecek? Almanya'da ne zaman olur? vb. Diger
tilkelerde farkli yaklasimlar ve iletisim tiirleri vardir. Araplarla konustugumuzda, bu yiyecek ve icecekle, kisisel
iliskilerle ilgili. Ancak Almanlarla iletisim biraz dogrudandir. Bir (iriiniin spesifikasyonlarinin belirli bir standardi
varsa, bunu Almanlara agiklayabilirsiniz. ingilizler ve Almanlar arasinda bile biiyiik farklar var. ingilizler daha
sosyal ve Almanlar is odaklidir. Séylediklerini harfiyen yerine getirmen ve séyledigin zamana kadar yapmani
bekliyorlar. EGer yapmazsan, giiven kaybi olusur .
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,,Nein, ich kann mir nichts darunter vorstellen. Ich selber habe sowas nie erlebt aber

ich wiirde es mit 2 Punkten bewerten . (A.U. — Geschidifisfiihrer — Firma A

Es konnte beobachtet werden, dass der Befragte im Unternehmen A, den Satz nicht so richtig
verstanden hat, woraufthin der Satz nochmal verstiandlicher wiederholt wurde. Der Aussage

entsprechend, konnte kein Bewusstsein fiir interkulturelle Phdnomene konstatiert werden.

,, Ich stimme nicht zu weil die Bewertung von 90% ist sehr hoch. Ich denke es ist nur
10%. Egal wie verschieden die Kulturen sind. Es gibt nur eine Definition von einem
Gegenstand. Z.B. ein Werbeplakat ist 5 Meter mal 5 Meter. Das Bild das da drauf ist,
ist mit A gekennzeichnet. Es ist also alles klar und einheitlich. Also es macht also nichts

I3

aus ob man die Kultur des Gegeniibers kennt oder nicht. Ich wiirde es mit 1 bewerten .

(N.K. — Geschdiftsfiihrer — Firma B)*

Der Aussage nach, reduziert der Befragte, interkulturelle Phdnomene auf eine Sachebene und
bewertet es dementsprechend mit einer engen Sichtweise. Es kann abgeleitet werden, dass der

Befragte nur geringes Bewusstsein auf Sachverhalte mit kulturellen Hintergriinden aufweist.

Ich wiirde es mit 5 Punkten bewerten, weil ich denke nicht, dass kulturelle Griinde fiir

Probleme verantwortlich sind. Wir haben ja auch viel mit dem Ausland zu tun und die

Kollegen in der Vertriebsabteilung verstehen sich sehr gut mit unseren auslindischen
Kunden. Ich konnte keine kulturellen Probleme beobachten . (M.C. — Vorstand — Firma
C)lG

14 Originaltext: Hayir, bununla hicbir sey séyleyemiyorum. Ben de daha hi¢ béyle bir sey yasamadim, ancak bunu
2 puanla derecelendiririm.

15 Originaltext: Katilmiyorum ¢iinkii% 90 orani ¢ok yiiksek. Sanirim sadece % 10 falandir. Kiiltiirler ne kadar farkli
olursa olsun. Bir nesnenin yalnizca bir tanimi vardir. Ornedin bir reklam afisi 5 metreye 5 metredir. Uzerindeki
resim bir A ile isaretlenmistir. Yani her sey net ve tutarll. Yani karsinizdaki kisinin kiiltiiriini bilip bilmediginiz
6nemli degil. Ben bunu 1 ile degerlendiririm.

16 Originaltext: 5 olarak dederlendiririm ¢iinkii sorunlardan kiiltiirel nedenlerin sorumlu oldugunu
diistiinmiiyorum. Bizim de yabanci iilkelerle ¢ok isimiz var ve pazarlama departmanindaki meslektaslarimiz
yabanci miisterilerimizle ¢ok iyi anlasiyorlar. Herhangi bir kiiltiirel problem géremedim.
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Der Befragte M.C. aus Unternehmen C, sicht Probleme, die zu scheiternden Vertrdgen,
Auftriagen oder Partnerschaften zwischen zwei Unternehmen fiihren, eher nicht als Probleme
kultureller Natur an. Dabei bezieht er sich auf die eigene Firma und begriindet seine Aussage
mit der erfolgreichen Interaktion seiner Exportabteilung. Bezogen auf die vorherigen Aussagen
der Exportabteilung ist festzustellen, dass erhebliche Probleme und Missverstidndnisse in der
Interaktion mit ausldandischen Kunden der Hauptgrund fiir das Scheitern bei Verhandlungen
und Vertragsabschliissen waren. Erst seitdem der Vertriebsmanager O.H. — gebiirtig und
studiert in Deutschland — zu allen Interaktionen mit deutschen Kunden eingebunden wird,

verzeichnet das Unternehmen positive Effekte in der Kundenkommunikation.

., Ich wiirde sagen es trifft zu. Ich wiirde 8 Punkte sagen. ES ist schwer sich mit Personen
aus anderen Kulturen zu verstehen. Vor allem, wenn es um Business geht. Bis vor ein
paar Jahren, als wir noch kein eigenes Vertriebspersonal in Deutschland hatten, wurde
der gesamte Kontakt von hier aufgenommen. Per Telefon ist es noch schwieriger. Unser

Team hat die Deutschen meist nicht verstanden. Sie sagten die Deutschen reden

unfreundlich und wirken uninteressiert. Eigentlich ist es nur die Art von denen. Das ist
die Kultur. Sie legen Wert auf Zeit und mochten nicht so lange telefonieren und wollen
alles schriftlich haben. Sie sagen ,Schickt uns euer Angebot per E-Mail zu ‘. Unsere
Kollegen erwarten dass der Kunde ihnen 75 Minuten zuhért. Auch bei Kundenbesuchen

war es das Selbe. Die Kollegen sind Vielmals nach Deutschland geflogen und kamen oft

I3

ungliicklich zuriick. Jetzt wegen Corona kénnen wir nicht einmal Kunden besuchen .

(O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)*’

17 Originaltext: Bunun dogru oldugunu séyleyebilirim. 8 puan diyorum. Baska kiiltiirlerden insanlarla iyi
gecinmek zordur. Ozellikle is séz konusu oldugunda. Birkag yil 6ncesine kadar, Almanya'da kendi satis
personelimiz olmadigi zamana kadar, tiim iletisim buradan yapiliyordu. Telefonla daha da zor. Ekibimiz
cogunlukla Almanlari anlamiyordu. Almanlarin diismanca konustugunu ve ilgisiz ve soguk gériindiigiini
soyliiyorlardi. Aslinda, onlarin sadece karakteri 6yle. Kiiltiir bu. Zamana ¢ok deder veriyorlar ve telefonda ¢cok
fazla vakit gegirmek istemiyorlar ve her seyin yazili olmasini istiyorlar. 'Teklifinizi bize e-posta ile génderin'
diyorlar. Meslektaslarimiz, miisterinin 15 dakika boyunca onlari dinlemesini bekliyor. Miisterileri ziyaret ederken
de ayniydi. Meslektaslar birgok kez Almanya'ya ugtu ve ¢ogu zaman mutsuz geri déndiiler. Simdi Korona
yliziinden miisterileri bile ziyaret edemiyoruz.
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Auf die Frage, was genau O.H. in der Kommunikation mit Kunden anders macht als seine

Kollegen und warum er erfolgreicher ist als die anderen, wurden folgende Aspekte genannt:

,,Ich bin ja in Deutschland geboren und habe die Schule in Deutschland besucht. Ich

hatte nie Probleme beim Reden. Es ist was ganz normales fiir mich. Ich wusste gar nicht

was ich anders mache. Es war fiir mich selbstverstindlich. Damals, als ich in die Tiirkei

kam und angefangen hatte in einer Firma im Vertrieb zu arbeiten, wurde mir klar dass

ich so anders bin. Meine tiirkischen Kollegen hatten immer wieder Probleme mit den

Deutschen. Da habe ich die Unterschiede zwischen Tiirken und Deutschen bemerkt. Es

war Kultur. Dann als ich hier in dieser Firma als Vertriebsmanager angefangen habe,

wusste ich schon welche Probleme meine Chefs in Deutschland haben. Ich habe immer

zwischen zwei Seiten vermittelt. Unsere deutschen Kunden wollten spditer direkt mit mir

reden. Seitdem bin ich bei jedem Schritt beziiglich Deutschland dabei”. (O.H. —

Vertriebsmanager — Firma C)*®

O.H. wurde seiner kulturellen Pragung erst bewusst, als er kulturelle Unterschiede zwischen
Deutschen und den Tiirken in der Tiirkei bemerkt hat. Er konnte die Probleme damals nicht
identifizieren und auch nicht als kulturelle Heterogenitat betiteln. Erst nach seinem Studium in
Deutschland kam er in die Tiirkei, um zu arbeiten. Die beobachteten und erlernten Unterschiede
zwischen seinen tiirkischen Kollegen und der Kunden in Deutschland in der ersten Firma,
wendete er in der zweiten Firma bewusst an und gab die Informationen an das neue Team

weiter. Unternehmen D dufert sich zu diesem Thema folgendermalen:

,,Ich stimme zu, denn wir beobachten schon seit langem gewisse Probleme zwischen

tiirkischen und deutschen Unternehmen. Z.B. wissen unsere Kunden iiberhaupt nicht

wie man mit deutschen Kaufleuten redet. Viele nehmen uniiberlegt Kontakt auf und

18 Originaltext: Ben Almanya'da dogdum ve Almanya'da okula gittim. Konusmakta hi¢c sorun yasamadim. Benim
icin normal. Neyi farkli yapacagimi bile bilmiyordum. Benim igin tabii ki bir meseleydi. Tiirkiye'ye geldigimde ve
bir sirkette satis yapmaya basladigimda, ¢ok farkli oldugumu fark ettim. Tiirk meslektaslarimin Almanlarla her
zaman sorunlari oldu. iste o zaman Tiirkler ve Almanlar arasindaki farkliliklari fark ettim. Kiiltiirdi. Daha sonra
bu sirkette satis muidiirii olarak basladigimda, Patronlarimin Almanya'da ne gibi sorunlar ile karsilasacaklarini
biliyordum. Her zaman iki taraf arasinda arabuluculuk yaptim. AlIman miisterilerimiz daha sonra benimle
dogrudan konusmak istedi. O zamandan beri, Almanya ile ilgili her iletisimin icindeyim.
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mochten ihre Waren nach Deutschland verkaufen. Es klappt nicht. Sie_haben super

Produkte und sind noch sehr wettbewerbsfihig aber konnen sie nicht vermarkten. Sie

erwecken kein Vertrauen bei den Kunden. Am Ende wenden sie sich an uns. Wir
analysieren den Markt und finden potenzielle Kunden. Diese Kunden werden dann
entweder von mir oder von unserem zustindigen Kollegen kontaktiert”. (O.A. —

Geschiiftsfiihrer — Firma D)*®

Das Unternehmen E gehdrt mit tiber 250 Mitarbeitern zur Kategorie grof8es Unternehmen und

hat stdndigen Kontakt mit deutschen Kunden und Partnern.

,,Unsere Kollegen in unserem Unternehmen kommen sowieso aus verschiedenen
Kulturkreisen. Viele haben in Deutschland, Amerika oder England studiert und haben

deren Kulturen gesehen. Ich denke es gibt keinen Einfluss von Kultur im Handel. Ok.

Es gibt einen Einfluss, aber wir hatten keine kulturellen Uneinigkeiten. Deswegen wiirde

ich es niedrig, mit 3 Punkten bewerten “. (S.K. — Exportmanager — Firma E)?°

Der Befragte aus Unternehmen E sah wenig Zusammenhang zwischen Kultur und Geschéft und
reduzierte den Gegenstand auf das eigene Unternehmen. Das Unternehmen hat sehr viele
eigenstandige Niederlassungen in verschiedenen Léndern, welche die Produkte importieren und
vermarkten. Die Besitzer dieser Niederlassungen sind meist in dem Land geboren und
aufgewachsen. Jedoch hat der Befragte auch stindigen E-Mail- und Telefonkontakt zu
ausldndischen Kunden. Gescheiterte Vertrige oder Verkdufe werden als Niederlage im
Wetthewerb mit internationalen Konkurrenten gewertet. Das fehlende kulturelle Bewusstsein-

und Wissen, versperrt die Chance auf eine ganzheitliche Sichtweise.

19 Originaltext: Katiliyorum ciinkii uzun siiredir Tiirk ve Alman sirketleri arasinda bazi sorunlar gézlemliyoruz.
Ornedin, miisterilerimiz Alman is adamlari ile nasil konusulacagini bilmiyorlar. Bircogu aceleyle temas kuruyor
ve mallarini Almanya'ya satmak istiyor. Ama ise yaramiyor. Harika iiriinleri var ve hala ¢ok rekabetgi fiyatlari
var ancak liriinlerini pazarlayamiyorlar. Miisterilere giiven vermiyorlar. Sonunda bize geliyorlar. Pazari analiz
ediyoruz ve onlara potansiyel miisteriler buluyoruz. Daha sonra bu miisterilerle ya benim tarafimdan ya da
sorumlu meslektasimiz tarafindan iletisime gegiliyor.

20 Originaltext: Zaten bizim sirkette calisan insanlar belirli kiiltiir gérmiis insanlar Almanya da, Amerika da,
ingiltere de egitim almus kiiltiirleri gérmiis insanlar. Kiltiiriin ticarette etkisi yoktur, vardir ama bizim bir
uyusmazligimiz olmadi. Onun igin ben ona diisiik veririm. 3 veririm.
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Unternehmen F ist ebenfalls ein groes Unternehmen, mit dem Unterschied, dass es seit langem
international agiert und ausldndische Produktionsstandorte — auch in Deutschland — hat. T.A.

der Overseas Coordination Assistant Manager des Unternehmens wurde ebenfalls befragt.

,, Ich denke eine 9. Ich habe 2007 angefangen aber von 2007 bis 2015 habe ich noch nie

Erfahrungen in Ubersee gemacht. 2015 war ich nur in Deutschland. Ich kannte keine

deutsche Kultur, ich kannte Deutschland nicht, ich kannte keine Deutschen. Ich kannte

nur was wir im Fernsehen sahen. Ich habe Europa nur in den Nachrichten gesehen. Ich
habe die Menschen in Europa als Menschen die, die Tiirken verachten und immer als
rachsiichtige Personen behandeln, betrachtet. Das ist, was ich im Fernsehen

mitbekommen habe. Bis ich dort ankam und bis ich etwas iiber ihre Kultur erfuhr.

Zum Beispiel schon am ersten Tag waren sie sehr interessiert an mir. Von Hoflichkeit
und Bildung bis hin zur personlichen Entwicklung war es nicht das, was wir in den
Medien sahen, und uns gesagt wurde. Da hat sich eine andere Blickweise ergeben. Ich
hatte keine sehr gute Sprache, mein Englisch war nicht so gut. Es ist so, dass wenn man
etwas fragen mdchte, hat man Angst oder man zégert, wenn man zum ersten Mal in eine
neue Umgebung eintretet. Menschen respektieren sich gegenseitig, halten sich an die
Regeln. Die Menschen schdtzen sich gegenseitig, also haben die Deutschen etwas
Ahnliches wie unsere Kultur, aber sie haben auch sehr unterschiedliche Dinge. Wenn
wir uns einfiihlen, denke ich, dass keiner von ihnen eine kulturell einfiihlsame oder eine
kulturell unbekannte Person ist. Ich meine, meine Meinung kann nicht 100 Prozent
dieser Leistung zeigen. 10 Prozent, maximal 20 Prozent vielleicht. Es ist wichtig, wie
die andere Partei wahrnimmt was du denkst. Es ist wichtig zu verstehen, dass die andere
Partei nicht denkt wie du, vielleicht ist deine Wahrheit fiir ihn falsch, seine Wahrheit

kann fiir dich falsch sein. In dieser Hinsicht denke ich, dass das Kennenlernen der

Kulturen einer der Faktoren ist, die es einem solchen Unternehmen ermoglichen, sich

weiterzuentwickeln. Ich habe es personlich miterlebt. Die Deutschen sind so, sie sind

hart, sie sind immer ernst in den bilateralen Beziehungen. diese sind wahr, aber neben
diesen, gab es auch Informationen, die mir nicht beigebracht wurden. Wenn Sie
beispielsweise einem Deutschen bei der Arbeit helfen, stellen Sie eine psychologische

Bindung zu ihm her. Das ist auch so in der Tiirkei. Zum Beispiel hilfst du ihm und er
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hilft dir. Ich habe es selbst erlebt. Wenn Sie dem deutschen Kollegen helfen, hilft er
Ihnen auch. Wenn Sie ihm zuhoren, hort er IThnen auch zu. Wenn Sie ihn Respektvoll
behandeln, ist er auch respektvoll zu Ihnen. Menschen verstehen, Respekt und Empathie

sind die wichtigsten Dinge . (T.A. — Overseas Coordination Assistant Manager — Firma
F)Zl

Der Befragte T.A, berichtet, dass er personliche Erfahrungen im Ausland, mit deutschen
Kollegen gemacht hat. Er sieht Kulturkenntnis, als einen wichtigen Bestandteil und als
Erfolgskomponente in Geschiftsbezichungen an. Es ist ersichtlich, dass der personliche
Kontakt mit einer Fremdkultur, wie auch im Fall von T.A., zu Offenheit und zur Entwicklung
der Empathiefahigkeit beitragt. Mit emotionalen Einstellungen (E) wie Respekt, Empathie und
Ethnorelativismus, sowie der Kenntnis und Beherrschung kulturallgemeiner und
kulturspezifischer Kenntnisse auf kognitiver Ebene (K) und mit der Féhigkeit diese kognitiven
Kenntnisse verhaltensbezogen anzuwenden (V) und Situationen auf Metaebene zu betrachten,

zeigt T.A. wesentliche Merkmale interkultureller Kompetenz.

21 Originaltext: Sanirim 9 Puan veririm. Buraya 2007'de basladim ama 2007'den 2015'e kadar hic yurtdisi
deneyimim olmadi. 2015'te sadece bir Almanya'daydim. Hicbir Alman kiiltiiriini bilmiyordum, Almanya'yi
tanimiyordum, hi¢ Alman tanimiyordum. Sadece televizyonda ne gérdiigiimiizii biliyordum. Avrupa'yi sadece
haberlerde gérdiim. Avrupa halkini Tiirkleri hor géren ve onlara her zaman intikamci muamelesi yapan insanlar
olarak gérdiim. Televizyonda gérdiigiim buydu. Oraya varana kadar ve kiiltiirleri hakkinda bir seyler 6grenene
kadar. Mesela ilk giin benimle cok ilgilendiler. Nezaket ve egitimden kisisel gelisime kadar medyada
gordiiklerimiz ve bize anlatilanlar bu degildi. Olaylara farkli bir bakis agisi ortaya ¢ikti. Cok iyi bir dilim yoktu,
ingilizcem o kadar iyi degildi. Gergek su ki, bir seyi sormak istediginizde korkuyorsunuz ya da ilk kez yeni bir
ortama adim attiginizda tereddiit ediyorsunuz. insanlar birbirine saygi duyar, kurallara bagli kalir. insanlar
birbirlerine deder veriyorlar, bu yiizden Almanlarin kiiltiiriimiize benzer bir seyleri var, ama ayni zamanda ¢ok
farkl seyleri de var. Empati kurdugumuzda, hicbirinin kiiltiirel olarak hassas veya kiiltiirel olarak yabanci
olmadigini diisiintiyorum. Yani benim fikrim bu basarinin yiizde 100'linii gésteremez. Yiizde 10, belki maksimum
ylizde 20. Karsi tarafin sizin ne diisiindiigiiniizii nasil algiladigi 6nemlidir. Karsi tarafin sizin gibi diisiinmedigini
anlamak 6nemlidir, belki sizin gercediniz onun igin yanlis, onun gergedi sizin igin yanlis olabilir. Bu bakimdan,
kiilttirleri tanimanin béyle bir sirketin ilerlemesini saglayan faktérlerden biri oldugunu diisiiniiyorum. Sahsen
bunlarin yaninda bana égretilmedidgine dair bilgiler de vardi. Ornedin, iste bir Alman'a yardim ettiginizde,
onunla psikolojik bir bad kurarsiniz. Tiirkiye'de de durum béyledir. Ornedin, sen ona yardim ediyorsun ve o da
sana yardim ediyor. Ben kendim deneyimledim. Alman meslektasiniza yardim ederseniz, o da size yardimci
olacaktir. Onu dinlersen, o da seni dinler. Ona saygili davranirsaniz, o da size saygili olacaktir. insanlari
anlamak, saygi ve empati en 6nemli seylerdir.
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5.3.3. Kulturelle Herausforderungen tiirkischer Unternehmen im Kontext der
Internationalisierung:

In diesem Bereich wurden die Unternehmen gezielt zu kulturellen Herausforderungen im
Internationalisierungsprozess befragt. Das Erkenntnisinteresse lag besonders an der Gestaltung
der Auslandskontakte, an moglichen (interkulturellen) Vorbereitungsmallinahmen und am
Anpassungsgrad in interkulturellen Interaktionssituationen. Mit Fragen zu verschiedenen
Aktions- und Kompetenzbereichen, sollen Anhaltspunkte fiir ein interkulturelles Bewusstsein
ermittelt werden. Da die Profile der Befragten aus Geschiftsfithrern, Vorstinden und
Topmanagern der jeweiligen Unternehmen bestehen und unternehmensinterne Anordnungen
kulturbedingt hierarchisch verlaufen, konnen die Aussagen repridsentativ zum Ist-Stand der

Unternehmenskultur- und strategie betrachtet werden.

In diesem Kontext wurden die Teilnehmer zu den Herausforderungen in der Interaktion mit
auslandischen Unternehmen und zu den Abteilungen, welche am meisten davon betroffen sind,
sowie nach der Kommunikationsart, in der die meisten Probleme auftauchen befragt. Ergdnzend

wurde nach vorhandenen Losungsansétzen gefragt.

., Also ich wiirde sagen bei der Verkaufsabteilung. Bei Verkaufsanfragen ist es meistens

Problematisch in der Kommunikation. Bei einer Anfrage, schreiben die es auf ein Stiick

Papier. Dieses senden sie uns und wir schauen auf das Papier. Der Kunde sagt z.B.
1.2.3, obwohl er mit denselben Nummern in derselben Reihenfolge zu uns kommt, fiihlt
es sich manchmal wie 1.3.2 oder 2.3.1 anstelle von 1.2.3 an. Meine Beobachtung ist,
dass unsere Kollegen die Kunden nicht so ganz verstehen. Der Kunde spricht
Franzésisch und unsere Kollegen vom Verkauf- und Marketing sind nicht so gut. Sie

haben es vielleicht mal im Studium gelernt. Tatsdchlich kénnen sie Franzésisch nicht zu

100 Prozent verwenden. Dies bedeutet, dass der Vertrag scheitert weil der Kunde etwas

anderes wollte. Es gibt 3 Schritte. Der Vertrieb nimmt den Auftrag an und iibertrégt
ihn an die F&E. Von da aus in die Produktion. Der Kunde gibt uns 10
Informationseinheiten. Die Kollegen die den Auftrag annehmen geben nur 9
Informationseinheiten weiter. Und die anderen geben 8 Einheiten weiter. Wir leiden
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manchmal unter dem Problem von F&E, Vertrieb und Marketing. Das Thema, auf das

ich hdufig stofe, sind die Informationenaufzeichnungen, die vom Kunden bis zur

Produktion kommen. Da spielt sagen wir die Kultur, Sprache oder technisches Wissen

eine grofie Rolle. Sprache ist der Schliissel. Wenn man eine Sprache und die Kultur

wirklich beherrscht, kann man sich immer an Situationen anpassen. Ich denke, dass es

eine solche Schwiche in Vertrieb und Marketing gibt“. (T.A. — Overseas Coordination
Assistant Manager — Firma F)?2

T.A. weilit auf Probleme in der internen Kommunikation hin. AuBlerdem &uflert er sich
beziiglich  fehlender Fremdsprachenkenntnisse im  Unternechmen. Aufgrund von
Sprachbarrieren kam es zu Verlusten. Aus der Aussage ,, Tatsdchlich kénnen sie Franzosisch
nicht zu 100 Prozent verwenden. Dies bedeutet, dass der Vertrag scheitert “, kann abgeleitet
werden, dass Personen in relevanten Unternehmensbereichen, die regelmiBigen Kontakt mit
Kunden haben, nicht die nétigen Fremdsprachenkenntnisse besitzen. T.A. ist sich dariiber
bewusst, dass Kultur eine Schliisselrolle im Unternehmen hat und &uflert sich offen. ,, Sprache
ist der Schliissel. Wenn man eine Sprache und die Kultur wirklich beherrscht, kann man sich
immer an Situationen anpassen “. Mit der nétigen interkulturellen Auslandsvorbereitung gelang

es T.A. bestimmte Probleme in Relation zur Kultur zu setzten.

Unternehmen C nennt Herausforderungen, die auf misslungene Kommunikation wegen

fehlender Vorbereitung zuriickzufiihren sind.

,, Wir haben die meisten Probleme in der Vertriebsabteilung. Kunden fordern immer

mehr Informationen zu unseren Produkten an. Die Informationen die wir zu technischen

Details geben, reichen meistens nicht aus. Da ist auch der Telefoneffekt. Unseren

22 Originaltext: Satis departmani diyebilirim. Satis arastirmalari s6z konusu oldugunda, iletisim genellikle
sorunludur. Bir talepte oldugunda, bunu bir kagida yazarlar. Bunu bize génderirler ve biz kagida bakariz.
Ornedin miisteri 1.2.3 diyor, bize ayni sirayla ayni numaralarla gelse bile bazen 1.2.3 yerine 1.3.2 veya 2.3.1 gibi
geliyor. Benim gézlemim, meslektaslarimizin miisterileri tam olarak anlamadigidir. Miisteri Fransizca konusuyor
ve satis ve pazarlamadaki meslektaslarimizin Fransizcasi o kadar iyi degil. Okul hayatinda falan égrenmis
olabilirler. Aslinda Fransizcayi ylizde 100 kullanamiyorlar. Bu, miisterinin baska bir sey istedigi icin yapilan
s6zlesmenin iptal olmasina yol agiyor. 3 adim vardir. Satis departmani siparisi kabul ederek Ar-Ge'ye aktarir.
Oradan liretime. Miisteri bize 10 bilgi birimi veriyor. Emri kabul eden meslektaslar sadece 9 bilgi birimi
aktariyorlar. Ve digerleri 8 birim aktariyor. Ar-Ge, satis ve pazarlama sorunlarindan bazen mustarip oluyoruz.
Cok karsilastigim konu, miisteriden liretime giden bilgilerin kayitlari. Kiiltiir, dil veya teknik bilginin 6nemli bir rol
oynadigini séyliiyoruz. Dil anahtardir. Bir dile ve kiiltiire gergekten hakim olduysaniz, her zaman durumlara
uyum sadlayabilirsiniz. Satis ve pazarlamada béyle bir zayiflik oldugunu diistiniiyorum.
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Kollegen fdillt es schwer den richtigen Ton zu treffen . (O.H. — Vertriebsmanager —

Firma C)®

Aus den Aussagen von O.H. kann abgeleitet werden, dass die Zuschreibung an Informationen,
nicht einheitlich sind zwischen deutschen Kunden und Unternehmen C. Bekanntlich fordern
deutsche Unternehmen, kulturbedingt sehr detaillierte Informationen. ,,Die Informationen die
wir zu technischen Details geben, reichen meistens nicht aus“. Die tiirkische Seite hingegen

hat eine andere Auffassung von ,detailliert’.

Unternehmen E verweist ebenfalls auf Probleme in der Kommunikation und im

Zeitmanagement.

,,Generell in der Produktion und in der Logistik. Manchmal werden die Produkte nicht

genau hergestellt. Unsere Kunden sind sehr genau. Alle Wiinsche der Kunden werden
festgehalten und an die Produktion gegeben. Die Kollegen die da arbeiten halten sich
manchmal nicht an die Vorgaben der Kunden. Wenn das Produkt den Kunden erreicht,
passt es wegen 2mm dann doch nicht und es wird reklamiert. Und manchmal gibt es

Uneinigkeiten in der Logistik. Die Zeitpldne unserer Kunden sind zu genau und legen

mehr Wert auf Piinktlichkeit “. (S.K. — Exportmanager — Firma E)?*

Auch wenn kulturelle Herausforderungen der Unternehmen aufgrund der divergierenden
Profilen in Hinsicht auf Grof3e, Internationalisierungsgrad und Branche, leichte Differenzen
aufweisen, steht die Art der Kommunikation, das Zeitverstindnis und die kulturelle

Unwissenheit, als gemeinsame Komponente im Vordergrund.

2 Originaltext: En ¢cok sorunu Satis departmaninda yasiyoruz. Miisteriler, iiriinlerimiz hakkinda giderek daha
fazla bilgi talep ediyor. Teknik detaylarla ilgili verdigimiz bilgiler genellikle yeterli olmuyor. Tabi Telefon
goriismesinin de etkisi var. Meslektaslarimiz miisterilerle dogru tonda konusmakta zorlaniyor.

24 Originaltext: Genellikle iiretim ve lojistikte. Bazen iiriinler dogru yapiimaz. Miisterilerimiz ¢ok titiz. Tiim
milisteri talepleri kayit altina alinir ve (iretime aktarilir. Orada ¢alisan meslektaslar bazen miisterinin
sartnamesine uymazlar. Uriin miisteriye ulasirsa 2mm'den dolayi siimaz ve sikayet gelir. Ve bazen lojistik
konusunda anlasmaziiklar oluyor. Miisterilerimizin programlari cok kesin ve dakiklige daha fazla 6nem veriyor.
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Die Unternehmen wurden auch zur Teilnahme an internationalen Messen und Veranstaltungen
befragt. In solchen internationalen Organisationen interagieren viele Menschen aus
verschiedenen Kulturen. Umso wichtiger werden Kultur- und Fremdsprachenkenntnisse und
vorherige Vorbereitung. Die Teilnehmer wurden zu Auslandsbesuchen, den Herausforderungen

und auf die Art der Vorbereitung befragt.

,, Natiirlich nehmen wir an Messen teil. Zu den Messen gehen immer unser
Vertriebsleiter, und alle unsere Distributoren im Ausland. Wenn z.B. eine Messe in
Deutschland stattfindet, dann kommen unsere Distributoren in Deutschland zu der

Messe. Das gleiche auch in Russland. Also es nehmen immer die teil, die in diesem Land

leben, Geschiifte machen und diese Sprache sprechen kénnen. Aber vorherige

Vorbereitungen gibt es nicht. Unsere Firma bietet auch keine Chance zur Weiterbildung

in diesem Sinne. Jedoch hat unser Management schon selber Erfahrungen im Ausland.
Manche haben in Frankreich gelebt, manche in Deutschland und andere in Amerika.
Unsere Firma stellt im Managementbereich kein Personal ohne Auslandserfahrung ein.
Ich selber war auch in Deutschland und in vielen Ldndern. Was passiert also? Das

Unternehmen bietet keine Unterstiitzung im kulturellen Bereich aber stellt

Auslandserfahrene Mitarbeiter ein . (S.K. — Exportmanager — Firma E)?°

Es ist sichtbar, dass Unternehmen E keine spezifischen Vorbereitungen fiir Angestellte vor den
Auslandsreisen anbietet. Teilnehmer an internationalen Messen sind das Topmanagement und
entsprechende Distributoren, die im Zielland agieren. Im Rahmen der Personalpolitik wird Wert
auf Auslandserfahrung gelegt. Kurzzeitige Erfahrungen im Ausland sind jedoch auf den
Wunsch der fremdsprachenkompetenten Personalgewinnung zuriickzufithren und sind nicht

zwangsldufig Anzeichen einer Beriicksichtigung interkulturell kompetenter Mitarbeiter.

%5 Originaltext: Elbette fuarlara katiliyoruz. Satis miidiiriimiiz ve yurt disindaki tiim bayilerimiz her zaman
fuarlara giderler. Ornedin, Almanya'da bir ticaret fuari diizenlenirse, Alimanya’daki distribiitérlerimiz fuara
gider. Rusya'da da ayni. Yani her zaman o lilkede yasayan, is yapan ve bu dili konusabilenler katiliyor. Ancak
6nceden bir hazirlik yok. Firmamiz bu anlamda ileri egitim imkani sunmuyor. Ancak yénetimimizin zaten yurtdisi
deneyimi var. Bazilari Fransa'da, bazilari Alimanya'da ve Amerika'da yasamis insanlar. Sirketimizde uluslararasi
tecriibesi olmayan yénetici kadrosu yok. Ben de Almanya'da ve birgok iilkede bulundum. Peki ne oluyor? Sirket
kiiltiir alaninda herhangi bir destek sunmuyor ancak uluslararasi tecriibeye sahip ¢alisanlari istihdam ediyor.
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,, Wir gehen auf Messen. Wenn die Messe in Deutschland ist, dann gehe ich. Weil ich
Deutsch spreche. In einem anderen Land geht ein anderer Kollege. Die Chefs gehen
immer aber Vorbereitungen oder so haben wir nicht“. (O.H. — Vertriebsmanager —

Firma C)%

Unternehmen C bietet dem Personal keinerlei Vorbereitungsangebote beziiglich
interkultureller  Aspekte. Das Kriterium zur Teilnahme an Messen ist die
Fremdsprachenkenntnis.

,, Wir nehmen an jeder internationalen Messe, Veranstaltung oder Tagung in unserer
Branche teil. Natiirlich ist jeder, der an einer Messe teilnimmt, Spezialist in seinem

Gebiet und spricht mindestens eine Fremdsprache. Am aller hdufigsten die Sprache

Englisch.

In Bezug zu Deutschland sind die Beschwerden unserer Mitarbeiter meiner Meinung

nach kulturbedingt. Ich weif# dass die Probleme aus kulturellen Unterschieden

resultieren. Wenn ich ein Beispiel geben soll: Wenn unsere Kollegen nach Deutschland

gehen und mit Deutschen zusammen arbeiten, dann sagen sie, die Deutschen sind immer

kalte Menschen und sie sind zu ernst. Wenn ich dorthin gehe, beobachte ich zuerst die

Umgebung und sehe wer sich wie verhdlt und wiege fiir 5-10 Minuten die Umgebung.
Dann weif3 ich wie ich handeln muss. Meine Kollegen aber haben immer Probleme. Sie
verstehen ihre Kulturen nicht. Ich sage, sie haben unterschiedliche Kulturen. Das am

meisten beanstandete Thema ist in der Kommunikation. Das grdfite Problem in der

sozialen Sprache ist das Sprachproblem, das andere ist die Kultur. Das zeigt sich auch

aufperhalb der Arbeit. Zum Beispiel, wenn wir einkaufen gehen. Beim Einkaufen gibt es

Unterschiede im Essen, der auch einen Unterschied im Leben darstellt. Ich selber hatte

beim ersten Mal in Deutschland, Probleme mit dem Sonntag. An diesem Tag ist dort
alles geschlossen. Das wussten wir nicht. Wir haben kein Essen bekommen und waren
hungrig. Danach lernt man dazu. Das ndchste Mal haben wir am Samstag eingekauft

was wir zu Hause brauchen. Wenn wir solche Informationen vorher mit einer

26 Originaltext: Evet, Fuarlara katiliyoruz. Fuarlar Almanya'da oldugunda ben de gidiyorum. Ciinkii Almanca
biliyorum. Baska meslektaslar baska lilkedeki fuarlara katiliyor. Patronlar her zaman gider ama bizim gitmeden
oénce herhangi bir hazirligimiz falan yok.
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theoretischen Ausbildung vermittelt bekommen hditten, wéaren Wir in der Lage, eine neue

Mentalitit einzunehmen . (T.A. — Overseas Coordination Assistant Manager — Firma
F)27

O.H. berichtet dass sein Unternehmen an jeder relevanten Messe teilnimmt und die Teilnehmer
mindestens eine Fremdsprache beherrschen. Als erfahrener Mitarbeiter berichtet er von
,,Problemen, die aus kulturellen Unterschiedlichkeiten resultieren®. Gemeint ist der
Auslandsaufenthalt seiner Kollegen. Herausforderungen zeigen sich am héufigsten in der
Kommunikation zwischen tiirkischen- und deutschen Mitarbeitern. Tiirkische Mitarbeiter tun
sich schwer die Kultur der deutschen Kollegen zu verstehen. Die direkte Art in der
Kommunikation und die sachorientierte Prigung der Deutschen werden unter tiirkischen
Kollegen falsch verstanden. Aufgrund fehlendem Kulturwissen konnen kulturelle Pragungen
nicht erkannt werden. T.A. nimmt die Rolle cines Kulturvermittlers ein und weil3t seine
Kollegen auf Unterschiede hin. Der folgende Satz zeigt die Wichtigkeit interkultureller

Auslandsvorbereitung. ,,Wenn wir solche Informationen vorher mit einer theoretischen

Ausbildung vermittelt bekommen hdtten, wdren wir in der Lage, eine neue Mentalitdt

einzunehmen “.

27 Originaltext: Sektériimiizdeki her uluslararasi ticaret fuarina, etkinligine veya konferansina katiliyoruz. Tabi ki
fuarlara katilan herkes kendi alaninda uzman ve en az bir yabanci dil biliyor. Ama ¢odu ingilizce biliyor. Almanya
ile ilgili olarak, ¢alisanlarimizin sikayetlerinin kiiltiirel olduguna inaniyorum. Sorunlarin kiiltiirel farklihklardan
kaynaklandigini biliyorum. Size bir 6rnek vermem gerekirse: Meslektaslarimiz Aimanya'ya gidip Almanlarla
calistiklarinda, Almanlarin her zaman soguk insanlar oldugunu ve ¢ok ciddi olduklarini séyliiyorlar. Ben Oraya
gittiginizde énce cevreyi gézlemleyip kimin nasil davrandi§ina bakiyorum ve ortami 5-10 dakika tartiyorum. O
zaman nasil davranacagimi biliyorum. Ama meslektaslarimin her zaman sorunlari var. Kiiltiirlerini anlamiyorlar.
Farkli kiiltiirlere sahip olduklarini séyliiyorum. En sakincali konu iletisimde. Sosyal dilde en bliyiik sorun dil
sorunu, dideri kiiltiir. Bu ¢alisma hayati disinda da gériilebilir. Ornedin alisverise gittigimizde. Alisveris yaparken
yiyecek farkliiklari vardir, bu da yasamda bir fark yaratir. Almanya'ya ilk gelisimde Pazar giinleri ile ilgili
sorunlar yasadim. O giin orada her sey kapali. Bunu bilmiyorduk. Yiyecek alamadik ve a¢ kaldik. Sonra égrendik.
Bir dahaki sefer evde ihtiyacimiz olanlari Cumartesi giiniinden aldik. Onceden bu tiir bilgileri teorik bir editimle
almis olsaydik, oranin mantalitesini daha ¢abuk kavrardik.
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Auf die Frage, ob Unternehmensintern oder extern ein interkulturelles Training vor der

Auslandsreise angeboten wird, konnten folgende Informationen festgehalten werden:

,Es ist so: Ich selber habe damals keine interkulturellen Informationen erhalten. Ich

musste alles selber lernen. Aus Fehlern habe ich dazugelernt, und jetzt ist es zu
Erfahrung geworden. Wenn wir neue Kollegen bekommen, lernen wir ihn kennen und
arbeiten eng zusammen. Wenn sich dann ergibt, dass der Kollege ins Ausland gehen

muss, teile ich mit ihm meine Erfahrungen und gebe Informationen iiber die deutsche

Kultur. Ich sage, was er machen soll und nicht machen soll. Ich erzihle wie die
Deutschen sind. Wie die Kommunikationsart ist und wie das Land ist. Ich habe

Empathie. Ich wére auch sehr Dankbar wenn mir jemand solche Informationen gegeben

hétte. Dann_hdtte ich sehr viel an Zeit gespart”. (T.A. — Overseas Coordination

Assistant Manager — Firma F)?®

T.A. berichtet {iber eigene Erfahrungen im Ausland und erwéhnt, dass keine interkulturelle
Vorbereitung angeboten wurde. Inzwischen hat das Unternehmen jedoch ein Bewusstsein fiir
kulturelle Unterschiede und bietet interkulturelle Vorbereitungstrainings an. Des Weiteren
werden zuvor gemachte Erfahrungen unter Kollegen weitergegeben.

Ein weiteres Erkenntnisinteresse lag im interkulturellen Bewusstsein der Unternehmen im
Kontakt zu anderskulturellen Personen. Es wurde gefragt, ob besondere Aufmerksamkeit auf
etwas in Face to Face-Gesprichen, Korrespondenz oder im Telefonkontakt gewidmet ist. Ob
ein Wissen iiber Verschiedenheiten zwischen der eigenen und der Fremdkultur vorhanden sind

und wie dies sich in den Handlungen der Personen wiederspiegelt.

28 Originaltext: S6yle: O zamanlar bana kiiltiirlerarasi bilgi falan verilmedi. Her seyi kendim 6§renmek zorunda
kaldim. Hata yapa yapa 6grendim ve simdi biiyiik bir tecriibe haline geldi. Yeni meslektaslar edindigimizde
tanisir ve birlikte ¢alisiriz. Meslektasimin yurtdisina gitmesi gerektigi ortaya ¢ikarsa, deneyimlerimi onlarla
paylasiyorum ve Alman kiiltiirii hakkinda bilgi veriyorum. Neler yapacaklarini ve neler yapmamasi gerektiklerini
séyliiyorum. Almanlarin nasil oldugunu anlatiyorum. iletisim nasil ve iilke neye nasil. Onlarla Empatim
kuruyorum. Benim zamanimda birisi bana béyle bilgiler vermis olsaydi gok minnettar olurdum. Cok zaman
kazanmis olurdum.
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Unternehmen E duBert sich wie folgt:

,, Ich kann sagen, dass sich, egal ob Brite, Franzose, Kenia die Hoflichkeit nicht dndert.

Egal wo auf der Welt, er muss mich respektieren. Die Handelssprache bleibt gleich.

Natiirlich bin ich auch immer sehr hoflich . (S.K. — Exportmanager — Firma E)?°

Unternehmen B spricht folgende Erfahrungen an:

,,Ich denke dass auslindische Kunden mit mehr Distanz sprechen. Sie sind immer sehr

héflich und sprechen mich mit Nachnamen an. Genauso mache ich das auch. Wenn ich

mit Tiirken spreche, benutzen wir Vornamen oder direkt das Wort ,Abi ‘. Wir sind viel
néiher“. (N.K. — Geschdiftsfiihrer — Firma B)*

Unternehmen C schildert folgende Ereignisse:

,,Wenn ich mit deutschen Kunden spreche oder schreibe achte ich vor allem auf eine

distanzierte Haltung und auf Hoflichkeit und ich versuche moglichst klar und detailliert

ZU sein. Natiirlich rede ich anders mit tiirkischen Kunden. Aber erstmal benutzen wir

auch da eine hofliche Anrede. Aber nach 1-2 Mal sprechen duzen wir uns. Meine

Kollegen reden aber z.B. mit Arabern sofort sehr direkt und nennen sich bei Vornamen.

Sie fangen direkt mit , as-salamu alaikum ‘ an. “ (O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)%!

2 QOriginaltext: Ingiliz, Fransiz veya Kenyali olsaniz da nezaket degismiyor. Diinyanin neresinde olursa olsun bana
saygi duymali. Ticari dil ayni kalir. Elbette ben de her zaman ¢ok kibarimdir.

30 Originaltext: Yabanci miisterilerin daha mesafeli konustugunu diisiiniiyorum. Her zaman ¢ok kibarlar ve bana
soyadimla hitap ediyorlar. Ben de aynen 6yle yapiyorum. Tiirklerle konusurken dogrudan isim veya 'Abi’ ile hitap
ediyoruz. Cok daha samimiyiz.

31 Originaltext: Alman miisterilerle konustugumda veya yazdigimda, mesafeli bir tavir ve nezakete 6zellikle
dikkat ediyorum ve olabildigince ag¢ik ve ayrintili olmaya ¢alisiyorum. Tabii ki Tiirk msterilerle farkh
konusuyorum. Ama éncelikle kibar bir hitap kullaniyoruz. Ancak 1-2 kez sonra senli benli konusuyoruz. Ama
mesela meslektaslarim Araplarla ¢cok samimi konusuyorlar ve birbirlerine isimleriyle hitap ediyorlar. Genellikle
"selamiin aleykiim" ile basliyorlar.
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Unternehmen D berichtet tiber verschiedene Unterschiede in der Kommunikation:

,,Wenn ich mit Deutschen rede, ist das Gesprdch immer sehr Ergebnisorientiert. Man

spricht nicht tiber private und auflergeschdftliche Dinge. Mit Arabern zieht es sich in

die Liange. Man redet iiber viele irrelevante Dinge. Z.B. fragen wir uns gegenseitig wie

das Wetter ist. Wie es den Kindern geht. Jetzt nicht direkt beim ersten Telefonat aber
spdter schon. Bei Tiirken sind wir intimer. Aber manchmal ist es besser die Distanz zu
wahren . (O.4. — Geschiifisfiihrer — Firma D)

Unternehmen F spricht die Besonderheiten bei der Korrespondenz mit Deutschen an:

,,Ich mag es detaillierte Mails zu schreiben und alles zu erkliren. Unsere deutschen

Kollegen schreiben uns auch detaillierte E-Mails. Wenn sie trotzdem noch Fragen
haben, dann rufen sie einfach an. Genauso mache ich es auch. Wenn ich aber bei uns

jemanden im Vorstand anschreibe, halte ich die E-Mail sehr kurz und gebe nur die

wichtigsten Informationen sehr kompakt“. (T.A. — Overseas Coordination Assistant
Manager — Firma F)33

Nach den Aussagen der Teilnehmer konnen bei Unternehmen E, kein Bewusstsein iiber
kulturelle Unterschiede in der Kommunikation festgestellt werden. Eine detaillierte
Beschreibung iiber Besonderheiten verschiedener Kulturen, was auf Wissen zuriickzufiihren
wire, konnte ebenfalls nicht erfasst werden. Unternehmen B verfiigt iiber Basiswissen
beziiglich kultureller Unterschiede in der Kommunikation. Die Fahigkeit einer zielorientierten
Anwendung kann in der Praxis ausgeschlossen werden. Mit dem Wissensstand und der
Beachtung bestimmter kultureller Eigenheiten in der Geschéftskorrespondenz, ist bei
Unternehmen B und D die Féhigkeit einer verhaltensbezogenen Anwendung mdglich. Bei

Unternehmen F kann ein Bewusstsein liber Unterschiede der eigenen- und der Fremdkultur

32 Originaltext: Almanlarla konustugumda, konusma her zaman ¢ok sonug odakli oluyor. Ozel ve ticari olmayan
konular hakkinda konusulmaz. Araplarla konusma ¢ok uzuyor. Bir siirii alakasiz sey hakkinda konusuyorsun.
Ornedin, birbirimize havanin nasil oldugunu soruyoruz. Cocuklar nasil? Simdi ilk telefon gériismesinde degil,
daha sonra. Tiirklerle daha yakiniz. Ama bazen mesafeyi korumak daha iyi.

3 Originaltext: Ayrintili mailler yazmayi ve her seyi aciklamayi seviyorum. Alman meslektaslarimiz da bize
detayl mailler yaziyor. Hala sorulari varsa beni ariyorlar. Ben de ayni sekilde yapiyorum. Ancak patronlarimizin
birine yazdigimda, mailleri ¢ok kisa tutuyorum ve yalnizca en 6nemli bilgileri ¢cok kisa ve 6z bir sekilde veriyorum.
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wahrgenommen werden. Weiterhin kann Unternehmen F das Wissen verhaltensbezogen

anwenden.

5.3.4. Bewusstsein gegeniiber der Eigen- und Fremdkultur

Das iibergeordnete Ziel in diesem Teil ist, den Kenntnisstand und den Grad an Bewusstsein der
Befragten iiber ihre eigene kulturelle Prigung herauszufinden. Die Intension ist, einen Raum
zu schaffen, der detaillierte Beschreibungen iiber eigene bzw. nationale kulturelle Werte- und
Eigenschaften  erméglicht. Da das Erkenntnisinteresse an  Informationen im
Unternehmenskontext liegt, wurde auf Themen wie Kultureigenschaften und Zeitmanagement,
eingegangen. Somit kann eine mdogliche Beriicksichtigung kulturspezifischer Deutungen

ermittelt werden.

In diesem Rahmen wurde den Unternehmen eine Frage beziiglich der Selbsteinschidtzung
gestellt. Es wurde nach der Meinung gefragt, wie das Unternehmen von Kunden im Ausland
bewertet werden und welche Eigenschaften (des Unternehmens, der Person, des Landes) die
andere Seite als positiv betrachtet.

Unternehmen E &duBert sich positiv und berichtet von der flexiblen Haltung als kulturelle
Eigenschaft. Die internationale Wahrnehmung tiirkischer Produkte werden als Handicap
gewertet. S.K. ist der Meinung, dass tiirkische Produkte nicht die Beachtung bekommen, die

sie verdienen.

,, Wir Tiirken sind sehr gastfreundlich und das wird meiner Meinung nach positiv von

unseren Kunden bewertet. Wir sind flexibel und sehr schnell bei der Lieferung. Wir

schicken unseren Kunden jéihrlich einen Feedback-Fragebogen zu. Sind wir schnell in
der Produktion und kénnen wir auf Wiinsche schnell reagieren? Was sind die

Schwdchen tiirkischer Produkte? Unser grofites Handicap ist, dass tiirkische Produkte

einen neqativen Ruf in der Welt haben. Wenn wir unseren Produkten einen Made in
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Germany Siegel einkleben wiirden, kénnten wir doppelte Preise verlangen und die

Kunden wdren trotzdem zufrieden . (S.K. — Exportmanager — Firma E)®*

Unternehmen D spricht tiirkische Werte an und &uflert sich ebenfalls iiber den schlechten Ruf
tiirkischer Produkte. Es wird eine falsche Wahrnehmung in Europa gegeniiber tiirkischen

Unternehmen betont.

., Also wir haben eine freundliche Art und legen viel Wert auf die Beziehung. Wir sind

sehr hilfsbereit und kiimmern uns gegenseitig. Das sind eigentlich unsere Werte. Im

Unternehmenskontext sind wir aber fiir Europder unorganisiert und unpiinktlich.

Unseren Produkten werden schlechte Qualitdt vorgeworfen. Made in Turkey hat keinen
schonen Ruf. Ich denke, das ist noch die Wahrnehmung von friiher. Heute stellen wir

auch Produkte von guter Qualitiit her*. (O.A. — Geschiftsfiihrer — Firma D) %

Waihrend Unternehmen D, tiirkische Werte nennt, steht bei Unternehmen C Eigenschaften wie

Flexibilitdt im Vordergrund:

,,Unsere Flexibilitit wird, denke ich positiv im Ausland gesehen. Wir arbeiten schon
ldnger als unsere Kunden in Deutschland. Einige sind dariiber erstaunt dass wir noch
kurz vor Feierabend ans Telefon gehen und Adoflich sind. Wir laden unsere Kunden zum
Essen ein und bezahlen die komplette Rechnung. Das verstehen die meisten nicht. Bei
personlichen Treffen weiten wir die Beziehung von der geschdftlichen- zur

freundschaftlichen Ebene aus “. (O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)*®

34 Originaltext: Biz Tiirkler cok misafirperveriz ve bence bu ézelligimiz miisterilerimiz tarafindan olumlu
degerlendiriliyor. Mesela Teslimatta ¢ok esnek ve hizliyiz. Miisterilerimize her yil bir geri bildirim anketi
génderiyoruz. Uretimde hizli miyiz? isteklere hizli tepki verebiliyor muyuz? Simdi mesela Tiirk iriinlerinin zayif
yénleri nelerdir? En biiyiik dezavantajimiz, Tiirk iiriinlerinin diinyada olumsuz bir iine sahip olmasi. Uriinlerimize
bir Made in Germany miihrii yapistirsaydik, iki kati fiyat talep edebilirdik ve miisteriler yine de memnun kalird.
Kalitede higbir fark anlamazlardi.

35 Originaltext: Yani bizim dostane bir tavrimiz var ve iliskilere deder veriyoruz. Birbirimize ¢cok yardimci oluyoruz
ve 6zen gosteriyoruz. Bunlar aslinda bizim degerlerimizdir. Ancak kurumsal baglamda, Avrupalilarin géziinde
cok daginik ve hi¢ dakik dediliz. Uriinlerimiz kalitesiz gibi bir algi var. Made in Turkey'in pozitif bir algisi yok.
Sanirim bu hala eski zamanlarin algisi. Artik ¢ok kaliteli triinler de yapiyoruz.

36 Originaltext: Bence esnek olmamiz yurt disinda olumlu gériildiigiinii diisiiniiyorum. Almanya'daki
milisterilerimizden daha uzun siire ¢alisiyoruz. Bazilari kapanis saatinden kisa bir siire énce telefonlara
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Bei der Selbsteinschiatzung vom Blickwinkel eines fremden Betrachters wurden Eigenschaften
wie Gastfreundlichkeit, Flexibilitdt, Bezichungsorientierung, Fiirsorge und Hilfsbereitschaft
genannt. Somit besteht ein Wissen tiiber eigene kulturelle Eigenschaften. Vergleiche werden
erst bei einem Kontrast mit der fremden Kultur moglich. Die Befragten konnten zwar teile
eigenkultureller Eigenschaften nennen, diese jedoch nicht detailliert beschreiben. Ebenso

wurden keine Kenntnisse iiber kulturvergleichende Landerstudien beobachtet.

Ein weiteres Erkenntnisinteresse lag auf dem Bewusstsein {iber Verschiedenheiten in der
Zeitkomponente. Die Unternechmen wurden beziiglich Zeitbewusstsein und Zeitauffassung
befragt. Nationalkulturen konnen auch in ihrer Beziehung zur Zeit klassifiziert werden. Die
Wahrnehmung der Zeit, wie sie eingeteilt und gebraucht wird, je nach Kultur unterschiedlich.
Deutschland und die Tiirkei bilden also zwei Extreme hinsichtlich im Umgang mit der Zeit.
Wihrend die Tiirkei einen polychronen Umgang mit der Zeit hat, folgt Deutschland einem
monochronen Umgang. In diesem Rahmen war wichtig, in wieweit sich die Unternehmen iiber
den eigenen Zeitumgang bewusst sind, ob sie kulturelle Unterschiede im Zeitmanagement des
auslandischen Unternechmens wahrnehmen, ob sie spezifische Besonderheiten erkennen und

diese weitldufig beschreiben kénnen.

Unternehmen E beschreibt die Zeit als wichtige Eigenschaft:

,,AlS0 in Bezug auf Zeit kann ich sagen, die Zeit sehr wichtig fiir uns ist. Wir versuchen

die Zeit immer effektiv zu nutzen. Wie auslindische Unternehmen mit der Zeit umgehen

weif3 ich nicht. Wir haben Zeitunterschiede. Mit Deutschland 2 Stunden. Wir fangen um

cikmamiza ve ¢ok kibar olmamiza sasiriyor. Miisterilerimizi yemege davet ediyoruz ve faturanin tamamini
6dliyoruz. Cogu bunu anlamiyor. Yiiz yiize gériismelerde, iliskiyi isten arkadasliga dogru genisletiyoruz.
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08:00 mit der Arbeit an und gehen so um 18:30 — 19:00 nach Hause“. (S.K. —
Exportmanager — Firma E)*

Aus den Aussagen kann abgeleitet werden, dass sich S.K. der eigenen Priagung nicht ganz
bewusst ist. ,,Wie auslindische Unternehmen mit der Zeit umgehen weif3 ich nicht“. Die
Komponente ,Zeit* wird als zeitlicher Unterschied zwischen Landern betrachtet und nicht als

kulturspezifische Bedeutung erkannt.

Unternehmen B ist sich der Wichtigkeit der Komponente ,Zeit* fiir deutsche Partner bewusst:

., Wir machen ja Geschdfte mit Deutschland. Ich weif3 das sie mehr Wert auf Zeit und

auf Piinktlichkeit legen als wir. Wenn ein treffen fiir 12 Uhr vorgesehen ist, muss man

genau um 12:00 da sein. Genauso ist es auch bei E-Mails. Wenn man verspricht eine

Infomail zu senden, dann warten sie darauf. Fiir mich machte es keinen so grofen

Unterschied ob 10:00 oder 10:30 Uhr. Fiir die Deutschen ist es aber wichtig. Wenn man

sein Wort nicht hdlt, verlieren sie das Vertrauen . (N.K. — Geschdiftsfiihrer — Firma B)3®

N.K. ist dariiber im Klaren, dass ,Zeit* fiir Deutsche eine wichtigere Rolle spielt als bei Tiirken.
Er spricht tiber die Unterschiede im Zeitverstindnis. ,, Fiir mich machte es keinen so grofien
Unterschied ob 10:00 oder 10:30 Uhr. Fiir die Deutschen ist es aber wichtig*. Hierbei kann
abgeleitet werden, dass er sich der kulturellen Relativitit der Komponente ,Zeit* bewusst ist.
In der Tiirkei werden stiindliche Zeitangaben gemacht, wihrend in Deutschland sogar Minuten

angesprochen werden.

37 Originaltext: Zaman agisindan, zamanin bizim icin cok énemli oldudunu séyleyebilirim. Her zaman, zamani
verimli kullanmaya ¢alisiyoruz. Yabanci sirketlerin zamanla ilgili nasil diisiindigiini bilmiyorum. Zaman
farkliliklarimiz var. Almanya ile 2 saat. ise sabah 8: 00'de basliyoruz ve eve 18: 30-19: 00'da gidiyoruz.

38 Originaltext: Almanya ile is yapiyoruz. Zamana ve dakiklige bizden daha ¢ok deger verdiklerini biliyorum.
Oglen 12'de bir toplanti planlanmissa, tam olarak églen 12'de orada olmaniz gerekir. Maillerde de ayni. Bir mail
géndermeye séz verirseniz, sizi beklerler. Saatin 10:00 veya 10:30 olmasi benim igin o kadar biiyiik bir fark
yaratmiyor. Ama Almanlar i¢in 6nemlidir. Séziiniizii tutmazsaniz, size karsi giivenlerini kaybederler.
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Unternehmen C spricht die Probleme im Zeitmanagement an:

,,Ja klar gibt es Unterschiede. Ich hatte auch vorher erwdhnt, dass unsere Kollegen

grofie Probleme in_der Kontaktaufnahme hatten. Bei Zeit ist es das Gleiche. Die

Deutschen erwarten absolute Klarheit in der Zeitangabe. Bei uns sagt man immer 1-2

““

Stunden oder 1-2 Tage. Oder man sagt ,, Nachmittag schicke ich dir, das was du willst.

So sind bei uns die Zeitangaben. Das kann man vielleicht bei Arabern machen, aber

Europder legen Wert auf Piinktlichkeit. Wenn wir beispielsweise etwas Produzieren,
wollen sie die exakte Produktionsdauer + die Zeit fiir die Logistik von uns wissen “.

(O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)%

Ahnlich wie N.K. von Unternechmen B, ist sich auch O.H. der Zeitverstindnis in der Tiirkei
bewusst. Unterschiede in der Zeitangabe verlaufen in der Tiirkei eher ungenau. Die deutschen

Partner von Unternehmen C fordern jedoch sehr genaue Zeitangaben.

Unternehmen F berichtet von einem Unternehmensinternen System, womit Probleme beziiglich

des Zeitmanagements gelost werden:

,,Das Zeitverstindnis von unseren deutschen Kollegen, ist auch unser Zeitverstindnis.

Wir kennen uns inzwischen, aufgrund der langen Zusammenarbeit sehr gut. Es ist zum

einheitlichen Zeitverstdndnis des Unternehmens geworden. Dennoch mégen sie es nicht,

mit mehreren Aufgaben konfrontiert zu werden. Sie beenden erstmal ein Projekt und

dann _das ndchste. Wir haben Informationen iiber Kultur und Zeit bekommen. Bei

gemeinsamen Meetings legen wir gemeinsam eine Deadline fest und an die hdlt sich

jeder . (T.A. — Overseas Coordination Assistant Manager — Firma F)*°

3 Originaltext: Evet, tabi ki farkhiliklar var. Daha 6nce meslektaslarimizin temas kurmakta biiyiik sorunlar
yasadigini da belirtmistim. Zamanla sorunlar da ayni sekilde. Almanlar, zaman ve (iriin spesifikasyonunda netlik
bekliyorlar. Bir Tiirkler mesela 1-2 saat veya 1-2 giin diyoruz ya. Ya da “Odleden sonra sana istedigini
gbnderecedim” deriz. Bizde zamanlar bu sekilde. Cok 6nemli degil yani. Belki bu Araplarla yapilir, ama
Avrupalilar dakikliGe deger veriyor. Ornedin, bir sey liretiyorsak, bizden tam iiretim siiresini, arti lojistik icin
toplam zamani bilmek istiyorlar.

40 Originaltext: Alman meslektaslarimizin zaman anlayisi, sirkette bizim zaman anlayisimizla ayni. Uzun
zamandir beraber galistigimiz icin birbirimizi ¢ok iyi taniyoruz. Sirketin tek tip bir zaman anlayisi var. Yine de,
ayni anda birden fazla gérev yapmayi sevmiyorlar. Once bir projeyi ve sonra diderini bitiriyorlar. Kiiltiir ve
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In Bezug auf die Aussage von S.K. kann abgeleitet werden, dass Unternechmen E {iber kein
Bewusstsein beziiglich kultureller Unterschiede im Zeitmanagement verfiigt. Weiterhin ist kein
Wissen iiber eigenes Zeitverstindnis erkennbar. Unternehmen B kann Aussagen iiber die
Piinktlichkeit der Deutschen machen und ist fahig zur Verhaltensanpassung. In den Aussagen
von Unternechmen C ist ein Bewusstsein tiber kulturelle Unterschiede in Zeitangaben erkennbar.
Bei Unternehmen F konnen weitgehende Kulturkenntnisse beobachtet werden. In Folge der

Aussage von T.A. ist dieses Wissen auf vorbereitende interkulturelle Trainings zuriickzufiihren.

53.5. HR — Interkulturelle  Personalentwicklung - Beziehung zwischen
Unternehmensstrategie & Unternehmenskultur

In diesem Bereich wurde besonders auf die Personalpolitik der Unternehmen eingegangen.
Bekanntlich miissen Unternehmen bei der Internationalisierung iiber ein anderes Mindset
verfigen als das im einheimischen Markt. Dementsprechend diirfen die Unternehmenskultur
und die Unternehmensstrategie nicht ambivalent verlaufen. Bei der Annahme, dass die
befragten Unternehmen den Wunsch haben, international zu agieren, miissten sie also iiber eine
Strategie verfiigen, mit dem sie das Vorhaben verwirklichen kénnen. Ebenso muss auch die
Personalpolitik der Unternehmen auf das Ziel hinauslaufen. In diesem Rahmen wurden die
Unternehmen zu ihren Ansétzen bzw. Prinzipien in Personalrekrutierungsprozessen befragt. Es
wurde gefragt ob in der Personalbeschaffung Kriterien vorliegen, die dazu helfen die
Auslandsbeziehungen auszuweiten, auf was genau und auf welche Kompetenzen in der

Personalbeschaffung Wert gelegt werden.

zamandaki algi farkhiliklari hakkinda bilgi verildi. Ortak toplantilarda birlikte bir deadline belirleriz ve herkes
buna bagh kalir.
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Demnach spricht Unternehmen F, Fremdsprachenkenntnisse als wichtige Eigenschaft an:

,,Es ist s0. Wenn bei uns ein Personal fiir das Headquarter eingestellt wird, sind die

Fremdsprachenkenntnisse immer wichtig. Sie werden einem Sprachtest sowie zu
miindlichen und schriftlichen Gesprdchen in der Fremdsprache unterzogen. Dartiber

hinaus sind die Ziele des Mitarbeiters wichtig. Wir fragen also nach den Zielen. Was

will die Person erreichen? AnschliefSend nennen wir die Ziele des Unternehmens. Wir
schauen in wieweit die Ziele des Mitarbeiters mit unseren Zielen iibereinstimmen und
welchen Nutzen wir vom Mitarbeiter erhalten konnen . (T.A. — Overseas Coordination

Assistant Manager — Firma F)*

Unternehmen E &duBert sich zur universitdren Ausbildung als wichtiges Kriterium bei der

Personalbeschaffung:

,,Bei uns ist die Ausbildung wichtig. Wo hat er seinen Abschluss gemacht? An welcher

Universitdt? Wo hat er nach der Uni zuerst einen Job bekommen? Wenn es eine
schlechte Universitdt ist, nehmen wir die Person nicht. Er muss zuerst an einer guten

Universitdt studiert und gut abgeschlossen haben. Englischkenntnisse und eine weitere

Sprache ist immer von Vorteil. Das kann Deutsch oder Russisch sein. Voraussetzung ist,

schon Auslandserfahrung zu haben oder einen Master-Abschluss im Ausland zu haben

oder im Erasmus war. Das sind wichtige Selektivititen. Und wenn man im Export

arbeitet, muss man iiber gute Sprachkenntnisse verfiigen, eine gute Universitiit
abschlieflen und Auslandserfahrung haben “. (S.K. — Exportmanager — Firma E)*

4 Originaltext: Simdi séyle. Bizim genel merkez icin Personel alimlarinda, yabanci dil becerileri her zaman
6nemlidir. Yabanci dilde sézlii ve yazili miilakat ve bir dil sinavina girersiniz. Ayrica ¢alisanin hedefleri de
6nemlidir. Bu yiizden hedefleri soruyorlar. Kisinin hedefi nedir? Ardindan sirketin hedeflerini belirtiyoruz.
Calisanin hedeflerinin hedeflerimizle ne él¢iide értlistiigiine ve ¢alisandan ne gibi faydalar alabilecegimize
bakiyoruz.

42 Originaltext: E§itim bizim icin 6nemlidir. Nereden mezun oldu? Hangi iiniversitede? Universiteden sonra ilk
nerede is buldu? Kétii bir iiniversite ise, kisiyi kabul etmiyoruz. Once iyi bir iiniversitede okumus ve iyi mezun
olmus olmali. ingilizce ve baska bir dil bilgisi her zaman bir avantajdir. Bu Almanca veya Rusca olabilir. On kosul,
halihazirda yurtdisinda deneyime sahip olmaniz veya yurtdisinda yiiksek lisans derecesine sahip olmaniz veya
Erasmus'ta bulunmus olmanizdir. Bunlar énemlidir. Ihracatta ¢alisiyorsaniz, iyi bir dil becerisine sahip olmaniz,
iyi bir liniversiteden mezun olmaniz ve uluslararasi deneyime sahip olmaniz gerekir.
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Unternehmen A #uflert sich nur kurz zum Thema und findet Fremdsprachenkenntnisse fiir

wichtig:

,,Heutzutage sind Fremdsprachenkenntnisse wichtig. Ich werde nach der Pandemie

einen Mitarbeiter fiir Kundenkontakt einstellen . (A.U. — Geschdiftsfiihrer — Firma A)*

Unternehmen B nennt die soziale Kompetenz als wichtiges Kriterium:

., Wir mochten erstmal einen Lebenslauf von dem Bewerber. Mit den Informationen
fragen wir bei den Firmen nach wo er gearbeitet hat und warum er nicht mehr dort

arbeitet. Wie sein Charakter ist. Ist er aggressiv oder sauer? Kann er sich mit Kollegen

verstindigen? Wie kompetent ist er im Beruf? Hat er Verstofie? Wenn alle
Informationen positiv sind kann er einen Monat probe Arbeiten. Dann sehen wir, wie er
in der Praxis ist“. (N.K. — Geschiiftsfiihrer — Firma B)**

Unternehmen C spricht neben Fremdsprachenkenntnissen, Empfehlungen als besonders

relevant in der Anstellung an:

,,Bei uns ist Fremdsprache und Fachwissen iiber Aluminium wichtig. Aufferdem muss

die Person Arbeitserfahrung vorlegen und Referenzen/Empfehlungen haben. Mich

hatten sie wegen meinen Deutschkenntnissen eingestellt. Damals hatte ich aber keine

43 QOriginaltext: Giiniimiizde yabanci dil becerileri 6nemlidir. Pandemi’den sonra bir miisteri temsilcisi ise
alacagim.

4 Originaltext: Oncelikle basvuranin ézge¢misini istiyoruz. Bilgilerle sirketlere nerede calistigini ve neden artik
orada calismadigini soruyoruz. Karakteri nasil. Agresif mi yoksa kavgaci mi? Is arkadaslari ile geginebilir mi? is
yerinde ne kadar yetkin? Sikintilari var mi? Tiim bilgiler olumluysa, bir ay boyunca test ederiz ve pratikte nasil
oldugunu gériiriiz.
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Arbeitserfahrung. Ich habe aber festgestellt, dass sie Anforderungen in der Tiirkei

geringer sind als in Deutschland . (O.H. — Vertriebsmanager — Firma C)*

In Folge der Aussagen konnen folgende Feststellungen genannt werden: Bei Unternehmen F
wird besonderen Wert auf ausgepragte Fremdsprachenkenntnisse und auf die
Ubereinstimmung der Ziele des Bewerbers mit den Unternehmenszielen. Der Bewerber muss
also ein Mindset haben, dass mit der Philosophie des Unternehmens kompatibel ist. Zur
Philosophie gehdren européische Zugehorigkeit und Werte. Das Unternehmen mdchte zeigen,
dass die in der Tiirkei hergestellten Produkte von hoher Qualitdt sind und agiert in
verschiedenen Landern Europas mit dem Ziel ein Zeichen der Integration zu setzen. Bewerber
miissen also grof3 und global denken konnen und offen fiir Verdnderungen sein. Unternehmen
E legt Wert auf eine gute Ausbildung und auf Fremdsprachenkenntnisse. Jedoch konnte kein
Anzeichen beziiglich der Unternehmensziele und einer Beriicksichtigung im
Einstellungsprozess beobachtet werden. Unternehmen A findet die Beherrschung einer
Fremdsprache wichtig, kann aber keine weiteren Beschreibungen vornehmen, die auf das
Bestehen einer gewissen Unternehmensstrategie verweisen. Ebenso kann bei der Analyse der
Aussagen ermittelt werden, dass Unternehmen A iiber keine HR-Abteilung verfiigt und der
Geschiftsfithrer A.U. den Einstellungsprozess selber vornimmt. Unternehmen B legt Wert auf
Fachkenntnisse und auf die soziale Kompetenz der Bewerber. Fremdsprachenkenntnisse
wurden nicht angesprochen. Ausgehend von vorherigen Aussagen, ist bekannt, dass der Chef
iiber Englischkenntnisse verfligt und teilweise selber mit ausldndischen Kunden kommuniziert.
Anzeichen auf die Existenz bestimmter Unternehmensziele, wie die Ausweitung der
Auslandsgeschifte und entsprechende Forderungen an Bewerber, konnten nicht beobachtet
werden. Auch bei Unternehmen C, sind Fremdsprachenkenntnisse und Arbeitserfahrung
wichtig. Erwiinscht sind aulerdem Empfehlungsschreiben von bestimmten Personen oder
Unternehmen. Das fiihrt zu der Annahme dass Beziehungen (Vitamin B) im
Einstellungsprozess von Unternehmen C von Vorteil ist und wiederspricht der

Chancengleichheit. Damit ist das Unternehmen im Bewerbungsverfahren nicht Transparent.

**k*k

4 Originaltext: Yabanci dil ve aliiminyum konusunda uzmanlik bilgisi bizim icin 6nemlidir. Ayrica kisinin is
tecriibesine ve referanslara / tavsiyelere sahip olmasi gerekir. Almanca bilgim nedeniyle beni ise aldilar. Ancak o
zamanlar is tecriibem yoktu. Ama Tiirkiye'deki beklentilerin AlImanya'dakinden daha diisiik oldugunu gérdiim.
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Allgemein kann gesagt werden, dass kein Unternehmen Anforderungen an interkultureller
Kompetenz als Teil der Personalpolitik hat. Kein Unternehmen hat die interkulturelle
Kompetenz als wichtigen Bestandteil in der Personalbeschaffung genannt. Das zeigt, dass
sich die Unternehmen der Existenz von interkulturellen Kompetenzen noch gar nicht bewusst

sind.

Die Unternehmen wurden auch zu ihrer Stellung zur Personalbeschaffung gefragt. In diesem
Rahmen sollten Angaben beziiglich der wichtigsten Beachtung bei der Personalrekrutierung
gemacht werden. Dafiir sollten die Teilnehmer einen von 4 Punkten auswéhlen auf den am
meisten Wert gelegt und als am besten geeignet empfunden wird. Folgende Punkte standen zur

Auswahl.

A. Heimatstadt- und Familiensituation
B. Bildungsniveau

C. Geschlecht

D. Glaubenssystem

E. Keines davon

Folgende Angaben wurden gemacht und begriindet:

,,Gute Frage. Und warum? Ich denke, in der Tiirkei ist eine wichtige Anzahl von

Unternehmen, die sich beim Rekrutierungsprozess mit der Herkunft befassen. Zum

Beispiel ist es sehr wichtig, wie man spricht, ob éstlich oder westlicher Herkunft man
ist. Was die Eltern machen. Ich denke, das ist wichtig. Arcelik wollte mich zuerst

einstellen und fragte mich solche Sachen. Der CEO von Ar¢elik hat mich nach meiner

Herkunft im Lande und nach dem Job meines Vaters gefragt und ob ich intern jemanden

Kenne oder mit jemandem verwandt bin. Es hat mir nicht sehr gut gefallen, aber die

Firma, mit der ich jetzt zusammenarbeite, hat diesen Punkten nicht viel Aufmerksamkeit
geschenkt. Zum Beispiel fragten sie mich nicht nach dem Beruf meines Vaters. Sie

fragten mich, wer ich bin, was ich mache, welche Qualifikationen und welche
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Pluspunkte ich habe. Ich wurde trotz der Grofse der Firma herzlich behandelt. Ich
meine, wenn wir es mit grofien Unternehmen vergleichen, kann ich dies als Antwort

sagen. Qualifikationen und Bildungsniveau sind wichtig. Die anderen Dinge wie

Glaube, Geschlecht oder Herkunft ist nicht wichtig. Viele sind aber sehr interessiert an

anderen Punkten. Meine Firma hat keinen Wert darauf gelegt . (S.K. — Exportmanager
— Firma E)*

Von Unternehmen F kamen dhnliche Antworten.

., Ich denke, es sollte das Bildungsniveau sein. Heimatstadtstatus, Familienstand- und

Status, Glaube und Geschlechterstatus sind etwas selektiver. Staatsbiirgerschaft,
Sprache und Rasse. Ich meine, wenn ich ein Unternehmen wdre, hdtte ich keinen Wert

darauf gelegt. Unsere Firma achtet nicht auf solche Dinge. Die Frauenquote ist bei uns

auch sehr hoch. Wie ich bereits sagte, betrachten wir hauptsdchlich das

Bildungsniveau, die Ziele und die unterschiedlichen Kompetenzen der Bewerber “. (T.A.

— Overseas Coordination Assistant Manager — Firma F)*’

Das Vorstandsmitglied M.C. von Unternehmen C schildert die Préferenzen in der

Personalpolitik wie Folgt:

., Natiirlich ist das Bildungsniveau der Bewerber das Wichtigste fiir unsere Firma. Fiir

Managementpositionen und Biiroaufgaben, stellen wir Personen mit Universitditsabschluss ein.

4 QOriginaltext: iyi soru. Ve neden? Tiirkiye'de ise alim siirecinde kékenle ilgilenen énemli sayida sirket oldugunu
disiiniiyorum. Ornedin, ister Dogu ister Bati kékenli olun, nasil konustugunuz cok 6nemlidir. Anne Baba ne is
yapar. Bunun énemli oldugunu diistiniiyorum. Argelik énce beni ise almak istedi ve bana béyle seyler sordu.
Arcelik CEO'su bana iilkedeki kékenimi ve babamin isini ve igeriden birini taniyip tanimadigimi veya biriyle
akraba olup olmadigimi sordu. Pek hosuma gitmedi ama su anda ¢alistigim firma bu noktalara pek dikkat
etmedi. Mesela bana babamin isi hakkinda soru sormadilar. Bana kim oldugumu, ne yaptigimi, hangi niteliklere
ve hangi avantajlara sahip oldugumu sordular. Sirketin biiyiikliigiine ragmen bana sicak davranildi. Demek
istedigim, bunu bliyiik sirketlerle karsilastirirsak, cevap olarak séyleyebilirim. Nitelikler ve egitim seviyesi
énemlidir. inanc, cinsiyet veya kéken gibi diger seyler 6nemli dedildir. Ancak ¢ogu baska noktalarla cok
ilgileniyor. Bu Sirket bu tiir seylere deger vermedi.

47 Originaltext: Bence egitim diizeyi olmali. Memleket durumu, aile durumu, inang ve cinsiyet durumu biraz daha
secici. Vatandasliga, dile ve irka yani ben sirket olsam, ¢ok da dikkat etmezdim. Zaten bizim sirket de dikkat
etmiyor 6yle seylere. Daha énce dedigim gibi, bizde daha ¢ok egitim diizeyine, hedeflerine ve adayin sahip
oldugu farkli becerilerine bakiyoruz.
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In unserer Branche ist aber auch Fachkenntnis wichtig. Deswegen brauchen wir Angestellte

die schon Erfahrung in der Branche haben . (M.C. — Vorstandsmitglied — Firma C)*8

Der Vertriebsmanager ist anderer Auffassung und wiederlegt die Aussagen von M.C. Den
Aussagen nach, setzt das Unternehmen in der Praxis auf andere Prioritdten und begriindet es

folgendermalen:

L Fiir unser Unternehmen ist das Bildungsniveau wichtig. Aber ich habe schon

mehrmals mitbekommen, dass sie auch bekannte Personen bevorzugen. Bei

Vorstellungsgesprdchen fragen sie auch nach der Zugehorigkeit und wo man geboren

ist. Ich hatte ja schon gesagt dass sie mich wegen meinem Deutsch eingestellt haben.
Mit der Zeit waren sie auf mich angewiesen weil ich den besten Kontakt zu Kunden

habe. Auf das Geschlecht wird auch geachtet. Die Frauenguote ist sehr gering. Ein paar

arbeiten im Biiro. Sie kiimmern sich um die Verpflegung und die Buchhaltung . (O.H.
— Vertriebsmanager — Firma C)*°

Unternehmen A findet das Bildungsniveau wichtig aber entzieht sich weiteren Kommentaren.
Auch Unternehmen B ist der Meinung dass das Bildungsniveau am Wichtigsten fiir das
Unternehmen ist. Genau wie Unternehmen A, verfiligt auch das Unternehmen B iiber keine
Exportabteilung und brauchen kein Management. Das Mindset dieser zwei Unternehmen
schlieft auf ein Bewusstsein gegeniiber der Wichtigkeit von Bildung. Unternehmen D spricht

sich als Dienstleistungsunternehmen, zum Thema folgendermalien aus:

., Natiirlich ist das Bildungsniveau wichtig. Dazu gehoren theoretische Kenntnisse, die

Fdhigkeit  zum  analytischen  denken, bei  Handelsgeschdfien sehr  gute

Fremdsprachenkenntnisse und Kulturkenntnisse. Wie viele Unternehmen schauen in der

48 Originaltext: Tabii ki, kisilerin editim seviyesi sirketimiz icin en 6nemli seydir. Yénetim pozisyonlari ve ofis
gorevleri igin tiniversite diplomasina sahip kisileri istihdam ediyoruz. Ancak sektériimiizde uzman bilgisi de
6nemlidir. Bu yiizden sektérde zaten tecriibesi olan ¢alisanlara ihtiyacimiz var.

4 QOriginaltext: Sirketimiz icin editim seviyesi 6nemlidir. Ancak, taninmis insanlari da tercih ettiklerini birka¢ kez
sahit oldum. Miilakatlarda, ayni zamanda kékeninizi ve nerede dogdugunuz hakkinda da sorular soruyorlar.
Beni ileri diizeyde Almancam oldugu igin ise aldiklarini séylemistim. Zamanla bana bagimli oldular ¢iinki
milisterilerle en iyi temasa sahibim. Cinsiyet de dikkate aliniyor. Kadin sayisi ¢ok diisiik. Birkag¢ tane ofiste
calisiyor. Yemek ve muhasebe isleriyle ilgileniyorlar.
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Praxis tatsdchlich auf diese Sachen? Tut mir leid, aber bei vielen ist das eine Liige. Sie

sagen Bildungsniveau aber manche stellen eigene Bekannte ein. Wenn Unternehmen

nicht auf Heimatstddte sondern wirklich auf Bildungsniveau und auf Intelligenz schauen
wiirden, hdtte ich nicht so viele Aufirige . (O.A. — Geschiiftsfiihrer — Firma D)™

Ausgehend aus allen Aussagen und Stellungnahmen ist zumindest ein Bewusstsein fiir die
Wichtigkeit des Bildungsniveaus bei den Unternehmen vorhanden. Auch wenn bei
Unternehmen C ein vorgebliches Interesse zu vermuten ist, schlieBen die Aussagen auf den
Bedarf gebildeter Fachkrifte und Manager. Wenn wortlich die Kriterien Heimatstadt,
Geschlecht oder Glaube als erste Prioritit genannt worden wire, wiirde dies auf ethnozentrische
Haltung in den Unternehmen verweisen. Vor allem fiir den AuBenhandel brauchen die
Unternehmen hochqualifiziertes Personal. Wie auch in vorherigen Aussagen iiber die
Herausforderungen in den AuBenhandelsbeziechungen, wurde der Mangel an gebildeten
Personen mit Besitz von Fremdsprachenkenntnissen und Auslandserfahrung angesprochen. Das
Bewusstsein fiir dieses Problem ist vorhanden, jedoch gibt es keine Institution und keine
Bildungsstrukturierung, die diesem Mangel entgegenwirken konnte. Das Erlernen von
Fremdsprachen und Kulturen bedarf einer langen Strategie und einer {iberorganisatorischen
Struktur.

50 Originaltext: Elbette editim seviyesi 6nemli. Buna teorik bilgi, analitik diisiinme yetenedi, ticari islemlerde ¢ok
iyi yabanci dil becerileri ve kiiltiir bilgisi de dahil. Uygulamada bunlara gercekten kag sirket dikkat ediyor? Valla
Uzgiiniim ama ¢odu sirkette bunlar yalan. Egitim seviyesini séyliiyorsunuz, ancak bazilari kendi tanidiklarini
calistiriyor. Sirketler memlekete degil, gercekten egitim ve zeka diizeyine baksalardi bana bu kadar is gelmezdi.
Kendi islerini kendileri hallederlerdi.
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5.3.6. Erweiterte Kulturkenntnis: Die Kompetenz wertfreie und detaillierte Aussagen
iiber Kulturen treffen und bestehende Kulturkenntnisse und Eigenschaften
gewinnbringend im Unternehmenskontext anwenden und bewerten zu konnen.

Dieser Teil wurde als Anwendungsfrage konzipiert. Die Teilnehmer sollten als einzige
Entscheidungskraft, zwei Léandervertreter aus der vorgelegten Liste auswidhlen und
verschiedenen Abteilungen einer imagindren Unternehmenskooperation zuordnen. Dabei
wurde eine Begriindung der getroffenen Entscheidungen verlangt. Aus den gemachten
Aussagen und Begriindungen, kann somit der Grad an Kenntnis verschiedener Kulturen,
eventuell stereotypisches Verhalten oder vorurteilhaftes Denken der Teilnehmer identifiziert

werden. Die Frage wurde folgendermallen aufgebaut:

"Stellen Sie sich vor, Sie sind dabei, eine multinationale Unternehmenskooperation zusammenzustellen"

Es wire thnen vorzuziehen, hochrangige Manager fiir die unten aufzefiihrien Abteilungen zuzuweizen. Welche

der unten aufgefiihrien Lindervertreter wiirden Sie fiir welche Abteilung auswihlen? Begriinden Sie Thre Wahl.

,Augle'pfen, Tiirkei, Dewtschiand, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,
Frankreich Amerika, Niederlonde, fsrael’

¢  Vertrieb und Marketing:
* Produktion:

« HE-Management:

+ Finanzmanagement:

¢ F&E/Innovation:

Strategieabteilung (Vertragsmanagement):

SIS EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEENEEEEEEE
A EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN

Aufgrund der besseren Ubersichtlichkeit, wird jede Abteilung mit einer Zahl gekennzeichnet.

Nun werden die Auswahl und die Begriindungen der Teilnehmer dargestellt und bewertet:
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Unternehmen A:

Abteilungen

1) Vertrieb und Marketing:
2) Produktion:

3) HR-Management:

4) Finanzmanagement:

5) F&E/Innovation:

6) Strategieabteilung (Vertragsmanagement):

Auswahl

Tiirkei & Deutschland
Tirkei oder Indonesien
Grof3britannien
Deutschland

Japan

Frankreich

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,

Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel*

Auswahl und Begriindung:

1) Tirkei & Deutschland

2) Tirkei & Indonesien
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., Ttirkische Menschen sind

tatendurstig und Deutsche sind mehr

ehrgeizig und bringen Sachen zu
Ende. “

,,Die Leute in der Tiirkei sind sehr gut
in der Produktion. Also Menschen, die
ihren Job lieben, sind generell gut in

der Produktion. Arbeitskrdfte sind in

Indonesien billig. Da es billig ist, wird

eine solche Formation einen grofien

Beitrag zum Unternehmen leisten.



3) Grofbritannien ,, Etwas konstruktivere Menschen. “

4) Deutschland ,, Deutsche sind finanziell stark.
5) Japan ,,Japaner sind gut in Technologie.
6) Frankreich ,, Franzosen sind im Allgemeinen

demokratischer als andere Linder. “

Unternehmen A:

Es ist zu sehen, dass Unternehmen A geringes Wissen tiber die verschiedenen Lander verfligt.
Der Geschiftsfithrer A.U. konnte keine genauen Begriindungen fiir seine Auswahl nennen. Auf
die Frage, warum der Teilnehmer keine der anderen Lénder in Erwédgung gezogen hat, wurde
gesagt, dass Israel nicht in Frage kommt, da er eine Zusammenarbeit in keiner Weise mit diesen
Menschen ®lvorstellen kann. Ausgehend von dieser Antwort, kann auf ein vorurteilhaftes
Denken des Teilnehmers geschlossen werden. Ausgehend vom Profil von Unternehmen A,
kann das geringe Wissen iiber Lénder und Kulturen, auf den Internationalisierungsgrad
reduziert werden, jedoch ist die vorurteilsgeladene Denkweise, ein Anzeichen fiir geringes

Empathievermogen, geringe Offenheit und das Nichtbestehen von wertfreier Haltung.

51 Die tiirkisch-israelischen Beziehungen sind aufgrund der Reibung zwischen Paldstina und Israel angespannt.
Daher kann eine Abneigung in der Gesellschaft zum Staat Israel beobachtet werden.
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Unternehmen B:

Abteilungen Auswahl
1) Vertrieb und Marketing: Amerika
2) Produktion: Tiirkei
3) HR-Management: Grofbritannien
4) Finanzmanagement: Israel
5) F&E/Innovation: Japan
6) Strategieabteilung (Vertragsmanagement): Deutschland

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,

Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel

Auswahl und Begriindung:

1) Amerika ,,Die Amerikaner sind denke ich, die

Besten in Marketing und Vertrieb. Sie

beliefern die ganze Welt.

2) Tirkei ,Wir sind sehr einfallsreich und

schnell in der Produktion. Auflerdem
produzieren wir eigentlich Waren von

hoher Qualitdt.

3) Grofbritannien , Die Englinder sind qut in der
Organisation und haben eine gute
Ausbildung.  Sie  kénnen  gute

«

Arbeitskrdfte auswdhlen.

4) lsrael ,,Die lIsraelis sind ja bekannt fiir
Geld. Sie wissen am Besten wie man

mit Geld umgeht. Deswegen denke ich
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ist Finanzmanagement eine gute
Wabhl. «

5) Japan ,Japaner sind die Besten in
Technologie. Sie haben sehr viele
innovative Produkte und
weltbekannte Marken. Z.B. auch wir,
wenn wir ein japanisches Produkt
sehen, kaufen wir es eher als
chinesische Produkte. Die Deutschen

sind auch gut in Technologie, aber

die Japaner sind meiner Meinung

nach besser.

6) Deutschland ,.Die Deutschen lieben schriftliche

Dinge. Sie legen Wert auf das kleinste
Detail und machen immer sichere
Vertrige. Deswegen denke ich, dass

sie die Besten bei Vertrdgen sind. “

Unternehmen B:

N.K. — Geschéftsfiihrer von Unternehmen B, zeigt mit seinen Aussagen und Begriindungen,
zum einen, Wissen iiber verschiedene Lénder, zum anderen eine offene und wertfreie Haltung
gegeniiber anderen Kulturen. Es ist ersichtlich, dass Unternehmen B einige Lénder, ausgehend
von in der Tiirkei bestehenden Stereotypen, und einige Liander ausgehend von seinen
personlichen Erfahrungen und Interaktionen ausgewéhlt hat. Es konnte jedoch keine negativen
Gedanken oder Vorurteile gegeniiber andere Kulturen festgestellt werden. Auf eine
abschlieBende Frage, warum N.K. keine der anderen Lénder ausgewihlt hat, wurde die
Unwissenheit dieser Lander als Grund angegeben. Es befand sich ein Land mit muslimischer

Angehorigkeit, dass eine relative Nédhe in Hinsicht auf Geografie und Kultur zur Tirkei
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aufweist. Bei genauer Betrachtung und Nachfrage, warum N.K dieses Land nicht ausgewahlt
hat, wurde die Unwissenheit der Landeseigenschaften als Grund genannt. Dies zeigt ein

vermehrtes Wissen und Interesse an westlichen und starken Lindern.
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Unternehmen C:

Abteilungen

1) Vertrieb und Marketing:
2) Produktion:

3) HR-Management:

4) Finanzmanagement:

5) F&E/Innovation:

6) Strategieabteilung (Vertragsmanagement):

Auswahl

Deutschland
Deutschland
Niederlande
Grof3britannien

Japan

Amerika & Deutschland

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,

Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel

Auswahl und Begriindung:

1) Deutschland

2) Deutschland
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,,Die Deutschen sind die Besten im
Vertrieb. Sie konnen  Produkte
weltweit vermarkten. Deswegen sind
die sehr hdufig Exportchampion. Ich
denke es wdre besser, wenn die
Deutschen diese Abteilung leiten und

managen.

,,Ich wihle wieder Deutschland, weil
sie auch die Besten in der Produktion
sind. Deutsche Produkte wie
Mercedes, Audi, BMW, Siemens,
Bosch usw. sind weltweit anerkannt.
Es gibt etwas wie Made in Germany.
Das ist, weil die Deutschen sehr

sorgfaltic und gualitativ Arbeiten. “




3) Niederlande

4) Grof3britannien

5) Japan
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,Die Hollinder haben sehr gute
Methoden fiir die Personalauswahl.

Sie stellen auch die besten Arbeiter

fiir Ingenieurbereiche aus der ganzen
Welt ein.

,Wenn es um Finanzen geht war
England immer Vorreiter. Soweit ich
weifs, ist auch die erste Zentralbank in
England gegriindet worden. Tonnen
von Gold der Tiirkei liegen auch in
der Zentralbank von England. Was
ich damit sagen will ist, dass die

Englinder sehr viel Erfahrung im

Finanzbereich haben und konnen

diese Position bestens belegen.

, Fiir den Bereich F&E sind die
Japaner passend weil auch die

Japaner wie die Deutschen, sehr

qualitative Produkte haben. Ich weif3,

dass in Japan hohere Standards als in
Europa  gefordert wird.  Sie
entwickeln auch immer wieder
innovative Sachen. Allein die Marke
Toyota, gehort in der Tiirkei zu den
Bestsellern. Jeder weifs, wenn die
Japaner etwas machen, ist es sehr

professionell. Ich mag auch die

Kultur von den Japanern. Sie legen

grofen Wert auf Ehre und Respekt.




Die neue Briicke in Istanbul wurde
auch von den Japanern gemacht. Ein
Ingenieur hat sich umgebracht, weil
er einen Fehler gemacht hat. Bei uns
sterben 300 Menschen wegen einem
Fehler. Was passiert? Keiner nimmt
die Schuld auf sich. Sich umbringen
ist eine Sache, aber sie treten nicht
einmal aus dem Amt aus. In der
Tiirkei kann man alles werden, aber

niemals blamiert werden. “

6) Amerika & Deutschland ,,Die Amerikaner sind gut in der

Strategieentwicklung. Sie planen

nicht fiir 1-2 Jahre voraus, sondern
machen Pldine fiir die ndchsten 20
Jahre. Deswegen konnen sie auch bei
so einem Unternehmen weit hinaus
planen. Ich wiirde aber auch
Deutsche in diese Abteilung setzen,
weil die Deutschen die Besten in

Sorgfiltickeit und Genauigkeit sind.

Alles in Deutschland wird schriftlich

festgehalten. Es ist ihre Kultur immer

abgesichert zu sein. Sie wollen alles

eindeutig sehen. Deswegen sollten

Deutsche die Vertrdige managen. “

Unternehmen C:

Es ist ersichtlich, dass bei O.H. ein breites Landerwissen besteht. Er ist in der Lage, Aussagen

iber die Eigenschaften und Stirken verschiedener Lander zu treffen. Ebenso beziehen sich die
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Begriindungen auf eigenes Wissen und Erfahrungen und wird mit realen Beispielen bekréftigt.
Interessant erscheint die mehrmalige Besetzung von deutschen Managern. Eine gewisse
Sympathie kann mit dem sozialen Hintergrund von O.H. erkldrt werden. Die Nennung von
verschiedenen kulturellen Eigenschaften, ist ein Indiz fiir kulturelles Wissen. Interessant ist,
dass die Tiirkei in keine Abteilung eingeordnet wurde. Sowohl in den Aussagen, als auch in der
anschlieBenden Nachfrage, kann eine negative Einstellung zur Tiirkei als Land und auch als

Gesellschaft beobachtet werden. O.H. begriindet seine Einstellung folgendermaf3en:

,,Ich bin der Auffassung, dass alles in der Tiirkei chaotisch, ungenau und mittelmdfig
ist. Das ist so in der Politik, in der Gesellschaft und in den Unternehmen. Ich hdtte auch
Agypten und kein anderes arabisches Land ausgewdihlt. Die haben auch wie die Tiirkei,
keine Disziplin und keine Ordnung. Ich habe noch nie irgendwas positives in arabischen
Léindern gesehen. Ich kann auch kein einziges bekanntes Produkt von denen nennen. Sie
sitzen nur auf Ol und sind faul. Wir versuchen wenigstens etwas zu machen, ZU

produzieren und zu wachsen.

Auch wenn ein gewisses Wissen und positive Einstellung gegeniiber einigen Landern besteht,
kann Anhand dieser Aussagen eine ethnozentrische Sichtweise festgestellt werden. Breites
Wissen liber einige Léinder und Kulturen kann also kein Indiz fiir Offenheit oder
Ethnorelativismus sein, da es eine unflexible und vorurteilhafte Blickweise auf andere Lander
und Kulturen nicht ausschliefit. Aus diesem Standpunkt aus, kann bei tiirkischen Unternehmen,
generell auf eine emotional positivere Haltung gegeniiber europédischen Landern geschlossen
werden. Der Wunsch auf europdische Zugehorigkeit, Anerkennung und auf engere
Beziehungen mit deutschen- und européischen Unternehmen ist bei tiirkischen Unternehmen
deutlich.
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Unternehmen D:

Abteilungen Auswahl
1) Vertrieb und Marketing: GroBbritannien
2) Produktion: Tiirkei & Korea
3) HR-Management: Israel
4) Finanzmanagement: Amerika
5) F&E/Innovation: Japan
6) Strategieabteilung (Vertragsmanagement): Deutschland

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,

Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel

Auswahl und Begriindung:

1) GroBbritannien ., Weil die Englinder sozialer im

Bereich Vertrieb und Marketing sind.

Sie sind weltoffener und schauen
ganzheitlicher in die Welt. Sie sind

auch gut im Organisieren.

2) Tirkei & Korea ., Die Tiirken sind schnell in der
Produktion und Siidkorea steht als
Ausgleich  fiir Qualitit in der
Abteilung. Bei der Autoproduktion
haben die einfach etwas entwickelt. In
30-40 Jahren haben die sich so
entwickelt, dass sie auch die Autos
von anderen Ldndern produzieren.
Man braucht solche Leute in der

Produktion. “
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3) lsrael

4) Amerika

5) Japan
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,,Ich denke die Israelis sind gut im

Fiihren und Planen. Deswegen wiirde

ich die Personalabteilung denen

geben.

,,Ich habe ja auch eine Zeit lang in
Amerika gelebt. Ich habe gesehen,

dass sie sehr viele Finanzinstitute

haben. Und sowieso verwalten sie die

¢

grofsite Menge Finanzen. *

,,Die Japaner sind fiihrend in
Technologie und entwickeln immer

etwas Neues. Nach dem zweiten
Weltkrieg ~ waren  sie  durch
Atombomben zerstort. Sie haben sich
mit Technologie gerdcht. Sie haben
Studenten in die ganze Welt geschickt
und alle sind wieder
zurtickgekommen und die
Technologie in ihr Land gebracht. Am
meisten gefdllt mir die Character der
Japaner. Sie sind ehrlich und

respektvoll. Ich war auch in Japan.

Ich denke sie dGhneln ein bisschen den

Tiirken. Wir haben eine gute
Freundschaft.



6) Deutschland

Unternehmen D:

., Ich arbeite schon sehr lange mit
deutschen Unternehmen zusammen.
Das Beste an Deutschen ist, dass sie

sehr genau und diszipliniert sind. Sie

legen groffen Wert auf schriftliche

Vereinbarungen. Ich hatte noch

niemals Probleme mit Deutschen. Sie
haben ihr Wort immer gehalten. Das

sind vertrauenswiirdige Menschen.

Ich wiinschte, unsere tiirkischen

Unternehmen wdren auch so. “

Den Aussagen von O.A. kann entnommen werden, dass er jedes von ihm ausgewihlte Land,

auch im historischen Kontext kennt. Dementsprechend kann er seine Auswahl begriinden und

auf eigene Erfahrungen in diesen Landern zuriickgreifen. Der hdufige Landerbesuch kann auch,

auf grof3es Interesse und Offenheit an verschiedenen Kulturen gewertet werden. Auf die Frage,

was mit den anderen Léndern ist, die er nicht in Erwdgung gezogen hat, folgte folgende

Antwort:

., Ich kéonnte auch Indien fiir F&E wihlen oder Frankreich fiir Personalabteilung oder

Holland fiir die Strategieabteilung wdhlen aber ich denke die Ldnder die ich ausgewdhlt

habe, sind besser. Und iiber Brasilien, Indonesien, Mexiko usw. habe ich nicht genug

Kenntnis. Deswegen habe ich sie nicht gewdhlt. Wenn ich Wissen tiber ihre Stdirken

gehabt hdtte, wiirde ich auch die wihlen. *

Anders als O.H. von Unternehmen C, kann bei O.A. das AusschlieBen der anderen Linder,

nicht als Zeichen von vorurteiliges Denken bewertet werden.
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Unternehmen E:

Abteilungen Auswahl
1) Vertrieb und Marketing: GroBbritannien
2) Produktion: Deutschland
3) HR-Management: Amerika
4) Finanzmanagement: Israel
5) F&E/Innovation: Amerika
6) Strategieabteilung (Vertragsmanagement): Frankreich

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,

Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel ¢

Auswahl und Begriindung:

1) GrofBbritannien ,,Ich wiirde Vertrieb und Marketing
England nehmen. Die Lage ist in der
Ndhe der Tiirkei und dem Nahen
Osten. Ich weifs, dass es ein guter Ort
in der Ndihe des Nordens ist, weil ich
mich von dort aus in die Welt
verbreiten muss. Ich denke, es ist

richtig, Vertrieb und Marketing den

Engldndern zu iiberlassen.

2) Deutschland ,Zum Beispiel habe ich 2.3
Kandidaten fiir die Produktion. Es
konnte Deutschland sein. Japan
konnte es sogar sein. Zum Beispiel
konnte es sogar Indien sein. Es kommt
also darauf an, was du vor hast. Wenn
Sie billige Arbeitskrdifte beschdftigen
mochten, setzen Sie einen indischen

Manager ein. Sie kennen den Markt
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3) Amerika

4) lsrael
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dort besser, aber wenn Sie Qualitdt

wollen wie Made in Germany, dann

wdhlen Sie Deutschland. Wenn Sie
Japan wdhlen, ist der Name Japan in
der Produktion in der Welt wichtig.
Trotzdem habe ich Deutschland fiir
die Produktion ausgewdhlt, weil sie

gualitativ besser und disziplinierter in

der Produktion sind. “

,Ich  habe  Amerika  fiir die
Personalabteilung  gewdhlt.  Ich
denke, Amerika wird in dieser
Abteilung wichtig sein, weil es dort so
viele Nationen gibt. Es gibt auch eine
sehr hohe Qualitdt und eine Wweit

verbreitete technische Aushildung. “

., Ich habe Israel gewdhlt, weil Israel

eine  Gesellschaft ist, die von

Finanzen versteht. Wichtige CEOs,

wichtige Fiihrungskrdfte und
Unternehmen in der Welt gehdren zu
den lIsraelis. Ich denke, Israel nutzt
seine bilateralen Beziehungen und
den Kapitalismus, gut aus. Leute, die
mehr Geld ins Unternehmen bringen
konnen, sind schwer zu finden.

Israelis lieben Geld. “




5) Amerika , Hier habe ich wieder Amerika
gewdhlt weil ich finde dass die

Amerikaner am meisten technisches

Repertoire besitzen. “

6) Frankreich ,,Ich denke die Franzosen sind gut in
Strateqgie.

Unternehmen E:

Sichtbar ist, dass S.K. die Landervertreter nach technischen Eigenschaften der Lander bewertet.
Es wird keinen Bezug auf die kulturellen Eigenschaften genommen, die auch als Pragung
sichtbar im Unternehmenskontext gewertet werden konnen. Zu den ausgelassenen Landern

wurde folgende Begriindung genannt:

., Ich habe die Niederlande in keiner Abteilung beriicksichtigt. Es ist tiberhaupt keine
attraktive Nation. Indonesien, Mexiko, Korea und Indien haben eine hohe
Produktionskraft, haben aber keine Qualitdt. Brasilien ist das Gleiche. Die Tiirkei und
Russland habe ich nicht gewdhlt. Sie haben schlechte Sprachkenntnisse. Russland ist
aufSer als die militdrische Macht, nicht sehr stark und sind nicht auf diesem Niveau wie

die Europder.

Als tiirkisches Familienunternehmen, ist Unternehmen E weltweit, jedoch iliberwiegend in
Europa, mit lokalen Distributoren prasent. Ausgehend dieser Information, kann das
unzureichende kulturelle Wissen, mit der begrenzten Analysemdglichkeit des Headquarters

tiber fremde Kulturen, erklart werden.
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Unternehmen F:

Abteilungen Auswahl
1) Vertrieb und Marketing: Amerika
2) Produktion: Tiirkei & Deutschland
3) HR-Management: Keine Angabe
4) Finanzmanagement: Deutschland
5) F&E/Innovation: Korea & Japan
6) Strategieabteilung (Vertragsmanagement): GroBbritannien

,Agypten, Tiirkei, Deutschland, Russland, Brasilien, Indien, Korea, Indonesien, Mexiko, Japan, Grofbritannien,

Frankreich, Amerika, Niederlande, Israel

Auswahl und Begriindung:

1) Amerika ., Fiir Vertrieb und Marketing wiirde
ich Amerika auswdhlen. Soweit ich
weifs, ist es ein Land, dass viel
Einfluss hat und bei Betrachtung der

amerikanischen Technologie, sehe

ich einen Vorteil. Weil wir ihre
Produkte kennen, bevorzugen wir

amerikanische Produkte. “

2) Tirkei & Deutschland ,,Also erstens, weil die Produktion in
der Tiirkei billig ist. Zweitens, Weil

unser Land gerne arbeitet. Ich gebe

ein Beispiel aus unserem

Unternehmen. Wir sind eine Nation,

die bis zum Ende geht und die Arbeit

nicht losldsst ohne sie zu beenden.
Wir gehen aufs Ganze und fiigen uns

selbst hinzu. Daneben wiirde ich

156



3) Keine Angabe

4) Deutschland

5) Korea & Japan
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Deutschland als  Balanceakt fiir

Disziplin setzen. “

., Ich wiirde uns (Tiirken) nicht in die
Personalabteilung stecken. Das ist
meine Meinung. Ich denke, die
Menschen in der Tiirkei sind nicht
dort, wo sie es verdienen. In dieser
Hinsicht gibt es sehr begrenzte
Unternehmen. Unsere Firma ist aber
anders. Hier wird versucht, die
richtige Person auszuwdhlen, auch
wenn die Person Bekannte im
Unternehmen hat. Ich habe noch nie
von jemandem gehort, der wegen
seiner Verbindung in die Firma
eingetreten ist oder weil er jemandes

Sohn ist. Ich mochte aber kein Land

fiir die Personalabteilung nennen. “

., Ich denke, dass Deutschland das

starkste Land in Europa beziiglich

Finanzen ist. “

., Ich konnte Korea in die technische
Abteilung/F&E stellen. Ich kenne
Korea und auch Japan. Deswegen

kann ich Aussagen iiber die Ldnder



treffen. Sie sind sehr fortgeschrittene

«

Lénder in Bezug auf Technologie.*

6) Grofbritannien ,,Ich ging nach England. Ich kenne
dieses Land. Ich kann zum Beispiel
die Briten in die Strategieabteilung
aufnehmen. Sie sind rechtlich und

vertraglich zuverldssig. \Warum ist

das so? Die Konigin regiert das Land
und ich weifs, dass das Land
organisiert ist. Ich habe viele
Ereignisse miterlebt. Die Teams
reagieren sehr schnell auf Vorfille.
Deswegen wiirde ich die Engldnder in

die Strategieabteilung aufnehmen.

Unternehmen F:

Unternehmen F, ist ein internationales Unternehmen mit Produktionsstandorten in
verschiedenen europdischen Lidndern. Das Headquarter ist in Istanbul. Aufgrund der Grdfe,
dem Internationalisierungsgrad, ist das Unternehmen tief in anderen Kulturen verwurzelt und
hat stdndigen Auslandskontakt. T.A. ist als Oversees Coordination Manager, stindig in
Interaktionen eingebunden. Den Aussagen zufolge, ist pragmatisches Wissen, sowie Wissen
iiber Lander- und Kultureigenschaften erkennbar. Beziiglich nicht gewdhlten Landern hat T.A.

folgende Begriindung:

., Es gibt Lander, die ich jetzt nicht kenne. Ich kenne Mexiko tiberhaupt nicht. Ich weif3
nicht viel iiber Frankreich. Ich kenne Korea nicht, ich kenne Indonesien nicht. 1ch kenne
auch die Kulturen und die Eigenschaften dieser Linder nicht. Weifst du, ich méochte nicht
missverstanden werden. lch mochte nicht sagen, was ich nicht weifs. Zum Beispiel, liebe
ich Agypten sehr, ich méchte mit meiner Frau zu den dgyptischen Pyramiden gehen.

Die Menschen an diesem Ort haben auch Eigenschaften, die unseren Menschen nahe
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stehen. Deshalb fand ich es richtiger, sie nicht zu wdhlen, damit es keine falschen

Wahrnehmungen gibt.

Aus fritheren Aussagen, ist bekannt, dass Manager in Unternehmen F, interne interkulturelle
Vorbereitungen erhalten. Die wertfreie Haltung gegeniiber anderen Landern und Kulturen
verweist auf die stindige Interaktion mit deutschen Kollegen. Die Interaktion mit fremden
Kulturen, tragt dazu bei, eine ethnorelativistische Haltung einnehmen zu kénnen. Die Tatsache,
dass T.A. verschiedene Lander besucht hat und offen fiir andere Landerbesuche ist, schliefit auf

intrinsische Motivation fiir fremde Kulturen.
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Gesamtiiberblick:

Es ist ersichtlich, dass Aspekte wie Internationalisierungsgrad, Interaktion mit fremden
Kulturen, Auslandsaufenthalte, emotionale Einstellungen gegeniiber dem Neuen und Offenheit
fiir das Fremde — gleichbedeutend mit Engagement — entscheidend fiir die Fahigkeit eine
wertfreie Haltung gegeniiber anderen Kulturen einnehmen zu konnen, ist. Bei genauer
Betrachtung ist eine Korrelation zwischen den Aussagen und den Unternehmensprofilen

erkennbar.

Unternehmen A verfiigt, aufgrund des geringen Auslandsengagement, iiber geringes
Kulturwissen. Es konnten keine genauen Begriindungen fiir die Auswahl genannt werden.
Ausgehend vom Unternehmensprofil, kann das geringe Wissen iiber Lander und Kulturen, auf
den Internationalisierungsgrad reduziert werden. Jedoch sind die bestehenden Vorurteile
gegeniiber anderen Landern und Kulturen als Anzeichen fiir geringes Empathievermdgen und
geringe Offenheit zu bewerten. Unternehmen B, hat als Unterschied zu Unternehmen A, eigene
Exportaktivitdten und Interaktionen mit dem Ausland. Die Aussagen und Begriindungen zeigen
zum einen, bestehendes Wissen tiber verschiedene Lander, und zum anderen eine offene und
wertfreie Haltung gegeniiber anderen Kulturen. Unternehmen C, weilit ein breiteres
Landerwissen auf. Auch in diesem Fall korrelieren Internationalisierungsgrad und
Kulturkenntnis. Ein breites Wissensrepertoire schlieft jedoch eine ethnozentrische Haltung
nicht aus. Ausgehend jahrelanger Interaktion mit fremden Kulturen und einer emotional offenen
Einstellung, ist Unternehmen D in der Lage, die Griinde fiir verschiedene Verhaltensweisen zu
verstehen. Mit breitem Kulturwissen konnen sichtbare Priagungen und Auswirkungen
verstanden und im Unternehmenskontext angewendet werden. Besonderen Status hat
Unternehmen D in der Hinsicht, ein Dienstleistungsunternehmen im Bereich Auf3enhandel zu
sein und somit zwischen Kulturen vermittelt. Bei Unternehmen E ist ein Wissen in Bezug auf
technische Eigenschaften verschiedener Lander zu beobachten. Das Unternehmen ist zwar
fortschrittlich in der Internationalisierung, pflegt jedoch Auslandskontakte iiberwiegend iiber
Distributoren. Daher kann kein Bezug auf kulturelle Prigungen der Menschen verschiedener
Lénder hergestellt werden. Es besteht also kein konditionales Wissen. Unternehmen F hat den
hochsten Internationalisierungsgrad und auch die meiste unternehmerische Erfahrung im
Ausland. Da Unternehmensintern auch einiges an interkulturellen Fortbildungsmdéglichkeiten

angeboten wird, ist es nicht auBergewohnlich, dass ausgepriagtes Wissen iiber Lander- und
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Kultureigenschaften besteht. Das Sprechen iiber andere Lidnder und Kulturen mit einer

wertfreien Haltung, ist auf eine stindige Interaktion mit dieser zuriickzufiihren.

In der Gesamtbetrachtung konnen folgende Erkenntnisse festgehalten werden:

Alle Unternehmen haben iiberwiegend europdische Landervertreter ausgewihlt. Die Profile
und der Internationalisierungsgrad aller Unternehmen sind verschieden. Von Unternehmen A,
das nur indirekten Export betreibt und nahezu keinen Kontakt zu auslédndischen Unternehmen
hat, bis Unternehmen F, das Produktionsstandorte in verschiedenen Landern hat, in denen
Vertreter zwei verschiedener Kulturen zusammenarbeiten, ist kein Zufall, dass diese
Unternehmen verschiedene Wissensstinde iiber Lander- und Kulturen zu besitzen. Auffallend
ist jedoch, dass alle Unternehmen, iliberwiegend europdische Léndervertreter fiir die zu
besetzenden Abteilungen ausgewihlt haben. Daraus ldsst sich schlieBen, dass tiirkische
Unternehmen mehr Interesse an Europa haben als zur MENA Region. Das belegen auch die
offiziellen Exportzahlen. Der Anteil der EU-Léander an den Gesamtexporten der Tiirkei betrug
Ende 2019 48,5 Prozent. Diese Quote erreichte bei den ersten monatlichen Exporten des Jahres
2020 50 Prozent. Nach Angaben des Handelsministeriums haben die Linder der Islamic
Cooperation Organization (OIC) einen Anteil von 26,1 Prozent und die Lander des Nahen und
Mittleren Ostens einen Anteil von 18,6 Prozent an den Exporten auB3erhalb der EU. Die Tiirkei
ist zwar bestrebt darin, die Exporte an Lénder aullerhalb der EU zu steigern, titigt aber de facto
den groften Teil des AuBBenhandels mit der EU. Nach Angaben von 2019, war Deutschland mit
15 Milliarden US-Dollar das Land mit den meisten Exporten. GroBbritannien folgte
Deutschland mit 10,8 Milliarden Dollar. Die USA waren das einzige Land auflerhalb der EU
unter den Top 5 der exportierten Lander. Auch bei der getitigten Auswahl, wurden die drei
Lander Deutschland, GroB3britannien und USA am hiufigsten genannt und konnten detaillierter

beschrieben werden. Die Rolle von Deutschland ist bei tiirkischen Unternehmen groB.
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6. Tiirkische KMUs: Geringe Ausschopfung des tatsichlichen
Exportpotenzials in den internationalen Handelsbeziehungen,
als Folge fehlenden Bewusstseins fiir kulturelle Unterschiede in
den Absatzmirkten

Mit der Annahme, dass ,tirkische Unternehmen ihr Potenzial auf dem internationalen
Handelsmarkt nicht ganz ausschopfen® ging diese Arbeit der Frage nach, in wieweit tiirkische
Unternehmen ein Bewusstsein tiber kulturelle Unterschiede in Absatzmarkten besitzen und

welche Herausforderungen in der Internationalisierung bestehen.

Die freie Marktwirtschaft setzt internationale Unternehmensprasenz- und Kooperationen
voraus. Der Handel ist heute global vernetzt, womit es fiir viele Unternehmen nicht mehr
moglich ist, nur im heimischen Markt zu agieren. So hat sich gezeigt, dass Unternehmen eine
andere Haltung, ein anderes Mindset annehmen miissen, um sich den Gegebenheiten der neuen
Welt anzupassen. Internationalisierung ist ein Phdnomen der Zeit. Unternehmen haben
verschiedene Motivationen und Ziele, in- oder von der Internationalisierung. Diese Ziele
konnen die strategische ErschlieBung ausldndischer Mirkte, zum Zwecke der
Umsatzsteigerung aber auch die einfache Suche nach neuen Absatzmirkten aufgrund einer
Rezession im einheimischen Markt sein. Es hat sich gezeigt, dass die Intension tiirkischer
KMUs, eher als Reflex auf die Stagnation im eigenen Markt ist, womit keine langfristige
Strategie und tiefe Marktanalysen bei den Unternehmen zu sehen sind. Das wir im geringen
Internationalisierungsgrad, also dem indirekten- oder dem direkten Export ersichtlich. Diese
Formen der Internationalisierung bediirfen ein Minimum an Kapitalbindung und Marktwissen.
Die Bedeutung des Exports ist bei tiirkischen KMUs besonders als Gelegenheitsgeschifte zu
betrachten, wobei die Tétigkeit bei den meisten Unternehmen als One-Shot-Business umgesetzt
wird und nicht kontinuierlich verlaufen. Kontinuierliche Exportgeschifte bediirfen im ersten
Schritt ein Bewusstsein und anschliefend breites Wissen fiir die Umsetzung von Marketing-
und Vertriebsstrategien. Bei Betrachtung der tiirkischen Wirtschaftsgeschichte ist eine spéte
Integration in die freie Marktwirtschaft ersichtlich. Seit der Liberalisierung der Wirtschaft
1980, jedoch verstirkt im Rahmen der Zollunion mit der EU im Jahre 1995, ist ein
Bedeutungszuwachs am europdischen Wirtschaftsmarkt zu beobachten. Im Rahmen der
Wirtschaftspolitik wurden Exportgeschéften besondere Bedeutung beigemessen. Wachstum
durch Export war die Devise. Heute kann beobachtet werden, dass die Bildungspolitik mit der

Wirtschaftspolitik ambivalent ist. Das Ziel der Politik ist, eine Steigung der Exporte durch eine
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schwache Wahrung zu erreichen. Steigung der Exporte bedeutet jedoch auch Steigung der
Kommunikation mit auslindischen Kunden oder Partnern, womit Kultur- und
Fremdsprachenkenntnisse unabdingbar werden. Fiir kontinuierliche AuBlenhandelsgeschéfte
sind ebenso Grundkenntnisse im Auflenhandel wichtig, da globale Bedingungen die Lénder
davon abgehalten haben, als geschlossene Volkswirtschaften zu agieren, und sie gezwungen
hat, wirksame Strukturen und Informationssysteme zu schaffen, die neue Probleme auf
internationalen Plattformen angehen. Wenn es um das internationale Umfeld geht, erscheinen
viele neue Informationsbediirfnisse, wie unterschiedliche Wahrungen, Einkommensniveaus,
Sprachen, kulturelle Unterschiede, Handelsgesetze und -regeln. Diese fiir den Auflenhandel
erforderlichen Basisinformationen miissten bei tiirkischen KMUSs bestehen. Informationen iiber
das Land, in dem die Marketingaktivitaten initiiert und aufrechterhalten werden, die eng mit
allgemeinen und Marketingfragen verbunden sind, bilden den Rahmen des Zielmarkts und
ermoglichen eine effektivere AuBlenhandelsaktivitit. Die Untersuchung hat gezeigt, dass dieser
Aspekt besonders bei den kleinen KMUs unzureichend ist. Es finden keine vorherigen
Marktanalysen statt. Dementsprechend werden auch Marketingelementen keine ausreichende
Bedeutung beigemessen. Auffillig ist, dass tiirkische KMUs, besonders Probleme in der
Kontaktaufnahme zu potenziellen ausldndischen Kunden haben, da sie weder geniligende
fremdsprachliche Kenntnisse, noch Erfahrung in Marketing- und Vertriebsprozessen haben. Es
konnte festgestellt werden, dass es recht schwer ist, erfahrenes Personal mit fremdsprachlichen
Kenntnissen zu rekrutieren, da diese zum grof3en Teil eine universitire Ausbildung abschlieen
und sich mit den Arbeitsbedingungen (Arbeitszeiten, Lohn etc.) in KMUs nicht zufrieden
geben. Ein gewisses Interesse an ausldndischen Mirkten — also positive emotionale
Einstellungen, besonders zum deutschen Markt — konnen von Aussagen abgeleitet werden,
jedoch konnen keine kognitiven Kenntnisse iiber politische, soziale und wirtschaftliche
Systeme des Auslands, sowie keine Kenntnis iiber die einzelnen Prozesse in der Exporttatigkeit
beobachtet werden. Produktanfragen kommen meist aus dem Ausland und sind nicht auf die
Initiative tiirkischer KMUs zuriickzufiihren. Daher kann gesagt werden, dass sich besonders
kleine KMUSs, nicht einen bestimmten Markt aussuchen, sondern von ausldandischen Kunden,
z.B. in Form von Produktanfragen gefunden und ausgesucht werden. Es werden keine
vorherigen Liander/Sektor Analysen durchgefiihrt. Es fehlt an Kapazitit, wie auch an
ausgebildetem Personal und an ndtigem Wissen, um solche marktrelevanten Analysen
durchzufithren. Es fehlt an Exportpersonal, Vertriebspersonal und an auslidndischen
Niederlassungen, Biiros und Anlaufstellen. Grof3es Interesse zum ausldndischen Markt wird

ausgedriickt, jedoch werden keine Unternehmungen zur Verwirklichung vorgenommen. Eine
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klare Trennung zwischen marketing- bzw. vertriebstechnischen Problemen und kulturellen

Herausforderungen zeigen sich zwischen den kleinen und den gro3en KMU .

Wihrend kleine KMUs mit Herausforderungen wie Markenbildung, Vertriebsstrategien,
fehlenden Marktanalysen, Fremdsprachenkenntnissen und Mindset zu kimpfen haben, sind es
kulturelle Herausforderungen, die fiir jedes analysierte Unternehmen zutreffen. Dieses
Phidnomen zeigt sich besonders in der mentalen Einstellung der Unternehmen zu
interkulturellen Fragen und Zusammenhingen. Eine Studie aus der interkulturellen
Organisationsforschung besagt, dass das Scheitern von Unternechmensvertragen zu 90 % nicht
auf mangelnde Fachqualifikation der Angestellten, sondern auf “interkulturelle
Inkompatibilitdt” zuriickzufiihren ist. Zu diesem Aspekt sollten die Befragten ihre Meinungen
auBern, mit der Intention, das Bewusstsein solcher, oder auch dhnlicher Phidnomene im
interkulturellen Kontext herauszufinden und mogliche Eigenbeispiele und Erfahrungen
interkultureller Uberschneidungssituationen zu erfassen. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Unternehmen, die Rolle der Kultur gar nicht wahrnehmen. Interkulturelle Phdnomene werden
nur auf Sachebene und mit einer engen Sichtweise bewertet. Dadurch ergibt sich, dass die
befragten Unternehmen kein Bewusstsein auf Sachverhalte mit kulturellen Hintergriinden
aufweisen. Wenn man die  Unternehmensprofile und die  Aussagen  der
unternechmensangehorigen Befragten in Relation setzt, kann festgehalten werden, dass die
Unternehmensgrofe und der Internationalisierungsgrad, keinen Einfluss auf das ,interkulturelle
Bewusstsein® hat und in interkulturellen Fragen nicht entscheidend ist. So sind die Aussagen

..ich denke nicht, dass kulturelle Griinde fiir Probleme verantwortlich sind‘“ von M.C., und ,,Ich

denke es gibt keinen Einfluss von Kultur im Handel “ von S.K., die in dieser Arbeit als jeweils
grofle Unternehmen gewertet wurden, nicht einheitlich mit der Aussage ,, Ich stimme zu, denn
wir beobachten schon seit langem gewisse Probleme zwischen tiirkischen und deutschen
Unternehmen “ von O.A., Angehdriger eines kleinen Unternehmens, ist. Kultur ist unsichtbar.
Interkulturelles Bewusstsein kann also nur gezielt mit vorheriger Recherche und anschlieBender
Interaktion und personlichen Erfahrungen mit anderskulturellen Personen erzielt werden. Nur
Unternehmen F sieht die Komponente Kultur, bewusst als wichtigen Bestandteil und als
Erfolgskomponente in Geschéftsbeziehungen an. Es ist ersichtlich, dass der personliche
Kontakt mit einer Fremdkultur, zu Offenheit und zur Entwicklung der Empathiefahigkeit
beitrdgt. Mit emotionalen Einstellungen (E) wie Respekt, Empathie und Ethnorelativismus,
sowie der Kenntnis und Beherrschung kulturallgemeiner und kulturspezifischer Kenntnisse auf

kognitiver Ebene (K) und mit der Fahigkeit diese kognitiven Kenntnisse verhaltensbezogen
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anzuwenden (V) und Situationen auf Metaebene zu betrachten, zeigt nur Unternehmen F

wesentliche Merkmale interkultureller Kompetenz.

Neben betriebswirtschaftlichen Problemen wie fehlendem Exportpersonal und der Erstellung
von Marketing- und Vertriebsstrategien, unter Beriicksichtigung interkultureller Aspekte, zeigt
sich, dass die untersuchten Unternehmen besonders kulturelle Herausforderungen im Kontext
Internationalisierung aufweisen, sich dessen jedoch nicht bewusst sind. Demnach wurden die
Unternehmen zu Herausforderungen in der Interaktion mit ausldandischen Unternehmen bzw.
Kunden befragt. In der Auswertung zeigt sich, dass die Kommunikationsart und das
Zeitmanagement, die gemeinsame Komponente in den Problemen sind. Die Inkompatibilitét in
der Zeitwahrnehmung zwischen deutschen- und tiirkischen Unternehmen, ist Grund,
unterschiedlicher kultureller Pragungen, die erst in Handlungen und Interaktion sichtbar
werden. Demzufolge gehen tiirkische Unternehmen, als Vertreter einer polychronen Kultur,
flexibler mit der Komponente ,Zeit® um. Die Forschung hat ergeben, dass zeitliche
Vereinbarungen und Piinktlichkeit, einen eher geringen Stellenwert fiir tiirkische KMUSs haben.
Demgegeniiber stehen deutsche Unternehmen als Vertreter einer monochronen Kultur, fiir die
Piinktlichkeit, strikte Zeitplanung und Einhaltung von Zeitplidnen, eine hohere Relevanz hat.
., Die Zeitpline unserer Kunden sind zu genau und legen mehr Wert auf Piinktlichkeit . Auch
wenn diese Aussage auf die Kenntnis unterschiedlicher Arbeitsweisen schlief3t, ist es fiir die
Unternehmen nicht moglich bestehende Differenzen in Zeit und Art der Kommunikation als
kulturelle Eigenschaft wahrzunehmen. Nach Bewertung der Aussagen, konnten die meisten
Kommunikationsprobleme in den Vertriebsabteilungen festgestellt werden. Schwierigkeiten
zeigen sich inshesondere im Umgang mit der direkten Kommunikationsart der Deutschen.
Tiirkische Unternehmen mit eigener Vertriebsabteilung, sind durch den héufigen und
regelmiBigen Kontakt mit deutschen Unternehmen {ber die sachorientierte
Kommunikationsart der Deutschen bewusst und versuchen sich anzupassen. Bei
Produktbeschreibungen werden genaue Zahlen, Daten und Fakten erldutert. Es ist ersichtlich,
dass KMUs mit geringem Internationalisierungsgrad, einen beziehungsorientierten und
indirekten  Kommunikationsansatz ~ verfolgen. In  Anbetracht der divergierenden
Unternehmensprofilen in Hinsicht auf Grofe, Internationalisierungsgrad und Branche, sind
leichte Differenzen beziiglich kultureller Herausforderungen in der Kommunikationsart und im
Zeitmanagement ersichtlich. Allerdings stehen unzureichende Kulturkenntnisse als

gemeinsame Komponente im Vordergrund und sind als grundlegendes Problem zu beurteilen.
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Internationale Messen und Veranstaltungen sind Orte des Zusammentreffens. Die Teilnahme
an Fachmessen sind gerade fiir exportierende Unternechmen wegen der hohen
Reprisentationschance unabdingbar. In solchen internationalen Organisationen interagieren
viele Menschen aus verschiedenen Kulturen, was ein allgemeines Bewusstsein tiber kulturelle
Verschiedenheiten erfordert. Dabei spielen Aspekte der nonverbalen Kommunikation wie
Gestik, Mimik, Symbole, Vereinbarungen und Etikette eine besondere Rolle. Fragen beziiglich
der Teilnahme an internationalen Veranstaltungen und der Gestaltung von Auslandskontakten
tiirkischer Unternehmen, schlieBen auf die Erkenntnis, dass vorherige interkulturelle
Vorbereitungen nicht stattfinden. Teilnehmer an internationalen Messen sind in der Lage in
einer Fremdsprache zu kommunizieren, haben aber kein Bewusstsein iiber Unterschiede in der
interkulturellen Kommunikation. Eine Ausnahme bilden Personen, die lange Zeit im Ausland
gelebt haben oder dort geboren sind. Diese haben die Kompetenz, kulturelle Unterschiede zu
erkennen und die Kommunikation gewinnbringend einzusetzen. Beispiele in dieser Arbeit sind
die Personen O.H. und O.A. ,, Wenn ich mit deutschen Kunden spreche oder schreibe achte ich
vor allem auf eine distanzierte Haltung und auf Hoflichkeit und ich versuche moglichst klar
und detailliert zu sein. Natiirlich rede ich anders mit tiirkischen Kunden*. Diese Aussage vom
Vertriebsmanager O.H. zeigt, dass eine Anpassung in der interkulturellen Kommunikation
erfolgt. Generell ist bei tiirkischen KMUSs kein Wissen iiber Verschiedenheiten zwischen der
eigenen und der Fremdkultur vorhanden. Das spiegelt sich auch in den Handlungen der
Personen wieder. ,,Ich kann sagen, dass sich, egal ob Brite, Franzose, Kenia die Hoflichkeit
nicht dndert. Egal wo auf der Welt, er muss mich respektieren. Die Handelssprache bleibt
gleich . Es ist ersichtlich, dass der Kultur in Face to Face-Gesprichen, Korrespondenz oder im
Telefonkontakt keine besondere Aufmerksamkeit gewidmet wird.

In internationalen Geschiftsanbahnungen ist nicht nur das Bewusstsein iiber Unterschiede,
Besonderheiten und Eigenschaften anderer Kulturen wichtig. Erforderlich sind auch Kenntnisse
iiber die eigene kulturelle Pragung. Mit gezielten Fragen zu diesem Kontext war es moglich,
einen Raum zu schaffen, welches den Befragten erlaubt, detaillierte Beschreibungen iiber
eigene kulturelle Werte- und Eigenschaften vorzunehmen. Informationen bezogen sich im
Unternehmenskontext, auf Themen wie Kultureigenschaften und Zeitmanagement, womit
mogliche Beriicksichtigungen kulturspezifischer Deutungen in den Aussagen der Befragten
ermittelt werden konnten. Die Selbsteinschiatzungen der Befragten zeigen, dass auch das
Wissen iiber die eigene Kultur nicht ausgeprégt ist. Genannt wurden iiberwiegend positive,

allgemein bekannte und sichtbare Eigenschaften der tiirkischen Kultur. Auffallend ist, dass
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Beschreibungen iiber die eigene Kultur, immer auf Landesebene erfolgten und verallgemeinert
dargestellt wurden. Auf Bestandteile der Unternehmenskultur ist keiner der Befragten explizit
eingegangen. Daraus ist zu folgern, dass das Wort ,Kultur im Mindset der Befragten, in keiner
Hinsicht mit dem angehorigen Unternehmen assoziiert wird. Wenn es sich bei den Befragten
um Fachkrifte handeln wiirde, konnte dies als einfache Unkenntnis bewertet werden.
Zielgruppe und Gegenstand waren jedoch hochrangige Manager und Geschéftsfiihrer, wodurch
Werte, Normen und Einstellungen als unklar und unternehmensinterne Entscheidungen,
Handlungen sowie Verhaltensweisen als nicht definiert und nicht verinnerlicht, anzusehen sind.
Unabhingig von Branche, Grofe und Internationalisierungsgrad, ist die Strategie aller
Unternehmen gleichlaufend und &uBern sich als Wiinsche des Unternehmenswachstums.
Exportorientierte Unternechmen wie A,B und C, méchten neue Mirkte bearbeiten und einen
hoheren Grad an Internationalisierung erreichen, wihrend grole Unternehmen mit
auslandischen Niederlassungen, wie E und F eigene Produktionsstandorte im Ausland aufbauen
oder noch ausweiten wollen. Die Herausforderung bzw. die Problematik fiir jedes
Unternehmen, stellt sich also in der ambivalenten Wirkung von Strategie und Kultur. Aufgabe
des Managements bzw. der Geschiftsfiihrung ist, die Strategie des Unternehmens mit der
Kultur zusammen zu fiihren, diese explizit zu erldutern, sichtbar in allen
Unternehmensbereichen anzuwenden und sowohl zur Verinnerlichung von bestehenden
Mitarbeitern beitragen, als auch bei Rekrutierungsstrategien fiir neue Mitarbeiter als Kriterium
zu beriicksichtigen. Als einziges positives Beispiel in dieser Hinsicht, ist das Unternehmen F
zu nennen. Die weitgehenden Kulturkenntnisse von T.A., sind als Resultat vorbereitender
interkulturellen Trainings und auf das Vorhandensein von interkulturellem Bewusstsein

zuriickzufiihren, die mafigeblich zur interkulturellen Organisationsentwicklung beitragen.

Interkulturelle Herausforderungen in tiirkischen KMUs, zeigen sich auch in der
Personalrekrutierung. Internationalisierung erfordert ein anderes Mindset als im einheimischen
Markt. Die Intention der befragten Unternehmen ist, international zu agieren, weshalb eine
geeignete Strategie zur Umsetzung notwendig ist. Ebenso muss auch die Personalpolitik der
Unternehmen, mit dieser Intention iibereinstimmen. Aus den Ansétzen bzw. Prinzipien in den
Personalrekrutierungsprozessen kann abgeleitet werden, dass die festgelegten Strategien und
Kriterien in den Bewerberprofilen, keinen positiven Einfluss auf die Ausweitung der
Auslandsbeziehungen in der Personalbeschaffung haben. Die von den Bewerbern erwarteten
Kernkompetenzen unterscheiden sich je nach Branche, Grofle und Internationalisierungsgrad,

wobei Fremdsprachenkenntnisse fiir jedes Unternehmen als wichtige Kompetenz angesprochen
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wurde. Anzeichen beziiglich Unternehmensziele und der Beriicksichtigung im
Einstellungsprozess konnen nicht beobachtet werden. Die Tatsache, dass im
Einstellungsprozess, Empfehlungsschreiben von bestimmten Personen oder Unternehmen
beriicksichtigt und damit bekannte Bewerber bevorzugt werden, wiederspricht der
Chancengleichheit und der Transparenz im Bewerbungsverfahren. Ausschlieflich das
Unternehmen F  legt in  der  Personalbeschaffung, neben  ausgeprigten
Fremdsprachenkenntnissen,  besonderen ~ Wert auf die  Ubereinstimmung  von
Unternehmenszielen und der Ziele des Bewerbers. Die Bewerber miissen also ein Mindset
haben, dass mit der Philosophie des Unternechmens kompatibel ist. Zur Philosophie gehoren
europdische Zugehorigkeit und Werte. Das Unternehmen mochte zeigen, dass die in der Tiirkei
hergestellten Produkte von hoher Qualitit sind und agiert in verschiedenen Landern Europas,
mit dem Ziel, ein Zeichen der Integration zu setzen. Bewerber miissen also grofl und global
denken konnen und offen fiir Verdnderungen sein. Allgemein ist zu beobachten, dass kein
Unternehmen, Anforderungen beziiglich interkultureller Kompetenzen als Teil der
Personalpolitik hat. Das zeigt, dass sich die Unternehmen iiber die Existenz und Vorteile von

interkulturellen Kompetenzen noch gar nicht bewusst sind.

Im Rahmen einer konzipierten Anwendungsfrage, in der die Befragten als einzige
Entscheidungskraft, zwei Landervertreter aus einer vorgelegten Liste auswéhlen und
verschiedenen Abteilungen einer imagindren Unternehmenskooperation zuordnen sollten,
konnten die subjektiven Einstellungen der Befragten, gegeniiber anderen Landern und Kulturen
festgehalten werden. Es ist ersichtlich, dass Aspekte wie Internationalisierungsgrad, Interaktion
mit fremden Kulturen, Auslandsaufenthalte, emotionale Einstellungen gegeniiber dem Neuen
und Offenheit fiir das Fremde — gleichbedeutend mit Engagement — entscheidend fiir die
Fahigkeit, eine wertfreie Haltung gegeniiber anderen Kulturen einnehmen zu konnen, ist. Bei
genauer Betrachtung ist eine Korrelation zwischen den Aussagen und den
Unternehmensprofilen erkennbar. Unternehmen A verfligt, aufgrund des geringen
Auslandsengagement, tiber geringes Kulturwissen. Es konnten keine genauen Begriindungen
fiir die Auswahl genannt werden. Ausgehend vom Unternehmensprofil, kann das geringe
Wissen tliber Lénder und Kulturen, auf den Internationalisierungsgrad reduziert werden. Jedoch
sind die bestehenden Vorurteile gegeniiber anderen Landern und Kulturen als Anzeichen fiir
geringes Empathievermogen und geringe Offenheit zu bewerten. Unternehmen B, hat als
Unterschied zu Unternehmen A, eigene Exportaktivititen und Interaktionen mit dem Ausland.

Die Aussagen und Begriindungen zeigen zum einen, bestehendes Wissen iiber verschiedene
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Lénder, und zum anderen eine offene und wertfreie Haltung gegeniiber anderen Kulturen.
Unternehmen C, weilit ein breiteres Linderwissen auf. Auch in diesem Fall korrelieren
Internationalisierungsgrad und Kulturkenntnis. Ein breites Wissensrepertoire schlieft jedoch
eine ethnozentrische Haltung nicht aus. Durch jahrelanger Interaktion mit fremden Kulturen
und einer emotional offenen Einstellung, ist Unternehmen D in der Lage, die Griinde fiir
verschiedene Verhaltensweisen zu verstehen. Mit breitem Kulturwissen konnen sichtbare
Prigungen und Auswirkungen verstanden und im Unternehmenskontext angewendet werden.
Besonderen Status hat Unternehmen D, als Dienstleistungsunternehmen, dass im Bereich
AufBlenhandel zwischen Kulturen vermittelt. Bei Unternehmen E ist ein Wissen in Bezug auf
technische Eigenschaften verschiedener Linder zu beobachten. Das Unternehmen ist zwar
fortschrittlich in der Internationalisierung, pflegt jedoch Auslandskontakte tiberwiegend tiber
Distributoren. Daher kann kein Bezug auf kulturelle Pragungen der Menschen verschiedener
Léander hergestellt werden. Es besteht also kein konditionales Wissen. Unternehmen F hat den
hochsten Internationalisierungsgrad und auch die meiste unternehmerische Erfahrung im
Ausland. Da Unternehmensintern auch einiges an interkulturellen Fortbildungsmoglichkeiten
angeboten wird, besteht ein ausgepragtes Wissen liber Lander- und Kultureigenschaften. Die
wertfreien Haltung gegeniiber andere Linder und Kulturen, ist auf die stindige Interaktion
zurlickzufithren. Auffallend ist jedoch, dass alle Unternehmen, {iberwiegend europdische
Landervertreter fiir die zu besetzenden Abteilungen ausgewéhlt haben. Daraus ldsst sich
schlieBen, dass tiirkische Unternehmen mehr Interesse an Europa haben als zur MENA Region.

Hierbei ist die tiirkische Handelspolitik entscheidend.

In der Gesamtbewertung der Ergebnisse ist es moglich, die vorherigen Fragestellungen

beziiglich den Herausforderungen tiirkischer Unternehmen zu beantworten.

Demnach zeigte sich, dass tiirkische KMUs iiberwiegend die Form ,Export® in der
Internationalisierung bevorzugen. Damit wird die Kaptalbindung minimiert. Der internationale
Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen kann jedoch nur mit ausgeprigten
Marktkenntnissen- und Analysen erfolgreich gestaltet werden. Kenntnisse beziiglich
Zielgruppe, Marktlage sowie Maflnahmen fiir die planméfige und bewusste Gestaltung der
personlichen oder unpersonlichen Vermittlung von Informationen zum Zweck der
Beeinflussung von Wissen, Einstellungen und Erwartungen der Zielgruppen fehlen besonders
bei den kleinen KMUs ginzlich. Ein Bewusstsein und die Anwendung der 4Ps im
Marketingmix konnte nicht identifiziert werden. Unabhédngig von kulturellen

Herausforderungen, verfiigen tiirkischen KMUS, nicht die notigen Fremdsprachen, Strukturen,
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Vorbereitungen und besitzen kein Know-how dariiber, wie sie ihre Produkte in ausldandischen
Mirkten effektiv prisentieren und vermarkten konnen. Das hemmt das tatséchliche
Exportpotenzial erheblich. Die strategische Néhe zum europdischen Markt und die aktuelle
Politik einer schwachen Wihrung, eréffnen tiirkischen Unternehmen neue Chancen fiir die
Ausweitung der Handelsbeziehungen zu Europa. Die aktuellen politischen Spannungen
zwischen der EU und China, aufgrund der Themen wie Dumpingpreise, Schutzzolle auf
Aluminiumprodukte und Menschenrechtsverletzungen zeigen, dass sich zukiinftig

Wettbewerbsvorteile fiir tiirkische Unternehmen ergeben konnen.

Neben den betriebswirtschaftlichen Aspekten, zeigten sich wesentliche kulturelle

Herausforderungen, die den unternehmerischen Erfolg auf internationaler Ebene einschrénken.

Demnach weisen tiirkische Unternehmen kein Bewusstsein tiber kulturelle Unterschiede in
Absatzmidrkten auf. Ein interkulturelles Bewusstsein ist Grundlage fiir eine gelungene
Kommunikation und beféhigt zur kulturellen Anpassung. Einige Unternehmen erkennen nicht,
dass sie in ausldndischen Mairkten anders agieren miissen als auf dem heimischen Markt.
Interkulturelle Probleme im Kontakt mit deutschen Kunden und Partnern zeigten sich besonders
in der Kommunikation und im Zeitmanagement. Viele Unternehmen kdnnen mit der direkten
Kommunikationsart deutscher Kunden nicht umgehen. Der Umgang mit deutschen
Kulturspezifika wie Sachorientierung, strickte Struktur- und Regelorientierung, Direktheit und
genaue Zeitplanung, stellt fiir tiirkische Unternehmen eine grofe Herausforderung dar, wobei

kulturelle Probleme am Haufigsten in den Vertriebsabteilungen sichtbar sind.
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6.1.INTERKULTURELLES BEWUSSTSEIN ALS CHANCE ZUR
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Im Kontext internationaler Zusammenarbeit ist es wichtig, kulturell sensibel agieren zu kénnen.
Vorteile in einer internationalen Zusammenarbeit kénnen nur durch den Aufbau eines
Verstiandnisses von kulturellen Gemeinsamkeiten und Unterschieden realisiert werden. Das
Bewusstsein iiber Unterschiede befdhigt, mit Menschen, die iiber andere kulturelle
Hintergriinde verfiigen, konstruktiv umzugehen und erfolgreich und selbstverantwortlich mit
ihnen zusammenzuarbeiten. Die interkulturelle Kompetenz setzt das Bewusstsein voraus, dass
die eigene Kultur nur eine von vielen Kulturen ist. Die Grundlage ist also, ein Bewusstsein zu
entwickeln, dass in jeder Kultur unterschiedliche Annahmen und Vorstellungen davon
existieren, was Wirklichkeit ist. Ein Bewusstsein zu entwickeln, ist jedoch kein spezifisches
Wissen beziiglich der kulturellen Unterschiede. Jedoch ist es eine primére Voraussetzung, um
eine Neugier an fremden Kulturen zu entwickeln und somit die Bereitschaft zu erlernen.
Interkulturelle Kompetenz setzt sich jedoch aus verschiedenen Komponenten zusammen. Diese
sind emotional, kognitiv und verhaltensbezogen. In dieser Arbeit wurde ersichtlich, dass vor
allem bei professionellen Interaktionssituationen — mit Berufstétigen, Exporteuren, die etwas in
ausldndischen Maérkten verkaufen mdochten oder spezifischen Verhandlungssituationen mit
auslandischen Partnern ausgesetzt sind — es nicht ausreicht, nur ein Bewusstsein dariiber zu
haben, dass es unterschiedliche Kulturen und deren Eigenarten gibt. AusschlieBlich die
Entwicklung einer positiven Einstellung gegeniiber fremder Kulturen, ist nicht ausreichend. Die
kognitive Komponente — also die Kenntnis und Beherrschung kulturallgemeiner und
kulturspezifischer Kenntnisse — sind grundlegend wichtig. Die Merkmale dieser Kenntnis
zeigen sich am Wissen {iber die politische, soziale und wirtschaftliche Lage des jeweiligen
Landes bzw. der jeweiligen Kultur. Damit kann ein weitgehendes Verstindnis fiir das Verhalten
aufgebaut und dieses analysiert werden. Damit zusammenhdngend ist in der
verhaltensbezogenen Komponente das Ziel, das eigene Verhalten an das analysierte Verhalten
des Gegeniibers anzupassen und somit eine strategische Kommunikation aufzubauen.
Unternehmen, die interkulturell kompetente Fach- und Fiihrungskréfte beschéftigen, konnen
kulturbedingte Konfliktsituationen minimieren und auf ausldndischen Mirkten wesentlich
erfolgreicher sein. Grundlegende Probleme in der Kommunikation und im Zeitmanagement,
die bei tiirkischen Unternehmen in dieser Arbeit ermittelt wurden, sind auf interkulturelles

Unwissen zuriickzufiihren. Die konnen mit dem Aufbau eines Verstindnisses fiir Werte,
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Denkweisen, Kommunikationsregeln und Verhaltensmuster zu konstruktiven und

wirkungsvollen Handlungen fiithren und wesentlich zur Unternehmensentwicklung beitragen.

6.2.BERATUNGSMARKT TURKEIi: CHANCEN UND GRENZEN FUR
INTERKULTURELLE BERATUNGSDIENSTLEISTER IM
TURKISCHEN WIRTSCHAFTSMARKT

Nach Recherchen beziiglich der Beratungsbranche in der Tiirkei, sind keine Informationen iiber
den aktuellen Stand, die Entwicklungen und das Volumen zu finden. Die Nachfrage bei
mehreren Ministerien hat ergeben, dass diesbeziiglich keine Analysen, Statistiken und Berichte
existieren. Es ist also nicht moglich Aussagen iiber die Anzahl der Beratungsunternehmen,
sowie iiber Umsatz, Marktanteil, Bedarf und den Stellenwert von Beratungsdienstleistungen in

der Tiirkei zu téitigen.

Wenn die Recherche eingegrenzt und der Fokus ausschlieBlich auf interkulturelle
Beratungsunternehmen und Dienstleistungen gelegt wird, ist zu sagen, dass Kleinere
Unternehmen existieren, die sich tiberwiegend auf die Exportberatung spezialisiert haben.
Dabei werden Dienstleistungen, wie Marktforschung angeboten. Anhand von Zahlen werden
Berichte beziiglich Produktangeboten auf internationalen Méarkten, Nachfrage und Wettbewerb
erstellt. AnschlieBend werden Listen mit potenziellen Kadufern erstellt. In einer Priasentation
werden den potenziellen Kdufern das Unternehmen und die Produkte vorgestellt. In den
Angeboten der Dienstleister fallt auf, dass interkulturelle Beratungen duflerst selten angeboten
werden. Die Verbindung zwischen Auflenhandel und Interkulturalitédt ist in den Angeboten
nicht ersichtlich. Interkulturelle Beratungen werden nur im Kontext Human Ressources
angeboten.  Zielgruppe  interkultureller =~ Beratungsdienstleistungen  sind  grofe
Familienunternehmen. Der Fokus liegt dabei jedoch auf der unternehmensinternen
Kommunikation. International aufgestellte Unternehmen wie Honeywell, bieten interne
Weiterbildungsprogramme an. Die Existenz von interkulturellen Dienstleistungen, die
Wichtigkeit und der Nutzen sind in der Tiirkei, sowohl in den Unternehmen, als auch im
Staatsapparat noch weitgehend unbekannt. Auf den Webseiten der tiirkischen Handelskammern
und den zustdndigen Ministerien, sind keine Informationen, Angebote, Workshops oder
Seminare beziiglich interkultureller Themen zu finden. Die gegenwartige Wirtschaftspolitik
versucht ein exportorientiertes Wirtschaftswachstum zu erreichen, wobei den GroBteil am
Export beteiligten Unternehmen KMUs darstellen. Probleme der KMUs, wurden in dieser

Arbeit ermittelt und sind auf kulturelle Griinde zuriickzufiihren. Ein Bewusstsein flir
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interkulturelle Zusammenhidnge muss erstmal auf staatlicher Ebene, in Ministerien und
Institutionen erfolgen und anschlieBend in der Wirtschafts- und Bildungspolitik beriicksichtigt
werden. KMUs miissen vom Staat fiir interkulturelle Beratungen sensibilisiert und gefordert
werden, wobei interdisziplindre Studiengidnge im Bereich ,Interkulturelles Management® an
Universitidten eingerichtet und angeboten werden miissen. Erst nach Etablierung eines
ausreichenden Bewusstseins iiber interkulturelle Zusammenhénge, besteht durchaus Potenzial
fiir interkulturelle Dienstleistungen. Aufgrund des Internationalisierungswillens tiirkischer
KMUs und dem Anstreben neuer Absatzmirkte aufgrund der Rezession im Binnenmarkt,
weisen die Aneignung interkultureller Kompetenzen, aus strategischer Sicht gesehen, auch in

Zukunft noch einen besonderen Stellenwert auf.

ABSCHLIESSENDE GEDANKEN UND EMPFEHLUNGEN FUR
ZUKUNFTIGE FORSCHUNG

Durch die Globalisierung tritt internationaler Handel zunehmend in den Vordergrund und
Unternehmen sehen sich gezwungen sich internationaler aufzustellen — nicht nur was die
betriebswirtschaftlichen Abldufe in der Beschaffung, der Produktion etc. angeht, sondern vor

allem sich kulturell zu verdndern, bzw. an den internationalen Markt anzupassen.

Vor diesem Hintergrund war es das Ziel der Arbeit, die kulturellen Herausforderungen fiir das
Management tlirkischer Unternehmen in den Handelsbeziehungen mit Deutschland

aufzuzeigen.

So wurden wesentliche Problematiken in der Kommunikation, dem Marketing, im Verkauf,

sowie im Bereich der Vertragsabwicklungen festgestellt.

Das Hauptergebnis der Studie zeigt, dass tiirkische KMUs, durch fehlendem Bewusstsein fiir
kulturelle Unterschiede in den Absatzmirkten, so wie mangelnder Expertise vor allem im
Marketing und Vertrieb, nur von einem geringen Teil ihres tatsdchlichen Exportpotentials in

internationalen Handelsbeziehungen profitieren.

Zukiinftige Forschung auf diesem Feld ist unerlésslich, um kulturbezogene Herausforderungen
in staatlichen Organisationen sowie in der Gesellschaft, auf einer breiten wissenschaftlichen

Erkenntisbasis zu begegnen.
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