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Weltmarkt und Wandel der
Unternehmensstrategien —
Probleme und Grenzen der Globalisierung

Hartmut Hirsch-Kreinsen

1.

Gegenwirtig ist eine schnell fortschreitende Globalisierung der sozialen und
S6konomischen Beziehungen beobachtbar. Besonders betrifft dies auch die
industtielle Produktion, die in den letzten Jahren einen ausgeprigten Globali-
sierungsschub erfahren hat. Eine genauere Analyse dieser Entwicklung legt al-
lerdings zumindest zwei Fragen nahe: Erstens, was macht eigentlich die be-
sondere Qualitit des aktuellen Globalisierungsprozesses aus? Zweitens, wo
liegen mogliche Briiche, Widerspriiche und Grenzen dieser Entwicklung?

Beide Fragen spielen in der aktuellen sozialwissenschaftlichen und gesell-
schaftspolitischen Debatte um die Globalisierung der wirtschaftlichen Ver-
hiltnisse und ihrer gesellschaftlichen Konsequenzen eine bislang nur nachge-
ordnete Rolle. Der Mainstream dieser Debatte geht von einem kontinuierli-
chen Machtzuwachs international organisierter Kapitalgesellschaften aus, die
immer groBere Kapitalmassen akkumulieren und ihre Aktivititen iiber den
gesamten Erdball ausdehnen. Thren Strategien witd eine sich bruchlos durch-
setzende, hohe Autonomie unterstellt, denen sich das Handeln aller weiteren
Akteure, insbesondere die nationalstaatliche Politik, nur noch unterwerfen
kann. Die gesellschaftlichen Folgen der Globalisierung werden daher in einem
Negativszenario gefalit: Erwartet werden eine fortschreitende Segmentierung
der Industrie in internationalisierte und eben erfolgreiche Segmente und in
tendenziell schrumpfende Segmente, die lediglich auf einem immer enger
werdenden inlindischen Markt operieren, die Zunahme der Massenatbeitslo-
sigkeit, der beschleunigte Abbau sozialstaatlicher Sicherungssysteme und eine
Fragmentierung der Beschiftigungs- und Lebensverhiltnisse der Bevolke-
rung, Befiirchtet wird schlieBlich, daB3 diese Entwicklung in der nachhaltigen
Erosion des demokratischen Systems und des gesellschaftspolitischen Kon-
senses miindet.'
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Nun ist nicht zu bestreiten, daf die fortschreitende Globalisierung die ge-
genwirtigen sozioSkonomischen Umbruchs- und Krisentendenzen beschleu-
nigt. Doch diirfen die Krisenerscheinungen nicht monokausal auf den Faktor
Globalisierung zuriickgefiihrt werden. Im gegebenen Rahmen kann nicht ge-
nauer auf dieses Argument eingegangen werden (z.B. Krugman 1994; Briick-
ner 1996). Festhalten 148t sich aber, daf} der Globalisierungsprozefl zunichst
einmal selbst Folge der krisenhaften Situation ist. Sie nahm ihren Ausgang in
der Erosion der »fordistischen« Wachstumskonstellation der Nachkriegszeit,
die in hohem Mafe von nationalspezifisch verschiedenen Bedingungen ge-
pragt wat.

Im Mainstream der Globalisierungsdiskussion wird zudem nur wenig Be-
zug darauf genommen, daf} die industriell-kapitalistische Entwicklung der ver-
schiedenen Linder von Beginn an immer auch international ausgerichtet war
(2.B. Wallerstein 1984). Beispielsweise bleibt es offen, in welcher Weise sich
die Aktivititen der neuen »global players« von denen der klassischen »Multis«
der 50er und 60er Jahre unterscheiden. Dariiber hinaus sind die Annahmen
des Negativszenarios solange nicht sonderlich iiberzeugend, wie auch Proble-
me, Grenzen und moégliche Gegentendenzen der Globalisierung nicht genau-
er als bisher in die Analyse einbezogen werden.’

Diesen beiden Einwinden soll im folgenden nachgegangen werden. Empi-
rische Basis der Argumentation sind Befunde aus einem Forschungsschwer-
punkt des ISF Miinchen iber die Internationalisierung der industriellen Pro-
duktion (z.B. Hirsch-Kreinsen 1995; Meil 1996; Schultz-Wild u.a. 1997).3 Im
ersten Schritt sollen die internationalen 6konomischen Beziehungen der »for-
distischen« Nachktiegsprosperitit skizziert werden. Davon ausgehend wird
zweitens der Wandel der Unternehmensstrategien, wie er seit etwa zwei Jahr-
zehnten beobachtbar ist, umrissen. In einem dritten Schritt geht es um die
Probleme, Beharrungskrifte und Grenzen der Globalisierung der Industrie,
und resiimierend soll nach den Konsequenzen der Globalisierung fiir die wei-
tere industriestrukturelle Entwicklung eines Landes wie Deutschland gefragt
werden.

2.

In der »fordistischen« Nachkriegsphase wurden die 6konomischen Beziehun-
gen zwischen den verschiedenen Landern vom Handel geprigt. Es dominier-
ten Exportstrategien von Unternehmen aus den Industrielindern und unter-
stiitzt von einer stindigen politischen Liberalisierung der Handelsbeziehun-
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gen vervierfachte sich zwischen dem Ende der 40er und dem Ende der 60er
Jahre das Welthandelsvolumen (Kennedy 1991: 616).

Neben den Handelsstromen fanden sich, in begtenztem Rahmen, auch in-
ternationale Direktinvestitionen. Gemeint sind damit die Aktivititen groBer
multinationaler Konzerne, der »Multis«, deren Vorliufer teilweise bis zur Jaht-
hundertwende zuriickreichen (z.B. Busch 1974). In den 50er und 60er Jahren
handelte es sich dabei vor allem um US-Konzerne — besonders bekannt hier
beispielsweise General Motots, Ford, General Electric etc. — die Ende 1966
mehr als 60% aller internationalen Direktinvestitionen aufbrachten und die
sich auf die damaligen Wachstumsmirkte Westeuropas konzentrierten. Solche
Konzerne westeuropaischer Herkunft gab es lediglich aus Lindern mit einer
schon lange zuriickreichenden internationalen Otientierung ihrer Gkono-
mischen Aktivititen wie den Niederlanden oder GroBbritannien; zu nennen
sind hier etwa Royal Dutch/Shell, British Petroleum, Philips und Unilever
(Ruigrok van Tulder 1995: 128 ff.). Westdeutsche Unternehmen spielten dem-
gegeniiber eine nur sehr nachgeordnete Rolle, und die westdeutschen Direkt-
investitionen beliefen sich 1966 nur auf 3% der weltweiten Direktinvestitio-
nen (Busch 1974: 117).

Sieht man von organisatorischen Varianten im einzelnen einmal ab (hierzu:
Welge 1980), so bildeten diese Konzerne mit ihrer multinationalen Strategie
typischerweise ein loses, verschiedentlich iiber Jahrzehnte gewachsenes orga-
nisatorisches Konglomerat, das aus einer kapitalstarken Zentrale und davon
in hohem MaBle unabhingigen Auslandsgesellschaften bestand. Eine inte-
grierte Konzernstrategie in Form international aufeinander abgestimmter
Entwicklungs-, Rationalisierungs-, Produktions- und Absatzaktivititen war
kaum vorhanden. Die Aktivititen der einzelnen Auslandsgesellschaften watren
in der Regel isoliert auf den Markt des Landes gerichtet, in dem sie lokalisiert
waren.

Organisatorisch waren diese Konzernstrukturen durch vielfiltige Redun-
danzen gekennzeichnet. Bei den Auslandstochtern der Konzerne handelte es
sich in der Regel um vertikal integrierte und autonome Einheiten, die iber
samtliche fiir Entwicklung, Produktion und Absatz ihrer jeweils spezifischen
Produkte erforderlichen Funktionen verfigten; die Tochtergesellschaften
fiihrten die meisten Wertschpfungsaktivititen eigenstindig aus und entschie-
den ebenso eigenstindig iber Innovationen und Produkte, Investitionen und
Absatz. Hiufig verfiigten sie tiber ihr jeweils eigenes, linderspezifisches Netz
von Zulieferbetrieben. In einzelnen Fillen stellten die auslindischen Produk-
tionsstitten exakte Kopien der Produktionseinheiten ihres Konzerns im
Stammland dar (Leppinen 1994: 90f.).
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Strukturelle Basis dieser Internationalisierungsstrategien war die national-
spezifisch differenzierte Nachkriegsprosperitit der westlichen Industrielin-
der. Bekanntlich war sie einerseits gekennzeichnet von der 6konomischen und
politischen Hegemonie der USA und den daran ausgerichteten Formen inter-
nationaler Regulation wie dem dollarbasierten System fester Wechselkurse
und dem internationalen Handelsabkommen. Andererseits aber zeichnete sie
sich durch linderspezifische Wachstums- und Entwicklungsmodelle aus. Auf
diese richteten sich die Internationalisierungsstrategien der Unternehmen, sei
es in Form des Exports, sei es in Form gezielter und begrenzter Direktinve-
stitionen.

Die im Verlauf der »fordistischen« Phase zunehmenden internationalen
Vetrflechtungen trugen nun maBgeblich zur Annaherung der 6konomischen
und technologischen Leistungsfihigkeit der verschiedenen Linder und der
Erosion der amerikanischen Hegemonialposition bei. Sie induzierten defgrei-
tende Strukturverinderungen des Weltmarktes: Erstens entstand zwischen
den jetzt auf dhnlichem 6konomischen und technologischen Niveau agieren-
den Unternehmen aus den Industrielindern eine ausgeprigte Konkutrenzsi-
tuation. Sie wurde durch die Sittigung der Nachfrage auf einzelnen Marktseg-
menten und durch Uberkapazititen in vielen Industriebranchen verschirft.
Zweitens wuchs auf den Mirkten fiir einfache, in arbeitsintensiven Produkti-
onsprozessen herstellbare Produkte die Konkurrenz von Unternehmen aus
bislang kaum auf dem Weltmarkt in Erscheinung getretenen neuindustriali-
sierten Lindern heran. Begleitet waren diese Tendenzen drittens von zuneh-
mend unkalkulierbaren Wihrungsverschiebungen auf Grund der Erosion der
Leitwihrungsfunktion des Dollars und der daran gebundenen internationalen
Regelungsmechanismen. SchlieBllich verbanden sich damit trotz aller wirt-
schaftspolitischen Liberalisierungsversuche neue Formen protektionistischer
Politik einzelner Linder oder Lindergruppen und es entstanden neue, vonein-
ander abgeschottete Segmente des Weltmarktes. Die Folgen sind bis heute
neue und hiufig unkalkulierbare Barrieren fir die bislang vom Handel und
Export bestimmten internationalen 6konomischen Vetflechtungen.

3.

In engem Zusammenhang mit diesen Strukturverinderungen des Weltmark-
tes steht der Wandel der Internationalisierungsstrategien der Unternehmen.
Einen Hinweis auf diese Neuotientierung der Unternehmen gibt das spite-
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stens seit Mitte der 80er Jahre stark ansteigende Volumen internationaler Di-
rektinvestitionen aus den westlichen Industrielindern. Dieser Anstieg gilt
auch fir die Bundesrepublik, die ihre im internationalen Vergleich riickstin-
dige Position zunehmend aufholt. So hat sich der Gesamtbestand deutscher
Direktinvestitionen im Ausland zwischen 1985 und 1994 um mehr als das
Zweieinhalbfache erhoht, der Bestand im verarbeitenden Gewerbe fast ver-
doppelt (Deutsche Bundesbank 1995).

Der Wandel der internationalen Unternehmensstrategien kann in Anschlu3
an die einschligige betriebswittschaftliche Diskussion als »transnationale«
Strategie gefaBt werden (zusammenfassend z.B.: Ostetloh/Weibel 1996). Thr
Kern ist die Ausdifferenzierung bislang integrierter, auf einzelne Linder kon-
zentrierter Unternehmen und die Lokalisierung von Produktionsstitten in
den wichtigsten Weltregionen und Segmenten des Weltmarktes. Zum einen
konnen dadurch Kostendifferenzen zwischen verschiedenen Lindern und
Regionen fiir eine global otientierte Produktivititssteigerung genutzt werden.
Zum zweiten konnen damit die risikoreichen Wahrungsturbulenzen und un-
kalkulierbaren Barrieren des Weltmarktes umgangen und durch die riumliche
und soziale Nihe der Produktion zu den Kiufern in den verschiedenen
Segmenten des Weltmarktes bisherige Absatzchancen gesichert und neue
erschlossen werden. Zum dritten wird mit dieser Form der Internationalisie-
rung die Voraussetzung dafiir geschaffen, Innovationsprozesse im internatio-
nalen MaBstab zu reorganisieren und zu rationalisieren, um sie nachhaltig zu
beschleunigen,; einschligiges Stichwort ist die kontinuierliche Verkiirzung der
»time to market«.

Diese Zielsetzungen der transnationalen Strategie erfordern eine tendenzi-
ell weltweit verteilte, zugleich elastische wie aber auch steuerbare Unterneh-
mens- und Produktionsstruktur. Organisatorisch verbindet sich daher mit der
transnationalen Strategie ein Netzwerk ausdifferenzierter Produktions- und
Wertschépfungseinheiten, deten Funktionen durch neuartige Formen infor-
mationstechnisch gestiitzter Koordinations- und Steuerungsmechanismen
aufeinander abgestimmt und integtiert werden. Der entscheidende Unter-
schied zu den multinationalen Konzernen der 50er und 60er Jahre liegt, mit
anderen Worten, einmal in der Ausweitung und Intensivierung regionaler und
lokaler Aktivititen, zum anderen in ihrer gleichzeitigen und umfassenden Ab-
stimmung und Integration auf der Ebene einer international agierenden Pro-
duktions- und Wertschopfungskette. Es kann daher auch von transnationalen
Produktionsnetzwerken gesprochen werden, die simtliche Funktionen der
Innovation und Produktion einschlieBlich jener, die sich auf die Vermarktung
von Produkten beziehen, einschlieBen.
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Resiimiert man die vorliegenden empirischen Befunde, so erweist sich die
transnationale Strategie mit ihren Produktionsnetzwerken als vorherrschende
Entwicklungsperspektive der fritheren Internationalisierungsstrategien von
Unternehmen aus allen industrialisierten Landern (z.B. Emmott 1993; Ri-
ugrok/van Tulder 1995: 178 ff.). Freilich handelt es sich dabei nicht, wie die
Managementliteratur verschiedentlich vermuten li8t (z.B. Bartlett/Goshal
1989), um einen neuen »one best way« der Internationalisierung von Untet-
nehmensaktivititen.

Vielmehr bezeichnet die transnationale Strategie ein breites Feld im einzel-
ner sehr verschiedener Strategievarianten. Fa3t man vorliegende empirische
Befunde fiir die deutsche Industrie zusammen, so lassen sich je nach Zielset-
zung, Grad bzw. Reichweite der Internationalisierung und je konkreter orga-
nisatorischer Losung eine ganze Reihe verschiedener Strategievarianten unter-
scheiden:*

1 Eine Variante ist die Ausdifferenzierung zuvor zentralisierter und vertikal
integrierter zumeist grofer Industrieunternehmen beispielsweise aus der
Metall- und Chemieindustrie. Diese Unternehmen lokalisieren ihre Pro-
duktionsstitten in allen wichtigen Segmenten des Weltmarktes, nicht nur in
Europa und Nordamerika, sondern besonders in der prosperierenden asia-
tisch-pazifischen Region. Neben der Nutzung von Kostendifferenzen zwi-
schen verschiedenen Lindern und der Realisierung einer weltweit
ausgerichteten »economy of scale« geht es in diesem Fall vor allem um die
ErschlieBung neuer Absatzmirkte. Insofern sind von der Internationalisie-
rung die verschiedensten Unternehmensbereiche von der Forschung und
Entwicklung bis hin zur Endmontage und dem Service betroffen. Dabei ist
der Ubergang zu unternehmensiibergreifenden Netzwerken, die im Zuge
des »global sourcing« oder internationaler FuE-Kooperationen, sog, »stra-
tegischer Allianzen« entstehen, flieBend. Die Grenzen des gesamten Pro-
duktionsnetzwerks sind daher kaum mehr eindeutig bestimmbar.

2. Als zweite Variante der transnationalen Strategie ist die Bildung von Pro-
duktionsnetzwerken mit dem Fokus auf nur bestimmte Regionen und Seg-
mente des Weltmarktes zu nennen. Typisch sind seit dem Beginn der 90er
Jahre Produktionsnetze kleinerer und mittlerer Unternehmen etwa aus dem
Maschinenbau, die hiufig durch die Kooperation zwischen verschiedenen
Unternehmen oder durch die Beteiligung an auslindischen Unternehmen
entstehen. Regional konzentrieren sie sich auf Europa und Nordamerika
und sind im asiatisch-pazifischen Raum bislang kaum vertreten. Diese Stra-
tegie folgt hiufig dem bisherigen ExportfluB, betrifft die Vetrlagerung
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marktnaher Produktionsbereiche wie Service und Endmontage und zielt
primir auf die Absicherung und Ausweitung des Absatzes.

3. Teil dieser Form der regional begrenzten Netzwerke kleinerer und mittlerer
Unternehmen sind die Reorganisation und internationale Neuausrichtung
von Zulieferbeziehungen. Einmal kénnen viele Zulieferer nur durch eine
Vetlagerung arbeits- und kostenintensiver Produktionsbereiche ins kosten-
gunstigere Ausland der wachsenden Konkurrenz begegnen, zum anderen
sind sie vielfach gezwungen, als »following investor« den Internationalisie-
rungsaktivititen ihrer GroBkunden zu folgen. Sie miissen sich in der Nahe
der auslindischen Produktionsstitten ihrer Kunden niedetlassen, wollen
sie ihren Absatz nicht gefiahrden.

4. Viertens 1aB3t sich schlieBllich eine Strategievariante ausmachen, die durch
die Vetlagerung von Produktionsstitten in Linder und Regionen mit nied-
rigem Kostenniveau ausschlieBlich auf Kostenreduktion zielt. Verlagert
wetden arbeits- und kostenintensive Teilbereiche der Produktion, wihrend
auch hier Kernbereiche wie Entwicklung und Konstruktion und die Pro-
duktion komplexer Teile im Inland verbleiben. Typisch sind hier Betriebe
in Mittel- und Osteuropa, die die Rolle einer »verlingerten Werkbank« fiir
ihren Stammbettieb in Deutschland spielen.

Diese Strategievarianten lassen sich naturgemiB realiter nicht immer deutlich
voneinander trennen. So geht hiufig der Proze der Ausdifferenzierung gro-
Berer Unternehmen Hand in Hand mit der Bildung von auslindischen joint
ventures und der Reorganisation der Zulieferkette. Die entstehenden Produk-
tionsnetzwerke kdnnen dabei verschiedene Koordinations- und Integrations-
mechanismen aufweisen: Sie reichen von der indirekten Koordination des
Netzwerks eines Konzerns durch die Konzernholding iiber eine relativ gleich-
berechtigte Kooperation in einem Produktionsnetzwerk mittlerer und kleine-
rer Unternehmen bis hin zu einer ausgeprigten hierarchischen Koordination
der Zulieferer durch ihre groBen Endabnehmer. Gemeinsames Merkmal aller
Koordinationsformen ist indes eine hohe Bedeutung sozialintegrativer Me-
chanismen, mit denen die Offenheit und zentrifugalen Krifte eines ausdiffe-
renzierten Netzwerks kompensiert werden sollen. Thren Kern bilden perso-
nell getragene Kommunikations- und Abstimmungsprozesse, die das fiir
Netzwerkbeziehungen unabdingbare »Vertrauen« zwischen den beteiligten
Akteuren gerade auch im internationalen MaBstab schaffen und auf Dauer
stellen sollen.

ZusammengefaBt 1Bt sich sagen, daf} diese Eigentiimlichkeiten der trans-
nationalen Strategie zentrales Moment des gegenwirtigen Strukturwandels
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der internationalen 6konomischen Beziehungen sind; die transnationale Stra-
tegie ist Resultat wie auch treibendes Moment dieses Wandels. Die Internatio-
nalisierung der industriellen Produktion verliert ihren fritheren nur auf einzel-
ne Linder bezogenen, riumlich-begrenzten und haufig singuliren Charakter.
Aktivititen in einzelnen Lindern oder Regionen sind demgegentiber jetzt ein-
gebunden in eine internationale Gesamtstrategie, deren raumliche Dimension
tendenziell jegliche Grenzen iiberschreitet und eine globale Perspektive ge-
winnt. Dadurch kénnen nicht nur die spezifischen Produktivitits- und Markt-
potentiale einzelner Linder und Regionen genutzt, sondern dariiber hinaus
die in ihrem »systemischen« Zusammenspiel sich er6ffnenden weitergehen-
den Rationalisierungspotentiale erschlossen werden (Sauer/Dohl 1994). Die
in einem in dieser Hinsicht als wegweisend angesehenen internationalen Kon-
zern gebriuchliche Formel »being local wotldwide« bezeichnet zutreffend die-
se Logik der transnationalen Strategie.

4.

Mit dem Internationalisierungsprozef3 der Produktion verbinden sich zu-
gleich Koordinations- und Integrationsprobleme der entstehenden Netzwet-
ke, die bremsend auf diesen ProzeB zuriickwirken.. Sie werden vielfach iibet-
sehen, haben den Charakter unerwarteter Folgen und kénnen nachhaltige
kontraproduktive Effekte entfalten:

1. Erstens entstehen Widerstinde und Beharrungskrifte gegen die Interna-
tionalisierung und Vetlagerung der Produktion. Sie resultieren aus den Ein-
fluBméglichkeiten einzelner Produktionseinheiten auf die Gesamtstrategie
eines transnationalen Produktionsnetzwerkes, die im Interesse ihres Stand-
orterhalts, ja einer Standorterweiterung und der Beschiftigungssicherung
genutzt werden kénnen. Solche Widerstandsmoglichkeiten hingen damit
zusammen, daf3 die Integration und Koordination international verteilter
Produktionseinheiten aufwendige Verhandlungs- und Kommunikations-
prozesse erforderlich machen, in denen Entscheidungen und ihte Durch-
setzung ohne die Beriicksichtigung der Partikularinteressen einzelner Pro-
duktionsstandorte kaum méglich sind. Konsequenz ist, daB es keine sich
geradlinig durchsetzende transnationale Strategie mit ebenso eindeutigen
Folgen gibt, vielmehr die Strategie immer nur unternehmenspolitisch ge-
brochen innerhalb einzelner Linder und ihrer Produktionsstitten realisiert
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werden kann. Dies bedeutet, dal Kapazititsabbau, StandortschlieBungen
oder Verinderungen der ProzeBstrukturen und Produktionsprogramme in
bestimmten Lindern und Regionen kaum eindeutig den Vorgaben einer in-
ternationalen Unternehmenszentrale folgen.

2. Zweitens zieht die Ausdifferenzierung von Produktionszusammenhingen

haufig einen unerwartet hohen Management- und Otganisationsaufwand
in den neuen auslindischen Standorten nach sich. Die Griinde finden sich
in fehlenden Managementerfahrungen und Know how vor Ort sowie in
organisatorischen und qualifikatorischen Problemen. Zudem sind hiufig
Abstimmungs- und Koordinationsschwierigkeiten zwischen den verschie-
denen Produktionseinheiten beobachtbar, die aus nicht miteinander kom-
patiblen Organisationsstrukturen, verschiedenen Arbeitsmethoden, Titig-
keits- und Qualifikationsstrukturen resultieren. SchlieBlich werden von
betrieblichen Praktikern die hiufigen Qualititsprobleme von zuliefernden
auslindischen Produktionsbetrieben beklagt, die eine flexible und qualitits-
gerechte Endmontage im Inland sehr beeintrichtigen und erhebliche Zu-
satzkosten nach sich ziehen konnen.
Hintergrund dieses unerwarteten Otganisations- und Abstimmungsauf-
wandes sind die unterschiedlichen Strukturen der einzelnen Linder, in de-
nen sich die Produkdonsstitten befinden. Relevant sind hier besonders
Faktoren wie eingespielte Industrie- und Produktionstraditionen, eine spe-
zifische Qualifikationsstruktur des Personals und spezielle Formen sozial-
und arbeitsrechtlicher Regelungen. Thr EinfluB ist fiir die Unternehmen mit
ihren auf Kostenminimierung und Absatzsicherung gerichteten Zielen of-
fenbar nur schwer kalkulierbar, so dafl manche Unternehmen ihre Interna-
tionalisierungsstrategie nurmehr sehr zégerlich verfolgen. Verschiedentlich
findet sogar die Re-Integration der frither aus Kostengriinden ins billigere
Ausland ausgelagerten Produktionsbereiche statt. Entgegen den urspriing-
lich anvisierten Einsparungen ist angesichts der unerwartet aufgetretenen
Organisations- und Managementkosten die Produktion am inlindischen
Standort mit niedrigeren Gesamtkosten moglich; nicht zufillig ist daher in
der Industrie in der letzten Zeit hiufiger von »backsourcing« statt wie bis-
her nur von »outsourcing« von Fertigungsbereichen die Rede.

3. Drittens entstehen organisatorische Grenzen fiir eine fortschreitende In-
ternationalisierung der Produktion. Transport- und Logistikprobleme auf
Grund der riumlichen Distanzen zwischen verschiedenen Standorten, eine
steigende Netzwerkkomplexitit in Folge einer wachsenden Zahl internatio-
nal verteilter Produktionseinheiten unterschiedlicher nationaler Herkunft
und die zentrifugalen Wirkungen einer netzwerkinteren Konkurrenz um



Hartmut Hirsch-Kreinsen, Weltmarkt und Wandel der Unternebmensstrategien 735

Standortsicherung und Beschiftigung verschrinken sich zu schwer be-
herrschbaren Abstimmungs- und Integrationsproblemen. Strategische
Zielsetzungen lassen sich auch aus diesen Griinden im Produktionsnetz-
werk kaum bruchlos und mit vertretbarem Managementaufwand durchset-
zen und urspringlich aufeinander abgestimmte Rationalisierungs- und
Innovationsprozesse laufen faktisch in den einzelnen Produktionseinheiten
aneinander vorbei. Vor allem aber entwickeln sich kaum dauerhafte perso-
nelle Kontakte, die fiir die Abstimmung und Koordination eines Netzwer-
kes unverzichtbar sind und das fiir die Netzwerkintegration etforderliche
»Vertrauen« und die VerldBlichkeit in den Beziehungen der Akteure herstel-
len sollen.

Verstirkt werden diese desintegtrierenden Effekte noch durch die turbulenten
Bedingungen der Absatzmirkte. Stindige Kostenminimierung, hoher Zeit-
druck und steigende Flexibilititsanforderungen nétigen die einzelnen Netz-
werkakteure zu schnellen Reaktionen und hiufigen partikularen Strategie-
wechseln. VerliBllichkeit wird auch dadurch immer weniger moglich, dauer-
hafte personelle Beziehungen wie auch die notwendige Fairness im Umgang
der Netzwerkakteure miteinander zunehmend schwieriger; die Frage ist, ob
sich diese unter den skizzierten Bedingungen tibethaupt noch einspielen kén-
nen.

Beschrinkt wird damit die zentrale Voraussetzung der Konkurrenzfihig-
keit transnationaler Produktionsnetzwerke auf dem Weltmarkt, namlich die
Fihigkeit zur effizienten Beherrschung des »seamless web« zwischen Ent-
wicklung, Konstruktion, Fertigung, Verkauf, Logistik und Service (Thurow
1996: 69 ff)). Damit st68t vermutlich, je nach Branche und Produktionsstruk-
tur natiitlich unterschiedlich, ab einem bestimmten Punkt eine stindig weitere
internationale Ausdehnung der Produktion an eine Grenze. Der skizzierte
Kootdinations- und Integrationsaufwand iibersteigt bei weitem die angestreb-
ten Absatz- und Kostenvorteile, so daf die fortschreitende Internationalisie-
rung der Produktion ihren 6konomischen Sinn vetliert.

Die erforderliche Fahigkeit zur Organisation und Koordination transnatio-
naler Produktionsnetzwerke ist zudem an eine ganze Reihe gesellschaftlicher
Voraussetzungen gebunden, die den Aktionsradius transnationaler Netzwerke
gleichfalls beschrinken. So ist einmal ohne den Riickgriff auf eine stabile ge-
sellschaftliche Basis und ihre als verbindlich angesehenen Normen die Funk-
tionsfahigkeit der sozialintegrativen Koordinationsmechanismen in einem
Produktionsnetzwerk, besonders det Aufbau einer transnationalen »Unter-
nehmenskultur« mit Leitbildern, Unternehmenszielen und gewandelten Ar-
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beitstugenden wohl kaum moglich. Weiterhin kénnen allein iber die »sozio-
raumliche« Verkniipfung von Unternehmenseinheiten mit dem gesellschaftli-
chen Umfeld die fiir die Organisation und Koordination etfordetlichen pro-
duktiven Ressourcen gewonnen werden. Diese werden um so notwendiger, je
mehr die Unternehmen mit Anforderungen an Flexibilitit und Innovations-
fahigkeit konfrontiert werden (Bechtle/Lutz 1989: 71 f)). Dabei handelt es
sich um spezifische Qualifikationen, Managementwissen und -erfahrungen,
infrastrukturelle Voraussetzungen wie Beratungs- und Setviceinstitutionen
der verschiedensten Art und schlieBlich politisch und gesellschaftlich stabile
Verhiltnisse. Dabei wird die Mobilitit transnationaler Netze besonders von
der Verfiigbarkeit iiber entsprechend spezialisiertes und qualifiziertes Perso-
nal begrenzt. Denn sieht man einmal von einer wohl auf Dauer kleinen Grup-
pe international sehr mobiler Manager ab, so ist Arbeitskraft nach wie vor
hochgradig »lokal gebunden« (Diill/Bechtle 1991). Die vetschiedentlich for-
mulierte These, da3 transnationale Unternehmen eben keine »homeless jout-
neymenc, sondern immer auch auf eine »home base« angewiesen seien, hat
hier ihren realen Kern.

5.

Resiimierend ist davon auszugehen, daf3 der Prozef3 der Globalisierung unbe-
stimmte gesellschaftliche Riickwitkungen nach sich zieht. Es kann daher
kaum von der eingangs skizzierten eindeutigen Tendenz der Subsumtion der
sozio6konomischen Gegebenheiten eines Landes unter die Erfordernisse des
Weltmarktes ausgegangen werden. So bremsen die Koordinations- und Inte-
grationsprobleme die Internationalisierung der Industrie nicht nur, sondern
sie konnen, wie gezeigt, auch Gegentendenzen der Riickverlagerung aus-
landischer Produktionsstitten anstoBen. Zudem sind die turbulenten und
dynamischen Bedingungen in Rechnung zu stellen, unter denen der Interna-
tionalisierungsprozeB3 verliuft. Managementexperten zufolge konnen sich
Internationalisierungsentscheidungen von Unternehmen immer nur auf ein
zeitlich beschrinktes »window of opportunityx, sei es in Hinblick auf nutzbare
Kostendifferenzen zwischen verschiedenen Lindern, sei es in Hinblick auf
Marktchancen, beziehen. Folge ist ein stindiger Wandel der jeweils verfolgten
Zielsetzungen der Internationalisierung und eine hohe Organisationsdynamik
der Produktionsnetze. Beobachtbar ist in vielen Fillen daher ein Wechselspiel
von Dezentralisierung bzw. Verlagerung und anschlieBender Re-zentralisie-
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rung und Rickverlagerung wichtiger Produktions- und Innovationsfunktio-
nen, das sich nur schwer antizipieren liBt.

SchlieBlich wird die Eindeutigkeit negativer Beschiftigungseffekte der fort-
schreitenden Internationalisierung im Inland tiberschitzt. Fraglos sind einer-
seits massive Arbeitsplatzverluste wie beispielsweise in der Textil-, Beklei-
dungs- und Lederindustrie oder jiingst auch im Werkzeugmaschinenbau, eine
der bisherigen Kernbranchen der deutschen Industrie, uniibersehbar. Ande-
rerseits hat die fortschreitende Internationalisierung der Industrie jedoch auch
beschiftigungsstabilisierende Effekte etwa in Branchen wie der Chemieindu-
strie, dem Fahrzeugbau, der Elektrotechnischen Industtie und Teilen des Ma-
schinenbaus (Wilhelm 1996: 31 £.).

DaB, ganz entgegen gingiger Annahmen, die Internationalisierung der
Produktion auch Arbeitsplitze im Inland sichert, darf daher nicht als bloBe
Schutzbehauptung von Managern abgetan werden, sondern bedarf der ge-
naueren Untersuchung, Ohne Frage handelt es sich dabei um schwer quanti-
fizierbare Wechselwirkungen, doch kénnen durch die Internationalisierung
der Produktion realisierte Kostenvorteile und neue Marktchancen positive
Rickwitkung auf die inlindische Industriebeschiftigung haben. Unterneh-
mensvertreter sprechen in diesem Zusammenhang von einer »win-win-Situa-
ton fiir alle beteiligten in- und auslindischen Produktionspartner. Volkswirt-
schaftlich deutet dieser Zusammenhang auf die Chancen eines »allseitigen
Zuwachses« hin (Hondrich 1996).

Die genauere Analyse dieser Zusammenhinge steht indes noch aus. Aus-
zugehen ist von einem breiten Spektrum verschiedener Industriesegmente,
die in unterschiedlicher Weise und mit je verschiedenen Konsequenzen in den
Globalisierungsprozel3 eingebunden sind. Es wird auf der einen Seite be-
grenzt von Unternehmen mit einer standardisierten Produktions- und Pro-
duktstruktut, die leicht und problemlos in arbeitsteilige transnationale Zusam-
menhinge einbindbar sind und deren Funktionsfihigkeit kaum besonderer
gesellschaftlicher Voraussetzungen bedarf. Auf der anderen Seite finden sich
nur begrenzt internationalisietbare Unternehmen, die auf Grund ihrer Pro-
dukt- und Produktionsstruktur auf eine enge raumlich-soziale Verkniipfung
der verschiedenen Funktionen angewiesen sind und fiir die die gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen ihrer home base« unverzichtbar sind.

Die Analyse wire zweifellos in einer theoretischen Perspektive von groem
Wert, miite es damit doch méglich sein, die industriestrukturellen Verinde-
rungen gerade auch in ihrem Zusammenhang mit gesellschaftlichen Entwick-
lungen im Zuge der Globalisierung priziser als bisher zu fassen. Eine solche
Analyse hitte aber auch in einer politischen Perspektive einige Bedeutung,
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Uberwunden werden konnte damit die sehr verkiirzte Perspektive des ein-
gangs angesprochenen Globalisierungsszenatios, das von einer dramatischen
Einschrinkung politischer Handlungsmdglichkeiten ausgeht. Es steht viel-
mehr zu erwarten, dal eine ganze Reihe neuer Handlungsfelder einer politi-
schen BeeinfluBbarkeit des Prozesses der Globalisierung und der mit thm ein-
hergehenden gesellschaftlichen Verinderungen identifiziert werden kénnen.

Anmerkungen

1 In verschiedener Perspektive findet sich dieses Szenatio z.B. bei Narr/Schubert
(1994), Hirsch (1995), Thurow (1996) und zuletzt Martin/Schumann (1996).

2 In einer breiten Perspektive thematisierten jiingst Altvater und Mahnkopf (1996)
die Grenzen des Globalisierungsprozesses sozioSkonomischer Beziehungen.

3 Der votliegende Text entstand im Rahmen der Arbeiten des Verbundvorhabens
»Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung« des BMBE.

4 Vgl hierzu besonders die Befunde einer soeben am ISF abgeschlossenen Erhe-
bung iiber den Stand der Internationalisierung der deutschen Industrie (Schultz-
Wild u.a. 1997).
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