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Einflihrung

Marhild von Behr

Risiken und Chancen international verteilter
Produktion

Es ist eine Entwicklung von historischer Bedeutung, wenn kleine und
mittlere Unternehmen, die Uber Jahrzehnte hinweg hauptsadchlich natio-
nal und regional produziert haben, einen neuen Pfad einschlagen und
thre Produktion lander- oder gar kontinentelibergreifend organisieren.

Die offentliche Diskussion hat diese Entwicklung in weiten Teilen dem
allgemeinen, von multinationalen Konzernen vorgegebenen Trend der
Globalisierung der Wirtschaftstatigkeiten zugeordnet und dabei kaum
berlicksichtigt, daf3 es sich um einen Prozef3 mit eigenen Gesetzmafig-
keiten, mit hohen Risiken, aber auch groBen Chancen fur Unternehmen
und Volkswirtschaft handelt.

Die Standortdebatte verstellt den Blick auf Risiken
und Chancen der Internationalisierung

Als sich Anfang der 90er Jahre innerhalb kirzester Zeit die Félle mehrten,
in denen Hunderte von Arbeitspldtzen durch Produktionsverlagerungen in
Niedriglohnlander verloren gingen, entspann sich die bis heute nicht ab-
geschlossene Diskussion Uber die in Deutschland vorherrschenden Stand-
ortfaktoren. Die vergleichsweise hohen Léhne, Sozialabgaben, Unter-
nehmenssteuern und Umweltschutzkosten, unflexiblen Arbeitszeiten und
komplizierten Genehmigungsverfahren galten als Grinde fur die schwin-
dende Attraktivitdt des Standorts. Da eine schnelle Veranderung der
Standortfaktoren nicht zu erwarten war, schienen weitere Verlagerun-
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gen unaufhaltsam. Die negativen Auswirkungen auf die Arbeitsplatz-
bilanz waren offensichtlich, und entsprechend ablehnend waren die
Reaktionen der Arbeitnehmerseite.

Die Standortdebatte forderte den Eindruck, als béte sich mit der Verlage-
rung von Prozessen in Niedriglohnldnder ein leicht gangbarer Weg zur
Kostenentlastung. Die zu erwartenden Probleme der praktischen Um-
setzung wurden kaum thematisiert. Unterschiedliche sozio-kulturelle
Rahmenbedingungen in anderen Landern ebenso wie Logistikprobleme
wurden zu wenig ins Kalkul gezogen. Haufig wurden die gewohnten
Bedingungen, unter denen hier produziert werden kann, nicht weiter
reflektiert. Es bestand die Erwartung, dal3 diese auch in anderen Landern
vorausgesetzt oder rasch hergestellt werden kénnen. Bei den betroffe-
nen Unternehmen stiegen jedoch die bendtigten personellen Ressourcen
sowie die Transaktions- und Folgekosten der Verlagerung in nicht geplan-
te GroBenordnungen. Wie sich heute vielfach bestatigt, unterschatzten
die Unternehmen die Risiken, auf die sie sich einlieBen.

International vernetzte Entwicklung
und Produktion

mit Produktionin Tochterunternehmen
Kapital-
beteiligung

Produktionskooperation mit
ausléndischen Partnern

Vertriebstochter
Vertrieb durch Dritte
ohne
Kapital- Lizenzvergabe
beteiligung
Export/import

Bild 1: Internationale Aktivitdten der mittelstdndischen Industrie

v. Behr (2000): Produktion International. ’]SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445 s i Scisrsi nns

1 A



Eine weitere Folge der Standortdebatte war, dal3 eine Reihe von Stand-
ortfaktoren in Deutschland eher unterbewertet wurde. Hier ansassige
Unternehmen konnten und kénnen sich auf Arbeitskrafte mit weitrei-
chenden fachlichen Qualifikationen, auf hohe Produktivitat, gute Quali-
tat, hohe Lieferzuverldssigkeit, besondere technische Serviceleistungen
im regionalen Umfeld, verhandlungsbereite Gewerkschaften und stabile
politische Verhaltnisse stltzen. Die Vorteile, die sich aus diesen Standort-
faktoren ergeben, werden heute von Industrievertretern wieder haufiger
erwdhnt, insbesondere dann, wenn der Erhalt oder der Ausbau von
Produktionsstdtten in Deutschland wie auch die Ruckverlagerung von
Produktionsprozessen aus dem Ausland zu begriinden sind.

Die Standortdebatte verstellte ferner den Blick auf die verschiedenen
Optionen der Internationalisierung, die ohne Zweifel Gber die bloBe Ver-
lagerung von Produktionsprozessen weit hinausreichen. Den Unterneh-
men stehen verschiedene Wege offen, Strukturen landerGbergreifend
zu organisieren, die internationale Prasenz zu erhdhen und dabei neue
Chancen zu nutzen (Bild 1). Eine Option fUr Einsteiger in die Internationa-
lisierung ist z.B. der Aufbau eigener Vertriebstdchter vor Ort. Fir bereits
international aktive Unternehmen ertffnen sich zahlreiche neue Optio-
nen in der Weiterentwicklung internationaler Fut- und Produktions-
netzwerke. Die so erreichte, starkere internationale Prasenz erleichtert
den Unternehmen den Zugang zu neuen Markten und kann Wachstums-
prozesse nicht nur an auslandischen, sondern - wie viele Beispiele zeigen
- auch an hiesigen Standorten anstoB3en.

Neue Ansatze zur Starkung deutscher
Produktionsstandorte

Mitte der 90er Jahre verlangte die einseitige Konzentration auf Ver-
lagerungsprozesse nach neuen Perspektiven. Ziel muB3te es sein, inter-
essierten Unternehmen alternative Wege aufzuzeigen, wie sie sich
trotz der schwierigen Situation erfolgreich auf internationalen Mérkten
behaupten und zugleich ihre Stammwerke starken sowie Arbeitsplatz-
verluste vermeiden kdnnen.

Hierfur erschienen vor allem zwei Ansdtze geeignet:

* Der eine Ansatz bezieht sich auf die Potentiale fir den Erhalt
verlagerungsgefahrdeter Prozesse am Standort Deutschland. Er geht
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davon aus, dal3 diese Potentiale bei weitem nicht ausgeschopft sind
und deshalb systematischer ausgelotet werden mussen.

Hiermit sind diejenigen Unternehmen angesprochen, die durch Um-
strukturierung und Modernisierung ihrer Produktion sowie durch ver-
starkte regionale Kooperation am heimischen Standort rentabel pro-
duzieren kdnnen. Sie sind somit in der Lage, die Risiken der Umsied-
lung von Produktionsprozessen in Niedriglohnldnder zu vermeiden. Sie
kdnnen dazu beitragen, die Abwanderung von Produktionsprozessen
und den daran gebundenen Arbeitsplatzen einzuddmmen.®

e Der andere Ansatz richtet sich gegen die einfache Formel von der
Internationalisierung als Jobkiller. Nur auf der Basis des breiten Spek-
trums von Internationalisierungsaktivitaten der mittelstandischen Indu-
strie lassen sich neue konstruktive Vorschlage entwickeln, wie die
Unternehmen Chancen der Internationalisierung zum Vorteil ihrer
Stammwerke nutzen kénnen.

Mit diesem Ansatz sind Unternehmen angesprochen, die zur Sicherung
ihrer Marktposition (oft auch ihrer Existenz) keine andere Wahl haben,
als international, entweder selbst- oder fremdgesteuert, zu produzieren.
Diese deutschen Stammwerke mussen wesentlich dazu beitragen, die
internationale Produktion, an der sie beteiligt sind, insgesamt zum Erfolg
zu fuhren. Durch ihre aktive Mitwirkung an immer wieder notwendigen
Anpassungs- und Verdnderungsprozessen kdnnen sie ihre Position in den
neuen internationalen Strukturen langfristig stabilisieren und somit als
fuhrende oder auch nachgeordnete Einheiten internationaler Netzwerke
sichere und zukunftsfahige Arbeitspldtze bieten.

Diesem Ansatz ist das Verbundvorhaben zur ,Netzwerk-Integration”
zuzuordnen, Uber dessen Ergebnisse hier berichtet wird.

& Zu diesem Thema wurde von Mitte 1997 bis Ende 1999 ein vom Bundesministerium fur
Bildung und Forschung geférdertes Verbundvorhaben , Einfache Produkte intelligent
produzieren (EPRO)" durchgefihrt. Ergebnisse sind in mehreren Veréffentlichungen
zusammengefalt (s. Hirsch-Kreinsen, Schmierl 1998; Schmierl 2000; 2000b).
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Risiken des Know-how-Verlusts bei
internationaler Produktion

Mit dem Vorhaben wird ein wichtiger Aspekt der internationalen Produk-
tion aufgegriffen: die zunehmend dezentrale Verteilung von Fertigungs-
wissen. Sie begrindet neue, fir die Zukunft sich abzeichnende Risiken
fur deutsche Produktionsstandorte.

Bedeutsam werden diese Risiken in jener Phase internationaler Produk-
tion, in der die landerlbergreifenden Strukturen bereits relativ stabil sind,
die Abwicklung der Auftrage erfolgreich verlauft und auch die Marktposi-
tion gefestigt ist. In diese Phase werden in nachster Zukunft zahlreiche
international aktive mittelstandische Unternehmen hineinwachsen.

DaB bei erfolgreich verlaufender internationaler Produktion verstarkt
neue Risiken auftreten, hat mehrere Grinde (Bild 2):

& Know-how-Verlust iiber Teile der ProzeBkette

& Ungleichgewicht zwischen abflieBenden und zuriickflieBenden
Informationen

& Erosion von erprobten Kooperationsmustern zwischen Entwicklung,
Fertigung und inldndischer Infrastruktur

& Beeintrichtigung derinnovationsfdhigkeit

& Negative Folgen fiir die Wettbewerbsfihigkeit

Bild2: Risiken der Internationalisierung

e Weil Teilprozesse der Produktion verlagert wurden oder im Ausland
bei Produktionspartnern bzw. unternehmenseigenen Werken ange-
siedelt sind, fehlt der unmittelbare Einblick in die Produktion, wie er
friher gegeben war. Die Mehrzahl der Beschaftigten verfligt nach
einiger Zeit nur noch Uber Kenntnisse, die sich auf direkt einsehbare
Entwicklungen am eigenen Standort beziehen. Dadurch entstehen
wachsende Verluste und systematische Licken im Fertigungswissen
der heimischen Standorte.
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e Zwar hat in der Regel ein Kreis von Mitarbeitern die Aufgabe, zwi-
schen in- und auslandischen Werken zu vermitteln. Meist muf3
Organisations- und Fertigungswissen von hier aus an auslandische
Werke transferiert werden, um die dortige Produktion funktionsfahig
zu machen und an die Qualitadtsstandards anzupassen. Die damit be-
faBten Mitarbeiter kdnnen aber nur begrenzt fur die Rickvermittlung
von Informationen und Erfahrungen aus den ausldandischen Standorten
an die Gbrige Belegschaft sorgen, da sie in erster Linie mit konkreten
Problemstellungen der Auftragsabwicklung an auslandischen Standor-
ten beschéftigt sind.

» Haufig kommt es deshalb zu einem Ungleichgewicht zwischen dem
Know-how, das von hiesigen Standorten in ausldndische Werke flief3t,
und den Informationen, die aus den ausldndischen Werken zurtick-
kommen. Dieses ungleiche Verhéltnis wird noch dadurch verstéarkt,
daR félschlicherweise der Eindruck entsteht, es seien von auslandi-
schen Werken, die zunachst stark auf Kenntnisse und Erfahrungen der
deutschen Standorte angewiesen sind, kaum brauchbare Hinweise fur
die Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen zu erwarten.

e Durch die rdumliche Entfernung der Standorte mangelt es auBBerdem
an dem fur die Aufrechterhaltung der Innovationsfahigkeit notwendi-
gen Zusammenspiel zwischen Entwicklung, Konstruktion und Ferti-
gung, das sich normalerweise innerhalb eines Werkes quasi natur-
wuchsig ergibt. Notwendige ProzeBverbesserungen an auslandischen
Standorten oder in der gesamten ProzeB3kette kénnen nicht mehr aus
dem taglichen Umgang heraus erkannt werden. Aussichtsreiche
ProzeBinnovationen lassen sich nicht mehr auf einfache Art erproben,
wie dies bei der national begrenzten Produktion méglich war. Auch
sind Notwendigkeiten zur Optimierung an den Schnittstellen zur aus-
landischen Produktion oder zur Optimierung des Gesamtprozesses
schwerer zu erkennen.

e Zudem werden durch die international verteilte Produktion die einge-
spielten, bislang eng ineinandergreifenden nationalen Entwicklungs-
und Produktionsketten unterbrochen oder auch vollstdndig aufgeldst.
Die Abkehr von erprobten, eher ,bodenstandigen” und vom nationa-
len Umfeld gestUtzten Entwicklungsprozessen kann sich ebenfalls
erschwerend auf die Entstehung und Umsetzung von Produkt- und
ProzeB3innovationen auswirken.
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Diese beschriebenen Zusammenhange zeigen, daR sich - wenn keine
GegenmaBnahmen getroffen werden - offene und verdeckte Verluste im
Fertigungswissen einstellen, die die Innovationsfahigkeit gefahrden. Nicht
betont zu werden braucht, daB mit dem Rickgang der Innovationskraft
auch die Wettbewerbsfahigkeit nachlaBt und Arbeitsplatzverluste zu
erwarten sind.

Neue Chancen durch landeriibergreifende
Riickkopplungsschleifen

Ohne Zweifel er6ffnet die internationale Produktion neben den be-
schriebenen Risiken auch Chancen, die vorhandenen innovations- und
Produktionspotentiale zu starken und Vorteile der internationalen Pro-
duktion fur hiesige Standorte zu erschlieBen.

* Das internationale Umfeld bietet neue Einblicke in eine Fille von
,Real-Versuchen”, aus denen sich Anregungen fur deutsche Stand-
orte ziehen lassen. In anderen Werken entstehen neue praktische
Losungen, da die dortigen Produktionsprozesse unter anderen Rah-
menbedingungen ablaufen. Werden diese Entwicklungen in den
Erfahrungshintergrund heimischer Standorte aufgenommen, kann
sich die Produktionskompetenz (auch zur Steuerung internationaler
Produktionsnetzwerke) weiter erhéhen. Andernorts erprobte Entwick-
lungen kénnen dartber hinaus Grundlagen fir bisher nicht erkannte
Verbesserungen der hiesigen Produktion bilden.

e Zudem wird durch die Produktionsprasenz im Ausland eine besondere
Kundenné&he erreicht, die genauere Einblicke in die dort vorherrschen-
den Kundenanforderungen ermdglicht. Der systematisch organisierte
RuckfluB von Informationen Uber die spezifischen Bedingungen auf
auslandischen Markten kann zu wichtigen Entwicklungsanstéf3en
fthren, die sich auch bei ausgereiften Produkten noch in Verbesserun-
gen oder neue marktgdngige Varianten umsetzen lassen.

Welche organisatorischen Lésungen sind nun geeignet, Chancen fir
EntwicklungsanstdBe aus dem internationalen Umfeld aufzugreifen und
zugleich den ungewollten Verlusten beim Fertigungswissen entgegenzu-
wirken?
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Auf diese Frage kann das Verbundvorhaben, Gber das hier berichtet wird,
einige Antworten geben. Im Rahmen des Vorhabens werden einzelbe-
triebliche Losungen ausgearbeitet und erprobt, die auf die Integration
separierter Produktionsstandorte im Bereich des Fertigungswissens
gerichtet sind.

Drei Losungsperspektiven erhalten bei dieser Art der , wissens-
orientierten” Netzwerk-Integration besondere Bedeutung (Bild 3):

N Gezielter Aufbauvon landeriibergreifenden Riickkopplungsschleifen

& Verankerung von Andockstellen fiir die Riickkopplungsschleifen in
der betrieblichen Organisation

& Benennung zustiandiger Funktionstréger fiir den wechselseitigen
Know-how-Transfer

Bild 3: Losungsperspektiven

e der gezielte Aufbau von landertbergreifenden Rickkopplungs-
schleifen, um einen systematischen, wechselseitigen Know-how-
Transfer zu gewadbhrleisten,

¢ die Verankerung von Andockstellen in der Organisationsstruktur, um
eine arbeitsorganisatorische Absicherung der Wissensrickkopplung zu
erreichen,

e die Benennung zustandiger Funktionstréager, um Verantwortlichkeiten
personell festzulegen.

Die praktische Umsetzung dieser MaBnahmen verlangt einen héheren
Analyse- und Entwicklungsaufwand, als er gegenwartig von Unterneh-
men fir die Auftragsabwicklung betrieben wird. Auf inlandische Werke
kommen neue Aufgaben zu, die sich mit der Integration von international
verteilten Produktionseinheiten und der internationalen, technisch-fachli-
chen Kommunikation befassen. Diese Aufgaben sind zu analysieren, zu
definieren und in der Arbeitsorganisation zu verankern. Die hierzu in dem
Verbundvorhaben erarbeiteten, betriebstbergreifenden Erkenntnisse
werden im Beitrag zum Thema , Wissensorientierte Netzwerk-Integra-
tion” (Seite 85) noch einmal gesondert aufgegriffen.
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Hier sollen nun zundchst die einzelnen am Verbund beteiligten Unterneh-
men zu Wort kommen. Die Erfahrungsberichte aus der Industrie sind zu
unterscheiden nach dem jeweils vom Unternehmen erreichten Stand der
Internationalisierung. Daraus ergeben sich fur jedes Unternehmen ver-
schiedene Ziele und Aufgabenstellungen hinsichtlich der néchsten zu
vollziehenden Schritte.

Die Verbundunternehmen berichten Gber ihr Vorgehen bei der prakti-
schen Umsetzung folgender Ziele und Aufgabenstellungen:

e Partnersuche fur die internationale Kooperation,

e Produktionsverlagerung und Know-how-Transfer,

e Integration in ein internationales Produktionsnetzwerk,
* weltweite Standardisierung von Produktkomponenten.

Die Erfahrungsberichte aus der Industrie konzentrieren sich auf diese
phasenbezogenen, projektspezifischen Schwerpunkte. Deshalb ist vor-
weg anzumerken, daf3 in den Unternehmen zeitgleich weitere Entwick-
lungen und Restrukturierungen stattfinden, die hier nicht dargestellt wer-
den kénnen. In den wiedergegebenen Berichten sind jene Erfahrungen
der Unternehmen aufgefihrt, die neueste Entwicklungen ihrer internatio-
nalen Produktion betreffen und die zur Erweiterung von Kenntnissen
Uber die wissensorientierte Netzwerk-Integration beitragen kénnen.

v. Behr (2000): Produktion International. ’]SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445 e



