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Hartmut Hirsch-Kreinsen

Internationalisierung der Produktion

1. Zur Entwicklung des Weltmarktes
2. Wandel der Unternehmensstrategien

3.  Transnationale Strategie als Entwicklungsperspektive:
Das Beispiel ABB

4,  Konsequenzen fiir den Produktionsstandort Deutschland

1. Zur Entwicklung des Weltmarktes

Die tatsdchliche Intensitit und die Reichweite des derzeitigen und viel-
diskutierten Globalisierungsprozesses sind umstritten. Einmal wird auf
historisch frithere Phasen der industriellen Entwicklung verwiesen, die
von einer dhnlich intensiven Internationalisierung der 6konomischen Be-
ziehungen geprigt waren. So iberschritten relevante Waren- und Pro-
duktionsketten historisch schon sehr frihzeitig nationale Grenzen, kon-
stituierten einen Weltmarkt und eine historisch spezifische Form interna-
tionaler Arbeitsteilung (z.B. Wallerstein 1984). Insbesondere fillt dabei
die Phase zu Beginn dieses Jahrhunderts ins Auge, die nicht nur von ei-
nem groflen Welthandelsvolumen, sondern auch von einem hohen Ni-
veau der internationalen Direktinvestitionen geprigt war (Kennedy 1991,
S. 616; Roth 1984). Weiterhin wird auf die Grenzen des derzeitigen Glo-
balisierungsprozesses hingewiesen (z.B. Hirst, Thompson 1992; Altvater,
Mahnkopf 1996). Dies betrifft zum einen die riumlich-geographische
Ausrichtung der internationalen Direktinvestitionen, Thr Verlauf konzen-
triert sich auf die industrialisierten Linder der ,,Triade® und einige weni-
ge neu industrialisierte Lander und Regionen, wihrend der Investitions-
fluB an ganzen GroBregionen wie Afrika bis heute faktisch vorbeigeht
(z.B. UNCTAD 1995, S. 43 ff.). Zum anderen zeigen empirische Untersu-
chungen, daf selbst als besonders internationalisiert geltende GroBunter-
nehmen bis heute eine ausgepridgte ,home base“ entweder in Hinblick
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auf zentrale Unternehmensfunktionen oder in Hinblick auf relevante
Umsatzanteile aufweisen (Ruigrok, van Tulder 1995, S. 152 ff.).

Ohne Vorliuferphasen und vor allem auch die Grenzen des derzeitigen
Globalisierungsprozesses in Frage stellen zu wollen, ist gleichwohl von ei-
ner historisch neuen Qualitit der Globalisierung der Okonomie auszuge-
hen (vgl. Altvater, Mahnkopf 1996, S. 33 ff.). Festmachen 1aBt diese sich
vor allem an dem Umstand, daB im Unterschied zu frither die bisherigen
national verfaBten Grenzen dkonomischen Handelns erodieren. Basierte
die Internationalisierung in der Vergangenheit auf nationalstaatlicher
Kompetenz und der weltweiten Hegemonie einzelner Nationalstaaten
wie etwa die der USA in der Nachkriegszeit, so findet sich jetzt ein globa-
lisiertes ékonomisches System, in dem sich die Position einzelner Natio-
nalstaaten nachhaltig veridndert. Es entsteht ein Weltmarkt mit global in-
terdependenten Regionen und Lindern, deren Zusammenhang nicht zu-
letzt durch die Entwicklung und den Einsatz moderner Transport- und
Kommunikationstechniken auf Dauer gestelit wird. Im Unterschied zu
frither etablieren sich damit trotz aller Begrenzungen im einzelnen global
ausgerichtete Wertschopfungs- und Produktionsketten, die eine neue,
globale Ebene konomischer Aktivititen konstituieren. Die Konsequenz
ist, daf3 im Unterschied zu frither die soziotkonomischen Strukturen ein-
zelner Linder und Regionen jetzt unmittelbar in die Dynamik eines sich
verdndernden Weltmarktes einbezogen werden. Einzelne Lander und
Regionen waren friher vergleichsweise stabiler Ausgangspunkt einer
fortschreitenden Internationalisierung der 6konomischen Beziehungen.
Nun sind sie eingebunden in einen permanenten Riickkopplungsprozef}
zwischen der Internationalisicrung, dem dadurch sich verdndernden
Weltmarkt und den davon ausgehenden Zwingen auf ihre ldnder- und
regionalspezifischen Strukturen.

Uniibersehbares Indiz fiir diese neue Qualitdt globalisierter dkonomi-
scher Beziehungen ist der Anstieg der weltweiten Direktinvestitionen in
den letzten Jahren; einer Einschitzung der OECD zufolge befinden sich
seit 1985 die internationalen Direktinvestitionen in ihrer Gesamtheit ge-
radezu in einer ,take off“-Phase (OECD 1992, S. 213 {.). Dies gilt gene-
rell fiir alle westlichen Industrielinder wie insbesondere auch fiir die
Bundesrepublik. Ausgehend von einem im internationalen Vergleich re-
lativ niedrigen ausldndischen Vermégensbestand hat sich die Gesamt-
summe auslandischer Direktinvestitionen deutscher Unternchmen zwi-
schen 1986 und 1995 von rd. 10 auf 35 Mrd. Dollar mehr als verdreifacht.
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Mit diesem Volumen steht 1993 Deutschland nach Grofibritannien und
den USA an dritter Stelle aller im Ausland investierenden Liander; es fol-
gen Japan und Frankreich (UNCTAD 1996, S. 5}.

Neueren Zahlen der Bundesbank zufoige umfassen 1995 die ausldndi-
schen Vermégensbestinde deutscher Unternehmen ein Volumen von
375,8 Mrd. DM, wovon 165,6 Mrd. DM auf das Verarbeitende Gewerbe
entfallen. Mit 574 Mrd. DM verfiigt dabei die Chemische Industrie iiber
die hochsten Vermdgensbestinde im Ausland. Mit Abstand folgen der
StraBenfahrzeugbau (30 Mrd. DM), die Elektrotechnische Industrie
{26,1 Mrd. DM) und der Maschinenbau mit rd. 19 Mrd. DM, Differen-
ziert nach Lindern und Landergruppen kommt, gemessen am Stand aller
deutschen Direktinvestitionen, nach wie vor den EU-Landern die grofite
Bedeutung zu; hier investierten deutsche Unternehmen 1995 insgesamt
207,9 Mrd. DM. Es folgen die USA (80,8 Mrd. DM), der grofie Block der
Entwicklungsliander (38,4 Mrd. DM) und der asiatisch-pazifische Raum
mit 10,3 Mrd. DM. In den Reformlidndern betrédgt der Bestand deutscher
Direktinvestitionen 1995 insgesamt 12,5 Mrd. DM; angesichts des noch
vor wenigen Jahren sehr niedrigen Ausgangsniveaus verbergen sich hin-
ter dieser Summe hohe jdhrliche Zuwachsraten. Grofie Anteile an dieser
Investitionssumme finden sich beispielsweise in der Tschechischen Repu-
blik mit 3,9 Mrd. DM und in Polen mit 1,7 Mrd. DM (Deutsche Bundes-
bank 1997).

Hintergrund dieser wachsenden Bedeutung internationaler Direktinvesti-
tionen der deutschen Industrie sind tiefgreifende Strukturverdnderungen
des Weltmarktes, die sich im Verlauf der Nachkriegsprosperitdt der 60er
und 70er Jahre einstellten: Erstens agierten die Unternehmen zunehmend
auf einem dhnlichen oder gleichen technologischen und 6konomischen
Niveau, und es entstand eine ausgeprigte Konkurrenzsituation, die die
frither in vielen Branchen vorherrschende Dominanz amerikanischer Un-
ternehmen abliste. Die Konkurrenz wurde durch die Sattigung der Nach-
frage in einzelnen Marktsegmenten und durch Uberkapazititen in vielen
Industriebranchen verschirft. Zweitens wuchs auf den Markten fiir einfa-
che, in arbeitsintensiven Produktionsprozessen herstellbare Produkte die
Konkurrenz von Unternehmen aus bislang kaum auf dem Weltmarkt in
Erscheinung getretenen neu industrialisierten Lindern heran. Begleitet
waren diese Tendenzen — drittens — von zunehmend unkalkulierbaren
Wihrungsverschiebungen aufgrund der Erosion der Leitwihrungsfunkti-
on des Dollars und der daran gebundenen internationalen Regelungs-
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mechanismen. SchlieBlich verbanden sich damit trotz aller wirtschaftspo-
litischen Liberalisierungsversuche neue Formen protektionistischer Poli-
tik einzelner Linder oder Landergruppen, und es entstanden neue, von-
einander abgeschottete Segmente des Weltmarktes.! Die Folgen sind bis
heute neue und hiufig unkalkulierbare Barrieren fiir die bis dahin vor-
nehmlich vom Handel und Export bestimmten internationalen ékonomi-
schen Verflechtungen.

Fiir die Unternehmen haben diese verianderten Marktbedingungen be-
trichtliche Konsequenzen. Soll ihr bisheriger Absatz von Waren gesichert
oder gar ausgeweitet werden, so wird ein Wandel ihrer Strategien unab-
dingbar. Ausweg aus dieser Situation ist die betrichtliche Steigerung aus-
landischer Direktinvestitionen, d.h. die Internationalisierung der Produk-
tion. Notwendig wird dabei die Bewaltigung gegenldufiger Erfordernisse:
Einerseits dringt die intensivere Konkurrenz auf stindige Kostensenkung
durch den Ausbau global ausgerichteter ,economies of scale”, d.h. der
Nutzung der Kostenvorteile der Massenproduktion. Andererseits erfor-
dert die wachsende Bedeutung neuer ,home markets“ eine Dezentrali-
sierung und Verlagerung von Produktions- und anderen Unternehmens-
funktionen in die sich bildenden Regionen und eine verstirkte ,,economy
of scope”, d.h. eine Erweiterung und Flexibilisierung der Produktpalette,
Zugleich erhoht sich infolge der konkurrenzbedingten Verkiirzung der
Lebensdaver von Produkten generell der Druck auf Innovations- und
Produktionszeiten, deren betrichtliche Verkiirzung fiir die einzelnen Un-
ternehmen unumginglich wird,

2, Wandel der Unternehmensstrategien

In Zusammenhang mit diesem Strukturwandel des Weltmarktes verin-
dern sich die Internationalisierungsstrategien von Unternehmen betricht-
lich.2 Im Zuge der ansteigenden Direktinvestitionen verlieren die tradi-
tionellen, teilweise bis in die 20er Jahre zuriickreichenden Internationali-

I Auch als voluntary trade agreements” zwischen einzelnen Lindern und Lin-
dergruppen umschricben, die den Welthandel beeintrichtigen (Barnevik
1997).

2 Vgl besonders zum folgenden auch die Ergebnisse der internationalen Ma-
nagementforschung (z.B. Bartlett, Ghoshal 1989; Macharzina 1993; Meffert
1990).
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sierungsstrategien vor allem von GroBunternehmen ihre frithere Bedeu-
tung: Einmal handelt es sich dabei um eine ,,Exportstrategie” von im Prin-
zip national ausgerichteten Unternehmen, die einen — an auslindische
Marktverhiltnisse nur wenig angepaBten — Export ihrer Produkte verfol-
gen. Beispiele hierfiir sind US-Konzerne aus der Biiromaschinen-, Com-
puter- oder Werkzeugmaschinenbranche, die in der Vergangenheit auf-
grund ihres Produktivititsvorteils und technisch fortgeschrittenen Stan-
des der Produkte diese relativ problemlos exportieren konnten. Eine an-
dere, frither hiufig anzutreffende Strategie kann als ,multinational” be-
griffen werden; sie ist gekennzeichnet durch ein lockeres, tiber Jahrzehnte
hinweg gewachsenes Konglomerat von Konzernzentrale und starken aus-
lindischen Tochtergesellschaften. Solche Strategien fanden sich vor-
nehmlich in Europa bei Konzernen der Elekirotechnischen Industrie und
der Nahrungsmittelindustrie, aber auch bei amerikanischen Automobil-
konzernen wie General Motors und Ford.

Diese Strategien wandeln sich unter dem Druck des Weltmarktes in
Richtung eines Kontinuums, das durch zwei Strategietypen begrenzt wer-
den kann:

(1) Auf der einen Seite findet sich der Typus einer ,.globalen Strategie”,
die auf weltweit homogene Marktsegmente abzielt und eine Integration
der Unternehmensteile auf dem Weg einer tendenziell weltweiten Stan-
dardisierung von Produktion und Produkten und einer moglichst weitge-
henden Zentralisierung von Entscheidungen und Funktionen anstrebt.
Konkurrenzvorteile sollen hier auf der Basis der ,,economies of scale®, ei-
ner deutlichen Verringerung der Fertigungstiefe in den einzelnen Pro-
duktionsstdtten und einer gezielten Nutzung regionaler und linderspezifi-
scher Kostenvorteile durch den Aufbau globaler Zulieferbeziehungen er-
reicht werden. Bezeichnet wird damit ein Typus von Internationalisie-
rungsstrategien, der seit Ende der 70er Jahre vornehmlich von japani-
schen Unternehmen der Photoindustrie und Unterhaltungselektronik
verfolgt wurde. Teilweise findet sie sich aber auch in der Automobilindu-
strie etwa in Zusammenhang mit der immer wieder verfolgten Strategie
eines ,Weltautos“. So beschreiben Dill und Bechtle (1991) am Beispiel
eines europiischen Konzerns der Unterhaltungselektronik das Modell ei-
ner ,simulierten Fabrik” mit einem hohen Grad von Entscheidungszen-
tralisierung und EDV-gestiitzter Steuerung und Kontrolle standardisier-
ter Produktionsabldufe in verschiedenen Lindern, das dem Typus der
globalen Strategie sehr nahekommt.
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(2) Auf der anderen Seite 4Bt sich der Typus einer transnationalen”
Strategie identifizieren. Diese Strategie zeichnet sich durch einen starken
Regionalbezug und damit einhergehende differenzierte Produkt- und
Produktionsstrategien aus. Wachsende Internationalisierung meint hier
allenfalls nachgeordnet die Nutzung von Standardisierungsvorteilen etwa
bei der Fertigung bestimmter Produktkomponenten und die Zentralisie-
rung einzelner Schlisselfunktionen wie Forschung und Entwicklung so-
wie Beschaffung. Wie im zweiten Beitrag dieses Bandes noch genauer
ausgefiihrt wird, ist die Unternehmensintegration bei der ,transnationa-
len* Strategie nicht durch Zentralisierung, sondern durch netzwerkférmi-
ge Abstimmungsprozesse regionalisierter und dezentraler Betriebseinhei-
ten gekennzeichnet. Unternchmensorganisatorisch werden formal eigen-
standige Unternehmen gegriindet, die ihrerseits wiederum in sog. Cost-
Center und Profit-Center untergliedert sind. Konkurrenzvorteile sollen
durch cine ausgeprigte ,,economy of scope® und Marktnihe, durch die
tendenziell weltweite, gleichsam synergetische Nutzung regionaler Kom-
petenzen und auch durch die Flexibilitit und Innovationsfihigkeit kleiner
Unternehmenseinheiten erreicht werden. Diese relative Offenheit der
Konzernstruktur insgesamt soll die eigene kontinuierliche Rationalisie-
rung gewihrleisten sowie die jederzeitige und schnelle Anpassung an sich
dndernde Weltmarktbedingungen sicherstellen. Auf Dauer wird damit ei-
ne organisatorische Verdnderungsdynamik in Gang gehalten, die ihre
Antriebskriifte im Wechselspiel zwischen den Rahmenvorgaben der Kon-
zernzentrale und der Handlungsautonomie dezentraler Unternehmens-
einheiten sowie den Kooperations- und Konkurrenzprozessen zwischen
den dezentralen Einheiten findet.

3. Transnationale Strategie als Entwicklungsperspektive:
Das Beispiel ABB

Restimiert man die vorliegenden empirischen Befunde, so erweist sich die
transnationale Strategie mit ihren Netzwerk-Strukturen als vorherrschen-
de Entwicklungsperspektive der fritheren Internationalisierungsstrategi-
en von Unternchmen in allen industrialisierten Lindern (z.B. Emmott
1993; Dunning 1994; Ruigrok, van Tulder 1993, S. 178 ff.). Freilich han-
delt es sich dabei nicht, wie die Managementliteratur verschiedentlich
vermuten 148t (z.B. Bartlett, Goshal 1989; Ohmae 1994), um einen neuen
»one best way™ der Internationalisierung von Unternehmensaktivitdten.
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Vielmehr bezeichnet die transnationale Strategie, wie auch das im folgen-
den genauer beschriebene Beispiel ABB zeigt, ein breites Feld im einzel-
nen sehr verschiedener Strategievarianten.’

31 Zur Grundstruktur des Konzerns

Als ,Musterbeispiel* fiir eine transnationale Strategie gilt der ABB-Kon-
zern (Osterloh, Weibel 1996, S. 138). Er entstand 1988 durch die Fusion
der beiden Unternehmen Asea (Schweden) und Brown Boveri (Schweiz)
(vgl. Hirsch-Kreinsen, Wilhelm 1996). Die Konzernleitung ist in Ziirich
angesiedelt, das Kapital liegt 1996 jeweils zu 50 % in den Hénden der
Asea AB (Schweden) und der BBC AG (Schweiz). Die ABB AG ist die
Holding-Gesellschaft des Konzerns, der 1996 weltweit iiber 1.000 Einzel-
unternehmen, 37 produktorientierte Unternchmensbereiche (Business
Areas) und vier Unternehmenssparten (Business Segments) umfafit. Der
Konzern ist in mehr als 100 Lindern prisent, wobei die einzelnen Unter-
nehmen zu Lindergesellschaften zusammengefaft sind.

Der Umsatz des Konzerns betrigt weltweit 1996 rd. 34,5 Mrd. $, davon
konnte die deutsche Landesgesellschaft einen Gesamtumsatz von rd.
4,8 Mrd. § verbuchen. Insgesamt beschiftigt der Konzern im gleichen
Jahr ca. 214.900 Mitarbeiter, wihrend in Deutschland ca. 31.000 Personen
tdtig sind.

Die fiinf Unternehmenssparten weisen, gemessen an Umsatz und Mitar-
beiterzahl, unterschiedliche Gréfien auf und tragen mit verschiedenem
Gewicht zu dem Gesamtergebnis des Konzerns bei (Tab. 1), Sein Haupt-
geschift titigt der Konzern in vier technischen Unternehmenssparten:

(1) Die Sparte Stromerzeugung, in der GroBanlagen fiir die dffentliche
und industrielle Stromversorgung hergestellt werden. Das Produktspek-
trum reicht von schliisselfertigen Kraftwerken der verschiedensten Art
und Kraftwerkskomponenten wie Kessel, Turbinen und Generatoren
liber Kraftwerksleitsysteme bis hin zu Serviceleistungen. In dieser Sparte
sind 1996 ungefdhr 20 % der Mitarbeiter des Konzerns beschiftigt, die
ungefihr knapp 24 % des Gesamtumsatzes erwirtschaften.

3 Zu unterschiedlichen Strategietypen der Internationalisierung der Produktion vgi.
auch Schultz-Wild, von Behr 1998,
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35;Umsatz:'_f35'5:_',_]:';:'-'--': Ll
(Mio. | gesamt |-

..... L USS)HE-:-C G N B T
Stromer'z'e'u'gung - 9.697 23,8 43.449 20,2
Stromubertragung 1 9.025 22,2 51.134 23,8
und -verteﬂung :::: '

16,067 39,6 95.084 | 442
2.008 4,9 10.920 5,1
479 1,2 825 0.4
3.321 8,2 13.482 6,3
40.597 214.894
134,574%%%*
* 50 % der ABB Daimler-Benz Transportation-Gruppe
b z.B. Fernwirme, ElektrogroBhandel, ABB-Immobilien etc.
***  pesamt minus konzeminterne Transaktionen
Quellen: ABB 1996, 5. 35; eigene Berechnungen
Tab. 1 Umsatz und Beschiiftigung nach Unternehmenssparten
- ABB weltweit 1996

(2) Die Sparte Stromiibertragung und -verteilung, deren Produktpalette
Anlagen und Systemtechnik fir die Ubertragung und Verteilung elektri-
scher Energie umfaflt. Zu nennen sind hier beispielsweise Einzelprodukte
wie Kabel der verschiedensten Art, Transformatoren, Stromwandler und
Leistungsschalter. In diesem Unternehmenssegment sind 1996 ungeféhr
22 % der Mitarbeiter des Konzerns titig, der Umsatzanteil betrégt reich-
lich ein Fiinftel des Gesamtumsatzes von ABB.

(3) Die Sparte Industrie- und Gebiiudetechnik, die ein weites Feld sehr
unterschiediicher Produkte, Systemtechniken und Dienstleistungen in ih-
rem Gebiet anbietet. Sowohl gemessen an den Beschiftigten (ca. 44 %)
als auch am Umsatz (ca. 40 %) ist diese Unternehmenssparte 1996 die
grifte im Konzern.

(4) Die Sparte Verkehrstechnik, die komplette Bahnsysterne von Loko-
motiven und Triebkopfen iiber Hochgeschwindigkeitsziige bis hin zu Ver-
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kehrsleitsystemen und Serviceleistungen einschlieBt. Im Friihjahr 1995
wurde mit Daimler Benz vereinbart, diese Unternehmenssparte aus dem
Konzern auszugliedern und in ein neu zu griindendes Gemeinschaftsun-
ternehmen einzubringen.

ABB beschrinkt damit seine Hauptaktivititen gezielt auf den klassischen
BRereich der Elektrotechnik, nimlich die Erzeugung, Verteilung und An-
wendung von Elektrizitdt. Bislang gibt es keine Pline, etwa in High-Tech-
Gebiete wie Informatik und Computertechnologie vorzustoBen.

Unternehmensorganisatorisch ist der Konzern als Matrix strukturiert (s.
nachfolgende Abb.), in der sich die produkt- bzw. produktgruppenorien-
tierte Dimension mit einer regional- bzw. nationalbezogenen Dimension
iberlagert. Auf der Ebene des Gesamtkonzerns findet sich einerseits die
an Produktgruppen orientierte Matrixdimension mit den insgesamt fiinf
Unternehmenssparten. Quer dazu steht die regionalbezogene, vertikale
Dimension, in deren Zentrum die drei ,Super-Regionen® - Europa,
Amerika, Asien/Pazifik — liegen. Diese Matrix wird reprasentiert durch
die Zusammensetzung der internationalen Konzernleitung, der die Chefs
der einzelnen Regionen und der Sparten angehdren. Ergénzt wird diese
Matrixstruktur auf der Ebene des Gesamtkonzerns durch einige wenige
administrative Zentralfunktionen wie R&D, Customer Focus und Envi-
ronmental Affairs.

Diese Matrixstruktur setzt sich innerhalb der einzelnen Unternehmens-
sparten fort: Einerseits gibt es die knapp 37 produktbezogenen, jeweils
den Gesamtkonzern international umfassenden Business Areas, die sich
andererseits mit regionalen oder nationalen Konzerngesellschaften kreu-
zen. SchlieBlich findet sich diese Matrixstruktur abgewandelt auch auf
den Ebenen der einzelnen nationalen Gesellschaften und lokalen Produk-
tionsstdtten, wo sich die produktbezogene Dimension mit der Dimension
von Querschnittsfunktionen wie Controlling, Personalwesen und Be-
schaffung kreuzt.

Entsprechend dieser Matrixstruktur umfait das Managementsystem zum
einen international ausgerichtete Positionen, von denen aus die weltweite
Strategie des Gesamtkonzerns verfolgt werden soll, wobei es hier um
wstrategische® Aufgaben geht. Diese Positionen finden sich in der Lei-
tung der Unternehmenssparten wie auch der Business Areas. Zum ande-
ren gibt es regional- oder lokalbezogene Positionen innerhalb der Regio-
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nen der Lindergesellschaften, von denen aus das jeweilige Tagesgeschift
koordiniert werden soli; es handelt sich hierbei um die ,,operativen” Auf-
gaben, Das Management einzelner Unternehmenseinheiten berichtet mit-
hin an zwei libergeordnete Stellen: zum einen an die Leitung der jeweili-
gen Landesgeselischaft, zum anderen an die Leitung der internationalen
Business Area, der die jeweilige Unternehmenseinheit angehért.

Mit dieser Matrixstruktur soll eine mdglichst offene, flexible und nur we-
nig hierarchische Organisation realisiert werden. Der Konzernchef sieht
diese Organisationsform als den einzigen Weg an, eine komplexe, globale
Organisation so einfach und marktorientiert wie méglich zu gestalten; sei-
ner Ansicht nach lassen sich allein damit die strategischen Zielsetzungen
eines international agierenden Unternehmens realisieren (Taylor 1991).
Dieser Auffassung entspricht auch die Diskussion in der wissenschaftli-
chen wie auch praktischen Managementliteratur. Dort wird der Konzern
mit seiner spezifischen Organisationsstruktur als besonders zukunftswei-
send angesehen und als Modell fiir international agierende Unternehmen
immer wieder zitiert (z.B. Berger 1992; Macharzina 1993; Wooldridge
1995; Osterloh, Weibel 1996).

3.2 Was heilit Internationalisierung bei ABB?

Seit es ABB gibt, ist ~ gewissermalBlen zwangsldufig — die Ausrichtung
dieses Unternehmens international. Denn schon die Ursprungsunterneh-
men Asea und BBC waren iiber hohe Exportanteile und Produktionsstit-
ten im Ausland traditionell international orientiert. Seit der Fusion wurde
allerdings der Prozef der Internationalisierung durch Unternehmensauf-
kaufe intensiv vorangetrieben. Bis Anfang der 90er Jahre bezog sich die-
ser ProzeB auf die klassischen Industrieregionen Westeuropa und Nord-
amerika und ist hier inzwischen in eine Konsolidierungsphase iibergegan-
gen, Besonders spektakuldrer Schritt der Expansion war der Kauf des
Unternehmensbereichs Kesselanlagen von Combustion Engineering in
den USA Ende der 80er Jahre,

Ein weiterer Schwerpunkt der internationalen Expansion sind die Lander
Mittelost- und Osteuropas. So verfiigt der Konzern in diesen Landern in-
zwischen (1996) dber insgesamt 70 Konzerngesellschaften mit rd, 30.000
Beschiftigten und einem Umsatz von fast zwei Mrd. US-Dollar {ABB
1996, S. 4). Anfang 1995 befinden sich allein 18 Unternehmensgesell-
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schaften in RuB3land, in denen rd. 3.000 Mitarbeiter beschiftigt sind (Han-
delsblatt/3.7.1995, S. 13). Dieser Expansionsprozef3 verlduft allerdings re-
gional unterschiedlich und teilweise — bedingt durch politische Instabilitd-
ten und nur langsam wachsende Nachfrage — etwas gebremst.

Ungebrochen schreitet die Expansion des Konzerns jedoch in Asien vor-
an. Dort beschiftigt der Konzern insgesamt rd. 33.000 Mitarbeiter, die ei-
nen Umsatz von acht Mrd. US-Doilar erwirtschaften. Die Konzernleitung
rechnet mit einer Verdoppelung dieses Volumens in den nichsten vier bis
fiinf Jahren (ABB 19964, S. 4).

Der Konzern plant die Ubernahme oder den Aufbau von weiteren 50
Werken in Asien in den néchsten Jahren (ABB 1996, S. 12 ff.). Regionale
Schwerpunkte sind dabei vor allem Ost- und Siidostasien.

Aufs Ganze gesehen liegt im Jahr 1996 der Schwerpunkt der Aktivititen
des Konzerns freilich nach wie vor in Europa, gefolgt von Nord- und
Stidamerika und Asien (Tab. 2). In Europa insgesamt sind rd. 65 % aller
Mitarbeiter des Konzerns beschiftigt, und der Beitrag dieser Region zum
Gesamtumsatz belduft sich auf iiber 56 %. Innerhalb Europas dominieren
sowohl nach Beschiftigung als auch nach Umsatz weiterhin die Stamm-
linder, d.h. Schweden, Schweiz und Deutschland (als ehemals stérkste
BBC-Tochter). Trotz der Expansion der vergangenen Jahre weisen hinge-
gen die mittelost- und osteuropiischen Linder wie Polen, Tschechien und
RuBland noch geringe Umsatz- und Beschiftigungsanteile auf; gemessen
an der Gesamtbeschiftigung in Europa haben diese drei Linder einen
Anteil von knapp 7 %, wobei der Umsatzanteil 1996 lediglich rd. 3 % be-
trégt.

Das Prinzip der Internationalisierungsstrategie von ABB 148t sich in der
zungchst widersprichlich erscheinenden Formel ,think global, act local*
zusammenfassen. ,,Global“ meint, daf} die Unternehmensstrategie durch
eine weltweite Ausrichtung der Produktion und des Absatzes die Vorteile
einer ,economy of scale® realisieren soll. Weiterhin sollen weltweit
Know-how und Synergieeffekte im Unternehmen genutzt werden, Zu-
kunftsmirkte identifiziert und systematisch MaBnahmen des Marktein-
tritts entwickelt werden. Diese globalen Ziele schlagen sich nieder in den
strategischen, international ausgerichteten Managementaufgaben inner-
halb der skizzierten Unternehmensmatrix.
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- Umsatz | in% . | Mit- _ vin % ..
. (Mio: | -gesamt | arbeiter | gesamt
CUSS) b ] N SRR
19.679 56,9 140.447 65,4
4.823 13,9 31.026 14.4
2.829 82 26.220 12,2
372 25 11.353 5,3
507 1,5 6.690 3,1
386 IN 5.969 2.8
210 0,6 1.499 0,7
6.136 17,7 31.303 14,6
4,116 11,9 20.435 9,5
419 1,2 2.070 1.0
6.485 18,6 33.262 15,0
700 2,0 1.216 0,6
417 1,2 3.560 1,7
2.294 6,6 10.882 5,1
34.574 214.894
I.).e.r. I.J.msatz. bér.é(.:l.lﬁ.et smh als Gesamtumsatz der ABB-Gesellschaften im Geschiifis-
verkehr mit externen Kunden in den jeweiligen Regionen.
Quellen: ABB 1996, 8. 30; cigene Berechnungen
Tab. 2 Umsatz und Beschiiftigung nach Regionen
ab. in ausgewiihlten Liindern 1996

wLocal® meint demgegeniiber die Umsetzung der globalen Ziele in opera-
tionale MaBnahmen, vor allem ihre Abstimmung mit regionalen und ldn-
derspezifischen Standortbedingungen. Hauptziele sind dabeti die Erschlie-
Bung der jeweils lokalen Mirkte und die Ausschopfung lokaler Know-
how-Potentiale, die als ,local value added“ fiir den gesamten Konzern
nutzbar gemacht werden sollen. Die lokalen Ziele der Internationalisie-
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rungsstrategie definieren die ,operativen” Aufgaben des lokalen Ma-
nagements.

Diese Prinzipien versucht der Konzern zu realisieren, indem er auslindi-
sche Unternehmen aufkauft oder Joint Ventures zusammen mit anderen
Unternehmen griindet. Grundsatz ist, da ABB bei neuen Unternehmen
iiber die Managementhoheit und mindestens eine Mehrheitsbeteiligung
von 51 % verfigt. Neugriindungen von Unternehmenseinheiten sind, von
Ausnahmen abgesehen, uniiblich. Denn mit Neugriindungen kénnen
zwar lokale Mirkte erschlossen werden, es fehlt jedoch das dafiir hiufig
notwendige einheimische Personal mit seinen Erfahrungen, um die es
dem Unternehmen geht. Aus diesem Grund versucht der Konzern, in
neuerworbenen Unternehmen so schnell wie moglich ein einheimisches
Management einzusetzen. Konzerneigene Manager aus dem Ausland sind
daher in der Regel nur zeitweise und beratend in neuen Unternehmen
aktiv.

Wichtig zum Verstdndnis der Internationalisierungsstrategie des Kon-
zerns ist dariiber hinaus, daB alle zugehérigen Unternehmen weltweit
» Lochter” der Holding in Ziirich sind. Dies bedeutet, dafi letztlich alle
Unternehmen international als ,Schwestergesellschaften® arbeiten, die
auch eigentumsrechtlich gleichgestellt sind. Es bestehen keine, wie friiher
etwa bei der BBC iiblich, ,.cross country*-Kapitalbeteiligungen, z.B. aus
Deutschland nach Polen oder China. Faktisch verlduft die Kooperation
im Konzern aber zwischen einzelnen Lindergesellschaften. Dies gilt etwa
in Hinblick auf Fragen des Technologietransfers oder der Entwicklung
und Modernisierung neu aufgekaufter Standorte in osteuropdischen und
in neu industrialisierten Lindern.

Die unternehmensorganisatorische Konsequenz dieser Strategie ist, daB3
die Grundstrukturen der einzelnen Unternehmenseinheiten und Standor-
te innerhalb einer Business Area weitgehend dhnlich sind. Dies umfaft
betriebs- und produktionswirtschaftliche Funktionen und Instrumente
wie Planung, Einkauf, Kalkulation und Berichtswesen sowie die Grund-
strukturen der Produktion. Selbstverstdndlich sind hierbei gewisse An-
passungen an regionale und landerspezifische Bedingungen notwendig.
Zu nennen sind z.B. spezielle Absatzmarktsituationen, die beriicksichtigt
werden miissen. Die Abwicklung der Funktionen kann sich von Standort
zu Standort sehr deutlich unterscheiden. Dies betrifft beispielsweise Ver-
kauf und Projektabwicklung; es macht hier einen Unterschied, ob es z.B.
nur einen oder viele Kunden gibt. Unterschiede finden sich auch in-
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nerhalb der Produktion. So ist nicht davon auszugehen, daB} iiberall glei-
chermafen Gruppenarbeit realisiert ist, obgleich diese Arbeitsform uni-
sono vom Management nahezu aller Lander als grundsitzliches Gestal-
tungsziel der Arbeitsstrukturen propagiert wird (vgl. hierzu auch den
Beitrag von v. Behr in diesem Band, S. 63 ff.).

Weitgehend dhnliche Grundstrukturen in der Produktion einer Business
Area sollen auch durch méglichst einheitliche Produkte erreicht werden.
Dies erméglicht fiir bestimmte Produkte wie Transformatoren oder Tur-
binen die Schaffung eines internationalen Produktionsverbundes, inner-
halb dessen arbeitsteilig produziert werden kann und so fiir einzelne
Komponenten die Vorteile der Skalendkonomie genutzt werden konnen.
AuBerdem wird damit ein flexibler Kapazititsabgleich zwischen den ein-
zelnen Produktionsstitten moglich. Zugleich ist damit die Voraussetzung
fiir die Anpassbarkeit der Produkte an lokale Kundenanforderungen ge-
geben, indem andere Komponenten lokal verteilt hergestellt werden und
die Montage lokal erfolgt. Lokale Erfordernisse sind beispielsweise spezi-
fische Qualitdtsanforderungen, Normenunterschiede und besondere Lei-
stungsanforderungen.

3.3  Triebkriifte der Internationalisierung

Versucht man, die Bedingungen und Triebkriifte der Internationalisie-
rungsstrategie und der damit verbundenen Organisationsstruktur des
Konzerns zusammenzufassen, so ergibt sich ein differenziertes Bild, in-
dem sich unternehmensspezifische Bedingungen, die aus der historisch
gewachsenen Situation des Konzerns resultieren, mit generellen Markt-
und Konkurrenzerfordernissen verschrinken. Diese Bedingungen ver-
dichten sich zu einer besonderen Problemlage fiir den Konzern, die —
folgt man der neueren Managementliteratur (z.B. Berger 1992; Emmott
1993) — durchaus als typisch fiir viele Betriebe und Branchen angesehen
werden kann,

Zundchst ist der Konzern, wie wohl viele Industriebetriebe und -branchen
der industrialisierten Lander, mit den oben skizzierten Weltmarkterfor-
dernissen konfroatiert, die ausgepriagt gegenliufig sind. Einerseits drin-
gen Weitmarktintegration und die sich intensivierende Konkurrenz auf
eine Globalisierung der Absatzstrategien, die ,economies of scale* und
vor allem Beschleunigung der Innovations- und Produktionsprozesse.
Andererseits wird diese Globalisierung gebrochen von Segmentationsten-
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denzen des Weltmarktes, die eine besondere lokale bzw. regionale Orien-
tierung der Unternehmensstrategien verlangen. Typisch ist hierfiir die,
trotz gegenteiliger politischer Absichten, nach wie vor bestehende Bedeu-
tung von Schutzzollen und weiteren neoprotektionistischen MafBnahmen
der verschiedensten Art.

Diese generelle Weltmarktsituation wird iiberlagert von den spezifischen
Bedingungen der Elektrotechnischen Industrie und damit auch des Kon-
zerns. Zunichst einmal war diese Industrie — insbesondere die ,,GroBen*
dieser Branche wie General Electric, Westinghouse, Alsthom, Siemens
und AEG - aufgrund ihrer engen Bindung an staatliche Institutionen ih-
rer Heimatldnder traditionell auf den jeweiligen Inlandsmarkt ausgerich-
tet, der in wesentlichen Segmenten wie Kraftwerksbau und Energieerzeu-
gung abgeschottet war (Bjorkman 1995, S. 11 f.). Ausgehend von ihrem
stabilen ,home market” verfolgen diese ,,Groflen® der Branche — typisch
hierfiir GEC-Alsthom (z.B. Caulkin 1993) - bis heute eine Exportstrate-
gie, und sie verzichten bislang auf eine konsequente Internationalisierung
der Produktion; sie agieren exportorientiert liber Verkaufsniederlassun-
gen oder beschrinken sich auf einige wenige Produktionsniederlassungen
in wichtigen Exportldndern.

Die spezifische Absatzsituation des ABB-Konzerns unterscheidet sich
substantiell von der Situation der ,giants*: Traditionell verfigten vor der
Unternehmensfusion weder Asea noch BBC als , kleinere* Unternehmen
innerhalb dieser Branche dber einen ausgeprigt stabilen Inlandsmarkt,
und beide agierten seit jeher sehr viel mehr exportorientiert und waren
mit sehr verschiedenen lokalen Marktbedingungen konfrontiert. Unter
diesen Bedingungen mufte die spitere ABB forciert eine ,Nischenstrate-
gie" fahren, wollte sie ihre ehrgeizigen Expansionsziele realisieren. Auf
der einen Seite muBte eine radikale Kostensenkungs- und Standardisie-
rungsstrategie verfolgt werden, um ihre Konkurrenzsituation grundle-
gend zu verbessern. Dies gilt bis heute fiir nahezu alle zentralen Ge-
schiftsbereiche des Konzerns wie Kraftwerksbau, Energieiibertragung
oder Verkehrstechnik, die weltweit durch drastisch sinkende Preise, eine
wachsende Zahl von Konkurrenten, Uberkapazititen und zugleich aber
durch cine stindig steigende Kapitalintensitdt der Produktionsprozesse
gekennzeichnet sind, So fand beispielsweise im Kraftwerksbau bei Turbo-
gruppen in den letzten Jahren ein Preisverfall von 20 % bis 30 % statt
(Handelsblatt/4.10.1994, §. 33).
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Auf der anderen Seite aber bot sich zur MarkterschlieBung und Absatz-
steigerung gegeniiber den ,giants* und ihren ,home markets“ eine inten-
sivierte, weltweit orientierte Absatzstrategie an, die zugleich auf die Be-
sonderheiten lokaler Marktsegmente abstellt. Der Lokalbezug wurde in
den meisten Fiillen, wie skizziert, durch den Aufkauf einzelner Unterneh-
men in verschiedenen Lindern realisiert.

Ganz ohne Frage hat sich diese, urspriinglich gewissermaBen aus der Not
geborene Nischenstrategie der 80er Jahre inzwischen als massiver Kon-
kurrenzvorteil erwiesen. Aufgrund der zunehmenden Segmentierung von
Mirkten, die zugleich von ABB mit seiner lokal orientierten Internatio-
nalisierungsstrategie vorangetrieben wurde, stehen inzwischen auch die
»GroBen® der Branche unter dem Druck einer forcierten Internationali-
sierung ihrer Produktion. Auf diese Weise konnte der Konzern in den
letzten Jahren zumindest in den Energiesparten, gemessen am Umsatz,
weltweit in die oberen Ringe vorstoBen (vgl. Hoffmann, Linden 1994),

34 Strategievarianten

Diese Bedingungen und Triebkrifte gelten fir den Konzern insgesamt;
im einzelnen sind sie allerdings je nach Produktart, Typ des Produktions-
prozesses und den jeweils herrschenden Marktbedingungen zu differen-
zieren. Es zeichnen sich verschiedene Bedingungskonstellationen ab, in
denen sich einzelne Unternchmensbereiche befinden. Entsprechend ver-
lduft die Internationalisierungsstrategie sehr unterschiedlich, und es kann
von verschiedenen Varianten der transnationalen Strategie von ABB ge-
sprochen werden.

(1) Die erste Strategicvariante betrifft einfache, standardisierte Produkte,
die fiir einen anonymen Markt hergestellt werden. Typisch hierfiir sind
elektromagnetische Schalter der verschiedensten Art. Hauptmotiv der In-
ternationalisierung ist in diesen Fillen die Ausnutzung von Vorteilen
niedriger Produktionskosten in Niedriglohnldndern wie Osteuropa. Dies
gilt besonders fiir Produkte, die im Rahmen relativ arbeitsintensiver Pro-
duktionsprozesse hergestellt werden. Internationalisierung bedeutet in
diesem Fall die Tendenz, komplette Produktlinien und ganze Fabrikati-
onsstiitten zu verlagern, frithere Standorte in Deutschland aufzugeben
und die Produkte zu importieren. Erleichtert wird diese Verlagerung da-
durch, daf3 diese Produktionsprozesse hiufig qualifikatorisch wenig an-
spruchsvoll sind. Erforderlich sind lediglich Arbeitskrifte mit generellen
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industriellen Arbeitstugenden, die inzwischen in nahezu allen mehr oder
weniger industrialisierten Landern verfiigbar sind.

(2) Eine zweite Strategievariante bezieht sich auf Produkte, die einen re-
lativ ausgeprégten Marktbezug aufweisen und kundenspezifisch angepalit
werden miissen. Hauptmotiv der Intcrnanonaltslerung ist hier die Uber-
windung von Zugangsbarrieren zu Mirkten und weniger das Ziel der Ko-
stenersparnis. Internationalisierung bedeutet daher in diesem Fall, daB
weltweit in Regionen und Liéndern mit wichtigen Mérkten Produktions-
kapazitdten systematisch aufgebaut werden. Die in Deutschland vorhan-
denen Produktionsstitten werden mit ihren Kapazititen an den Bedarf
des deutschen und westeuropiischen Marktes angepalt; der frithere Ex-
port dieser Werke wird deutlich eingeschrinkt. Voraussetzung dieser
Strategie ist allerdings, daB es sich um Produkte und Produktionsprozesse
handelt, die aufgrund ihrer begrenzten Komplexitit keine besonders spe-
zialisierten Qualifikationen und Erfahrungen benoétigen; ausreichend ist
zumeist ein generell produktionserfahrenes und motiviertes Personal.
Auch sind die besonderen industriellen Rahmenbedingungen wie Know-
how und sonstige Produktionsunterstiitzung kaum nétig, und die Produk-
tion kann in nahezu jedem Land mit einem Minimum an industriebezoge-
ner Infrastruktur betricben werden. Typisch hierfiir sind beispielsweise
Leistungstransformatoren, die eine wenig kapitalintensive und einfache
Produktionsstruktur erfordern, zugleich aber kundenspezifisch angepaft
werden miissen (vgl. dazu auch den Beitrag von Schultz-Wild in diesem
Band, S. 99 ff.).

(3) Dies verweist auf die dritte Strategievariante, die im Konzern ausge-
macht werden kann. Es handelt sich um die Herstellung komptexer und
innovativer Produkte, die automatisierte und kapitalintensive Produkti-
onsprozesse und dafiir spezialisiertes und kenntnisreiches Personal erfor-
dern. Typisch hierfir ist die Herstellung von Kraftwerksturbinen (vgl.
hierzu auch den Beitrag von v, Behr, S, 63 {f.}). Eine Produktionsverlage-
rung aus Kostengriinden erweist sich nicht als sinnvoll, da Lohnkosten bei
diesen Prozessen betriebswirtschaftlich kaum mehr ins Gewicht fallen.
Allenfalls lohnt sich dies fiir einige wenige Komponenten dieser Produk-
te. Eine Verlagerung aus Griinden des Marktzugangs wire zwar sinnvoll,
ist aber kaum moglich. Einmal erfordert die Kapitalintensitét der in Fra-
ge stehenden Prozesse ihre hohe Auslastung, was eine weltweite Zentra-
lisierung der Produktion nahelegt. Zum zweiten erfordern die komplexen
Prozesse ein ausgeprigtes industrialisiertes Umfeld an Know-how und
Produktionsunterstiitzung beispielsweise durch Maschinenhersteller und
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Berater. Ebenso wichtig sind Arbeitsmarktbedingungen, die eine pro-
blemlose Rekrutierung des benétigten, qualifizierten Personals erlauben,
Beide Momente finden sich in der Regel bislang nur in den alten Indu-
striclindern. Aus diesen Griinden bedeutet Internationalisierung in die-
sem Fall tendenziell zunichst nur die Verlagerung der Produktion einfu-
cher Komponenten in Niedriglohnlinder und, soweit méglich, die An-
siedlung gewisser Funktionen der Endmontage in bestimmten Regionen
des Weltmarktes. Vorherrschend ist, bislang jedenfalls, der Export aus
westlichen Industrielindern, besonders aus den Stammlindern des Un-
ternehmens.

4. Konsequenzen fiir den Produktionsstandort Deutschiand

Faf3t man die Erfahrungen bei ABB zusammen, so sind die Konsequen-
zen der Internationalisierung der Produktion fiir die Industriebeschifti-
gung in Deutschland im einzelnen nicht so eindeutig negativ, wie haufig
unterstellt. Zweifellos ist einerseits von einem Abbau industrieller Be-
schiftigung infolge der Internationalisierung auszugehen. Andererseits
existieren auch positive Riickwirkungen, die den Beschiftigungsabbau
bremsen und mdéglicherweise neue Beschaftigungsmoglichkeiten eroff-
nen. Zunichst hiegt es auf der Hand, daB arbeitsintensive Produktions-
prozesse fiir relativ einfache Produkte in Deutschland nur schwer gehal-
ten werden konnen und der Prozefl ihrer Verlagerung fortschreitet. Er
wird allenfalls gebremst von unerwarteten Management- und Organisati-
onsproblemen, die an den neuen Standorten im kostengiinstigeren Aus-
land auftreten, und dem Versuch einzelner Unternehmen, den Prozef3
schrittweise und kontrolliert durchzufithren. Die Chancen fiir den Erhalt
des Standortes Deutschland sind sicherlich groBer bei komplexen und
innovativen Produkten, die kapitalintensive Produktionsprozesse erfor-
dern. Denn fir den stérungsfreien und optimalen Betrieb solcher Produk-
tionsprozesse sind das hier im Lande verftigbare Know-how und die indu-
strielle Infrastruktur eine wichtige Voraussetzung.

Es darf aber auch nicht der stabilisierende Effekt der Internationalisie-
rung auf die hiesige Industrieproduktion und damit auf die Beschiftigung
iibersehen werden. Grundsitzlich sind die Internationalisierung der Pro-
duktion und der damit verbundene Technologietransfer fiir ein groBeres
Unternehmen unverzichtbar, will es im internationalen Wettbewerb be-
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stehen. Allein dadurch kénnen die Kostenvorteile von ,low cost“-Lin-
dern genutzt und zugleich die Moglichkeiten des Zugangs zu abgeschotte-
ten Mirkten deutlich verbessert werden. Ein existenzbedrohender Ver-
lust von Marktanteilen und eine Bedrohung der Beschiftigung im Kon-
zern konnen dadurch vermieden werden. Zugleich aber erdffnet die Er-
schlieBung bislang schwer zuginglicher Miérkte auch neue Auftragspoten-
tiale und Beschiftigung fiir die hier im Lande verbliebenen Standorte.
Dies kann erstens spezielle Engineeringleistungen betreffen, die aufgrund
des Know-hows und der Erfahrung nur hier erbracht werden kénnen.
Dies kann zweitens die Produktion von Komponenten durch hiesige Un-
ternehmen zur Folge haben, die von den auslindischen Standorten nicht
hergestellt werden kdnnen. Drittens kann dies einen steigenden Absatz
innovativer und komplexer Produkte bedeuten, die im Gefolge der
MarkterschlieBung einer Region oder eines Landes durch die Verlage-
rung einfacher Produktionsprozesse dort jetzt gleichfalls verkauft werden
konnen. Viertens ist nicht auszuschlieBen, da3 sich mit neuen Standorten
und Mirkten fiir das Unternehmen auch véllig neue Geschiftsfelder er-
offnen, die bislang noch keine oder nur nachgeordnete Bedeutung hatten.
Ein Beispiel hierflir ist der rasch wachsende Markt filir Service und In-
standhaltung von Kraftwerken in Mittelost- und Osteuropa, der nicht nur
den dortigen Produktionsstandorten und Landesgeselischaften des Kon-
zerns zugute kommt, sondern auch in Deutschland Beschiftigung sichert.
Ein weiteres Beispiel sind Produktinnovationen, die aufgrund des speziel-
len Know-hows auslindischer Standorte moglich wurden und die auch fiir
Produkte genutzt werden, die in Deutschland hergestellt werden.

SchlieBlich sind beschiftigungsstabilisierende Effekte der Internationali-
sierung zu sehen, die iiber ein einzelnes Unternehmen hinausgehen und
andere Branchen in Deutschland betreffen. So verbinden sich mit dem
Technologietransfer aus Westeuropa in die neuen Werke in Mittelost-
und Osteuropa und deren Modernisierung Auftrige an den hiesigen
Werkzeugmaschinenbau und die Werkzeugindustrie, die vor allem in den
letzten Jahren die tiefgehende Krise dieser Branchen etwas abgemildert
haben.

In Zusammenhang mit der Internationalisierung der Produktion darf da-
her nicht nur von einer ,,winner loser*-Situation ausgegangen werden, in
der auslindische Standorte gewinnen und der Standort Deutschland ver-
liert. Vielmehr bestehen durchaus Chancen fiir eine ,,win win*“-Situation,
in der ein Gewinn fiir beide Standorte entsteht und moglicherweise auch
fiir die jeweiligen Volkswirtschaften, in die sie eingebettet sind.
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