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In der Debatte iiber die fortschreitende Globalisierung wird nicht selten die Dynamik und Widerspriichlichkeit dieses Prozesses iiber-
sehen. Ein Moment hiervon sind Unternehmen, die auf Grund einer ganzen Reihe negativer Erfahrungen ihr Auslandsengagement ab-
brechen. Der folgende Beitrag zeigt, dass vor allem unerwartet auftretende Management- und Organisationsprobleme die Unterneh-
men zur Riicknahme ihrer Verlagerungsentscheidungen veranlassen. Deutlich wird dabei, dass insbesondere kleinere und mittlere Un-
ternehmen solche Probleme wohl selbst bei bester Vorbereitung eines Auslandsengagements kaum vermeiden konnen.

Widerspriiche der
Globalisierung

Internationale Unternehmen agieren in ei-
nem Spannungsfeld zwischen globaler Ori-
entierung einerseits und regionaler bzw. lo-
kaler Bindung andererseits. Denn Globali-
sierung bezeichnet nicht nur die Ausdeh-
nung und Intensivierung soziodkono-
mischer Beziehungen im globalen Maf3-
stab, sondern sie steht auch stets im Wech-
selspiel mit regionalen bzw. lokalen Gege-
benheiten (Giddens 1995, S. 84ff.). Die glo-
bale Ausdehnung 6konomischer Aktivi-
titen hat keineswegs nur die Erosion und
die Angleichung regionaler und lokaler Ge-
gebenheiten zur Folge, vielmehr gewinnen
diese einen neuen Zuschnitt; raumlich be-
grenzte und lokal gebundene Handlungssi-
tuationen verdndern ihren Charakter und
positionieren sich im Kontext weltweit ver-
kniipfter Austauschprozesse neu. Anders
formuliert, die globale Ausdehnung ist wi-
derspruchsvoll verkniipft mit dem Wandel
bisheriger und der Entstehung neuer re-
gionaler und lokaler Situationen; ein Zu-
sammenhang, der bekanntlich auch mit
der Formel von der ,Glokalisierung® ge-
fasst wird (Robertson 1995).

Bezogen auf Unternehmen und ihre In-
ternationalisierungsstrategien bedeutet
dies: Es entstehen lindertibergreifende
ytransnationale“ Unternehmensstruktu-
ren, in denen sich sowohl Anforderungen
globaler Ausdehnung als auch die Bedin-
gungen der verschiedenen Standorte mit-
einander verschrianken und mit denen sich
spezifische Herausforderungen fiir die Ko-
ordination und das Management dieser

Unternehmen verbinden. Zum einen be-
trifft dies die kommunikative und logisti-
sche, generell die organisatorische Bewilti-
gung der geografischen Distanz zwischen
verschiedenen Unternehmensstandorten.
Esliegt auf der Hand, dass es sich dabei kei-
neswegs nur um das Problem der Uber-
windung rdumlicher Entfernung handelt.
Vielmehr geht es darum, divergierende or-
ganisatorische, kulturelle, politische u.a.
Bedingungen der verschiedenen Standorte
so aufeinander abzustimmen, dass ein
moglichst friktionslos und effizient agie-
render internationaler Unternehmensver-
bund geschaffen wird.! Zum anderen sind
die Unternehmen damit konfrontiert, dass
sich diese Standortbedingungen unter Um-
stinden schnell und unerwartet verindern,
woraus neue Handlungspotenziale wie
auch Restriktionen erwachsen. Unmittel-
bare Ursachen sind die Integration und
wechselseitige Abstimmung der verschie-
denen Standorte im Rahmen eines interna-
tionalen Unternehmens, die notwendiger-
weise deren Strukturen verindern. Mittel-
bare Ursache ist die aus der Sicht einzelner
Unternehmen kaum antizipierbare Ent-
wicklung 6konomischer, sozialer und poli-
tischer Rahmenbedingungen, die die ein-
zelnen Standorte und ihre Situation u.U.
massiv beeinflussen. Aus dem Zusammen-
spiel dieser Faktoren konnen spezifische
Koordinationsprobleme internationaler
Unternehmen erwachsen, deren Bewilti-
gung nicht immer gelingt. Dabei kann die
Riickverlagerung zuvor internationalisier-
ter Unternehmensteile an den friiheren in-
lindischen Standort eine Reaktion auf sol-
che Probleme sein.
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Das Phanomen der
Riickverlagerung

In der neueren sozialwissenschaftlichen
Globalisierungsdebatte wird das Thema
Riickverlagerung so gut wie nicht ange-
sprochen. Neuere empirische Hinweise fiir
die Evidenz des angesprochenen Phéno-
mens liefern zunichst eine Reihe von Be-
richten iiber einzelne Unternehmen (z.B.
0.V. 1998; Stamm u.a. 2000), die im Verlauf
der zweiten Hilfte der 90er Jahre auf Grund
unerwarteter Kosten bzw. nicht realisierter
Ziele Teile ihrer ausgelagerten Produktion

1, Distance Still Matters. The Hard Reality of Global
Expansion”, mit dieser einpragsamen Formel wird
in der Managementwissenschaft der angespro-
chene Zusammenhang thematisiert (Ghemawat
2001).
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ins Inland zuriickholen. Verlasslichere In-
formationen liefert eine aktuelle Breiten-
erhebung tiber den Wandel von Unterneh-
mensstrategien und -strukturen in der In-
vestitionsgiiterindustrie.> Danach hat sich
im Zeitraum von 1997 bis 1999 der Anteil
von Riickkehrern an jenen Betrieben, die
zuvor Produktionsbereiche ins Ausland
verlagert hatten, von 4 % auf 7 % nahezu
verdoppelt; nach den vorliegenden Ergeb-
nissen stehen Riickverlagerer und Ver-
lagerer im Jahr 1999 im Verhiltnis eins zu
vier, 1997 lag die entsprechende Relation
noch bei eins zu sechs. Diese Untersuchung
gibt auch erste Hinweise auf die genaueren
Griinde fur die Riickverlagerung. So wer-
den vom Management der befragten Un-
ternehmen vor allem mangelnde Flexi-
bilitit im Unternehmensverbund (55 %
der befragten Betriebe), Qualititsprobleme
bei der Produktion im Ausland (52 %),
Schwierigkeiten bei der Kapazititsauslas-
tung (45 %) und zu hohe Koordinations-
kosten (36 %) genannt.

Diesen Hinweisen soll im Folgenden
genauer nachgegangen werden. Basis hier-
fiir sind empirische Erhebungen in den
Jahren 1998 bis 2000 in kleineren und mitt-
leren Unternehmen des produzierenden
Gewerbes, die zuvor ins Ausland verlagerte
Produktionsbereiche nach einigen Jahren
an den inldndischen Standort zurtickgeholt
haben. Durchgefiihrt wurden qualitative
Erhebungen (Expertengespriche) in insge-
samt zehn Unternehmen mit dem Stamm-
sitz in Deutschland. Bis auf eine Ausnahme
haben die Unternehmen ihre Verlage-
rungs- und Riickverlagerungserfahrungen
in der zweiten Hilfte der 90er Jahre ge-
macht. Von Vertriebsaktivititen einmal ab-
gesehen, hat es sich in allen Fillen um die
ersten Internationalisierungsschritte im
Produktionsbereich gehandelt. Die Verla-
gerungsaktivititen erstreckten sich dabei
auf die verschiedensten Lander und Regio-
nen zumeist in West- sowie Mittel- und
Osteuropa, in zwei Fillen aber auch auf
China und den Nahen Osten.? Die Formen
der Produktionsverlagerung waren im Ein-
zelnen allerdings sehr unterschiedlich: sie
reichten von einer Kooperation mit einem
ausldndischen Partner, verschiedentlich als
»strategische Allianz“ bezeichnet, iiber die
Bildung von Joint Ventures bis hin zur
Grindung von Tochterunternehmen.

Im Rahmen der Recherchen wurde al-
lerdings eine weit grofere Zahl von Unter-
nehmen als die befragten mit Riickverlage-
rungserfahrungen identifiziert (ca. 60 Un-
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ternehmen). Auf Anfrage reagierten die
meisten dieser Unternehmen defensiv bis
ablehnend, teilweise ausgesprochen ab-
wehrend. Diese Reaktion ist nicht iiberra-
schend, gilt doch vermutlich der Abbruch
eines Auslandsengagements im Kontext der
Globalisierungseuphorie der letzten Jahre
aus Sicht des Managements als ausgespro-
chener Misserfolg.

Problemlagen der
Internationalisierung

Restimiert man das vorliegende empirische
Material, so lassen sich die Griinde und
Motive der untersuchten Riickverlagerer zu
einer Reihe typischer Problemlagen der
Koordination und des Managements inter-
nationaler Unternehmen verdichten. Sie
sind einerseits Resultat des oben skizzierten
Spannungsfeldes zwischen globalen und
lokalen Einflussfaktoren, andererseits sind
sie der spezifischen Situation kleinerer Un-
ternehmen, nimlich vor allem ihrer Res-
sourcenknappheit geschuldet.

3.1 WENIG SYSTEMATISCHE
STANDORTENTSCHEIDUNGEN

Ausgangspunkt der Analyse von Griinden
und Motiven der Riickverlagerung sind die
Standortentscheidungsprozesse in den Un-
ternehmen, die zur Verlagerung von Teilen
der Produktion fiihrten. Folgt man dem
vorliegenden Erhebungsmaterial, so ldsst
sich ein dominantes Muster des Entschei-
dungsprozesses herausarbeiten, das durch
ein nur wenig strategisches und systemati-
sches Vorgehen gekennzeichnet war. Die im
Vordergrund stehenden Ziele lassen sich in
zwei Punkten zusammenfassen: erstens Si-
cherung von Markt und Absatz, indem et-
wa Zulieferer den Verlagerungsstrategien
von Groflkunden folgten und zweitens
Kostensenkung, indem in Lindern mit
niedrigerem Kostenniveau produziert wer-
den sollte. Insgesamt dominierte das Ziel
der Kostenminimierung und es sollte vor
allem moglichst schnell und kurzfristig
realisiert werden. Fiir alle befragten Unter-
nehmensvertreter war eine wesentliche
Verringerung der Lohn- und Lohnneben-
kosten wichtiges Ziel der Internationalisie-
rung. Je lohn- bzw. arbeitsintensiver die
Produktion eines Unternehmens war, desto
driangender stand das Kostenziel im Zen-

trum der Verlagerungsentscheidung. Da-
neben ging es verschiedentlich auch um
den Zugang zu giinstigen Rohstoffen oder
Vorprodukten. Grundsitzlich sollte durch
zwei oder mehr Auslandsstandorte ein
Kostenmix moglich werden, durch den
deutliche Wettbewerbsvorteile erzielt wer-
den sollten.

In der Mehrzahl der untersuchten Un-
ternehmen wurden die Verlagerungsent-
scheidungen auf der Basis begrenzter In-
formationen und nicht immer klarer Krite-
rien mehr oder weniger schrittweise ge-
troffen. Vor allem wurde in der Regel kaum
versucht, besonders kritische Bedingungen
eines moglichen Auslandsstandortes he-
rauszuarbeiten und von weniger kritischen
Faktoren zu trennen, um dadurch zu einer
moglichst fundierten Einschitzung der ge-
planten Standortverlagerung zu kommen.
Verschiedentlich hatte der Entscheidungs-
prozess einen Charakter, der als ,muddling
through“ bezeichnet werden kann: Ange-
sichts unerwartet auftretender Zwange und
nicht einkalkulierter Randbedingungen
dominierten ad-hoc Entscheidungen.
Sichtbar werden diese Entscheidungssitua-
tionen besonders daran, in welcher Weise
die Ziellinder und die konkreten Standor-
te ausgewdhlt wurden. Sieht man einmal
von jenen Unternehmen ab, die als Zuliefe-
rer gezwungen waren, ihren Groffkunden
in ein bestimmtes Land zu folgen, so wur-
den aufwendige Analysen und die Bewer-
tung von Alternativen nicht vorgenom-
men. Den Anstof3 zur Verlagerung der Pro-
duktion in ein bestimmtes Land gaben
mehr oder weniger begriindete Annahmen
und Vermutungen etwa tiber die dortigen
zukiinftigen Marktchancen, bestehende
personliche Kontakte oder schon seit lin-
gerem vorhandene und funktionierende
Kooperationsbeziehungen. Verschiedent-
lich wurde einfach ,zugegriffen® als sich ein
konkreter Ankniipfungspunkt fiir eine Ver-
lagerungsentscheidung bot.

2 Eshandelt sich dabei um die Ergebnisse der Panel-
erhebung , Innovation in der Produktion" des FhG
ISI (Karlsruhe), die alle zwei Jahre durchgefiihrt
wird (z.B. Kinkel/Lay 2000).

3 Die Erhebungen wurden teilweise im Rahmen ei-
nes vom BMBF geférderten Verbundprojektes
. Leitfaden: Globalisierung erfolgreich meistern*
(Projekttragerschaft Produktion und Fertigungs-
technologien, Karlsruhe) durchgefiihrt (Lay u.a.
2001). Erganzt und re-interpretiert wurden sie im
Rahmen eines Dissertationsprojektes am Lehrstuhl
Technik und Gesellschaft der Universitat Dort-
mund (Schulte 2002).




Die Standortentscheidungen kénnen
insgesamt ,,als Summe historischer Zufille
und Gelegenheiten” — so ein Unterneh-
mensvertreter riickblickend — angesehen
werden. Die Entscheidungen zeichneten
sich dadurch aus, wie es ein anderer Ge-
spriachspartner formuliert, ,dass man
zunidchst eine Moglichkeit oder Chance
wahrnimmt und anschlieflend die passen-
de Strategie dazu entwickelt. Das ist nicht
immer alles von vorne herein geplant". Im
Nachhinein wird oft konstatiert, dass sich
die Motive fiir die Internationalisierung
hiufig nicht mehr eindeutig identifizieren
lassen. Vieles spricht dafiir, dass eine ganze
Reihe verschiedener Griinde zur Entschei-
dung beigetragen haben, ohne dass sie sys-
tematisch voneinander getrennt betrachtet
und bewertet wurden.

3.2 KOORDINATIONSPROBLEME

3.2.1 UNTERSCHATZTE RAUMLICHE
ENTFERNUNG

Das Management aller untersuchten Un-
ternehmen ging zum Zeitpunkt der Verla-
gerungsentscheidung davon aus, dass nach
einer relativ kurzen Anlaufzeit die Aus-
landsproduktion selbstindig und prob-
lemlos funktioniert. Die Erwartungen des
Managements {iber den bendétigten Zeit-
raum lagen zwischen sechs Monaten und
einem Jahr, in einem Fall ging die Ge-
schiftsleitung sogar nur von einer Einar-
beitungszeit von wenigen Wochen aus. Be-
reits dann sollte das Management des Un-
ternehmensverbundes so weit routinisiert
sein, dass keine zusitzlichen Aufgaben und
Belastungen das Alltagsgeschift behinder-
ten. Keines der Unternehmen erreichte je-
doch dieses Stadium und der Koordinati-
onsaufwand nahm im Laufe der Zeit eher
zu als ab.

Diese ehrgeizigen Zeitpline wurden
von Hindernissen durchkreuzt, die sich
zunichst auf die rdumliche Entfernung der
verschiedenen Produktionsstandorte zu-
riickfithren lassen. Aus diesem Grund war
beispielsweise nicht jene laufende Kontrol-
le der neuen Produktionsstitten moglich,
die man in der Regel als erforderlich erach-
tete, um einen reibungslosen und transpa-
renten Produktionsfluss sicherzustellen.
Die dafiir erforderlichen Anreisen machten
in vielen Fillen jeden Besuch des Auslands-
standortes zu einem mehrtagigen und vor-
bereitungsintensiven, lingerfristig zu pla-
nendem Ereignis mit vergleichsweise ho-

hem Aufwand. Zwar bestand fir das Ma-
nagement in der Regel jederzeit die Mog-
lichkeit, iiber kommunikationstechnische
Mittel der verschiedensten Art Kontakt zur
neuen Produktionsstitte aufzunehmen,
dennoch wurden der fehlende Kontakt und
eine nur unzureichend funktionierende
Kommunikation beklagt. Zum besonderen
Problem wurde diese Situation, wenn der
Austausch von Informationen tiber neue
Anforderungen und Bedingungen der Pro-
duktion oder des Absatzes nicht gegeben
war, der unter Umstdnden fiir schnelles
und flexibles Reagieren erforderlich gewe-
sen wire. Daher konnten auch lingerfristig
angelegte Lerneffekte in der Regel kaum
realisiert werden. Als typisches Problem
wurde hierbei die hiufige Distanz zwischen
einer heimischen Konstruktionsabteilung
und den geographisch entfernten Produk-
tionsbereichen bezeichnet. Eine schnelle
und reibungslose Entwicklung sowie ins-
besondere eine Anpassung bestehender
Produkte war offenbar nur in Ausnahmesi-
tuationen realisierbar.

Hinzu kamen unerwartete Transport-
und Logistikprobleme. So war zum einen
die ptinktliche Anlieferung von im Ausland
hergestellten Teilen und Komponenten
beispielsweise zur Endmontage der Pro-
dukte im Inland nicht immer zuverlissig
durchfithrbar und daher planbar. Zum
zweiten war umgekehrt die manchmal
kurzfristig erforderliche Versorgung der
Auslandsproduktion mit speziellen Ersatz-
teilen oder besonderen Rohmaterialien
und Zwischenfabrikaten nicht immer
moglich. Als Griinde hierfiir wurden in ei-
ner ganzen Reihe von Fillen beispielsweise
vollig unkalkulierbare Schwierigkeiten bei
den Grenzpassagen in Mittel- und Osteu-
ropa und die damit verbundenen Zeitver-
luste genannt. Die Folgen waren Produkti-
onsunterbrechungen, Terminiiberschrei-
tungen sowie die Notwendigkeit, kosten-
trachtige Vorrats- und Pufferlager aufzu-
bauen.

3.2.2 ORGANISATORISCHE
KOMPLEXITAT

Nicht allein auf Grund der geografischen
Distanz waren simtliche Unternehmens-
leitungen von der Betreuungsintensitit des
ausldndischen Standortes {iberfordert.
Vielmehr verbanden sich damit auch Or-
ganisations- und Managementanforderun-
gen, die als Folge des besonderen Charak-
ters eines internationalen Unternehmens-

verbundes angesehen werden konnen. So
zeigte sich, dass die interne Planung und
Steuerung der verschiedenen Unterneh-
mensstandorte oftmals kaum mehr von der
zugleich erforderlichen unternehmens-
iibergreifenden Planung zu trennen war.
Die fur die Planung und Steuerung Zu-
standigen sahen sich mit vollig neuen und
ungewohnten Aufgaben und Arbeitsanfor-
derungen konfrontiert, die offenbar nicht
ohne weiteres zu bewiltigen waren. Auch
wurde in den Interviews immer wieder auf
damit zusammenhingende ,Schnittstel-
lenprobleme® zwischen den Unterneh-
mensstandorten hingewiesen, d.h. es wur-
den wechselnde Ansprechpartner und vor
allem unklare Zustindigkeiten in den neu-
en Unternehmenstandorten beklagt. Da-
mit wurden die schon angesprochenen
Probleme der Kommunikation noch ver-
starkt, insofern sie kaum routinisiert wer-
den konnten. Hinzu kamen offensichtlich
eine ganze Reihe weiterer Management-
probleme wie die schwierige Abstimmung
der an den Standorten teilweise sehr unter-
schiedlichen Organisationsstrukturen, die
Vereinheitlichung von Qualititsnormen
im Unternehmensverbund und vor allem
auch die Durchsetzung im Unternehmens-
verbund allgemein akzeptierter strategi-
scher wie operativer Unternehmensziele.
Aus Sicht der Gesprachspartner fiihrte
diese Situation insgesamt dazu, dass Kon-
takte, entsprechend den traditionell vor-
herrschenden Leitungsmustern kleiner
und mittlerer Betriebe, viel zu oft tiber die
Person des Geschiftsfithrers laufen muss-
ten, wodurch dessen Uberlastung verstirkt
wurde. Diese Situation war, so die ein-
hellige Meinung der Interviewpartner, eine
Zusatzbelastung zum Tagesgeschift, un-
bezahlbare Parallelarbeit, massiver Stress
und insbesondere bei weiten Reisen phy-
sisch anstrengend. Gleich ob es sich um ein
Tochterunternehmen, ein Joint Venture
oder eine strategische Allianz handelte, war
das Management der heimischen Betriebe
daher duf8erst intensiv, kontinuierlich und
weit mehr als urspriinglich geplant in das
Auslandsgeschift eingebunden.

3.2.3 FEHLENDE KOMPETENZEN

Vom Management der untersuchten Un-
ternehmen wurde weiterhin unisono auf
mangelnde Personalkompetenzen in den
ausldndischen Standorten hingewiesen. Als
besonderes Hemmnis fiir einen schnellen
Erfolg der Verlagerung wurden dabei feh-
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lende bzw. mangelnde Kompetenzen und
Erfahrungen des Fithrungspersonals an
den neuen Standorten bezeichnet. Erwartet
wurden von den Geschiftsleitungen be-
kannte und vertraute Management-Quali-
fikationen, die moglichst auch zu wesent-
lich giinstigeren Einkommensniveaus als in
Deutschland verfiigbar sein sollten. Als an-
gemessene Qualifikationen wurden Ausbil-
dungsabschliisse im betriebswirtschaftli-
chen und ingenieurwissenschaftlichen Be-
reichen gepaart mit einem hohen Maf3 an
iiberfachlichen Qualifikationskomponen-
ten wie Problemlosungsfihigkeit und
Kommunikations- und Sozialkompeten-
zen angesehen. Solche Management-Profi-
le am Auslandsstandort zu finden, stellte
sich verschiedentlich als ausgesprochen
schwierig dar. Zudem herrschte am auslan-
dischen Standort meist ein harter Wettbe-
werb um solches qualifiziertes Personal, bei
dem nicht selten benachbarte gréfere Un-
ternehmen auf Grund ihrer finanziellen
Ressourcen im Vorteil waren und das knap-
pe Fiihrungspersonal fiir sich gewinnen
konnten. Da Personen mit als geringer er-
achteten Qualifikationen fiir die fraglichen
Positionen nicht eingestellt werden sollten,
war Folge dieser Situation einmal mehr,
dass sich —ungeplant und entgegen den ur-
spriinglichen Absichten — die deutschen
Manager stindig mit Leitungsproblemen
des neuen Auslandsstandorts befassen
mussten.

Personalengpisse, insbesondere Quali-
fikationsdefizite, betrafen den Interview-
duflerungen zufolge aber auch die aus-
fiihrende Ebene, insbesondere das Werk-
stattpersonal. Resultat von fachlich-techni-
schen Defiziten war oft das Problem, dass
die erforderlichen und in den Stammbe-
trieben praktizierten Qualititsstandards an
den neuen Standorten erst nach lingeren
Anlaufphasen und groflem Schulungsauf-
wand erreicht worden sind; teilweise lagen
Ausschussraten und unnotiger Material-
verbrauch deutlich iiber dem im Stamm-
betrieb gewohnten Niveau. Zudem betra-
fen die Qualifikationsdefizite haufig auch
die schon angesprochenen fehlenden tiber-
fachlichen Zusatzqualifikationen wie Im-
provisationsbereitschaft, Problemlgsungs-
fahigkeit oder Eigeninitiative. So kam es
verschiedentlich zu erheblichen Produkti-
onsausfillen, weil defekte Anlagen nicht
schnell genug und eigenstindig repariert
und fehlende Werkzeuge nicht beschafft
wurden. Manchmal wurden in Zweigun-
ternehmen Stérungen und Unterbrechun-
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gen den Befragten zufolge als ,,willkomme-
ne Pause“ betrachtet, erst mit zeitlicher
Verzogerung an den deutschen Hauptbe-
trieb gemeldet und auf Anweisungen von
dort gewartet. In diesem Zusammenhang
wurde hin und wieder auch auf hohe Fehl-
zeiten und Krankenstdnde hingewiesen, die
weit {iber den entsprechenden deutschen
Quoten ldgen.

3.2.4 INTERESSENDIVERGENZEN
UND MANGELNDES VERTRAUEN

Oft nur indirekt lassen sich aus dem
Untersuchungsmaterial unterschiedliche
Interessen zwischen den verschiedenen
Standorten und daraus resultierende Kon-
flikte erschliefSen. So gibt es einige Hinwei-
se darauf, dass die Abstimmung und Integ-
ration eingespielter und gewohnter Ar-
beitsformen an den verschiedenen Stand-
orten eine Quelle von Konflikten war.
Denn erzeugt wurden damit Verunsiche-
rungen und Abwehr, aber auch Furcht um
den Bestand des jeweiligen Standortes und
die Sicherheit von Arbeitsplitzen. Dariiber
hinaus spielten auch Auseinandersetzun-
gen um Entscheidungsbefugnisse und Ein-
fluss im Unternehmensverbund eine oft-
mals von den Interviewpartnern als prob-
lematisch empfundene Rolle. Unmittel-
bar greifbar wird dies an verschiedentlich
angesprochenen Aversionen und Vorbehal-
ten in den Auslandsstandorten gegen die
Dominanz des deutschen Mutterunterneh-
mens. Die Ubernahme des auslindischen
Unternehmens wurde manchmal, so Un-
ternehmensmanager, von den dortigen
Mitarbeitern als ,,deutsche Invasion® oder
auch als ,Ausverkauf* und ,,Ausbeutung*
der eigenen Heimatregion empfunden. Aus
dhnlichen Motiven instrumentalisierten in
einem Fall die Mitarbeiter des auslindi-
schen Unternehmens zweifellos vorhande-
ne Sprachbarrieren und gaben vor, An-
weisungen wie aber auch Hinweise und In-
formationen deutscher Kollegen nicht ver-
standen zu haben. Ahnlich reagierten in
Einzelfillen auch regionale Verwaltungen,
die die fremden Unternehmen gegeniiber
anderen ortsansissigen Unternehmen be-
nachteiligten.

In einzelnen Fillen wurde zudem der
massive Verdacht geduflert, dass die Unter-
nehmenspartner im Ausland nicht nur un-
durchsichtige Geschiftspraktiken betrie-
ben, sondern auch in die ,eigene Tasche®
gewirtschaftet hitten. Mehrere Unterneh-
mensvertreter berichteten in diesem Zu-

sammenhang von Fillen des Wissensdieb-
stahls, der offensichtlich die Voraussetzung
fiir eine dortige eigenstindige Entwicklung
von Konkurrenzprodukten war. Dass unter
solchen Bedingungen als vertrauensvoll zu
bezeichnende Beziehungen zwischen den
Partnern in den Unternehmensverbiinden
nur schwer aufgebaut werden konnen, ist
nicht tiberraschend.

Ganz ohne Frage erschweren solche
Konflikte die problemlose Koordination ei-
nes internationalen Unternehmensverbun-
des sehr wesentlich, zumal fehlende Ge-
meinsamkeiten in der Geschiftspolitik und
mangelndes Vertrauen auf Grund der skiz-
zierten Bedingungen kleinerer Unterneh-
men nicht durch direkte Kontrolle und
durchgreifendere Steuerung durch die Un-
ternehmenszentrale kompensiert werden
konnen. Erforderlich wire ein ,langer
Atem* gewesen, damit sich eine gemeinsa-
me Vertrauensbasis mit allgemein akzep-
tierten Unternehmenszielen, gemeinsamen
Erfahrungen und Erfolgen sowie hinrei-
chend funktionierenden Mechanismen der
Konfliktvermeidung und -16sung hitten
einspielen konnen. Unter den Bedingun-
gen knapper Ressourcen und hohen 6ko-
nomischen Drucks handelt es sich dabei
wohl aber stets nur um Losungsversuche
mit ungewissem Ausgang.

3.2.5 DIFFUSER AUFWAND UND
INTRANSPARENTE KOSTEN

Die genannten Problemlagen fithrten di-
rekt oder indirekt zu Kosten der Interna-
tionalisierung, die in den Unternehmen im
Vorfeld der Verlagerung allenfalls partiell
einkalkuliert worden waren. Vor allem an
die nach der Verlagerung anfallenden lau-
fenden Kosten habe man, so ein Geschiifts-
fithrer ,einfach nicht ...gedacht. Zum
einen handelte es sich dabei um einen Kos-
tenblock auf Grund der spezifischen Pro-
duktionsbedingungen des neuen Stand-
ortes. Genannt wurden beispielsweise:
Reparatur- und Ersatzinvestitionen am
neuen Standort, die auf Grund eines vor-
schnellen Verschleifles von Anlagen und
Werkzeugen auftraten, der so nicht erwar-
tet worden war; damit zusammenhingen-
de Kostenprobleme in Folge von Qualitits-
mingeln wie aber auch ein Produktivitits-
niveau im neuen Betrieb, das urspriinglich
hoher eingeschitzt wurde. Zum zweiten
machten sich hohe Kosten fiir Transport,
Logistik wie auch fiir die schon erwihnte
Reisetitigkeit des Managements deutlich



bemerkbar. Die vielfach im Vorfeld der Ver-
lagerungsentscheidung getroffenen An-
nahmen stabiler oder gar sinkender Trans-
portkosten gingen an der Realitit vorbei;
die schon angesprochenen Liefer- und Lo-
gistikprobleme zogen Auftragsverschie-
bungen bis hin zu Konventionalstrafen
nach sich. Als Reaktion hierauf wurden
teilweise erhohte und wiederum kosten-
trichtige Lagerbestinde von Teilen und
Komponenten angelegt, um Terminiiber-
schreitungen zu vermeiden und Kunden zu
halten.

Ein dritter Kostenkomplex schliefSlich
blieb in den meisten Fillen diffus, schlug
aber deutlich zu Buche. Einmal gilt dies in
vielen Fillen fiir die richtige Zuordnung
von Personalkosten in Folge des erwihnten
hohen Managementaufwandes, der zwar
formal dem heimischen Standort zuge-
schlagen wurde, faktisch aber am Aus-
landsstandort erbracht wurde. Die Unter-
nehmen drohten dadurch in eine Situation
zu geraten, die als ,Gemeinkostenfalle“ be-
zeichnet wird: Die ,Aufbauhilfe” fiir den
ausldndischen Standort wird félschlicher-
weise zu den Kosten des heimischen Stand-
ortes gerechnet, was insbesondere bei
kleineren Unternehmen zu schnell steigen-
den Gemeinkosten mit einer insgesamt ge-
fahrlichen Schieflage der Kostenstruktur
fithren kann (Dreher/Kinkel 2000, S. 43).
Zum anderen kann eine solche diffuse Kos-
tensituation aber auch eintreten, weil of-
fenbar die in den Unternehmen verwende-
ten Verfahren der Kostenrechnung wirklich
anfallende Kosten allenfalls teilweise in der
Lage waren zu beziffern. So konnte es pas-
sieren, dass in manchen Unternehmen eine
abschlieflende Kalkulation, was die Verla-
gerung und anschlieffende Riickverlage-
rung wirklich gekostet haben, nie moglich
war. Es blieb dann hiufig bei vagen Aussa-
gen wie der eines Geschiftsfiihrers: ,Das
waren wertvolle, aber teure Erfahrungen®.
Wie teuer, konnte aber letztlich nicht genau
errechnet werden.

3.3 ZUM EINFLUSS GESELLSCHAFT-
LICHER RAHMENBEDINGUNGEN

Bei den skizzierten Koordinations- und
Managementproblemen handelt es sich
nun keinesfalls ausschliefSlich um Aspekte,
die auf der Unternehmensebene — sei es in-
nerhalb der einzelnen (Teil-)Unterneh-
men, sei es bei der Abstimmung und Orga-
nisation der Beziehungen zwischen den
Standorten — auftraten, dort verursacht

wurden und mithin auch dem unmittelba-
ren Einfluss der Akteure zuganglich waren.
In ihnen schlagen sich vielmehr auch spe-
zifische Strukturbedingungen der verschie-
denen Linder nieder, die sich zwar als Ma-
nagementprobleme manifestierten, letzt-
lich aber auf kaum beeinflussbare Rah-
menbedingungen zuriickzufithren sind.
Typisch hierfiir sind die angesprochenen
Personalprobleme, die in der Regel nicht
nur Ausdruck unterschiedlicher kollektiver
Arbeitsgewohnheiten, -traditionen und
Normen sind, sondern ebenso Resultat
spezifischer Arbeitsmarktregulationen und
damit verbundener Strukturen des jeweili-
gen Ausbildungs- und Bildungssystems.

3.3.1 KULTUR UND POLITIK BLEIBEN
UNDURCHSCHAUBAR

Folgt man den befragten Unternehmens-
vertretern, so waren vielfach die kulturellen
und auch politischen Gegebenheiten im
Land des neuen Unternehmensstandortes
in ihrer Bedeutung und ihren Wirkungen
fir die Unternehmensaktivititen nur
schwer einzuschidtzen. Sie verursachten
nicht selten Unsicherheiten, ja Aversionen
auf Seiten der deutschen Partner. Unisono
wurde in diesem Zusammenhang zundchst
auf teilweise sehr ungewohnte Arbeitsge-
wohnheiten und Geschiftspraktiken ver-
wiesen. So ging es beispielsweise um
Schwierigkeiten mit Geschéftsgewohnhei-
ten, die verschiedentlich mit dem vorur-
teilsvollen Stereotyp der ,Bazar-Menta-
litit“ belegt wurden. Die Interviewpartner
meinten damit sehr lockere und wohl nicht
immer der Realitdt entsprechende Formen
des Umgangs mit Kundenauftragen, Pro-
duktionsproblemen und administrativen
Vorgdngen, die fur sie vollig ungewohnt
waren und nicht ihren Vorstellungen und
Gewohnheiten tiber geschiftliche Prakti-
ken entsprachen. In den verschiedensten
Lindern fielen, so ein Unternehmensver-
treter, ,, Wort und Tat... manchmal weit aus-
einander. Geschaffen wurde dadurch eine
Situation, die die angesprochenen Vertrau-
ens- und Verstindigungsprobleme nicht
nur verstirkten, sondern fiir das Manage-
ment der Unternehmen letztlich unlésbar
erscheinen lief3.

In diesem Kontext sind auch die von
Unternehmensvertretern hiufig beklagten
rechtlichen und politischen Unwigbarkei-
ten in einigen Landern der neuen Standor-
te zu sehen. Genannt wurden hier vor allem
Eigentumsregelungen oder Steuerbestim-

mungen, die insbesondere in den Transfor-
mationslindern Mittel- und Osteuropas
oft undurchsichtig und willkiirlich gewe-
sen seien. Zudem wurde das Management
einiger der untersuchten Betriebe von er-
forderlichen Bestechungsgeldern fiir loka-
le Behorden und Organisationen iiber-
rascht. Auflerdem wurde Unmut tiber un-
durchsichtige Sonderabgaben, willkiirlich
erscheinende Verwaltungsauflagen bis hin
zu nicht erwarteten Anwaltskosten und
Steuern geduflert. Schliellich wurden in
diesem Zusammenhang auch die geringe
Transparenz und Kalkulierbarkeit der poli-
tischen Entwicklungsprozesse mit der Fol-
ge kaum gegebener Planungsmoglichkei-
ten bemangelt.

3.3.2 MANGELNDE VERANKERUNG
IN DER REGION

Zum besonderen Problem wurden dariiber
hinaus die spezifischen industriestruktu-
rellen Bedingungen des neuen Standortes.
Verwiesen wurde dabei vor allem auf die
hiufig schwierige Zuliefersituation. Teil-
weise berichteten die Unternehmensvertre-
ter von erheblichen Beschaffungsproble-
men in Hinblick auf die benttigte Mate-
rialmenge, seine Qualitit sowie die Einhal-
tung des erforderlichen Liefertermins. Die
kosten- und zeitintensive Konsequenz war
dann in der Regel, dass Vorleistungen und
Materialien zum tiberwiegenden Teil vom
deutschen Zweigwerk geliefert wurden
bzw. in Westeuropa beschafft werden
mussten. Zweifellos hatte das Management
einiger Betriebe im Vorfeld der Verlage-
rungsentscheidung den Zuliefermarkt am
neuen Standort genauer betrachtet. So hat-
te man in Hinblick auf die Beschaffung von
Rohmaterialien angenommen, dass diese
in seit langer Zeit industrialisierten Lan-
dern wie in Osteuropa nicht nur hinrei-
chend verfiigbar und jederzeit lieferbar,
sondern auch noch deutlich billiger als im
Westen seien. Nicht in Rechnung gestellt
hatte man dabei aber beispielsweise die seit
jeher auf grolbetriebliche Massenproduk-
tion ausgelegten Unternehmens- und Pro-
duktionsstrukturen der dortigen Stahlpro-
duzenten, die daher kaum in der Lage wa-
ren, den differenzierten Lieferwiinschen ei-
nes kleinbetrieblichen Produzenten nach-
zukommen.

Das damit verbundene grundlegende
Problem der Verankerung von ausldndi-
schen Betrieben in den jeweiligen lokalen
Gegebenheiten bezeichnete im Interview
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ein einschligig erfahrener Unternehmens-
berater recht prizise: das Management vie-
ler Unternehmen habe die Bedeutung des
»Netzes vor Ort“ unterschitzt. Neben ei-
nem funktionierenden Dienstleistungsum-
feld wie insbesondere Rechts- und Steuer-
beratung gehorten dazu vor allem Liefe-
ranten, deren Leistungen von der Beschaf-
fung einfachster Teile wie zerbrochener
Fensterscheiben bis hin zur zuverldssigen
Lieferung wichtiger Ersatzteile fiir Anlagen
reiche. Denn ,keine Firma existiert aus sich
selbst heraus.“ In den ihm bekannten Fil-
len von Riickverlagerungen sei — Ankniip-
fungspunkte hierfiir einmal vorausgesetzt—
allerdings auf die Moglichkeiten und Not-
wendigkeiten fiir den Aufbau solcher tiber-
lebensnotwendiger Netze nicht geachtet
worden. Hinzuzuftigen ist, dass es sich
hierbei um eine wichtige Existenzbedin-
gung insbesondere von kleineren Unter-
nehmen handelt, kdnnen durch Kooperati-
on und Netzwerkbildung doch Ressourcen-
engpdsse und Handlungsrestriktionen zu-
mindest teilweise tiberwunden werden.

Losungsversuche und
Riickverlagerung

Insgesamt fithrte bei keinem der unter-
suchten Fille ein einzelner der skizzierten
Problemkomplexe zum Abbau des Aus-
landsengagements, vielmehr war es die Ku-
mulation der verschiedenen Problemlagen,
die zu einer schwierigen, ja unhaltbaren
Unternehmenssituation fithrte. Fiir das
Management stellte sich diese Entwicklung
dann in der Regel als Druck unerwartet
auftretender Kosten dar, der in vielen Fal-
len die urspriingliche Hoffnung auf deutli-
che Kostenreduzierung durch die Interna-
tionalisierung der Produktion massiv kon-
terkarierte.

Diese unerwartet auftretenden Kosten
konnten zumeist auch nicht durch zusitz-
liche und urspriinglich nicht eingeplante
Mafinahmen begrenzt oder kompensiert
werden. Solche Maflinahmen umfassten
beispielsweise eine Ausweitung der perso-
nellen Unterstiitzung der Auslandsstand-
orte durch Personal des Heimatstandortes,
eine Intensivierung von Schulungsaktivi-
titen sowie insbesondere eine Verstirkung
der Investitionen am neuen Standort.
Verschiedentlich konnten etwa durch die
verstirkte personelle Prisenz Verstindi-
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gungsprobleme reduziert und Ziele besser
abgestimmt, geringes Vertrauen zwischen
den Partnern ausgebaut werden. Doch war
hiufig, wie es ein Geschiftsfithrer formu-
lierte, ,das Kind schon in den Brunnen ge-
fallen, da im Vorfeld der Verlagerung zu
wenig auf solche Aspekte geachtet worden
sei. Zudem zeigte sich, dass in der Regel die
Kostensituation des gesamten Unterneh-
mensverbundes durch die Kompensations-
versuche nicht verbessert, sondern eher
verschlechtert wurde.

Nicht tiberraschend ist daher, dass die
Reaktion der untersuchten Unternehmen
zundchst einmal ein vollstindiger Riickzug
aus dem Geschift mit der Auslandspro-
duktion war. Weder wurde das auslindi-
sche Engagement nur partiell reduziert,
noch wurde unmittelbar nach den missli-
chen Erfahrungen ein neuer Standort ge-
sucht. In vielen Fillen sah das Management
die Unternehmensreserven als erschopft an
und wollte vorerst keine weiteren unkalku-
lierbaren Risiken eingehen. Verschiedent-
lich glich der Riickzug auch einer Flucht,
um der drohenden ,,Globalisierungsfalle®,
die eben aus dem Zusammenspiel einer
nicht mehr beherrschbaren Unterneh-
menssituation und fehlenden Ressourcen
resultierte, zu entgehen. Nicht iiberra-
schend war daher auch, dass in nahezu al-
len Fillen die negativen Auslandserfahrun-
gen beim Management zu einer Neubewer-
tung des bisherigen Inlandsstandortes und
zu einer Nutzung der dort bislang offenbar
nicht ausgeschopften Produktivitits- und
Innovationspotenziale fithrte. Vor dem
Hintergrund der misslichen Auslandser-
fahrungen wurde in vielen Fillen hierbei
auf das als besonders hoch anzusehende
Qualifikationsniveau, die Leistungsbereit-
schaft der Belegschaften und die Professio-
nalitit des Managements verwiesen. Ver-
schiedentlich wurde in den grofleren Un-
ternehmen auch betont, dass Konflikte im
Kontext der eingespielten arbeitspoliti-
schen Beziehungen mit dem Betriebsrat
sehr viel leichter 1osbar seien als an anderen
Standorten.

Diese Neubewertung war fraglos eine
der Voraussetzungen fiir teilweise weitrei-
chende Automatisierungs- und Reorgani-
sationsmafinahmen im Stammunterneh-
men, mit denen die Friktionen und Kosten
der Verlagerung kompensiert und neue Ra-
tionalisierungseffekte erzielt werden soll-
ten. Organisatorisch ging es dabei bei-
spielsweise um den Abbau von Hierarchien
und die Einfiihrung von Gruppenarbeit, in

logistischer Hinsicht wurden wichtige Zu-
lieferer systematischer als bisher in den
Wertschopfungsprozess integriert und in
einigen Fillen versuchte das Management
in der jeweiligen Region Produktions-
verbiinde mit weiteren Unternehmen zu
etablieren.* Zudem wurde nun, weit syste-
matischer als frither, die geographische und
damit auch soziale und kulturelle Nihe
zum Inlandsmarkt genutzt, um die Pro-
duktion sehr viel kundenorientierter aus-
zurichten.

Die lingerfristigen ,strategischen®
Konsequenzen, die in den Unternehmen
aus den bisherigen Internationalisierungs-
erfahrungen gezogen wurden, sind indes
unterschiedlich. Auf der einen Seite erklir-
te das Management einiger Unternehmen,
man bleibe bei der Riickzugsentscheidung
und wolle in Zukunft véllig auf Internatio-
nalisierungsaktivitdten verzichten und sich
weitgehend auf den inldndischen Markt
konzentrieren. Hier sehe man inzwischen
weitaus risikodrmere Entwicklungsmog-
lichkeiten. Auf der anderen Seite ging das
Management einiger Unternehmen neue
Auslandsprojekte an. Sie konnen auch als
»Internationalisierungslerner® bezeichnet
werden, insofern sie aus den fritheren ne-
gativen Erfahrungen Konsequenzen gezo-
gen haben. Sie agieren nicht mehr aus-
schlieSlich orientiert am Ziel der Kosten-
minimierung, sind weit sorgfiltiger vorbe-
reitet als frither und gehen die Eroffnung
neuer Produktionsstitten an neuen Stand-
orten verschiedentlich in Kooperation mit
weiteren Partnern an, wodurch Risiken von
vorneherein gering gehalten werden sollen.
Zwischen diesen beiden Gruppen finden
sich Unternehmen, deren Management
zukiinftige Internationalisierungsaktivita-
ten nicht grundsitzlich ausschlie8t, wohl
aber zunichst einmal abwartet und die
Entwicklung der Marktverhiltnisse beob-
achten will. Grosso modo lésst sich festhal-
ten, dass der skizzierte Riickzug wohl al-
lenfalls eine Zwischenperiode in einem
Prozess darstellt, der grundlegend von der
Notwendigkeit der internationalen Aus-
richtung der Aktivititen gerade auch von
kleinen und mittleren Unternehmen ge-
kennzeichnet ist.

4 Die Produktivitatseffekte dieser MaBnahmen hat-
ten freilich die Konsequenz, dass nennenswerte
positive Beschaftigungseffekte infolge der Riick-
verlagerung, wie man hatte hoffen konnen, nicht
auftraten.



Better practice?

Abschlieflend soll die naheliegende Frage
aufgegriffen werden, ob und wie solche kri-
senhaften Entwicklungen des Auslandsen-
gagements von Unternehmen vermieden
werden konnen. Ein praktisch orientierter
Ansatzpunkt ist fraglos eine Verbesserung
der Prozesse von Standortentscheidungen.
Insbesondere miissten weit konsequenter,
als in den untersuchten Betrieben gesche-
hen, alle relevanten quantitativen und qua-
litativen Standortfaktoren erfasst, ihr Zu-
sammenspiel einer Analyse zugdnglich ge-
macht und vor allem auch deren Dynamik
berticksichtigt werden, um darauf auf-
bauend fundierte Verlagerungsentschei-
dungen treffen zu koénnen. Ganz offen-
sichtlich weist das hierfiir verfiigbare be-
triebswirtschaftliche Instrumentarium ei-
ne ganze Reihe von Defiziten auf und ist
verbesserungswiirdig (Le 2001). Sicherlich
lasst sich die Rationalitdt von Standortent-
scheidungen durch ein systematischeres
Vorgehen und die Nutzung von entschei-
dungsunterstiitzenden Instrumenten, die
auf die Belange der hier in Frage stehenden
Unternehmen zugeschnitten sind, deutlich
verbessern. Es diirften dadurch eine ganze
Reihe der vom Management im Entschei-
dungs- und spiteren Verlagerungsprozess
nicht hinreichend antizipierten Einfluss-
faktoren und damit verbundenen Heraus-
forderungen besser als bisher kalkulierbar
werden.

Doch steht zu bezweifeln, dass dieses
vollstindig gelingt und Risiken weitgehend
ausgeschlossen werden kénnen. Ein we-
sentlicher Grund fiir diese Annahme ist,
dass eine ganze Reihe der relevanten und
Probleme verursachenden Bedingungen
den Charakter unbeabsichtigter Folgen der
Internationalisierungsaktivititen der Un-
ternehmen haben. Denn die Verlagerungs-
entscheidungen konnen divergierende und
nicht kalkulierbare Effekte nach sich ziehen
sowie Gegenreaktionen beteiligter Akteure
anstoflen. Die unbeabsichtigten Folgen ha-
ben im Einzelnen eine Reihe verschiedener
Ursachen: Zum einen lassen sie sich auf die
in der Phase der Verlagerungsentscheidung
wohl immer nur ungeniigenden Manage-
mentkenntnisse iiber die Situation der
neuen Standorte und die Koordinationser-
fordernisse eines internationalen Unter-
nehmens zurtickfithren, so dass notwendi-

gerweise wesentliche Einflussfaktoren aus-
geblendet bleiben. Selbst bei der Verwen-
dung deutlich verbesserter, systematischer
und langfristig ausgerichteter Methoden
der Standortentscheidung diirfte es kaum
moglich sein, die Vielzahl sehr unter-
schiedlicher Einflussfaktoren, ihre mogli-
chen Konsequenzen sowie ihr Zusammen-
spiel hinreichend zu antizipieren. Zum
zweiten sind die Standortentscheidungen
und Verlagerungen utilitaristisch und
kurzsichtig auf eine schnelle Realisierung
der Ziele ausgerichtet und iibersehen lang-
fristige Effekte und die Erfordernisse eines
schrittweisen Anpassungs- und Integra-
tionsprozesses der verschiedenen Standor-
te. Das dominierende Entscheidungskrite-
rium der Kostenminimierung fiihrt dazu,
dass qualitative Einflussgrofen und die dy-
namische Entwicklung der Gesamtsituati-
on eines neuen Standortes vernachldssigt
werden. Schlieflich werden durch die
Verlagerung und die Integration fremder
Standorte Aversionen und Gegenreaktio-
nen der beteiligten Akteure ausgeldst, die
weder als solche noch in ihren konfliktori-
schen Folgen wirklich antizipierbar sind.
Wie gezeigt, handelt es sich dabei um In-
teressendivergenzen zwischen verschiede-
nen Standorten, die im Zuge des Verlage-
rungsprozesses auftreten und die Kommu-
nikation und Kooperation erschweren. Zu-
dem entstehen am ausldndischen Standort
in Folge der Furcht vor einem Arbeitsplatz-
abbau Animosititen gegen den neuen Part-
ner. Die Konsequenz ist, dass notwendige
Informationen nicht weitergegeben wer-
den und eine reibungslose Kommunikati-
on zwischen den verschiedenen Unterneh-
mensteilen gar nicht erst zustande kommt.
Verhindert werden auf diese Weise nicht
nur kostenreduzierende Synergieeffekte,
sondern angestof8en werden dadurch zu-
gleich kostentreibende Kompensationsver-
suche des Managements.

Ein weiterer Grund fiir die wohl immer
nur partiell mogliche Beherrschung der
Probleme und Risiken der Internationali-
sierung ist, dass diese auch Folge struktu-
reller und politischer Entwicklungstenden-
zen sind, deren Aufkommen und Richtung
ex ante nicht einschitzbar sind. Dies be-
trifft vor allem Verdnderungen der Markt-
und Absatzsituation etwa in Folge des Auf-
tretens neuer Konkurrenten, wodurch sich
die Erfolgsaussichten einer Strategie der
MarkterschlieSung drastisch verschlech-
tern. Eine Rolle konnen hier weiterhin in-
dustriestrukturelle und politische Verdnde-

rungen wie in den Transformationslindern
des Ostens spielen, wodurch etwa die Zu-
liefersituation sehr viel schwieriger wird
und generell die 6konomische Kalku-
lierbarkeit und politische Stabilitdt einer
Standortsituation in Frage gestellt wird.
Derartige Konsequenzen und Proble-
me der Internationalisierung kénnen nicht
grundsitzlich vermieden und schon gar
nicht gelost werden. Denn es handelt sich
dabei um Paradoxien, mit denen das Ma-
nagement bei seinen Entscheidungen kon-
frontiert ist (Staehle 1999, S. 87f.): Die Ver-
lagerungsentscheidungen und die damit
verfolgten Ziele implizieren zugleich die
Moglichkeiten ihres Scheiterns infolge der
nicht kalkulierbaren Koordinationsproble-
me. Solche entscheidungsimmanenten Wi-
derspriiche konnen allenfalls neutralisiert
und tempordr bewiltigt werden; das Ma-
nagement kann mit ihnen nur mehr oder
weniger geschickt umgehen und sie mogli-
cherweise in langerfristiger Perspektive ab-
mildern. Als eine Voraussetzung hierfur
gelten Ressourcentiberschiisse, kapazitive
und funktionale Redundanzen im Unter-
nehmensverbund und lose Kopplungen
zwischen den verschiedenen Unterneh-
menseinheiten. Durch sie wird zweifellos
die Bewiltigung widerspriichlicher Anfor-
derungen erleichtert, insofern als dadurch
die Voraussetzungen fiir einen Problem-
bewiltigungsprozess auf der Basis von trial
and error mit ungewissem Ausgang gege-
ben sind und im Extremfall sogar das Tole-
rieren oder gar Ignorieren bestimmter
Probleme moglich wird. Freilich handelt es
sich dabei in der Regel um Strukturbedin-
gungen von Groflunternehmen, nicht je-
doch um solche von kleinen und mittleren
Unternehmen. Sie operieren gerade im
Kontext der fortschreitenden Internationa-
lisierung vielfach mit dem ,Riicken zur
Wand* und haben nur wenig Méglichkei-
ten, sich daraus ergebende Chancen aktiv
zu nutzen oder diese gar zu beeinflussen.
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