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Vorwort

Industriedkonomik ist ein faszinierendes Forschungsgebiet und dazu wirt-
schaftspolitisch hochst aktuell. In der Industrie6konomik treffen sich Volks-
wirtschaftslehre und Betriebswirtschaftslehre, die in Deutschland bisher ein
eher isoliertes Dasein gefiihrt haben. Mikrookonomische Theorie soll in
Kooperation von Volkswirten und Betriebswirten fiir wirtschaftspolitische
Probleme und die Unternehmenspolitik fruchtbar gemacht werden. Die Pro-
bleme selbst sind im einzelnen nicht neu. Neu ist jedoch die Konfrontation
theoretisch abgeleiteter Zusammenhinge mit der Empirie. Mikro6konomi-
sche Theorie soll den Charakter eines Glasperlenspiels verlieren und zu empi-
risch iiberpriifbaren und iiberpriiften Einsichten fiihren, und andererseits soll
die Betriebswirtschaftslehre eine stérkere theoretische Fundierung erhalten.

Diesen Anliegen entsprechend wurden fiir die Kerntagung des Vereins fiir
Socialpolitik 1993 in Miinster Volks- und Betriebswirte, Wirtschaftspolitiker
und ein Unternehmer zu Vortrdgen eingeladen. In die Thematik der Kernta-
gung fiigt sich in diesem Jahr die Thiinen-Vorlesung Horst Albachs gliicklich
ein, so daB3 sie im vorliegenden Band zusammen mit den Vortrdgen der Kern-
tagung veroffentlicht wird.

Selbstverstandlich ist es nicht méglich, in nur sieben Vortridgen die ganze
Spannweite der Industrietkonomik abzudecken. Fiir die Kerntagung wurde
ein gegenwirtig, in der Debatte iiber den Standort Deutschland, besonders
aktueller Themenkreis gewihlt, die Herausforderungen fiir die Wirtschafts-
politik und die Unternehmensstrategie, die sich aus der Globalisierung der
Mirkte ergeben. Wie kann die deutsche Wirtschaft in den alten wie in den
neuen Bundeslindern diesen Herausforderungen erfolgreich begegnen?
Welche Rolle spielen Wettbewerbspolitik und Industriepolitik in diesem
Zusammenhang und insbesondere im Kontext des Vertragswerkes von Maas-
tricht? Sind die Konzepte der Wettbewerbspolitik, wie sie traditionell entwik-
kelt und verstanden wurden, noch zeitgemdfl oder miissen sie angesichts der
Herausforderung der globalen Wirtschaftsverflechtungen und neuer Entwick-
lungen in der Theorie der Industrieokonomik revidiert werden? Das sind die
Kernfragen, die in den Vortrigen aufgegriffen und behandelt werden.
Abschlieende Antworten sind naturgemédf nicht zu erwarten. Im Gegenteil,
in den Vortrdgen werden durchaus kontroverse Positionen vertreten, die in
den anschlieBenden Diskussionsrunden zu den Vortrdgen der Kerntagung
auch zu Widerspruch fiihrten.

Eroffnet wurde die Tagung durch den Vortrag von Otto Schlecht, in dem er
auf der Grundlage langjéahriger Erfahrung als Mitgestalter der deutschen Wirt-
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schaftspolitik seine Einschidtzung der Rolle der Wettbewerbspolitik einerseits
und der Industriepolitik andererseits in der Europdischen Gemeinschaft dar-
legt. Im Sinne ,,beweglicher Grundsatztreue* plddiert er dafiir, das Beste aus
den vertraglich gegebenen Rahmenbedingungen zu machen. Im vorliegenden
Band folgt dann das Referat von Rolf Biihner, in dem auf der Basis empiri-
scher Studien iiber Erfolge und MiBerfolge sowie iiber Erfolgsbedingungen
fiir Unternehmenszusammenschliisse deutscher Unternehmen in Deutschland
und iiber die Grenze hinaus berichtet und ein im ganzen eher skeptisches
Urteil iiber den Erfolg solcher Zusammenschliisse abgegeben wird. Dem steht
das von Edzard Reuter fiir das von ihm vertretene Unternehmen engagiert
vorgetragene Plddoyer fiir strategische Allianzen und die Notwendigkeit der
Nutzung der Vorteile von GroBunternehmen im globalen Wettbewerb gegen-
iiber. Es folgt eine abgewogene Analyse von Erich Freese iiber das organisa-
torische Know-how als Wettbewerbsfaktor. Er versucht, ,,durch Riickgriff auf
eine einheitliche organisationstheoretische Konzeption Grundmuster der sich
gegenwirtig besonders unter dem Eindruck japanischer Managementerfolge
vollziehenden organisatorischen Umstrukturierung herauszuarbeiten. Der
Bundeswirtschaftsminister Giinter Rexrodt beschreibt in seinem Vortrag
zunichst die Grundziige der von der Bundesregierung verfolgten Politik der
Integration der neuen Bundeslidnder und betont dann, daB sich der weitere
Aufbau Ostdeutschlands auf jene Stirken konzentrieren muB, die den kompa-
rativen Vorteilen der gesamten Region entsprechen, wobei zu beriicksichti-
gen sei, daB die neuen Bundeslidnder kein eigenstdndiger Wirtschaftsraum
sind, sondern ein integrierter Teil Deutschlands und des Européischen Bin-
nenmarktes. In seinem Referat iiber Stand und Entwicklung der Industriedko-
nomik gibt Joachim Schwalbach einen Uberblick iiber die wichtigsten Ent-
wicklungslinien und die gegenwirtig am meisten diskutierten Problemberei-
che der Industriedkonomik. Die Thiinen-Vorlesung Horst Albachs widmet
sich einem hochst interessanten und zugleich kontroversen Problem, ndmlich
dem der Rolle von Informationen und Informationsteilungssystemen einzel-
ner Industriezweige (wie z.B. Preismeldestellen und Absatzmeldesystemen).
Er plédiert engagiert fiir eine Revision der bisher in der Wettbewerbspolitik
herrschenden, eher negativen Bewertung solcher Informationsteilungssy-
steme.

Dieser Uberblick iiber den Inhalt des vorliegenden Bandes mag geniigen,
den Appetit des Lesers zu wecken, sich mit den Vortrdgen und den darin ver-
tretenen Auffassungen auseinanderzusetzen und auf diese Weise Geschmack
an der Industrieokonomik zu gewinnen.

AbschlieBend bleibt mir, den iibrigen Mitgliedern der Vorbereitungskom-
mission, den Kollegen Hans-Jiirgen Ramser und Arnold Picot, fiir die Mitwir-
kung bei der Auswahl der Referenten herzlich zu danken.

Niimberg, Februar 1994 Manfred Neumann
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Wettbewerbs- und Industriepolitik in Europa

Von Otto Schlecht, Bonn

Sie horen noch viele hochwissenschaftliche Vortrdge. Ich nutze meine
komparativen Vorteile und werde weniger als Honorarprofessor oder Stif-
tungsvorsitzender reden, sondern als Mann der praktischen Wirtschaftspoli-
tik, der jahrzehntelang Wettbewerbs- und Industriepolitik in Deutschland und
Europa mitgestaltet und mitverantwortet hat. Man hat mir zwar ofter das
Label ,,ordnungspolitisches Gewissen der Bundesregierung® angeklebt, aber
ein Chefredakteur bezeichnete mich anlaBlich meiner Pensionierung als
»Inkarnation der beweglichen Grundsatztreue®. Das finde ich selbst gar nicht
so falsch.

I

In Art. 3 des alten und neuen EG-Vertrages ist als Ziel postuliert, ,.ein
System zu errichten, das den Wettbewerb innerhalb des Binnenmarktes vor
Verfilschungen schiitzt“. Es steht in unmittelbarem Zusammenhang mit den
vier Grundfreiheiten des Binnenmarktes, die ebenfalls in Art. 3 definiert sind:
,Beseitigung der Hindernisse fiir einen freien Waren-, Personen-, Dienstlei-
stungs- und Kapitalverkehr zwischen den Mitgliedstaaten®. Die Wettbewerbs-
regeln und Beihilfevorschriften (Art. 85 - 94) sowie ihre Anwendungspraxis
sind prinzipiell an der Sicherung des wirksamen Wettbewerbs orientiert. Das
deutsche Wettbewerbskonzept hatte darauf wesentlichen EinfluB. Wie auch
in der Entwicklung unserer wettbewerbspolitischen Praxis — darauf hatte ich
geachtet — gibt es jedoch keine eindeutige und einseitige Zuordnung zu einem
theoretischen Konzept. Ich habe dies bei unserer Debatte iiber das wettbe-
werbspolitische Leitbild auf folgende Formel gebracht: Die freiheitsbegriin-
denden und machtkontrollierenden Funktionen des Wettbewerbs stehen unan-
tastbar vor der Klammer. Es ist aber legitim, innerhalb der Klammer die
instrumentalen und mehr dynamischen Funktionen zu optimieren. Im Vorder-
grund der EG-Wettbewerbspolitik steht ebenfalls die Sicherung der wirt-
schaftlichen Handlungsfreiheit und der freie Zugang zu den nationalen Mark-
ten. Mit der ,,Beriicksichtigung des wirtschaftlichen und technischen Fort-
schritts spielen aber auch Effizienzkriterien eine ergdnzende Rolle.
Vereinfacht formuliert: der ,,Freiburger Imperativ* (alter und neuer Priagung)
dominiert, ergénzt um ,,Chicago®. Alles in allem kann man m.E. die Anwen-
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dung der Wettbewerbsvorschriften der Art. 85/86 positiv bewerten. Sie hat
dazu beigetragen, dal wirksamer Wettbewerb das dominierende Ordnungs-
prinzip blieb.

Seit den sechziger Jahren gab es verschiedene ergebnislose Anldufe, die
Wettbewerbsvorschriften um eine europiische Fusionskontrolle zu komplet-
tieren. Sie scheiterten an der notwendigen Einstimmigkeit und an stark unter-
schiedlichen Einstellungen der Mitgliedstaaten zur Wettbewerbspolitik. 1989
ist der Durchbruch gelungen. Aus dem Nihkéstchen der europdischen Ent-
scheidungsprozeduren geplaudert: auch nur deshalb, weil die amtierende
franzosische Prdsidentschaft dies als ihren Erfolg abhaken wollte und die
franzosische Ratsprésidentin E. Cresson von Mitterrand und dem Wirtschafts-
und Finanzminister Bérégovoy angewiesen wurde, ihre eigenen, wenig wett-
bewerbsfreundlichen Vorstellungen zu ziigeln. Die deutsche Delegation stand
in einem Zweifrontenkampf; daheim gegen das eigene Bundeskartellamt und
den Wirtschaftsausschufl des Bundestages, deren Votum lautete: wenn tiber-
haupt, dann nur exakt nach deutscher Facon. In Briissel kampften wir gegen
das industriepolitische Unterlaufen der Wettbewerbspolitik.

Weil ,,die Kanonen des Bundeskartellamtes nur bis Aachen schieBen® (W.
Kartte), weil der EG-Binnenmarkt wettbewerbspolitisch abgesichert werden
mufte und weil der ,relevante Markt immer weniger der nationale Markt
war, hielten wir es fiir wichtig, die einmalige Chance zu ergreifen, die nur
einstimmig zu erzielende europdische Fusionskontrolle zu etablieren — auch
wenn sie nicht ganz astrein ist. Andernfalls wire sie ad calendas graecas ver-
tagt worden.

Trotz der Kontroversen im Vorfeld zwischen reiner Wettbewerbsorientie-
rung und anderen ,industriepolitischen* Zielen ist nicht nur nach meiner
Uberzeugung ein klares Ubergewicht wettbewerbsbezogener Kriterien
erreicht worden. Das Marktbeherrschungskonzept wird allerdings mit groBzii-
gigeren Beurteilungsstandards (z.B. bei den Marktanteilen) praktiziert. Die
bisherige Praxis wird von manchen als ,,Fusionskontrolle ohne Bif3* (P. Hort
in der FAZ) kritisiert, weil Briissel von bisher 159 gepriiften Fillen nur 11
einer genaueren Priifung unterzogen und davon 8 mit und 2 ohne Auflagen
genehmigt und nur eine einzige Fusion vollstdndigt untersagt habe. Ich halte
diese Kritik zumindest fiir voreilig; die bisherige Anwendungspraxis 148t
m.E. noch kein serigses Urteil zu und spricht prime facia nicht fiir eine laxe
Fusionskontrolle. Wie gesagt: Die Vollendung und die Erweiterung des Bin-
nenmarktes sowie die zunehmende Globalisierung wichtiger Weltmarkte
miissen ins Beurteilungsbild genommen werden. Sie haben die relevanten
Mirkte vergroBert und den Marktzutritt erleichtert.

Eine offene Flanke ist jedoch, daB8 das Entscheidungsverfahren, d.h. Eroff-
nung der Kontrollverfahrens, Feststellung einer Marktbeherrschung und
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Abwigung mit gesamtwirtschaftlichen und Gemeinschaftsvorteilen intranspa-
rent und wegen der Mehrheitsentscheidung von 17 Kommissaren der Gefahr
des politischen Kungelns und des industriepolitischen Konterkarierens ausge-
setzt ist.

IL

Kommission und Ministerrat haben bereits mit den bisherigen Vertragsvor-
schriften industriepolitische Aktivititen entwickelt und spezielle Branchen-
programme vorgelegt. Oft sind sie begriindet worden mit der notwendigen
Koordinierung von nationalen Mafnahmen, wie z.B. bei Energie, Kohle,
Schiffbau und Mikroelektronik. Sie bildeten aber die Ausnahme von der
Regel — ganz dhnlich wie in Deutschland.

Vor allem aber hat das Binnenmarktprogramm den Wettbewerb im
Gemeinsamen Markt intensiviert und nationale Wettbewerbsbeschréankungen
in vielen Fillen ausgehebelt. Entgegen dem ersten Augenschein -
280 Richtlinien und Verordnungen — ist die Vollendung des Binnenmarktes
ein liberales Wettbewerbs- und Deregulierungsprogramm — eben zur Gewihr-
leistung der vier Grundfreiheiten. Es nutzt den Leistungsmechanismus des
Wettbewerbs fiir eine effizientere Produktion mit entsprechenden Produktivi-
tits- und Wachstumsgewinnen sowie bessere preisliche Austauschverhilt-
nisse. Es nutzt die internationale Arbeitsteilung auf der Grundlage der relati-
ven Vorteile fiir eine Ausweitung der Mirkte mit Massenproduktionsvortei-
len, fiir eine Forcierung des technischen Fortschritts und fiir eine Stirkung
der europdischen Wettbewerbsposition auf den Weltmérkten.

Vor dreiBlig Jahren hatten wir befiirchtet, da die damalige franzosische
Planification zum europdischen Ordnungsmodell und Ludwig Erhards
Soziale Marktwirtschaft verdridngt wird. Er wetterte 1962 vor dem Europii-
schen Parlament dagegen; sein Credo lautete: ,,Wir brauchen fiir die EG kein
Planungs-, sondern ein marktwirtschaftliches Ordnungsprogramm®. Heute
konnen wir konstatieren, da das Binnenmarktprogramm sogar den bisher
geschiitzten und regulierten Dienstleistungsbranchen mehr Markt und Wett-
bewerb verordnet hat und auch die Ausnahmebereiche des GWB obsolet
geworden sind.

Wesentlich fiir den marktwirtschaftlichen Erfolg des Binnenmarktpro-
gramms war, dafl nach anfanglichen Fehlentwickungen die Vollharmonisie-
rung beschrinkt worden ist auf Bereiche, in denen dies fiir das Funktionieren
des freien Marktes unerldBlich ist (vor allem bei produktbezogenen Gesund-
heits- und Umweltnormen). Dominiert haben die Beschrankung auf Mindest-
normen mit nationalen Freirdumen und vor allem die gegenseitige Anerken-
nung von nationalen Vorschriften und Normen nach dem Prinzip des Stand-
ortwettbewerbs. Dies kommt in vielen Fillen auch Drittlindern zugute,
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weshalb im Rahmen des Binnenmarktprogramms eine ,,Festung Europa“
bisher jedenfalls weitgehend vermieden werden konnte.

III.

Die Gefahr ist gleichwohl noch nicht gebannt. Denn sie liegt weniger in
,klassischen“ industriepolitischen Interventionen zugunsten einzelner Unter-
nehmen und Branchen, die sich in strukturellen Schwierigkeiten befinden. In
einem groBen Binnenmarkt verlieren sie ohnehin an Bedeutung. GroBe Unter-
nehmen kooperieren grenziiberschreitend weltweit und titigen Direktinvesti-
tionen in anderen Lindern (japanische Autos in England). Nationale Subven-
tionen oder die finanzielle Forderung von europdischen Champions erweisen
sich dann als uninteressant und wirkungslos.

Gefahr ist nun aber in neuen Gewindern im Verzuge. Einmal im Troja-
nischen Pferd der ,,strategischen Handelspolitik“. Sie wird auch wissenschaft-
lich begriindet: Technisches Wissen sei so mobil geworden, dal es den
besten Standort suchen konne. In bestimmten High-tech-Branchen seien die
Kostenvorteile der GroBserienproduktion so groB, da sich eine Tendenz zum
Monopol entwickele. Dadurch entstiinden bei sog. technologischen Schliissel-
produkten Abhingigkeiten von ausldndischen Monopolisten; ,,Europa als
technologische Kolonie Japans“, heit das Horrorszenario. Durch gezielte
Markteingriffe solle eine solche Abhéngigkeit vermieden oder eine eigene
Fiihrungsrolle geschaffen und so der allgemeine Wohlstand gefordert werden.

Zum andern lauert Gefahr im Schafspelz einer expansiven Auslegung der
,~Gemeinschaftspriaferenz“ — sie konnte wie gesagt beim Binnenmarktpro-
gramm nicht ganz, aber weitgehend abgewehrt werden. Neuerdings wird —
gefordert durch die Rezession — aber eine defensive Handelspolitik gefordert
zum Schutz vor unfairem Wettbewerb durch Sozial-, Umwelt- und Wih-
rungsdumpig. Colbert im modernen Gewand soll wieder regieren. Ubrigens
holt uns hier eine Diskussion aus der Vorbereitung der Romischen Vertrige
ein. Ich war damals junges Mitglied der Arbeitsgruppe ,,Sozialvorschriften®.
Dort wollten uns die franzosischen Kollegen weismachen, da3 ein Gemeinsa-
mer Markt nur funktionieren konne bei gleichen Sozialabgaben der Unterneh-
men. Den Deutschen wurde vorgeworfen, sie betrieben mit ihren damals deut-
lich geringeren Abgaben ,,Sozialdumping* (u.a. wegen des hohen Familienla-
stenausgleichs in Frankreich, der bei uns noch fehlte). Ich konnte dies damals
zurlickweisen mit einer Expertise iiber den wechselseitigen Zusammenhang
von Direktlshnen, Lohnnebenkosten und Produktivitdt. Heute wird nicht nur
asiatischen Lindern, sondern auch mittel- und osteuropdischen Landern Dum-
ping vorgeworfen, gegen das sich die EG schiitzen miisse.

In beiden Fillen besteht dringender Bedarf an Aufkldrungsarbeit — vor
allem auch von wissenschaftlicher Seite.
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Zum einen: Die restriktiven Modellpramissen der , strategischen Handels-
und Industriepolitik sind in der Praxis nicht vorhanden. Wegen des ungelo-
sten Informationsproblems verleiten sie zu biirokratischer ,,AnmaBung von
Wissen“ mit entsprechenden Fehllenkungen von Ressourcen. Die bisherigen
Erfahrungen lehren: Alle férdern die gleichen sog. Zukunftsindustrien, verlei-
ten so zu Uberproduktion mit anschlieBendem Preisverfall; dies provoziert
dann weitere Staatshilfen. Begiinstigt werden GroBunternehmen zu Lasten
der kleinen und mittleren Unternehmen. Fiir GroBunternehmen bringen sie
nicht mehr an Standortvorteilen; internationale Investoren sind ja gerade auf
offene Mirkte angewiesen. Fiir letztentscheidend halte ich, da Abwehrsub-
ventionen und Importbarrieren am Ende zum Subventions- und Protektions-
wettlauf fiihren, der zum Negatvisummenspiel fiir alle Beteiligten wird. Prof.
Paul Krugman, ein renommierter Vertreter der strategischen Handelspolitik
hat inzwischen aber selbst eingesehen, dafl die Umsetzung in allgemeine
Wohlstandsgewinne in der Praxis unmdglich ist. Er korrigierte sich: ,,.Das
Perfekte kann der Feind des Guten sein®, womit er trotz aller Unvollkommen-
heit den Freihandel denn doch fiir das Gute hiilt.

Es sollte also bei der theoretischen Einsicht und praktischen Erfahrung
bleiben: Grundlage des internationalen Handels ist, da Unternehmen ver-
schiedener Linder bei verschiedenen Giitern Spitzenreiter sind. Die drama-
tisch heraufbeschworene Befiirchtung von der japanischen Kolonie ist grund-
los. In der internationalen Arbeitsteilung sind auch die Abhéngigkeitsverhalt-
nisse verteilt und verschieben sich stindig. Dynamischer Wettbewerb heif3t
auch international: VorstoB, Zuriickfallen, Verfolgung, neuer Vorsto8.

Zum anderen: Auch unterschiedliche Sozial- und Umweltkosten sind — wie
Lohne — legitimer Bestandteil des Standortwettbewerbs und des internationa-
len Handels nach komparativen Kostenvorteilen. Nicht Schutzwiille fiir euro-
péische Arbeitspldtze schaffen mehr Wirtschaftsdynamik und mehr Beschéf-
tigung, sondern verstirkter internationaler Handel. Der neue Gatt-Direktor,
Sutherland, hat zutreffend festgestellt: ,,Der Nutzen der Gatt-Runde iiber-
steigt klar die Anpassungskosten in einzelnen Wirtschaftszweigen“. Mehr
noch: Der Schaden eines Fehlschlags wiirde Handelskrieg zwischen den
Blocken provozieren mit schweren Storungen der Weltwirtschaft.

Nicht zu leugnen ist allerdings, daBl es eine Vielzahl von staatlichen Inter-
ventionen gibt (Subventionen, nichttarifire Handelshemmnisse, unzurei-
chende Marktoffnung, strukturelle Marktzugangshindernisse), die marktwirt-
schaftliche Prozesse und den fairen Handel mit wichtigen Drittldndern stéren
— zu Lasten von Anbietern der EG, die aber auch im Glashaus sitzt. Das
bestehende Regelwerk des Gatt reicht nicht aus, marktwidrige Regelverstoe
ziigig abzustellen. Die Antwort darauf darf aber nicht heifien, in neue einsei-
tige MaBnahmen, in Bilateralismus und in altes merkantilistisches Autarkie-
denken in neuem wirtschaftstheoretischem Gewand zuriickzufallen. Sie
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lautet: Stirkung des multilateralen Handelssystems einschlieBlich sanktions-
bewehrter Regeln. Die Teilnehmer konnen sich dann auf der Grundlage einer
globalen Ausgewogenheit und international anerkannter Regeln gegen Diskri-
minierungen wehren und sich fiir Offnung dritter Mirkte einsetzen.

Die neueste Untersuchung von OECD und Weltbank kommt zu folgendem
Ergebnis: Die Liberalisierung des Agrarhandels und die Aufhebung bestehen-
der Handelsschranken fiir gewerbliche Giiter wiirde zu einer Ausweitung des
Welthandels um iiber 200 Mrd. $ fiihren; Gewinner wiren alle; die Industrie-
lander wiirden besonders profitieren und dort sogar deren Landwirte.

IV.

Der Maastricht-Vertrag hat die ordnungspolitische Kontroverse, Vorrang
des Wettbewerbsprinzips oder Gewichtsverlagerung zur Industriepolitik
zwecks ,,Starkung der Wettbewerbsfihigkeit der Industrie der Gemeinschaft®,
neu entfacht. Diese Formulierung findet sich als Ziel im neuen Art. 3. Ich
sehe in dem erweiterten Zielkatalog des Art. 3 nicht den von einigen Wirt-
schaftswissenschaftlern befiirchteten Paradigmenwechsel. Zu fragen ist aber,
ob dies nicht mit dem neuen Art. 130 passiert, mit dem die EG-Organe aus-
driicklich eine industriepolitische Kompetenz erhalten.

Entstehungsgeschichte und einige schillernde Formulierungen sowie unter-
schiedliche Auslegungen des Begriffs ,,Industriepolitik” berechtigen zu dieser
Frage. So wird z.B. befiirchtet, da3 das Ziel ,,Forderung eines fiir die Zusam-
menarbeit zwischen Unternehmen giinstigen Umfeldes* interpretiert wird als
Begiinstigung von Fusionen und strategischen Allianzen und damit als
Begiinstigung von wettbewerbsbeschriankenden Mafnahmen.

Nach Wernhard Moschel gibt es die ,,Kassandra-* und die ,,Gesundbeter-*
Interpretation. Die Kassandras meinen, die EG sei damit auf dem Wege zur
interventionistischen Politik fiir ausgewdhlte Wirtschaftszweige. Jiingste
AuBerungen aus Frankreich lieBen befiirchten, daB der européische und inter-
nationale Wettbewerb als tragendes Ordnungsprinzip ausgehohlt wird. Ingo
Schmidt hat kiirzlich in einem Artikel zu meinem Thema gefragt, ,,... warum
derartige Vertrdge von einer Bundesregierung unterzeichnet werden, die sich
als Enkel Ludwig Erhards begreift“. Er meinte: ,,Offensichtlich fehlt es einer-
seits an dem notigen 6konomischen Sachverstand in den federfiihrenden
Ministerien, andererseits ist man offenbar — dhnlich wie bei der Preisgabe der
nationalen Wihrung — bereit, unser seit vierzig Jahren bewihrtes Wirtschafts-
system auf dem Altar Europas zu opfern“. Ein harter Vorwurf!

Die Gesundbeter weisen darauf hin, da8 der Art. 130 zwar nicht verhindert,
aber der Vorsto seiner Erfinder zur interventionistischen, wettbewerbsfeind-
lichen Industriepolitik durch liberale und wettbewerbliche Umformulierun-
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gen abgewehrt werden konnte. Im beschlossenen Text ist es gelungen, indu-
striepolitische Aktionen unter den Oberbegriff des Grundsatzes einer offenen
Marktwirtschaft mit freiem Wettbewerb zu stellen, wettbewerbsverzerrende
MaBnahmen zu verbieten und Einstimmigkeit fiir spezifische MaBnahmen
vorauszusetzen. Die Gesundbeter hoffen auch, mit diesen Einschrinkungen
bereits bisher durch die Hintertiir der Forschungs-, Sozial-, Regional- und
Beihilfepolitik eingeschlichenen industriepolitischen Wildwuchs beschneiden
zu konnen.

Meine Interpretation liegt zwischen Kassandra-Wehklagen und Gesundbe-
ten und lautet: ,,Make the best of it.“ Ich hatte zwar vor der Einfiihrung des
Art. 130 an die Weisheit von Montesquieu erinnert: ,,Wenn es nicht notig ist,
ein Gesetz zu machen, dann ist es notig, kein Gesetz zu machen.” Nachdem
es trotzdem den drgerlichen und iiberfliissigen Artikel nun einmal gibt, heift
dies: nicht nur auf hohem akademischem Niveau und mit marktwirtschaft-
lichem Purismus zu jammern, sondern ihn offensiv marktwirtschaftlich zu
interpretieren und zur Starkung des wirksamen dynamischen Wettbewerbs zu
handhaben.

V.

Allgemeine und wettbewerbskonforme ,Industriepolitik* muB sich dem-
nach an folgende Leitlinien halten:

1. Sie ist als Ordnungspolitik fiir die Wirtschaft zu verstehen, d.h. sie hat sich
auf die Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir Angebot und Struktur-
anpassung zu konzentrieren. Dazu gehoren Subventionsabbau, leistungs-
und investitionsfreundliche Steuern und Abgaben, Deregulierung des Vor-
schriften- und Genehmigungsgestriipps, Privatisierung staatlicher Beteili-
gungen und Leistungen, produktivititsorientierte und flexible Lohn- und
Arbeitspolitik. Der Standortsicherungsbericht der Bundesregierung stellt
Wegweiser in diese Richtung auf. Der Weg muf8 nun aber auch beherzt
beschritten werden. '

2. Bei wirtschafts- und forschungspolitischen FérdermaBnahmen ist ein hori-
zontaler und vorwettbewerblicher Ansatz zu wihlen, statt sich in branchen-
und unternehmensspezifischen und marktnahen Subventionen zu verhed-
dern. Dazu gehort, die Grundlagenforschung zu verstirken und Mechanis-
men zu fordern, mit denen Forschungsergebnisse schneller in Verfahren
und Produkte am Markt umgesetzt werden konnen. Dazu zahlt auch die
Forderung der gesellschaftlichen Akzeptanz neuer Technologien und eine
entsprechend gestaltete Aus- und Weiterbildung.

3. Ein regelmiBiger Dialog zwischen Staat, Wirtschaft und Wissenschaft iiber
wirtschafts- und forschungspolitische Strategien und eine bessere Abstim-
mung zwischen beiden ist dann ordnungspolitisch legitim, wenn er nicht
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die klare Rollen- und Kompetenzverteilung zwischen Staat und Wirtschaft
verwischt.

4. Auf europdischer Ebene miissen die in Art. 130 eingebauten Sicherungen
mutig genutzt werden und die in der praktischen Wirtschafts- und Europa-
politik unvermeidlichen Kompromisse strikt auf besondere Ausnahmefille
beschrinkt und befristet werden. Wie gesagt: Ein mutiges Nein von Regie-
rungen, die Markt und Wettbewerb ernstnehmen, im Ministerrat geniigt,
um dirigistisches und protektionistisches Unheil abzuwehren.

5. Es muB3 das Postulat des Art. 130 praktiziert werden, da EU-MaBinahmen
nur subsididr zu nationaler Kompetenz ergriffen werden diirfen.

Ich stimme dem fiir Industriepolitik zustindigen Vizeprésidenten Bange-
mann zu, wenn er sagt, daf eine solche offensive, wettbwerbskonforme Inter-
pretation allemal besser ist als Wildwuchs durch die Hintertiir anderer Ver-
tragsvorschriften. Er hat iibrigens 1990, also schon vor Maastricht, eine
Mitteilung zur Industriepolitik vorgelegt, die der Industrieministerrat (ein-
schlieBlich der deutschen Delégation) zustimmend zur Kenntnis genommen
hat. Sie stimmt weitgehend mit den von mir skizzierten Leitlinien iiberein.
Bei kiinftigen Versuchen, vom Pfad der marktwirtschaftlichen Tugend abzu-
weichen, kann darauf rekurriert und die Kommission am eigenen Portepée
gefalit werden.

Ich mdchte an dieser Stelle mit einem kurzen Exkurs zuriickblenden in die
deutsche und meine eigene Geschichte in Sachen ,Industriepolitik®. Wir
haben bereits in der Regierung Erhard mit dem strukturpolitisch engagierten
Bundeswirtschaftsminister Kurt Schmiicker ,,Grundsétze der Strukturpolitik*
entwickelt, die auch einen Abschnitt ,sektorale Strukturpolitik” enthielten.
Sie wurden dann nach dem Wechsel zur groen Koalition 1968 vom Bundes-
wirtschaftsminister Karl Schiller dem Kabinett vorgelegt, dort verabschiedet
und zusammen mit einer groBen Anfrage im Bundestag beraten und gebilligt.
Diese Grundsitze gelten immer noch und werden bei Bedarf zitiert. Ich habe
dariiber 1968 eine Broschiire ,,Strukturpolitik in der Marktwirtschaft* publi-
ziert. Der ordnungspolitische Sinn war, strukturpolitischen . Aktivitidten und
politisch unvermeidlichen Kompromissen (,,Siinden*) marktwirtschaftliche
Korsettstangen einzuziehen. Das gleiche galt fiir unsere Mitwirkung an den
Mitte der sechziger Jahre begonnenen EG-Programmen fiir mittelfristige
Wirtschaftspolitik, die ebenfalls Kapitel mit Leitlinien fiir regionale und sek-
torale Strukturpolitik enthielten. Nebenbei sei erwéhnt, da8 wir in den siebzi-
ger Jahren die Bezeichnung der Abteilung IV ,,Gewerbliche Wirtschaft” um
den Begriff ,Industriepolitik erweiterten; u.a. weil er inzwischen in der EG
iiblich geworden und der EG-Industrieministerrat eingerichtet worden ist. Sie
sehen: volliges Neuland wird auch bei uns nicht beschritten!
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VI.

Ich komme zuriick zur eigentlichen Wettbewerbspolitik. Im Zuge der Voll-
endung und Erweiterung des europdischen Binnenmarktes und der weltweiten
Globalisierung vieler Mirkte miissen wir ohne Groll konstatieren, da3 das
deutsche GWB seinen Rang als ,,ordnungspolitisches Grundgesetz der Sozia-
len Marktwirtschaft* eingebiifit hat (so wie das Stabilitédts- und Wachstums-
gesetz als prozeBpolitisches Grundgesetz — wie wir es unter Karl Schiller
einmal genannt hatten). Eine teilweise Kompetenzverlagerung von Berlin und
Bonn nach Briissel und eine groBziigigere Abgrenzung der relevanten Markte
sind deshalb systemaddquates Wettbewerbsrecht im engeren Sinne. Seine
Anwendung auf nationaler und europdischer Ebene ist deshalb zur Aufrecht-
erhaltung des wirksamen Wettbewerbs auf europdischen Markten gleichwohl
auch kiinftig unverzichtbar. Deshalb pladdiere ich dafiir, auf folgende Verbes-
serungen der wettbewerbspolitischen Anwendungspraxis hinzuwirken:

1. Zumindest langerfristig (bei der nichsten Regierungskonferenz) sollte
gepriift werden, ob auch in der EU ein zweistufiges Verfahren sinnvoll ist.
Der Begriff ,,unabhingiges Kartellamt* ist fiir nichtdeutsche Ohren und
Traditionen wenig verstidndlich. Deshalb sollte allgemeiner eine Institution
gefordert werden, die ausschlielich nach wettbewerblichen Kriterien priift
und entscheidet. Ob dann in einer zweiten Stufe die Abwigung mit etwai-
gen gesamtwirtschaftlichen und Gemeinschaftsvorteilen durch die Kom-
mission erfolgen soll, wird unterschiedlich beurteilt und muf3 weiter disku-
tiert werden; ich neige dazu.

2. Unabhingig davon sollte das Verfahren transparenter gestaltet werden.
Hilfreich dafiir wire z.B., daB der fiir Wettbewerb zustdndige Kommissar
(mit der zustdndigen Generaldirektion) in alleiniger Verantwortung ent-
scheidet, ob ein formliches Kontrollverfahren er6ffnet wird.

3. In Exekution des vertraglich verankerten Subsidiaritdtsprinzips sollten die
Kompetenzen zwischen Kommission und nationalen Instanzen ausgewo-
gen verteilt werden. Dafiir spricht bereits, dal die Kommissionsdienststel-
len verwaltungsmaBig tiberfordert sind. Ich halte die neuerliche Einsicht
der Kommission fiir richtig, die Absenkung der Umsatzschwelle fusionier-
ter Unternehmen von 5 auf 2 oder 1 Mrd Ecu bis 1996 zuriickzustellen. Bis
dahin konnen weitere Erfahrungen gesammelt und die praktische Zusam-
menarbeit kann weiter verbessert werden.

4. Die Konsequenz ist dann freilich, ein einheitliches europdisches Wettbe-
werbsrecht zu entwickeln und' das deutsche Wettbewerbsrecht entspre-
chend anzupassen. Die nidchste Novelle muf sich davon leiten lassen.

2%
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VIL

Ordnungspolitisch noch wichtiger bleibt, da3 die Anwendung der Wettbe-
werbsvorschriften sowie eine wettbewerbsorientierte Interpretation und
Handhabung von Industriepolitik verstanden wird als Teil einer umfassenden
Ordnungs- und Wettbewerbspolitik. Kartellverbote, Mibrauchsaufsicht und
Fusionskontrolle sind die ultima ratio. Offene Mérkte nach innen und auflen
sind die beste Wettbewerbspolitik. Dafiir sind notwendig:

1. Die bereits genannten giinstigen Rahmenbedingungen.

2. Vollendung des Binnenmarktes ohne Diskriminierung Dritter, strikte Bei-
hilfenkontrolle.

3.Mit dem weiteren Abbau von Marktzutritts- und Austrittsschranken die
Mirkte zu 6ffnen und bestreitbar zu machen. Die neue Wettbewerbstheorie
der ,,contestable markets“ kann zwar nicht das alleinige Patentrezept sein
und das Wettbewerbsrecht ersetzen. Sie ist aber niitzlich gegen Tendenzen
zum ,,verwalteten Wettbewerb* (Mestmicker) und fiir das Konzept einer
global verstandenen Wettbewerbspolitik.

4.Neben der konsequenten Vollendung des Binnenmarktprogramms ein-
schlieBlich des Vertrags iiber den europédischen Wirtschaftsraum sollte die
Erweiterung der EU durch Efta-Staaten und sobald wie moglich durch
mittel- und osteuropdische Staaten verfolgt werden. Dadurch wird sich das
wirtschaftspolitische Parallelogramm der Krifte in Richtung Markt, Wett-
bewerb und Liberalitdt verschieben und Interventionismus weniger mog-
lich sein.

5. Fiir die Liberalitdt nach aufen ist — wie gesagt — der erfolgreiche Abschluf3
der Uruguay-Runde des Gatt von groBter Wichtigkeit.

6. Nach AbschluB der laufenden Gatt-Runde sollte mit Elan an der ergédnzen-
den Etablierung einer internationalen Wettbewerbsordnung gearbeitet
werden. In den Verhandlungspapieren der Uruguay-Runde ist diese
Absicht bereits bekundet worden.

VIIL

Damit bin ich am SchluB meiner tour d’horizon zur Wettbewerbs- und
Industriepolitik in Europa. Ich hoffe, einige konkrete ordnungspolitische
Orientierungen aufgezeigt zu haben, ohne vom Boden des politisch Machba-
ren abzuheben ins allzu theoretische Wolkenkuckucksheim. Das schlieft ein,
am Ende noch einen Schufl pragmatisches Wasser in den Wein der ordnungs-
politischen Begeisterung zu gieien.
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Der wirtschaftspolitische Praktiker weif} bei alledem um die Begrenzungen
und Kompromisse, welchen sowohl die Wettbewerbspolitik als auch eine
marktkonforme Industriepolitik im Alltagsgeschdft zwischen den Polen
,,Grundsatztreue* und ,,Flexibilitdt unterworfen sind. Er darf sich mit der
,klassischen* Definition von ,,Industriepolitik* trosten, die Ludwig Erhard
einst scherzhaft wie folgt gefunden hat: ,In der praktischen Wirtschaftspoli-
tik muB man manchmal siindigen. Aber ich weil, wann ich siindige. Der
Mensch, der um das Rechte weif}, kann auch siindigen.” Die Ausnahme darf
aber nicht zur Regel werden. Marktwirtschaftliche Ordnungspolitik statt inter-
ventionistische Industriepolitik, muf der rechte Weg bleiben und zum
,»Grundgesetz“ der europdischen Wirtschaftsverfassung entwickelt werden.
Damit Deutschland hierbei fiihrend sein kann, muB8 es daheim wieder mehr
Vorbild bieten.
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Erfolge und MiBerfolge
von Unternehmenszusammenschliissen

Von Rolf Biihner, Passau

Das Ubernahmekarussell dreht sich weiter, trotz so mancher Warnungen
aus der Wissenschaft. Aber es ist auch zu sagen, dafl wissenschaftliche Unter-
suchungen und die daraus abgeleiteten Warnungen vor Zusammenschliissen
das Gesetz des Handelns verdringen, das gerade unter den heutigen Wettbe-
werbsbedingungen fiir Unternehmensleitungen bestimmend ist.

Seit der industrieokonomischen Analyse von Bain wissen wir, daf die
Marktstruktur von Einfluff auf das Marktverhalten und dessen Ergebnisse ist.
Scherer hat eine Feedback-Schleife hinzugefiigt, namlich da das Verhaltens-
ergebnis auch von EinfluB auf die Marktstruktur ist. Nach diesem industrie-
okonomischen Grundmodell sind Marktstruktur und Verhaltensergebnis so
eng miteinander verbunden, dal der Markt auch die ihm entsprechenden
Unternehmensstrukturen hervorbringt. Das klingt vordergriindig nach Chi-
cago-Schule und ihrem laissez faire. Doch weder Bain noch sein modifizier-
tes Erklarungsmuster sind diesem Verdacht ausgesetzt. ’

Wettbewerbstheorie und Wettbewerbsrecht sind im folgenden meiner Aus-
filhrungen auch nicht gemeint. Es geht vielmehr darum, auf einigermafen
wertneutralem Boden — und Miinster ist kein ausgemachter Industriestandort —
Erfolge und MiBerfolge von Unternehmenszusammenschliissen in der Ver-
gangenheit aufzulisten und, iiber die wissenschaftlichen Warnungen hinaus,
Hinweise fiir eine erfolgreiche Zusammenschlufitdtigkeit zu geben.

Das geltende Wettbewerbsrecht ist nicht ohne EinfluB auf die Zahl an
erfolgreichen oder nicht erfolgreichen Zusammenschliissen. Dies zeigen die
amerikanischen Erfahrungen recht gut. Die erste konglomerate Diversifika-
tionswelle in den 60er Jahren war getragen von einer Verschiarfung des Wett-
bewerbsrechtes, insbesondere dem weitgehenden Verbot von horizontalen
und vertikalen Zusammenschliissen. Da konglomerate Unternehmen sich in
einem turbulenten wirtschaftlichen Umfeld schwertun, vergingen in den Staa-
ten auch kaum 10 bis 15 Jahre, bis die gleichen, konglomerat gewachsenen
Unternehmen sich einer Restrukturierung unterzogen haben.

An dieser Stelle seien beispielhaft die Unternehmen International Tele-
phone & Telegraph (ITT) oder Gulf & Western oder Litton Industries
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genannt. In allen drei Gesellschaften kam es — ausgelost durch einen Wechsel
im Vorsitz der Geschiftsfiihrung — zu einer weitgehenden Riickgidngigma-
chung eines ehemals extensiv betriebenen Wachstums durch Unternehmens-
kauf. Bei ITT hat sich gar der Unternehmenszweck total geéndert, vom pro-
duzierenden zum Dienstleistungsunternehmen.

Das amerikanische Ubernahmefieber hat mit zeitlicher Verzogerung — und
etwas weniger heftig — auch auf Deutschland tibergegriffen. Das Bundeskar-
tellamt berichtet schon seit einigen Jahren von einem stark steigenden Trend
der ihm angezeigten Unternehmenszusammenschliisse. Nach der im Berichts-
zeitraum 1989/90 erreichten Rekordhohe von 2962 Zusammenschliissen war
in den Jahren 1991/92 emeut eine auBergewohnliche Zunahme von fast
800 Fillen (d.h. rund 27 %) zu verzeichnen. Dieser Anstieg ist jedoch wesent-
lich auf die Sonderentwicklung der Privatisierung der ostdeutschen Wirt-
schaft zuriickzufiihren. Ohne diese Sonderentwicklung hitten die Zahlen
niedriger gelegen, aber immer noch auf dem relativ hohen Niveau Ausgang
der 80er Jahre. Dabei ist zu sehen, da3 nur Zusammenschliisse,

— deren Marktanteil liber 20 % hinausgeht oder

— bei denen die beteiligten Unternehmen zusammen mehr als 10000 Be-
schiftigte aufweisen oder

— mehr als 500 Mill. DM Jahresumsatz erzielen,

in die Statistik eingehen. Die tatsdchliche ZusammenschluBzahl ist demnach
weit hoher. Dabei gewinnen zunehmend grenziiberschreitende Zusammen-
schliisse an Bedeutung, vor allem getrieben durch den europdischen Eini-
gungsgedanken. Doch auch im WeltmaBstab wachsen die Mirkte zusammen.
Dies 148t erwarten, da8 auch in naher Zukunft Unternehmensiibernahmen auf
der Tagesordnung sind und sich ebensowenig ein Ende von spektakuldren
Grofifusionen im internationalen Mafstab abzeichnet wie ein Ende von
Zusammenschliissen auf dem deutschen Markt. Vielleicht haben wir ja auch
noch im Zuge der Neustrukturierung des Automobilzuliefergeschifts mit all
seinen Folgen fiir weitere Industrien und im Zuge fortgesetzter Globalisie-
rung, beispielsweise im Luft- und Raumfahrtbereich oder Telekommunika-
tions- und Dienstleistungssektor, eine kriftige Bugwelle vor uns.

Was treibt nun Unternehmen zum Kauf eines anderen Unternehmens? In
der Mehrzahl ist es wohl der Wunsch nach rascher strategischer Neuausrich-
tung. Unternehmenszusammenschliisse erlauben, schnell und zugleich umfas-
send Marktanteile zu vergroBern und damit zu einem konkurrenzfihigen
Wettbewerber zu werden. Sie erlauben auch die rasche ErschlieBung von
neuen Titigkeitsbereichen und das Vordringen auf neue Mirkte im In- und
Ausland. Immer dann also, wenn die Zeit von Bedeutung ist, sind Zusammen-
schliisse im Rahmen einer Strategie des externen Unternehmenswachstums
der marktlichen und technischen Eigenentwicklung iiberlegen.
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Die Zeitdimension gewinnt vor dem Hintergrund einiger marktlicher Ande-
rungen der letzten Zeit erheblich an Bedeutung. Die Verkiirzung von Produkt-
lebenszyklen und eine oftmals einhergehende Verldngerung von Entwick-
lungszeiten fiihrt zur Notwendigkeit, sich rasch an neue Marktgegebenheiten
anzupassen. Bei internem Unternehmenswachstum iiber die eigene For-
schungs- und Entwicklungsabteilung besteht jeweils die Gefahr, zeitlich den
Anschlu} zu verlieren und damit nicht mehr wettbewerbsfihig zu sein.

Neben dem zeitlichen Aspekt bieten Zusammenschliisse auch Kostenvor-
teile. Diese treten besonders dann auf, wenn mit der Ubernahme eines Unter-
nehmens gleichzeitig immaterielle Giiter wie Patente, Lizenzen, Markenna-
men oder Goodwill erworben werden. Der Aufbau einer eigenen ,,Marke* ist
in der Regel teurer als deren Zukauf. Dies gilt besonders fiir die Bekleidungs-
und weite Teile der Konsumgiiterindustrie.

Mit zu den Kostenvorteilen zdhlen die vielbeschworenen ,,Synergien®.
Danach ist der zusammengeschlossene Unternehmensverbund mehr wert als
die Summe seiner Teile. Da das ,,Mehr* an Wertschopfung oder Wertschaf-
fung in diesem philosophischen Grundsatz unbenannt bleibt, konnen Wirt-
schaftsfiihrer auch bedenkenlos unter Hinweis auf erwartete Synergien ihren
ZusammenschluB gegeniiber der Offentlichkeit begriinden. Die Wirtschafts-
presse tut ein iibriges zu deren Verbreitung.

Der Hinweis auf Synergie erfordert aber die Angabe der MaBeinheit. In der
Regel werden als Synergien gerechnet:

— Kosteneinsparungen im Verwaltungsbereich,

— Erfahrungskurvenvorteile,

— Nutzung einer gemeinsamen Vertriebsschiene oder
— die Nutzung von sonstigen unteilbaren Ressourcen.

Die Rechnung iiber all diese Synergievorteile belduft sich im Falle des
Zusammenschlusses von Krupp/Hoesch auf 600 Mio. DM in den ersten drei
Jahren, wobei hiervon schon die Restrukturierungskosten in Hohe von
170 Mio. DM abgezogen sind. Nach diesen drei Jahren werden die jahrlichen
Synergieeffekte auf 500 Mio. DM geschiitzt (abziiglich 50 Mio. DM Struktur-
kosten). Bis diese jedoch zumeist zur Realisierung und Umsetzung kommen,
andert sich der Markt und damit die Synergieerwartung.

Im Falle von Krupp/Hoesch ist die Marktidnderung schneller eingetreten
als ¢rwartet. Dies trifft auch fiir das vormals erfolgsverwohnte Unternehmen
Linotype zu, das nach Ubernahme der Siemens-Tochter Hell AG zum Unter-
nehmensverbund Linotype-Hell AG zum Opfer der eigenen Expansionen
geworden ist. Die ,,Traumhochzeit” geriet zum Alptraum. Schon im ersten
Ehejahr fiel die Dividende aus und es kam zu Betriebsstillegungen. Weitere
Beispiele lieBen sich anfiihren.
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Auch ist zu sehen, da nicht jede Kosteneinsparung — beispielsweise durch
Zusammenlegung von Verwaltungen — zu Wettbewerbsvorteilen fiihrt.
Wenigstens sind mir nur wenige Wettbewerber mit zwei getrennt arbeitenden
Verwaltungen bekannt. All dies macht das Synergiekonzept hinsichtlich
seiner Realisierung fraglich.

Zusammenschliisse besitzen beim Eintritt in neue Markte auch den Vorteil
der Beibehaltung der Marktstruktur. Mit der Ubernahme eines bereits am
Markt tédtigen Unternehmens tritt kein neuer Wettbewerber mit zusitzlichen
Entwicklungs- und Produktionskapazititen auf, der Abwehrreaktionen der
Konkurrenten hervorrufen konnte. Dies ist vor allem auf gesittigten und
schrumpfenden Mirkten wichtig, wo zusitzliches Wachstum nur noch durch
Marktanteilserwerb von Mitbewerbern zu erlangen ist. Auf diesen Mirkten
kann durch Zukauf von Unternehmen auch die Stillegung von Kapazititen
erfolgen.

Zuletzt sind Steuern als Kostenvorteil zu nennen. In der Bundesrepublik
hat die Steuerreform zum 1. 1. 1990 erhebliche Auswirkungen auf die Zahl an
Zusammenschliissen gehabt. Steuerersparnisse ergeben sich auch aufgrund
der Ubernahme eines Verlustvortrags durch ein Organschaftsverhiltnis, wie
dies im Falle AEG und Daimler Benz geschah.

Die vorgenannten Griinde fiir Zusammenschliisse sind rein wirtschaftlicher
Natur und erfassen das Erkldrungsspektrum nur begrenzt. Selbstverstédndlich
spielen Informationsasymmetrien, Agency-Probleme und die in der Manage-
rialismusdiskussion genannten Motive wie Macht, Prestige oder Ansehen
eine nicht unwesentliche Rolle bei Ubernahmeiiberlegungen. Erst jiingst hat
Jensen die Cash-flow-These aufgestellt, daB Ubernahmen in der Mehrzahl
durch eine allzu hohe Kriegskasse und damit zu viel Cash-flow ausgelost
werden; Roll hat einen daraufgesetzt, indem er postuliert, dal Manager sich
in ihren Féhigkeiten zur Fihrung fremder Geschifte einfach iiberschétzen,
und dies in seiner sog. Hybris-Hypothese zusammengefaft.

Nach diesem knappen Exkurs iiber die Motive von Zusammenschliissen
stellt sich die Gretchenfrage: Wie steht es mit dem Erfolg oder Miflerfolg von
Zusammenschliissen ? Die durchgefiihrten Untersuchungen im anglo-amerika-
nischen Sprachraum sind recht zahlreich und vermitteln eine gute Erfahrungs-
basis. Danach ist grundsitzlich festzustellen, dal die Gewinner bei Unterneh-
menskiufen die Eigentiimer des aufgekauften oder Ziel-Unternehmens sind.
Etwas weniger eindeutig fillt der Entscheid dariiber aus, ob auch die Eigen-
tiimer des kaufenden Unternehmens, des Erwerbers profitieren. Diese pau-
schalierte Ergebnisbeschreibung gibt die Vielfalt der Untersuchungen keines-
falls hinreichend wieder, noch befriedigt der Sachstandsbericht, da das eigent-
liche Anliegen die Erkldrung ist und nicht die Freude oder Schadenfreude
iiber allzu hohe Erfolgs- bzw. MiBerfolgsraten.
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Mein Anliegen ist es deshalb, im folgenden nicht nur iiber Erfolg und MiB-
erfolg von deutschen Zusammenschliissen zu berichten, sondern auch etwas
zur Erklarung beizufiigen. Um Ihnen die Langeweile der Stichprobencharakte-
ristik zu ersparen — und diese ist ausfiihrlich publiziert — mochte ich nur
einige wesentliche Eckdaten aus den zu referierenden Studien wiedergeben:

— Die Ergebnisse beziehen sich auf eine von der Deutschen Forschungsge-
meinschaft geforderte Untersuchung von Zusammenschliissen iiber die
Jahre 1973 bis 1985 bzw. 1987;

— In die Stichprobe wurden Zusammenschliisse einbezogen, die dem Bundes-
kartellamt in obigem Zeitraum angezeigt wurden. 1973 markiert dabei das
Datum, ab dem Zusammenschliisse namentlich dem Amt bekannt gemacht
werden muf3ten; 1987 wurde als Untersuchungsende gewihlt, um Einfliisse
aufgrund der Bilanzrechtsreform auszuschlieBen und um die Wirkung von
Zusammenschliissen noch mindestens drei Jahre danach analysieren zu
konnen;

— Voraussetzung fiir die Aufnahme in die Stichprobe war auch, daf das iiber-
nehmende Unternehmen in den Konsolidierungskreis des iibernommenen
Unternehmens aufgenommen wurde und es sich nicht um vernachléssigbar
kleine Kaufobjekte von weniger als 1% des Nominalkapitals des iiberneh-
menden Unternehmens handelte.

Bei der Stichprobenbildung von grenziiberschreitenden Zusammenschliis-
sen, bei denen ein deutsches Unternehmen ein auslidndisches Unternehmen
aufkaufte, wurde dhnlich verfahren.

Die jeweils resultierende Stichprobengrofe variiert je nachdem, ob der
Erfolg jahresabschluBorientiert oder kapitalmarktorientiert gemessen wurde.
Beide Messungen sind fiir anglo-amerikanische Untersuchungen reprisenta-
tiv, wenngleich sie regelmiBig isoliert durchgefiihrt wurden. Um den Erfolg
moglichst umfassend zu messen, fanden beide Untersuchungsmethoden
Anwendung. Dadurch ergaben sich folgende StichprobengréBen:

Inldndische Zusammenschliisse:

— jahresabschluBorientiert 110

- kapitalmarktorientiert 90
Grenziiberschreitende Zusammenschliisse:
— jahresabschluBorientiert 57

— kapitalmarktorientiert 39.

In Ergdnzung zu den verwendeten Untersuchungsmethoden ist folgendes
festzustellen: Die ersten jahresabschluBorientierten Untersuchungen fanden
bereits in den 20er Jahren statt. Methodisch stiitzen sich die Untersuchungen
auf Daten aus ver6ffentlichten Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen
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oder entsprechend aggregierten Konzernabschliissen. Die Daten unterliegen
seit jeher bilanzpolitischen Einfliissen, was den Aussagengehalt der Ergeb-
nisse nicht gerade erhoht.

Kapitalmarktorientierte Untersuchungen sind demgegeniiber auf borsen-
notierte Gesellschaften beschrinkt und im Rahmen der sogenannten Event-
Study-Technik werden die durch Kdufe und Verkdufe ausgelosten Kursreak-
tionen anhand von UberschuBrenditen, sog. abnormalen Renditen, gemessen.
Dies ist die Rendite, die iiber die allgemeine Entwicklung des Aktienmarktes,
beispielsweise des Dax (Deutscher Aktienindex) hinausgeht. Die Rechnungen
basieren auf den kumulierten (monatlichen) UberschuBrenditen der iiberneh-
menden Unternehmen iiber einen Zeitraum von 24 Monaten vor bis zu
24 Monaten nach der Fusion. Dies erlaubt den Vergleich von Aktienkursreak-
tionen in bezug auf unterschiedliche ZusammenschluBereignisse, wie bei-
spielsweise die Ankiindigung eines Zusammenschlusses, seine Ablehnung
durch das Kartellamt oder Durchfiihrung. Die Analysetechnik ist fein gespon-
nener als bei jahresabschlulorientierten Untersuchungen, hdngt aber von der
Effizienz des Kapitalmarktes ab. Nachdem was wir wissen, konnen wir guten
Glaubens von einer mittleren Effizienz des Marktes ausgehen, d.h. die 6ffent-
lich zugénglichen Informationen sind auch relativ gut im Kurs verarbeitet.
Ansonsten konnten sich wohl Banken und sonstige institutionelle Anleger
ihre Research-Abteilungen ersparen!

Nun zu einigen markanten Ergebnissen: Von den 110 untersuchten Zusam-
menschliissen zwischen bundesdeutschen Unternehmen waren mehr als 60 %
nicht erfolgreich. Diese Aussage bezieht sich auf die bewihrten Jahresab-
schlukennzahlen ,,Eigen- und Gesamtkapitalrentabilitat*:

Jahresiiberschuf} vor Steuern .

= ’

Eigenkapital

Jahresiiberschu vor Steuern nach Zinsen
GKR = .

Gesamtkapital

Dies sind fiir Betriebswirte géngige Renditegroen, die aus Eigner- oder
Gesamtunternehmenssicht Erfolg messen.

Die kapitalmarktorientierten Ergebniswerte bestitigen dies. Im Vergleich
zu amerikanischen Werten (siehe Abb. 1) fallen die Kurse bereits 24 Monate
vor der Anzeige des Zusammenschlusses beim Bundeskartellamt. Danach
tritt ein drastischer Preisverfall ein, der im fiinfzehnten Monat nach der
Fusion mit minus 11,02% den hochsten Verlust ausmacht. Insgesamt kommt
es in dem 48-Monatszeitraum zu einem auflergewohnlichen Verlust fiir die
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Aktionidre von 9,38 %. Die Kursentwicklung verlduft spiegelbildlich zur ame-
rikanischen Entwicklung. Bei den untersuchten deutschen Zusammenschliis-
sen ist es demnach zu keiner Marktwertsteigerung bei den kaufenden Unter-
nehmen gekommen.

15

KAR in %

amerikanische
Zusammenschliisse

_15lllLIllllllllllllllllll ) N W T N T 1 N W N N (N
24 -18 -12 E) 0 6 12 18 24
Anzeige/ Monat
Durchfiihrung

Abb. 1: Vergleich der kumulierten abnormalen Renditen bei Inlandszusammen-
schliissen deutscher und amerikanischer Unternehmen

Nun ist klar, ZusammenschluB} ist nicht gleich Zusammenschluf8. Wird die
Stichprobe nach der Richtung der Diversifikation untergliedert und bleiben
wir zum besseren Vergleich bei Aktiondrsreaktionen, so zeigt sich ein diffe-
renzierteres Bild (Abb. 2). Die horizontalen Zusammenschliisse mit Produkt-
ausweitung sind die Sieger, wihrend die konglomeraten Zusammenschliisse
eindeutig und heftig an Wert verlieren. Dazwischen liegen die vertikalen und
horizontalen Zusammenschliisse ohne Produktausweitung. Anzumerken ist,
daB8 die entsprechende Diversifikationsunterteilung — mit einem herzlichen
Dankeschon von dieser Stelle aus — vom Bundeskartellamt vorgenommen
wurde. Auffallend an dem Ergebnis ist, da8 ein Festhalten an einem engen
Produktbereich, wie dies bei horizontalen Zusammenschliissen ohne Produkt-
ausweitung der Fall ist, vom Markt tendenziell schlechter bewertet wird als
eine ,,sanfte* Innovation rund um ein bestehendes Produktprogramm bei hori-
zontalen Zusammenschliissen mit Produktausweitung.
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Abb. 2: Vergleich der kumulierten abnormalen Renditen bei Inlandszusammen-
schliissen deutscher Unternehmen nach Richtung der Diversifikation

Ein weiteres Ergebnis zeigt folgende Abb. 3. Grenziiberschreitende Zusam-
menschliisse schneiden danach marktméBig wesentlich besser ab als Inlands-
zusammenschliisse. Der Gang eines deutschen Unternehmens ins Ausland
wird vom Markt positiv bewertet. Scheinbar ist nach diesem Ergebnis die
Realisierung globaler Transaktionskostenvorteile leichter moglich als im
nationalen Raum. Das Bild zeigt sicherlich auch die Wertschidtzung einer
Globalisierungsstrategie durch die Aktiondre. Im internationalen Kontext
scheinen demnach Marktunzulidnglichkeiten leichter internalisierbar zu sein.
Nicht in jedem Fall bestdtigen allerdings die JahresabschluBdaten diese
Ergebnisinterpretation.

Welche Schlufifolgerungen sind nun aus diesen Ergebnissen zu ziehen?
Lassen Sie mich bei der Methodik beginnen. Kapital- und jahresabschluB3-
orientierte Untersuchungen fiihren in der Regel nicht zum gleichen Ergebnis.
Zwischen beiden ErfolgsmafBizahlen besteht nur eine schwach signifikant-kor-
relative Beziehung. Aktiondre — und so sieht es die Kapitalmarkttheorie —
handeln zukunftsorientiert, wiahrend JahresabschluBkennzahlen lediglich die
Vergangenheit abbilden. Insoweit ist der Informationsgehalt beider Maf3zah-
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Abb. 3: Vergleich der kumulierten abnormalen Renditen bei Inlands- und grenziiber-
schreitenden Zusammenschliissen deutscher Unternehmen

len unterschiedlich. Es kommt also sehr wohl auf die Untersuchungsmethode
an, um die Aussagen zu treffen, die man treffen will. Nach meiner Einschét-
zung — und dies haben Sie gesehen — bilden Marktdaten eine bessere Untersu-
chungsgrundlage als Jahresabschlu3daten. Die Bilanzrechtsreform von 1985
hat zudem den bereits bestehenden bilanzpolitischen Spielraum ausgedehnt
und damit den Informationsgehalt dieses Instruments der Rechnungslegung
weiter vermindert.

Auf der inhaltlichen Seite belegen die Ergebnisse, dal es sich bei Unter-
nehmenszusammenschliissen um ein schwieriges Geschift handelt. Dieses
betrifft die strategische Neuausrichtung eines Unternehmens und damit die
Festlegung einer zukiinftigen Wettbewerbsposition. Unternehmenskiufe
erfolgen nach der Zahl an MiBerfolgsfillen in der Praxis allzusehr aus dem
Moment des Ereignisses heraus, frei nach dem Motto: dort wo sich ein
Geschift machen 148t, wird es auch gemacht. Und Sieger bleibt beim Uber-
nahmemandover i.d.R. der, der den hochsten Preis bezahlt.

Damit sind aber bereits auch Griinde fiir den MiBerfolg ausgemacht. Uber-
nahmen sind von der Unternehmensleitung strategisch zu verantworten und
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ihr Engagement fiir einen Zusammenschluf — oftmals bereits das Bekannt-
werden in der Presse — bringt sie in Zugzwang. Aus Prestigegriinden zieht
man den Kauf durch und war unter den Kiufermarkt-Bedingungen der 80er
Jahre bereit, einen viel zu hohen Preis zu bezahlen. Zumeist hat man nach
Unternehmenswertgesichtspunkten samtliche in naher und ferner Zukunft zu
erwartenden und gerechneten Synergievorteile bereits im Preis mitbezahlt.
Wen wundert es dann, dal Aktionédre sich pessimistisch verhalten und ihre
Aktien verkaufen.

Vielleicht ist auch die bilanzielle Verarbeitung von Synergien, die im
Kaufpreis mitbezahlt wurden, interessant. Die Unternehmen haben entweder
die Moglichkeit, den iiber die Buchwerte hinausgehenden Kaufpreis gegen
(Gewinn-)Riicklagen zu verrechnen, so daf} es zu einer Bilanzkiirzung kommt
(dies war beispielsweise géngige Praxis bei Siemens), oder sie haben den
Unterschiedsbetrag zwischen Kaufpreis und dem Wert der einzelnen Vermo-
gensgegenstinde im Zeitpunkt der Ubernahme als Aktiva bilanziert und iiber
5 Jahre abgeschrieben. In beiden Fillen hat das Unternehmen den Mehrwert
zweimal zu verdienen, ndmlich einmal in Form des Kaufpreises und zum
zweiten in Form der Riicklagenminderung oder Abschreibung. Wirkliche
Ubernahmeerfolge sind dann anhand von JahresabschluBdaten nur lingerfri-
stig nachweisbar.

Der Riickgriff auf lingerfristige Zeitreihendaten hat natiirlich den Nachteil,
daB immer mehr andere untermehmenswichtige, nicht iibernahmebedingte
Ereignisse die Erfolgszahlen verzerren. Andererseits ist zu beobachten, daf3
Unternehmen, die durch Ubernahmen sich strategisch neu ausrichten, dies
nicht singuldr tun. Vielmehr sehen sie einzelne Ubernahmen als Teil ihres
strategischen Programmes an. Ein Beispiel ist Daimler Benz, das beginnend
mit dem Aufkauf von Dornier geradezu ein Feuerwerk des Aufkaufs namhaf-
ter Unternehmen entfachte (AEG, MBB, MTU und im Finanzdienstleistungs-
bereich v.a.m.). Die Ankiindigung oder das Erahnen einer solchen Strategie
kann selbstverstindlich zu Kursvorwegnahmen fiihren, die in einem 2-Jahres-
untersuchungszeitraum nicht unbedingt enthalten sind. Allerdings zeigen
amerikanische Studien, daB3 trotz der Ankiindigung eines ZusammenschluB3-
programmes, dennoch jeder Zusammenschlufl separate Renditeeffekte
erzeugt. Mitunter — und dies zeigt die Entwicklung von Daimler Benz — fiihrt
auch erst die Summe aufgelaufener Ubernahmen und sonstiger Strategiebe-
dingungen zu einer pessimistischen Aktionérshaltung.

Wer schneidet nun am schlechtesten ab? Nach den Ergebnissen der vorlie-
genden Studie — die durch eine Vielzahl anglo-amerikanischer Studien
gestiitzt wird — sind dies Unternehmen, die konglomerate Zusammenschliisse
tatigen. Konglomerat bezeichnet dabei den Sachverhalt, daf das Geschift des
aufgekauften Unternehmens wenig mit dem Gegenstand des kaufenden
Unternehmens zu tun hat. Im Extrem bestehen nur finanzielle Verbindungen,
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ndmlich der Cash-flow des Kéufers, der zur geschiftlichen Fortentwicklung
des zu kaufenden Unternehmens eingesetzt wird.

Williamson sieht die Funktionsfahigkeit eines internen Kapitalmarktes als
Effizienzkriterium fiir Konglomerate an. Nach den vorliegenden empirischen
Ergebnissen scheint dieser Markt in der Summe nicht effizient zu funktionie-
ren. Wer die Steuerungsinstrumente in der Praxis kennt, der weif}, da88 es sich
dabei iiberwiegend um bilanzielle, die Hierarchie konservierende Budgetie-
rungsansitze handelt. Die Erzeugung eines funktionsféhigen internen Kapital-
marktes ist damit aber nicht moglich.

Die Ergebnisse sprechen auch nicht fiir die sehr friih von Penrose geédu-
Berte Ubernahme-These der Ausschopfung vorhandener, nicht genutzter
Management-Ressourcen. Viel eher zeigen sie, dal es schwierig ist, vorhan-
denes Managementwissen auf neue Geschiftsfelder erfolgreich zu iibertra-
gen. Konglomerate Ubernahmen sind daher wohl eher Ausdruck von vollen
Kassen in guten Geschiftszeiten, die verbunden mit der von Roll behaupteten
Manager-Hybris den Treibsatz fiir konglomerate Zusammenschliisse liefern.

Ausnahmen bestdtigen die Regel! Fiir deutsche Verhiltnisse arbeiten
VEBA, VIAG, RWE, Freudenberg oder Heraeus seit Jahren mit relativ guten
Ergebnissen. Erst jiingst konnte Cordes in einer von mir betreuten Disserta-
tion zeigen, daB deutsche Mischkonzerne im Zeitraum von 1970 bis Mitte
1992 besser als der Markt abschnitten. Die Ergebnisse gelten fiir eine kon-
junkturelle Wachstumsphase. Nicht beantwortet ist damit die Frage, ob
Mischkonzerne auch in konjunkturell schwierigen Zeiten ihre behauptete
»Wetterfestigkeit besitzen. Dies wire dann der Fall, wenn unterschiedliche
Branchenentwicklungen sich bei ihnen ausglichen. Zumeist werden Konglo-
merate aber von einem konjunkturellen Niedergang auf der ganzen Breite
ihres Geschiiftes getroffen. Vielleicht — und so konnte ein Befiirworter ein-
wenden - sind sie dann eben noch nicht genug konglomerat strukturiert.

Haben die einzelnen Geschéfte in einem Konglomerat aber wenig Gemein-
sames, so kann lediglich von Seiten der Unternehmensleitung noch allgemei-
nes Managementwissen iibertragen werden (Planung, Koordination und Kon-
trolle), kaum mehr aber industrierelevantes Wissen oder unternehmensspezi-
fische Fihigkeiten. Geht dann ein Geschift den Berg hinab, so fehlt es an
notwendigem Wissen im Management, um erfolgreich eingreifen und Krisen-
bewiltigunig betreiben zu konnen. Insoweit ist die organisatorische Lernfahig-
keit begrenzt und ein sog. ,,double loop learning* im Sinne eines ,Lernens
des Lernens* aufgrund der fehlenden operativen Wissensbasis begrenzt. Viel-
leicht ist dies ein Grund, warum amerikanische Konglomerate sich zu Beginn
der 80er Jahre grundsitzlich neu strukturierten und sich nicht auf eine opera-
tive Sanierung und Stirkung ihrer Geschifte einlieen.

3 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 233
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Die Schwierigkeit, ein nicht-verwandtes Geschiftsportfolio zum Erfolg zu
fithren, besteht wohl in der mangelnden Integrations- und Koordinationslei-
stung von Zentralen.

— Wird eine enge Portfoliofiihrung angestrebt, so kommt es schnell zur perso-
nellen Aufblihung und Schwerfilligkeit von Zentralen;

— Ist das Ziel eine lockere Portfoliofiihrung, so besteht die Gefahr einer sich
ausweitenden Kluft zwischen Strategie und Operation, die durch die frei-
werdenden Fliehkrifte allzuviel Eigenstindigkeit und Opportunismus in
der Unternehmensgruppe freisetzt.

Es kommt auf das richtige MaBl von Freiheit und Disziplin an. Praxis wie
Wissenschaft kanalisieren die vielfiltigen Einfliisse auf dieses Entschei-
dungsproblem durch Vorgabe von prozeBiibergreifenden Strukturformen.
Williamson hat fiir das diversifizierte Unternehmen die sogenannte M-Form
vorgeschlagen. Wesentlich sind danach eine Trennung von Strategie und
Operation und die Herausbildung eines effizienten, unternehmensinternen
Kapitalmarktes.

Die in den letzten Jahren bei vielen deutschen Unternehmen zu beobach-
tende Reorganisation auf eine Holding (Management-Holding) ist wohl Aus-
druck des Versuchs einer gesamthaften Bestimmung des alten Grundsatzes
von Teilen und Herrschen. Vorliegende Forschungsdaten signalisieren, daf3
der Ubergang auf diese Struktur mindestens das betriebswirtschaftliche
Ergebnis nicht verschlechtert. Die Strukturform als solche ist aber nicht in der
Lage, konglomerates und damit strategisch wenig &hnliches ,,marktwertma-
Big* erfolgreich zu biindeln.

Da es an gingigen Definitionen zur strategischen Ahnlichkeit fehlt, ist der-
zeit auch kein Entscheidungsmuster bekannt, anhand dessen ein Akquisiteur
dieses schliissig ableiten konnte. Zwangslaufig handelt es sich um einen ldn-
gerfristig angelegten LernprozeB der Herausbildung von strategisch dhnlichen
Fiihrungsmustern. Dieser Proze8 ist ein ,,Geben und Nehmen* zwischen den
beiden Akquisitionspartnern und er ist nicht von oben herab vom Kéufer zu
verordnen.

In der jlingsten Akquisitionsliteratur wird die ProzeBsichtweise als Antwort
auf die Vielzahl an Ergebnisstudien in der Vergangenheit gefordert. Der
Akquisitionsprozef selbst wird damit zum Ziel der Forschung und die Umset-
zung und Integration der Akquisition in das Erwerberunternehmen verdrangt
die auf die Kauf- und Preisentscheidung reduzierte Rationalitdt. Die For-
schungsfrage ist nicht mehr:

- ,,wie erfolgreich sind Zusammenschliisse*?, sondern:

— ,,wie lassen sich Zusammenschliisse erfolgreich gestalten?
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Diese Forderung nach einem Post-Merger-Management wirft die Frage
nach dem Integrationsgrad und der Integrationsgeschwindigkeit auf. Eine
schliissige Antwort fiir den Grad an Integration ist die Wissenschaft bis heute
schuldig geblieben. Aus ihren Ergebnissen ist lediglich zu folgern, daf
Zukidufe in verwandte Geschifte einen hoheren Integrationsgrad haben als
konglomerate Geschifte. Der hohere Integrationsgrad impliziert dann auch
eine groBere Integrationsgeschwindigkeit. Aus interner Sicht spricht fiir eine
sofortige Integration, dafl

— die Mitarbeiter nach der Fusion Verianderungen erwarten,

— eine Konzentration auf unternehmensinterne Probleme vermieden wird
sowie

— Verantwortung und Kompetenz geklart werden.
Fiir eine zeitlich verzogerte Integration kann angefiihrt werden:

— die Schaffung einer Vertrauensbasis zwischen zwei unabhingigen Unter-
nehmen erfordert Zeit,

— Kennenlernen und Eingehen auf Besonderheit der Integrationspartner ist
gleichfalls im Sinne eines Lerntransfers ein zeitaufwendiger ProzeS8.

Nach empirischen Ergebnissen von Gerport kommt der Integrationsge-
schwindigkeit eine zwar nicht zu vernachléssigende, aber keineswegs heraus-
ragende Bedeutung fiir den Akquisitionserfolg zu. Als wichtiger werden
erkannt: eine begleitende Integrationsgestaltung durch Integrationsteams, ein
bereichsbezogener Fiihrungskréfteaustausch, die Einbindung des Partners bei
wichtigen geschiftlichen Entscheidungen sowie eine rechtzeitige und umfas-
sende Information des Akquisitionspartners.

Die erfolgreiche Durchfiihrung und Akquisitionen setzt Entscheidungen
voraus, die als LernprozeB erkldr- und gestaltbar sind. Da die Erkldrung von
ZusammenschluBerfolg bislang nur recht rudimentdr gelungen ist, blieb es
Aufgabe der Wirtschaftspraktiker, mit Intuition sich an dieser Aufgabe zu
versuchen. Wie gezeigt, tat dies mancher mit Erfolg, die Mehrzahl aber mit
MiBerfolg. Angesichts der Singularitit von Kaufentscheidungen und der
Unerfahrenheit im Umgang mit Entscheidungsproblemen dieser Grofenord-
nung verwundert das Ergebnis nicht. Lernen bedarf eben der Erfahrung und
zumeist doch der eigenen.

Wie konnen nun Lernprozesse in Gang gesetzt werden, damit wenigstens
in Zukunft das Erfolgreiche iiberwiegt. Zweifellos anhand eines Trainings am
realen Objekt. Dies bedeutet, der erfolgreiche Umgang mit Akquisitionen ist
erlernbar und braucht einen Lernort. Als solcher eignet sich die Akquisition
eines relativ kleinen Unternehmens, dessen Geschift nicht allzuweit vom
Stammgeschift entfernt ist und somit eine vorsichtige Erweiterung des Unter-
nehmens erlaubt.

3%
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Aufbauend auf dieser Erfahrung ist dann auch eher die mit groBerem
Risiko behaftete Durchfiihrung einer GroBfusion méglich. Das Management
hat an frilheren Ubernahmeprojekten bereits Erfahrungen gesammelt und
sieht sich bei weitem nicht mehr so unter Druck, die Akquisition um jeden
Preis zu tdtigen und zum AbschluBl zu bringen. Der Druck, bei allem personli-
chen Engagement eine Akquisition rasch zu Ende zu bringen, ist wohl beson-
ders bei Managern ausgeprigt, die zum erstenmal ein solches Projekt leiten.
Die Schumpeter’sche Unternehmerrolle, ,,neue Kombinationen durchzuset-
zen“, setzt ihn einer Erwartungshaltung aus, die den als Sieger sieht, der den
Kaufvertrag in Hénden hilt. Dieses Unternehmerimage in der AuBenwelt
mochte man nicht zerstéren und hilt an Kéufen fest, bis schlieBlich die nega-
tiven wirtschaftlichen Fakten das Management iiberrollen. Erst dann ist man
bereit, Konsequenzen zu ziehen, und sich teilweise oder ganz aus dem einge-
kauften Geschift zu verabschieden. VW/Triumph Adler bilden ein ebenso
gutes Lehrbeispiel wie Daimler Benz/AEG.

Nur miihsam trennt man sich von verlustbringenden Randbereichen und
dies auch nur unter wirtschaftlichem Druck oder wenn das Management
wechselt. Damit wird die Chance auf eine erfolgreiche Akquisitionsgestal-
tung durch ein friilhes AbstoSen von Randbereichen vergeben. Stattdessen
werden hohe Opportunititskosten in Form eines Gewinnentganges in Kauf
genommen, indem die Unternehmensleitung ihre begrenzt zur Verfiigung ste-
hende Zeit fiir das Gesamtgeschift unwesentlichen und unterproportional
zum Gewinn beitragenden Bereichen widmet.

Wie die eigenen Untersuchungsergebnisse zeigen, schneiden akquisitions-
orientierte Unternehmen, die im Untersuchungszeitraum mehr als
30 Zusammenschliisse dem Bundeskartellamt angezeigt haben (darunter auch
reine Vermogensiibertragungen, Minderheitsbeteiligungen und Kleinstfusio-
nen) besser ab. Aktionire trauen diesen Unternehmen im Durchschnitt eine
erfolgreichere Durchfiihrung von Zusammenschliissen zu.

Zur Vorbereitung auf Fusionen eignen sich Kooperationen oder mehr dem
Zeitgeist heutiger Sprache entsprechend sog. ,strategische Allianzen®. Sie
bieten ausreichend Gelegenheit, den Wunschpartner kennenzulernen, seine
Stirken und Schwichen hautnah mitzuerleben. Wer wei}, da viele Unter-
nehmensiibernahmen ausschlieBlich anhand von Bilanzen und Bewertungs-
gutachten geschehen, den kann die Uberraschung vor sog. ,Leichen im
Keller* nicht verwundern.

Das vorstehend Gesagte gilt fiir nationale Zusammenschliisse. Nach den
vorliegenden Ergebnissen ist diese allgemeine Akquisitionserfahrung kaum
auf grenziiberschreitende Zusammenschliisse iibertragbar. Eine wirkungs-
vollere Erfolgsbedingung scheint die Erfahrung eines Unternehmens im Aus-
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land allgemein und besonders die ,,Akquisitionserfahrung eines Unterneh-
mens im Ausland“ zu sein. Die

- allgemeine Auslandserfahrung wurde dabei durch den Anteil des Aus-
landsumsatzes am Gesamtumsatz gemessen und

— die Akquisitionserfahrung wiederum durch die Zahl an getdtigten
Zusammenschliissen im Ausland.

Grenziiberschreitende Zusammenschliisse werden nach diesen Ergebnissen
von den Aktiondren dann als erfolgreich beurteilt, wenn im Unternehmen
Vorteile aufgrund allgemeiner Kenntnisse iiber Auslandsmérkte oder die spe-
zifischen Eigenschaften der Durchfiihrung grenziiberschreitender Zusammen-
schliisse vorhanden sind. Linderspezifika verhindern, da eine allgemeine
Akquisitionserfahrung sich auch uneingeschrinkt fiir grenziiberschreitende
Zusammenschliisse nutzen 148t. Wer bereits im Ausland titig ist und dort den
Markt kennt, der tut sich auch leichter, geeignete Akquisitionsobjekte aus-
zusuchen, Kaufpreisverhandlungen nach Lindersitten zu filhren und das
gekaufte Unternehmen richtig in die eigene Struktur zu integrieren. In diesem
Sinne wird global gehandelt, ohne lokale Interessen zu verletzen.

Nach dem Herkunftsland der iibernommenen Unternehmen lieBen sich in
der Stichprobe 21 Zusammenschliisse in Europa und 18 Zusammenschliisse
in den Vereinigten Staaten unterscheiden. Die Aktiondre reagierten iiberaus
vorsichtig bei Ubernahmen von US-amerikanischen Unternehmen. Dafiir
konnten die groBe rdumliche Entfernung zwischen den zusammengeschlosse-
nen Unternehmen und Besonderheiten des amerikanischen Marktes — auch in
bezug auf den Markt von Unternehmenskontrolle — den Ausschlag gegeben
haben. Geringe Koordinations-, Kontroll- und Transportkosten sowie Kultur-
vertrautheit konnten fiir Vorteile bei Zusammenschliissen in Europa spre-
chen.

Unternehmenskidufe stellen strategische Entscheidungen von Seiten der
Unternehmensleitung dar. Die Einmaligkeit dieses Vorgangs und die grof3-
teils vorhandene Unkenntnis und Unerfahrenheit im Umgang mit solch kom-
plexen Entscheidungen mogen die hohe MiBBerfolgsrate in der Vergangenheit
verstdndlich machen. Schadenfreude von Seiten der Wissenschaft ist unange-
bracht, da sie ihrerseits nur wenig zur Aufkldrung von Akquisitionsprozessen
beigetragen hat. Ein Hinweis auf amerikanische Erfahrungen ist aufgrund der
betonten Landerspezifika wenig hilfreich. Die dienende Rolle der Wissen-
schaft zur Losung praktischer Probleme sollte Konsequenz und Mahnung
zugleich sein.

Die Unternehmenstheorie scheint jedenfalls mit Blick auf die Ubernahme-
welle der 80er Jahren in den Vereinigten Staaten hinzugelernt zu haben. Das
traditionelle organisationstheoretische Unternehmensmodell bildet die Wirk-
lichkeit nur noch schwach ab. Nach der organisationstheoretischen Vorstel-
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lung von Cyert/March hat das Unternehmen die Stakeholder-Interessen in
ausgewogener Weise zu befriedigen. Das Unternehmen stellt nach diesem
Verhaltensansatz eine Koalition aus unterschiedlichsten Interessenten dar und
das Uberleben des Unternehmens ist durch Anpassung an die Interessengrup-
pen (wie Lieferanten, Kunden, Mitarbeiter, Finanziers, Eigentiimer) sicher-
zustellen. Eine hidufig gebrauchte Vokabel ist dabei die Forderung nach
Anpassung des modernen Unternehmens an gesellschaftliche Wandlungen
und Strémungen.

Aufbauend auf diesen organisationstheoretischen Vorstellungen hat sich in
der Jurisprudenz der Begriff des ,,Unternehmensinteresses” herausgebildet.
Das Unternehmen ist danach ein soziales Gebilde, das mit einem eigenen
Handlungswillen ausgestattet ist. Die Definition des Unternehmensinteresses
erfolgt juristisch und findet sich in Gesetzen wieder, wie beispielsweise der
im Aktiengesetz enthaltene Glaubigervorrang.

In diesem Modell der Koalitionstheorie spielen Zusammenschliisse keine
Rolle. Damit wird in dieser theoretischen Vorstellung auch die Restrukturie-
rungsfunktion von Zusammenschliissen verkannt. Das Faktum ,,Zusammen-
schluB zeigt, daB das Uberleben von Unternehmen nicht mehr allein durch
ausgewogene Befriedigung von Gruppeninteressen sicherzustellen ist. Viel-
mehr haben diese Bestrebungen die Unternehmen mit anfillig und verwund-
bar fiir Ubernahmen gemacht. Diese stellen einen wesentlichen Restrukturie-
rungsfaktor in der deutschen Wirtschaft dar, den eine realitdtsnahe, auf
Anpassung ausgerichtete Unternehmenstheorie aufzunehmen hat.

Die 80er ZusammenschluBwelle in den Vereinigten Staaten war besonders
finanzorientiert und durch finanzielle Motive getrieben. Bei den Restrukturie-
rungen handelt es sich um Leverage-Buy-Outs (LBOs), Leveraged-Manage-
ment-Buy-Outs, Sells-offs, Employee-stock-ownership-plans (ESOPs) oder
Cash-Outs. Diese von der Passivseite einer Bilanz ausgehenden Restrukturie-
rungen formieren sich zu einem finanz- oder kapitalmarktorientierten Unter-
nehmensmodell. Das moderne Privatunternehmen ist danach nicht mehr
vordergriindig ein ,komplexes soziales Gebilde”, sondern vielmehr eine
Ansammlung von Vermogenswerten zur Generierung von Cash-flows.

Der Blick geht weg von der Verwendungs- oder Verteilungsseite im Koali-
tionsansatz und hin zu Problemkreisen der Schaffung und Entstehung von
zusdtzlichem Marktwert. An die Seite des Koalitionsansatzes — oder viel-
leicht auch an dessen Stelle — treten Agency-theoretische Uberlegungen. Ob
es sich hierbei um eine Ergidnzungs- oder Stellvertreterfunktion handelt,
héngt davon ab, inwieweit der Kapitalmarkt eine effizientere Kontrollinstanz
als der Wettbewerb auf dem Produktmarkt ist. Unstrittig ist, daB8 der Kapital-
markt in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen hat und dies ist auch fiir
deutsche Verhiltnisse zu konstatieren, wenngleich hier finanzielle Restruktu-
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rierungen bedingt durch die andersgeartete Leverage-Struktur nicht die
Bedeutung wie in den Vereinigten Staaten haben.

Im finanzorientierten Unternehmensmodell kommt dem Eigentiimer als
Residualeinkommensbezieher eine dominante Rolle zu. Diese Rolle setzt er
u.a. mittels Ubernahmen durch. Dies ist eines seiner Instrumente, um das
Management zu disziplinieren und um seinen Interessen Geltung zu verschaf-
fen.

Wihrend somit in der traditionellen Organisationstheorie Kapitalmarktbe-
dingungen als irrelevant betrachtet wurden, werden im Finanzmodell des
Unternehmens diese in Verbindung mit den Eigentiimerinteressen geradezu
zur Handlungsmaxime. Die Zahl an Unternehmenszusammenschliissen und
die Neuausrichtung der deutschen Wirtschaft unter dem Schlagwort ,,Lean-
Management* sind in Zusammenhang mit dem finanzorientierten Unterneh-
mensmodell zu sehen. Ihr Einfluf auf

— Desinvestitionen,
— Management-Buy-Outs oder
— Borsennotierungen von Konzernteilgesellschaften

sind empirische Belege fiir dieses Unternehmensmodell. Dafiir spricht auch,
dafB} ein hoher Marktwert die Gefahr einer Unternehmensiibernahme fiir das
betreffende Unternehmen vermindert. Damit einher geht eine wachsende
empirische Begriindung agency-theoretischer Uberlegungen. Allerdings
haben sich auch bereits in der Vergangenheit hochstilisierte Einzeltheorien
als weniger erkldrungshaltig erwiesen als Symbiosen, in diesem Falle aus
Agency-Theorie und traditioneller Organisationstheorie.

Schluf3: Zusammenschliisse bestimmen wesentlich mit iiber die Wettbe-
werbsstruktur und den Wohlstand in unserem Lande. Zweifellos hat die
Lehre von der Industriedkonomik dazu beigetragen, nach welchen Regeln
,Erlaubnis oder Verbot von Zusammenschliissen ausgesprochen werden. Sie
hat aber auch — und dies wollte ich in meinem Referat herausstreichen — zur
erfolgreichen Gestaltung von Zusammenschliissen einen Beitrag zu leisten.
Einen kleinen Beitrag in diese Richtung zu leisten, hatte ich heute das Ver-
gniigen.
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Strategische Allianzen
und konglomerate Zusammenschliisse

Von Edzard Reuter, Stuttgart

L

Auch in unserer Zeit gibt es, wie seit jeher, Begriffe, iiber die sich trefflich,
aufgeregt und fruchtlos, dafiir aber ohne Ende streiten 148t. Das tun die Poli-
tiker, es tun die Tarifparteien, es tun die Kirchen und - Sie sehen, ich bin ein
risikofreudiger Unternehmer — es tun wohl auch die berufsmiigen Hiiterin-
nen und Hiiter der reinen akademischen Lehre.

Zu diesen Begriffen gehort der von der ,,Industriepolitik®. Ich selbst finde
es immer wieder herrlich, wie wunderschon aus allen Anldssen und bei allen
Gelegenheiten streng vermieden wird, dem jeweils anderen iiberhaupt zuzu-
horen, wenn davon die Rede ist. Immerhin trifft es ja auch zu, da8 die Wonne
vielfdltiger Adrenalinst6Be drastisch reduziert wiirde, wollte man sich tat-
sdchlich um ernsthafte Inhalte streiten, anstatt Begriffe aufzuspiefen.

Ich soll Ihnen heute iiber die Erfahrungen eines kleinen Unternehmers mit
strategischen Allianzen und konglomeraten Zusammenschliissen berichten.
Das aber kann ich ganz einfach nicht, wenn ich eine Priamisse auslasse, ohne
die alles das, was ich sagen will, unversténdlich wire. Sie lautet, da8 wir in
der Epoche der Internationalisierung, ja der Globalisierung des Wettbewerbs
leben und uns als Unternehmer darauf einzustellen haben.

Doch schon haben wir es wieder: Internationalisierung und Globalisierung,
zwei Begriffe, die inzwischen mit groBer Begeisterung von jener Wissen-
schaft, der Sie huldigen, entdeckt worden zu sein scheinen. Denn ich habe
durchaus den Eindruck, da8 die Zahl der Protagonisten schon eher uniiberseh-
bar geworden ist, die mit lautem Getdse dariiber streiten, ob es wirklich Ent-
wicklungen gibt, oder, wenn ja, iiberhaupt geben darf, die eine solche Kenn-
zeichnung verdienen.

Besonders beeindruckend wird diese akademische Diskussion natiirlich
dann, wenn es gelingt, den einschldgigen Unternehmern nachzuweisen, da83
sie wieder einmal nur von Betriebsblindheit oder personlicher Eitelkeit getrie-
ben werden, anstatt zu erkennen, daf allein der Riickzug in den Regionalis-
mus die wahren und endgiiltigen betriebswirtschaftlichen Antworten auf die
Herausforderung unserer Zeit zu liefern imstande ist.
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Doch Sie haben mich ja eingeladen. Deswegen ist es Ihr und nicht mein
Risiko, wenn ich Thnen nun trotzdem jenen Unfug verzapfe, der sicherlich in
der Behauptung steckt, da3 sich zumindestens ein Unternehmen wie das, fiir
das ich arbeiten darf, dem ProzeB der Internationalisierung und Globalisie-
rung des Wettbewerbs auf keinen Fall mehr entziehen kann, auch wenn es
das noch so sehr wollte.

Das hat mit Entwicklungen zu tun, die nicht reversibel sind. Sie sind tech-
nologischer Natur, und sie sind 6konomischer Natur. Beides kann und will
ich nur mit beliebig herausgegriffenen Hinweisen skizzieren.

Automobile kann man heute nur noch erfolgreich bauen und verkaufen,
wenn der explodierende Kapitaleinsatz fiir die Produktentwicklung und die
Herstellung durch ausreichend groBe Stiickzahlen amortisiert wird. Dies
erfordert zwingend eine Pridsenz auf allen wesentlichen Weltmirkten. Sie
kann ihrerseits nur erfolgreich gewihrleistet werden, wenn die angebotenen
Produkte in flexibler Weise den auflerordentlich unterschiedlichen Kunden-
erwartungen angepat werden. Marktnahe Produktionsstétten sind dafiir un-
verzichtbar.

Von #hnlichem, wenn auch in der Einzelausprigung anders geartetem,
Gewicht ist der EinfluB der modernen weltumspannenden Kommunikations-
technologien im Bereich der Luft- und Raumfahrt. Auch hier ginge schon aus
rein technologischen Griinden nichts mehr ohne weltweite Prédsenz der jewei-
ligen Wettbewerber.

Genauso ist es mit den 6konomischen Gegebenheiten. Hier beschrianke ich
mich auf einen einzigen Hinweis, der schon fiir sich so schlagend ist, da3 es
keiner weiteren unterstiitzenden Argumentation bedarf. Ich meine die riesi-
gen Geldmengen, die ungeziigelt und unkontrolliert um die Welt flieBen und
fiir eine Labilitdt der Wechselkurse sorgen, die ganz und gar unvorstellbar
war, bevor sich die Geldstrome von den Warenstromen gelost hatten. Dies
bedeutet, da niemand, der darauf angewiesen ist, seine Produkte in ausrei-
chende Erlose umzusetzen, es sich heute noch erlauben kann, einseitig von
einem Land aus alle anderen Mirkte zu bedienen.

Ich weil da iibrigens durchaus, wovon ich rede, denn selbst heute, an-
gesichts der seit 1989 so fundamental gednderten Paradigmen des Wirt-
schaftens, gédbe es in unseren Unternehmen kaum als ernsthaft zu bezeich-
nende Probleme, wenn wir noch immer mit den Wechselkursen der D-Mark
zum amerikanischen Dollar aus der ersten Hilfte der achtziger Jahre leben
konnten.

Aus der fundamental neuen Situation der Internationalisierung und Globa-
lisierung des Wettbewerbs, die durch solche unentrinnbaren technologische
und okonomische Entwicklungen bedingt ist, ergibt sich aber ganz zwangs-
laufig die Notwendigkeit zu strategischen Allianzen und zu konglomeraten
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Zusammenschliissen. Ich will das im folgenden ndher begriinden und Ihnen
schlieBlich das eine oder andere iiber unsere eigenen bisherigen Erfahrungen
berichten.

IL

Dafiir muB ich Sie zunichst ein wenig vertraut machen mit dem Konzept
des Unternehmens, fiir das ich arbeite.

Wir verstehen uns als integrierter Technologie-Konzern, dessen unterneh-
merische Zielsetzung im Schwergewicht auf alle Arten der Verkehrstechnik
und der Transportsysteme ausgerichtet ist. Zur Erfiillung dieser Aufgabenstel-
lung, wenn Sie wollen, dieser Mission, haben wir eine Reihe von Arbeits-
gebieten als unsere Kerngeschifte definiert. Dazu gehdren vor allem die
Geschiftsbereiche Pkw und Nutzfahrzeuge, die Bahnsysteme, die Luft- und
Raumfahrt, aber auch Dienstleistungen auf den Gebieten der Finanzierung
oder der Informations- und Technologieangebote.

Diese Kerngeschifte bilden das Herzstiick des Konzerns. Auf ihrem Erfolg
beruht unsere strategische und natiirlich auch finanzielle Uberlebensfihigkeit.
Dementsprechend besteht ihre Aufgabe darin, die erforderlichen Mittel fiir
das laufende Geschift, fiir die Zukunftsvorsorge und fiir die Bedienung der
Aktiondre zu erwirtschaften.

Gekennzeichnet sind diese Kerngeschiftsfelder dadurch, daB wir auf den
betreffenden Mirkten zu den weltweit filhrenden Wettbewerbern zdhlen
wollen. Daher statten wir sie im Rahmen unserer Moglichkeiten als Gesamt-
konzern mit angemessenen finanziellen Ressourcen und Management-Kapa-
zitdten aus. Gleichzeitig sind wir bereit, gegebenenfalls lingere Vorleistungs-
phasen hinzunehmen als bei unseren iibrigen Geschiftsfeldern.

Weiterhin wollen wir versuchen, am Wachstums- und Ertragspotential
neuer, zukunftstrachtiger Mérkte teilzuhaben. Dafiir bauen wir Geschiftsfel-
der neu auf, die wir als ,,Zukunftsgeschifte” bezeichnen.

SchlieBlich kennen wir im Konzern einen dritten Geschiftstyp, den wir als
»opezialgeschifte bezeichnen. Sie leisten wesentliche, erfolgskritische Bei-
trige fiir unsere Kerngeschifte, obschon wir hier aus wohlbedachten Griinden
ganz bewuBt nicht anstreben, zu den weltweit fiihrenden Wettbewerbern
zuzustoBen und daher auch deutlich bescheidenere Erfolgskriterien anwen-
den. Als anschauliches Beispiel dafiir konnen unsere Aktivititen im Bereich
der Mikroelektronik dienen.

Mit diesem Portfolio von Geschiftsfeldern ist unser Geschéftsrahmen
abgegrenzt. Er wird selbstversténdlich laufend tiberpriift und angepaf3t. Alles
in allem umreiBt er, ausgehend von der Vision des integrierten Technologie-
Konzerns, die entscheidenden Elemente unserer Konzernstrategie.
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Allein schon diese Beschreibung aber macht, wie ich denke, klar genug,
da3 wir unsere ehrgeizigen strategischen Ziele von vornherein nicht erreichen
konnten, wenn wir ausschlieBlich auf uns allein gestellt arbeiten wollten.
Denn der Aufwand, alle Kerngeschiftsfelder eines solchen Unternehmens auf
allen Weltmirkten im Alleingang zu betreiben, wiirde unsere Kapitalschop-
fungskraft bei weitem iiberfordern. Wir brauchen also Partner.

Die Spannweite unserer Verbindungen reicht dabei von vertraglichen Ver-
einbarungen bis hin zu Mehrheitsbeteiligungen. Dazwischen liegen Formen
wie langfristige Lizenzvergaben, Zuliefervertrdge fiir Komponenten und joint
ventures in allen moglichen Ausprigungen, seien es gemeinsame Gesellschaf-
ten oder Uberkreuzbeteiligungen.

Nicht in jedem Fall handelt es sich dabei natiirlich um sogenannte ,,Strate-
gische Allianzen“. Von einer solchen sprechen wir selbst nur, wenn es sich

e um die Zusammenarbeit von zwei oder mehreren rechtlich unabhingigen
Unternehmen handelt, die darauf zielt, gemeinsame Wettbewerbsvorteile
oder Erfolgspotentiale fiir die gesamte Geschiftsbreite zu erschlieBen;

* oder um langfristig angelegte Biindnisse mit dem Zweck, umfassende Auf-
gaben fiir ein strategisches Geschiftsfeld gemeinsam zu erfiillen.

Ich solite iibrigens dabei darauf hinweisen, dal nach unserer Erfahrung
viele wertvolle Erfolge solcher strategischen Allianzen gerade im operativen
Geschift anfallen. Insofern ist der Begriff ein wenig irrefiihrend, so daf ich
eine Bezeichnung als ,,geschiftliche Allianz* fiir treffender hielte — vielleicht
wire sie auch nicht gar so furchteinfloBend wie die doch irgendwie an das
Militdrische erinnernde Kennzeichnung als ,,strategisch®.

Zugleich sei den Wettbewerbshiitern unter Ihnen deutlich genug gesagt,
was wir nicht sein wollen, ndmlich ganz ordinire Kartelle. Dazu haben sich
bekanntlich gemeinsame Friihstiicks-Veranstaltungen viel besser bewéhrt.
Nein, wir wollen eben nicht ,,bewahren‘ und ,,verteilen, sondern wir wollen

— im Wettbewerb Ressourcen sparen,
— Zeit gewinnen

— und von anderen Unternehmenskulturen lernen.

III.

Doch nun zuriick zum Thema, wann uns die Globalisierung des Wirtschaf-
tens zu solchen Allianzen aber auch konglomeraten Zusammenschliissen
zwingt.
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In der Tat ist es eben so, da} wir mit unseren Konzerngeschiften auf welt-
weit ausgerichtete Wettbewerber stoen. Paroli bieten kdnnen wir ihnen nur,
wenn auch wir weltweit prisent sind.

Dies gilt nicht nur hinsichtlich des Verkaufs unserer Produkte auf den
Absatzmirkten, sondern genauso fiir Produktion und Einkauf. Insofern haben
wir noch erheblichen Handlungsbedarf. So sind unsere F&E-Aktivitdten
bisher zu rund 90% im Inland angesiedelt, unsere Produktion zu etwa 80%
obwohl wir nur 43% unserer Erlose im Inland erwirtschaften. Dies ist die
eigentliche Ursache fiir unsere Wechselkursabhingigkeit. Wir miissen sie
ganz einfach weiter verringern, wenn wir nicht zum Spielball wiahrungspoliti-
scher Entwicklungen werden wollen.

Dabei wire es mehr als kurzsichtig, ernsthaft anzunehmen, dal es solche
Globalisierungsstrategien sind, die letzten Endes ursdchlich sind fiir die viel-
berufene Gefahrdung des Standortes Deutschland und damit unserer inléndi-
schen Arbeitspldtze. Im Gegenteil: Wir miissen — um ein Beispiel zu nennen
— in Brasilien prisent sein, weil dieses Land einen nicht zu iiberwindenden
Importschutz aufgebaut hat, wir miissen in den USA oder in Siidostasien auch
in der Produktion Kundennihe zeigen, wenn wir {iberhaupt unsere Produkte
verkaufen wollen. Nur so kénnen wir also in Wirklichkeit dazu beitragen, da3
wenigstens Kernbestandteile friiher exportabhéngiger Arbeitspldtze im Inland
erhalten bleiben.

Ein weiterer Grund fiir unsere geschiftlichen Allianzen liegt darin, da3
sich unsere Kerngeschifte immer mehr zu Systemgeschéften entwickeln. Ver-
fahrens-know-how, Produktions-know-how und Betreiber-know-how sind auf
den Mirkten zunehmend im Biindel, aber nicht mehr jedes fiir sich gefragt
und dies zumeist, wie wir gerade eben wieder anldBlich der Systementwick-
lung fiir einen Hochgeschwindigkeitszug in Stidkorea erfahren muften, ein-
gebettet in malgeschneiderte Finanzierungskonzepte. Hintergrund ist, da
durch die inzwischen erreichte Komplexitit der Einzeltechnologien die
Anwender, also die Bedarfstrager von Gesamtlosungen, kaum noch in der
Lage sind, die Integration zum Gesamtsystem selbst durchzufiihren.

Gerade auf dem Gebiet der Bahntechnik wird dies besonders deutlich.

Friiher vergaben die nationalen Eisenbahnverwaltungen ihre Auftrige an
Komponentenlieferanten. Heute geht die Entwicklung dahin, daf selbst die
leistungsfahigen europdischen Betreibergesellschaften das Gesamtsystem an
einen Systemfiihrer vergeben, es also als Komplettlosung beziehen. Der aus-
gewihlte Systemfiihrer bestimmt seinerseits, wer Unterauftrige erhilt. Was
das fiir einen Anbieter bedeutet, der keine Systemféhigkeit besitzt, sondern
nur Komponenten liefern kann, liegt auf der Hand.

Die zunehmende Bedeutung des Zeitwettbewerbs ist die dritte Kompo-
nente, die regelmiBig zur Bildung geschiftlicher Allianzen fiihrt.



46 Edzard Reuter

Es geht darum, daB Wissensvorspriinge immer schneller diffundieren.
Dadurch wird es fiir die einzelnen Unternehmen immer schwerer, ihre Markt-
erfolge zu internalisieren. Ursidchlich sind das zunehmend anspruchsvoller
werdende technologische Know-how, die gewaltigen Vorleistungen bei ver-
kiirzten Innovationszyklen und die fiir beides zusammen benétigte Breite des
Absatzes. Im Klartext: den Unternehmen verbleibt eben oft genug nur noch
die Option einer Allianz, weil es schier unmoglich ist, auf allen einschldgigen
Technologiefeldern alle potentiellen Entwicklungen aus eigener Kraft zu ver-
folgen und die Ergebnisse ebenso rechtzeitig wie wettbewerbsfihig zur Ver-
fiigung zu haben.

Noch in den 80er Jahren schien es als Gebot der Stunde, in dem damaligen
Umfeld die fehlenden Ressourcen und Kapazititen jeweils einzukaufen.
Doch die fir Ubernahmen und Fusionen notwendigen finanziellen Mittel
sind, ebenso wie die fiir solche Prozesse notwendigen Management-Kapaziti-
ten, heute nicht mehr ausreichend verfiigbar. Hinzu kommen Probleme der
kulturellen Integration, die fiir das Scheitern vieler Ubernahmen verantwort-
lich waren.

Geschiftliche Allianzen dagegen bieten die Moglichkeit, mit vergleichs-
weise geringem Ressourcenaufwand Synergieeffekte zu erschlieBen und
dabei Mengen- sowie Kostendegressionseffekte zu erzielen. Hinzu kommt,
daB die rechtliche und wirtschaftliche Selbsténdigkeit der Partner erhalten
bleibt.

Iv.

Freilich sind, wie wir alle wissen, die Geschichten miigliickter Allianzen
Legion. Immer wieder kolportiert wird dabei eine Fabel, die Sie sicherlich
kennen.

Darin iiberredet eine Tarantel einen Biber, den vor ihnen liegenden reifen-
den FluB gemeinsam zu iiberqueren. Der Biber, beeindruckt von dem Argu-
ment der Tarantel, sie konne ihn wihrend der gefihrlichen Uberquerung mit
ihrem todlichen Stich vor allfdlligen Gefahren bewahren, willigt schlieBlich
ein. Gliicklich am anderen Ufer angekommen, sticht die Tarantel zu. ,,Warum
hast du das getan?, waren die letzten Worte des Bibers. Darauf die Tarantel:
,,Weil ich nicht anders kann!“

Das in der Literatur mittlerweile allgemein akzeptierte Verhiltnis von
Erfolg zu MiBerfolg bei geschiftlichen Allianzen steht — wenn ich es richtig
einschitze — so etwa bei 4 zu 6, das heifit, von zehn Allianzen enden minde-
stens sechs im Desaster.

Wenn das stimmt, dann tut es mir um unsere Wettbewerber leid. Ich
mochte Thnen ndmlich von nicht weniger als fiinf geschiftlichen Allianzen
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berichten, die wir in den letzten Jahren begonnen haben und die sich bereits
heute zu auBerordentlich ertragreichen Investitionen in unsere Zukunft ent-
wickelt haben. Jede von ihnen hat ihre eigene Erfolgsstory.

Nehmen wir als erstes die Zusammenarbeit der DASA-Tochter MTU in
Friedrichshafen mit dem Triebwerksbauer Pratt & Whitney, einem Tochter-
unternehmen des US-Konzerns United Technologies Corporation, kurz UTC.
Gemeinsam mit General Electric ist Pratt & Whitney mit einem Anteil von
etwa 40% weltweit Marktfithrer bei Diisen-Triebwerken fiir Flugzeuge. Die
Zusammenarbeit zwischen den beiden Unternehmen erstreckt sich auf For-
schung und Entwicklung ebenso wie auf Produktion und Marketing.

Allein die sorgfiltige Vorbereitung und Aushandlung dieser Allianz hat
einen Zeitraum von etwas mehr als zwei Jahren in Anspruch genommen. Ich
will Sie hier nicht mit Ausfiihrungen dariiber langweilen, wie entscheidend
fiir den Erfolg die Analyse der gegenseitigen Interessen war, aber auch der
Starken und Schwichen, die Priifung des Zusammenpassens von Strategien,
Strukturen und Kulturen der Partner und natiirlich nicht zuletzt die klare Ziel-
und Aufgabendefinition. Unser gemeinsames Ziel war dabei damals wie
heute: Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit durch Teilung, durch Sharing
von Ressourcen und Investitionen.

Auch das zweite Beispiel betrifft den Bereich der Luft- und Raumfahrt.
Hier sind natiirlich die kritischen GroBen besonders offensichtlich. Internatio-
nalitdt der Méarkte und Mitarbeiter, kurze Innovationszyklen sowie hohe Inve-
stitionskosten bestimmen den Wettbewerbserfolg. Allein die Entwicklungs-
kosten fiir einen neuen Flugzeugtyp wie den A340 liegen heute bei mehr als
10 Mrd. DM, fiir ein neues Triebwerk bei etwa 7 Mrd. DM.

Als Meilensteine unserer geschéftlichen Allianzen mochte ich den europii-
schen Hubschrauber nennen, den wir zusammen mit der franzgsischen Aero-
spatiale in einer ausgegriindeten Gesellschaft mit dem Namen ,,Eurocopter*
entwickeln, herstellen und vertreiben.

Als drittes Beispiel ist die auferordentlich erfolgreiche und fiir unser
Unternehmen sehr ertragreiche europidische Airbus-Produktion mittlerweile
hinlanglich dokumentiert.

Ganz allgemein gehort in der Konsequenz dieser drei ersten Beispiele ganz
sicher keine besondere Weitsicht zu der Vorher sage, dal die européische
Luft- und Raumfahrtindustrie bald weniger durch groBe nationale Firmen, als
durch transnationale Eurogesellschaften und zugleich durch Kooperationen
iiber Atlantik und Pazifik hinweg geprégt sein wird.

Lassen Sie mich auch hier auf einen besonderen Gesichtspunkt hinweisen,
der auf den ersten Blick als vollig unzuldssige pro-domo-Argumentation mif3-
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verstanden werden konnte und doch, wie ich denke, auf unser Thema ein
bezeichnendes Licht wirft.

Anfang September habe ich anlidBlich einer Reise durch RuBland und Zen-
tralasien auch Gespriche mit dem Ministerprasidenten der Russischen Fode-
ration, Herrn Tschernomyrdin gefiihrt. Einer der Schwerpunkte waren mogli-
che Kooperationen im Bereich der Raumfahrt.

Wir hatten dazu bereits im Vorfeld in Moskau iiber unsere Tochtergesell-
schaft, die Deutsche Aerospace (DASA), eine Ausstellung gestartet, die auf
groBes Interesse gestoBen war. Mittlerweile arbeiten unsere Raumfahrtspezia-
listen intensiv mit dem groBten russischen Raumfahrtunternehmen zusam-
men. Eine Reihe wichtiger Projekte sind angedacht, so etwa eine gemeinsame
Raumstation, die Neukonzeption eines Raumanzuges, der Mitflug wissen-
schaftlicher Geridte der DASA bei den geplanten Marsmissionen. Andere
konnten bereits abgeschlossen werden, so die Installierung eines MeB- und
Informationssystems fiir Radioaktivitdt in der Russischen Foderation. Die
DASA versteht sich dabei durchaus auch als stellvertretender Gesprichspart-
ner fiir befreundete Unternehmen der europdischen Raumfahrtindustrie, mit
denen sie in begrenzten Partnerschaften oder in echten Allianzen zusammen-
arbeitet.

Parallel zu diesen deutschen und europdischen Kooperationsvorhaben ent-
wickelt sich nun aber offensichtlich eine enge, vertraglich und angeblich auch
finanziell abgesicherte Zusammenarbeit zwischen den USA und RuBland.

Bereits Anfang September haben die USA ein von Vizeprisident Gore
industriepolitisch klug ausgehandeltes Weltraumabkommen mit RuBland
unterzeichnet. Es geht um die gemeinsame Nutzung der vorhandenen MIR-
Mission, um Entwicklung und Aufbau einer neuen gemeinsamen Station
sowie um weitere Projekte. Es geht aber auch darum, da8 die Vereinigten
Staaten fiir 1994 Mittel in Hohe von 100 Mio. US-Dollar und fiir den
anschlieBenden Zeitraum bis einschlieBlich 1997 weitere 300 Mio. Dollar
zugesagt haben sollen. Die Amerikaner haben also nicht lange gefackelt.

Die Versicherung, daf als Folge des Abkommens keine Beeintrachtigung
der traditionell und auch durch Regierungsvereinbarungen abgesicherten
Zusammenarbeit zwischen den USA und Europa zu befiirchten sei, sollte uns
Europder allerdings weniger beruhigen, sondern eher hellhérig machen.

Wenn es nidmlich Europa nicht gelingt, im Rahmen dieser neuen Zusam-
menarbeit seine politische und 6konomische Rolle im Bereich der Raumfahrt-
industrie schnellstmoglich neu zu definieren, werden auf dem Weltraumbahn-
hof in Baikonur die Ziige abgefahren sein. Die kleinmiitige deutsche Dis-
kussion um die Kiirzung der deutschen Raumfahrtmittel setzt bereits
verhidngnisvolle Zeichen.
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DaB die Européer, und hier zuallererst die deutsche Raumfahrtindustrie,
ihrerseits iiber hervorragende Kooperationsmoglichkeiten verfiigt, ist bei
unseren Gespriachen mit dem grofiten russischen Raumfahrtunternehmen,
NPO Energija, nur zu deutlich geworden. Wenn wir aber eben — und deswe-
gen trage ich Ihnen dies so langatmig vor — nicht unsererseits mit entspre-
chender Unterstiitzung der européischen Regierungen entschlossen zugreifen
und den Weg langangelegter geschiftlicher Allianzen gehen, werden wir bald
auch auf diesem fiir die Zukunft so entscheidend wichtigem Gebiet nur noch
das sein, was man gemeinhin ,,weg vom Fenster nennt.

Im iibrigen ist es vielleicht an dieser Stelle nicht verfehlt, einige Worte
iiber unsere bisherigen Erfahrungen mit geschiftlichen Allianzen im Bereich
der Luft- und Raumfahrt einzufiigen.

Wenn ich dabei den kritischen Erfolgsfaktor nennen sollte, so wiirde ich
ohne Zogern den Teamgeist der internationalen Mitarbeiter nennen. Uberra-
schen kann das wohl nicht, wenn man bedenkt, daf es sich oft genug um Ver-
bindungen handelt, die sich dadurch auszeichnen, daB die betreffenden Unter-
nehmen bisher Konkurrenten waren und nun auf einem Feld zusammenarbei-
ten, auf anderen aber weiterhin miteinander im Wettbewerb stehen.

Die DASA hat deshalb schon sehr friih ein internationales Personal- und
Organisations-Entwicklungsprogramm konzipiert. Es geht dabei um ein
ganzes Biindel von Manahmen.

So wurden internationale Nachwuchsgruppen gebildet und auf die friihzei-
tige Rekrutierung ausléndischer Nachwuchskrifte besonderer Wert gelegt.

Weiterhin haben wir Job-Rotation-Programme mit européischen, japani-
schen und amerikanischen Partnern ins Leben gerufen, etwa Austausch-Pro-
gramme fiir erfahrene Fiihrungskrifte mit United Technologies in den USA,
mit Airbus-Industrie sowie mit Aerospatiale in Frankreich; diese Programme
dauern jeweils drei Jahre, wihrend derer die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit ihren Familien im jeweiligen Land leben und in der Partnerfirma eine
konkrete Managementaufgabe iibernehmen. Als Nebeneffekt werden durch
diese Austauschprogramme oft genug Schnittstellen-Probleme zwischen den
Kooperationspartnern geldst und wichtige informelle Netzwerke aufgebaut.

Daneben ist die Teilnahme von Fiihrungskriften der Kooperationspartner
an unseren Forderprogrammen ebenso Selbstverstiandlichkeit wie die Erarbei-
tung von Trainings-, Kommunikations- und Beratungskonzepten zur Vorbe-
reitung und Begleitung konkreter Projekte.

Und schlieBlich gibt es eine Reihe von gemeinsamen, mit den wichtigsten
Firmen der européischen Luft- und Raumfahrtindustrie entwickelten Qualifi-
zierungsprogrammen.

4 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 233
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Anders geartete Probleme — ich komme damit zu meinem vierten Beispiel
- sind dagegen bei geschiftlichen Allianzen im Bereich des Straenfahrzeug-
baus zu meistern.

,,Go where the markets are®, heiit di¢ Devise. Sie als Okonomen wissen,
was sich dahinter verbirgt. Das ist die eine Seite der Medaille. Die andere ist,
daB aus technologischen Griinden zukiinftig gerade Kooperationen auf dem
Gebiet der Aggregate, also beispielsweise der Motoren, Achsen und Getriebe,
zunehmende Bedeutung erlangen.

Wir haben deshalb nicht nur auf dem amerikanischen Kontinent, hier mit
dem Motorenhersteller Detroit Diesel Corporation (DDC), sondern auch in
Fernost mit dem siidkoreanischen Fahrzeughersteller SsangYong Motor Com-
pany Vertrdage geschlossen, die auf eine jeweils langfristig angelegte Partner-
schaft, also eine Allianz zielen.

Fiinftes und letztens ist unsere bisher umfangreichste, aber auch am langfri-
stigsten angelegte geschiftliche Allianz natiirlich die mit vier wichtigen
Firmen der Mitsubishi-Gruppe.

Wie Sie sich vielleicht erinnern, haben wir sie im Herbst 1989 begonnen.
Seitdem hat es eine Vielzahl von Zusammenkiinften auf allen Ebenen gege-
ben, die zu einer hohen Akzeptanz dieser Verbindung in beiden Unternehmen
gefiihrt hat. Wir haben uns griindlich kennengelernt und arbeiten an ganz kon-
kreten gemeinsamen Projekten.

Trotzdem muB ich auch heute alle diejenigen enttduschen, die immer noch
auf die Enthiillung ganz spektakuldrer Projekte warten. Von Anfang an ist das
nie unser Ziel gewesen. Vielmehr ging und geht es darum, in der gemeinsa-
men Arbeit an iiberschaubaren Themen die Grundlage fiir eine langfristig ver-
trauensvolle Zusammenarbeit zu legen — mit vielversprechenden strategi-
schen Optionen fiir die Zukunft.

Eine dieser strategischen Optionen liegt uns besonders am Herzen, namlich
die Zusammenarbeit auf dem Sektor der Umwelttechnik. Wir haben bei unse-
ren Gesprichen schnell gemerkt, da3 die japanischen Kollegen gegeniiber uns
Europédern hier einiges an Nachholbedarf haben. Und hier zeigt sich auch ein
systemimmanenter Vorteil geschiftlicher Allianzen: Welches einzelne Unter-
nehmen verfiigt denn heute wirklich iiber alle Ressourcen und das umfas-
sende Know-how, um solche Herausforderungen im Alleingang zu bewil-
tigen?

Als Fazit aus allen diesen Erfahrungen, natiirlich auch den negativen,
denke ich, daB in jedem Fall zunéchst kritisch gepriift werden muB, ob eine
geschiftliche Allianz iiberhaupt der erfolgversprechenste Weg ist, um ein
bestimmtes strategisches Ziel zu erreichen. Sollten die Allianz-Uberlegungen
namlich nur der Ausdruck des eigenen Unvermogens sein, eine erfolgverspre-
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chende Strategie im Alleingang zu entwickeln, dann besteht die Gefahr, daf3
dies der erste Schritt in eine irreversible Abhingigkeit ist. Man gibt das Heft
aus der Hand, die Vorteile der Allianz werden iiberwiegend beim Partner
liegen. In diesem Falle wire vielmehr zu iiberlegen, ob nicht ein Desinvest-
ment im eigenen Hause der konsequentere Schritt wire.

Ganz allgemein sollte deshalb bei der Partnerauswahl der ,,Fit*“ zum Kon-
zern und zur jeweiligen Geschéftseinheit von vornherein sehr kritisch gepriift
werden. GroBenordnung, langfristige Ausrichtung, Ergénzungspotentiale,
Unternehmenskulturen, alles dies muf8 zueinander passen. Das hei3t nicht,
dafB3 sie unbedingt gleich sein miissen, doch wenn die Gegensitze allzu gro
sind, liegt die Gefahr nahe, daB sich die Partner auseinander entwickeln.

Weiterhin ist es natiirlich zwingend, daB die beiderseitigen Interessenlagen
nicht ganz gegenldufig sind, denn sonst wire eine eindeutige, konsistente
Geschiftsstrategie weder definierbar noch gar umsetzbar. Fiir den langfristi-
gen Erfolg einer geschiftlichen Allianz ist es deshalb essentiell, auf die
Dauer ein ausbalanciertes ,,give and take* anzustreben.

Wichtig erscheint mir schlieBlich, da8 die Partner im Einzelgeschift ergén-
zende Kernfahigkeiten haben und auf den entscheidenden Sektoren nicht mit-
einander konkurrieren. Der Beitrag des Partners zum eigenen Erfolg oder
MiBerfolg ist namlich letzten Endes mitentscheidend fiir das Vertrauensver-
haltnis innerhalb der Allianz. Und dieses kann durch kein noch so ausgeklii-
geltes Vertragswerk ersetzt werden.

V.

Im Winter 1993/94 wird die offizielle Statistik der Bundesrepublik voraus-
sichtlich an die vier Millionen Arbeitslose ausweisen. EinschlieBlich der ver-
deckten Arbeitslosigkeit, die vor allem in den neuen Bundesldndern eine
groBe Rolle spielt, fehlen uns groBenordnungsmiBig sogar 6,5 Millionen
wettbewerbsfahige Arbeitsplitze.

Wir alle wissen, da3 uns dies in einem 6konomischen Umfeld trifft, das
wesentlich ungiinstiger aussieht als friiher.

— Die Geld- wie die Finanzpolitik ist manovrierunfihig geworden;

- die Einigungslasten verengen die Leistungs- und Verteilungsmoglichkei-
ten der westdeutschen Wirtschaft;

— die D-Mark-Aufwertung und der iiberproportionale Anstieg der Lohn-
stiickkosten haben die internationale Wettbewerbsfihigkeit Deutsch-
lands erheblich verschlechtert; und schlieBlich,

— die Auslandsmirkte sind heute heftiger umkampft denn je.

4%
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Wiirden wir die Wachstumspotentiale, mit denen wir uns in den letzten
Jahren begniigt haben, in die Zukunft fortschreiben, so wird uns das Beschif-
tigungsproblem noch auf Jahre begleiten. Dewegen miissen wir uns ehrgeizi-
gere Ziele setzen.

Zur Zeit wird diese ebenso niichterne wie knallharte Tatsache noch allent-
halben verdréngt. ,,Uberstehen wir erst einmal die Wahlen des kommenden
Jahres*, so heift die Parole. Das ist fahrlédssig, um nicht schérfer zu formulie-
ren. Nein, es muf3 mehr geschehen. Wir brauchen grundlegende Innovatio-
nen, wir brauchen zukunftsweisende Investitionen in der Bundesrepublik,
aber auch in ganz Europa.

Wie wir das erreichen konnen, dariiber sollte endlich ernsthaft und nicht
mit dem Blick auf Demoskopen gestritten werden. Eines steht dabei fiir mich
schon jetzt fest: ohne geschiftliche Allianzen und ohne konglomerate Zusam-
menschliisse wird das groBe Zukunftsprojekt der Modernisierung unserer
europdischen Gesellschaften nicht gelingen. Nicht allein die Wirtschaft, die
Weltwirtschaft ist unser Schicksal.



Die organisationstheoretische Dimension
globaler Strategien

- Organisatorisches Know-how als Wettbewerbsfaktor —

Von Erich Frese, Koln

,»Wir werden gewinnen und ihr werdet die Verlierer sein. Und daran konnt ihr
nichts dndern; denn euer Problem ist eine interne Schwiche. Eure Unternehmungen
beruhen auf den Prinzipien von Taylor. Schlimmer noch, auch eure Kopfe sind ganz
durch die tayloristische Gedankenwelt beherrscht. Ihr glaubt fest daran, effiziente
Unternehmungsfithrung bedeutet Manager auf der einen und Arbeiter auf der ande-
ren Seite — auf der einen Seite Personen, die denken, und auf der anderen Seite Per-
sonen, die nur arbeiten konnen. Nur das intellektuelle Potential aller Mitarbeiter
setzt eine Unternehmung in die Lage, mit dem Auf und Ab und den Anforderungen
der neuen Umwelt fertig zu werden. Ja, wir werden gewinnen und ihr werdet die
Verlierer sein. Denn ihr seid unfihig, aus euren Kopfen diesen iiberholten Tayloris-
mus herauszubekommen, der von unserem Denken nie Besitz ergriffen hatte*
(Matsushita 1988, zitiert nach Best 1990, S. 1).

Mit diesen Sitzen schldgt Konosuke Matsushita, Griinder der Matsushita
Electric Industrial Company und einer der prominentesten japanischen Unter-
nehmer, den Grundakkord an, der gegenwirtig durch die betriebswirtschaftli-
che und volkswirtschaftliche Literatur zur internationalen Wettbewerbsfahig-
keit schwingt. Wenn die Diagnose von Matsushita richtig ist — und die west-
lichen Industrienationen haben alle Veranlassung, diese Sétze zumindestens
als Arbeitshypothese bei der kritischen Auseinandersetzung mit dem Zustand
ihrer Wirtschaft emst zu nehmen — dann kommt organisatorischen Regelun-
gen eine grundlegende Bedeutung fiir die internationale Wettbewerbsféahig-
keit zu. Das Denken und Handeln in den Unternehmungen der westlichen
Industrienationen steht einer solchen Bewertung der Organisationsfrage
zumindest nicht entgegen. Es hat in der Wirtschaftsgeschichte wohl keine
Phase gegeben, in der die bestehenden Organisationsstrukturen in so weitrei-
chender Weise in Frage gestellt, in der organisatorische Anderungen mit so
tiefgreifenden Folgen betrieben wurden. Nicht nur fiir den Unternehmer, auch
fiir den Organisationstheoretiker ist das eine Zeit der Herausforderung.

Drei Fragen stehen im Mittelpunkt dieses Beitrags:

1. Welche Bedeutung kommt der zunehmenden Internationalisierung des
Wettbewerbs, der sich verstiarkenden ,,Globalisierung®, fiir den ,,neuen*
Stellenwert des Organisations-Know-hows zu?
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2. Wie kann die Organisationstheorie die gegenwartigen Entwicklungen, ins-
besondere den grundlegenden Zusammenhang zwischen Wettbewerb und
Organisationsstruktur angemessen erfassen?

3. Welche Erkldarungsmuster konnen aus organisationstheoretischer Sicht bei
der Auseinandersetzung mit der gegenwdrtigen Situation angeboten
werden?

In der Praxis und in der Wissenschaft wird die Auseinandersetzung mit
dieser Thematik in hohem MaBe durch das japanische ,,Vorbild“ geprégt.
Eine Reihe von Beitrigen ist dabei nicht immer der Gefahr entgangen, ange-
lesenes Halbwissen iiber japanische Randbedingungen zu reproduzieren. Der
Versuch, den unbestreitbaren Erfolg japanischer Unternehmungen auf kultu-
relle, institutionelle und politische EinfluBfaktoren zuriickzufiihren, wird hier
mangels Kompetenz nicht unternommen. Damit wird die Bedeutung des kul-
turellen Faktors fiir das Verstidndnis japanischer Unternehmungen (wie auch
der anderer Linder) und seine Bedeutung fiir den Transfer von Organisations-
Know-how nicht geleugnet.

A. Globale Strategien und internationale
Unternehmungsaktivitiiten

Globale Strategien sind auf eine besondere Form des ldnderiibergreifenden
Wettbewerbs ausgerichtet. Aufbau und Sicherung des langfristigen Potentials
beziehen sich auf ein Entscheidungsfeld, in dem nationalen Grenzen ein ein-
geschrinkter strategischer Rang zukommt. Nachfrager, Konkurrenten und
Lieferanten haben in hohem MaBle multinationalen Charakter. Die Bewertung
des Ressourcen- und Marktpotentials wie auch die Beurteilung des Stellen-
werts von Ressourcen- und Marktinterdependenzen sowie internen Leistungs-
verflechtungen innerhalb der Unternehmung haben lidnderiibergreifenden
Charakter und erfordern prinzipiell eine linderiibergreifende Koordination.

Die Motive fiir die Politik der Globalisierung konnen sehr unterschiedlich
sein. Mit Porter (Porter 1991) lassen sich die meisten der angestrebten strate-
gischen Vorteile auf Skaleneffekte, auf die produktiibergreifende Nutzung
von Ressourcen- und Marktpotentialen sowie auf Vorteile der vertikalen Inte-
gration zuriickfiihren. Es konnen deshalb beim globalen Wettbewerb in einer
Branche ganz verschiedene Strategien verfolgt werden.”

! Vgl. zu Konzepten des globalen Wettbewerbs, die dem hier gewihlten Ansatz im
Grundsatz entsprechen, Hamel/Prahalad 1988; Morrison 1990; Porter 1987; Yip
1989.

2 Vgl. z.B. die Darstellung unterschiedlicher Strategien in der Kugellagerindustrie
bei Collis 1991 sowie generell Hout/Porter/Rudden 1982.
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Vor diesem Hintergrund zeichnen sich globale Strategien im hier verstan-
denen Sinne insbesondere dadurch aus, daB sie Wettbewerbsvorteile zu errei-
chen suchen iiber

1. die Realisierung einer moglichst groBen regionalen Reichweite,
2. die Nutzung aller Optionen der regionalen Konfiguration,
3. die regionale Simultaneitét der Aktivititen und

4. die Kumulation von Lemeffekten durch moglichst groBe regionale Diffu-
sion der Aktivititen.

Zu 1: Regionale Reichweite

Die regionale Reichweite ist definiert durch die Zahl der Auslandsmarkte,
auf denen die Produkte der Unternehmung abgesetzt werden (sollen). Dieses
Merkmal ergibt sich aus der Bedeutung des Volumengeschifts fiir globale
Strategien (vgl. Porter 1986, S. 35).

Zu 2: Regionale Konfiguration

Die regionale Konfiguration erfaSt die rdumliche Verteilung von Wert-
schopfungsaktivitdten und damit das komplexe Problem der Standortentschei-
dung. Da die lokale Priasenz von Downstream-Aktivitdten (Vertrieb) in den
meisten Branchen ohnehin gegeben ist, wird die Struktur der regionalen Kon-
figuration durch die regionale Verteilung von Upstream-Aktivitdten (insbe-
sondere Produktion und Entwicklung) bestimmt. Die Bereitschaft und Fahig-
keit, einzelne Komponenten der Wertschopfungskette prinzipiell in jeder
Region zu verankern, ist vor allem Voraussetzung zur Nutzung von Standort-
vom;ilen und zur Anpassung an Vorgaben lianderspezifischer Industriepoliti-
ken.

Zu 3: Regionale Simultaneitit

Im Rahmen einer Strategie, der eine linderiibergreifende Betrachtung der
Mirkte zugrundeliegt und die eine moglichst groBe regionale Reichweite
anstrebt, kann angesichts sich verkiirzender Produktlebenszyklen nicht die
Politik einer schrittweisen regionalen Ausdehnung der Unternehmungsaktivi-
titen verfolgt werden. Das Konzept des Trade Life Cycle von Vernon
(Vernon 1979) hat deshalb bei globalem Wettbewerb keine Giiltigkeit (vgl.
im einzelnen Jolly 1989, S. 68).

Zu 4: Regionales Lernen

,»In my world economy, firms ... compete from positions of unique compe-
tence in global markets, learning methods being their main competitive
advantage (Eliasson 1991, S. 144). Diese Feststellung macht deutlich, da

3 Vgl. zum Versuch einer konzeptionellen Erfassung der regionalen Konfiguration
Ghoshal/Bartlett 1993, S. 87 ff.
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der Zugriff auf weltweit vorhandenes Know-how und seine Nutzung fiir die
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit elementare Bestandteile globaler Strate-
gien sind.* Da der Zugang zu strategisch relevantem Know-how hiufig nur
iiber die Ansiedlung von Aktivitdten in den entsprechenden Mérkten und Lén-
dern moglich ist, bestehen enge Beziehungen zum Merkmal der regionalen
Konfiguration.

Das fiir diesen Beitrag giiltige Verstdndnis von ,,Globalitédt* orientiert sich
an Merkmalen, bei deren hoher Auspridgung die intensivste Form internatio-
naler Unternehmungstitigkeiten gegeben ist. Auf die Erorterung verschiede-
ner Abstufungen von Globalitit, fiir die es in der Literatur — allerdings auf der
Grundlage unterschiedlicher Konzepte — viele Beispiele gibt (vgl. z.B. Mef-
fert 1989), wird hier verzichtet. Relativ eindeutig lassen sich landerspezifi-
sche (,,multidomestic) von globalen Strategien abgrenzen.’ Bei Unterneh-
mungen, die eine ldnderspezifische Strategie verfolgen, wird die Wertschop-
fungskette primér national verankert und koordiniert. Die Internationalitét
suBert sich dann in den Aktivititen relativ autonomer Landesgesellschaften.®

Es liegt im Charakter globaler Strategien, insbesondere in der Verfolgung
einer moglichst groBen regionalen Reichweite, daB8 der globale Wettbewerb
umso ausgeprégter ist, je homogener die Nachfrage ist (vgl. Doz 1987, S. 98;
Jolly 1989). Mit zunehmendem Abbau von Handels-, Kommunikations- und
Transporthemmnissen konzentriert sich der Wettbewerb auf wenige Anbieter.
Wettbewerbsfaktoren wie Volumen, Vertriebssystem oder Forschungs- und
Entwicklungskapazitdt fiihren dazu, daB in globalen Markten hohe Eintritts-
barrieren bestehen.

B. Globale Wettbewerbsfihigkeit und organisatorisches
Know-how aus organisationstheoretischer Sicht

I. Globaler Wettbewerb und ,,Best Practice*

Die betriebswirtschaftliche Organisationstheorie setzt sich mit globalen
Strategien vornehmlich in der Weise auseinander, daf sie nach der angemes-
senen Organisationsstruktur fragt. Im Sinne des von Chandler (Chandler
1962) geprigten Prinzips ,structure follows strategy werden leistungsfahige
Organisationsmodelle fiir global agierende Unternehmungen untersucht. Ein
bedeutsames Problem ist in diesem Zusammenhang die Abgrenzung der Auf-

4 Vgl. zum Stellenwert des ,,global learning* Ghoshal/Bartlett 1988; Kobrin 1991;
Kogut 1993.

5 Vgl. hierzu die Klassifikation von Internationalisierungsstrategien bei Bartlett/
Ghoshal 1989.

6 Vgl. zur Abgrenzung globaler und linderspezifischer Strategien Yip 1989, S. 31.
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gaben und die Festlegung der Entscheidungsautonomie der Landesgesell-
schaften (vgl. Welge 1980). Im folgenden wird eine andere Betrachtungs-
weise gewihlt. Es wird die Frage verfolgt, welchen Stellenwert die Fahigkeit,
Organisationskonzepte zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen, beim
Aufbau und bei der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen hat.

Aus den im vorigen Abschnitt eingefiihrten Merkmalen globaler Strate-
gien, die auf spezifische Auspriagungen ldnderiibergreifender Aktivitdten mit
groBer regionaler Reichweite abstellen, lassen sich kaum spezifische Anfor-
derungen ableiten, die iiber die allgemeine Forderung nach Entwicklung
lander- und kulturiibergreifender Organisationslosungen hinausgehen. Zu
unterschiedlich sind die Strategien, die im einzelnen von global agierenden
Unternehmungen verfolgt werden. Die strategische Dimension der Organisa-
tion, die Erringung von Wettbewerbsvorteilen durch organisatorische Innova-
tion, wird immer dann deutlich und zum Gegenstand unternehmungspoliti-
scher Entscheidungen, wenn sich der Wettbewerb verschirft. Angesichts des
vergleichsweise hohen Standardisierungsgrades der Produkte und der Uber-
schneidung der Mirkte impliziert die Globalisierung des Wettbewerbs sehr
hiufig auch eine sich verschirfende Konkurrenz. Die folgenden Uberlegun-
gen beruhen auf der insbesondere fiir die gegenwirtige Situation realistischen
Annahme eines intensiven Wettbewerbs und gehen von folgender These aus:
Je schirfer der Wettbewerb in einer globalen Branche ist, desto groer wird
der Druck, die Aktionen des einzelnen Wettbewerbers zu beobachten, ihre
moglichen Konsequenzen fiir die eigene Marktposition zu analysieren und
angemessen zu reagieren. Die Bewiltigung dieser Aufgaben stellt die eigent-
liche Herausforderung des globalen Wettbewerbs dar. Ihre ganze Dimension
wird deutlich, wenn man bedenkt, da3 weltweit in einer Mehrzahl von Unter-
nehmungen mit ganz unterschiedlichen kulturellen, politischen und geogra-
phischen Rahmenbedingungen ein grofer Teil der Aktivititen darauf ausge-
richtet ist, gegeniiber den Konkurrenten einen Vorteil zu erringen.

Vor diesem Hintergrund ist die herausragende Bedeutung der Organisation
zu sehen. Sie schafft eine Infrastruktur, die das Hervorbringen und die erfolg-
reiche Umsetzung neuer Ideen nachhaltig beeinflut. Organisationsinnovatio-
nen bilden deshalb einen strategischen Hebel, der die Wettbewerbsbedingun-
gen verindern kann. Eine auf organisatorischem Know-how beruhende
iiberlegene Wettbewerbsposition setzt mit den entwickelten Organisations-
konzepten im Sinne von ,best practice” internationale MaBstibe, die zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit erfiillt werden miissen. Gegenwirtig
lassen sich in Branchen mit intensivem internationalen Wettbewerb relativ
iibereinstimmend strategische Anforderungen feststellen, deren organisatori-
sche Umsetzung und Absicherung die Wettbewerbsposition entscheidend
beeinflut. Sie ergeben sich aus dem bei jedem intensiven Wettbewerb
bestehenden Preisdruck und dem Streben, sich gegeniiber den Konkurrenten
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durch eine betonte Kundenorientierung zu differenzieren. In vielen Branchen,
etwa in der Automobilindustrie oder in der elektrotechnischen Industrie, fiihrt
der verschiirfte Wettbewerb im einzelnen zu folgenden Tendenzen:’

— Reduzierung der Kosten

— Erhohung des Qualitdtsniveaus

— Reduzierung der Reaktionszeit

— VergroBerung der Zahl der Produktvarianten

— Verkiirzung der zeitlichen Modell- bzw. Produktzyklen.

Fiir die Automobilindustrie, die in diesem Jahrhundert durch die Marke-
ting-, Produktions- und Organisationskonzepte von Unternehmern wie Henry
Ford, Alfred P. Sloan (General Motors) und Kiichiro Toyoda (Toyota) weit-
gehend den Standard der ,,best practice® gesetzt hat, duflert sich die organisa-
torische Herausforderung gegenwirtig in besonderer Pragnanz. Zwei Charak-
teristika, die in der Wirtschaftsgeschichte ohne Beispiel sind, geben dem
gegenwirtigen Problem eine besondere Dimension und vermitteln den Ein-
druck einer weitreichenden Umstrukturierung:

1. Die organisatorische Umsetzung der strategischen, zum Teil konfliktdren
Anforderungen, wird mit ungewohnlicher Konsequenz und mit groBem
Einfallsreichtum verfolgt. So sind fiir klassische Probleme, etwa die Orga-
nisation von Umriistvorgiangen, Losungen entwickelt worden, die vor eini-
gen Jahren noch undenkbar waren.

2. Die Anpassung an die globalen MaBstibe der ,,best practice* muf3 unter
sehr hohem Zeitdruck erfolgen. Bei einer verzogerten Anpassung besteht
die Gefahr der Zweitklassigkeit oder des Ausscheidens aus dem Markt.
Unter diesen Bedingungen erlangen der rasche Transfer von Know-how
und der Riickgriff auf leistungsfahige Methoden zur Restrukturierung
iiberragende Bedeutung. Die Schwierigkeiten einer Ubernahme und
Anwendung der Prinzipien der ,,best practice* zeigen sich darin, daf alle
amerikanischen Automobilhersteller Joint Ventures mit ihren japanischen
Konkurrenten eingegangen sind, um Zugang zu japanischem Organisa-
tions-Know-how zu gewinnen.

7 Fiir die Automobilindustrie wurden diese Tendenzen empirisch belegt und analy-
siert von Womack/Jones/Roos 1990; vgl. auch Jones 1991.

8 Vgl. Jones 1991, S. 183. Die historische Dimension solcher Anpassung belegt
die Untersuchung von Lewchuk 1987 iiber die Einfiihrung des nordamerikanischen
Modells der Massenfertigung in der englischen Motorenfertigung zu Beginn dieses
Jahrhunderts.
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II. Organisationstheoretischer Bezugsrahmen

Die Auseinandersetzung mit dem strategischen Stellenwert der Organisa-
tion hat vor allem in den USA im letzten Jahrzehnt neue Impulse durch die
Beschiftigung mit den Griinden der WettbewerbseinbuBlen amerikanischer
gegeniiber japanischen Unternehmungen erhalten. Inzwischen liegt eine Fiille
von Studien vor, die mit 6konomischen, politologischen, soziologischen und
historischen Beziigen ein facettenreiches Bild geben.’

Es kann schon angesichts der vielfiltigen organisationstheoretischen
Ansitze nicht iiberraschen, da3 kein geschlossenes Konzept zur strategiebe-
zogenen Erfassung der organisatorischen Dimension des globalen Wettbe-
werbs existiert.'” Im Grunde wird jede organisationstheoretische Richtung
auf den Bereich des internationalen Wettbewerbs angewendet und setzt sich
aus der durch die Konzeption fixierten Sicht mit Teilaspekten des komplexen
Phénomens auseinander (vgl. z.B. die Beitrige in Ghoshal/Westney 1993).

Unter diesen Umstdnden erscheint der Versuch geboten, durch Riickgriff
auf eine einheitliche organisationstheoretische Konzeption Grundmuster der
sich gegenwirtig besonders unter dem Eindruck japanischer Management-
erfolge vollziehenden organisatorischen Umstrukturierungen herauszuarbeiten.
Da die ,,neuen* Organisationskonzepte in Unternehmungen entstanden sind,
also ganz von der Notwendigkeit zum praktischen Handeln geprigt sind,
erscheint vor allem eine, die Gestaltungsproblematik in den Mittelpunkt stel-
lende, dem Anliegen des ,,Organization Design® verpflichtete Konzeption als
aussichtsreich. Im folgenden werden die Grundziige eines solchen Konzepts
skizziert, das den weiteren Uberlegungen zugrundeliegt.

Die gegenwirtige Organisationstheorie steht hinsichtlich der Erkldarung und
Prognose individuellen Verhaltens und sozialer Aktionen auf sehr briichigem
empirischen Fundament. Eine empirisch gestiitzte Theorie der verhaltensbe-

9 Vgl. zu diesen Veroffentlichungen, die ihren Ursprung sehr oft in Programmen
der Harvard University haben, Clark/Hayes/Lorenz 1985; McCraw 1986; Zysman/
Tyson 1983.

10 Es finden sich auch nur wenige Beitrige, die aus konzeptioneller Sicht die Frage
aufgreifen. Neben den eng auf die Struktur von Produktionssystemen ausgerichteten
Arbeiten von Piore und Sabel (z.B. Piore/Sabel 1984 ; Sabel/Zeitlin 1985), in denen
das Modell einer Kleinindustrie mit hochentwickelter Technologie und hoher Qualifi-
kation der Beschiftigten entwickelt wird, sind vor allem Studien von Lawrence und
Dyer sowie von Kogut zu erwéhnen. Lawrence und Dyer (Lawrence/Dyer 1983) su-
chen die organisationstheoretische und wettbewerbstheoretische Sichtweise zu inte-
grieren und fiihren das zentrale Problem der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfihig-
keit auf die gleichzeitige Verfolgung der konfligierenden Ziele , Innovationsfahigkeit*
und , Effizienz zuriick. Kogut (Kogut 1991; Kogut 1993) interpretiert den Entwick-
lungsstand des Organisations-Know-hows als einen ldnderspezifischen Vorteil, der
durch die den Erwerb und Transfer von Wissen bestimmende Struktur der Institutio-
nen und sozialen Beziehungen in einem Land begriindet wird.
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zogenen Systemgestaltung existiert nicht; in einem grofien Teil theoretischer
Beitrige wird die Gestaltungsfrage nicht einmal thematisiert (vgl. im einzel-
nen Frese 1992, S. 359ff.).

Da eine auf die Behandlung praktischer Probleme ausgerichtete Organisa-
tionstheorie ohne die Einfiihrung letztlich nur empirisch zu begriindender
Annahmen iiber die Verhaltenswirkung organisatorischer Regelungen nicht
auskommt, werfen die unvollkommenen Ergebnisse der empirischen Organi-
sationsforschung schwierige Fragen auf. Die Losung kann, wenn der Hand-
lungsbezug der Organisationstheorie gewahrt bleiben soll, nur in dem Riick-
griff auf Konzepte bestehen, die sich im Urteil der Praxis als heuristische
Prinzipien bewihrt haben oder die aufgrund vorliegender empirischer Unter-
suchungen mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit ,,RegelméBigkeiten” im
Verhalten abbilden. Wissensdefizite werden damit durch empirisch letztlich
nicht zu stiitzende, in aller Regel vereinfachende Annahmen ausgefiillt. Vor
allem bei der Prognose von Verhaltenswirkungen und Handlungsergebnissen
kann bei der organisatorischen Gestaltung auf dieses Prinzip in Form der Ein-
fithrung von Ad-hoc-Theorien nicht verzichtet werden.

Vor diesem Hintergrund erweist sich die Aufspaltung der betriebswirt-
schaftlichen Organisationsproblematik in eine Koordinations- und eine Moti-
vationsdimension als sinnvoll (vgl. zum folgenden Frese 1993a, S. 255ff.).
Die Koordinationsdimension orientiert sich unter weitgehender Abstraktion
von individuellen Variablen der Einstellung und des Verhaltens an dem auf-
gabenlogischen Zusammenhang der Unternehmungsaktivitdten. Demgegen-
tiber werden durch die Motivationsdimension die individuellen Einstellungs-
und Verhaltensaspekte explizit erfaflt. Es spricht einiges fiir die These, daB
die praktisch relevanten organisatorischen Gestaltungsheuristiken in hohem
MaBe koordinationsbestimmt sind. Motivationsmaf3nahmen haben dann eher
einen flankierenden Charakter; sie werden primar eingesetzt, um die Realisie-
rung der durch die Koordinationsbetrachtung umrissenen Strukturanforderun-
gen zu unterstiitzen. In den weiteren Uberlegungen werden Koordinations-
und Motivationsaspekte daher getrennt behandelt.

Die folgenden Uberlegungen gehen dariiber hinaus von einer weiteren Ver-
einfachung aus. Sie beriicksichtigen aus der Fiille der Koordinationsprobleme
ein Teilproblem, das man allerdings als das Kernproblem der gestaltungs-
orientierten Organisationstheorie bezeichnen kann. Es geht um die Frage,
welche Koordinationskonsequenzen das jeweilige Prinzip der Zerlegung von
Aufgaben (Segmentierung) hat. Sollen die Aktivititen einer Unternehmung
nach Funktionen (z.B. in Entwicklung und Produktion) oder nach Produkten
(z.B. Medizintechnik und Nachrichtentechnik) segmentiert werden?

Die damit aufgeworfene Koordinationsproblematik 146t sich auf zwei
Fragen zuriickfiihren:
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1. Auf welche Vorteile der Beriicksichtigung von Interdependenzen wiirde
man bei der Entscheidung fiir eine bestimmte organisatorische Losung ver-
zichten?

Da jede arbeitsteilige Aufgabenstruktur nahezu zwangsldufig die Existenz
von Interdependenzen impliziert, ist diese Frage fiir jede Organisationsgestal-
tung zentral. Zwei Formen von Interdependenzen sind fiir unsere Betrachtung
besonders relevant: Interne Leistungsverflechtungen und Marktinterdepen-
denzen. Interne Leistungsverflechtungen liegen insbesondere dann vor, wenn
ein Bereich (Zwischen-)Produkte an einen anderen Bereich liefert. Bei Markt-
interdependenzen sind die Aktivititen mehrerer Bereiche auf den gleichen
Marktsektor bzw. Kunden ausgerichtet, und die Entscheidungen eines
Bereichs beeinflussen die Entscheidungen eines anderen Bereichs.

2. Auf welche Vorteile einer Poolung von Ressourcen- und Marktpotentialen
wiirde man bei der Entscheidung fiir eine bestimmte organisatorische
Losung verzichten?

Jede Zuordnung von Aufgaben schlieit die Zuweisung von Ressourcen und
— soweit es sich um marktbezogene Aufgaben handelt — von Mirkten
(Absatz- und Beschaffungsmirkte) ein. Ressourcenpotentiale werden z.B.
getrennt, wenn verschiedene Versicherungssparten jeweils eigene Datenver-
arbeitungssysteme installieren. Eine Trennung von Marktpotentialen liegt
vor, wenn jede Versicherungssparte den Absatzmarkt getrennt aus der Sicht
ihres jeweiligen Produkts bearbeitet.

Abb. 1 veranschaulicht die eingefiihrten Interdependenz- und Potential-
effekte und fiihrt zu ihrer Beriicksichtigung die Kriterien der Ressourcen-,
Markt- und ProzeBeffizienz ein.

Arbeitsteilung

Interdependenzeffekt Potentialeffekt
ProzeB- Interne Leistungs- R Ressourcen-
effizienz verflechtungen essourcen effizienz
gg;ﬁ;z Marktinterdependenzen Miirkte

Abb. 1: Koordinationseffizienz
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— Das Kriterium der Ressourceneffizienz ist auf die umfassende Nutzung von
Ressourcen in Form von Potentialfaktoren (Personen, Anlagen, immate-
rielle Ressourcen) ausgerichtet. Ressourceneffizienz erfordert, die Nutzung
von Ressourcen iiber Bereichsgrenzen hinweg auf die Ziele der Gesamt-
unternehmung auszurichten. Organisationsstrukturen fiihren dann zu einer
Beeintrachtigung der Ressourceneffizienz, wenn die Entscheidungskompe-
tenz iiber den Einsatz homogener Ressourcen auf mehrere Einheiten ver-
teilt ist.

— Gegenstand der Markteffizienz ist das Ausschopfen von Potentialen sowie
das Beriicksichtigen von Interdependenzen auf dem Beschaffungs- und
Absatzmarkt. Thre Verwirklichung erfordert, die Kontakte mit Marktpart-
nern (Kunden, Lieferanten) iiber Bereichsgrenzen hinweg auf die Ziele der
Gesamtunternehmung auszurichten (koordiniertes Auftreten gegeniiber
dem Kunden und die Erzielung von produkt- und regioneniibergreifenden
Verbundeffekten). Mangelnde Markteffizienz zeigt sich vor allem in ent-
gangenen Absatz- und Beschaffungschancen sowie in schlechten Konditio-
nen bei der vertraglichen Regelung von Marktaktivititen.

— Bei der Prozefleffizienz geht es um die Gestaltung des Leistungsprozesses
von seiner Auslosung bis zur Vertragserfiillung gegeniiber dem Kunden in
einer Weise, die bei Wahrung vorgegebener Qualitits- und Produktivitits-
normen die aufgrund der Wettbewerbsstrategie erforderliche Durchlaufzeit
sicherstellt. Die Realisation von ProzeBeffizienz erfordert die geschlossene
Betrachtung aller Stufen des Leistungsprozesses. Mangelnde ProzeBeffi-
zienz &duflert sich vor allem in der Lidnge der Durchlaufzeit und dem
Ausmal von Zwischenldgern.

Zwischen den drei Kriterien der Koordinationseffizienz bestehen Trade-
offs. Insbesondere tangiert die vorrangige Orientierung am Ziel der ProzeB-
effizienz die Ressourcen- und Markteffizienz. Japanische Organisationskon-
zepte lassen sich generell dadurch charakterisieren, da8 sie einerseits der Pro-
zeBeffizienz Prioritit einrdumen, andererseits durch eindrucksvollen Einfalls-
reichtum und konsequentes Handeln ein hohes Niveau an Ressourcen- und
Markteffizienz realisieren.

Eine der Koordinationseffizienz vergleichbare Riickfiithrung aussagefahiger
Kriterien der Motivationseffizienz auf ein geschlossenes theoretisches Kon-
zept ist nicht moglich. Das briichige empirische Fundament der Organisa-
tionstheorie erlaubt keine Ableitung von Effizienzkriterien unter Riickgriff auf
ein eindeutiges Bezugskonzept. Annahmen iiber Motivationswirkungen sind
ohne Zweifel derjenige Teil der anwendungsorientierten Organisationstheo-
rie, der am stérksten durch die Ad-hoc-Theorien der Praxis gepragt ist. Krite-
rien der Motivationseffizienz lassen sich daher nur mehr oder weniger vorlau-
fig einfiihren. Ein Beispiel ist das organisatorische Ziel der Realisierung von
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Autonomieeffekten; es 148t sich vor allem aus dem Anreiz- und Partizipa-
tionsgedanken herleiten. Anreizmafnahmen sollen sicherstellen, da3 die Ein-
heiten durch Intensivierung der Leistungsanstrengung die Verhaltenserwar-
tungen der Unternehmung moglichst umfassend erfiillen. Der Kern der
zugrundeliegenden Ad-hoc-Theorie kann so formuliert werden: Je vollkom-
mener die Zurechnung von Anreizen zu organisatorischen Einheiten gelingt,
desto besser ist die Anreizwirkung.

C. Organisationstheoretische Analyse
aktueller Entwicklungen

Die folgende Darstellung muf sich auf die Behandlung ausgewihlter orga-
nisatorischer Innovationen beschridnken, die vor allem unter dem EinfluB
japanischer Losungen neue Prinzipien der ,,best practice definieren:

1. Dominanz der ProzeBeffizienz: Bereichsiibergreifende Teams und flexible
Ressourcen. '

2. Neudefinition der betrieblichen Wertschopfungskette: Markt statt Hierar-
chie.

3. Restrukturierung der Produktion: Wiederentdeckung des Agency Pro-
blems.

Wirft man in der gegenwirtigen Phase der Umstrukturierung zunéchst
einen generellen Blick auf das Organisationsverhalten deutscher Unterneh-
mungen, dann bestimmt neben der Orientierung an japanischen ,,Vorbildern*
das Bestreben, den Marktdruck fiir die internen Einheiten und Bereiche zu
erhohen, die Restrukturierungen. Das ist ein Verhaltensmuster, das Unterneh-
mungen immer dann — wie historisch zu belegen ist (vgl. Frese 1990,
S. 141ff.) — an den Tag legen, wenn sie sich auBerordentlichen organisatori-
schen Anforderungen ausgesetzt sehen, fiir die weder Praxis noch Wissen-
schaft bewidhrte Losungen bereithalten. Wenn man die Konsequenzen der
Eingliederung von Transaktionen aus dem Markt in die Unternehmung nicht
bewiltigen kann, holt man gewissermaBen den Markt in die Unternehmung.

I. Dominanz der ProzeBeffizienz:
Bereichsiibergreifende Teams und flexible Ressourcen

Eine der aus betriebswirtschaftlicher Sicht bemerkenswertesten unterneh-
mungspolitischen Anderungen ist die Betonung der Zeitdimension. In dem
Konzept einer ,time-based competition* wird das Kriterium ,,Zeit” neben
dem Kriterium ,Kosten zu einer eigenstdndigen, strategisch begriindeten
GroBe bei der Umstrukturierung von Unternehmungen. Zusétzliche Kosten,
die moglicherweise durch die Reduzierung der Reaktionszeit und die
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Beschleunigung der Prozesse entstehen, sind durch die Verbesserung der stra-
tegischen Position gerechtfertigt (Stalk/Hout 1990, S. 105). Daneben wird
die Betonung der Zeitdimension, insbesondere in Form einer Beschleunigung
von Prozessen, auch auf Motivationsiiberlegungen zuriickgefiihrt. Dieser
Aspekt wird im nichsten Abschnitt betrachtet.

Besonders ausgeprégt sind in Branchen mit reduzierten Produktlebenszy-
klen die Bemithungen, durch organisatorische Umstrukturierungen die ProzeB-
effizienz zu steigern. Unter diesen Umstidnden wird die Effizienz der Koor-
dination der Entwicklungs- und Produktionsaktivititen zum strategischen
Erfolgsfaktor (vgl. Clark/Fujimoto 1991). Das gilt insbesondere, wenn — wie
das z.B. in der Automobilindustrie der Fall ist — der Produktentstehungspro-
zef} neben engen Zeitvorgaben auch anspruchsvolle Kostenziele beachten
muB.

Aus organisationstheoretischer Sicht bedeutet die Einfiihrung solcher Zeit-
und Kostenrestriktionen eine Verschirfung der Interdependenzproblematik
(interne Leistungsverflechtungen). Je enger der Losungsraum fiir die Koordi-
nation der arbeitsteilig zu erstellenden Leistung ist, umso eher fiihren Ent-
scheidungen in einem Bereich (z.B. in der Entwicklung) zu zielrelevanten
Veridnderungen des Entscheidungsfeldes in einem anderen Bereich (z.B. Pro-
duktion).

Die Uberwindung von Abteilungsgrenzen riickt dann in den Mittelpunkt
aller organisatorischen Uberlegungen. Die im hohen MaBe durch die Abtei-
lungszugehorigkeit geprigte Wahrnehmung und Losung von Problemen'!
sowie die Verfolgung von Bereichsegoismen und abteilungsbezogenen Kar-
riereplinen'® lassen sich nur durch Einfilhrung bereichsiibergreifender
,.Sekundarstrukturen®, wie sie zum klassischen Instrumentarium des Produkt-
und Projektmanagements gehdren, iiberwinden.'?

Die Beriicksichtigung der gestiegenen Anforderungen an die horizontale
Koordination verindert die ,traditionelle Organisationsstruktur am sinnfil-
ligsten in zweifacher Hinsicht (vgl. hierzu die Analyse von Aoki 1990):

— Die abteilungsbezogene ,,Primédrorganisation” wird durch ein System von
Teams iiberlagert. Vor allem in der Automobilindustrie haben die Teams
eine unternehmungsiibergreifende Dimension; Zulieferer werden in die
Entwicklungsteams der Hersteller einbezogen. Auf diese Weise wird die

1 'Vgl. Lawrence/Lorsch 1967; zur Bedeutung fiir die organisatorische Gestaltung
Lafmann 1992, S. 198 ff.

12 Vgl. im einzelnen Beer/Eisenstat/Spector 1990, S. 19ff.; Ikeda 1992, S. 208;
Stalk/Hout 1990, S. 107 ff.; Womack/Jones/Roos 1990, S. 109ff.

13 Vgl. den Uberblick iiber Methoden und Modelle der ProzeBintegration in Susman
1992.
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unternehmungsiibergreifende Betrachtung aller Stufen des Wertschop-
fungsprozesses organisatorisch verankert. Es liegt in der Logik der ProzeB3-
orientierung, daf die Produktdimension damit den Fokus fiir die organisa-
torische Ausdifferenzierung der Upstream-Aktivititen (Eingangslogistik,
Entwicklung, Produktion) bildet. Auf die Tatsache, dal der verschirfte
Wettbewerb in vielen Branchen zunehmend dazu zwingt, die Downstream-
Aktivititen (Marketing, Vertrieb) kundenorientiert zu gestalten und auf
diese Weise eine kritische Schnittstelle entsteht, kann hier nur hingewiesen
werden (vgl. zu dieser Problematik Frese 1993b).

— Der Trend zu ,,flacheren* Hierarchien ist bis zu einem gewissen Grade die
zwangsliufige Konsequenz der Einfiihrung von Sekundirorganisationen.'*
In dem MaBe, in dem wesentliche Koordinationsaufgaben bereichsiiber-
greifenden Teams iiberantwortet werden, verliert die klassische hierarchi-
sche Koordination an Bedeutung. Dazu kommt, da8 neben der verstéirkten
Delegation von Kompetenzen nahezu alle aktuellen Reorganisationsmal-
nahmen (z.B. ,Freisetzung® von Mitarbeitern aus Griinden der Restruktu-
rierung, Verringerung der Fertigungstiefe, Abbau von Zentralbereichen)
ihren Ausdruck im Abbau von Hierarchien finden.

Die gegenwirtig vorherrschende Tendenz, vorrangig die ProzeBeffizienz
zu verfolgen, hat zwangsldufig EinbuBen bei der Ressourceneffizienz zur
Folge. Die niedrigsten Werte fiir Durchlaufzeiten lassen sich verwirklichen,
wenn durch Vorhaltung von ausreichenden Kapazititen bei Anlagen und Per-
sonal Engpidsse vermieden werden konnen. Es bedarf keiner ndheren Erldute-
rung, da eine so ausgerichtete Kapazititspolitik, insbesondere angesichts der
Notwendigkeit, das Produktprogramm durch Einfiihrung von Produktvarian-
ten aufzufichern, iiber Kosteneffekte die Wettbewerbsposition der Unterneh-
mung gefdhrden kann. Der erfolgreiche Versuch, die ,,Trade-offs* zwischen
Ressourcen- und ProzeBeffizienz weitgehend abzubauen, stellt eine der ein-
drucksvollsten Leistungen des japanischen Produktionsmanagements dar:
,,Our task was to see if a method could be invented for limited production of
a large number of models, while still keeping the prime costs low* (Ohno
1984, S. 198). Der Grundgedanke besteht in der Erweiterung des Einsatzfel-
des von Anlagen und Personal durch Flexibilisierung sowie in der radikalen
Vereinfachung und Beschleunigung von Umriistvorgingen.'> Im Anlagenbe-
reich dulert sich die Flexibilisierung am deutlichsten im Einsatz flexibler Fer-
tigungssysteme, bei den Mitarbeitern in der Erhohung des Qualifizierungs-
grads. Dabei besteht zwischen beiden Mafinahmen insofern eine enge Bezie-

14 Einen prinzipiellen Aspekt behandelt Aoki 1990, S. 7ff., bei seiner Analyse japa-
nischer Unternehmungen.

15 Vgl. hierzu die spektakulidren Beispiele aus der Automobilindustrie beim Einsatz
von Karosseriepressen in Womack/Jones/Roos 1990, S. 52 sowie generell zur Flexibi-
litdt Friedman 1983.

5 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 233
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hung, als der Einsatz flexibler Anlagen eine hohere Qualifikation der Mitar-
beiter erfordert (vgl. hierzu Abo 1991, S. 189; Cole 1992).

II. Neudefinition der betrieblichen Wertschopfungskette:
Markt statt Hierarchie

Die betriebswirtschaftliche Organisationstheorie geht bei ihren Analysen
iiblicherweise von einem gegebenen Aufgabenbestand aus. Gleichwohl sind
sein Umfang und seine Zusammensetzung kein Datum; in gewissen Grenzen
unterliegen sie der Disposition durch die Unternehmung. Es kann angesichts
der gestiegenen Anforderungen an die Organisationsstruktur nicht iiberra-
schen, daB in die Diskussion um neue Losungen auch der Aufgabenbestand
einbezogen wird. Von besonderer Aktualitit ist in diesem Zusammenhang in
vielen Branchen gegenwirtig die Uberpriifung der Fertigungstiefe; die Reich-
weite der betrieblichen Wertschopfungskette, die Grenzziehung zum Markt,
wird neu definiert.

Die methodische Fundierung von Entscheidungen iiber die betriebliche
Wertschopfungskette ist nicht einfach. Das gilt schon fiir den traditionellen
Kostenvergleich. Wesentlich komplexer wird die Frage, wenn strategische
und organisatorische Erwédgungen die Ausgliederung in den Markt bestim-
men. Zur Konzentration der Untersuchung wird im folgenden unterstellt, da
nach den iiblichen Kriterien des Vergleichs zwischen den Kosten des Fremd-
bezugs und der Eigenerstellung die Grenzziehung zwischen Unternehmung
und Faktormarkt definiert und unstrittig ist. Unter dieser Annahme wird die
Frage erortert, ob und mit welcher Begriindung organisatorische Uberlegun-
gen zu einer Neudefinition der Wertschopfungskette fithren konnen.

Bei der Auseinandersetzung mit der Fertigungstiefe hat das Verhiltnis zwi-
schen Zulieferer und Hersteller in der Automobilindustrie immer eine beson-
dere Rolle gespielt. Und in der Tat zeigt sich bei der Verfolgung der histori-
schen Entwicklung der Arbeitsteilung zwischen Zulieferern und Herstellern
die ganze Komplexitit und Dynamik der Alternativen ,,Markt* und ,Hierar-
chie“. Bei einer Lektiire der in jiingster Zeit erschienenen sehr verdienstvol-
len Arbeiten von Helper und Levine (Helper 1990; Helper 1991; Helper/
Levine 1992) wird man fiir die US-amerikanische Automobilindustrie fest-
stellen konnen: Am Anfang war der Zulieferer. So beschriankten sich die Pro-
duktionsaktivititen von Ford zu Anfang dieses Jahrhunderts auf so wenige
Vorgidnge der Endmontage, daB8 der damalige Zustand selbst die kiihnsten
Visionen der heutigen Vertreter des lean management iibertrifft (vgl. im ein-
zelnen Helper 1991). Unter diesen Bedingungen war der Schritt vom Zuliefe-
rer zum Hersteller nicht weit. Ein Beispiel verdeutlicht das. Leland lieferte
um die Jahrhundertwende an Olds Motoren. Als Olds auf das Angebot einer
von Leland entwickelten neuen Motorversion mit hoherer PS-Zahl nicht ein-
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ging, um die beim Einbau des Aggregats erforderliche Anderung des Fahr-
zeug-Designs zu vermeiden, griindete Henry Leland mit der Cadillac Auto-
mobile Co. eine eigene Autofabrik. Mit zunehmender Marktmacht der Her-
steller dnderte sich das Verhaltnis; zahlreiche Zulieferer wurden von den
Herstellern iibernommen. Fiir die Zukunft der US-amerikanischen Auto-
mobilindustrie noch bedeutender als die Vergroferung der Fertigungstiefe
war moglicherweise die Ubernahme von personellem Know-how. Sloan,
Kettering und Mott waren z.B. Eigentiimer von Zulieferer-Unternehmungen,
bevor sie bei General Motors ganz neue MaBstibe fiir moderne Management-
und Ingenieurleistungen setzten und die Vormachtstellung der US-amerikani-
schen Automobilindustrie begriindeten.

Die Diskussion um die ,richtige Fertigungstiefe ist in Deutschland wie in
den iibrigen westlichen Industrielindern sehr stark durch Orientierung an
japanischer ,,best practice” geprigt. Wenngleich die deutsche Wirtschaft alle
Veranlassung hat, japanische Losungen sorgfiltig zu analysieren (und das
auch tut), wire die vordergriindige, nicht auf einer eigenen Konzeption beru-
hende Orientierung an japanischen Verhiltnissen natiirlich sehr problema-
tisch.

Die bemerkenswertesten theoretischen Impulse verdankt die Auseinander-
setzung mit der Fertigungstiefe der Transaktionskostentheorie und damit vor
allem den Arbeiten von Williamson (Williamson 1975; Williamson 1985).
Betrachtet man aus dieser theoretischen Perspektive die Zulieferer-Hersteller-
Problematik, so bildet die Analyse der Verhandlungsposition der Beteiligten
den Bezugspunkt. Die Wahrscheinlichkeit opportunistischen Verhaltens der
Verhandlungspartner bestimmt die Vertragsgestaltung und die Entscheidung,
ob Markttransaktionen in Form der vertikalen Integration internalisiert
werden sollen. Aus der Sicht des Herstellers besteht die Gefahr opportunisti-
schen Verhaltens auf Seiten des Zulieferers immer dann, wenn spezifisches,
nicht patentfihiges Know-how, das nicht ohne weiteres auf andere Zulieferer
transferiert werden kann, vom Hersteller auf den Zulieferer iibertragen wird
oder vom Zulieferer in der Kooperation erworben wird. Der Hersteller steht
dann vor einem Dilemma. Er kann eine langfristige vertragliche Bindung ein-
gehen, mit der Gefahr, Opportunititskosten aufgrund einer vertraglichen Bin-
dung angesichts sich dndernder Bedingungen in Kauf zu nehmen. Diese Ent-
scheidungssituation verschirft sich in dem Mafle, in dem mit wachsender
Komplexitit und UngewiBheit die Anforderungen an die Transaktion steigen.
Die Internalisierung der Transaktionen, die Verfolgung einer Strategie der
vertikalen Integration, hat vor diesem Hintergrund zwei Vorteile. Sie enthebt
den Hersteller zum einen der Gefahr, die opportunistische Abschopfung von
Gewinnen und den Verlust von Know-how hinnehmen zu miissen. Zum ande-
ren sind sequentielle Entscheidungen im Zeitablauf moglich. Es erfolgt keine
Festlegung auf eine im voraus bestimmte Regelung, sondern eine Anpassung
an die jeweilige Entscheidungssituation.

5%
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Bei aller theoretischen Brillanz des Ansatzes bestehen dennoch Zweifel
hinsichtlich der Erkldarungskraft der Transaktionskostentheorie. Viele der
gegenwirtigen Umstrukturierungen in zahlreichen Branchen, insbesondere
die tiefgreifenden Anderungen der Zulieferer-Hersteller-Beziehungen in der
US-amerikanischen und europdischen Automobilindustrie lassen sich kaum
auf transaktionskostentheoretische Erkldrungen der Fertigungstiefe zuriick-
fiilhren. Ohne Zweifel steigen die Komplexitdt und die Ungewilheit der
Transaktionsbedingungen und dennoch erhéhen die Automobilhersteller nicht
— wie nach der Theorie zu erwarten — den Grad vertikaler Integration, son-
dern verringern in einem bisher nicht gekannten MaBe ihre Wertschopfungs-
kette. Abgesehen von den sehr rudimentdren Annahmen, auf die im folgen-
den noch einzugehen sein wird, vernachldssigt der Transaktionskostenansatz
zu sehr die fiir den Hersteller jeweils bestehende Marktsituation. Eine diffe-
renziertere Einbeziehung dieser GroBe wiirde moglicherweise offenbaren,
dal opportunistisches Verhalten selbst unter Bedingungen beachtlicher
»~Ressourcenspezifitdt“ keine zwangsldufige Folge aus UngewiBheit und
Komplexitit ist — eine These, die schon die Betrachtung der deutschen Zulie-
ferer in der Automobilindustrie nahelegt. Die Beitrdge von Helper und
Levine zeigen, daf} eine Beriicksichtigung der jeweiligen Position des Her-
stellers auf dem (Absatz-)Markt fiir die Analyse der Zulieferer-Hersteller-
Beziehungen neue Perspektiven er6ffnen kann.

Die betriebswirtschaftliche Auseinandersetzung mit der Ausgliederung von
Aufgaben muf3 von der prizisen Formulierung der Alternativen ,,Markt* und
,Hierarchie* ausgehen. Die Frage ist, ob eine definierte Leistung, z.B. die Ent-
wicklung und Produktion des Abgassystems, einem rechtlich und wirtschaft-
lich selbstdndigen Zulieferer oder einer internen Betriebsabteilung iibertragen
wird. Um die organisatorische Dimension zu isolieren wird unterstellt, dal
sowohl beim Zulieferer als auch in der Abteilung des Herstellers gleichwerti-
ges Know-how aufgebaut werden kann. Dann kann aus organisatorischer
Sicht die vielzitierte Reduktion von Komplexitdt nur durch Koordinations-
und Motivationseffekte begriindet werden. Ein Modell, das nicht eine diffe-
renzierte organisationstheoretische Komponente zur Erfassung und Bewer-
tung der Koordinations- und Motivationskonsequenzen unterschiedlicher
Formen der interpersonellen Arbeitsteilung enthlt, erdffnet keinen aussichts-
reichen Zugang zur Fundierung der Entscheidung zwischen ,Markt”“ und
,.Hierarchie“. Insofern miissen die dargestellten mikrookonomischen Modelle
zu kurz greifen.

Betrachtet man die Ausgliederung von Aufgaben, etwa die Entwicklung
und Produktion des Abgassystems, aus der Sicht der Koordination, dann gibt
es kein Argument fiir die Reduzierung von Komplexitit, d.h. fiir die Verrin-
gerung der Koordinationsintensitdt durch Verlagerung von Aufgaben in den
Markt. Das Schnittstellenmanagement (Kommunikation, Kontrolle, gemein-
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same Problemlosung), das der Hersteller gegeniiber dem Zulieferer zur Siche-
rung der Leistungs- und Produktqualitét betreiben muf3, wire prinzipiell auch
gegeniiber einer internen Betriebsabteilung ausreichend. Bedenkt man, daf
der Informationsaustausch und die Kooperation zwischen Einheiten dessel-
ben Teilsystems konfliktfreier sind als zwischen Einheiten verschiedener
Teilsysteme,'® dann nehmen die Anforderungen an die Koordination mit der
Bildung externer Schnittstellen zu. Untersucht man die sich abzeichnenden
neuen Formen der Zusammenarbeit zwischen Zulieferer und Hersteller in der
deutschen Automobilindustrie, dann sind sie nicht selten durch auBerordent-
lich intensive und enge Beziehungen gekennzeichnet. Wenn einem Zulieferer
enge Qualitits- und Liefervorgaben gemacht werden, wenn er sich verpflich-
tet, jéhrlich durch Verbesserungen eine Mindestrate der Kostensenkung zu
erfiillen, wenn die Qualitdt des Verbesserungskonzepts hinsichtlich der Aus-
sicht, diese Vorgabe zu realisieren vom Hersteller begutachtet wird, wenn vor
Ort Qualitdtskontrollen erfolgen und der Zulieferer sich an kurzfristige Lie-
ferdispositionen des Herstellers schnell anpassen muf}, dann verschwimmen
der Status eines ,,selbstindigen” Zulieferers und der einer ,,unselbstédndigen*
Betriebsabteilung.

In dem Male, in dem das Koordinationsargument nicht zieht, kann die
Reduzierung der Fertigungstiefe (soweit sie organisatorisch begriindet wird)
nur auf Motivationsiiberlegungen zuriickgefiihrt werden. Bei der Ubertragung
von Aufgaben an einen selbstindigen Zulieferer besteht ein wesentlich
hoherer Marktdruck als bei der Internalisierung. Bei einer internen Betriebs-
abteilung spricht selbst bei der Einbringung von Marktdruck iiber eine an
Marktpreisen orientierte Profit-Center-Konzeption vieles dafiir, da3 der
Marktdruck schwicher ist als im Falle des Zulieferers, bei dem das Risiko der
Auslastung und die Abhingigkeit von der erfolgreichen Akquisition von Auf-
trdgen allen Beteiligten unmittelbar einsichtig ist. Insofern ist die Verringe-
rung der Fertigungstiefe die radikalste Verfolgung des Prinzips der Effizienz-
steigerung durch Entfaltung von Marktdruck.

III. Restrukturierung der Produktion:
Wiederentdeckung des Agency Problems

Mit dem Ubergang zur industriellen Produktion um die Wende vom 18.
zum 19. Jahrhundert riickt die Gestaltung der Produktion und insbesondere
die des Arbeitssystems in den Brennpunkt unternehmerischer, wissenschaftli-
cher und gesellschaftlicher Interessen und Kontroversen. ,,The need to extract
labor effort”, wie William Lazonick (Lazonick 1990, S. 17) das seit fast

16 Vgl. zu dieser These, die eines der Fundamente des ,,Organization Design* bil-
det, die empirische Studie von Lawrence/Lorsch 1967.
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200 Jahren in der industriellen Produktion aktuelle Thema in seiner histori-
schen Studie umreif3t, ist die groBe Konstante im Flu 6konomischer Theo-
rien und unternehmerischer Rezepte.

Die fiir die hier verfolgte Fragestellung wichtige Dimension der Steuerung
und Beeinflussung des individuellen Leistungsverhaltens wird in arbeitswis-
senschaftlich und psychologisch orientierten Beitrdgen zur Arbeitsgestaltung
(job design) thematisiert (vgl. Ulich 1991). Fiir die weitere Analyse wird eine
pragmatische Differenzierung der auf die Arbeitssituation einwirkenden
Gestaltungsparameter vorgenommen. Es wird zum einen danach unterschie-
den, wieweit die Steuerung der Produktionsaktivititen a) durch das Prinzip
der hierarchischen Planung und b) durch die Einbringung von Marktdruck
erfolgt. Zum anderen werden c) der Stellenwert von Gruppenstrukturen und
d) das jeweils fiir die Aufgabenstruktur giiltige Prinzip der Arbeitsteilung,
insbesondere der Spezialisierungsgrad, beriicksichtigt.

a) Produktionsplanung ist ein Proze der Gewinnung und Verarbeitung von
Informationen, der auf die Festlegung und Kontrolle von Produktionsakti-
vitdten ausgerichtet ist. Zur systematischen Erfassung unterschiedlicher
Produktionskonzepte empfiehlt es sich, zwischen der Vorgabe von Pro-
duktionsnormen und ihrer Kontrolle zu unterscheiden. Bei der Erstellung
von Produktionsvorgaben lassen sich abgestufte Formen der Partizipation
zwischen Arbeiter und Management unterscheiden. Kontrollen liefern als
Soll-Ist-Vergleiche Informationen fiir die Planung und Indikatoren fiir
MotivationsmaBnahmen. Entsprechend vielfdltig sind die in der Praxis
verwirklichten Formen. Fiir die weiteren Uberlegungen, insbesondere fiir
die Auseinandersetzung mit japanischen Produktionskonzepten, ist die
Differenzierung zwischen hierarchischen und prozeB8bezogenen Kontrol-
len sinnvoll. Die hierarchische Dimension entspricht in ihrer Ausdiffe-
renzierung den Partizipationsabstufungen der Planung. Mit der prozeBbe-
zogenen Dimension wird konzeptionell erfaB8t, wieweit, vor allem durch
die physische Gestaltung des Materialflusses, Abweichungen von einer
Sollvorstellung visualisiert werden. Maschinenstillstdnde und Bildung von
Zwischenldgern sind solche prozeBbezogenen Indikatoren der Kontrolle.

b) Die Einbringung von Marktdruck beruht auf der Einfiihrung marktbezoge-
ner Informationen (Endprodukt- oder Faktormirkte) in Unternehmungs-
einheiten, insbesondere in Form von Preis- und Qualitdtsinformationen als
Grundlage von Planungsaktivititen und Motivationsmafnahmen. Im wei-
teren wird nur der Motivationsaspekt betrachtet. Bei dieser Perspektive
bedeutet Marktdruck letztlich die Aktivierung des Gefiihls bzw. des
Bewultseins bei den Mitarbeitern, daB es marktliche Alternativen (Kon-
kurrenten und Lieferanten) gibt, die bei mangelnder Effizienz den
Bestand der Unternehmung bzw. den der Arbeitsplétze in einem Bereich
gefdhrden.



Die organisationstheoretische Dimension globaler Strategien 71

c) Die Systematisierung des Stellenwerts von Gruppenstrukturen bereitet
einige konzeptionelle Schwierigkeiten, da Gruppen aus sehr verschiede-
nen Griinden gebildet werden konnen. Wesentlich fiir unsere Betrachtung
ist die Differenzierung zwischen Innovations-Gruppen und Gruppenpro-
duktion. Im ersten Fall handelt es sich um eine Form der Partizipation an
der Planung (z.B. Quality Circle), im zweiten Fall um eine mit dem physi-
schen Materialflu gekoppelte Organisationsform (im Unterschied zum
Einzelarbeitsplatz).

d) Wie die Variable ,,Gruppenstruktur” weist auch die ,,Aufgabenstruktur*
Beziehungen zur ,hierarchischen Planung* auf. Fiir die weitere Darstel-
lung wird zwischen Aufgaben mit einem hohen und einem geringen Spe-
zialisierungsgrad unterschieden. Ein hoher Spezialisierungsgrad bedeutet,
daB sich die Titigkeit auf einen engen (verrichtungsspezifischen) Aus-
schnitt aus einem Handlungsspektrum bezieht. Der Mitarbeiter benotigt
nur eine eng definierte Qualifikation und wiederholt dann in kurzen
Abstinden immer dieselbe Tatigkeit. Eine geringe Spezialisierung beruht
auf einer breiten Qualifikation. Dabei ist zu unterscheiden, ob sich die
Zuweisung von Aufgaben mit groBer Vielfalt nur auf Realisationsaufga-
ben bezieht oder ob zusitzlich Planungsaufgaben iibertragen werden, also
der Entscheidungs- bzw. Dispositionsspielraum erweitert wird.

Die vier eingefiihrten Komponenten des Produktionssystems bilden die
Grundlage der folgenden Erérterung. Zunéchst werden mit dem Konzept von
Taylor und dem japanischen Modell zwei Systeme charakterisiert, deren Ver-
gleich (hdufig unter Riickgriff auf die Gegeniiberstellung von ,,Fordismus*
und ,Toyotismus®) einen groBen Teil der gegenwirtigen Diskussion
bestimmt. Die Herausarbeitung der Kritik an der tayloristischen Sichtweise
leitet dann iiber zu einer (vorldufigen) Bestandsaufnahme der in der deut-
schen Wirtschaft verfolgten Konzepte.

Das Taylor-Konzept ist hinsichtlich der Einbeziehung der vier Produktions-
komponenten das restriktivste Konzept. Es beruht auf einer ausgeprigt hier-
archisch orientierten Generierung von Planungsvorgaben und hierarchischen
Kontrollen bei einer auf hoher Spezialisierung ausgerichteten Aufgabenab-
grenzung. Gruppenkonzepte spielen keine Rolle; im Mittelpunkt steht das
Arbeitsverhalten des Individuums. Die ,,flankierende* Einfiihrung von Markt-
druck eriibrigt sich angesichts des Anspruchs auf wissenschaftliche Ableitung
von Produktionsvorgaben.

Bei Betrachtung des japanischen Produktionskonzepts ist zunéchst festzu-
stellen, da8 — wie bei Taylor — im Mittelpunkt die Beseitigung jeder Form
ineffizienten Ressourceneinsatzes steht. Was bei Taylor ,,unproductive work*
ist, bildet im japanischen System eine aufgeficherte Unterscheidung ver-
schiedener Arten von ,,Verschwendung® (muda, mura, muri). Allein diese
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begriffliche Ausdifferenzierung sagt viel iiber den hohen Stellenwert des effi-
zienten Einsatzes von Ressourcen.

Die Ausgestaltung der hierarchischen Planung ist durch Einbeziehung par-
tizipativer Elemente gekennzeichnet. Allerdings vollzieht sich die Einbezie-
hung der Arbeiter unter klar abgegrenzten Rahmenbedingungen und bei einer
unterstellten Tendenz zur weitgehenden Standardisierung der Produktionsak-
tivitidten (vgl. hierzu die Beschreibung bei Fucini/Fucini 1990, S. 77 ft.). Hier
liegt ein grundsitzlicher Unterschied zu den skandinavischen Modellen des
Job Enrichments und der teilautonomen Arbeitsgruppe.'” Abgesehen von der
Ubertragung umfassender Aufgaben, der Durchfiihrung von Kontrollen, der
Beseitigung von Storungen und dhnlichen Dispositionen liegt das wesentliche
Element der Partizipation in der Einbeziehung der Arbeiter in Verbesserungs-
programme. Diese Aktivitéten, die sich vor allem in Gruppen vollziehen, sind
insbesondere durch das Quality-Circle-Konzept in den westlichen Lindern
bekannt geworden. Adler und Cole stellen bei ihrer Analyse des japanischen
Verbesserungskonzepts die These auf, dal die Effizienz dieser Methode vor
allem darin liegt, daB ,,organisationales” Lernen durch den hohen Standardi-
sierungsgrad der Produktionsprozesse begiinstigt wird: ,,...it is easy to iden-
tify problems, define improvement opportunities, and implement improved
processes* (Adler/Cole 1993, S. 89).

Die Partizipation bei der Planung und Gestaltung der Produktionsaktivité-
ten findet ihre Entsprechung in der Durchfiihrung von Kontrollen. Die Uber-
tragung von Dispositionsspielrdiumen auf der Grundlage einer (noch zu
behandelnden) breiteren Qualifikation der Mitarbeiter schlieBt die Uber-
nahme von Kontrollfunktionen ein und reduziert das hierarchische Element in
der Uberwachung.

Auf die breitere Qualifizierung und den geringeren Spezialisierungsgrad
der Mitarbeiter japanischer Unternehmungen im Produktionsbereich wurde
schon bei der Analyse des Konzepts der Ressourcenflexibilisierung (vgl.
S. 65f.) hingewiesen. Diese Tendenz zum ,,upskilling* wird durch die gerade
dargestellten Anforderungen des Produktionssystems noch verstirkt. Wenn
man die FlieBfertigung zum Grundprinzip bei der Gestaltung des Produk-
tionssystems macht und die unmittelbare Problemlosung ,,vor Ort“ in den Mit-
telpunkt stellt, dann ist die breite, selbstindiges Handeln sichernde Qualifizie-
rung unerlédBlich (vgl. hierzu Cole 1992; Kenney/Florida 1993, S. 3ff.). Ein
System der Arbeitsteilung, das im tayloristischen Sinne Effizienzeffekte iiber
hohe Spezialisierung und den Riickgriff auf unterstiitzende Einheiten (z.B.

17 Vgl. hierzu den Vergleich des schwedischen und japanischen Gruppenkonzepts
bei Cole 1989 und Adler/Cole 1993 sowie die Kritik an den japanischen Konzepten
aus der Sicht des Humanisierungsgedankens bei Berggren/Bjorkman 1992 und Berg-
gren 1992.
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fiir Instandhaltung und Qualitdtssicherung) zu realisieren suchte, wiirde den
Prinzipien des japanischen Produktionskonzepts nicht gerecht.

Die Bildung von Gruppen in der Produktion als organisatorisches Prinzip
zur Bewiltigung der laufenden operativen Anforderungen des physischen
Materialflusses ergibt sich unmittelbar aus den Grenzen der hierarchischen
Planung. Unter relativ engen Rahmenbedingungen wird einer Gruppe Spiel-
raum bei der interpersonellen Verteilung und Regelung zugewiesener Aufga-
ben eingerdumt und die Befugnis, bei Storungen und anderen ungeplanten
Ereignissen ad hoc zu reagieren, iibertragen. Japanische Gruppenmodelle
unterscheiden sich damit ganz wesentlich vom skandinavischen Modell der
teilautonomen Arbeitsgruppe, das den Mitgliedern eine wesentlich hohere
Handlungsautonomie einrdumt. Eine ,klassische* Form des Einsatzes von
Gruppen bilden Quality Circles und dhnliche Teams zur Erarbeitung von Ver-
besserungsvorschlidgen. Hier wird das Problemlosungspotential von Gruppen
genutzt. Gruppeneffekte lassen sich ganz im Sinne der sozialpsychologischen
Kleingruppenforschung auf gruppendynamische Prozesse zuriickfiihren.

Marktdruck als Instrument der Verhaltensbeeinflussung wird in der Litera-
tur iiber japanische Produktionsmodelle kaum thematisiert. Das Argument,
da mangelnde Effizienz des Produktionsprozesses zur Ausgliederung von
Aufgaben und damit zum Verlust von Arbeitsplétzen fiihrt, wird offensicht-
lich nicht als Anreizmittel eingefiihrt.

Insgesamt wird man bei einer umfassenden Analyse japanischer Konzepte
die transaktionskostenreduzierende Funktion gesellschaftlicher Normen, ins-
besondere die gesellschaftsprigende Kultur und Ideologie einzubeziehen
haben. In der umfangreichen Literatur zu dieser Frage wird in diesem Zusam-
menhang immer wieder auf das Tokugawa-Wertesystem verwiesen mit orga-
nisatorisch so bedeutsamen Normen wie Gruppenidentifikation, kollektive
Verantwortung, Loyalitédt, Gefiihl gegenseitiger Verpflichtung und individu-
elle Leistungsbereitschaft (vgl. hierzu die Studie von Hill 1993).

Im letzten Jahrzehnt haben groe Teile der deutschen Wirtschaft den Pro-
duktionsbereich einer umfassenden Analyse und hiufig auch einer radikalen
Umstrukturierung unterzogen. Hinsichtlich der Ausgestaltung der Kompo-
nente ,hierarchische Planung* 148t sich die weitgehende Orientierung am
japanischen Modell feststellen. Die Erkenntnis, da3 die zentrale Produktions-
planung ohne Einbeziehung der Mitarbeiter zum Scheitern verurteilt ist, hat
die Aufgeschlossenheit gegeniiber neuen Konzepten und die Bereitschaft zum
Handeln gefordert. Auch beziiglich der Gruppenstruktur und der Aufgaben-
struktur 148t sich generell feststellen, da3 die bei der Darstellung des japani-
schen Modells erlduterten Prinzipien auch hierzulande angewendet werden.

Am nachhaltigsten unterscheidet sich das von deutschen Unternehmungen
verfolgte Konzept der Gestaltung des Produktionssystems von japanischen
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Modellen durch den Versuch, konsequent Marktdruck auch in den Bereichen
wirksam werden zu lassen, die keinen unmittelbaren Kontakt zum externen
Markt haben.'® Offensichtlich unterstellt man, daB in deutschen Unterneh-
mungen eine vergleichbar grofie Identifizierung mit den Unternehmungszie-
len und eine so enge Bindung an die Unternehmung wie in Japan auf Seiten
der Mitarbeiter nicht gegeben ist. Die fehlende intrinsische Motivation wird
dann durch die extrinsische Motivation ,,Marktdruck* ersetzt.

Fiir alle Einheiten, die vom Markt isoliert sind, stellt sich damit die Frage,
wie den Mitarbeitern in diesen Bereichen das (motivierende) Gefiihl vermit-
telt werden kann, das ihre (Teil-)Leistung mit marktlichen Leistungen ver-
glichen wird. Bei konsequenter Umsetzung des Gedankens eines permanen-
ten Marktvergleichs liegt es nahe, den Produktionsbereich so zu gliedern, daf3
in den einzelnen Einheiten ,,marktgéngige* Teile entstehen. Die Bildung von
,Fertigungsgruppen‘ nach diesem Prinzip 148t sich in verschiedenen Unter-
nehmungen nachweisen. Der Aussagewert eines solchen Vergleichs nimmt in
dem MaBe zu, in dem die der internen Einheit tibertragenen Funktionen mog-
lichst weitgehend denen entsprechen, die fiir die selbstdndige Einheit im
Markt typisch sind. Auch aus dieser Sicht lassen sich (unabhédngig von den
Gedanken einer Steigerung der Flexibilitit) die verbreiteten Bestrebungen
erkldren, moglichst viele ,,periphere* Funktionen (z.B. Instandhaltung, Quali-
tatssicherung) aus den ,,indirekten Bereichen auszugliedern und den Pro-
duktgruppen zu iibertragen. Auf diese Weise werden Zentralbereiche, die zu
biirokratischen Tendenzen neigen, aufgelost oder reduziert und die effiziente
Erfiillung der Teilfunktionen unter marktnahen Bedingungen erreicht.

Es stellt sich angesichts der betonten Einfiihrung von Marktdruck die
Frage, ob der Riickgriff auf dieses Motivationsinstrument ein aussichtsreicher
Weg der Umstrukturierung ist. Angesichts des so oft beschworenen Bildes
vom eigenverantwortlich handelnden Mitarbeiter muf3 es als ein fragwiirdiges
Unterfangen erscheinen, wenn die von Matsushita (sieche Eingangszitat)
geforderte Mobilisierung des intellektuellen Potentials aller Mitarbeiter iiber
die disziplinierende Wirkung des Marktes angestrebt wird. Marktdruck in fik-
tiven Mirkten 148t sich nicht iiber lingere Zeit aufrechterhalten. Schon des-
halb kann ein solches Motivationskonzept allenfalls als ein kurzfristiges
Anpassungsprogramm, um den Vorsprung der Konkurrenz wieder aufzuho-
len, angesehen werden — ein Programm, das zu kurzsichtig ist, um langfristig
die Innovationsfihigkeit zu sichern. Insgesamt wird man feststellen miissen:
Ein Restrukturierungskonzept, das in einer Phase so tiefgreifender Ande-
rungsprozesse nicht die Umgestaltung der bestehenden Fiihrungskonzepte
zum Bezugspunkt aller Uberlegungen macht, kann wohl kurzfristige Erleich-
terungen bringen — es kann nicht die endgiiltige Losung sein.

18 Diese Einschitzung beruht auch auf Interviews, die der Verfasser in 15 deut-
schen Unternehmungen durchfiihrte.
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D. Organisationstheoretische Dimension
internationaler Standortentscheidungen

Die Aufgliederung des betrieblichen Wertschopfungsprozesses und die
Zuordnung der einzelnen Komponenten zu rdumlich getrennten Einheiten
haben naheliegende organisatorische Konsequenzen. Rdumliche Nihe bzw.
Distanz beeinflult das Kommunikationsverhalten und prigt die jeweiligen
Prinzipien bei der Wahrnehmung und Losung von Problemen. In Anlehnung
an das schon erwihnte organisationstheoretische Konzept von Lawrence und
Lorsch (Lawrence/Lorsch 1967) kann man feststellen, daB mit der rdum-
lichen Trennung der Differenzierungsgrad eines sozialen Systems, operatio-
nalisiert durch unterschiedliche Einstellungen und Verhaltensweisen der ver-
schiedenen Einheiten, zunimmt. Es entstehen Schnittstellen, die einen beson-
deren Koordinationsbedarf begriinden und deren Uberwindung besonderer
Motivationsmafnahmen bedarf. Die gegenwirtig diskutierten und umgesetz-
ten Organisationskonzepte, in denen mit der Betonung der ProzeBeffizienz
und der geschlossenen unternehmungsiibergreifenden Betrachtung der Wert-
schopfungskette Schnittstellen ein sehr kritisches Element sind, konnen des-
halb nicht ohne Auswirkungen auf die Beurteilung der Standortfrage bleiben.

Es kann angesichts dieser Zusammenhinge nicht iiberraschen, daf die
Standortfrage in Wissenschaft und Praxis aus organisatorischer Sicht neu dis-
kutiert wird. Vor allem die Entstehung der japanischen ,,Transplants“ in den
USA und in Grofbritannien hat die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit der Standortfrage neu belebt. Die sehr griindliche und umfassende Studie
von Kenney und Florida (Kenney/Florida 1993) zu den US-amerikanischen
Transplants japanischer Unternehmungen aus verschiedenen Branchen geben
einen guten Einblick in diese Zusammenhinge. Die Transplants sind nach
ihren Ergebnissen die konsequente Umsetzung japanischer Organisationskon-
zepte in Standortentscheidungen: ,,The rise of the transplant production com-
plex suggests that changes in the organization of production alter spatial out-
comes and geographic organization in fundamental respects* (Kenney/Flo-
rida 1993, S. 207).

Wenn man Produkte mit begrenzter technischer Komplexitit und arbeitsin-
tensiver Leistungserstellung ausklammert, dann bestimmen offensichtlich vor
allem zwei Uberlegungen die Ansiedlung von Upstream-Aktivititen (Pro-
duktion/Entwicklung) an auslindischen Standorten.'® Bei den meisten Pro-
dukten spielen der Zugang zum technisch-wissenschaftlichen Know-how
(Lander als competence center fiir bestimmte Technologien) und die Eroff-
nung des Zugangs zu Absatzmirkten (Uberwindung tarifirer Hemmnisse,

19 Vgl. hierzu z.B. die in den USA durchgefiihrte Untersuchung einer Forschergrup-
pe der National Academy of Engineering fiir die Branchen Konsumelektronik, Halb-
leiter und Automobile; National Research Council 1992.
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Erfiillung lokaler Mindest-Wertschopfungen, Steigerung des akquisitorischen
Potentials durch lokale Fertigung) die grofte Rolle. Der Stellenwert dieser
Uberlegungen ist fiir die einzelnen Branchen unterschiedlich. So hat z.B. in
der Automobilindustrie der Zugang zu Absatzmirkten, in der Medizintechnik
der Zugang zu den internationalen Technologiepotentialen einen groSeren
Einfluf} auf die Standortentscheidung.

Es liegt in der Logik der globalen Strategie, daB fiir deutsche international
tiatige Unternehmungen mit zunehmender Intensitiat des Wettbewerbs der
Druck zur Verlagerung von Upstream-Aktivitidten ins Ausland zunimmt. Das
ist fiir die hier betrachteten Branchen nicht in erster Linie die Folge einer
Bewertung des Standorts ,,Deutschland®, sondern die Beachtung der Bedin-
gungen des globalen Wettbewerbs. Fiir viele Unternehmungen ist das Neue
und Herausfordernde dabei nicht nur, daB sie sich stirker mit der Verlagerung
von Produktionsaktivititen beschiftigen miissen — neu ist, daB sich zuneh-
mend zeigt, daB8 die Ausgliederung ins Ausland aus organisatorischen Griin-
den nicht auf die Produktion allein beschrénkt werden darf. Die Entwicklung,
zumindest die produktionsnahe Entwicklung, muf3 héufig der Produktion
folgen. Das organisatorische Schnittstellen-Problem in der Wertschopfungs-
kette ist sonst nicht zu 16sen.

Auf dem globalen Markt fiir Medizintechnik ist diese Tendenz ganz ausge-
pragt und nicht neu. Wo die Kernaufgaben der Produktion angesiedelt sind,
da muB auch die Entwicklung verankert werden — oder genauer: dort wird die
Verantwortung fiir das ganze Geschift angesiedelt. Im Unternehmensbereich
~Medizintechnik* von Siemens liegt deshalb die unternehmerische Verant-
wortung fiir die Geschiftsgebiete ,,Ultraschall” und ,,Nuklearmedizin* in den
USA.? In der Automobilindustrie ist die Verlagerung von Entwicklungsakti-
vitdten an Produktionsstandorte noch nicht so ausgeprégt, obwohl Tendenzen
in dieser Richtung bestehen. Ganz besondere Anforderungen entstehen hier
mit der Praktizierung von Just-in-Time-Anlieferungen und dem zunehmen-
den Riickgriff auf Systemlieferanten fiir die (weitgehend mittelstdndischen)
Zulieferer.
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Wirtschaftspolitische Ansitze zur
Forderung des industriellen Strukturwandels
in den neuen Bundesléindern

Von Giinter Rexrodt, Bonn

L

Ich freue mich, daB ich heute in Miinster an der Jahrestagung des Vereins
fiir Socialpolitik teilnehmen kann.

Knut Borchardt hat einmal in einer lesenswerten Analyse nachgewiesen,
daB es historisch sehr selten der wissenschaftliche Rat allein war, der bedeu-
tende wirtschaftspolitische Entscheidungen vorbereitet und bewirkt hat, son-
dern daf diese immer auch eines spezifischen gesellschaftlichen und politi-
schen Umfeldes bediirfen. Fiir mich bedeutet das aber nicht, daB wissen-
schaftlicher Rat nicht Entscheidendes in der Wirtschaftspolitik bewegen
kann. Wir haben immer auf wissenschaftlichen Rat gebaut; ich verweise nur
auf den wissenschaftlichen Beirat beim Bundesministerium fiir Wirtschaft,
den Sachverstdndigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Ent-
wicklung, die Monopolkommission oder die wirtschaftswissenschaftlichen
Forschungsinstitute. Die Wirtschaftspolitik braucht den intensiven Dialog mit
der Wirtschaftswissenschaft. Angesichts der Komplexitit und Vielschichtig-
keit 6konomischer Zusammenhinge sind die theoretisch-konzeptionelle und
die empirisch-statistische Priifung der dem Politiker zur Verfiigung stehenden
Moglichkeiten unverzichtbar. Gute Wirtschaftspolitik 148t sich zudem im
Geflecht der Partialinteressen ohne Zweifel besser durchsetzen, wenn sie von
der Wissenschaft unterstiitzt wird.

Dies gilt auch fiir die Frage nach dem richtigen Konzept zur Bewiltigung
des industriellen Strukturwandels in den neuen Bundesldndern. Politik und
Wissenschaft waren und sind sich hier nicht immer iiber den richtigen Weg
einig.

Sehr rasch wurde der Vorwurf erhoben, die Politik habe die Fiille wissen-
schaftlicher Vorarbeiten zur Transformation von Wirtschaftssystemen nicht
zur Kenntnis genommen; vor allem habe sie keine ,,Schubladenplanung*
betrieben. Die Deutsche Einheit war nicht planbar, und sie kam unerwartet.
Sie kam zum richtigen Zeitpunkt, weil sie nur im Konsens mit den vier
groBen Siegerméchten zu realisieren war. Zu einem spiteren Zeitpunkt wire

6 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 233
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sie — wenn iiberhaupt — wahrscheinlich nur sehr viel schwerer und vermutlich
mit wesentlich hoheren Kosten zu erreichen gewesen. Es ging um die Wahr-
nehmung einer einzigartigen historischen Chance, die rasches und entschlos-
senes Handeln erforderte. Es konnte daher — entgegen den verbreiteten Vor-
stellungen von deutscher Perfektion — kein ausgearbeiteter Generalstabsplan a
la Clausewitz zur Verfiigung stehen.

Ein langsameres Zusammenwachsen der beiden hochst unterschiedlich ent-
wickelten Volkswirtschaften hitte den wirtschaftswissenschaftlichen Lehr-
biichern sicher eher entsprochen. Es hitte vielleicht auch dazu beigetragen,
den einen oder anderen Fehler zu vermeiden. Wahrend jedoch die Wissen-
schaft noch Modelle iiber ein graduelles Zusammenwachsen der beiden deut-
schen Staaten entwickelte, hatte die Eigendynamik der Realitdten die Politik
unter Zugzwang gesetzt. Es war damals unrealistisch, neue Grenzen in
Deutschland einzuziehen. Die Bereitschaft der Menschen, der damaligen
DDR notfalls massenweise den Riicken zu kehren, machte vielmehr ent-
schlossenes Handeln notwendig. Eine andere Entscheidung gab es nicht, da
sie — so Karl Schiller — ,nicht nur politisch, sondern auch Gkonomisch
bedingt war. Denn die Bevolkerung der DDR befand sich in einem Proze8
der Verweigerung gegeniiber ihrem alten System und damit auch seiner Wih-
rung. Und in einem solchen Vorgang der Repudiation ... hilft eben nur die
Versorgung mit einer anerkannten Wihrung, die Vertrauen genieft, und zwar
so bald wie moglich®.

Richtig ist sicher, da8 die Dimension der Aufgaben von vielen unterschitzt
worden ist. Der Mangel an Effizienz und der desolate 6konomische und 6ko-
logische Zustand der fritheren DDR wurden selbst von DDR- und Osteuropa-
Experten weit unterschitzt. So lag die Produktivitét je Erwerbstitigen entge-
gen fritherer Schitzungen zum Zeitpunkt der Wiedervereinigung nur bei etwa
1/3 des westdeutschen Niveaus, wenn Produktivititsvergleiche zwischen sozia-
listischen Planwirtschaften und marktwirtschaftlichen Ordnungen iiberhaupt
moglich sind. Die Anpassungsprobleme der ostdeutschen Wirtschaft nach der
Wiedervereinigung sind Erblast der hohen Ineffizienz der Planwirtschaft. Wir
werden an dieser Erblast noch lange zu tragen haben.

IL.

Am 18. Mirz 1990 haben sich die Wihler in der DDR bei den ersten freien
Wahlen mit eindrucksvoller Mehrheit fiir die Einfithrung der Sozialen Markt-
wirtschaft und fiir ein einheitliches Wirtschafts- und Wahrungsgebiet mit der
Bundesrepublik ausgesprochen.

Ich mochte hier einflechten, dal zwischen der Bildung der damaligen
DDR-Regierung und der Unterzeichnung des Vertrages zur Bildung einer
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Wihrungs-, Wirtschafts- und Sozialunion nur ein einziger Monat verstrich.
Ebenso rasch verliefen die Arbeiten am nachfolgenden Einigungsvertrag.
Angesichts dieser Ergebnisse halte ich das iiberwiegend negative Urteil in der
Offentlichkeit iiber die Verwaltung, das z.T. auch von der 6konomischen
Theorie der Biirokratie gestiitzt wird, nicht fiir angemessen. Gerade die Situa-
tion in den neuen Bundesldndern hat gezeigt, wie wichtig die Existenz einer
funktionsfahigen Verwaltung fiir ein marktwirtschaftliches System ist.

Einige Aspekte des Einigungsvertrages erscheinen mir ordnungspolitisch
besonders bedeutsam. Ganz im Sinne der konstituierenden Prinzipien Walter
Euckens standen eine stabile Wihrungsordnung, offene Mirkte, Privateigen-
tum, Vertragsfreiheit und die Beachtung der Interdependenz der Wirtschafts-,
Rechts-, Sozial- und Umweltordnung im Vordergrund. Allerdings war es
damit nicht getan. Die Politik stand im Zusammenhang mit der ordnungspoli-
tischen Rahmensetzung vor ganz konkreten und weitreichenden Entscheidun-
gen. Ich mochte dies an vier Beispielen darstellen, der Eigentumsfrage, der
sofortigen Ubertragung unserer Rechtsordnung, dem Umstellungskurs der
Guthaben und Rechengrofien sowie den Altschulden der Unternehmen.

1. Eigentumsrechte

Eigentumsrechte spielen in der Marktwirtschaft eine herausragende Rolle.
Fiir die neuen Bundesldnder war zu entscheiden, wem die Eigentumsrechte
zugesprochen werden sollten, den friiheren Eigentiimern oder den derzeiti-
gen. Sollten bei fritheren Eigentiimern Unterschiede gemacht werden? Soll-
ten z.B. fiir die Enteignungen unter sowjetischem Besatzungsregime oder die
Enteignungen privater Unternehmen 1972 besondere Regelungen getroffen
werden?

Die Politik hat sich im Einigungsvertrag fiir das Prinzip ,,Riickgabe vor
Entschidigung” entschieden, allerdings mit Ausnahme der Enteignungen
unter sowjetischem Besatzungsregime, was ausdriicklich vom Bundesverfas-
sungsgericht als rechtens angesehen wurde. Ohne Zweifel behindert die
getroffene Regelung die wirtschaftliche Entwicklung. Beleg dafiir sind die
etwa 2 Mio. Riickgabeanspriiche, von denen zur Zeit rund 20% erledigt sind.
Die Politik hat den Ausweg iiber die gesetzlichen Vorfahrtsregelungen fiir
Investitionen gesucht. Eine Umkehrung der Regelung hitte das Eigentums-
recht ungleich weiter eingeschriankt und ebenfalls betrichtliche Probleme
gebracht. Die beim Staat liegenden Vermdgenswerte hitten bei einer Entschi-
digungslosung auf die verschiedenen staatlichen Ebenen verteilt und dann
ggfs. an Private verduBert werden miissen. Uber die Entschidigung wire
sicherlich eine lange, zeitaufwendige Diskussion entstanden, die erhebliche
finanzwirtschaftliche Unsicherheit gebracht hitte. Das zeigt sich bereits bei
der derzeitigen Diskussion iiber die Entschadigungsregelung.

6*
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2. Die sofortige Ubertragung unserer Rechtsordnung

Grundsitzlich richtig war auch die Entscheidung, die bewidhrten gesetzli-
chen Regelungen Westdeutschlands auf die neuen Bundeslidnder zu iibertra-
gen. Hitte man etwa altes DDR-Recht beibehalten sollen? Dies hitte die not-
wendige Interdependenz der Rechts- und Wirtschaftsordnung vollig mi8ach-
tet. Sozialistische Anschauungen, Gesetze und Rechtsprechung sind nun
einmal mit dem freiheitlichen demokratischen System und der Marktwirt-
schaft unvereinbar. Wir haben allerdings erfahren miissen, dal das westdeut-
sche System zu kompliziert ist fiir die Verhiltnisse in Ostdeutschland. Ange-
sichts des Zeitdrucks bestand jedoch keine Moglichkeit zur Entwicklung
neuer Regelwerke, ganz unabhingig von ihrer praktischen Handhabung.
Inzwischen haben wir die auf Ostdeutschland iibertragenen Regelungen deut-
lich vereinfacht. Ich denke hier vor allem an das Investitionserleichterungs-
und Wohnbaulandgesetz sowie an die Verkiirzung von Planungs- und Geneh-
migungsverfahren im Infrastrukturbereich. Das kann jetzt auch als Vorbild
fiir notwendige Verdnderungen in Westdeutschland dienen.

3. Der Umstellungskurs

Ein drittes Beispiel ist der Umstellungskurs, und zwar sowohl fiir die Geld-
vermogensbestinde als auch fiir die Rechengroen laufender Transaktionen,
wie Mieten oder Lohne. Hier haben wir es uns nicht leicht gemacht. Die Mei-
nungen waren durchaus geteilt. Ich erinnere nur an die Empfehlung zum
Umstellungskurs, den das Direktorium der Deutschen Bundesbank der Bun-
desregierung iibermittelt und in der sie sich fiir einen Umstellungskurs 1:2
ausgesprochen hat. Politisch fiel die Entscheidung zugunsten eines differen-
zierten Umstellungskurses fiir das Geldvermogen und die Schulden sowie
einer 1:1-Umstellung fiir laufende Zahlungen. Es war sicherlich ein proble-
matischer Umtauschkurs, groBziigig fiir die Geldvermdgensbesitzer, kritisch
dagegen fiir die Schuldner. Besonders problematisch war der Umstellungs-
kurs fiir die StromgroBen. Die Umstellung 1:1 wire sicherlich eher vertretbar
gewesen, wenn die Tarifpolitik danach nicht auch noch explosionsartige, weit
iiber die Produktivitdt hinausgehende Lohnsteigerungen veranlafit hitte.
Daran haben wir noch heute zu tragen.

4. Die Altschulden der Unternehmen

In engem Zusammenhang mit der Wihrungsumstellung steht die Altschul-
denproblematik. Man ging zunéchst davon aus, da83 ein Unternehmen durch-
aus auch nach der Wiedervereinigung seinen normalen Schuldendienst erbrin-
gen konnte, zumal die Schulden praktisch halbiert worden sind. Der tatsidch-
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liche Zustand der meisten Unternehmen erwies sich jedoch als so katastro-
phal, daB3 sie dazu nicht in der Lage waren; deshalb mufite die Treuhandan-
stalt im Rahmen von Einzelfallregelungen einen groflen Teil der Altschulden
— allein bei den Unternehmen in Hohe von rd. 120 Mrd. DM - iibernehmen.

III.

Die Wirtschaftspolitik in den neuen Bundesldndern ist vom Sachverstdndi-
genrat zu Recht als wachstumsorientiert bezeichnet worden. Ich fiige hinzu:
mit starken Wirkungen auf die Nachfrage in Westdeutschland und in unseren
westeuropdischen Partnerldndern. Sie zielt mit einem ganzen Biindel von
staatlichen MaBnahmen — Infrastrukturaufbau, Beseitigung von Investitions-
hemmnissen, Privatisierung der ehemaligen Staatsunternehmen — darauf ab,
die Rahmenbedingungen herzustellen, unter denen die Wettbewerbsfahigkeit
des Standortes Ostdeutschland dauerhaft verbessert werden kann. Zur
Beschleunigung des industriellen Strukturwandels werden die privaten
Investoren nach Kriften gefordert, mit Steuererleichtungen, Investitions-
zulagen, Investitionszuschiissen, Mittelstandshilfen und Infrastrukturmoderni-
sierung.

Dieses Konzept einer wachstumsorientierten Politik war und ist Gegen-
stand wirtschaftspolitischer Kontroversen. Dem einen ist es nicht interventio-
nistisch genug: Der Staat, so die Forderung, solle aus beschiftigungspoliti-
schen Griinden Unternehmen in bestimmten Sektoren und Regionen ohne
Riicksicht auf betriebswirtschaftliche Erwéagungen erhalten. Diese Forderung
wird vor allem im Zusammenhang mit der Sanierungspolitik der Treuhandan-
stalt erhoben. Ich werde spiter noch darauf zu sprechen kommen. Andere
Stimmen wiederum betrachten die groBziigigen Programme zur Investitions-
forderung, die flankierenden Hilfen (z.B. zur Absatzstabilisierung) und die
Sanierung von Treuhand-Unternehmen als nur schwer vereinbar mit markt-
wirtschaftlichen Grundprinzipien. Die Kritik aus dieser Richtung nehme ich
besonders ernst. Aber ich halte sie so nicht fiir gerechtfertigt; insbesondere
nicht, wenn es darum geht, eine heruntergewirtschaftete Planwirtschaft in
unsere Soziale Marktwirtschaft zu integrieren. Es muf} allerdings gelten, daf3
die Richtung stimmig ist. Und hier denke ich, da} dies bei unserem investi-
tionsorientierten Ansatz der Fall ist.

Wir miissen uns allerdings davor hiiten, bei nicht sofort sichtbaren Erfol-
gen dem Ruf nach immer neuen MaBnahmen nachzugeben. Der Sachver-
stindigenrat hat bereits in seinem Sondergutachten zur Wirtschaftspolitik in
den neuen Bundesldndern im April 1991 eindringlich vor den Folgen eines
derartigen Aktionismus gewarnt. Wir haben uns immer darum bemiiht, auch
da, wo wir zusitzliche Malnahmen beschlossen haben, sie in ein geschlosse-
nes Konzept einzubauen. Nicht alles, was zur Steigerung der Wettbewerbsfa-
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higkeit der ostdeutschen Wirtschaft beitragen konnte, kann realisiert werden.
Dies gilt zum Beispiel fiir den Vorschlag zur Einfiihrung einer Wertschop-
fungspriferenz, fiir die ich personlich einige Sympathien habe. Ich sehe aber
die haushaltspolitischen Zwénge und die zu erwartenden Einwénde auf EG-
Ebene.

Ein breites Biindel an Forderprogrammen ist notwendig, um den unter-
schiedlichen Problemen der ostdeutschen Wirtschaft Rechnung zu tragen.
Schwerpunkt ist dabei die Forderung von Investitionen. Die Subventionie-
rung des Faktors Kapital ist natiirlich nicht unproblematisch, leistet sie doch —
so ein Einwand — der Ansiedlung kapital- statt arbeitsplatzintensiver Indu-
strien Vorschub. Aber ist es iiberhaupt denkbar, daB in Ostdeutschland eine
ganz andere Wirtschaftsstruktur als in Westdeutschland oder in den anderen
EG-Lindern heranwichst? Ohne massive Forderung des Produktionsfaktors
Kapital und ohne den Aufbau eines modernen, mit Westdeutschland ver-
gleichbaren Kapitalstocks wiirde die wirtschaftliche Kluft zwischen beiden
Teilen Deutschlands auf unbestimmte Zeit verfestigt.

Noch hilt der Aufbau von neuen industriellen Strukturen nicht Schritt mit
dem Wegbrechen der alten. Dieser SchrumpfungsprozeB ist unvermeidbar
und kommt auch nicht unerwartet. Etwa 30% der Beschiftigten in der friihe-
ren DDR miissen nach Einschédtzung des Ifo-Instituts als verdeckt arbeitslos
betrachtet werden. Gravierende Probleme am Arbeitsmarkt sind die unver-
meidbare Folge. MaBinahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik sind deshalb
auch in den néchsten Jahren unverzichtbar, um die Beschiftigungssituation
zu entspannen. Allerdings muf3 angesichts des Umfangs dieser MaBnahmen
in Ostdeutschland darauf geachtet werden, daB der ProzeB der wirtschaft-
lichen Umstrukturierung und des Neuaufbaus durch sie nicht unnétig
gehemmt wird. Sondertarife bei staatlich finanzierten ArbeitsfordermaBnah-
men sind unumgénglich, um ausreichende Anreize fiir einen Wechsel in den
ersten Arbeitsmarkt zu schaffen. Inzwischen mehren sich auch in der Politik
und bei den Gewerkschaften die Stimmen, die fiir arbeitsmarktpolitische
MaBnahmen die Bezahlung unter Tarif als angemessen ansehen.

Iv.

Eine zentrale Rolle bei der Uberfiihrung der Staatswirtschaft der ehemali-
gen DDR in privatwirtschaftliche Strukturen spielt die Treuhandanstalt. Sie
hat, bei aller Kritik, die ihr von verschiedenster Seite entgegengehalten wird,
eine groBartige Arbeit geleistet. Die Treuhandanstalt hat etwa 13000 Unter-
nehmen privatisiert, knapp 1400 Unternehmen befanden sich Ende
August 1993 noch in ihrem Bestand. Im Zuge der Privatisierung der Treu-
hand-Unternehmen wurden bisher 175 Mrd. DM an Investitionszusagen gege-
ben und 1,4 Mio. Arbeitspldtze vertraglich zugesichert. Aus zahlreichen
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Befragungen geht hervor, daB die Leistungsunterschiede zwischen Treuhand-
und Ex-Treuhand-Unternehmen betréchtlich sind. Die Privatisierung hat dem-
nach wichtige Impulse fiir die unternehmerische Dynamik, fiir die Investi-
tionstitigkeit und auch fiir die Bewahrung der industriellen Substanz in Ost-
deutschland gegeben.

Die Treuhandanstalt wird ihren operativen Kernauftrag, d.h. die Privatisie-
rung und die Beteiligungsverwaltung, voraussichtlich bis Ende 1994 weitge-
hend erfiillt haben. Es ist davon auszugehen, da in den nidchsten zwolf
Monaten der grofite Teil der Unternehmen im Treuhandbesitz noch priva-
tisiert werden kann. Dennoch diirfte ein kurzfristig unverduBerbarer Restbe-
stand iibrigbleiben.

Fiir die Beteiligungsfithrung mittelgroBer Unternehmen, die vor der Priva-
tisierung saniert oder ansaniert werden miissen, werden Management-Gesell-
schaften gegriindet. Inzwischen gibt es fiinf dieser Gesellschaften mit rund
30000 Beschiftigten und 69 Beteiligungsunternehmen; weitere sind bei
Bedarf vorgesehen. Fiir die Zeit danach wird deshalb angestrebt, fiir fortzu-
filhrende Aufgaben — zum Beispiel fiir das Vertragsmanagement — Losungen
mit einer mdglichst weiten privatwirtschaftlichen Beteiligung auBerhalb der
(Rest-) Treuhandanstalt zu finden. Bis Ende 1994 nicht privatisierbare, aber
sanierungsfidhige Unternehmen werden — bei Weitergeltung des Privatisie-
rungsauftrages — auf den Bund oder zwischengeschaltete Holdings iibertra-
gen. Kleinere Unternehmen werden dazu in Management-Gesellschaften
zusammengefafit.

Viel wird von der Erhaltung industrieller Kerne gesprochen. Diese Diskus-
sion ist vor folgendem Hintergrund zu sehen: Seit der Wiedervereinigung
sind in Ostdeutschland von den frither 3 Mio. ausgewiesenen industriellen
Arbeitsplétzen iiber 50% verloren gegangen. Auch wenn man beriicksichtigt,
daB zu diesen 3 Mio. Arbeitspldtzen ungefihr 500000 gehorten, die wie z.B.
Ferienheime, Hotels, Fuhrparks eigentlich zum Dienstleistungsbereich
gerechnet werden miissen, so bleibt das Ausmal des Einbruchs der industriel-
len Beschiftigung enorm. Indikatoren wie die geringe Industriedichte und der
geringe Anteil der Industrie an der Wertschopfung lassen die Befiirchtung
eines Deindustrialisierungsprozesses aufkommen.

Gleichwohl ist die Vorstellung, einer solchen Deindustrialisierung konne
man am besten mit industriepolitischen Interventionen begegnen, falsch. Der
Begriff , Erhaltung industrieller Kerne* steht nicht fiir eine solche Politik. Er
hat in der Tat fiir viel Verwirrung gesorgt; denn eine klare betriebs- oder
volkswirtschaftliche Definition gibt es nicht. Birgit Breuel hat diesen Begriff
einmal als Metapher fiir den Versuch bezeichnet, die zukunftstrichtigen
Potentiale in den Treuhand-Unternehmen herauszufinden, ihnen eine faire
Entwicklungschance zu geben und letztlich aus diesem Kern wieder Wachs-
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tum zu ermoglichen. Ich denke, diese Umschreibung trifft den Sachverhalt
recht genau.

Bundesregierung und Treuhandanstalt verfolgen ein klares Konzept:

— Sanierungsprojekte werden nur im Rahmen eines klar abgegrenzten Bud-
gets unterstiitzt.

— Die Einstufung eines Unternehmens als sanierungsfihig bedeutet keine
Bestandsgarantie.

Der Sanierungsprozel wird abgebrochen, wenn keine Aussicht auf Erfolg
mehr besteht.

— Ziel der Sanierung ist und bleibt die Privatisierung.

Diese Politik entspricht den Grundsitzen, die der Vorsitzende des Sachver-
standigenrates kiirzlich aufgestellt hat. Die Treuhandanstalt hat den neuen
Bundeslindern bei der Sanierung regional- und strukturpolitisch bedeutsamer
Unternehmen eine enge Zusammenarbeit angeboten. Die Linder definieren
nach Anhorung von Wirtschaft und Gewerkschaften Unternehmen von regio-
naler Bedeutung und unterstiitzen die Sanierungsbemiihungen der Treuhand-
anstalt durch den Einsatz ihres Forderinstrumentariums.

Bei allen Bemiihungen darf jedoch nicht der Eindruck erweckt werden, die
wirtschaftliche Zukunft Ostdeutschlands hdnge entscheidend oder iiberwie-
gend von der ,,Emeuerung und Erhaltung industrieller Kerne* ab. Inzwischen
entfallen bereits 4/s der 1,4 Mio. industriellen Arbeitsplitze (einschlieBlich
der Kleinbetriebe) — so eine Schitzung des Instituts fiir Wirtschaftsforschung
in Halle — auf Unternehmen auflerhalb des Treuhand-Bereichs. Ihre wirt-
schaftliche Dynamik ist am groBten. Die Wirksamkeit der Unterstiitzung des
Aufbaus neuer Wirtschaftsstrukturen in den neuen Lindern machen u.a. fol-
gende Indikatoren deutlich:

— Allein mit den drei wichtigsten Forderprogrammen des Bundeswirtschafts-
ministeriums (Regionale Wirtschaftsférderung, ERP-Sondervermégen und
Eigenkapitalhilfe) sind seit der Wiedervereinigung iiber 150 Mrd. DM an
Unternehmensinvestitionen auflerhalb des Treuhandbereichs angestofen
worden.

— Im Verarbeitenden Gewerbe und im Dienstleistungsbereich konnten iiber
3 Mio. Arbeitspldtze neu geschaffen oder gesichert werden.

— Dieses Jahr werden die Unternehmensinvestitionen (ohne Wohnungsbau)
je Einwohner erstmals das Westniveau iibersteigen.

— Der fiir den Strukturwandel der ostdeutschen Wirtschaft unerlédBliche
Aufbau eines leistungsfiahigen Mittelstandes ist in vollem Gange. Derzeit
gibt es bereits iiber 400000 kleine und mittlere Unternehmen in Industrie,
Handwerk, Handel und dem in der frilheren DDR stark vernachldssigten
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Dienstleistungsbereich. Auf industrielle Kleinbetriebe unter 20 Beschaf-
tigten entfallen nach Schitzungen mindestens 300000 Arbeitsplitze.

V.

Investitionsférderung und Existenzgriindungsprogamme konnen jedoch
dauerhaft nur erfolgreich sein, wenn sie von der Lohnpolitik unterstiitzt
werden. Entscheidende Voraussetzungen fiir die Verbesserung der Standort-
attraktivitit Ostdeutschlands miissen daher von der Lohnpolitik geschaffen
werden. Der wirtschaftliche Aufbau Ostdeutschlands vollzog sich von An-
fang an unter dem Vorzeichen einer falschen lohn- und einkommenspoliti-
schen Weichenstellung. Die durchschnittlichen Lohnstiickkosten lagen auch
1992 noch um etwa 60% iiber dem gewil} nicht geringen westdeutschen
Niveau. Ich wei3, da3 man eine solche Durchschnittszahl sehr differenziert
betrachten muBl. Z.B. diirfte das Produktivititsgefille bei einem erfolgrei-
chen, neu auf der griinen Wiese errichteten Betrieb minimal sein, dagegen in
manchem alten Betrieb noch wesentlich hoher als es die Durchschnittsgroen
vermuten lassen. Insgesamt wird durch dieses Gefille die Wettbewerbsfahig-
keit vieler ostdeutscher Unternehmen nachhaltig belastet.

Hans Werner Sinn und seine Frau haben davon gesprochen, daf8 die Tarif-
vereinbarungen in Ostdeutschland einem Beschiftigungsverbot gleichkom-
men. Beide haben einen Sozialpakt fiir Ostdeutschland vorgeschlagen, der
aus einem Beteiligungsmodell fiir die Privatisierung der ehemals volkseige-
nen Betriebe und aus einem Lohnstillhalteabkommen besteht. Der Lohnver-
zicht soll in diesem Modell durch Vermogensanteile fiir ostdeutsche Biirger
kompensiert werden. Eine moglichst grofe Beteiligung der ostdeutschen
Bevolkerung an der Vermogensbildung ist zweifellos wiinschenswert. Aller-
dings wird bei derartigen Vorstellungen der Wert dessen iiberschitzt, was die
DDR an Vermdgen hinterlassen hat. Zunichst kommt es vielmehr darauf an,
iiberhaupt Vermogens- und Verteilungswerte zu bilden. Das Engagement pri-
vater Investoren, die durch Managementwissen und technisches Know-how
mdglichst rasch viele wettbewerbsfahige Arbeitspldtze schaffen, ist dazu
unerldBlich. Auch deshalb stehen die Investitionen im Mittelpunkt der wirt-
schaftspolitischen Bemiihungen der Bundesregierung.

Im Gegensatz dazu stehen die vielfiltigen Vorschldge, unter Verzicht auf
andere finanzielle Fordermafnahmen massive Lohnsubventionen zu gewih-
ren: Ostdeutschland wiirde damit ein attraktiver Standort fiir lohnintensive
Produktionen, und es sei leichter, Industrien zu erhalten, die bei hohem Lohn-
niveau dem internationalen Wettbewerb nicht gewachsen wéren. Das Bundes-
wirtschaftsministerium ist — ebenso wie iibrigens der Wissenschaftliche
Beirat beim Bundesministerium fiir Wirtschaft — diesen Uberlegungen nicht
gefolgt. Lohnsubventionen fiihren dazu, daB der Staat die Tarifvertragspar-



90 Giinter Rexrodt

teien aus ihrer beschiftigungspolitischen Verantwortung entldBt. Anders als
Investitionszuschiisse tragen sie nicht zur Anpassung und Modemisierung der
Betriebe oder ihres Kapitalstocks bei. Haushaltspolitisch wiren Lohnsubven-
tionen auch nicht zu bezahlen; um z.Z. gleiche Lohnstiickkosten in West-
und Ostdeutschland zu erreichen, wiren Haushaltsmittel von mindestens
40 Mrd. DM erforderlich. Zukunftstrachtige Perspektiven wiren mit einer
wirtschaftspolitischen Strategie, die auf Lohnsubventionen aufbaut, fiir die
neuen Bundeslidnder nicht er6ffnet worden.

VI

Der weitere industrielle Aufbau Ostdeutschlands muB sich auf jene Stirken
konzentrieren, die den komparativen Vorteil der gesamten Region ausma-
chen:

In den neuen Bundesldndern gibt es iiberwiegend hochqualifizierte und
hochmotivierte Arbeitskrifte, einen wachsenden Markt, eine groBziigige
Investitionsférderung, inzwischen auch wieder relativ geringe Grundstiicks-
preise sowie verkiirzte Planungs- und Genehmigungsverfahren. Hinzu kommt
der bereits begonnene und mit hohem finanziellen Aufwand betriebene
Aufbau der Infrastruktur, der sich fiir die Unternehmen in wenigen Jahren
auszahlen wird. Er wird dazu fiihren, da Ostdeutschland eine der modern-
sten Infrastrukturen Europas erhilt.

Dieses Jahr liegen die offentlichen Investitionen (Abgrenzung gemif
Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung) je Einwohner bereits um etwa 30%
iber dem Westniveau. Am sichtbarsten sind die Fortschritte im Telekommu-
nikationsbereich, wo seit der Wiedervereinigung fast 2,4 Mio. neue Telefon-
anschliisse geschaltet und die Kommunikationsnetze entsprechend moderni-
siert wurden. Inzwischen flieit etwa jede zweite Mark des Verkehrsetats in
die Modernisierung der ostdeutschen Verkehrsinfrastruktur. Mehr Mittel sind
allein schon aus Kapazititsgriinden kaum umsetzbar. Langfristig kann Ost-
deutschland auch von seiner Drehscheibenfunktion zwischen West- und Ost-
europa wirtschaftlichen Nutzen ziehen. Diese Standortvorteile gilt es zu ent-
wickeln und zu pflegen.

VII.

Bei allen Uberlegungen zu den wirtschaftlichen Perspektiven Ostdeutsch-
lands ist zu beriicksichtigen, da die neuen Bundesldnder kein eigenstiandiger
Wirtschaftsraum sind, der sich unabhingig von den alten Bundesldndern ent-
wickeln kann. Deutschland ist jetzt ein einheitlicher Wirtschaftsraum; die
EG ist unser gemeinsamer Binnenmarkt. Liefer- und Kapitalverflechtungen,
Unternehmenskooperationen, Investitionen westdeutscher Unternehmen und
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nicht zuletzt die hohen Transfers der 6ffentlichen Hand haben dazu beigetra-
gen, daB West- und Ostdeutschland drei Jahre nach der Wiedervereinigung
wirtschaftlich eng zusammengewachsen sind.

Die strategischen Entscheidungen fiir den Aufbau-Ost sind gefallen. Dazu
gehoren auch die haushaltspolitischen Beschliisse. Sie miissen konsequent
umgesetzt werden. Mit den Solidarpakt-Beschliissen haben die neuen Bundes-
lander klare finanzielle Perspektiven erhalten. Ab 1. Januar 1995 werden die
neuen Bundeslidnder voll in den Bund-Lénder-Finanzausgleich einbezogen.

Es kann jetzt nicht mehr um grundsétzlich neue Mafinahmen gehen, son-
dern allenfalls um eine Akzentuierung und Fortsetzung der gegenwirtigen
Politik: Die Bundesregierung wird die Investitionsférderung und den Infra-
strukturausbau fortsetzen. Die Ldnder und Kommunen sind vor allem dort
gefordert, wo sich Investitionshemmnisse vor Ort noch negativ auf die wirt-
schaftliche Belebung auswirken. Die rasche Kldrung von Eigentumsfragen
durch die Vermogenséamter, die schnelle Handhabung der Freistellungsrege-
lungen bei 6kologischen Altlasten durch die Linder, die ziigige ErschlieBung
von Gewerbegebieten und Wohnbauland - dies sind Beispiele fiir eine aktive
Standortpolitik, die Ostdeutschland fiir Investoren attraktiv macht. Einen
unverzichtbaren Beitrag leistet die westdeutsche Wirtschaft, indem sie die
Investitionen in Ostdeutschland aufrechterhilt, ihre Beziige aus Ostdeutsch-
land steigert und die Bemiihungen zur Bereitstellung von Ausbildungspldtzen
und Managementqualifizierung verstarkt. Die Gewerkschaften miissen end-
lich auf einen beschiftigungsorientierten Kurs in der Lohnpolitik einschwen-
ken.

VIIL

Die wirtschaftspolitische Diskussion mufl immer mehr dem Zusammen-
wachsen Deutschlands Rechnung tragen; sie darf die Probleme der alten und
neuen Bundesldnder nicht isoliert betrachten. Die zentrale Frage nach der
Wettbewerbsfahigkeit der Arbeitsplitze gilt fiir Ost- und Westdeutschland
gleichermafen. Die Forderung nach einem Niedrigsteuergebiet Ostdeutsch-
land, die in letzter Zeit wieder in die Diskussion gebracht worden ist, ist
durch die vielfdltigen steuerlichen Erleichterungen bereits weitgehend erfiillt.
Es kommt jetzt darauf an, diese Diskussion auf ganz Deutschland zu iibertra-
gen und mit der geplanten Fortsetzung der Unternehmensteuerreform zu ver-
kniipfen.

Der am 2. September 1993 von der Bundesregierung vorgelegte Bericht
zur Zukunftssicherung des Standorts Deutschland weist darauf hin, da3 die
Mehrzahl staatlicher Handlungsfelder West- und Ostdeutschland zu gleichen
Teilen angeht, wie z.B.:
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— die Konsolidierung der Staatsfinanzen,

— die Anpassung der sozialen Sicherungssysteme an die verdnderten wirt-
schaftlichen und demografischen Rahmenbedingungen,

— die Begrenzung der Belastung der Unternehmen mit Lohnnebenkosten,

— die starkere Beteiligung Privater an der Erbringung 6ffentlicher Dienstlei-
stungen,

— die Herstellung eines Energiekonsenses,

— die Fortentwicklung der Bildungs- und Ausbildungssysteme und die Ein-
bindung 6kologischer Erfordernisse in die Wirtschaftspolitik.

Die in diesen Bereichen vorgeschlagenen Mafnahmen miissen ziigig in
Angriff genommen werden, damit Ost- und Westdeutschland ein Raum wirt-
schaftlicher Prosperitdt wird.



Stand und Entwicklung der Industrieokonomik

Von Joachim Schwalbach, Berlin

A. Vorbemerkung

In den letzten zehn Jahren hat das Interesse an der Industriedkonomik stark
zugenommen. Fiir jeden ersichtlich, zeigt sich dies besonders deutlich in den
Neuerscheinungen von Ubersichtsbeitrigen und Lehrbiichern. In diesem Bei-
trag werde ich in groben Ziigen ein Bild von der Industrie6konomik skizzie-
ren. Dennoch werde ich an einigen Stationen linger verweilen, wodurch eine
tiefergehende Betrachtung moglich sein wird. Ausgeklammert bleiben die
Industriedkonomik regulierter Mérkte und weite Teile der Wettbewerbspoli-
tik. Dadurch findet die Rolle des Staates im Marktproze3 wenig Beachtung.
Mit diesem Beitrag soll mein Verstindnis von der Industrieokonomik als
einem interdisziplindren Forschungsgebiet deutlich werden, in dessen Mittel-
punkt die Briicke zwischen Volks- und Betriebswirtschaftslehre steht.

B. Entwicklung der Industrietkonomik

Mit dem Begriff Industrieokonomik verbindet man heutzutage eine von der
Theorie geleitete anwendungsorientierte Forschung zur dynamischen Wech-
selwirkung zwischen Markt und Unternehmen. Ebenso wie die Markt- und
Unternehmenstheorie ist die Institutionentheorie Bestandteil der Industriedko-
nomik. Wie bei keinem anderen Forschungsgebiet sind die Konturen der
Industriedkonomik zu anderen Disziplinen im Zeitablauf derart undeutlich
geworden, dal man geneigt ist, der frilhen und seinerzeit provokanten These
von Stigler (1968, S. 1) zuzustimmen: ,,... there is no such subject as indus-
trial organization®. Stiglers Verstindnis von Industriebkonomik bezog sich
auf die Preistheorie und steckte den Forschungsrahmen weit enger ab als dies
heute getan wird. Zweifellos schickt sich die Industrie6konomik an, ein posi-
tives Beispiel fiir einen héufig propagierten, aber selten erfolgreich praktizier-
ten interdisziplindren Forschungsansatz zu werden.

Industriedkonomische Forschung beinhaltet drei Elemente: die Theorie,
den empirischen Test und die wettbewerbspolitische Orientierung. Die
Geschichte der Industrieskonomik der letzten 50 Jahre ist geprdgt von dem
permanenten Spannungsverhéltnis zwischen Theorie und Empirie. Der tradi-
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tionellen Industrieokonomik (sog. mainstream Industrie6konomik) wird
Theorielosigkeit oder ad hoc Vorgehensweise von denjenigen vorgeworfen,
die den Begriff ,neue Industrieokonomik‘ geprédgt haben. Die Vertreter der
traditionellen Industriedkonomik beklagen statt.dessen den fehlenden Anwen-
dungsbezug der vornehmlich spieltheoretisch orientierten neuen Industrieéko-
nomik. Sichtbares Zeichen dieser Unterschiede sind die Lehrbiicher von
Scherer/Ross (1990) einerseits und Tirole (1988) andererseits. Das Span-
nungsverhiltnis zwischen traditioneller und neuer Industrieokonomik wird
besonders augenscheinlich im ,Handbook of Industrial Organization®, in dem
die traditionellen Vertreter der Industriedkonomik nicht zu Wort kommen.

Ursache fiir dieses Spannungsverhiltnis war letztlich das Structure-Con-
duct-Performance Paradigma, nachdem in seiner einfachsten Form die Mark-
struktur das Verhalten der Akteure im Markt beeinfluBt, das seinerseits das
Marktergebnis bestimmt. Die sog. Chicago- und UCLA-Schule um Stigler,
Demsetz, Brozen und andere stellten das Paradigma von Anfang an in Frage
und bevorzugten stattdessen den Theorie-Empirie-Ansatz. Die Vertreter der
neuen Industriebkonomik verwiesen auf die Unbestimmtheit der Beziehun-
gen zwischen Structure-Conduct-Performance. Ich mochte kurz darauf einge-
hen, warum das traditionelle Paradigma in der heutigen Industriekonomik an
Attraktivitdt verloren hat.

Das SCP-Paradigma hat seine Wurzeln in den Arbeiten von Chamberlin
(1933), Clark (1940) und Mason (1949). Eine Ausformulierung hat das Para-
digma durch Bain in seinen frithen Arbeiten (1951, 1956) und in seinem Lehr-
buch (1959) erfahren. Ausgehend von grundlegenden Annahmen iiber die
Angebots- und Nachfragebedingungen beeinflut die Marktstruktur das Ver-
halten der im Wettbewerb stehenden Unternehmen, das wiederum das Markt-
ergebnis bestimmt. Das SCP-Paradigma spiegelte sich anfangs in Fallstudien
ausgewdhlter Industrien wider und wurde von inter-industriellen Quer-
schnittsstudien abgelost. In Anlehnung an das SCP-Paradigma wurden seiner-
zeit mehrheitlich Beziehungen zwischen Strukturvariablen wie bspw. Anbie-
terkonzentration, Markteintrittsbedingungen, Produktdifferenzierung und Per-
formance-Variablen wie bspw. Gewinn, Produktivitit, Rate des technischen
Fortschritts empirisch iiberpriift. Bains empirische Arbeiten zum Zusammen-
hang von Anbieterkonzentration, Gewinnraten und Markteintrittsbedingun-
gen finden auch heute noch groBe Anerkennung. Die zentrale Rolle des
Marktverhaltens im SCP-Paradigma fand in Bains Analyse kaum Beachtung,
statt dessen wurde die Beschrinkung auf die reduzierte Form der Analyse mit
den gefundenen RegelméBigkeiten zwischen Struktur- und Ergebnisvariablen
gerechtfertigt.

Seit den sechziger Jahren entstand eine Vielzahl von empirischen Studien,
zundchst Querschnittsstudien und spéter Panelstudien, die mit einfachen
Regressionsanalysen RegelméBigkeiten zwischen Struktur- und Performance-
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Variablen festzustellen versuchten. Neue Datenquellen, verfeinerte 6konome-
trische Methoden, schnelle und benutzerfreundliche Entwicklungen der Com-
putertechnologie und deren Softwarepakete sind fiir das starke Anwachsen
O6konometrischer Studien verantwortlich. Fallstudien waren ,out of fashion®,
gesucht wurde nach Gemeinsamkeiten zwischen den untersuchten Industrie-
zweigen. Charakteristisch fiir diese Studien war, da sie zwar einen unmittel-
baren Zusammenhang zwischen Anbieterkonzentration und Kollusion sahen,
jedoch dem Verhalten, geschweige denn der Struktur der Marktakteure, kaum
Beachtung schenkten. Anbieter und Abnehmer blieben eine Black-Box, deren
Studium man den Kollegen der Betriebswirtschaftslehre iiberlief.

Seit etwa Mitte der siebziger Jahre hat die Kritik an dem SCP-Paradigma
stetig zugenommen. Den Okonometrischen Studien wurde Theorielosigkeit
und ad hoc Vorgehensweise vorgehalten. Die Kritik setzte zu einer Zeit ein,
als theoretische Arbeiten begannen, eine formale Ableitung des SCP-Para-
digma zu liefern. Hervorzuheben ist die Arbeit von Cowling/Waterson
(1976), in der gezeigt wird, daB die durchschnittliche Preis-Kosten Marge
einer Industrie vom Herfindahl-Index der Anbieterkonzentration, von der
Nachfrageelastizitdt und dem gewichteten konjekturalen Reaktionskoeffizien-
ten abhingt. Ubertragen auf das SCP-Paradigma bedeutet dies, daB das
Marktergebnis durch die strukturelle Variable Konzentration und die Verhal-
tensvariable positiv, dagegen von der Nachfragebedingung in Form der Nach-
frageelastizitdt negativ beeinfluft wird. Im Monopolfall reduziert sich der
EinfluB auf das Marktergebnis konsequenterweise auf die grundlegenden
Bedingungen der Industrie und im Cournot-Gleichgewicht zusitzlich auf die
Marktstruktur. Das Cowling/Waterson-Modell lieferte fiir empirische Arbei-
ten die Einsicht, daB der Herfindahl-Index ein bevorzugtes Maf fiir die
Anbieterkonzentration und die Nachfrageelastizitdt in der Schitzgleichung
enthalten sein soll.

In einer Erweiterung des Cowling/Waterson-Modells zeigen Clarke/
Davies (1982), daB sowohl im Cournot- als auch im allgemeinen Fall das
Marktergebnis und die Marktstruktur von der Nachfrageelastizitdt, der
Anzahl der Anbieter, vom Kollusionsgrad und von den Effizienzunterschie-
den der Anbieter abhingen. Mit anderen Worten, Preis-Kosten-Margen und
die Konzentration werden im Gleichgewicht gemeinsam beeinflufit. Die
Endogenitit der Anbieterkonzentration wurde auch in anderen Studien nach-
gewiesen.

Dasgupta/Stiglitz (1980) untersuchten den Effekt von FuE-Ausgaben im
Cournot-Modell. Unter vereinfachenden Annahmen gleicher Kostenstruktur,
freiem Markteintritt und homogenen Produkten findet ein FuE-Wettbewerb
zur Reduzierung der Produktionskosten statt. Dasgupta/Stiglitz kommen zu
dem Ergebnis, dafl im Gleichgewicht die industrielle FuE-Intensitét im umge-
kehrten Verhiltnis zur Anzahl von Unternehmen steht, wodurch in hoher kon-
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zentrierten Mirkten eine hohere FuE-Intensitit zu erwarten ist. Beide Varia-
blen werden im Gleichgewicht gemeinsam beeinfluflt. Eine Erweiterung des
Modells fiihrt uns ein Stiick zuriick zu Clarke/Davies und offenbart, daB die
Anbieterkonzentration um so hoher ist, je hoher die Nachfrageelastizitdt und
die FuE-Kostenelastizitdt bzw. die technologischen Gelegenheiten sind.

Weitere Einsichten in die Endogenitdt der Marktstruktur werden von
.Shaked/Sutton (1987) in deren Modell zur Produktdifferenzierung gegeben.
Bei der Unterscheidung zwischen horizontaler und vertikaler Differenzierung
zeigen Shaked/Sutton, daf} bei vertikaler Differenzierung das Verhdltnis der
fixen zu den variablen Kosten bei wachsender Marktgroe zunimmt und -
entgegen der traditionellen Sichtweise — zu einem steigenden Konzentrations-
grad fiihrt.

Demnach liegen zahlreiche theoretische Belege vor, die auf die Endogeni-
tdt der Variablen des SCP-Paradigma hinweisen. Die Interpretation der stati-
stischen Ergebnisse der Querschnittsanalysen wird dadurch in Frage gestellt
und hat letztlich dazu gefiihrt, dafl traditionelle Querschnittsstudien ,out of
fashion* sind. Der Ubergang zu simultanen Schitzgleichungen oder zu Panal-
analysen hat diese Entwicklung nicht aufhalten konnen, da sie eine konome-
trische Losung ohne theoretische Fundierung darstellt.

Neben dem Vorwurf der untheoretischen Vorgehensweise der empirischen
Studien im Rahmen des SCP-Paradigma wurde vornehmlich von den Vertre-
tern der Chicago- respektive UCLA-Schule der Einwand erhoben, da3 die
Anhinger des Strukturansatzes nicht zwischen Kollusion und Effizienz bei
der Interpretation der positiven Wirkung der Anbieterkonzentration auf die
Profitabilitdt des Marktes unterscheiden konnten. Demsetz argumentierte, daf3
diese Unterscheidung zur Klarung der Frage beitriige, ob die groiten Unter-
nehmen in konzentrierten Markten eher eine Folge iiberlegener Effizienz als
die Folge von Kollusion seien. Demsetz (1973) neigte, gestiitzt auf seine
empirischen Ergebnisse, dazu, der Effizienzhypothese mehr Gewicht beizu-
messen. Die Auseinandersetzung nahm auf weiten Strecken die Ziige eines
Glaubensstreits zwischen den beiden dominanten Schulen an. Als Ergebnis
kann festgehalten werden, da3 in Anlehnung an zahlreiche Studien (vgl.
bspw. Clarke/Davies/Waterson, 1984) sowohl Marktmacht- als auch Effi-
zienzeffekte in Mirkten in unterschiedlicher Stirke auf das Marktergebnis
wirken. Der eigentliche Fortschritt, der mit der Kollusion-versus-Effizienz-
Diskussion erzielt wurde, ist darin zu sehen, daf fortan die intra-industrielle
Struktur groBere Beachtung fand und infolgedessen unternehmensspezifische
Einfliisse neben den marktspezifischen in den theoretischen und empirischen
Analysen berticksichtigt wurden.

Kritik am traditionellen SCP-Paradigma wird ebenfalls von den Vertretern
einer evolutorischen Okonomie vorgebracht. Bemingelt wird vornehmlich
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der statische Charakter der Analyse und damit die fehlende Modellierung des
Wettbewerbs als einem dynamischen Prozef, dessen Ergebnis in weiten
Teilen einem stochastischen ProzeB gleichkommt. Nach Nelson/Winter
(1978, 1982) werden Marktstrukturvariablen endogen durch den Wettbe-
werbsprozef3 bestimmt, oder in ihren Worten ausgedriickt: ,,. .. industrial con-
centration is to be understood as a dynamic, historical phenomenon, endogen-
ous to the market system in which it appears* (1978, S. 543). Dariiber hinaus
sehen sie den Wettbewerb im Schumpeter’schen Sinne als einen vom techni-
schen Fortschritt bestimmten Prozef}, dessen Ergebnis unbestimmt ist.

Die erwidhnte Unzufriedenheit mit den auf dem traditionellen SCP-Para-
digma basierenden Studien der Industriedkonomik ist letztlich fiir die Entste-
hung der neuen Industriedkonomik verantwortlich. Ob dieser Begriff gerecht-
fertigt ist oder besser mit moderner Industrieokonomik umschrieben werden
sollte, sei dahingestellt. Immerhin konnen jene, die lange Jahre die Entwick-
lung der Industriedkonomik aktiv begleitet haben, das sog. Neue nur schwer-
lich entdecken. Um so wichtiger und interessanter ist es, die neue Industrie-
6konomik zu skizzieren.

Entgegen der auf Clark, Mason und Bain zuriickfiihrbaren Urspriinge der
herkommlichen Industriedkonomik sind die Wurzeln der neuen Industriedko-
nomik in den Arbeiten von Cournot, Bertrand, Knight, Chamberlin, Hotel-
ling, von Neumann/Morgenstern, Nash, von Stackelberg und Lancaster, um
nur die wichtigsten zu nennen, zu finden. Kennzeichnend fiir die neue Indu-
strieokonomik sind spieltheoretische Oligopolmodelle mit vollkommener
oder unvollkommener Information. In den Mittelpunkt riickt nicht-kooperati-
ves oder kooperatives strategisches Verhalten der Spieler im Markt, die einer
Gleichgewichtslosung zustreben. In Abhingigkeit der gewihlten Entschei-
dungsvariablen und strategischen Verhaltensannahmen werden vielmehr
Cournot, Bertrand, von Stackelberg oder verallgemeinerte Nash-Gleichge-
wichtslosungen gesucht. Die grundlegenden Bedingungen des Marktes und
das Gleichgewichtskonzept werden als exogen angenommen. Die Marktstruk-
tur ist endogen bestimmt. Dadurch erfihrt das traditionelle SCP-Paradigma
eine Revision in der Weise, dal die Marktstruktur und das Marktergebnis von
den grundlegenden Marktbedingungen und vom strategischen Verhaltenskon-
zept beeinflufft werden. Ein Feedback-Effekt ist nicht vorgesehen, und der
EinfluB der Marktstruktur auf das Marktergebnis ist nur von kurzfristiger
Dauer. Sequentielle Modelle erlauben die Abbildung eines dynamischen
Wettbewerbsprozesses, dessen Ergebnis eine langfristige Gleichgewichts-
struktur und ein langfristiges Gleichgewicht ist.

Die neue spieltheoretisch ausgerichtete Industriedkonomik hat eine grofie
Anziehungskraft vornehmlich auf junge, theoretisch ausgerichtete Mikrodko-
nomen ausgeiibt. Franklin Fisher erklirt das frilhere Desinteresse an der
Industriedkonomik sehr pointiert damit:

7 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 233
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“For some thirty years following World War II, most bright young economists did
not go into industrial organization. It was not hard to see why this was so. The
quick, big payoffs in economics tend to go to theorists, and industrial organisation
was a subject in which theory was not only unsatisfactory, but moribund.” (1989,
S. 113).

Seiner Ansicht nach ist die neue Industriedkonomik ,the hot topic* fiir
Mikrotheoretiker und eine boomende Industrie. Der bestehende Enthusiasmus
wird auch von Roberts sinngemi wie folgt zusammengefaft:

“

. we now have models offering strategic, information-based explanations for
such phenomena as price wars, the use of apparently uninformative advertising,
limit pricing, patterns of implicit cooperation and collusion, the breakdown of bar-
gaining and delays of agreement, the use of warranties and service contracts, the
form of pricing chosen by oligopolists, the nature of contracts between suppliers
and customers, and the adoption of various institutions for exchange: almost all of
this was unavailable five years ago.” (1987, S. 157)

Betrachtet man die Literatur etwas genauer, dann sind folgende The-
menschwerpunkte der neuen Industriedkonomik zuzurechnen:

a) Strategische Investitionen in Sachkapital

Spence (1979) und Dixit (1980) wiesen auf die strategische Rolle von Inve-
stitionen in Sachkapital hin. Als Beispiel wurden Kapazititserweiterungsinve-
stitionen zur Abwehr potentieller Konkurrenten gewihlt. Voraussetzung fiir
die strategische Bedeutung der Investitionen ist, daf sie fiir die Konkurrenten
beobachtbar sind, zu geringeren Grenzkosten fiihren und unwiederbringlich,
also versunken, sind. Das Unternehmen kann EinfluB nehmen auf das Ver-
héltnis von fixen und versunkenen Kosten, auf den Zeitpunkt der Investition,
auf das AusmaB an eintrittsverhindernden Uberkapazititen und auf den
Markteintritt- und Marktaustrittszeitpunkt. Fallstudien haben die empirische
Bedeutung strategischer Investitionen in Sachkapital nachgewiesen (vgl.
bspw. Ghemawat, 1984; Lieberman, 1987 und Schwalbach, 1984).

b) Strategische Investitionen in intangibles Kapital
bzw. in neues Wissen

Die traditionelle Industriedkonomik hat sich im wesentlichen auf die Schiit-
zung von statischen Produktionsfunktionen neuen Wissens und auf den Ein-
fluB der Marktstruktur auf den technischen Fortschritt beschrinkt. Nun
wissen wir, daB} die Generierung von neuem Wissen Zeit benétigt, von unge-
wissem Ausgang bestimmt ist, und der Erfolg zur Sicherung von Wettbe-
werbsvorteilen fiir den Investor zentral ist. Wahrend die herkommliche Indu-
striedkonomik statische ex post Betrachtungen anstellte, steht in den spiel-
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theoretischen Oligopolmodellen der neuen Industriedkonomik der strategi-
sche Innovationsprozef3 im Mittelpunkt (vgl. Reinganum, 1989). Die Modelle
beschréinken sich auf Aspekte des Prozesses, in dem sie bspw. Patentrennen,
Diffusion und Adaptionsgeschwindigkeiten von Innovationen, Imitationen
und ihre Auswirkungen auf das Innovationsverhalten, Lizensierungsstrate-
gien, Spillovereffekte und FuE-Kooperationen betrachten.

Ein typisches Ergebnis symmetrischer nicht-kooperativer Modelle bspw.
von Loury (1979) und Dasgupta/Stiglitz (1980) ist, dal aggregierte FuE-Aus-
gaben in dem betrachteten Markt relativ zum kooperativen Optimum zu hoch
sind, da zu viele Unternehmen in den Markt eintreten und zu hohe Ausgaben
titigen. Dieses Marktversagen wird damit erklért, daB8 jedes Unternehmen nur
seinen eigenen Grenznutzen betrachtet und nicht den erwarteten Verlust, der
dem Wettbewerber durch die FuE-Investitionen zugefiigt wird.

Bei asymmetrischen Modellen dagegen, in denen Marktmachteffekte
Anreize fiir Investitionen in FuE bilden, hingen die Ergebnisse entscheidend
von dem Grad der technologischen Unsicherheit ab. Bei unsicheren Innova-
tionserwartungen investiert der Incumbent weniger in FuE als der potentiell
Eintretende. Im deterministischen Fall wird das umgekehrte Ergebnis erzielt.
Weiterhin ist im stochastischen Fall die Position des Technologiefiihrers
gefdhrdet, was dessen Investitionsanreiz herabsetzt, weil der Gewinn des
Innovationsrennens nicht gesichert ist. Unter deterministischen Annahmen ist
der Gewinner des ersten Rennens auch der zukiinftige Technologiefiihrer.

Eine weitere Gruppe von Modellen hat sich mit der optimalen Lizenzge-
biihr fiir einen Patentbesitzer beschiftigt, der die Nutzung einem oligopolisti-
schen Markt iiberld3t. Das Motiv fiir die Lizenzvergabe ist die Kostenerspar-
nis, die mit der Vermeidung des weiteren Entwicklungsprozesses bis zur
Markteinfithrungsreife der Innovation verbunden ist. Aber auch strategische
Motive konnen vorherrschen, wenn die Lizenzvergabe an einen Konkurren-
ten erfolgt, um dessen FuE-Aktivitdten herabzusetzen, womit seine zukiinf-
tige Technologieposition geschwécht wird.

Der Patenthalter kann eine Einzelperson oder ein FuE-Joint Venture sein.
Fiir den Fall, daB Spillovers vermeidbar sind, zeigen die Ergebnisse, da3 Joint
Ventures sowohl die Entwicklung als auch die Verbreitung von neuem
Wissen im Gegensatz zur Einzelperson behindern. Dennoch kann der Nutzen
von Joint Ventures dann hoher sein als die entgangenen Gewinne, wenn
Mehrfachentwicklung vermieden und GroBenersparnisse realisiert werden
konnen.

Bei den Modellen zur Adaption von Innovationen erscheinen mir zwei
Ergebnisse besonders bemerkenswert. Der Zeitpunkt der Adaption wird von
den Innovatoren zu frith gewihlt, weil der Wert der Innovation der folgenden
Adaptoren nicht beriicksichtigt wird. Aus der Sicht des Gesamtmarktes

7%
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konnte das Marktergebnis hoher sein, wenn die Innovatoren die Einfiihrungs-
zeitpunkte koordinieren wiirden, was die Diffusion des neuen Wissens ver-
langsamen wiirde. Und im Fall von Netzwerkexternalitdten wird der Adap-
tionsprozef3 aufgehalten, weil keiner der erste sein mochte. Sobald jedoch der
Adaptionsprozel3 einsetzt, findet er beschleunigt statt, da der Nutzen der
Adaption mit der Anzahl der vorangegangenen Adaptionen zunimmt.

Dieser Zweig der Investitionen in neues Wissen scheint mir der produktiv-
ste der neuen Industriedkonomik zu sein. Dennoch wurden zahlreiche Impli-
kationen bisher empirisch nicht iiberpriift. Dies liegt haufig an den nicht veri-
fizierbaren Annahmen iiber die Informationsverteilung, die Abfolge von
Spielziigen und an der unterstellten Ausgangssituation mit einem Incumbent
und einem potentiellen Konkurrenten. Dariiber hinaus ist es bisher nur unvoll-
kommen gelungen, den dynamischen und stochastischen Innovationsprozef3
bspw. im Schumpeter’schen Sinne abzubilden. Aus heutiger Sicht beeindruk-
ken nach wie vor die vor gut zehn Jahren von Nelson/Winter (1982) im
Rahmen eines Simulationsmodells gewonnenen theoretischen Einsichten in
die Dynamik von Innovationen und Marktstruktur.

c) Strategische Kontrolle von Informationen bzw.
strategischer Informationsaustausch

Ein weiterer Themenschwerpunkt der neuen Industriedkonomik ist die
Behandlung strategischen Verhaltens bei asymmetrischer Information. Dabei
flieBen die Erkenntnisse der Informationsskonomie und der Okonomie strate-
gischen Verhaltens zusammen. Spezielle Anwendungen beziehen sich auf die
Markteintrittssituation wie bspw. auf die Limitpreisstrategie. Fiir diese zeig-
ten Milgrom/Roberts (1982), daB} ein potentieller Wettbewerber vom Markt-
eintritt abgehalten wird, wenn er den Marktpreis als Signal fiir die Kosten-
situation des Unternehmens im Markt und folglich fiir die Profitabilitdt des
Markteintritts ansieht (vgl. auch Bagwell/Ramey, 1991).

In neueren Arbeiten wird dem Problem des Informationsaustausches grof3e
Beachtung geschenkt. Informationsaustausch zwischen Unternehmen in
einem Markt kann sowohl kurz- als auch langfristig positive Auswirkungen
auf die private und soziale Wohlfahrt haben. Informationsaustausch kann
kollusives Verhalten fordern. Dem privaten Nutzen konnen soziale Kosten
gegeniiberstehen. Die wettbewerbspolitische Relevanz ist offensichtlich, doch
muB die Wettbewerbspolitik zwischen den unterschiedlichen Effekten der
Informationsgewinnung und des -austausches abwigen. Im Zentrum der zu
diesem Themenkreis zdhlenden Literatur steht die Frage, ob Unternehmen
einen nicht-kollusiven Anreiz zum Informationsaustausch haben. In nahezu
allen Modellen wird angenommen, da sich der Informationsaustausch auf
die durchschnittlichen Produktionskosten oder auf die Verschiebung der
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Nachfragekurve auswirkt (vgl. bspw. Albach, 1994; Novshek, 1993 und FIW,
1992).

d) Principal-Agent Theorie oder — allgemeiner — die Vertragstheorie

Inspiriert durch die Arbeit von Berle/Means (1934), wonach die Trennung
von Eigentum und Kontrolle in modernen Unternehmen einen Interessens-
konflikt zwischen Eigentiimern und Managem hervorrufen kann, wurde in
der herkommlichen Industrieskonomik der potentielle Interessenskonflikt ins-
besondere in der Literatur zu Unternehmenszusammenschliissen untersucht
und eine Abweichung vom Eigentiimerziel der Gewinnmaximierung festge-
stellt. Um diese Entwicklung zu vermeiden, schldgt die Vertragstheorie
Arbeitsvertrage vor, die der asymmetrischen Informationsverteilung zwi-
schen den Akteuren und dem opportunistischen Verhalten des Management
Rechnung tragen. Pareto-optimale Vertriage zeichnen sich dadurch aus, daf3
die Wohlfahrt der Eigentiimer unter Einhaltung eines vom Management
erwarteten Mindestnutzens maximiert wird.

Die neue Industriedkonomik sieht selbst bei Adverse Selection and Moral
Hazard keine zwangsldufige Abweichung vom Eigentiimerinteresse (vgl.
Adolph, 1992 und Fershtman, 1985). Im Gegensatz zur Principal-Agent
Theorie beschreibt sie im Sinne von Aoki (1983) ein Unternehmen als eine
Koalition von Akteuren (Eigentiimer, Angestellte, Geschéftspartner etc.), die
sich in unterschiedlichen Konstellationen in einem Verhandlungsproze
befinden. Anreizmechanismen konnen Verhandlungsprozesse steuern und
infolgedessen die Ergebnisse beeinflussen. Dem Eigentiimer bleibt es vorbe-
halten, ein Anreizsystem zu entwickeln, das den Kompromif im Interesse des
Eigentiimers beeinflut. Das Anreizsystem wird demnach Teil der vom
Eigentiimer verfolgten Unternehmensstrategie. Die aus Oligopolmodellen
abgeleiteten Anreizsysteme stellen eine Nash-Gleichgewichtslosung dar, bei
der der Eigentiimer realisiert, daB nicht ausschlielich am Gewinn ausgerich-
tete Anreizsysteme nicht im Widerspruch zum Eigentiimerziel stehen.

C. Stand der Industrieokonomik

Die neue Industriedkonomik hat eine Fiille von theoretischen Erkenntnis-
sen hervorgebracht und wesentlich dazu beigetragen, daf die Industriedkono-
mik in der Tat eine boomende Industrie ist. Dennoch ist ein gewisses Unbeha-
gen bei einigen Vertretern der neuen Industriebkonomik dahingehend zu
spiiren, daB3 sie in den kommenden Jahren einen abnehmenden Grenznutzen
spieltheoretischer Modelle vermuten (vgl. Shapiro, 1989, S. 134). Einen
hoheren Grenznutzen versprechen sie sich von der Verbindung der theoreti-
schen Erkenntnisse mit den in der herkdmmlichen Industrie6konomik gewon-
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nenen empirischen Ergebnissen. Kritiker der neuen Industrieokonomik
duBern sich skeptisch, da3 diese Verbindung gelingen mag (vgl. Fisher, 1989,
1991 und Peltzman, 1991). Sie begriinden ihre Skepsis damit, da8 die Theorie
zwar in der Lage sei, jegliche Spielsituation zu modellieren und einer Gleich-
gewichtslosung zuzufiihren, es ihr aber kaum gelinge, iiberpriifbare Hypothe-
sen zu entwickeln. Viel grundsitzlicher ist das gedulerte Mifltrauen gegen-
iiber den Eigenarten der Spieltheorie, rationales Entscheidungsverhalten der
Marktteilnehmer zu unterstellen. Dem wird entgegnet, da die Theorie einen
gut sortierten Instrumentenkasten (tool box) anbote, den die Empiriker nur
nutzen miifiten und dessen Benutzung wiederum fiir die Theorieentwicklung
wichtig sei (vgl. Shapiro, 1989).

Manche sehen die Industriedkonomik an einem Scheideweg, dessen eine
Richtung zur Bedeutungslosigkeit der Industriedkonomik fiihrt und ein dhnli-
ches Schicksal wie die makrookonomische Wachstumstheorie erleiden wird
(vgl. Braulke, 1992). Andere sehen die Industriedkonomik auf dem Weg,
dessen Ziel die stets angestrebte Harmonie zwischen Theorie und Empirie ist.
Mein Eindruck ist jedoch, daB sich die Industrietkonomik nie an einem
Scheideweg befand. Sie hat eher Phasen durchlaufen, wobei in der ersten
Phase der Anwendungsbezug dominierte, in der zweiten Phase die Theoriebil-
dung im Vordergrund stand und wir uns heute in der dritten Phase befinden,
in der eine enge Verzahnung zwischen Theorie und Empirie zu beobachten
ist. Deutlich wird, daB die dritte Phase erst vor wenigen Jahren begonnen hat.
Das Muster, das sie prégt, ist die theoriegeleitete Verbindung von Industrie-
oder Fallstudien einerseits und inter-industriellen Panelstudien andererseits.
Anstatt wie bei der traditionellen Vorgehensweise nach Verallgemeinerungen
fiir eine Vielzahl von Industrien zu suchen, riicken die Unterschiede zwischen
Mirkten und Unternehmen in den Mittelpunkt der Analyse. Die Vielzahl der
in den letzten zehn bis zwanzig Jahren entwickelten theoretischen Modelle
erlaubt, die Heterogenitit in Markten zu untersuchen. Beispielhaft sind die
Arbeiten von Porter (1984), Slade (1990) und Sutton (1991). Uber das Stu-
dium der Heterogenitdt von Mirkten verspricht man sich Einsichten in die
Erkldrungskraft von Modellen und in wiederkehrende Muster (sog. Regulari-
taten) in Markten (vgl. Sutton, 1990).

Welche Rolle hat die deutsche und europiische Industrieokonomik in der
stark anglo-amerikanisch geprigten Industriebkonomik der Nachkriegsperi-
ode gespielt? In den S50er und 60er Jahren sind nur wenige Arbeiten im
deutschsprachigen Raum erschienen, die internationale Beachtung fanden.
Dies lag an der stark auf die nationalen Belange ausgerichteten wettbewerbs-
politischen Diskussion. In diese Phase fallen die markttheoretischen Arbeiten
von Arndt und Heuss, an die sich die Diskussion zu den gegensitzlichen
Wettbewerbskonzepten von Kantzenbach und von Hayek/Hoppmann
anschloB. Kaufers Lehrbuch (1980) hat das Gebiet einem groferen deutsch-
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sprachigen Leserkreis erschlossen. Bobels Literaturbericht (1984) hat die
empirischen Studien prégnant zusammengestellt. Oberender hat in zwei
Béinden (1984, 1989) vielfiltige Einblicke in zahlreiche Industriezweige
ermoglicht. Gemeinsam mit der von de Jong (1993) herausgegebenen Samm-
lung europédischer Industriestudien bieten diese Fallstudien gute Grundlagen
fiir theoriegeleitete empirische Uberpriifungen.

Seit etwa Anfang der siebziger Jahre sind industrietkonomische Arbeiten
entstanden, die in der internationalen mainstream Industriekonomik teil-
weise grofie Beachtung fanden. Ich denke dabei an die Arbeiten von M. Neu-
mann und seinen Schiilern ebenso, wie an die einfluBreichen Beitrdge von
von Weizsdcker und seinen Schiilern. Beriicksichtigt man zudem die spiel-
theoretischen Arbeiten, dann konnen die Arbeiten von Selten und Giith nicht
unerwéhnt bleiben.

Auf die deutsche Industriebkonomik gingen wesentliche Impulse von der
im Jahre 1974 in einem Nebenzimmer einer pfilzischen Weinstube gegriinde-
ten European Association for Research in Industrial Economics, kurz EARIE
genannt, aus. Ein weiteres wichtiges Datum ist die Griindung des Ausschus-
ses Industrieokonomik im Verein fiir Socialpolitik in Berlin im Jahre 1987.
Die deutsche Industriedkonomik hat in den letzten Jahren ein dhnliches Inter-
esse durch Mikrookonomen erfahren wie in anderen Léndern. Es entsteht der
Eindruck, daB8 die Internationalisierung der Industriebkonomik bereits weit
fortgeschritten ist und empirische Arbeiten zunehmend international verglei-
chend angelegt sind. Die Internationalisierung der Industrie6konomik ist ein
besonderes Verdienst der europdischen Industrieokonomen. Deren Studien
beriicksichtigen neben inter-industriellen auch die nationalen Unterschiede.

D. Perspektiven der Industrieokonomik

Die Kiritik der Chicago-Schule am SCP-Paradigma hat — wie zuvor ausge-
fiihrt — die intra-industrielle Forschung befliigelt. In die Modelle flossen
neben den branchenspezifischen auch unternehmensspezifische Variablen ein
wie bspw. Marktanteil, vertikale Integration, Diversifikation, Werbeausga-
ben, FuE-Aufwendungen, Verschuldungsgrad und Eigentiimerstruktur. Da-
durch bewegte sich die Industriekonomik in die Sphére der empirischen
und theoretischen Betriebswirtschaftslehre. Sowohl die traditionelle als auch
die neue Industriedkonomik haben diesen Schritt vollzogen. Im Gegensatz zu
Bain, der intra-industriellen Unterschieden (GréB8enunterschieden, Informa-
tionsasymmetrien) kaum Bedeutung beimalf (,,... my primary unit of analysis
is the industry or competing group of firms, rather than the individual firm or
the economywide aggregate of enterprises.”, 1959, S. viii), hat die Industrie-
okonomik der letzten zwanzig Jahre Erkenntnisse der Betriebswirtschafts-
lehre aufgegriffen. Gleichzeitig hat die Indus<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>