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den jeweiligen Lindern aufzuweichen. So fiihrt
im Bereich der Landwirtschaft die Begrenzung
der Protektionsmoglichkeiten aufgrund interna-
tionaler Abkommen wie dem GAIT (General
Agreement on Tarrifs and Trade) zu der Mog-
lichkeit, Schritte in Richtung Nachhaltigkeit ein-
zuschlagen: okologische Leistungen konnen
honoriert werden, 6kologisch kontraproduktive
Subventionen miissen aber abgebaut werden.
Ahnliches gilt fiir die Deregulierung der Elektri-
zitdtsmirkte, die allerdings dariiber hinaus
einer Re-Regulierung bediirfen, um Wettbewerb
dauverhaft zu ermoglichen und okologisch nach-
teilige Entwicklungen zu vermeiden.

3. Doch gibt es auch etliche Handlungsspielriu-
me, die nicht mit der Globalisierung in Verbin-
dung zu bringen sind. Zum Teil handelt es sich
dabei um Probleme, die schon seit langem in
der Umwelt- bzw. Naturschutzpolitik diskutiert
wurden. So ist der Bodenschutz und insbeson-
dere die Frage der Versiegelung nur begrenzt
mit der Globalisierung in Verbindung zu brin-
gen. Wesentliche Triebkrifte sind vorrangig
national wie Lebensstil und Konsumverhalten.
Gerade der Bereich der Konsumstrukturen
bleibt grundsitzlich weitgehend den Eingriffs-
moglichkeiten einer nationalen Politik der
Nachhaltigkeit unterworfen.

Anmerkung

Die Ausfuhrungen gehen auf ein Gutachten fiir die Enquete-
Kommission ,Schutz des Menschen und der Umwelt” unter
dem Titel Auswirkungen der Triebkrifte und Trends der Glo-
balisiserung auf eine Politik der Nachhaltigkeit” zuriick,
dos vom I0W erstellt wurde. Fine Verffentlichung ist fir
Marz/April 1997 von der Enquete-Kommission geplant.
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Globalisierung der Industrie und Wandel von Unternehmensstrategien

Netzwerkinterne Konkurrenz
lokaler Unternehmenseinheiten

In Reaktion auf die vielfiltigen Strukturverinderungen des Weltmarktes erge-
ben sich betriichtliche Strategie- und Organisationsverinderungen bei Indu-
strieunternehmen. Transnationale Netzwerke werden avfgebaut, die sowohl
der Koordination dienen als auch eine Konkurrenzsituation einzelner Unterneh-
menseinheiten schaffen. Gerade diese netzwerkinterne Konkurrenz kinnte die
Nutzung von Umweltstandards zur Forderung von Absatzchancen bewirken.

Von Hartmut Hirsch-Kreinsen
Das Schlagwort Globalisierung beherrscht
seit lingerem die gesellschaftspolitische
Debatte - nicht nur in Deutschland, sondern
auch in anderen Lindern. Realer Kern dieser
Debatte sind die massiv ansteigenden weltwirt-
schaftlichen Verflechtungen der letzten zehn bis
15 Jahre. Sie umfassen den kontinuierlich stei-
genden Welthandel, die weltweite Vernetzung
der Finanz- und Kapitalmirkte sowie die sich
immer weiter ausdehnenden Aktivititen interna-
tionaler Unternehmen. Einen deutlichen Hin-
weis auf die wachsende Bedeutung internationa-
ler Unternehmen gibt der schnelle Anstieg der
ausldndischen Direktinvestitionen seit Mitte der
80er Jahre. Dies gilt generell fiir alle westlichen
Industrieldnder, insbesondere aber fiir die Bun-
desrepublik Deutschland. Ausgehend von einem
im internationalen Vergleich relativ niedrigen
Vermogensbestand hat sich der Gesamtbestand
ausldndischer Direktinvestitionen deutscher
Unternehmen nach Angaben der Bundesbank
zwischen 1985 und 1994 von rund 150 auf
knapp 350 Milliarden Mark mehr als verdop-
pelt. 1995 stiegen die Auslandsinvestitionen
nochmals geradezu sprunghaft an und Deutsch-
land steht nach Japan und den USA an dritter
Stelle aller im Ausland investierenden Linder.
Greift man den industriellen Sektor heraus, so
zeigt sich ein nicht ganz so steiler, freilich auch
signifikanter Anstieg der Direktinvestitionen: im
Zehnjahreszeitraum von 1985 bis 1994 stieg der
Bestand der Direktinvestitionen des verarbeiten-
den Gewerbes im Ausland von rund 89 auf 165
Milliarden Mark (1).
Damit verbinden sich, wie im folgenden genau-
er gezeigt werden soll, betrichtliche Strategie-
und Organisationsverinderungen von Industrie-

unternehmen. Fraglos verindern sich damit
auch die Bedingungen fiir die Durchsetzung
umweltpolitischer Ziele.

» Transnationale Strategien

Sowohl Ursache als auch Folge der fortschrei-

tenden Internationalisierung der industriellen

Produktion sind Strukturverinderungen des

Weltmarktes. Angesichts einer stagnierenden

oder riickldufigen Nachfrage im Inland, einer

wachsenden Konkurrenz auslédndischer Unter-
nehmen vor allem auch aus neuindustrialisier-
ten Lindern und der wihrungs- und handelspo-
litischen Turbulenzen auf dem Weltmarkt
dringen die Unternehmen verstirkt ins Ausland.

Beobachtbar ist ein neuer Typus von Unterneh-

mensstrategie, der als ,transnationale* Strategie

bezeichnet werden kann (2). Mit dieser Strate-
gie verfolgen die Unternehmen drei teilweise
einander widersprechende Hauptziele:

e Durch eine weltweite Standardisierung und
Massenproduktion bestimmter Produkte und
Produktkomponenten sollen Produktivitits-
vorteile erreicht werden, um der intensiven
Konkurrenz begegnen zu konnén.

e Stagnierender Absatz und risikoreiche
Wihrungsturbulenzen sollen durch eine fle-
xible und an lokale Marktbedingungen ange-
paRte Produktion bewiltigt werden und durch
die damit gewonnene raumliche Nihe zu den
Abnehmern der Produkte soll neue Absatz-
chancen erdffnen.

@ Und nicht zuletzt geht es um die Abstimmung,
die Rationalisierung und die Beschleunigung
der Innovationsprozesse in den weltweit ver-
teilten Produktionsstandorten. Einschligiges
Stichwort ist hier die permanente Verkiirzung
der ,time to market".
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» Produktionsnetzwerke

Diese Zielsetzungen erfordern eine tendenziell
weltweit verteilte, zugleich elastische aber auch
steuerbare Unternehmens- und Produktions-
struktur. Organisatorisch ergibt sich daher mit
der transnationalen Strategie ein Netzwerk inter-
national ausdifferenzierter Produktions- und
Wertschopfungseinheiten. Die Besonderheit sol-
cher Produktionsnetzwerke liegt zum einen in
der bestindigen Ausweitung und Intensivierung
regionaler und lokaler Aktivititen, die von ein-
zelnen Produktionseinheiten in verschiedenen
Lindern und Regionen vorangetrieben werden.
Zum anderen sind diese Produktionseinheiten
aber eingebunden in einen internationalen
Gesamtzusammenhang der Produktion, der
gemeinsamen und aufeinander abgestimmten
Rationalisierungs-, Innovations- und Absatzzie-
len folgt. Dadurch konnen nicht nur die spezifi-
schen Produktivitits- und Marktpotentiale ein-
zelner Linder und Regionen genutzt, sondern
zugleich die in ihrem ,systemischen” Zusam-
menspiel sich erdffnenden Potentiale erschlos-
sen werden. Die bei angesehenen internationa-

len Konzern gebriuchliche Formel ,,being local
worldwide* bezeichnet zutreffend die Logik die-
ser Strategie.

Betrachtet man die vorliegenden Befunde, so
erweisen sich die Netzwerke der transnationalen
Strategie gleichermaflen als Entwicklungsper-
spektive fiir die schon friiher international agie-
renden Grofunternehmen wie auch fiir alle jene
eher kleineren Unternehmen, die in den letzten
Jahren unter den Druck des Weltmarktes gera-
ten sind (3). Fiir frither zentralisierte und verti-
kal integrierte GrofSunternehmen ist Dezentrali-
sierung im internationalen MafSstab die
vorherrschende Entwicklungsrichtung. Vielfach
sind dadurch die Grenzen eines Unternehmens
immer weniger eindeutig bestimmbar; die Rede

vom ,virtuellen“ oder ,grenzenlosen Unter-’

nehmen zielt auf diesen Sachverhalt (4).
Kleinere Unternehmen, die sich friiher
hauptsichlich auf den Export ihrer Produkte
beschrinkten, klinken sich demgegeniiber ver-
starkt in unternehmensiibergreifende Produk-
tionsnetze ein. Dies kann in Form der Koopera-
tionen inlindischer mit auslindischen

... fiir denkende Anleger(innen) ...

Sie wollen Thr Geld rentabel und
okologisch sinnvoll anlegen?

Der Informationsdienst OKO-INVEST liefert
Ihnen dazu alle zwei Wochen aktuelle und
umfassende Informationen, z.B. iiber alter-
native Banken, aussichtsreiche ,,griine” Aktien
oder okologische Beteiligungsmoglichkeiten
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Unternehmen, der
Beteiligung an auslindi-
schen  Unternehmen
(joint ventures), der
Neugriindung von aus-
lindischen Produkti-
onsstandorten  oder
auch durch die Vergabe
von Lizenzen und Fran-
chisevertrige gesche-
hen. Diesem Druck zur
Bildung linderiibergrei-
fender Produktionsnetz-
werke sind besonders
auch die, héufig mittel-
stindisch strukturier-
ten, Zulieferbetriebe
etwa aus der Automobi-
lindustrie ausgesetzt.

» Koordinations-
prozesse

Transnationale Produk-
tionsnetzwerke erfor-
dern neuartige Koordi-
nations- - und  Steue-
rungsmechanismen, die
sich von den bisher in
Unternehmen  prakti-
= zierten  hierarchisch-

== = s —

biirokratischen Regelungen deutlich unterschei-

den. Ausgeprigt zeigen sich neue Koordinati-

onsmechanismen besonders in den Produk-
tionsnetzwerken groflerer Unternehmen:

@ Sie sind gekennzeichnet von Rahmensteue-
rung, indirekter Kontrolle und stindiger Kon-
kurrenz der dezentralisierten Unternehmens-
einheiten. Vielfach verwendetes Instrument -
hierfiir ist ein ausgefeiltes Kennziffernsystem,
das - in Form eines sogenannten Benchmar-
king - einen mehr oder weniger direkten Ver-
gleich der 6konomischen Leistungsfihigkeit
der einzelnen Einheiten ermdglicht. Dieses
Benchmarking dient dabei weniger zu einer
direkten Kontrolle der einzelnen Unterneh-
menseinheiten. Vielmehr sollen durch einen
jederzeit moglichen Vergleich die einzelnen
Unternehmenseinheiten dazu angeregt wer-
den, die eigene Position zu verbessern und
Prozesse der Rationalisierung und Optimie-
rung einzuleiten. Damit wird eine ausgeprig-
te Konkurrenzsituation zwischen den einzel-
nen Unternehmenseinheiten geschaffen. Nach
Auffassung vieler Managementvertreter stei-
gert diese Form netzwerkinterner Konkurrenz
die Rentabilitit eines Unternehmens wirksa-
mer als jede Marktkonkurrenz.

@ Erginzt wird dieser interne Konkurrenzme-
chanismus in der Regel durch kontinuierli-
che, fiir das gesamte Produktionsnetzwerk
aufgelegte  Rationalisierungsprogramme.
Zweck dieser Programme ist, nicht nur einen
auf Dauer gestellten Rationalisierungsprozef}
in den einzelnen Unternehmenseinheiten zu
initiieren, sondern zugleich auch im Netz-
werk insgesamt die Rationalisierungsschwer-
punkte und -zielsetzungen aufeinander abzu-
stimmen.

@ Komplementir zu den durch 6konomische
Vorgaben und indirekte Kontrolle angestof3e-
nen Rationalisierungsprozessen innerhalb der
Unternehmenseinheiten erfolgt vielfach eine
aufeinander abgestimmte funktionale und
technische Differenzierung der einzelnen Ein-
heiten. Als oOkonomisch (teil-)autonome
Unternehmenseinheiten sind sogenannte
Cost- und Profitcenter vorherrschend, die
durch die Steigerung ihres jeweiligen Eigen-
profits zugleich einen Beitrag zur Rentabilitit
des Produktionsnetzwerks insgesamt leisten
sollen.

@ Die Integration eines Produktionsnetzwerks
wird schliefllich durch einen zahlenmifig
kleinen Kreis- international #uflerst mobiler
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Manager hergestellt. Thnen obliegt es, einer-
seits generelle (strategische) Unternehmens-
vorgaben im Netzwerk durchzusetzen. Ande-
rerseits miissen sie in der Lage sein, dabei auf
regionale Besonderheiten einzelner dezentra-
ler Unternehmenseinheiten einzugehen und
sie in ihrer Bedeutung einzuschitzen. Ganz
offensichtlich sind diese Managementaufga-
ben sehr widerspriichlich und kommunikati-
onsaufwendig. Sie werden flankiert von einer
ganzen Reihe unspezifischer, vielfach von
externen Beratern vorangetriebenen Aktivitd-
ten, ‘die sich auf die Schaffung einer netz-
werkiibergreifenden ,,Unternehmenskultur*
richten. Absicht ist, dadurch die zentrifugalen
Krifte der netzwerkinternen Konkurrenz zu
kompensieren und den Zusammenhalt des
gesamten Netzwerkes zu sichern.
Aufs Ganze gesehen sind transnationale Produk-
tionsnetzwerke von einem stindig sich verin-
dernden Wechselverhltnis zwischen zentralen
Vorgaben und dezentraler, hiufig nicht eindeu-
tig bestimmter Autonomie der einzelnen Einhei-
ten charakterisiert. Einerseits weisen sie unter
den vorherrschenden turbulenten Bedingungen
des Weltmarktes eine hohe Funktionsfihigkeit
auf, da sie zugleich flexibel und stabil auf wider-
spriichliche Erfordernisse in der Lage sind zu
reagieren. Auf der anderen Seite jedoch repro-
duzieren sich in Produktionsnetzwerken die
“Widerspriiche der externen Anforderungen, so
daf3 sie eine hohe Fragilitit und Offenheit auf-
weisen.

» Chancen einer Politik der
Nachhaltigkeit

AbschlieRend sei die Frage aufgeworfen, welche
Durchsetzungschancen fiir eine Politik der
Nachhaltigkeit unter den Bedingungen einer
internationalisierten Produktion bestehen.
Zunichst ist einmal davon auszugehen, daf3 die
transnationale Unternehmensstrategie sich per
se nicht auf die Ziele nachhaltigen Wirtschaftens
richtet. Unter den Bedingungen der, auch von
den einzelnen Unternehmen stindig vorange-
triebenen, internationalen, ja globalen Konkur-
renz zdhlen primir Kosten, Produktivitit und
Innovationsgeschwindigkeit. |

Moglicherweise liegen aber gerade in der inter-
nen Konkurrenz und Offenheit transnationaler
Produktionsnetzwerke Ansatzpunkte zur Durch-
setzung umweltpolitischer Ziele fiir besondere
regionale und lokale Bedingungen. Dies kann
bedeuten, daf3 in der Perspektive lokal operie-

render Unternehmenseinheiten verschirfte
Umweltauflagen nicht nur - wie viele Unterneh-
men immer wieder betonen - als Restriktionen
wahrgenommen werden, sondern durchaus
auch ihre Potentiale erkannt werden. Indem sie
némlich okologisches Denken fiir Produkt- und
ProzefSinnovationen aufgreifen, konnen sie bei-
spielsweise iiber dadurch verbesserte Absatz-
chancen der Produkte ihre Position innerhalb
eines Netzwerks sichern und ausbauen. Daher
diirfte die netzwerkinterne Konkurrenz die
unternehmerische Umweltorientierung eher
beschleunigen denn hemmen und bisherige
Barrieren in den Unternehmen iiberwinden hel-
fen. Die umweltorientierten Innovationen konn-
ten sich sogar iiber die lokalen Einheiten hinaus
im transnationalen Produktionsnetzwerk insge-
samt durchsetzen.

Auch darf die Sorge der ,,Global players” um ihr
eigenes Image nicht unterschitzt werden. Dies
gilt insbesondere fiir ihre Position in Lindern,
wo die Kunden auf Umweltfragen sensibel rea-
gieren (wie beispielsweise gerade Deutsch-
land). Eine umweltorientierte Strategie kann
sich hier durchaus in wachsenden Umsitzen
niederschlagen. Umgekehrt kann die Mif3ach-
tung von Umweltfragen, wie das Beispiel Royal
Dutch/Shell mit seiner Bohrinsel Brent Spar
zeigt, zu groflen Umsatzeinbuf3en fiihren.
Freilich bleibt Umweltpolitik  zunZchst
hauptsichlich Handlungsmoment nationalstaat-
licher Akteure, wobei sich deren Moglichkeiten
grundlegend verindern. Die Globalisierung der
okonomischen Verhiltnisse beschrinkt fraglos
traditionelle Handlungsfelder staatlicher Instan-
zen wie Finanz-, Wirtschafts- aber auch Sozial-
ministerium zunehmend. Andererseits aber
gehort Umweltpolitik zu jenen Politikfeldern -
wie auch die Forschungs- und Bildungspolitik -
mit denen ein substantieller Beitrag zur Verbes-
serung der vielgeschmahten Standortbedingun-
gen geleistet werden kann (5). Nicht iibersehen
werden diirfen dabei aber auch die weiten und
bislang besonders in Umweltfragen kaum
genutzten politischen Handlungsmaglichkeiten
auf der supranationalen Ebene der Europii-
schen Union. Denn unstrittig ist seit langem (6),

dafl das okonomische Potential der Europdi- |
schen Union die Voraussetzung dafiir sein konn- |

te, den Zwingen der Globalisierung politisch
wirksam entgegenzutreten und vor allem Stan-
dards fiir nachhaltiges Wirtschaften zu setzen,
die von weltweiter Bedeutung sind.
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