Fachwissenschaftliche Aufsatze

Internationale Produktionsnetzwerke

Rahild Neuburger

Immer mehr Unternehmen verlagern Teile ihrer Produktion ins Ausland. Ein Bei-
spiel hierfiir ist die Textil- und Bekleidungsbranche. Hier gibt es nur noch wenige
Produzenten in Deutschland; alle anderen Unternehmen lassen in Lindern wie v.a.
Slowenien, Portugal, China, Indien, Vietnam oder der Ukraine produzieren. In Fol-
ge entstehen weltumspannende Produktions- und Transportnetzwerke — bestehend
aus Unternehmen, die unterschiedlich eng verkniipft sind und unterschiedliche
Formen der Zusammenarbeit praktizieren. Diese Produktions- und Transportnetz-
werke werden im folgenden Beitrag niher betrachtet. Ausgehend von einem kon-
kreten Beispiel, das dieses Phdnomen zunichst veranschaulichen soll, werden zu-
nichst Konzept und Formen von Netzwerken erldutert, bevor auf die Entstehung in-
ternationaler Produktions- und Transportnetzwerke nédher eingegangen wird und de-
ren Konsequenzen und Auswirkungen skizziert werden.

1. Das Beispiel MARANI

Bei dem fiktiven Unternehmen MARANTI handelt es sich um ein Bekleidungsunter-
nehmen, das Sportbekleidung herstellt und vertreibt. Der Sitz des Familienunter-
nehmens ist im Stiden Deutschlands; die Mitarbeiter dort kiimmern sich v.a. um das
Design neuer Kollektionen, die Produktion von Musterstiicken, Qualitdtskontrolle
und den Vertrieb der Kollektionen. Die Produktion, die urspriinglich noch an der
Zentrale ansidssig war, wurde mittlerweile komplett ausgelagert; die interne Produk-
tion beschriankt sich auf die Herstellung von Musterprodukten als Basis fiir den
Vertrieb/Verkauf der Produkte.

Grob sieht der typische Wertschdpfungsprozess wie folgt aus: nach dem Entwurf
der neuen Winter- bzw. Sommerkollektion werden in der internen Produktion Mu-
sterstiicke erstellt, die auf der Messe bzw. beim Kunden présentiert werden. Bei den
Kunden handelt es sich typischerweise um Sportfachgeschifte, Sporthéndler, aber
auch um Kaufhéuser oder z.T. auch Discount-Lidden. Auf der Basis der eingehenden
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Bestellungen und Auftrige wird die Produktion geplant, die in verschiedenen Léndern
erfolgt. In Abhéngigkeit der zugrunde liegenden Art und Qualitiit der Kleidungsstiik-
ke einerseits und der jeweiligen Konditionen andererseits wird dabei entschieden, bei
welchem Produzenten in welchem Land welche Stiicke produziert werden. Die ferti-
gen Kleidungsstiicke werden anschliefend nach Deutschland transportiert und im Un-
ternehmen MARANI einer Qualititskontrolle unterzogen, bevor sie an die Kunden
verteilt werden.

Das Unternehmen MARANI hat sich somit auf Entwicklung/Design, Vertrieb
und Qualitédtskontrolle konzentriert; die Produktion erfolgt komplett in anderen Un-
ternehmen. In Bezug auf die Auftragsvergabe der Produktion lassen sich dabei zwei
Verfahren unterscheiden: In der Variante a kiimmert sich das Unternehmen MA-
RANI komplett um die Beschaffung der erforderlichen Stoffe, Labels und weiteren
Teile und schickt diese gemeinsam mit den Schnittmustern und den Musterproduk-
ten an das im Ausland fertigende Unternehmen; in der Variante b schickt MARANI
lediglich die Schnittmuster mit den Musterstiicken an das Produktionsunternehmen;
um die Beschaffung der erforderlichen Stoffe kiimmert sich dieses Unternehmen
dann selbst. In bestimmten Fillen kiimmert sich MARANI somit auch um die Be-
schaffung der erforderlichen Stoffe und iibrigen Materialien.

Damit all diese Prozesse so ablaufen konnen, hat das Unternehmen MARANI
mittlerweile sehr enge Verflechtungen und Beziehungen zu den verschiedenen Pro-
duktionsunternehmen aufgebaut, so dass — organisatorisch betrachtet — eine Art
Netzwerk entstanden ist. Da die erstellten Kleidungsstiicke zur Qualitdtskontrolle
nach Deutschland geschickt werden miissen und von dort aus an den Kunden bzw.
Héndler verteilt werden miissen, spielt fiir das Funktionieren dieser Netzwerke der
Transport eine wesentliche Rolle. So werden die fertigen Stiicke beispielsweise von
Indien iiber Hamburg in den Siiden Deutschlands zur Qualitdtskontrolle transpor-
tiert, bevor sie in das Zentrallager eines groen Kunden in die Mitte Deutschlands
transportiert werden und dann in die einzelnen Verkaufshiuser verteilt werden. Im
Zuge dieser Produktionsnetzwerke entstehen somit auch Transport- und Logistik-
netzwerke, die die erforderlichen Transportprozesse abwickeln.

Im Folgenden sollen nun diese hier am Beispiel von MARANI erlduterten Pro-
duktions- und Transportnetzwerke niher beschrieben werden.

2. Organisatorische Netzwerke: Prinzip, Charakteristika und
Formen

Am Beispiel von MARANI wird ein gegenwirtig hdufig zu beobachtender Trend
deutlich: Unternehmen spezialisieren sich zunehmend auf ihre Kernkompetenzen.
Darunter sind diejenigen Kompetenzen zu verstehen, in denen das jeweilige Unter-
nehmen seine Stirken hat und die fiir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen im
Wesentlichen verantwortlich sind.' Bei diesen Kernkompetenzen kann es sich z.B.
um Technologien, Qualifikationen oder auch bestimmte Ressourcen handeln, die
letztlich die Basis fiir das Kerngeschift des Unternehmens darstellen. Dabei konnen
durchaus unterschiedliche Geschiftsfelder auf der Basis derselben Kernkompeten-
zen entstehen.
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In Bezug auf das Unternehmen MARANTI bestehen die wesentlichen Kernkom-
petenzen im Design und im Vertrieb der Sportbekleidung. Voraussetzung fiir den
Vertrieb sind Musterstiicke; die Produktion der schon entworfenen Kleidungsstiicke
stellt keine Kernkompetenz dar. Nach dem Ansatz der Kernkompetenzen handelt es
sich dabei um eine sog. Komplementdrkompetenz, die auch von anderen Unter-
nehmen, die in der Produktion ihre Kernkompetenz definieren, abgewickelt werden
kann. Ahnlich verhilt es sich bei der Abwicklung der erforderlichen Transport- und
Logistikprozesse. Auch hierbei handelt es sich genau genommen nicht um die
Kernkompetenz von MARANI, so dass auch diese Prozesse auf hierfiir spezialisier-
te Transport- und Logistikunternehmen ausgelagert werden konnen.

Mit der Konzentration auf Kernkompetenzen bzw. auf Kerngeschifte erfolgt
somit eine zunehmende Spezialisierung. Unternehmen spezialisieren sich auf be-
stimmte Funktionen und lagern dafiir andere Funktionen, in denen sie nicht ihre
Kernkompetenz sehen, aus. Erhoht sich nun aber der Grad der Spezialisierung der
Unternehmen, entsteht ein groBerer Bedarf nach einer relativ engen Zusammenar-
beit mit anderen Unternehmen. In Folge wird die Bildung von Kooperationen, Alli-
anzen und Netzwerken mit vor- und nachgelagerten Stufen des Wertschdpfungspro-
zesses, mitunter auch zwischen Wettbewerbern immer wichtiger.” In die Abwicklung
der zugrunde liegenden Aufgaben — bei MARANI die Herstellung von Sportbeklei-
dung — werden zunehmend Partner einbezogen, die sich auf die Durchfiihrung be-
stimmter Teilaufgaben spezialisiert haben — in unserem obigen Beispiel eben auf Pro-
duktion und Transport. In Folge entstehen vernetzte Unternehmensstrukturen, deren
teilnehmende Unternehmen mitunter weltweit verteilt sind.

Eine wichtige Rolle spielen dabei Informations- und Kommunikationstechni-
ken wie v.a. das Internet, die mitunter als Triebfeder fiir die Entstehung vernetzter
Unternehmensstrukturen gesehen werden. Denn sie ermoglichen den zwischen den
Netzwerkpartnern erforderlichen reibungslosen Austausch von Informationen. So
lassen sich bei MARANI beispielsweise die Schnittmuster und weitere Anleitungen
fiir die Produktion per Internet oder elektronischem Datenaustausch schnell und
unproblematisch weltweit an die Produktionsstitten iibertragen; Riickfragen lassen
sich per Internet schnell erledigen.

Die so entstehenden vernetzten Unternehmensstrukturen sind jedoch nicht kon-
turlos. Im Gegenteil — es lassen sich bestimmte Charakteristika erkennen, die ty-
pisch fiir derartige Netzwerkstrukturen sind. Zu ihnen zdhlen Modularitét, Hetero-
genitit und riumliche bzw. zeitliche Verteiltheit.’

Die Grundbausteine vernetzter Unternehmensstrukturen stellen modulare Ein-
heiten dar. Dabei handelt es sich um in sich geschlossene Einheiten, deren Aufgabe
im Wesentlichen die Abwicklung einer abgeschlossenen Aufgabe oder eines abge-
schlossenen Teilprozesses ist. Bei diesen Einheiten kann es sich prinzipiell um ein-
zelne Arbeitsplitze, einzelne Unternehmensabteilungen oder auch Unternehmen
handeln. Im vorliegenden Beispiel handelt es sich um Unternehmen, die sich um
die abgeschlossenen Teilprozesse Produktion einzelner Sportbekleidungsstiicke und
Transport dieser Stiicke kiimmern.

Die einzelnen Module weisen nun unterschiedliche heterogene Leistungsprofile
in Bezug auf ihre Kompetenzen und Stédrken auf. Wie schon angesprochen, konzen-
triert sich jedes Modul auf seine Kernkompetenzen, so dass insgesamt ein Netz ver-
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schiedener Kernkompetenzen an der Aufgabenabwicklung beteiligt ist. Hierin liegt
ein wesentlicher Vorteil gegeniiber anderen Formen der Unternehmensorganisation.

SchlieBlich konnen die modularen Einheiten raumlich und zeitlich verteilt sein;
gerade im Zuge der informations- und kommunikationstechnischen Méglichkeiten
spielt es hdufig keine Rolle, an welchem Standort und zu welchen Zeiten die jeweili-
gen Aufgaben durchgefiihrt werden. Letztlich kommt es nur darauf an, dass die Auf-
gaben durchgefiihrt werden. So gibt es Beispiele fiir internationale Entwicklungs-
netzwerke, die unterschiedliche Zeitzonen bewusst fiir ihre Entwicklungsprojekte ein-
setzen, um die Bearbeitung ihrer Entwicklungsprojekte rund um die Uhr sicherzustel-
len. Dabei werden z.B. der Arbeitsstand einer Entwicklungsabteilung eines deutschen
Unternehmens abends per Standleitung oder Extranet an amerikanische Unternehmen
gesandt, die an den Projekten weiter arbeiten und ihre jeweiligen Ergebnisse wieder-
um nach Japan schicken, wo sie weiter bearbeitet werden. Auch im vorliegenden
Beispiel arbeiten die beteiligten Produktionsunternehmen an unterschiedlichen
Standorten und — je nach Zeitzone — auch zu unterschiedlichen Zeiten.

Vernetzte Unternehmen lassen sich somit als dynamische Netzwerke' darstel-
len, deren Netzknoten einzelne Module in Form von Unternehmen, Unternehmens-
einheiten, Projektteams oder einzelnen Arbeitsplédtzen darstellen, die sich auf ihre
jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren und einzelne Teilaufgaben bzw. Teil-
prozesse des gesamten Wertschopfungsprozesses abwickeln. Thre Zugehorigkeit
bzw. Nichtzugehorigkeit unterliegt dynamischer Rekonfiguration. In Abhéngigkeit
der jeweiligen konkreten Aufgabenstellung werden bestimmte Unternehmen, Un-
ternehmenseinheiten oder Arbeitsplitze als Netzwerkpartner in das Netzwerk mit
aufgenommen; die Zusammenarbeit der Netzwerkpartner kann dabei entweder
kurzfristiger Natur sein oder durchaus auch lidngerfristig ausgerichtet sein.

Vernetzte Unternehmensstrukturen unterscheiden sich jedoch nicht nur in Be-
zug auf die Dauer der Zusammenarbeit; auch in Bezug auf die Art der Zusammen-
arbeit lassen sich Unterschiede erkennen. Prinzipiell kann die zugrunde liegende
Zusammenarbeit eher kooperativ oder eher hierarchisch orientiert sein. Eine koope-
rative Form der Zusammenarbeit liegt vor, wenn die beteiligten Unternehmen ge-
meinsam an einem Wertschopfungsprozess oder einer Aufgabe arbeiten, dabei je-
weils ihre Kernkompetenzen einbringen; das Verhiltnis untereinander aber nicht
durch hierarchische Koordinationsstrukturen geprégt ist. Typische Beispiele sind
Entwicklungsnetzwerke, bei deren Teilnehmer es sich um verschiedene Unterneh-
men — oft sogar Wettbewerber — handelt, die gemeinsam ein Entwicklungsprojekt
durchfiihren. Hierarchisch orientierte Formen der Zusammenarbeit liegen dagegen
zugrunde, wenn eindeutige Auftraggeber — Auftragnehmer — Beziehungen feststell-
bar sind und — im Extremfall — die beteiligten Unternehmen zwar rechtlich selbst-
standig sind, wirtschaftlich aber eine starke Abhingigkeit feststellbar ist. Typische
Beispiele hierfiir finden sich in der Automobilindustrie, in der zwischen Herstellern
und ihren Zulieferern z.T. eine starke Abhingigkeit existiert und die Zulieferer hiu-
fig sogar als sog. verlingerte Werkbanken der Hersteller gesehen werden. Basiert
diese Form der Kooperation im Wesentlichen auf Informations- und Kommunika-
tionstechniken, wird auch von elektronischen Hierarchien gesprochen. Auch die im
Mittelpunkt dieses Beitrages stehenden Produktionsnetzwerke lassen sich eher als
hierarchische Formen charakterisieren, da hier eindeutige Auftraggeber — Auftrag-
nehmer — Beziehungen zugrunde liegen. In Bezug auf MARANI gilt dies v.a. fiir
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die oben angesprochene Variante a, bei der neben Schnittmustern und Musterpro-
dukten auch die erforderlichen Stoffe und Materialien mit geschickt werden. In die-
sem Fall lassen sich die Produzenten auch hier als eine Art verldngerte Werkbank
verstehen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich prinzipiell drei Formen organisatorischer
Netzwerke beobachten:

— Virtuelle Unternehmen
—  Supply Chains
— Business Webs

Typisches Kennzeichen virtueller Unternehmen ist die kunden- bzw. aufgabenbe-
zogene Konfiguration mehrerer Unternehmen, die langfristig ausgerichtet sein kann
(z.B. mehrere Unternehmen, die gemeinsam ein Zulieferprodukt fiir die Automo-
bilhersteller entwickeln und produzieren) oder sich nach Durchfiihrung des Auf-
trags wieder auflost.” Beispiele fiir dieses Modell virtueller Unternehmen finden sich
mittlerweile viele.” Zu nennen ist z.B. Translingua24, ein Ubersetzungsdienstleister
mit ca. 12 Beschiftigten und ca. 900 weltweit verteilten Netzwerkpartnern wie Uber-
setzer, Ubersetzungsbiiros etc., die fiir die Durchfiihrung von Ubersetzungsauftrigen
zur Verfiigung stehen. Spezialisiert auf unterschiedliche Sprachen und Fachgebiete
arbeiten sie iibersetzungsauftragsbezogen zusammen; der Austausch der erforderli-
chen Daten und Texte erfolgt tiber das Internet.

Der Begriff Supply Chain oder Liefer- bzw. Zulieferkette steht fiir die Kette
derjenigen Aktivititen, die fiir die Erstellung und den Vertrieb eines Produktes oder
einer Leistung erforderlich sind.” Die zunehmende inner- und zwischenbetriebliche
informations- und kommunikationstechnische Durchdringung fiihrt zu einer immer
starkeren Vernetzung dieser Aktivititen. Im Vordergrund steht nicht mehr die Er-
stellung einer einzelnen Teil- oder Systemleistung, sondern die Erstellung und
Steuerung der gesamten Zulieferkette. In diesem Zusammenhang wird auch von
Supply Chain Management gesprochen, was die unternehmensiibergreifende Steue-
rung und Optimierung der gesamten Zulieferkette bedeutet. Die Steuerung der Zu-
lieferkette erfolgt durch das Unternehmen, das das Endprodukt erstellt und ver-
treibt. Beispiele sind Hersteller in der Automobilindustrie, Textilproduzenten wie
unser Unternehmen MARANI oder Lebensmittelproduzenten. Im Zuge von SCM
miissen diese Unternehmen nicht nur ihr Kerngeschift steuern, sondern auch die
gesamte Zulieferkette wie z.B. Produzenten und Transportunternehmen managen,
damit eine termingerechte Lieferung gelingt. Denn werden die Lieferanten und
Transportunternehmen schlecht koordiniert und kommt aus diesem Grund das End-
produkt zu spit oder mit zu hohen Kosten in den Handel, sind Absatzprobleme zu
erwarten — unabhingig von der Qualitdt des Produktes. Steuern andere Endprodu-
zenten ihre Zulieferkette besser, erzielen diese Wettbewerbsvorteile. Die in diesem
Beitrag zu untersuchenden Produktionsnetzwerke lassen sich dieser Form von
Netzwerk zuordnen.

Eine Form des Netzwerkes, die zurzeit immer hdufiger zu beobachten ist und
oft als typische Organisationsform der Internet-Okonomie gilt, wird in Literatur und
Praxis unter dem Begriff ,,Business Web* diskutiert.” Hierbei handelt es sich um eine
Gruppe von Unternehmen, die unabhingig voneinander wertschépfende Teilleistun-
gen erbringen, die sich gegenseitig zu einer Gesamtlosung oder -leistung fiir den



182 Rahild Neuburger

Kunden ergédnzen. Dies geschieht zum Teil auf der Basis formaler Vertragsgrundla-
gen, zum Teil aber auch ad hoc, informell oder faktisch. Im Unterschied zu virtuellen
Unternehmen oder den Supply Chains gibt es kein Unternehmen, das die Zusammen-
arbeit konfiguriert oder steuert. Unternehmen beteiligen sich formal oder faktisch an
der Erstellung einer Gesamtleistung fiir den Kunden. Je mehr Unternehmen sich an
einem Business Web beteiligen, desto grofler ist der Nutzen fiir den Kunden.

Das Prinzip der Business Webs lédsst sich am Beispiel von Internet-Portalen wie
Yahoo oder T-Online verdeutlichen. Die Gesamtleistung dieser Internet-Portale fiir
den Kunden besteht in der Zur Verfiigung Stellung einer Informations-Plattform. Je
mehr Unternehmen sich nun daran beteiligen, desto grofer ist das Informationsan-
gebot und desto groBer ist der Anreiz fiir die Kunden, diese Seite aufzusuchen.
Hiervon profitieren wiederum alle beteiligten Unternehmen.

3. Entstehung internationaler Produktionsnetzwerke

Vor dem Hintergrund der typischen Charakteristika und Formen organisatorischer
Netzwerke soll im Folgenden nun gezeigt werden, wie internationale Produktionsnetz-
werke wie sie gegenwirtig z.B. in der Textilbranche zu beobachten sind, entstehen.

Das grundlegende Prinzip wurde dabei im letzen Abschnitt deutlich: Unter-
nehmen wie MARANI definieren ihre Kernkompetenzen in der Entwicklung und
dem Verkauf von Sportbekleidung, konzentrieren sich vor diesem Hintergrund auf
Design, Vertrieb und Qualitdtsmanagement und lagern die Produktion auf Unter-
nehmen, die ihre Kernkompetenz wiederum in Produktion und Transport/Logistik
sehen, aus.

Diese Produktionsunternehmen befinden sich — zumindest in der Textilbranche,
aber auch in anderen Branchen — zunehmend im Ausland. Ein wesentlicher Grund
hierfiir sind sicherlich die dort realisierbaren geringeren Produktionskosten. So ha-
ben sich mittlerweile in einigen Léndern — v.a. im nahen und fernen Osten — eine
Vielzahl von Unternehmen etabliert, die sich auf die Produktion von z.B. Markenbe-
kleidung, Spielzeuge oder Elektronikprodukte europdischer Unternehmen spezialisiert
haben und dies dort zu sehr viel giinstigeren Kosten realisieren konnen. Dies liegt ei-
nerseits an den meist giinstigeren Standort- und Personalkosten. Dies liegt aber auch
daran, dass durch die Spezialisierung auf die Produktion von Bekleidungsprodukten,
Spielzeugen oder anderen Produkten Economies of Scale oder auch GroBenvorteile
erzielbar sind. Denn mit zunehmender Anzahl an zu produzierenden Produkten lassen
sich die Kosten pro Stiick reduzieren, da sich die mit den erforderlichen Produktions-
anlagen verbundenen Fixkosten auf eine groflere Anzahl von Produkten verteilen. In
Folge erhoht sich fiir die Hersteller wie MARANI der Anreiz, sich auf Design und
Entwicklung zu konzentrieren und die Produktion auf diejenigen Unternehmen auszu-
lagern, die sich darauf spezialisiert haben und dies v.a. kostengiinstiger realisieren
konnen als dies bei einer internen Produktion der Fall wire.

Aber es gibt noch weitere Griinde, die die Entwicklung von internationalen
Produktionsnetzwerken fordern. Sie liegen im Zugriff auf hohere Kapazititen ei-
nerseits und in der dadurch realisierbaren Flexibilitdt andererseits. Denn durch die
Moglichkeit, je nach Auftragslage und anstehenden Aufgaben mit unterschiedli-
chen Produktionspartnern zusammen zu arbeiten, stehen mehr Kapazititen zu Ver-
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fligung als dies intern realisierbar wire. So kann unser Unternehmen MARANI bei-
spielsweise bei einem GroBauftrag eines Discounters wie ALDI die Produktion auf
mehrere Produktionsstitten verteilen. Wire die Produktion primir intern angesie-
delt, miissten die entsprechenden Produktionskapazititen erst aufgebaut werden.
Abgesehen davon, dass dies kurzfristig oft gar nicht moglich ist, wire dies unter
Umsténden auch nicht sinnvoll, wenn es sich nur um einzelne GroBauftrige han-
delt. Durch die enge Zusammenarbeit mit Produktionsunternehmen stehen den Un-
ternehmen somit einerseits mehr Kapazititen zur Verfiigung.

Andererseits ist in Abhédngigkeit der jeweiligen Markt- und Auftragslage ein
flexibles Agieren moglich. Stehen zusitzliche Auftrige an, lassen sich diese auf
mehrere Produktionsunternehmen verteilen; geht es Unternehmen wie MARANI
schlechter oder nimmt die Auftragslage ab, wird die Zusammenarbeit mit den Pro-
duktionsunternehmen ganz oder z.T. beendet bzw. unterbrochen.

Die Moglichkeit, kostengiinstiger produzieren zu konnen, dabei jedoch mehr
Kapazititen zur Verfiigung zu haben und gleichzeitig flexibler agieren zu konnen,
fiihren einzelwirtschaftlich zu einer Verlagerung von Tétigkeiten wie der Produk-
tion, wenn sie nicht zu den Kernkompetenzen des Unternehmens gezihlt werden.
Unterstiitzt wird diese Tendenz einerseits durch die zunehmende informations- und
kommunikationstechnische Durchdringung, die den erforderlichen Austausch von
Daten und Informationen zu immer geringeren Kosten mittlerweile nahezu in Echt-
zeit erlaubt. So lassen sich Schnittmuster, Produktions- und Konstruktionszeich-
nungen, Produktinformationen etc. per Internet und elektronischem Datenaustausch
direkt und medienbruchfrei {ibertragen; Riickfragen sind per E-Mail sofort moglich.
Andererseits fordern der gegenwértig zu beobachtende sich intensivierende Wett-
bewerb sowie v.a. die auf manchen Mirkten herrschenden Preiskdmpfe Strategien
der Spezialisierung und der Auslagerung nahezu. Auch hierfiir ist die Bekleidungs-
branche — abgesehen von einigen Luxussegmenten — ein gutes Beispiel. Je giinstiger
die Waren angeboten werden miissen, um iiberhaupt noch verkauft werden zu kon-
nen, desto mehr sind die sie anbietenden Unternehmen gezwungen, sich auf die eige-
nen Kernkompetenzen zu konzentrieren und die Produktionskosten zu reduzieren. In
einem Marktumfeld, in dem einerseits die Endkunden Preisrabatte und Preisreduktio-
nen fordern; andererseits die von den Kunden wie z.B. Hindlern georderten Stiick-
mengen z. T. stark variieren konnen Kostenvorteile, Kapazititserhohung und Flexi-
bilitdt in Folge einer Produktionsauslagerung wesentliche Wettbewerbsvorteile dar-
stellen, die unter Umstinden das Uberleben des Unternehmens sicherstellen.

Bei den an den unterschiedlichen international verteilten Standorten produzier-
ten Giitern handelt es sich in den meisten Fillen um Sachprodukte, die physisch
verteilt und transportiert werden miissen. Daher liegt es nahe, dass in Verbindung die-
ser Produktionsnetzwerke Transport- und Logistiknetzwerke entstehen, die einerseits
— wie hier bei der oben skizzierten Variante a — die fiir die Produktion erforderlichen
Materialien zu den Produktionsunternehmen transportieren; andererseits fiir den
Transport der fertigen Produkte in das eigentliche Hersteller-Unternehmen z.B. zur
Qualitétskontrolle — wie in unserem Beispiel Marani — sowie von dort zu den Zentral-
oder Regionallagern der Héndler verantwortlich sind. Auch hier handelt es sich aus
der Sicht der Hersteller-Unternehmen nicht um Kernkompetenzen; aus der Sicht
der Transport- und Logistikunternehmen jedoch um ihr Kerngeschift. Insofern ent-
stehen netzwerkartige Strukturen zwischen international verteilten Hersteller-, Pro-
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duktions-, Transport- und Handelsunternehmen. Die Transportunternehmen kénnen
dabei selbststindig sein oder an Produktions- und Héndlerunternehmen angeglie-
dert sein. Auch hier kdnnen unterschiedliche Formen — eher kooperativ oder eher
hierarchisch — der Zusammenarbeit zugrunde liegen.

Im Ergebnis entstehen globale Netzwerke,

— deren Teilnehmer verschiedene, rechtlich selbststandige Hersteller-, Produktions-,
Transport- und Handelsunternehmen sind,

— die rechtlich meist zwar selbststdndig sind,

— wirtschaftlich jedoch eng miteinander verflochten sind,

— sich jeweils auf ihre Kernkompetenz konzentrieren und

— sich daher auf einzelne Teilprozesse des gesamten Wertschopfungsprozesses
konzentrieren.

4. Auswirkungen internationaler Produktionsnetzwerke

Einzelwirtschaftlich ist die Entstehung internationaler Produktionsnetzwerke
durchaus nachvollziehbar und effizient; jedes Unternehmen — ob Hersteller, Produ-
zent oder Transporteur — konzentriert sich auf seine Kernkompetenzen und arbeitet
verstidrkt mit den iibrigen Akteuren des Wertschopfungsprozesses zusammen. Wel-
che volkswirtschaftlichen und strukturellen Auswirkungen mit dieser Entwicklung
unter Umstidnden verbunden sind, soll im folgenden Abschnitt skizziert werden. Im
Einzelnen geht es um strukturelle Auswirkungen, titigkeitsbezogene Konsequenzen
und entstehende Externalititen.

Konzentrieren sich Unternehmen — wie in unserem Beispiel das Herstellerun-
ternehmen MARANI sowie die Produktionspartner und Transporteure — jeweils auf
ihre Kernkompetenzen, ist eine Spezialisierung auf Unternehmensebene erkennbar.
Um moglichst flexibel und effizient agieren zu konnen und Economies of Scale
ausschopfen zu konnen, spezialisieren sich die Unternehmen auf die Abwicklung
einzelner Teilprozesse des gesamten Wertschopfungsprozesses. Die Tendenz zur
Spezialisierung mit den damit verbundenen Vorteilen ist nicht neu. In klassischen
Unternehmensstrukturen — v.a. im industriellen Sektor — wurde das Prinzip v.a. un-
ternehmensintern angewandt. Interessant ist jetzt, dass die Spezialisierung weniger
die unternehmensinterne Abwicklung als vielmehr die zwischenbetriebliche Ab-
wicklung betrifft. Spezialisieren sich die Unternehmen, miissen sie mit anderen Un-
ternehmen — wie hier den Produzenten und Transporteuren — verstirkt zusammen-
arbeiten und Kooperationen und Netzwerke bilden.

Vernetzen sich die Unternehmen zusehends, werden die wirtschaftlichen Gren-
zen dieser Unternehmen immer unschérfer und flieBender. Rechtlich gesehen han-
delt es sich zwar um verschiedene Unternehmen, die am Wertschopfungsprozess
beteiligt sind — z.B. das Unternehmen MARAN], die jeweiligen Produktionsunter-
nehmen und die beteiligten Transporteure — faktisch sind die Unternehmen jedoch
oft so eng verflochten, dass die Unternehmensgrenzen nicht mehr unbedingt er-
kennbar sind. Dies gilt v.a. fiir den Fall, dass das Herstellerunternehmen die fiir die
Produktion erforderlichen Materialien zum Produzenten liefert; in unserem Beispiel
ist dies die oben geschilderte Variante a. Ubernehmen die Produzenten nur die Pro-
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duktion auf der Basis mit gelieferter Produktmuster und Materialien bzw. sind sie
bei der Beschaffung der Materialien an die Vorgaben der Herstellerunternehmen
gebunden, lassen sie sich durchaus als eine Art ,,verlingerte Werkbank* der Her-
stellerunternehmen interpretieren, deren eigenen Entscheidungsmoglichkeiten sich
auf wenige — rein auf die Durchfiihrung des Produktionsprozesses — Aspekte be-
schrinken. Im Extremfall bestehen auch diesbeziiglich wenige Entscheidungsmog-
lichkeiten, wenn Herstellerunternehmen beispielsweise die Produktionsprozesse
priifen und durch Verbesserungs- und Anpassungserfordernisse mitgestalten.

Strukturell betrachtet, findet in diesen Féllen zwar eine Spezialisierung auf Un-
ternehmensebene statt; mehrere an sich rechtlich getrennte Unternehmen arbeiten
gemeinsam an einem Wertschopfungsprozess. Faktisch beeinflussen die Hersteller-
unternehmen die Produzenten jedoch direkt — iiber die Priifung und Veridnderung
der Produktionsprozesse — oder indirekt — durch die Vorgabe von Materialien und
Produktionsmustern —, so dass diese wirtschaftlich stark abhéngig sind.

Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass sich die primiren Téatigkeiten
der sog. Herstellerunternehmen wie unser Beispiel-Unternehmen MARANI &dndern
werden. Sie konzentrieren sich einerseits auf ihre Kernkompetenzen wie die Entwick-
lung neuer Produkte, die Weiterentwicklung der Marke oder den Verkauf der Produkte.
Andererseits steuern sie den Wertschopfungsprozess, indem sie geeignete Produktions-
und Transportunternehmen suchen, mit ihnen eng zusammenarbeiten und sowohl Pro-
duktion und Produktionsprozesse bei den Produzenten beeinflussen bzw. z.T. mit-
bestimmen als auch dafiir Sorge tragen miissen, dass Produktion und Transport so
funktionieren, dass die Waren an die Kunden in der gewiinschten Qualitdt und zum
gewiinschten Termin geliefert werden. Die Téatigkeiten der Herstellerunternehmen
verlagern sich somit zumindest in bestimmten Branchen auf die entwickelnde und
steuernde Ebene. Strategisch betrachtet geht es v.a. darum, innovative und fiir den
Kunden wertschopfende Produkte zu generieren und deren Produktionsprozess mit
einer Vielzahl von Unternehmen an anderen Standorten zu steuern.

Dies bedeutet aber auch, dass primér Kenntnisse iiber den Markt und die poten-
ziellen Kunden vorhanden sein miissen und dieses Wissen in das Design der Pro-
dukte iiberfiihrt werden musslo; der Aufbau eigener Produktionsressourcen ist vor
dem Hintergrund derartiger Produktionsnetzwerke und vorhandener Produktionsun-
ternehmen nicht mehr unbedingt erforderlich. In der Theorie werden Unternehmen
in diesem Zusammenhang hiufig mit einer Art Kiiche verglichen': es geht nicht
mehr — wie im klassischen Bild des Unternehmens als Fabrik — darum, eigene Res-
sourcen aufzubauen, sondern es geht vielmehr darum, das Rezept fiir innovative
und marktfdhige Produkte zu kennen und dann mit den entsprechenden Partnern,
die quasi die Zutaten wie Produktion, Transport, Materialien etc. zur Verfiigung
stellen, zusammen zu arbeiten. Das hei3t aber auch, dass sich die Unternehmen
nicht auf ein Produkt festlegen miissen, sondern — je nach Kunden- und Marksitua-
tion — mehrere, durchaus auch unterschiedliche Produkte anbieten konnen. Ent-
scheidend ist nur, dass die entsprechenden Partnerunternehmen existieren. So 1isst
sich der Erfolg von Unternehmen wie Tschibo erkldren. Tschibo spezialisiert sich
nicht mehr auf das Produkt Kaffee, sondern vertreibt die Produkte, die der Markt ge-
genwirtig fordert und fiir die der Kunde bereit ist, zu zahlen, zu sehr giinstigen Prei-
sen. Dabei werden keine eigenen Produktionskapazititen aufgebaut, sondern mit den
entsprechenden Markenunternehmen und deren Produzenten zusammen gearbeitet.
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Die Existenz internationaler Produktionsnetzwerke fiihrt auf Unternehmens-
ebene somit zu einer zunehmenden Spezialisierung. Auf Produkt- und Angebots-
ebene ist moglicherweise jedoch eine abnehmende Spezialisierung erkennbar, wenn
Unternehmen dadurch Produkte kostengiinstig anbieten konnen, die mit ihrem
Stammgeschéft wenig zu tun haben, aber auf dem Markt nachgefragt werden. Der-
artige Unternehmen definieren ihre Kernkompetenz z.B. in der Entwicklung und
dem Verkauf marktgéngiger Produkte, die sie dann iiber internationale Produk-
tionsnetzwerke produzieren lassen. Fiir etablierte, spezialisierte Unternehmen stel-
len derartige Unternehmen eine zunehmende Bedrohung dar.

Gleichzeitig zeigen diese Entwicklungstendenzen, wie wichtig der Umgang mit
Wissen und Informationen wird. Je mehr Informationen iiber die potenziellen Kun-
den und deren jeweiligen, z.B. jahreszeitlich abhiingigen Bediirfnisse vorhanden
sind, desto eher lassen sich auf der Basis dieses Wissens marktnahe Produkte gene-
rieren. In der Theorie wird in diesem Zusammenhang auch von kreativem Briicken-
schlag gesprochen."” Innovationen sowie neuartige Produktideen entstehen auf der
Basis von Informationen iiber vorhandene Ressourcen und Produktionsméglichkei-
ten (z.B. Produzenten- und Transportnetzwerke) und Informationen iiber potenziel-
le Kundenbediirfnisse und —wiinsche. Unternehmen wie Tschibo zeigen, dass dies
durchaus sehr erfolgreich sein kann.

Strukturell betrachtet, fiihrt dies moglicherweise zu der Herausbildung von ei-
ner Art ,,Gemischtwarenhidndlern® einerseits, die eine Vielzahl im Zeitablauf wech-
selnder Produkte sehr kostengiinstig anbieten konnen; andererseits zu spezialisier-
ten Unternehmen, die sich um die erforderlichen Materialien, Produktion und
Transport kiimmern.

All diese Entwicklungen bleiben nicht ohne Folgen fiir den Arbeitsmarkt. Wih-
rend die Nachfrage nach hoher qualifizierten Dienstleistungen und damit verbun-
denen Konsequenzen und Qualifikationen zunimmt, wird die Nachfrage nach
geringeren Qualifikationen im Heimatland geringer — standardisierbare und
unspezifische Titigkeiten werden zunehmend ausgelagert. Dass sich hieraus
zwangsldufig neuartige, z.T. erhebliche Anforderungen an die Bildung und die
Gestaltung der Bildungssysteme ergeben, soll an dieser Stelle nicht vertieft werden.

Mit dem oben skizzierten Entwicklungsszenario sind aber auch externe Effekte
verbunden, die ansatzweise schon erkennbar sind. Externe Effekte entstehen dann,
wenn die Auswirkungen einer Handlung Akteure betreffen, die fiir die Durchfiih-
rung dieser Handlung nicht verantwortlich waren."” Externe Effekte konnen positiv
oder negativ sein. Positive externe Effekte entstehen z.B., wenn man sich an den
Blumen des Nachbarn auf dem Balkon oder im Garten erfreut. Der individuelle
Nutzen wird erhoht, obwohl man selbst nicht fiir die Ursache verantwortlich ist.
Negative externe Effekte entstehen z.B. dann, wenn Chemieabfille in einen See
abgeleitet werden und aus diesem Grund ein Badeverbot besteht. Der individuelle
Nutzen wird dadurch gemindert, ohne dass man fiir die Ursache verantwortlich ist.

Bei internationalen Produktions- und Transportnetzwerken entstehen negative
externe Effekte zunichst durch das immense Transportaufkommen, das mit dieser
Art von Produktion verbunden ist. Zunéchst miissen die erforderlichen Materialien
zu den Produzenten beschafft werden; die fertigen Produkte werden anschlieBend
zur Qualitdtskontrolle zum Herstellerunternehmen transportiert, von dort aus ge-
langen sie in das Zentrallager des Handels, um von dort aus wieder an die einzelnen
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Héndler verteilt zu werden. Im Extremfall reisen — um auf unser Beispiel MARANI
zuriick zu kommen — die Materialien fiir eine Jacke von Italien in die Ukraine oder
nach China; die fertige Jacke reist dann von China iiber Hamburg nach Miinchen,
unterzieht sich dort einer Qualititskontrolle und reist dann weiter in das Zentralla-
ger eines groffen Handelskonzerns nach Essen, um von dort aus wieder in die
Zweigstelle dieses Handelskonzerns nach Miinchen gebracht zu werden. All diese
Transportprozesse, die hier nur exemplarisch am Beispiel der Textilbranche gezeigt
wurden und in vielen Branchen zunehmen, fiihren zu negativen externen Effekten,
da die Folgen des hohen Transportaufkommens fiir Umwelt, Verkehr etc. die ver-
antwortlichen Unternehmen nicht oder nur z.T. tangieren. Nicht ohne Grund wird
daher immer wieder angemerkt, dass die Transportkosten an sich zu gering sind, da
diese negativen externen Effekte nicht oder nur z.T. einberechnet werden und daher
die Anreize fiir die Verlagerung von Produktion und die Nutzung von Produktions-
netzwerken zu hoch sind.

Ein anderes Problem betrifft unter Umstinden die Qualitit, die mitunter nicht
die vom Endkunden gestellten Anforderungen erfiillt und zu Nachbesserungen
beim Endkunden fiihrt, die zeit- und kostenintensiv sein konnen und die er an sich
nicht zu verantworten hat. Beispiele hierfiir gibt es mittlerweile zahlreiche. Nicht
funktionierende Funkméuse, Radios oder Radiowecker, schnell kaputt gehende Ge-
rite oder Fahrrdder oder nicht zuletzt Kleinigkeiten wie schnell abgehende Knopfe
oder kaputte ReiBverschliisse nach dem ersten Tragen der Kleidungsstiicke. Hier
entstehen negative externe Effekte, da fiir die Endkunden der Nutzen geschmilert
wird, sie aber fiir die Ursache nicht verantwortlich sind.

5. Fazit

Ausgangspunkt des Beitrages war die Frage, wie die in manchen Branchen gegen-
wirtig zu beobachtenden, internationalen Produktionsnetzwerke entstehen und wel-
che strukturellen Auswirkungen dieser Entwicklung zu erkennen sind. Die Entste-
hung internationaler Produktionsnetzwerke ist primir darauf zuriick zu fiihren, dass
Unternehmen ihre Kernkompetenzen in der Weiterentwicklung der Marke sowie
der Entwicklung und dem Verkauf ihrer Produkte definieren; Prozesse wie Trans-
port und Produktion jedoch auf diejenigen Unternehmen auslagern, die in diesen
Prozessen ihre Stirken und ihre Kernkompetenzen sehen und dies kostengiinstiger
realisieren konnen. Auf Unternehmensebene erfolgt somit einerseits eine zuneh-
mende Spezialisierung — jedes Unternehmen in dem gesamten Wertschopfungspro-
zess spezialisiert sich auf seine Kernkompetenzen — andererseits finden vermehrte
Kooperationen mit den beteiligten Produzenten, Transporteuren und Héndlern statt.
Da diese Partner hidufig im Ausland sitzen und in diese Kooperationen letztlich
samtliche Akteure eines Wertschopfungsprozesses involviert sind, entstehen inter-
nationale Produktionsnetzwerke. Die wesentlichen Vorteile aus Unternehmenssicht
bestehen darin, Moglichkeiten der kostengiinstigen Produktion nutzen zu konnen,
dabei jedoch iiber sehr viel mehr Kapazititen zu verfiigen und somit flexibel agie-
ren zu konnen. Vor dem Hintergrund des auf manchen Mirkten herrschenden
Preiskampfes sowie des intensiven Wettbewerbs sind manche Unternehmen ge-
zwungen, so zu agieren, um iiberhaupt tiberleben zu konnen.
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Spezialisierung und die Bildung unternehmensiibergreifender Kooperationen
und Netzwerke konnen jedoch dazu fiihren, dass Unternehmen zwar rechtlich
selbststindig sind, wirtschaftlich aber so eng verflochten sind, dass die Unterneh-
mensgrenzen faktisch nicht mehr genau erkennbar sind und Produzenten als ver-
langerte Werkbédnke der Herstellerunternehmen charakterisiert werden konnen.
Gleichzeitig verlagern sich die Titigkeitsschwerpunkte der sog. Herstellerunterneh-
men auf die Generierung neuer Produkte und die Steuerung der jeweils erforderli-
chen Produktionsprozesse; der Aufbau eigener Kapazititen mit hohen Fixkosten ist
nicht mehr erforderlich. In bestimmten Bereichen fiihrt dies unter Umstinden zu
einer abnehmenden Spezialisierung auf Produktebene. Erfolgreich sind diejenigen,
die erkennen, welche Wiinsche/Bediirfnisse die Kunden haben und die wissen, mit
welchen Produkten und welchen Produzenten diese Bediirfnisse gestillt werden
konnen.

Der Druck zum immer kostengiinstigeren Produzieren einerseits sowie die
skizzierte Tendenz zur abnehmenden Spezialisierung auf der Produktebene ande-
rerseits verstirken moglicherweise den Trend zur Auslagerung von Produktion und
die Entstehung von internationalen Produktionsnetzwerken. Dies gilt v.a. fiir dieje-
nigen Branchen, in denen die Produktion standardisierbar ist.
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