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Vorwort

In dieser Arbeit treffen zwei Themen aufeinander, die mich in meinem bisherigen
Berufsleben wiederholt beschéftigt haben. Es handelt sich dabei zum einen um
Fragestellungen zu Multinationalen Unternehmen, zum anderen um solche zum Te-
lekommunikationsbereich. Insofern konnte diese Untersuchung auf verschiedene -
allerdings kaum miteinander verbundene - Vorarbeiten zuriickgreifen.

Erst die Aufnahme in ein Projektteam des Wissenschaftszentrums Berlin fiir
Sozialforschung (WZB), das sich mit globalen Entwicklungsverbiinden in der
Welttelekommunikationsindustrie beschiftigte, erlaubte mir, meine bisherigen For-
schungsarbeiten systematisch zu vemetzen und auszubauen. Dem Projektleiter
Prof. Dr. Frieder Naschold, der durch kontinuierlichen anregenden Gedankenaus-
tausch wesentlichen Anteil am Zustandekommen dieser Untersuchung hat, sei hier
an erster Stelle und ganz besonders gedankt.

Diese Arbeit profitierte in erheblichem MaB3e von Diskussionen: nicht nur im
Rahmen des genannten Projekts, sondern auch im Rahmen der Forschungsgemein-
gemeinschaft fiir AuBenwirtschaft, Struktur- und Technologiepolitik e.V. (FAST)
und eines weiteren Forschungsprojekts. Bedanken mochte ich mich hierfiir bei Dr.
Ulrich Bochum, Britta Heidemann, Karin Hirschfeld, Prof. Dr. Klaus-Peter Kisker,
Leo Renneke sowie besonders bei Dr. Heinz-Rudolf MeiBner und Michael Wort-
mann.

SchlieBlich gilt mein Dank auch meinen Freunden und meiner Frau Heike, ohne
die die Zeit, in der ich diese Arbeit geschrieben habe, sicherlich wesentlich weni-
ger angenehm gewesen wire.

Berlin, im Mai 1999 Christoph Dorrenbécher






L Unternehmensglobaiisierung und nationale Politik
in der Welttelekommunikationsindustrie

Kaum eine wissenschaftliche Publikation ist in letzter Zeit auf eine dhnlich breite
Resonanz gestoBen wie die 1990 erschienene MIT-Studie: ,,The Machine that
Changed the World*“ (Womack et al. 1990).! Nicht nur in wirtschafts- und so-
zialwissenschaftlichen Instituten, sondern auch in Unternehmen, Gewerkschaften
und Politik war die Untersuchung, die sich mit dem Wandel in der Produktions-
organisation von Automobilfirmen beschiftigt, ein heil diskutiertes Thema. Kein
Waunder, lautete doch die ebenso einfache wie weitreichende Botschaft: Es gibt ein
neues Paradigma der Produktionsorganisation (,,L.ean Production), an dem sich
alle Unternehmen bei Strafe ihres Untergangs orientieren miissen: ,,Change or die*.
Neun Jahre spiter, nach Ubersetzung dieses Buches in zehn Sprachen und mehr als
einer halben Million verkaufter Exemplare, erscheint 1999 ein Buch zweier fran-
zosischer Autoren mit dem umgekehrten Titel: ,,The World that Changed the
Machine“ (Boyer/Freyssenet 1999). Kernaussage ihrer Untersuchung: Es gibt
nicht eine beste Losung (Best Practice) fiir die Produktionsorganisation aller Un-
ternehmen, wie die MIT-Studie behauptet. Vielmehr bilden die Unternehmen in
Auseinandersetzung mit ihrer jeweiligen Umwelt unterschiedliche nationale
Modelle der Produktionsorganisation heraus, in deren Entwicklungspfad sie im
groBen und ganzen auch gebunden sind.

Das in dieser Kontroverse zum Ausdruck kommende Verhiltnis von Best
Practice und Pfadabhéngigkeit im Unternehmensverhalten ist auch Gegenstand der
vorliegenden Untersuchung. Allerdings bezieht sich diese nicht auf Fragen der
Produktionsorganisation. Untersuchungsgegenstand ist vielmehr das Globalisie-
rungsverhalten der Unternehmen - oder anders ausgedriickt: Art, Richtung und
Umfang des Auslandsengagements von Unternehmen. Ausschlaggebend fiir diese
Wahl war die besondere Bedeutung, die der Unternehmensglobalisierung in der

1 Auf deutsch 1991 erschienen unter dem Titel: ,,Die zweite Revolution in der Automo-
bilindustrie*. Grundlage war eine mehrjahrige Multi-Client-Studie des am MIT angesiedel-
ten International Motor Vehicle Program (IMVP).

2 Grundlage dieser Untersuchung war das von 1992 bis 1995 von GERPIS A (Groupe d’Etude
et de Recherche Permanent sur I'Industrie et les Salariés de 1’ Automobile) durchgefiihrte
Programm ,,The Emergence of New Industrial Models”. GERPISA ist ein lockerer Zu-
sammenschlufl von etwa 130 Wissenschaftlern aus mehr als 20 Lindern mit Forschungs-
interessen in der Automobilindustrie.
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allgemeineren Globalisierungsdebatte zugeschrieben wird. Uberraschend viele
Autoren dieser an sich duflerst heterogenen Debatte sehen gerade in der zunehmen-
den Verflechtung der Unternehmen tiber nationale Grenzen hinweg und in der
vermeintlich damit verbundenen Loslosung vom Heimatland eine wesentliche
Ursache fiir die vielfaltigen, mit Globalisierung assoziierten Probleme. Dabei ist
bislang allerdings kaum ernsthaft empirisch untersucht worden, inwieweit Un-
ternehmen in jhrem Globalisierungsverhalten iiberhaupt durch ihre nationale
Herkunft geprigt sind, ebensowenig, ob und wie schnell sie sich davon 16sen
miissen und kénnen. Weitgehend offen ist entsprechend auch die Frage, was dies
fiir nationale Industriepolitik, die ihre Ziele ja durch die Beeinflussung von Un-
ternehmensverhalten erreichen will, bedeutet.

1.1 Unternehmensglobalisierung zwischen globalem Best Practice,
nationaler Pfadabhiingigkeit und Firmenidiosynkrasie

Bisher weist die Diskussion iiber die Bestimmungsgriinde unternehmerischer
Globalisierungsstrategien stark antagonistische Ziige auf. Auch hier stehen Best
Practice-Positionen gegen Pfadabhiingigkeitsansitze. Best Practice-Ansdtze der
Unternehmensglobalisierung, die hdufig mit Blick auf den lukrativen Beratermarkt
" entwickelt werden, gehen davon aus, da marktstrukturelle Zwiinge eindeutige
Vorgaben machen, welche Globalisierungsstrategie ein Unternehmen zu wihlen
hat und wie diese umzusetzen ist. Dabei sehen im Grunde alle Autoren dieses
Ansatzes den Best Practice in einem kontextgesteuerten Unternehmensnetz ver-
korpert, das flexibel dazu in der Lage ist, grenziiberschreitende Integrationsan-
forderungen (Economies of Scale) mit nationalen Differenzierungsnotwendigkeiten
(Responsiveness) zu vermitteln. Unerheblich ist dabei, ob der Best Practice als
»heterarchisches Unternehmen* (Hedlund 1993), ,Globalisierungsstufe sechs*
(Henzler 1992), ,,Globale Lokalisierung* (Ohmae 1991) oder ;, Transnationale 1.6-
sung“ (Bartlett/Ghoshal 1989) bezeichnet wird. Uber die begriffliche Natur hinaus-
gehende inhaltliche Unterschiede finden sich némlich allenfalls hinsichtlich der
Allgemeingiiltigkeit des Best Practice. Wihrend einzelne Autoren (z.B. Henzler
1992) noch davon ausgehen, dall der Best Practice nicht fiir Unternehmen aller
Branchen gilt, zeigt sich die Mehrzahl der Best Practice-Autoren (u.a. Ohmae
1991; Bartlett/Ghoshal 1989) davon iiberzeugt, daf3 alle Unternehmen bei Strafe
ihres Untergangs dem soeben grob spezifizierten Best Practice der Unternehmens-
globalisierung folgen miissen.

Diese pointiert marktdeterministische Sicht blieb durchaus nicht unwiderspro-
chen. Allerdings wurde dem Marktdeterminismus der Best Practice- Autoren bis-
lang lediglich ein ebenso deterministischer Pfadabhdingigkeitsansatz entgegen-
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gesetzt. Folgt man diesem Ansatz, so sind Unternehmen keineswegs frei, eine
bestimmte beste Losung fiir ihre Globalisierungsprobleme zu wihlen; ihre Glo-
balisierungsstrategie wird hier vielmehr wesentlich durch ihre spezifische Herkunft
und damit ihr wirtschaftliches, politisches und institutionelles Umfeld bestimmt.
So hat nach Porter (1991) die Globalisierungsstrategie eines Unternehmens an
erster Stelle die Aufgabe, die spezifischen Schwichen des Heimatmarktes zu kom-
pensieren. Die stirker die sozialwissenschaftliche Institutionenanalytik bemiihende
Studie von Ruigrok/van Tulder (1995) sieht demgegeniiber die Globalisierungs-
strategie eines Unternehmens als eine strikte Funktion der von den Unternehmen
jeweils im Heimatmarkt entwickelten Kontrollkonzepte. Diese miissen, so die
beiden Autoren weiter, als Folge von Sunk Costs auch mit ins Ausland genommen
werden, wo sie eine bestimmte Globalisierungsstrategie festschreiben. Nihert man
sich den beiden soeben dargestellten Ansétzen aus methodischer und empirischer
Sicht, so wird schnell deutlich, daB weder der Best Practice-Ansatz noch das
Pfadabhingigkeitskonzept noch beide Ansédtze zusammen die empirisch vor-
findbare Varianz in der Unternehmensglobalisierung erkléiren kénnen. Hierzu drei
Anmerkungen:

+ Die erste Anmerkung bezieht sich auf den Best Practice-Ansatz. Ein wesentli-
ches Manko liegt hier in der Tatsache, daB solche Ansitze iiblicherweise weder
sehr konkret formuliert sind, noch einen auf betriebswirtschaftlichen Kenn-
ziffern basierenden Beleg ihrer vermeintlichen Uberlegenheit liefern. Hinzu
kommt, dafl sie in der Regel entweder gar keinen oder lediglich einen duflerst
unkonkreten zeitlichen Bezugspunkt (,,in der Zukunft*) angeben. Dies alles
macht eine empirische Uberpriifung, ob es neben dem Best Practice funktionale
Aguivalente gibt, methodisch unméglich. Nichtsdestotrotz konnen letztere in
der Realitdt vorhanden sein.

* Die zweite Anmerkung betrifft den Pfadabhingigkeitsansatz und seine ka-
tegorische Ablehnung von Best Practice- Aspekten. Hier finden sich in der Li-
teratur gegenlidufige Hinweise. So hat beispielsweise Knickerbocker (1973) in
einer akribischen Untersuchung belegt, daB U.S.-amerikanische Unternehmen
oligopolistischer Branchen aus Griinden der Risikominimierung das Interna-
tionalisierungsverhalten (genauer die geographische Marktorientierung) ihrer
Jjeweiligen Konkurrenten imitieren. Diese Unternehmen folgen also zumindest
in bestimmten Aspekten durchaus einem Best Practice, wenngleich dieser in
gewisser Weise relativ ist. Aber auch die Existenz ,,absoluter Best Practice-
Aspekte ist eigentlich unmittelbar einsichtig, ndmlich immer dort, wo die
Prisenz in einem bestimmten Lead-Markt, an einer bestimmten Rohstoffquelle
oder in einem bestimmten innovativen Cluster aus Wettbewerbsgriinden un-
umgénglich ist. '
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¢ Ein dritter Kritikpunkt richtet sich schlieBlich an den Best Practice- Ansatz wie
den Pfadabhingigkeitsansatz gleichermaBen. Beide ignorieren im Grunde die
Firmenspezifik - oder anders ausgedriickt: den Subjektcharakter der Firmen in
der Globalisierung. Wie sonst ist zu erkliren, dal Unternehmen der gleichen
Branche, mit dem gleichen nationalen Geschaftsumfeld und einer vergleich-
baren Stellung dort, ein deutlich unterschiedliches Globalisierungsverhalten an
den Tag legen, wie z.B. Jirgens (1991) fiir die deutsche Automobilindustrie
oder Dorrenbacher/Wortmann (1991; 1993) fiir die FuE-Globalisierung deut- -
scher Chemieunternehmen bzw. die Europastrategien amerikanischer Hygiene-
papierwarenhersteller zeigen.

1.2 Der Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmens-
globalisierung

Ein Untersuchungskonzept, das die eben genannten Kritikpunkte beriicksichtigen
will, muf gegeniiber den beiden bisher dominierenden Ansitzen ein deutlich
erweitertes Analyseraster wihlen. In Anlehnung an die Strukturationstheorie (vgl.
Giddens 1984) und den akteurzentrierten Institutionalismus (vgl. Mayntz/Scharpf
1995) wird hier der Erkldrung der Unternehmensglobalisierung ein Markt-, In-
stitutionen-, Akteurs-Ansatz zugrunde gelegt, der sowohl den pridgenden Einflu
globaler Marktanforderungen und nationaler institutioneller Arrangements als auch
das individuelle Handeln der einzelnen Unternehmen erfa8t. Mit anderen Worten:
in der vorliegenden Arbeit werden die unterschiedlichen Aspekte der Unterneh-
mensglobalisierung auf globale Best Practice-Anforderungen, nationale Pfadab-
hingigkeiten und Firmenidiosynkrasien zuriickgefiihrt. Dabei wird davon aus-
gegangen, daB} idiosynkratisches Verhalten von Unternehmen zwar durch Markt-
und Strukturzwinge praformiert, nicht aber durch diese determiniert ist. Was das
Zurechnungsproblem angeht, d.h. die Frage, ob das zu beobachtende Verhalten der
Unternehmen letztlich Markt- bzw. institutionellen Zwéingen geschuldet ist oder
auf Firmenidiosynkrasien zuriickgeht, folgt der Ansatz dem von Mayntz/Scharpf
(1995: 66) gemachten Vorschlag der analytischen Hierarchisierung, demzufolge
nicht akteursbezogen erklért werden muB, was marktbezogen oder institutionell
erklért werden kann.

Im einzelnen geht der im zweiten Kapitel ausfiihrlich hergeleitete Markt-,
Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung von folgenden
Priamissen aus:

* Globale Best Practice-Anforderungen liegen dann vor, wenn in einem klar
definierten Untersuchungszeitraum entweder alle Unternehmen bei bestimmten

14



Aspekten ihrer Globalisierung ein gleiches Verhalten zeigen (bzw. sich un-
mittelbar an ein bestimmtes Verhalten anpassen) oder wenn die Nichtbeachtung
entsprechender Verhaltensweisen zu ungewollten Marktaustritten fiihrt. Of-
fenkundig ist, daB bei einer solchen Beweisfilhrung das Ergebnis stark von der
Wahl des Betrachtungszeitraums abhéngt.

Nationale Pfadabhdngigkeiten in der Globalisierungsstrategie eines Unter-
nehmens lassen sich mittels eines zweistufigen Verfahrens nachweisen. ,,Stufe
eins* ermittelt entlang von Porters nationalem ,.Diamanten‘® die Schwichen
des Heimatmarktes und priift deren Substituierbarkeit im Rahmen einer Glo-
balisierungsstrategie. ,,Stufe zwei“ analysiert unter Bezug auf die sozialwissen-
schaftliche Institutionenanalytik der Governance-Literatur (etwa Hall 1986;
Hollingsworth et al. 1994; Crouch/Streeck 1997) die Implikationen national-
spezifischer institutioneller Arrangements fiir die Globalisierung der Unter-
nehmen. Hier ist auch der eher subtile Einflufl nationaler 6konomischer Leit-
bilder zu beriicksichtigen, wie er in den Arbeiten von Samuels (1994) oder
Pauly/Reich (1997) angesprochen ist.

Firmenidiosynkrasien in unternehmerischen Globalisierungsstrategien lassen
sich schlieBlich im theoretischen Anschluff an die Arbeiten von Chandler
(1962; 1971) ermitteln. Diese beschiftigen sich nicht nur mit der national-
institutionellen Gebundenheit von Unternehmensentwicklung; sie betrachten
vielmehr auch systematisch firmenindividuelle Verzweigungssituationen, die
spitere Entwicklungsverldufe wesentlich priigen. Dabei werden Firmen als
eigenstindige strategische Akteure begriffen, deren individuelle Handlungen
zwar im Kontext institutioneller Settings zu betrachten sind, allerdings nicht
vollsténdig von diesen erklért werden. Der Analyse von Mayntz/Scharpf (1995:
54) folgend, konzentriert sich die Untersuchung hier im wesentlichen auf
handlungsleitende Interessen und Normen, die stark vom Unternehmenstyp
(u.a. Alter, Grofie, Diversifizierung) abhingig sind. Die Betrachtung des in-
dividuellen Verhaltens einzelner Manager bleibt in der Regel auBlen vor.

Im Gegensatz zum Best Practice- und zum Pfadabhingigkeitsansatz geht der
Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz von einem relativ engen sektoralen Zu-
schnitt aus. Bereits Untersuchungen, die auf der Ebene der Gesamtunternehmen
ansetzen, liefern nur noch fiir Einproduktunternehmen oder solche, deren Produkte
eine vergleichsweise dhnliche Fertigungs- und Absatzstruktur haben, sinnvolle

Ergebnisse. Bei der groBen Mehrzahl der multidivisionalen Unternehmen und erst

Der nationale ,,Diamant* setzt sich nach Porter (1991: 96) aus folgenden vier ,,allgemeineren
Landeseigenschaften zusammen: 1. Ausstattung mit Produktionsfaktoren, 2. Nachfragebe-
dingungen, 3. Existenz von Zulieferbranchen und 4. Intensitét des nationalen Wettbewerbs.
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. recht bei Mischkonzernen verbergen sich hinter den fiir das Gesamtunternehmen
aggregierten Informationen zum Globalisierungsverhalten méglicherweise sehr
disparate Prozesse und Strukturen. Zu wihlen ist also eine recht enge Branchen-
abgrenzung, die in Anlehnung an Porter (1991: 55) lediglich die Unternehmen
bzw. Divisionen oder Produktbereiche von Unternehmen umfaflt, die in direktem
Wettbewerb zueinander stehen. '

Das relativ weite analytische Raster und der enge sektorale Zuschnitt des
Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatzes stellt in methodischer Hinsicht zuné4chst
ein Problem dar. Empirische Arbeiten zum Thema Unternehmensglobalisierung
beziehen sich bislang entweder auf statistische Aggregate (etwa Direktinvestitions-
bestinde), oder es handelt sich um Einzelfallstudien. Beide Herangehensweisen
haben spezifische Schwichen. So ist der Erkenntnisgewinn aus statistischen
Aggregaten oftmals gering, da die entsprechenden Zahlen wenig bis nichts iiber die
sich hinter ithnen verbergenden, moglicherweise sehr disparaten Prozesse und
Unternehmensstrategien aussagen. Tiefergreifende Einzelfallstudien hingegen be-
schrinken sich vielfach auf einzelne Aspekte der Unternehmensglobalisierung oder
auf einzelne Investitionsprojekte im Ausland mit in der Regel zweifelhafter
Reprisentativitit. In vergleichsweise hochkonzentrierten Sektoren wie der hier
untersuchten Telekommunikationsgeriteindustrie, in der auf die zehn fiihrenden
Unternehmen etwa zwei Drittel des Weltmarktes entfallen, 148t sich dieses Problem
mit Hilfe einer unternehmensbezogenen Branchenanalyse bewiltigen. Diese un-
tersucht longitudinal vergleichend eine kritische Mindestzahl marktfiihrender
Unternehmen und wahrt so den Subjektcharakter der Firmen in der Globalisierung,
ohne auf eine hohe Reprisentativitit (auf Branchenebene) zu verzichten.

1.3 Unternehmensglobalisierung in der Welttelekommunikationsindustrie

Ein wesentliches Merkmal der hier untersuchten Telekommunikationsindustrie ist
ihre besondere Verdnderungsdynamik; kaum eine Branche hat in den letzten zwei
Jahrzehnten einen &dhnlich tiefgreifenden technologischen, politischen und in-
stitutionellen Umbruch erfahren. Fiir die Hersteller von Telekommunikations-
hardware bedeutete dies die Konfrontation mit einer Reihe von bislang weitgehend
unbekannten Herausforderungen. Unter anderem galt und gilt es vor dem Hin-
tergrund sich 6ffnender nationaler Mérkte die weltweite Marktprisenz zu steigern,
die internationale Verteilung von FuE und Produktion an den Liberalisierungs- und
Standardisierungsfortschritt des Sektors anzupassen sowie rechtzeitig auf den
Lead-Markten der Welt prisent zu sein. Kernherausforderung fiir die ausriistende
Industrie ist also seit geraumer Zeit die Bewéltigung der Globalisierung.
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Die zu diesem Zweck von den zehn weltweit bedeutendsten Unternehmen der
Branche zwischen 1980 und 1995 unternommenen Schritte weisen, wie das dritte
Kapitel ausfiihrlich zeigt, sowohl signifikante Ahnlichkeiten als auch Unterschiede
auf. Weitgehend identisch verhielten sich die Unternehmen lediglich bei ihrer zeit-
raumlichen Marktorientierung, mithin der Frage, wann welche Auslandsmirkte
angegangen werden. Bei allen anderen hier untersuchten Aspekten zeigten sich
deutliche Unterschiede, etwa bei der Frage, ob sich die Unternehmen der Kern-
herausforderung Globalisierung alleine oder mit einem Partner stellen, ob die
Unternehmen im Ausland eher intern oder extern wachsen, oder mit welchem Stil
sie ihr internationales Netz von Unternehmenseinheiten managen.

Fragt man nach den Griinden fiir dieses Muster (vgl. das vierte Kapitel), be-
stdtigt sich die im zweiten Kapitel aus der volks- und betriebswirtschaftlichen
Literatur zur Globalisierung sowie aus verschiedenen institutionalistisch orien-
tierten Arbeiten theoretisch hergeleitete Ausgangshypothese der vorliegenden Un-
tersuchung, ndmlich daB sich im Globalisierungsverhalten von Unternehmen so-
wohl Best Practice- Anforderungen wie auch nationale Pfadabhingigkeiten und Fir-
menidiosynkrasien niederschlagen. Geht man davon aus, daf3 ein Best Practice, wie
bereits erwihnt, dann vorliegt, wenn entweder alle Unternehmen einer Branche
sich identisch verhalten oder es in Folge der Nichtbeachtung bestimmter Ver-
haltensweisen zu ungewollten Marktaustritten kommt, so stellt die zeit-rdumliche
Marktorientierung der hier untersuchten Unternehmen eindeutig einen Best
Practice dar. Alle Unternehmen haben zwischen 1980 und 1995 zunichst ihre
internationale Priisenz in der Heimattriade ausgebaut und dann den Einstieg in den
anforderungsreichen und technologisch fithrenden Lead-Markt U.S.A. gesucht
(,,natiirliche” Ausnahme: U.S.-Unternehmen).

Dieser empirische Befund widerspricht zum einen der strikten Pfadabhéngig-
keitsthese von Ruigrok/van Tulder (1995), die die Unternehmensglobalisierung
ausschlielich als eine Funktion von in spezifischen nationalen Kontexten ent-
standenen Kontrollkonzepten der Unternehmen sieht und bei einigen Kontroll-
konzepten (z.B. dem ,,Toyotismus*) lediglich eine kleinrdumige Internationalisie-
rung fiir moglich hélt. ,,Vom Markt kommende®, pfadbrechende Best Practice-
Anforderungen werden dabei ignoriert. Zum anderen stellt der hier empirisch er-
mittelte Best Practice in der zeit-raumlichen Marktorientierung der Unternehmen
aber auch die entsprechende Best Practice-Literatur in Frage; er stellt nimlich
deutlich geringere Anforderungen an die globale Marktprisenz der Unternehmen
als etwa Ohmae (1985), der bereits Mitte der achtziger Jahre eine Durchdringung
aller Triadenmaérkte fiir iiberlebensnotwendig hielt. Dariiber hinaus konnte hier -
ebenfalls in krassem Widerspruch zur einschidgigen Literatur (vgl. Bartlett/Gho-
shal 1989; Ohmae 1991; Henzler 1992) - kein weiterer Best Practice, etwa bezogen
auf die Wachstumsart im Ausland oder den Stil des globalen Managements,
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festgestellt werden. Im Gegenteil: alle hier untersuchten Aspekte der Unter-
nehmensglobalisierung, die tiber die zeit-rdumliche Marktorientierung der Unter-
nehmen hinausreichten, wiesen - selbst tiber den langen Zeitraum der Betrachtung
hinweg - ausgeprigte bestandsfihige Unterschiede auf, die sich eindeutig auf
nationale Pfadabhingigkeiten (im wesentlichen: Grofle des Heimatmarktes und
nationale Sektorpolitik) und Firmenidiosynkrasien (im wesentlichen: Fokussie-
rungsgrad der Unternehmen) zuriickfiihren lassen. Zusammengefal3t erwies sich
das Globalisierungsverhalten der hier untersuchten Unternehmen in seiner geo-
graphischen Dimension stark von Best Practice-Anforderungen bestimmt, wihrend
die Prozefl- und Stilaspekte der Globalisierung eindeutig von National- und
Firmenspezifika gepréagt waren.

Dariiber hinaus hat sich gezeigt, da3 die in der unternehmensbezogenen
Branchenanalyse ermittelte Varianz in der Anpassungsfahigkeit der Unternehmen
an die Kernherausforderung Globalisierung (wohlbemerkt diesseits der Marktaus-
trittsschwelle) im wesentlichen den unterschiedlichen nationalen Pfadabhingig-
keiten und Firmenidiosynkrasien zuzuschreiben ist. So stammten alle Unterneh-
men, denen die Anpassung an die Globalisierung schwerfiel und die im Untersu-
chungszeitraum ihren Globalisierungsgrad nicht oder kaum steigern konnten (u.a.
Siemens, Lucent, NEC) aus groflen Heimatmiirkten. Diese Unternehmen unterlagen
einer nationalen Sektorpolitik, die auf enge Bindung an einen dominanten Be-
treiber abstellte und auch in den direkten industriepolitischen Manahmen ver-
gleichsweise wenig weltmarktorientiert war. Dariiber hinaus handelte es sich bei
ihnen ausnahmslos um breit diversifizierte Unternehmen. Demgegentiber stammten
alle Unternehmen, die sich leichter an die Kernherausforderung Globalisierung
anpalf3ten (u.a. Nokia, Ericsson, Nortel), aus kleinen Heimatmiirkten. Diese Unter-
nehmen unterlagen in der Vergangenheit einer Sektorpolitik mit den Merkmalen
eines lockeren Hersteller/Betreiber-Verhiltnisses und starker Weltmarktorien-
tierung der direkten industriepolitischen MaBnahmen. Schliefllich waren sie alle
stark fokussierte Unternehmen.

1.4 Unternehmensglobalisierung und nationale Politik in der
Welttelekommunikationsindustrie

Konzentriert man den Blick auf den EinfluB, den nationale Sektorpolitik auf die
Globalisierungsfihigkeit von Unternehmen hat (vgl. das fiinfte Kapitel), so wird
zunichst die Vorteilhaftigkeut der nationalen Sektorpolitik kleiner Lander deutlich.
Dies driickt sich auch darin aus, daf3 die Sektorpolitik der kleinen Lénder in den
letzten zwanzig Jahren als Vorbild fiir Politikverinderungen in groBen Lindern
diente. Mit Ausnahme Japans haben inzwischen alle grolen Lénder die Her-
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steller/Betreiber-Verhiltnisse mehr oder weniger gelockert und ihre direkten
industriepolitischen Mafinahmen stéirker auf die Erfordernisse des Weltmarktes hin
orientiert. Von einer auch nur annihernd kompletten Konvergenz zu der in der
Literatur als modellhaft apostrophierten Industriepolitik kleiner Lénder (vgl.
Katzenstein 1985) kann indes auch zwei Jahrzehnte nach Beginn der Offnung des
Sektors noch keine Rede sein. Wie die Betrachtung der wesentlichen Entwick-
lungstrends der Branche zeigt, ist dies auch fiir die Zukunft nicht zu erwarten - im
Gegenteil: die zunehmende technologische Unsicherheit, die Entnationalisierung
der Technikentwicklung und der starke Bedeutungszuwachs der Handelspolitik
legen nahe, dafl in Zukunft auch die Sektorpolitik kleiner Lidnder Aspekte der
Sektorpolitik groBer Linder inkorporieren muB.

Bettet man die hier gefundenen Ergebnisse in den Diskurs um die Zukunft
nationalstaatlicher Politik in einer zunehmend globalen Okonomie ein, so laufen
sie der These vom pauschalen Souverdnititsverlust staatlicher Politik zuowider.
Insbesondere kann im untersuchten Telekommunikationssektor nicht von einer
einseitigen Verschiebung der Verhandlungsmacht hin zu den global tétigen Un-
ternehmen der Branche gesprochen werden. So weist etwa gerade der hier iden-
tifizierte Best Practice in der zeit-raumlichen Marktorientierung der Unternehmen
dem Staat neue Aufgaben im Bereich der Handelspolitik zu, die fiir die Unterneh-
men essentiell sind. km Grunde ist in der Telekommunikationsindustrie eher von
einer gewandelten Interdependenz von Industrie und Politik auszugehen. Dies
bedeutet jedoch nicht, daf alles beim alten bleibt - und erst recht nicht, da8 na-
tionale Regierungen vollig unbeeinflut von neuen Wettbewerbsbedingungen
Politik machen kénnen. Vorbedingung einer rationalen Anpassungspolitik an ver-
dnderte Wettbewerbsbedingungen ist allerdings das konkrete Wissen um die Wir-
kung von globalen Best Practices, nationaler Sektorpolitik und nationalem In-
stitutionengefiige. Die hier lediglich auf die Frage der Globalisierungsfahigkeit der
ausriistenden Industrie konzentrierte Untersuchung kann dabei naturgemé8 nicht
alle notwendigen, sicherlich aber einige interessante Hinweise geben - nicht zuletzt
den, daB sich im Gegensatz zur vielfach in der politischen Deregulierungsdebatte
entfalteten Dramatik in der Vergangenheit doch verhiltnisméaBig groe inhaltliche
und zeitliche Handlungsspielrdume fiir Politikverdnderungen gezeigt haben.

1.5 Zum Aufbau der Arbeit
- Dieser Einfiihrung folgt in Kapitel 2 als erstes eine Darstellung der theoretischen
Grundlagen. Ausgehend von einer Strukturierung der duflerst heterogenen Glo-

balisierungsdebatte, werden hier zunéchst der im weiteren verwendete Begriff der
Globalisierung definiert und eine Einordnung in den politikwissenschaftlichen
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Globalisierungsdiskurs vorgenommen (Abschnitt 2.1). Im zweiten Schritt (Ab-
schnitt 2.2) wird unter Riickgriff auf Arbeiten der institutionellen politischen
Okonomie sowie der volks- und betriebswirtschaftlichen Globalisierungsliteratur
ein theoretischer Ansatz hergeleitet, mit dem sich unternehmerische Globalisie-
rungsprozesse zwischen globalen Best Practice-Anforderungen, nationalen Pfad-
abhéngigkeiten und Firmenidiosynkrasien verorten lassen (Markt-, Institutionen-,
Akteurs-Ansatz der Unternchmensglobalisierung). Im dritten Schritt dieses Kon-
zeptteils (Abschnitt 2.3) werden dann die in der Politikwissenschaft diskutierten
steuerungstheoretischen Implikationen der wachsenden Unternehmensglobalisie-
rung erortert. AbschlieBend wird der Frage nachgegangen, welche Bedeutung in
diesem Zusammenhang der zuvor spezifizierte Markt-, Institutionen-, Akteurs-
Ansatz haben kann.

In Kapitel 3 wird zundchst mit dem Instrument der unternehmensbezogenen
Branchenanalyse (zur Methodik vgl. Abschnitt 3.3.1) das Globalisierungsverhalten
in der Welttelekommunikationsindustrie (abhéngige Variable) ermittelt. Untersucht
wird die Globalisierung der zehn weltweit fiilhrenden Anbieter von Telekom-
munikationstechnik, die aus Europa, Nordamerika und Japan stammen. Untersu-
chungszeitraum sind die Jahre von 1980 bis 1995, die eine erste in sich ge-
schlossene Phase der Marktliberalisierung darstellen. Empirischer Kern des Kapi-
tels sind zehn firmenspezifische Globalisierungsprofile (Abschnitt 3.3.2), die -
ausschlieBlich bezogen auf die Telekommunikationsaktivitdten der Unternehmen -
anhand der Entwicklung der globalen Marktprdsenz, des Verlaufs der Globalisie-
rung und globaler Restrukturierung sowie des Stils des globalen Managements
gezeichnet werden.

In Kapitel 4 werden unter Anwendung des Markt-, Institutionen-, Akteurs-An-
satzes die in der empirischen Untersuchung ermittelten Ahnlichkeiten und Un-
terschiede in der Unternehmensglobalisierung von Telekommunikationsaustiistern
auf Best Practice-Anforderungen (Abschnitt 4.1), nationale Pfadabhingigkeiten
(Abschnitt 4.2) und Firmenidiosynkrasien (Abschnitt 4.3) (unabhingige Variablen)
zuriickgefiihrt.

In Kapitel 5 wird nach der Rolle gefragt, die nationale Industriepolitik bei der
Unternehmensglobalisierung in der Welttelekommunikationsindustrie gespielt hat.
Dariiber hinaus geht es um die Perspektiven, die sich vor dem Hintergrund des
Sektorwandels hier in Zukunft fiir nationale Industriepolitik ergeben (Abschnitt
5.1). Auf der Grundlage entsprechender Befunde werden dann abschlieBend einige
Anmerkungen zur Debatte um den Souverénitéitsverlust nationaler Politik und die
Verinderung von Staatlichkeit gemacht (Abschnitt 5.2).
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2. Determinanten und Implikationen
der Unternehmensglobalisierung

In diesem Kapitel werden in drei Schritten die konzeptionellen Grundlagen fiir das
weitere Untersuchungsverfahren erarbeitet. Beginnend mit einer Strukturierung der
ausufernden Globalisierungsdebatte wird zunichst der hier verwendete Begriff von
Globalisierung definiert und eine Einordnung in den politikwissenschaftlichen
Globalisierungsdiskurs vorgenommen (Abschnitt 2.1). Im zweiten Schritt (Ab-
schnitt 2.2) wird unter Riickgriff auf Arbeiten der institutionellen politischen
Okonomie sowie der volks- und betriebswirtschaftlichen Globalisierungsliteratur
ein Ansatz hergeleitet, mit dem sich die im Zentrum dieser Arbeit stehende Frage
kldren 14Bt, inwieweit unternehmerische Globalisierungsprozesse auf weltweit
giiltige Best Practices zuriickzufiihren sind bzw. welchen EinfluB3 nationale Pfad-
abhiingigkeiten und idiosynkratisches Verhalten von Unternehmen haben. Im
dritten Schritt (Abschnitt 2.3) werden die vor allem in der Politikwissenschaft
diskutierten steuerungstheoretischen Implikationen der wachsenden Unterneh-
mensglobalisierung erortert. AbschlieSend wird der Frage nachgegangen, welche
Bedeutung in diesem Zusammenhang der im Rahmen dieser Arbeit spezifizierte
Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung hat.

2.1 Globalisierungsdebatte

,»Global Player®, ,,Global Warming®, ,,Global Sourcing®, ,,Global Cities* usw.:
,,Global“lautet das Schlagwort der neunziger Jahre, und Globalisierung, so scheint
es, ist die elementare Herausforderung des ansgehenden Jahrtausends. Nicht nur
grofie Teile der derzeitigen wissenschaftlichen und politischen Diskussion werden
von Globalisierungsfragen bestimmt, vielmehr hinterldBt das Thema auch deutliche
Spuren in der Medienlandschaft und erreicht damit groBe Teile der Bevoikerung.
Die Globalisierungsdiskussion ist also mittlerweile selbst ,,global® geworden: -
zumindest wenn man ,,global* als ,,umfassend* definiert (vgl. Duden 1996: 319).*

Der Begriff der Globalisierung selbst war dem Duden erstmals 1996 (in der 21.
vollig neu bearbeiteten und erweiterten Auflage) eine Definition wert. Hier wurde
»globalisieren“ mit ,,weltweit ausrichten* (ebenda) erklirt, eine Definition, die auf-

4 Andere Begriffsbezeichnungen sind laut Duden (ebenda) ,,auf die ganze Erde beztiglich*
oder ,,allgemein®. :



grund ibrer inhaltlichen Offenheit zumindest den Vorteil besitzt, viele der ge-
‘briauchlichen Begriffsbestimmungen von Globalisierung mit einzuschlieBen. Tat-
sdchlich gibt es keine weithin geteilte materielle Definition von Globalisierung,
sondern eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffsbestimmungen. Dies ist im we-
sentlichen auf drei Faktoren zuriickzufiihren.

* . Erstens ist Globalisierung ein Trend, der von einer Reihe wissenschaftlicher
Disziplinen beobachtet wird. Explizit mit Globalisierungsfragen beschiftigen
sich derzeit unter anderem die Betriebs- und die Volkswirtschaftslehre, die Po-
litikwissenschaft, die Soziologie, die Geographie sowie verschiedene Kultur-
wissenschaften.

» Zweitens unterscheiden sich selbst innerhalb wissenschaftlicher Disziplinen die
Definitionen nach einzelnen Fachgebieten. In der Betriebswirtschaftslehre bei-
spielsweise versteht das Marketing unter Globalisierung etwas vollig anderes
als der Bereich Unternehmensorganisation oder die Lehre vom Beschaffungs-
wesen.

* Drittens bezeichnet der Begriff Globalisierung sowoh! einen Prozef als auch
einen Endzustand (vgl. Germann et al. 1996: 24). Dabei wird vielfach schon
von Globalisierung gesprochen, wenn ein Trend gerade einmal ein paar Linder
betrifft.

2.1.1 Globalisierung: Zur Strukturierung des bisherigen Begriffsgebrauchs
Verortung im Begriffsumfeld

Eine erste Moglichkeit, der heterogenen Verwendung des Begriffs Globalisierung
niherzukommen, ist seine Verortung im engeren Begriffsumfeld. Wichtig ist hier-
-bei vor allem eine systematische Abgrenzung gegeniiber dem hiufig synonym ge-
brauchten Begriff der Internationalisierung. Ebenfalls zur Begriffsfamilie gehoren
unter anderem Transnationalisierung, Multinationalisierung, Triadisierung, Regio-
nalisierung und Lokalisierung.

Grundsitzlich bezeichnen alle diese Begriffe rdumlich-politische Kategorien
von (in der Regel) konomischen Aktivititen. Dabei sehen Germann et al. (ebenda)
in der Globalisierung (ebenso wie in der Regionalisierung) lediglich einen Un-
terfall von Internationalisierung - allerdings einen eher theoretischen, da sie In-
ternationalisierung als ,,wirtschaftliche Verflechtung zwischen Lindern und ihren
Wirtschaftssubjekten“ (ebenda) definieren und zugleich anmerken, daB eine solche
Verflechtung auf der Ebene aller Linder und Wirtschaftssubjekte hochst un-
wahrscheinlich ist. Sie schlagen deshalb einen Schwellenwert fiir den Ubergang
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von der Internationalisierung zur Globalisierung vor, dessen Festlegung aber - so
die Autoren selbst - ,,nicht wissenschaftlich begriindbar ist* (ebenda).’

Anders Hirst/Thompson (1992: 360f.; 1996: 10): Fiir sie ist die Globalisierung
eine neue Qualitit von Internationalisierung. In ihrer Perspektive ist letztere
lediglich ein Aggregat verschiedener letztlich national verankerter konomischer
Prozesse, die entweder von den Nationalstaaten selbst oder durch internationale
Regulationsmechanismen zu steuern sind. Die Phase der Globalisierung ist dann
erreicht, wenn diese 6konomischen Prozesse ein ,.Eigenleben” entfalten, zu au-
tonomen ,,Akteuren® werden, deren Steuerung fundamentale Probleme aufwirft.®
Ebenso wie Hirst/Thompson geht auch Gordon (1995: 162f.) davon aus, daB
Globalisierung etwas ginzlich anderes als Internationalisierung (bzw. Multina-
tionalisierung) ist. Allerdings vertritt er die Auffassung, da8 es in der Okonomie
mit einer verhiltnismiBig groBen Konstanz sowohl Sphiren mit internationaler
(z.B. Handel), multinationaler (z.B. Produktion) wie globaler Logik (z.B. For-
schung und Entwicklung) gibt.

Ursache/Wirkungs-Relationen

Eine zweite Herangehensweise liegt darin, die jeweils in den Begriffsbestimmun-
gen von Globalisierung angenommene(n) Ursache/Wirkungs-Beziehung(en) zu
betrachten. Die tiberwiegende Anzahl der Definitionen geht explizit oder implizit
von linearen Wirkbeziehungen aus. Fiir Wiesenthal (1996) liegen wesentliche
Ursachen der Globalisierung in technologischen Innovationen wie dem Internet.
Noe (1997) hingegen betont die besondere Bedeutung politisch intendierter
Liberalisierungsbestrebungen, und fiir Hirsch (1995) ist die Globalisierung eine
logische Folge der historischen Entwicklung des Kapitalismus. Korte/Mittig
(1996) schlieBlich sind der Uberzeugung, daB die Globalisierung gleichermaBen
okonomische, politische, rechtliche und/oder sozio-kulturelle Ursachen haben
kann.

5  Germann et al. benennen selbst keinen Schwellenwert. Nach Petrella (1991: 47f.) ist der
Phaseniibergang von der Internationalisierung zur Globalisierung dann vollzogen, wenn (1)
Giiter und Dienstleistungen in global organisierten Strukturen produziert, vertrieben und
konsumiert werden, (2) wenn die Mirkte durch weltweite Standards bestimmt werden und
(3) wenn Organisationen entstanden sind, die weltweit agieren, deren Kultur offen ist, die
eine weltweite Strategie verfolgen und die aufgrund der Vielfalt der eingegangenen Be-
ziehungen iiber die gesamte Breite der Wertschopfungskette nur noch mit Miihe als eine
(rechtliche, wirtschaftliche oder technologische) Einheit betrachtet werden konnen.

6  EinParadebeispiel fiir verselbstindigte konomische Prozesse sind nach Flecker (1996: 53)
die Abliufe auf den internationalen Finanzmérkten.
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Zirkuldre Wirkbeziehungen nimmt demgegeniiber Miiller (1996) in seiner sy-
stemtheoretischen Definition an. Hier beeinflussen sich Ursachen und Folgen
wechselseitig im Zeitverlauf:

.,Globalisierung bedeutet eine zunehmende weltweite Verflechtung und Beschleunigung von
Wirkbeziehungen, die in mehreren gesellschaftlichen Subsystemen gleichzeitig stattfindet
(Wirtschaft, Okologie, Politik, Medien etc.).* (Miiller 1996: 59)

Die jeweiligen gesellschaftlichen Subsysteme sind es auch, die den Begriff Glo-
balisierung mit (durchaus unterschiedlichen) Inhalten fiillen. Globalisierung als
,.beobachterunabhingiges, quasi objektiv feststehendes Faktum* (ebenda: 64) gibt
es nach Miiller nicht.

Grenzverdnderungen

Ein dritter Ansatz, die Vielfalt des Begriffsgebrauchs zu fassen, kniipft an die mit
Globalisierung einhergehenden oder vermuteten Grenzverinderungen an. Nach
einer politikwissenschaftlichen Definition von Kohler-Koch (1996: 86) liegt die
Globalisierungsproblematik im Kern darin, daB eine Entgrenzung der materiellen
und immateriellen Austauschbeziehungen stattfindet oder bereits stattgefunden hat,
daB diese Entgrenzung der Austauschbeziehungen zu einer neuen Qualitiit, nimlich
zu einer starken Zunahme globaler Interdependenz, gefiihrt hat, daB8 aber zur
gleichen Zeit politisches Handeln begrenzt bleibt bzw. durch Fragmentierungs-
prozesse zusitzliche Begrenzungen erfihrt. Ahnlich argumentiert auch Giddens
(1996: 23): Er sieht in der Globalisierung eine Art Grenzen iiberschreitende Fern-
wirkung, die mittels telekommunikativer und verkehrlicher Innovationen Kontexte
verdndert:

,Jmmer stirker werden unsere Alltagsaktivititen von Ereignissen beeinfluBt, die sich auf der
anderen Seite der Welt abspielen. Umgekehrt sind lokale Lebensstile global folgenreich
geworden.“ (Ebenda)

Auch Altvater/Mahnkopf (1996) benutzen das Bild der Grenze: Ist von Globalisie-
rung die Rede, so geht es nach ihrer Auffassung im Grunde

wum Grenzenlosigkeit und Entgrenzung einerseits und um Projektion und Begrenzung
andererseits.” (Ebenda: 11) :

Als Entgrenzungsphdnomene werden unter anderem das Verschwinden der ,,wei-
Ben Flecken“und ,roten Fldchen‘ auf den Landkarten - mithin die zunehmende Er-
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forschung der Erde und die Auflosung des ,,Ostblocks®, der Wegfall bzw. die Ver-
ringerung territorialer Konkurrenzgrenzen’ sowie die supranationale politische
Integration angefiihrt. Beispiele fiir letztere: Européische Union (EU), North
American Free Trade Agreement (NAFTA) und Asia-Pacific Economic Communi-
ty (APEC). Als Begrenzungsphédnomene nennen die Autoren unter anderem
okologische Unvertrdglichkeiten, politische Sezessmnsbestrebungen und die
Herausbildung territorial begrenzter wettbewerbsfiahiger Rdume (gemeint sind
damit Industrial Districts wie z.B. das Silicon Valley).

Problemdimensionen

Der letzte Ansatz, den bisherigen Begriffsgebrauch zu strukturieren, setzt schlieB-
lich an den mit Globalisierung in Verbindung gebrachten Problemen an. Dabei
handelt es sich keineswegs nur um neue Probleme, sondern in der Mehrzahl um
langst bekannte, die - frither getrennt diskutiert - nun in einen grofleren Zu-
sammenhang gestellt werden. Konsens ist, da mit der Globalisierung vor allem
politische, 6konomische und ¢kologische Probleme angesprochen sind (vgl. v.
Bredow 1994: 48). Allerdings erfolgt die konkrete Problembiindelung - so Dau-
derstedt (1997: 420) nach Durchsicht einer Reihe einschlidgiger Publikationen -
hiufig in sehr individualistischer und eklektischer Manier; gele genthch scheint sie
gar einer Tonnenideologie zu folgen.?

An einer spezifischen Theorie der Globalisierung, die eine bestlmmte Problem-
_ auswahl begriindet, wird derzeit zwar gearbeitet.’ Ob dies jedoch zu einer stirker
kohirenten Diskussion um Globalisierung fiihren wird, bleibt ebenso fraglich wie
der Nutzen, den dies hiitte. '

2.1.2 Wissenschaft im Globalisierungsdiskurs

Wie ausgefiihrt, handelt es sich bei der Globalisierungsfrage um eine aus ver-
schiedenen Einzeldiskursen bestehende Grof3debatte, die die Grenzen wissen-

7  Unter anderem durch die zunehmende Vereinheitlichung von Produkten, die Deregu-
lierung/Offnung von Mirkten sowie die Verbilligung und Verbesserung im Transport- und
Telekommunikationswesen.

8  Besonders kritisiert wurde in diesem Zusammenhang der Text von Altvater/Mahnkopf
(1996): Uber diesen meint Dauderstedt (1997: 419), daB in ihn alles einflieBt, ,.was
irgendwie mit Globalisierung zu assoziieren ist.* Ahnlich auch die Kritik von Scheuplein
(1997: 341.). Er vergleicht Passagen des Buchs von Altvater/Mahnkopf mit ,einer tur-
bulenten Party, auf der man den Argumenten wie fliichtigen Bekarinten begegnet.”

‘9 Unter dem Stichwort ,,Denationalisierung*: Beisheim et al. (1996); Ziirn (1997). Unter dem
Stichwort ,.Entgrenzung*: Brock/Albert (1995).
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schaftlicher Disziplinen, gesellschaftlicher Sphéren und nationaler Staaten iiber-
schritten hat. Langst gilt das herannahende 21. Jahrhundert als ,,das Zeitalter der
Globalisierung®, dhnlich wie etwa fiinfzig Jahre zuvor das ,,Atomzeitalter” pro-
klamiert wurde.

Frappierend dhnlich sind auch die beiden entsprechenden Debatten. Dies gilt
nicht nur hinsichtlich der Reichweite und Intensitéit der Auseinandersetzung,
sondern auch was den Debattenverlauf angeht. So gab es in der Debatte der
fiinfziger und sechziger Jahren um den Ausbau der Kernenergie zunichst einen
verhiltnismiBig breiten gesellschaftlichen Konsens iiber die Vorteile, die die Ver-
sorgung mit Kernenergie bringen wiirde (vgl. Wietog 1997: 2). Mit fortschreiten-
der Nutzung und besonders in der Folge von nicht-intendierten 6konomischen und
okologischen Effekten'® bis hin zu dramatischen Storfillen loste sich dieser
Konsens auf und fithrte zur Etablierung von kritischen bis ablehnenden Positionen
gegeniiber der Kernenergie.

Interpretiert man die Globalisierung als ein auf die zunehmende Interna--
tionalisierung von Handlungs- und Wirkungszusammenhingen zumindest auf-
bauendes Phinomen, so zeigt sich ein durchaus @hnlicher Debattenverlauf. Auch
hier dominierten iiber viele Jahre Positionen, die in der zunehmenden Interna-
tionalisierung im wesentlichen Vorteile zu erkennen glaubten. Kritische Positionen
bzw. solche, die sich intensiver mit den Nachteilen und Gefahren von Internati-
onalisierungsprozessen auseinandersetzen, entstanden vereinzelt in den siebziger
und achtziger Jahren"!, gewannen aber erst in den neunziger Jahren, dann aber in
der Regel explizit unter dem Stichwort ,,Globalisierung®, stirker an EinfluB}. Auch
hier diirfte ein wesentlicher Grund im vermehrten Auftreten von und der wach-
senden Sensibilitdt gegeniiber nicht-intendierten Effekten liegen. Als prominente
Effekte in diesem Zusammenhang gelten der Machtzuwachs Multinationaler Unter-
nehmen (vgl. u.a. Esser 1993; Narr/Schubert 1994; Schumann/Martin 1996), glo-
bale Umweltprobleme, der weltweit zunehmende Migrationsdruck und die globale
Bevolkerungsexplosion (vgl. u.a. Thrianhardt 1992; v. Bredow 1994).

Die Nennung der Debatten um Kernenergie und Globalisierung in einem
Atemzug ist zudem auch noch aus einem anderen, stidrker inhaltlichen Grund
sinnvoll. Kaum ein Ereignis diirfte das BewuBtsein der Menschen (zumindest der

10  Als nicht-intendierte Effekte werden iiblicherweise alle nicht angestrebten Elemente von
Handlungsfolgen bezeichnet. Diese Definition schlieit sowoh! bewuBt in Kauf genommene
Nebeneffekte wie auch nicht vorausgesehene Effekte mit ein (vgl. Wagner-Dibler 1989:
97).

11 Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit seien hier die periodischen Berichte des Club of Rome,
der Brandt-Bericht zur Entwicklungspolitik oder der Bericht ,,Global 2000* iiber die Res-
sourcenverfiigbarkeit genannt.
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Menschen im nérdlichen Europa), ,,in einer Welt zu leben, dhnlich befordert ha-
ben wie der ,,anthropologische Schock® (Beck 1991: 67), den der Reaktorunfall
von Tschernobyl im Friihjahr 1986 ausgelost hat. Allerdings hat sich der daraufhin
von Beck als Folge globaler Risiken angenommene ,seltsame Universalismus*
(ebenda: 18) nicht ungebrochen durchgesetzt. Universalismus (Globalisierung)
bedeutet, so der Stand der Debatte heute, zwar ein gewisses Mal3 an Homogenisie-
rung, aber auch den Fortbestand und in einigen Bereichen eine Verschérfung der
Heterogenisierung:

,.Die Einfliisse der Globalisierung wirken nicht nur einheitsstiftend, sondern auch trennend.*
(Giddens 1996: 119)

Uber diese Erkenntnis hinausgehende Konkretisierungen sind jedoch, wie im wei-
teren gezeigt wird, Gegenstand von zum Teil heftigen wissenschaftlichen Kon-
troversen.

Die Rolle der Wissenschaft in der Globalisierungsdebatte

Die Frage, welche Rolle die Wissenschaft in und fiir die Globalisierungsdebatte
gespielt hat, ist bisher weitgehend unbeantwortet. Wie fiir andere Debatten ist auch
fiir die Globalisierungsdebatte von einer komplexen und differenzierten Interaktion
zwischen den wesentlichen am Diskurs beteiligten Akteuren auszugehen (vgl.
Singer 1993: 149). Eine Diskursanalyse, die diesen Anforderungen gerecht wird
und neben anderem auch die Rolle wissenschaftlicher Expertise thematisiert, steht
bisher noch aus - und kann auch an dieser Stelle nicht geleistet werden. Deshalb
miissen sich die folgenden Ausfiihrungen auf die der Wissenschaft zugeschriebe-
nen oder von ihr selbst reklamierten Rollen im GlobalisierungsprozeB konzen-
trieren. Kaum iiberraschend stehen hier normative, empirisch-analytische und
kritisch-dialektische Ansétze nebenéinander.

Verschiedene wissenschaftshistorische Forschungsarbeiten (vgl. u.a. Plehwe
1994) gehen davon aus, daB der neoliberal orientierte Teil der Wirtschaftswissen-
schaft fiir die intendierte Skonomische Globalisierung eine normative (pri-
skriptive) Rolle gespielt hat. In dieser Perspektive wird die Wissenschaft zu einem
wesentlichen (Mit-)Verursacher von Globalisierung, indem ihre Ideen dazu bei-

" tragen, die ,Belief Systems* der politischen Akteure vom nationalstaatlich orien-
tierten keynesianistischen Interventionismus zum neoliberalen Deregulierungs-
und Markt6ffnungsimperativ zu alternieren.

Ein ginzlich anderes Rollenverstindnis weisen weite Teile der Sozialwissen-
schaften auf. Sie sehen ihre Aufgabe in empirisch-analytischer Tradition in der
weiteren Erforschung des Phinomens Globalisierung jenseits seiner schillernden
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Begriffsfassade. Anspruch ist hier, die konkrete Ausgestaltung, die StoBrichtung
und vor allem die Wirkungen von Globalisierung mittels intersubjektiv tiberpriif-
barer Verfahren genauer abzubilden. Vielfach werden hierbei die konkrete Gegen-
standswahl sowie die forschungsleitenden Hypothesen stark auerwissenschaftlich,
in der Regel politisch bestimmt (und legitimiert). Als typische Beispiele hierfiir
diirfen die beiden in Deutschland vom Bundesministerium fiir Wirtschaft in
Auftrag gegebenen Studien zur Globalisierung der deutschen Wirtschaft im Rah-
men der Strukturberichterstattung gelten (vgl. Hartel/Jungnickel 1996; Kédderman
et al. 1996).

Eine wiederum andere Rolle nehmen die in emanzipatorischer Tradition ste-
henden kritisch-dialektischen Ansitze ein. Sie sehen ihre Aufgabe zum einen darin,
die Globalisierungsdebatte zu enttabuisieren bzw. zu entmythologisieren. Zinn
(1997: 252) sieht im Begriff der Globalisierung ein augenfilliges Beispiel fiir
Mythenbildung, mit der die Wirtschaftspolitiker ihr ,[Experiment mit der Uber-
liberalisierung der internationalen Wettbewerbsbeziehungen* (ebenda) verschlei-
emn wollen. In einem weiteren fiir den kritisch-dialektischen Ansatz wesensbil-
denden Schritt wird die Globalisierungsdebatte auf die ihr unterliegenden ge-
sellschaftlichen Widerspriiche zurtickgefiihrt: So ist fiir Beck (1996: 675) Glo-
balisierung lediglich ,.cin anderes Wort fiir Klassenkampf von oben*. Zinn (1997)
betrachtet den Globalisierungsdiskurs als eine

»ideologische Keule, um die arbeitende Bevolkerung zu disziplinieren und die auf die
zivilgesellschaftliche Sozialstaatskultur angewiesenen Menschen zum stummen Verzicht zu
motivieren.” (Ebenda: 253)

Fortschreitende Verwissenschaftlichung der Globalisierungsdebatte

Vorantreiben, erklidren, entzaubern - diese Ausdifferenzierung in der Globalisie-
rungsdebatte schligt sich auch im Umfang der wissenschaftlichen Literatur zum
Thema und damit auch im Grad dessen wissenschaftlicher Verarbeitung nieder.:
Ende 1989 wies die zu jener Zeit rund 520.000 Nachweise zihlende sozial- und
wirtschaftswissenschaftliche Literaturdatenbank WISO" gerade einmal 60 Artikel

12 Die Literaturdatenbank WISO besteht aus drei getrennten Datenbanken. WISO I faft die
beiden Datenbanken BLISS (Betriebswirtschaftliche Literatur) und FITT (Wirtschaftspresse)
zusammen. WISO II ist iberwiegend volkswirtschaftlich orientiert und enthilt folgende
Datenbanken: ECONIS-Literaturdatenbank fiir Wirtschaft und Wissenschaft, HWWA-
Wirtschaftsdatenbank fiir Wissenschaft und Praxis sowie die IFO-Literaturdatenbanken.
WISO III deckt den Bereich Sozialwissenschaften ab und vereinigt SOLIS (Sozial-
wissenschaftliche Literatur) und FORIS (Sozialwissenschaftliche Forschungsprojekte). Bei
allen Berechnungen wurden sowohl FITT als auch FORIS ausgeklammert, da sie keine
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“auf, die sich (im weiteren Sinne) mit Globalisierung beschiftigten. Ende 1996
waren es bei etwas mehr als 1,1 Millionen Eintragungen immerhin schon rund
1.200 Artikel (also etwa zwanzigmal so viele).

Abbildung 1: Anzahl der jahrlichen Verdffentlichungen
zum Thema Globalisierung (nicht kumuliert)
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Quellen: GBI (Hg.) (1997); eigene Ausarbeitung

Soz.Wiss,— — -BWL = ~ = VWL — Gesamt

Einen recht groBen Anteil am ,,Wachstum* der Globalisierungsliteratur hat die
Volkswirtschaftslehre (Stand Ende 1996: rund 760 Veroffentlichungen) und hier
speziell die Standortdebatte, die auch wesentlich fiir den in Abbildung 1 darge-
stellten Publikationsboom der Jahre 1994 und 1995 verantwortlich ist. Die Sozi-
alwissenschaften brachten bis Ende 1996 immerhin rund 260 Titel hervor, die sich
auf Globalisierung bezogen, wobei auch hier die Publizitit von 1994 auf 1995 sig-

wissenschaftliche Literatur enthalten. Aus methodischen Griinden sollten alle Angaben als
GrdBenordnungen und nicht als konkrete Werte verstanden werden.
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nifikant zunahm. Ein weniger sprunghaftes Wachstum ist demgegeniiber in der
Betriebswirtschaftslehre zu verzeichnen. Hier werden Globalisierungsfragen seit
1992 in einer kontinuierlich wachsenden Menge von Beitridgen thematisiert. Ende
des Jahres 1996 waren kumuliert rund 150 einschligige Vertffentlichungen
nachgewiesen.

DaB es sich beim Thema Globalisierung auch - aber eben nicht nur - um ein
Modethema handelt, das nach einer kurzen Hochphase gleichsam wieder in der
Versenkung verschwindet, legt ein Blick auf die Publikationsentwicklung des in
der Literatur vielfach synonym gebrauchten Begriffs Internationalisierung nahe
(vgl. Abbildung 2). Hier steigt die Kurve auf hoherem Niveau wesentlich flacher
und damit in ldngerfristiger Perspektive kontinuierlicher an.

Abbildung 2: Anzahl der jahrlichen Vertffentlichungen
zum Thema Internationalisierung (nicht kumuliert)
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Inwieweit es sich bei dem in beiden Abbildungen feststellbaren Publikations-
einbruch von 1995 auf 1996 um eine Trendwende oder lediglich um einen Sat-
telpunkt fiir zukiinftiges Publikationswachstum handelt, 148t sich zum jetzigen
Zeitpunkt noch nicht kldren.”® Der stirkere Abfall beim Begriff Internationa-
lisierung (vgl. Abbildung 2) diirfte allerdings zu einem erheblichen Teil auf eine
Verschiebung im Sprachgebrauch zuriickgehen: Was friiher Internationalisierung
hieB, wird heute oft umstandslos als Globalisierung bezeichnet.

2.1.3 Globalisierungsskeptische Positionen

Trotz (oder wegen) der groen Anzahl wissenschaftlicher Beitriige, die sich mit
Globalisierung beschiiftigen, gibt es auch verschiedene globalisierungsskeptische
Positionen. Eine Reihe von Einwinden 148t sich hier ausmachen, die zwar - um das
Ergebnis dieses Abschnitts vorwegzunehmen - in ihrer eigenen Logik berechtigt
sind, allerdings die ,,Geschichtsméchtigkeit* und ,,Problemtrichtigkeit” des Glo-
balisierungsprozesses nicht aushebeln kénnen.

Der erste Einwand ist wirtschaftshistorischer Art. Bairoch (1996) ebenso wie
Hirst/Thompson (1996) bezweifeln, daf3 die derzeit mit dem Begriff Globalisierung
belegte Phase der weltwirtschaftlichen Entwicklung ein historisch neues Phinomen
ist und verweisen auf frithere Phasen einer dhnlich hohen internationalen &ko-
nomischen Verflechtung. Belegt wird diese These mit der langfristigen histori-
schen Entwicklung der Warenexporte und der Auslandsdirektinvestitionen (ADI)
der westlichen Industrielinder (vgl. Abbildung 3).' Es zeigt sich, daB Betrachtun-
gen, die (wie viele Globalisierungsanalysen) lediglich bis zu den sechziger Jahren
zuriickgehen, irrefithren. Tatséchlich erreicht das seit dieser Zeit zwar stark an-
steigende Niveau der internationalen 6konomischen Verflechtung erstin den neun-
ziger Jahren in etwa den Verflechtungsgrad des Jahres 1913.

VerldBt man auBerdem die aggregierte Ebene der westlichen Industrienationen
und betrachtet einzelne Linder, so kann man beispielsweise fiir die U.S.A., selbst
bei einem Blick ab den sechziger Jahren, nicht von einem Globalisierungsphi-
nomen sprechen, da die Indikatoren 6konomischer Verflechtung entweder nur
inkrementell wachsen oder sogar riickl#ufig sind (etwa bei den ADI-Fliissen) (vgl.
Bairoch 1996: 187). Ahnliche Tendenzen diirften sich auch bei der Untersuchurig

13 Ein geringer Teil des Publikationsriickgangs im Jahr 1996 hat nach Angaben des Her-
ausgebers der WISO-Datenbank auch erfassungstechnische Griinde.

14 Ein korrespondierender Ansatz ist hier die Messung der Offenheit von Nationalokonomien,
definiert als nominetle Exporte und Importe in Prozent des Bruttoinlandsprodukts. Auch aus
einer Betrachung dieser Daten (vgl. IMF 1994: 89) li8t sich eine globalisierungsskeptische
Position ableiten (vgl. Straubhaar 1996: 2ff.).
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einzelner Branchen ergeben, wobei hier allerdings erheblich weniger Daten ver-
fiigbar sind. Daraus folgt: Definiert man Globalisierung lediglich als eine histo-
rische Phase mit einem quantitativ hohen internationalen Verflechtungsgrad, dann
ist sie weder ein durchgingiger, ein neuer, noch ein irreversibler Trend.

Abbildung 3: Warenexporte und Auslandsdirektinvestitionen (ADI)
westlicher Industrieldnder in historischer Perspektive
(alle Angaben in Prozent des Bruttosozialprodukts)
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Anmerkung: Die Qualitit der Daten ist recht unterschiedlich. Wihrend die Daten fiir den Handel
verhéltnism#Big verlaBlich sind, handelt es sich bei den Daten fiir Auslandsdirektinvestitionen
(insbesondere bei den Daten von vor 1960) vielfach um rekonstruierte, d.h. geschiitzte Werte.

Quellen: Bairoch (1996); eigene Ausarbeitung

Der zweite Einwand gegeniiber der Globalisierungsthese setzt an der geographi-
schen Struktur der 6konomischen Verflechtung an, die sich stark auf die Linder
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der Triade konzentriert. So stammten beispielsweise 1990 97 Prozent aller Di-
rektinvestitionen und 72 Prozent aller Exporte aus den Industrienationen der
Triade, die dann wiederum zu 85 Prozent (Auslandsdirektinvestitionen) bzw. 75
Prozent (Exporte) in diese Linder flossen (vgl. Bairoch 1996: 183). Auch hier
zeigt sich im historischen Verlauf keine grBere Gleichverteilung, im Gegenteil.
Globalim Sinne von ,die ganze Welt gleichermafen umfassend* ist die Globalisie-
rung demnach auch nicht. ‘

Eine dritte Kritik an der Globalisierungsthese wird schlieBlich aus dem bis-
herigen Verhalten der zentralen okonomischen Akteure einer zunehmenden in-
ternationalen Verflechtung, also den Multinationalen Unternehmen, hergeleitet.
Hirst/Thompson (1996: 76ff.) zeigen anhand eines Vergleichs der Auslandsak-
tivititen solcher Unternehmen aus den U.S.A., Japan und Europa in den Jahren
1987 und 1992, daB die Muitinationalen Unternehmen immer noch iiberwiegend
auf ihre Heimatmirkte orientiert sind (vgl. Abbildung 4).

DaB diese nur fiir einen vergleichsweise kurzen Zeitraum belegte Tatsache auch
ein lingerfristiger Trend ist, begriinden Hirst/Thompson (1996: 198) zunéchst da-
mit, daB die ihrer Auffassung nach besonders erfolgreichen deutschen und ja-
panischen Multinationalen Unternehmen mit ihrem heimatlandorientierten Ent-
wicklungspfad, der stark auf die Nutzung der jeweiligen nationalen institutionellen
Settings (z.B. die Verfiigbarkeit qualifizierter Facharbeiter) abstellt, einen Best
Practice auch fiir Unternehmen anderer Lander darstellen. Weitere Griinde fiir die
auch in Zukunft besondere Rolle des Heimatmarktes sehen sie unter anderem in
der relativen ,,Triagheit groBer Multinationaler Unternehmen, sich auch bei
schlechter werdenden Rahmenbedingungen zu veréndern sowie in deren Ein-
gebundenheit in nationale Abnehmer- und Zuliefernetze.

Diese Kritikpunkte entbehren, wie schon erwihnt, nicht einer gewissen Grund-
lage und Plausibilitdt. Allerdings reichen sie, wie die folgenden Anmerkungen
zeigen, nicht aus, die Globalisierungsproblematik génzlich in Abrede zu stellen.
Fragwiirdig ist zunéchst die rein quantitative Betrachtungsweise des wirtschafts-
historischen Ansatzes. So mag zwar das Handelsvolumen zur Zeit des Gold-
standards (vor 1913) groBer als heute gewesen sein. Allerdings handelte es sich
dabei im wesentlichen um interindustriellen Handel (z.B. Wein gegen Maschinen)
und nicht - wie heute in zunehmendem MaBe - um intraindustriellen Handel (z.B.
Maschinen gegen Maschinen), der neue Konkurrenzverhiltnisse begriindet (vgl.
Rodrik 1997: 8). Ahnlich grundlegende Verinderungen finden sich auch bei den
Direktinvestitionen. Auch hier mag in der Tat die Summe des investierten Kapitals
heute nicht hoher sein als vor fast hundert Jahren. Allerdings ist auf der Unter-
nehmensebene die Integration zwischen den nationalen Einheiten eines Konzerns
inzwischen erheblich vorangeschritten (vgl. Hedlund 1986; Bartlett/Ghoshal 1989;
Ruigrok/van Tulder 1995). Konfiguration und Koordination landeriibergreifender
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Unternehmenseinheiten konstituieren jedoch véllig neue Anforderungen auf der
strategischen wie operativen Ebene (vgl. Dorrenbicher et al. 1997a: 52ff.)."

Abbildung 4: Umsatz und Vermégen deutscher (D), britischer (UK), japani-
scher (J) und U.S.-amerikanischer (U.S.) Multinationaler Unter-
nehmen in ihrer jeweiligen Heimatregion 1987 und 1992/93
(in Prozent des Gesamtumsatzes bzw. des Gesamtverméogens)
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Quellen: Hirst/Thompson (1996); eigene Ausarbeitung

Ein zweites Argument setzt an den unterschiedlichen politischen Rahmenbedin-
gungen fritherer und heutiger Phasen hoher 6konomischer Verflechtung an. Zum

15 Unter internationaler Konfiguration versteht Porter (1989) die geographische Verteilung
einzelner wertschopfender Aktivititen auf unterschiedliche Linder, unter Koordination die
Art und Weise, wie diese {iber Lindergrenzen hinweg gemanagt werden.
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einen entsprach vor dem Ersten Weltkrieg die Mobilitit des Faktors Arbeit dem
des Faktors Kapital viel eher als heute, wo restriktive Immigrationsgesetze, die
groBere Arbeitskriftewanderungen unméglich machen, neben einem weitgehend
liberalisierten Kapitalverkehr stehen (vgl. Rodrik 1997: 8). In dieser Situation sind
Strukiurverschiebungen in der Kapitalverflechtung politisch sehr viel brisanter als
vor etwa einhundert Jahren. Zum anderen ist zu beachten, dafl die ,,schlanken®,
liberal verfaBten Nationalstaaten zu Beginn des 20. Jahrhunderts wesentlich kom-
patibler mit hoher 6konomischer Verflechtung gewesen sein diirften als der de-
mokratisch legitimierte Sozialstaat, dessen hoher Kapitalbedarf (u.a. fiir Sozialaus-
gaben) bei gleichzeitig eingeschrinkter Wandlungsfihigkeit fiir Konflikte mit den
in einer globalen Okonomie nach Befreiung von staatlichen und gewerkschaftli-
chen Beschrinkungen suchenden Kapitalen steht (vgl. Scharpf 1996; 1997).

Dabei ist es falsch, so das dritte Argument, von einer starken Heimatland-
orientierung Multinationaler Unternehmen mehr oder weniger bruchlos zu folgern,
daB solche Befreiungsversuche, die sich in der Drohung dufern, Produktion oder
Forschung und Entwicklung (FuE) ins Ausland zu verlagern, nicht stattfinden.
Denn entscheidend sind nicht die in der Vergangenheit vollzogenen Verlagerungs-
und Internationalisierungsprozesse, die sich in der relativen Heimatmarktorien-
tierung von Unternehmen niederschlagen, sondern das Potential an Mobilitét, mit
dem Unternehmen jetzt und in Zukunft realistischerweise drohen konnen (vgl.
Wortmann/Dérrenbicher 1997: 30f.).

2.1.4 Eigener Begriffsgebrauch und Einordnung in den politikwissenschaftlichen
Globalisierungsdiskurs

Die Auseinandersetzung mit der globalisierungsskeptischen Position liefert auch
wesentliche Merkmale fiir den in dieser Arbeit verwendeten Begriff von Glo-
balisierung. Globalisierung wird hier als eine Phase hoher Skonomischer Ver-
flechtung verstanden, in der, als Folge des Zusammenwachsens der Mirkte,'
Unternehmen aus unterschiedlichen politischen und institutionellen Umwelten
stark miteinander konkurrieren und in der die Organisation. der grenziiber-
schreitenden realwirtschaftlichen Verflechtung im Konzern - also die Globalisie-
rung der Unternehmen selbst - zu einem wesentlichen Wettbewerbsparameter ge-
worden ist. .

Dabei sei ausdriicklich darauf hingewiesen, da8 der Beginn dieser Phase
zeitlich nicht mit der in Deutschland relativ jungen Globalisierungsdebatte zu-
sammenfillt, wie hdufig behauptet wird. Vielmehr lassen sich zusammenwach-

16 Dieses Zusammenwachsen kommt durch verkehrliche und kommunikationstechnische
Innovationen sowie die Liberalisierung der AuBenwirtschaftsbeziehungen zustande.
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sende Mirkte und die zunehmende Bedeutung der grenziiberschreitenden real-
wirtschaftlichen Verflechtung im Konzern bereits in den fiinfziger und sechziger
Jahren beobachten (vgl. Wortmann 1998).7 Ausnahmen bilden allerdings Bran-
chen, die traditionell eine starke politische Regulierung aufweisen, z.B. die hier
untersuchte Telekommunikationsindustrie, in der sich die entsprechenden Ver-
dnderungen erst im Verlauf der achtziger Jahre zunehmend durchgesetzt haben
(sogenannte blockiert globale Branchen).

Die in dieser Arbeit thematisierten Fragen - Welche Auswirkungen hat natio-
nale Politik auf den ,,neuen Wettbewerbsparameter Unternehmensglobalisierung*?
Welche Bedeutung hat eine qualitativ veridnderte Unternehmensglobalisierung auf
nationale Politik? - beriihren zum einen Diskussionen, die in der politikwissen-
schaftlichen Teildisziplin Internationale Beziehungen gefiihrt werden. Dieser Be-
reich beschéftigt sich mit der Globalisierungsproblematik vornehmlich im Rahmen
des ,,Weltordnungsdiskurses (v. Bredow 1994: 11). Globalisierung wird hierbei
zusammen mit dem Ende des Ost/West-Konflikts als wesentliche Ursache fiir die
im Vergleich zu fritheren Epochen aufierordentliche Turbulenz und Widerspriich-
lichkeit des internationalen Systems am Ende des 20. Jahrhunderts betrachtet (vgl.
Rosenau 1990). Nicht nur, daB die Zahl der Probleme und Konfliktfelder wichst
und Widerspriiche - etwa zwischen politischer Fragmentierung und supranationaler
politischer Integration - groBer bzw. akzentuierter werden (vgl. Barber 1995).
Auch das internationale politische System selbst ist in Veridnderung begriffen,
sowohl hinsichtlich der Zusammensetzung seiner Akteure als auch der Spielregeln.
Als wichtige ,neue® Akteure gelten dabei vor allem Multinationale Unternehmen
(vgl. Gilpin 1987: 213ff.; Sally 1995: 163ff.), aber auch sonstige Nicht-Regie-
rungsorganisationen (NGOs) (vgl. Kappel 1995; Walk/Brunnengriber 1995; Fuchs
1996). Wesentliche im Weltordnungsdiskurs betrachtete Fragen sind, ob und
gegebenenfalls mit welchem Erfolg das internationale System unter diesen Be-
dingungen auf die kanonisierten Ziele internationaler Politik - , Frieden, Freiheit,
Wohlstand“ (Woyke 1996: 7) - ausgerichtet werden kann, welche Akteure daran -
in welcher Weise beteiligt sind und welche Bedeutung dabei Konzepte wie das der
»Weltgesellschaft®, des ,,Weltstaates” oder der ,,Weltinnenpolitik* haben. '

17 Wortmann (1998) liefert auch eine Erklirung fiir den zeitlichen Unterschied zwischen realer
Unternehmensglobalisierung und Globalisierungsdebatte, indem er die Globalisierungs-
debatte, insbesondere den mit ihr verbundenen Diskurs iiber das Ende des Sozialstaates,
auch als Ergebnis eines seit den siebziger Jahren stattfindenden Austerititswettlaufs der
kapitalistischen-Okonomien interpretiert.

18 Zu fast allen diesen Fragen duBlern sich auch Autoren des Bereichs Entwicklungspoli-
tik/-theorie (z.B. Senghaas 1993; Nuscheler 1996). Inwiefern dies die von Rittberger/Hum-
mel (1990: 21) konstatierte Entfernung der Entwicklungspolitik/-theorie vom Rest der
Disziplin ,,Internationale Beziehungen* riickgéngig macht oder nicht, bleibt abzuwarten.
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Stirker noch als auf die Diskurse im Bereich Internationale Beziehungen
bezieht sich die vorliegende Arbeit auf Diskussionen in der Politischen Okonomie,
die zwei Teildisziplinen der Politikwissenschaft, ndmlich Wirtschaftsstrukturen
und Wirtschaftsprozesse der Gegenwart und innerstaatliche Politik und Funktions-
bedingungen politischer Systeme miteinander verbindet.' Generelles Ziel der Po-
litischen Okonomie ist dabei die Thematisierung der wechselseitigen Abhingig-
keiten von wirtschaftlichen und politischen Prozessen. Der jeweils konkrete Dis-
kussiongegenstand leitet sich, so Kosta (1991: 575), von der geltenden historischen
Wirklichkeit ab.

Bezogen auf das Thema Globalisierung bedeutet dies einerseits eine Diskussion
iiber die national unterschiedliche politisch-institutionelle Gebundenheit unter-
nehmerischer Globalisierungsprozesse und deren Hauptprotagonisten (Multina-
tionale Unternehmen). Andererseits bedeutet dies - umgekehrt - auch eine Dis-
kussion iiber die Auswirkungen unternehmerischer Globalisierungsprozesse auf
die nationale Politik. Zu diesen Aspekten mehr in den beiden folgenden Ab-
schnitten.

2.2 Determinanten der Unternehmensglobalisierung

Die Beschiftigung mit Globalisierung weckt naturgemif auch ein Interesse fiir
Unterschiede - seien diese politischer, kultureller oder wirtschaftlicher Art, re-
gional, national oder international. Fiihrt Globalisierung, so ist zu fragen, zum
Entstehen von oder Beharren auf Andersartigkeit, ebnet sie Differenzierungen
mehr und mehr ein, oder bestehen diese Tendenzen gleichzeitig nebeneinander?

Festzuhalten ist jedoch, dafl das Thema Globalisierung die Beschiftigung mit den internen
Faktoren fiir Unterentwicklung (was die ,,disziplinire Entfremdung” im wesentlichen
ausmacht) nicht gerade begiinstigt. Eine deutlich belebende Wirkung scheint die Globa-

" lisierungsdebatte hingegen auf die Zentrum-Peripherie-Debatte (z.B. Sassen 1994; Neyer
1995; Menzel 1995) und auf die Diskussion alternativer Entwicklungsstrategien (z.B. El-
senhans 1997; Meyer-Stamer 1997) auszuiiben.

19  Schikora (1992: 12) weist zu Recht darauf hin, daB es derzeit kein einheitliches Paradigma
der Politischen Okonomie gibt und verweist auf eine Systematisierung aktueller polit-
okonomischer Ansitze von Frey, die vier Gruppen unterscheidet: (1) Politische Okonomie
auflerhalb der Wirtschaftswissenschaft, wozu auch die dieser Arbeit zugrundeliegende
politologische Sichtweise zdhlt, (2) Politische Okonomie auf Grundlage der klassischen
Okonomie, (3) Politische Okonomie auf Grundlage der modernen Wirtschafistheorie und
(4) Okonomische Theorie der Politik, die die neoklassische Theorie auf politische Zusam-
menhinge anwendet. :
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Bezogen auf die in dieser Arbeit zunichst im Vordergrund stehenden un-
ternehmerischen Globalisierungsprozesse stellt sich demnach die Frage, ob und
wieweit sich unter den verédnderten Wettbewerbsbedingungen ein Best Practice der
Unternehmensglobalisierung herausbildet, dem alle Unternehmen folgen miissen.
Oder anders ausgedriickt: Welche Bedeutung haben nationale und firmenspezi-
fische Eigenheiten unter diesen Bedingungen noch?*

Dabei wird in der Folge zuerst auf den besonders fiir die Erkldrung von
nationalspezifischen Entwicklungen einschligigen Ansatz der Institutionellen Po-
litischen Okonomie Bezug genommen. Dort findet derzeit eine intensive Debatte
iiber die Perspektiven alternativer Kapitalismuskonzeptionen und der in diesen
verankerten Unternehmen statt. Dabei spielt jedoch bislang die Frage, ob es -
abhingig von der nationalen Herkunft der Unternehmen bzw. ihrer Verankerung
in einem Kapitalismusmodell - unterschiedliche Globalisierungsstrategien®' gibt
bzw. wie diese konzeptionell zu fassen und empirisch zu belegen sind, noch eine
untergeordnete Rolle. Auch der nachfolgende Blick auf die einschligige volks-
und betriebswirtschaftliche Globalisierungsliteratur liefert lediglich erste An-
haltspunkte fiir den im Anschlul daran entwickelten Markt-, Institutionen-,
Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung.

2.2.1 Institutionelle Politische Okonomie: Entwicklungspfade alternativer Kapi-
talismuskonzeptionen und ihre Bedeutung fiir die Unternehmensglobalisie-
" rung

Entgegen einer populidren Annahme markierte der Fall der kommunistischen
Herrschaft in Osteuropa und der UdSSR nicht das Ende der Geschichte. Zu Ende
gegangen ist zwar die Konkurrenz zwischen Kapitalismus und real existierendem
Sozialismus, allerdings nicht die Auseinandersetzung um die Leistungsfiahigkeit
und Angemessenheit unterschiedlicher Wirtschaftsmodelle. Diese Diskussion, die
weit dlter ist als der Gegensatz zwischen Kapitalismus und Sozialismus, durchlief
in ihrer langen Geschichte verschiedenste Stadien und beschiiftigte sich schon zu
Zeiten des real existierenden Sozialismus ausfithrlich mit innerkapitalistischen
Entwicklungsalternativen. Erinnert sei hier nur an die vor allem mit Blick auf die
U.S.A. gefiihrte Postindustrialismusdebatte (vgl. Bell 1975; Baethge/Oberbeck

20 Zur generellen Fragestellung vgl. auch Flecker (1997).

21 Angenommen wird hier eine weite Definition des Strategiebegriffs im Sinne von Mintzberg
(1995), der unter Strategie sowohl einen Plan (intended strategy) als auch ein bestimmtes
in der Realitdt auftretendes Muster (realized strategy) fafit, gleich ob es absichtlich
(deliberate strategy), ohne Absicht bzw. trotz anderer Absichten (emergent strategy) oder
durch eine Mischung von Absicht und Nicht-Absicht entstanden ist.
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1985) oder an die Debatte um das ,,Modell Deutschland“ (Katzenstein 1980;
Markovits 1982; Caspar/Vitols 1997).

Gegeniiber diesen Debatten, die sich auf die Wohlfahrtsproduktion wie auch
die Wohlfahrtsverteilung bezogen, war die Anfang der neunziger Jahre vor allem
mit Blick auf Japan gefiihrte Diskussion um unterschiedliche nationale Produk-
tionsmodelle (vgl. Womack et al. 1990; Boyer/Freyssenet 1995) stark auf die Frage
der Wohlfahrtsproduktion verengt - eine Verengung, die in der daran ankniip-
fenden und hier bedeutsamen Debatte um die Auswirkungen der Globalisierung
auf die Entwicklung alternativer Kapitalismusmodelle wieder aufgegeben wurde.
Kern dieser noch andauernden Debatte ist die Frage nach der ,,Globalisierungs-
kompatibilitdt” unterschiedlicher Kapitalismusmodelle.

Nahezu alle Autoren dieser Debatte sprechen von der Existenz zweier basaler
Kapitalismusmodelle:*

o Erstens das liberale Markt-Modell, auch Shareholder value-Kapitalismus oder
Neo-amerikanisches Modell genannt; dieses Modell ist nach einer sehr all-
gemeinen Charakterisierung durch die groBe Bedeutung des individuellen
Erfolgs, durch das Streben nach schnellem finanziellen Gewinn und durch
geringe Staatseingriffe gekennzeichnet.

' = Zweitens das Modell einer koordinierten Marktwirtschaft, auch Stakeholder—
Kapitalismus oder Rheinisches Modell genannt; seine Grundfesten sind der
gemeinschaftliche Erfolg, geringe soziale Unterschiede, langfristiges 6kono-

-misches Denken und ein hoher EinfluBl von Staat und korporatistischen Ak-
teuren in der Wirtschaft.

Kontrovers diskutiert wird allerdings die Frage der Uberlebensfihigkeit dieser
Grundmodelle unter den Bedingungen der Globalisierung. Albert (1993) argu-
mentiert, das Rheinische Modell werde verschwinden, cbwohl es das sozial wie
okonomisch leistungsfihigere sei, weil es fiir den einzelnen weniger attraktiv sei.
Auch Streeck (1995) geht davon aus, daBl die Globalisierung ,,deregulierte Sy- -
steme®, also das liberale Markt-Modell, bevorzugt. Sowohl bei Albert als auch bei
Streeck (dhnlich auch bei Dore 1996 und Streeten 1996) fiihrt dies zur pessimi-
stischen Annahme, daB die Zwinge der Globalisierung langfristig die komplette
Durchsetzung des liberalen Markt-Modells bedingen - und damit auch den starken
Niedergang von Wohlfahrt und Biirgerrechten. Demgegeniiber vertreten Naschold
(1994; 1995), Kester (1996) und Kosai (1996) die These, daB} sich nicht ¢in Modell

22 Vgl zu den weiteren Ausfithrungen dieses Abschnitts die Beitriige in Berger/Dore (1996),
besonders die instruktive Einfithrung von Berger (1996: 11f.).
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in Ginze durchsetzen wird, sondern vielmehr in einer Experimentierphase aus den
jeweils besten Elementen der beiden Modelle ein neuer Best Practice entsteht.

In eindeutigem Gegensatz zu den bisher genannten Autoren gehen Krugmann
(1994), Boyer (1996) und Hanké/Soskice (1997) nicht von einer Konvergenz (wie
immer diese auch aussehen mag), sondern von einer langfristigen Koexistenz und
idiosynkratischen Weiterentwicklung unterschiedlicher (nationaler) Kapitalismus-
modelle aus. So behauptet Krugmann (1994), daB es nur einen beschrinkten
Anpassungsdruck durch die Globalisierung gibt, da der iiberwiegende Anteil der
Mehrwertproduktion eines Landes immer noch fiir den nationalen Markt bestimmt
ist und nicht international gehandelt wird. Boyer (1996), der im Gegensatz zu
Krugmann von einem starken Anpassungsdruck ausgeht, argumentiert, daB di-
vergierende (nationale) Modelle auch unterschiedliche Antworten auf globale
Wettbewerbsherausforderungen finden, die durchaus funktional dquivalent sein
konnen. Hanké/Soskice (1997) wiederum betonen den differentiellen Vorteil
bestimmter (nationaler) Modelle fiir die Herstellung bestimmter Produktarten (in-
novationsintensive, hochqualitative oder arbeitsintensive Produkte) und damit auch
die Uberlebensfihigkeit verschiedener Modelle.

So unterschiedlich diese Positionen auch sind, sie gehen alle davon aus, dafl das
jeweilige Kapitalismusmodell einen priagenden Einflufl auf die Strategie und die
Performanz der in ihm beheimateten Unternehmen hat. Das auch als ,,Corporate
Govermance* oder ,,National Business System* bezeichnete nationale Institutio-
nengefiige (gemeint sind hier u.a. die Arbeitsbezichungen, die Art der Unterneh-
mensfinanzierung, das Bildungswesen sowie die Industrie- und Ordnungspolitik)
bestimmt - so der Grundkonsens - zum groBen Teil die strategische Pridisposition
von Unternehmen. Der , Kohidrenzzwang* (ebenda: 22) fiihrt dann zu einer dem
nationalen Institutionensetting angepafiten Wahl bei der Frage, was die Unterneh-
men produzieren, wie sie es produzieren und wie die erzielten Gewinne verwendet
werden.

Die hier interessierende Frage nach dem Einfluf des nationalen Institutionenge-
fiiges auf die Globalisierungsstrategie von Unternehmen ist jedoch im Rahmen der
Institutionellen Politischen Okonomie noch nahezu unbearbeitet, sieht man von
Verweisen eher anekdotischer® oder unsystematischer” Art ab. Eine Ausnahme

23 Ohneeinen Hinweis auf empirische Validitiit behauptet z.B. Albert: ,,Im allgemeinen ziehen
es die Unternehmen des rheinischen Modells bei ihrer Investitionspolitik im Ausland vor,
brutale und spekulative Kontrolliibernahmen zu vermeiden; sie bauen ihre Filialen nach
ihrer eigenen Methode, ihrer eigenen Kultur und unter ihrer Leitung auf.“ (Albert 1993: 133)

24 Diese stammen aus Studien, die im Kern der Frage nachgehen, ob es eine Konvergenz in den
Strategien von Unternehmen mit unterschiedlichem institutionellen Hintergrund gibt (vgl.
u.a. Ferner/Quintanilla 1997; Pauly/Reich 1997). Die Frage der Unternehmensglobalisierung
ist, wenn {iberhaupt, lediglich ein Aspekt unter mehreren.
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bildet die Arbeit von Ruigrok/van Tulder (1995), in der stark unternehmens-
bezogen argumentiert wird. Nach Auffassung dieser Autoren versuchen vor allem
Schliisselunternehmen einer Branche, den Zwingen und Unwiégbarkeiten ihres
nationalen ,,Business System‘® mit einem einheitlichen Kontrollkonzept zu be-
gegnen. Dieses Kontrollkonzept bildet sich in einem aufwendigen ProzeB aus der
spezifischen Form der Abhéngigkeitsbeziehungen des Schliisselunternehmens mit
den Agenten des betreffenden nationalen ,Business System‘ heraus. Ist dieses
Kontrollkonzept gefunden - nach Ruigrok/van Tulder gibt es insgesamt fiinf sol-
cher Konzepte -, sind die Schliisselunternehmen aufgrund von Sunk Costs nach-
gerade gezwungen, die im Heimatland entstandenen Kontrollkonzepte auch im
Ausland anzuwenden. Dies fiihrt in der Umkehrung, so die Auteren, zu einem fiir
das Kontroltkonzept spezifischen Globalisierungspfad, der sich wiederum zwei
Hauptpfaden zuordnen 148t: Erstens: Im Pfad der Globalisierung zielen Unterneh-
men auf eine Intra-Unternehmensarbeitsteilung, also einen Verbund, an dem
zahlreiche Linder und Standorte beteiligt sind. Die Koordinationserfordernisse
sind hoch und schlielen standardisierte Vorgaben und direkte Kontrolle mit ein.
Zweitens: Im Pfad der Glokalisierung richten sich demgegeniiber Unternehmen auf
eine geographisch konzentrierte Produktion mit Inter-Unternehmensarbeitsteilung
aus. Die Koordinationsanforderungen sind hier geringer und folgen eher einer
Aushandlungslogik. Ein Pfadwechsel ist nicht moglich, da die versunkenen Kosten
zu hoch sind. .

Kritik ruft hier vor allem der Pfaddeterminismus von Ruigrok/van Tulder
hervor, der sowohl die Experimentierfihigkeit der Unternehmen (vgl. Dorre 1996:
* 21) als auch den pfadbrechenden Einfluf dominanter Branchenanforderungen
(Best Practice) wie firmenindividuelier Entwicklungen ignoriert.

Inwieweit diese Punkte von der einschligigen volks- und betriebswirtschafili-
chen Globalisierungsliteratur beriicksichtigt werden, wird im folgenden ausgefiihit.

2.2.2 Volks- und betriebswirtschaftliche Globalisierungsliteratur

Fiihrt man Untersuchungen zur Globalisierung von Unternehmen auf Fragen von
deren Internationalisierung zuriick, so 146t sich in der Volkswirtschafts- wie in der
Betriebswirtschaftslehre auf eine recht lange Theoriegeschichte zuriickblicken.
Dabei hat sich die bis Mitte der siebziger Jahre fast ausschlieBlich von angel-

25 Nach dem akteurstheoretischen Ansatz von Ruigrok/vanTulder (1995: 112f.) besteht ein
,National Business System* aus fiinf Gruppen: (1) wichtige Zulieferer, (2) interne oder ex-
terne Vertriebsorganisationen, (3) Arbeitnehmer und Gewerkschaften, (4) Finanzierungs-
institutionen, (5) staatliche bzw. politische Institutionen.
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sichsischen Autoren gefiihrte Debatte mittlerweile zu einer internationalen und
facettenreichen Diskussion entwickelt (fiir eine Gesamtsicht vgl. Ubersicht 1).%

Nach einer analytischen Grundunterscheidung Porters (1989: 25ff.) beschif-
tigen sich Untersuchungen zur Globalisierung von Unternehmen mit zwei Themen:

* Erstens mit der Konfigurationsproblematik, d.h. der Frage nach der geographi-
schen Verteilung der unterschiedlichen Wertschopfungsstufen;

» zweitens mit der Koordinationsproblematik, also der Organisation und dem
Management der international dislozierten Wertschopfungskette.

Konfigurationsproblematik

In historischer Perspektive war die Theoriebildung lange Zeit von der Konfigura-
tionsproblematik dominiert. Hier lassen sich zwei wesentliche Literaturstrange
unterscheiden: Theorien der Direktinvestitionen beschiftigten sich im Kern mit der
Frage, welcher Logik einzelne Investitionen im Ausland folgen. So sah der Pro-
duktzyklusansatz Vernons (1966) Investitionen im Ausland wesentlich in Ab-
héngigkeit vom Erreichen der Stufe im Produktzyklus, auf der die Lohnkosten und
damit auch die Lohnkostenunterschiede zwischen verschiedenen Lindern ins Zent-
rum von Investitionsentscheidungen riicken. Aliber (1970) betrachtete demgegen-
iiber die national unterschiedlichen Zins- und Geldpolitiken als zentrale Erkli-
rungsvariablen fiir Auslandsinvestitionen.

Hymer (1960) und Kindleberger (1969) hielten vor allem Marktversagenin den
Anlagelidndern (und damit die Investitionschancen fiir ausldndische Unternehmen)
fiir entscheidend, wihrend Knickerbocker (1973) betonte, daBl konkurrierende Un-
ternehmen unterschiedlicher Heimatldnder oft dazu neigen, sich gegenseitig in
fremde Mirkte zu folgen oder auf den Heimatmirkten der Konkurrenten titig zu
werden.

26 Ruigrok/van Tulder (1995: 119ff.) sehen die Internationalisierung der Debatte in starker
Abhingigkeit von der realen Entwickiung der Unternehmensinternationalisierung, die direkt
nach dem Zweiten Weltkrieg zunéchst fast ausschlieBlich von anglo-amerikanischen, spiter
ebenso von kontinentaleuropéischen und schlieBlich auch von japanischen Firmen getragen
wurde - eine These, der es vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Ansitze in der
Debatte, derimmer noch starken Dominanz anglo-amerikanischer Autoren und der vélligen
Vernachlédssigung der Gastlandperspektive, die die Debatte wesentlich befordert hat, stark
an der notigen Komplexitét zu mangeln scheint.
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Ubersicht 1: Theorien zur Internationalisierung von Unternehmen

Konfigurationsproblematik Koordinationsproblematik

! i 1 ! i
Direktinvestitions- Management- Steuerungs- Organisati- Fragen des
theorien theorien methodische  onsstrukturel- Koordina-

Arbeiten le Ansitze tionsstils
Produktzyklustheorie ~ Theorien zur w.a. Bartlett/  u.a. Machar-  w.a. Perlmut-
Vernon (1966) Internationali- Ghoshal Zina (1992) ter (1969)
sierung einzel-  (1989)
Zinsdifferenztheorie ner Unterneh-
Aliber (1970) men
Theorie des Markt- Integrierte Mo-
versagens in Anlage-  delle der Unter-
landern nehmensinter-
Hymer (1960); nationalisierung
Kindleberger (1969)  mit oder ohne
Branchendiffe-

Theorie der oligopoli- renzierung:
stischen Reaktion w.a. Henzler
Knickerbocker (1973) - (1992);

! Bartlett/Gho-
Teilweise zusammen-  shal (1989)
gefaf3t in der Eklekti-
schen Theorie
Dunning (1979)

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Eine Zusammenfassung verschiedener Erklarungsmuster bot Dunning (1979).
Seiner ,,Eklektischen Theorie“ zufolge miissen drei Bedingungen fiir das Zustan-
dekommen einer Auslandsinvestition erfiillt sein: Erstens muf} das investierende
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Firmen im Anlageland
besitzen (ownership advantage), zweitens muf3 auch das Anlageland iiber einen
Vorteil (z.B. niedrige Lohne) verfiigen (location specific advantage), drittens muf3
es fiir das investierende Unternehmen giinstiger sein, selbst im Ausland zu
investieren, statt z.B. eine Lizenz zu vergeben (internalization advantage).
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Im Vordergrund des zweiten, eher managementtheoretischen Literaturstrangs
zur Konfigurationsproblematik standen zunéchst funktionsisolierte Einzelanalysen
etwa zur Frage des internationalen Marketings, der internationalen Personalpolitik
oder Fertigungswirtschaft (vgl. Wright/Hicks 1994). Vergleichsweise spiit (ab En-
de der achiziger Jahre) wurden diese Einzeluntersuchungen in Modelle integriert,
die alle wichtigen Funktionsbereiche eines Unternehmens umfassen. Dabei han-
delte es sich im wesentlichen um Stufenmodelle. Ein weithin rezipiertes Stufenmo-
dell entwickelte Henzler (1992). Bezogen auf zwei Kriterien (die Absatz- und
Beschaffungsmirkte) werden sechs aufeinanderfolgende Stufen der Globalisierung
eines Unternehmens definiert, wobei, so die normative Aussage, mit der sechsten
Stufe (siehe Abbildung 5) das Optimum erreicht ist. Einschrénkend gilt jedoch
nach Henzler, daf3 diese Stufe nicht in allen Branchen erreicht werden kann.

Abbildung 5: Sechs-Stufen-Modell zur Globalisierung

6 Globales Angebot mit Netz von | Globale Beschaffung mit interna-
,,Centers of Competence” tionalem Einsatz der Ressourcen
5 Komplette Wertschopfung ,~Good Local Citizen“ im Ausland,
(einschl. Forschung) im Ausland | Beschaffung fast nur im Ausland
4 Entwicklung/Design/Fertigung im | Beschaffung vorwiegend im Ausland
Ausland (insbesondere Einsatz lokaler Entwick-
ler/Designer)
3 Komplette Auslandsfertigungen | Heimische Zulieferer folgen mit Auslands-

tochtern, Beschaffung zunehmend im Ausl.

2 Auslindische Montagewerke Halbfertigfabrikate aus dem Heimatland, selek-
tive Beschaffung im Ausland
1 |Exporte Beschaffung vorwiegend aus dem Heimatland
Stu- Absatzmdrkte Beschaffungsmdirkte
fe

Quelle: Henzler (1992: 85)

Ebenso wie Henzler betonen auch Bartlett/Ghoshal (1989) die Existenz unter-
schiedlicher Branchenanforderungen, die dann auch zu unterschiedlichen Kon-
figurationen fiithren (sehr dhnlich auch Hirsch-Kreinsen 1996). In ,,multinatio-
nalen* Branchen (dominantes Kriterium: Marktnihe) muB eine starke lokale Pri-
senz aufgebaut werden, in ,,globalen* Branchen (dominantes Kriterium: weltweite
Effizienz) miissen zentralisierte, weltmarktorientierte Einheiten geschaffen werden,
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und in ,,internationalen* Branchen (dominantes Kriterium: schnelle Diffusion des
Wissens) geht es nach Bartlett/Ghoshal vor allem um den Aufbau einer (inhaltlich
nicht weiter konkretisierten) Struktur fiir die rasche Wissensverbreitung im Kon-
zemn. Da nach Bartlett/Ghoshal insgesamt aber die Strategieerfordernisse in den
einzelnen Branchen konvergieren, benennen die Autoren ein fiir alle Unternehmen
giiltiges Idealmodell, das sie als die ,, Transnationale Losung™ bezeichnen. Es
handelt sich hierbei in Anlehnung an die Netzwerktheorie um ein integriertes Netz
von Unternehmenseinheiten, innerhalb dessen ein reger Austausch von Halbfertig-
und Fertigwaren, Menschen, Ressourcen und Informationen stattfindet.

Koordinationsproblematik

Im Gegensatz zu fast allen anderen bisher genannten Autoren finden sich bei
Bartlett/Ghoshal auch Ausfithrungen zur Koordinationsproblematik, d.h. zu der
Frage nach der organisationalen und managerialen Steuerung globalisierter Unter-
nehmen.” Der Fokus von Bartlett/Ghoshal ist die manageriale Dimension, wobei
die beiden Autoren eine Mischung aus formalen Steuerungselementen (ins-
besondere Personalpolitik) verbunden mit einer Kontextsteuerung durch kon-
zernweite Werte, Uberzeugungen und Vorbilder (Topmanagement) favorisieren.
Zu dhnlichen Schliissen kommen auch Hedlund (1984) und Kagono (1981). In der
jingeren Vergangenheit hat sich dieser Literaturstrang verstérkt Fragen des kon-
zernweiten (grenziiberschreitenden) Transfers von Wissen und Fihigkeiten ge-
widmet (vgl. Nonaka/Takeuchi 1995; Hedlund/Ridderstrale 1995; Humes 1995).

Die Literatur zur organisationalen Bewiltigung der Koordinationsproblematik
beschiftigt sich vor allem mit der Frage, ob globale Unternehmen entlang ihrer
Funktionen, ihrer Produkte oder ihrer geographischen Prisenz organisiert werden
sollen (vgl. Macharzina 1992). Als einschldgig gelten hier Organisationsformen
wie die ,,Globale Produktdivision” oder die ,jmehrdimensionale Matrixorgani-
sation“, Weitere Aspekte dieses Literaturstrangs sind Fragen nach optimalen
Kontrollstrategien und -tiefen sowie nach der Zentralisierung und Formalisierung
von Entscheidungen (vgl. Hedlund 1993).

Gegenstand der Koordinationsproblematik ist schlieBlich auch die Frage nach
den Koordinationsstilen, wobei sich hier fast alle neuen Arbeiten (z.B. Hedlund
1986; Hedlund/Kogut 1993; Marginson/Sisson 1994; Schulten 1996) mit Ausnah-
me der kulturalistisch orientierten (z.B. Hofstede 1993) auf eine von Perlmutter
(1969) eingefiihrte Systematik beziehen. Perlmutter unterscheidet drei basale

27 Eine Ausnahme bildet die Eklektische Theorie von Dunning. Das Vorhandensein von ,.inter-
nalization advantages™ hingt natiirlich auch von der Bewiltigung der Koordinations-
problematik ab. Allerdings wird dies bei Dunning inhaltlich nicht weiter ausgefiihrt.
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Koordinationsstile. Im ethnozentrischen Koordinationsstil werden die Performanz-
kriterien fiir Produkte und Mitarbeiter im Heimatland definiert, der Kommunika-
tionsprozef ist eine Einbahnstrae von der Muttergesellschaft zu den auslén-
dischen Tochtergesellschaften, und die auslidndischen Tochtergesellschaften wer-
den von Managem aus dem Mutterland des Konzems gefiihrt. Beim polyzentri-
schen Koordinationsstil ist die lokale Entscheidungskompetenz relativ hoch, und
das Management der auslédndischen Tochtergesellschaft rekrutiert sich lokal. Der
geozentrische Koordinationsstil schlieBlich zielt auf die Diffusion der jeweils
besten Losung im Konzern. Alle Unternehmenseinheiten sind prinzipiell gleich-
berechtigt und sowohl auf das Erreichen lokaler wie konzernweiter Ziele aus-
gerichtet.

2.2.3 DerMarkt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung

Trotz der Fiille an theoretischer und empirischer Literatur, die sich hinter diesem
knappen (eher strukturierenden als ausdifferenzierenden) Uberblick verbirgt, hat
weder die Institutionelle Politische Okonomie noch die bisherige volks- und be-
triebswirtschaftliche Literatur die Frage behandelt, inwieweit unternehmerische
Globalisierungsstrategien auf globale Best Practice-Anforderungen, nationale
Pfadabhingigkeiten oder Firmenidiosynkrasien zuriickgehen. In den folgenden drei
kursiv betitelten Abschnitten wird deshalb der Versuch unternommen, aus beiden
Literaturstringen einen entsprechenden Untersuchungsansatz zu synthetisieren.

In metatheoretischer Hinsicht handelt es sich dabei erstens um einen Ansatz,
der struktur- und handlungsbezogene Erkldrungen integriert (vgl. Giddens 1984;
Mayntz/Scharpf 1995). Zweitens stellt der Ansatz auch eine Verbindung zwischen
dem Rational Choice-Paradigma und dem Pfadabhingigkeits-Paradigma her, in-
dem der Ausschliellichkeitsanspruch reiner Rational Choice-Ansitze, die jede
Entscheidung als unabhingige, nach den Gesetzen der Transaktionskostentko-
nomie optimierte Einzelentscheidung betrachten, zuriickgewiesen wird. Statt
dessen wird der ebenfalls wesentliche Einfluf3 nationaler und firmenspezifischer
Entwicklungspfade betont,?® denn

» zumeinen sind Entscheidungen, die Unternehmen treffen, nicht nur von Trans-
aktionskostenkalkiilen bestimmt, sondern auch wesentlich durch ihre gegebene
politische (vgl. Pfeffer 1981; Jiirgens/Naschold 1983), soziale (vgl. Granovetter
1985) und institutionelle (vgl. March 1990) Einbettung;

28 Fiir die Herleitung und ausfiihrlichere Darstellung des Pfadabhiéngigkeitsansatzes vgl.
Hirschfeld (1995; 1997).
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« zum anderen handelt es sich bei Entscheidungen in der Regel nicht um ,,ge-
schichtslose* Einzelentscheidungen, sondern um solche, die durch vorher-
gegangene Wahlhandlungen restringiert und geprigt sind, so daf} die Ergeb-
nisse iiblicherweise innerhalb bestimmter Korridore (Trajectories) liegen (vgl.
Nelson/Winter 1982).

Im folgenden wird als Konzept fiir den empirischen Teil dieser Arbeit der Markt-,
Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung hergeleitet. Dieser
unterscheidet als analytische Kategorien globale Best Practice-Anforderungen,
nationale Pfadabhingigkeiten und Firmenidiosynkrasien.

Globale Best Practice-Anforderungen

Einige der weiter oben spezifizierten Ansitze zur Unternehmensglobalisierung
stellen sogenannte Best Practice-Ansiitze dar. Diese Ansitze, die zumeist von
Unternehmensberatungen oder mit eindeutigem Blick auf den lukrativen
Beratermarkt entwickelt wurden,” machen unter Verweis auf marktstrukturelle
Zwinge eindeutige ,rationale* Vorgaben, wie die Unternehmensglobalisierung in
ihrer konfigurativen und koordinativen Dimension zu bewiltigen ist. Dabei sind
sowohl die ausgemachten Ziele als auch die Losungswege fiir alle Unternehmen
bzw. alle Unternehmen einer Branche gleich.

Obwohl Best Practice-Ansitze, die sich {ibrigens in ihrer Qualitét sehr un-
terscheiden, ™ in der sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion vielfach
kritisiert wurden (z.B. Ruigrok/van Tulder 1995: 1f.; Dorre 1996: 18f£.), bedeutet
dies jedoch nicht, daB sie per se unzutreffend sind.

So konnen Best Practice-Ansitze, wenn sie marktstrukturelle Entwicklungen
korrekt antizipieren, durchaus richtige Zielstellungen fiir Unternehmen definieren.
Dies ist beispielsweise immer dort der Fall, wo der Best Practice mit dominanten
Branchenanforderungen zusammenfillt, d.h. mit technologischen und/oder markt- .
bezogenen Anforderungen, deren Nichtbeachtung zu massiven Produktivitits-
bzw. Ertragsriickstéinden gegeniiber Konkurrenten fiihrt. :

29 Nach Angaben der U.S.-amerikanischen Marktforschungsfirma Gardner Group lag der
weltweite Markt fiir Unternehmensberatungsdienstleistungen 1994 bei etwa 25 Milliarden
DM. Bis 1999 wird eine Verdoppelung des Marktvolumens erwartet (vgl. Dorrenbicher et
al. 1997¢: 16).

30 Die Skalareicht hier von wissenschaftlich anspruchsvollen Unternehmensvergieichen (etwa
Womack et al. 1990) bis zu unseriésen Generalisierungen anekdotenhafter Unternehmens-
beispiele (etwa bei Hammer/Champy 1993 oder bei Davidow/Malone 1993).
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Zwei hiufig zitierte Best Practice-Ansiitze fiir die Unternehmensglobalisierung
wurden bereits im Abschnitt 2.2.2 kurz vorgestellt. Es handelt sich dabei um den
Stufenansatz zum ,,Globalen Unternehmen® von Henzler (1992) und um die
»Transnationale Losung‘ von Bartlett/Ghoshal (1989). Die beiden Ansitze unter-
scheiden sich erstens im Gegenstandsbereich ihrer Betrachtung. Wihrend Henzler
lediglich Konfigurationsaspekte beriicksichtigt, beschiftigen sich Bartlett/Ghoshal
in ihrem Ansatz sowohl mit der Konfigurations- als auch mit der Koordinations-
problematik der Globalisierung. Zweitens (und hier wichtiger) unterscheiden sich
beide Ansitze hinsichtlich der Beriicksichtigung von Branchenspezifika. Henzler
geht davon aus, daB der zu erreichende Grad der Unternehmensglobalisierung von
der jeweiligen Branche abhingt, es also nicht einen Best Practice fiir alle Un-
ternehmen, sondern mehrere jeweils branchenspezifische Best Practices der Un-
ternehmensglobalisierung gibt.>! Demgegeniiber vertreten Bartlett/Ghoshal die
These von den konvergierenden Branchenbedingungen und damit auch der zu-
mindest tendenziellen Herausbildung eines einzigen, fiir alle Unternehmen giiltigen
Best Practice der Unternehmensglobalisierung.

Nach Ohmae (1985; 1991) existiert ein solcher Best Practice berelts der Autor
nennt ihn ,,Globale Lokalisierung” (ebenda: 31); dieser Best Practice ist Ohmaes
Auffassung nach fiir alle Unternehmen dominant. Der Autor argumentiert, da8} die
weltweite Konvergenz von Kundenpriferenzen, die Entstehung von Schliissel-
technologien in allen Regionen der Triade und die wachsende Bedeutung von
Fixkosten eine neue, globale Logik fiir Unternehmen konstituiert. Diese zwinge
alle Unternehmen (bei Strafe des Untergangs) weltweit, d.h. bei Ohmae in allen
drei Regionen der Triade, tdtig zu sein, dort, soweit moglich, Economies of Scale
auszunutzen, die notige Technologie zu akquirieren und geniigend Umsétze zur
Deckung der Fixkosten zu erzielen. Dabei sollen die Unternehmen zum einen
durch lokale Beschaffung und Personalrekrutierung vor Ort, d.h. national ein-
gebunden sein. Zum anderen soll aber das Wertesystem dieses ,,am&benartigen®
Unternehmensgebildes (ebenda: 150) weder im Zentrum (Hauptquartier) noch in

31 Aufbauend auf Rall (1986: 160) unterscheidet Henzler folgende vier Branchentypen: (1)
Rein globale Branchen sind Branchen, deren Produkte lediglich eine geringe nationale
Anpassung erfordern (z.B. Halbleiter). Hier bietet eine Globalstrategie grofle Vorteile. (2)
Blockiert globale Branchen sind solche, deren Produkte ebenfalls lediglich eine geringe
nationale Anpassung erfordern. Allerdings erzwingen Regierungsauflagen eine hohe Lo-

_ kalisierung der Wertschopfungstétigkeiten (z.B. Riistungsgiiter). (3) Global-lokale Branchen
sind solche, die aus Kostengriinden eine globale Ausrichtung von FuE und einzelnen
Fertigungsstufen verlangen, in denen allerdings ein ldnderspezifischer Vertrieb und/oder
eine lokale Beratung unerldBlich sind (z.B. Arzneimittel). (4) Mulrilokale Branchen sind
solche, in denen die Erfiillung ausgeprégter linderspezifischer Anforderungen stark im
Vordergrund steht (z.B. Nahrungs- und Genufimittel).
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seiner Peripherie (ausldndische Tochtergesellschaften) national, sondern global
ausgerichtet sein, so da keine Kundengruppe zugunsten einer anderen dis-
kriminiert wird.

Inwieweit diese Best Practices tatséchlich dominante Branchenanforderungen
definieren, denen die Unternehmen bei Strafe ihres Untergangs folgen miissen, ist
letztlich nur empirisch zu kléren, wenngleich dies aus methodischen Griinden nicht
immer einfach ist.*> Zu priifen ist, ob alle jeweils angesprochenen Unternehmen ein
dem postulierten Best Practice gemif3es Verhalten zeigen bzw. ob es zu Marktaus-
tritten als Folge der Nichtbeachtung eben jenes Best Practice kommt.

Nationale Pfadabhdngigkeiten

Einige der dargestellten Theorieansétze zur Unternehmensglobalisierung impli-
zieren, daB auch die nationale Herkunft eines Unternehmens eine gewisse Bedeu-
tung fiir seine Globalisierungsstrategie hat (vgl. Jones 1997: 3ff.). Hymer nennt
beispielsweise seine Studie ,,The International Operations of National Firms*
(Hervorhebung C. D.). In Dunnings Eklektischer Theorie kdnnen ,,ownership ad-
vantages” sowohl auf Firmen- als auch auf Nationalspezifika zurtickgefiihrt
werden. Perlmutters ,,ethnozentrischer Koordinationsstil* schlieBlich bezieht sich
eindeutig auf die im Herkunftsland eines international tatigen Unternehmens iib-
lichen Praktiken. Dennoch ist weder in den genannten Arbeiten noch in darauf
aufbauenden empirischen Beitrdgen hinreichend systematisch geklirt, in welchem
Ausmal, wie und warum sich ein spezifisches nationales Umfeld in einer Glo-
balisierungsstrategie materialisiert:*

»A key question for further research (...) is the extent to which MNCs [Multinational
Corporations] take elements of their national ,baggage’ with them when they operate abroad.
(...) relatively little is known on the differential impact of nationality on MNC behaviour.*
(Ferner/Quintanilla 1997: 92; zu dhnlichen Schliissen kommen auch Buckley/Casson 1991:
101; Dicken et al. 1994: 34 und Sally 1995: 213f.)

Drei bislang mehr oder weniger in anderen Zusammenhingen stehende Diskus-
sionsstréange fiihren hier weiter. Erste noch recht unkonkrete Inputs kommen aus

32 Dies hiingt u.a. damit zusammen, daB der jeweilige Best Practice héufig nicht klar definiert
ist oder der Zeitpunkt, ab wann ein Best Practice gilt, nicht konkret benannt wird.

33 Eine Kldrung dieser Frage lag auch nicht in der Absicht dieser konzeptionell ausgerichteten
Beitriige. So betont beispielsweise Dunning: ,(...) the idea of the eclectic paradigm is to
produce an analytical framework within which particular explanations of the determinants
of MNE [Multinational Enterprise] activity can be evaluated.* (Dunning 1992: 91)
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der Wirtschaftsgeographie. Hier behaupten Dicken et al. (1994) unter Riickgriff auf
das Konzept der lokalen Einbettung, da3 Multinationale Unternehmen, die in
bestimmten lokalen soziokulturellen Milieus ,,gro geworden sind“, spezifische
Ziige entwickeln, die sie auch dann nicht ablegen, wenn sie in anderen Léndern
und Kontinenten titig sind. Die Autoren betonen jedoch, daB es sich dabei weder
um sehr konkrete, noch um unverinderbare Ziige handelt.

Weitere - spezifischere - Hinweise fiir die Theorieentwicklung lassen sich aus
den Arbeiten Porters zur Rolle des Heimatmarktes fiir die Wettbewerbsfihigkeit
von Unternehmen herausfiltern. Trotz aller Bedeutung, die auch Porter globalen -
Strategien beimiBt, sieht dieser Autor nach wie vor eine stabile Verankerung im
Heimatmarkt als wesentliche Quelle von Wettbewerbsvorteilen:*

»Der heimische Stiitzpunkt priigt die Fahigkeit eines Unternchmens, bei Technologie und
Methoden schnell zu innovieren, und das in die richtige Richtung. Er ist derOrt, von dem der
Wettbewerbsvorteil wesentlich ausgeht und von dem aus er gewahrt werden muf}. Eine
Globalstrategie erginzt und festigt den am heimischen Stiitzpunkt geschaffenen Wett-
bewerbsvorteil.” (Porter 1991; 595)

Bietet der Staat, in dem ein Unternehmen anséssig ist, nicht die fiir die Entwick-
lung eines Wettbewerbsvorteils notwendigen Bedingungen und konnen diese auch
nicht in absehbarer Zeit geschaffen werden, so kann es nach Porter durchaus
notwendig sein, den Heimatstiitzpunkt fiir eine bestimmte Produktgruppe in ein
anderes Land mit besseren Bedingungen zu verlegen und dort sogenannte Centers
of Competence zu bilden. In vielen Fillen ist dies jedoch nur durch die Ubernahme
eines bereits vor Ort existierenden Unternehmens moglich.

Unterhalb dieser Schwelle gilt es, die heimischen Bedingungen durch eine
Globalisierungsstrategie aufzuwerten.

,»Ein Unternehmen muB seine Vorteile gezielt vermehren oder heimische Nachteile durch
Titigkeiten in anderen Lindern abbauen. Nur darum geht es bei einer Globalstrategie.*
(Ebenda: 624)

Insgesamt prégen bei Porter demnach neben dem Wunsch nach Positionsver-
besserung vor allem die Schwichen am Heimatmarkt Umfang, Ziel und Richtung

34 Damit wendet sich Porter explizit gegen Ohmae (1985; 1991). Die von Ohmae geforderte
Losung der Unternehmen von ihrer Nationalitit hilt Porter (1991) fiir wenig erfolgstrichtig.
Seiner Auffassung nach ist es némlich kaum méglich, Insiderstatus aufSerhalb des zentralen
(Heimat-)Stiitzpunktes zu erlangen.
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der Globalisierung von Unternehmen.* Handlungsleitend sind dabei im wesentli-
chen Defizite in vier ,,allgemeineren Landeseigenschaften® (ebenda: 95), die Porter
auch als den ,Nationalen Diamanten® bezeichnet (ebenda: 96). Dieser umfaBt
erstens die Ausstattung mit den notwendigen Produktionsfaktoren (z.B. Arbeits-
krifte oder Infrastruktur), zweitens die Nachfragebedingungen (u.a. Anspriiche der
Kunden, Marktumfang), drittens das Vorhandensein von Zulieferbranchen bzw.
verwandten Branchen und viertens die Intensitit des nationalen Wettbewerbs®
sowie den allgemeinen Kontext,” in dem die Unternehmen tiitig sind. Auch dem
Staatsverhalten mifit Porter eine wichtige Bedeutung fiir das Entstehen von
Schwichen (bzw. Stirken) am Heimatmarkt bei. Allerdings kann das Staatsver-
halten auf alle Elemente des Nationalen Diamanten einwirken, so daf} es (ebenso
wie der Zufall) als exogener Faktor betrachtet wird.

Noch tiefer greift der dritte Ansatz, der hier zur Analyse nationaler Pfad-
abhingigkeiten in der Unternehmensglobalisierung herangezogen wird. In An-
lehnung an die in der Institutionellen Politischen Okonomie beheimatete Govern-
ance-Literatur lassen sich Struktur- und Performanzunterschiede von Unterneh-
mensstrategien auch auf national jeweils unterschiedliche 8konomische Leitbilder*®
und Institutionengefiige zuriickfiihren (vgl. Murray 1985; Hall 1986; Wilks/Wright
1987; Hart 1992; Hollingsworth et al. 1994; Samuels 1994; Naschold 1995;
Streeck 1995; Boyer 1996; Crouch/Streeck 1997; Hollingsworth/Boyer 1997). Die
Fruchtbarkeit dieses Ansatzes in der Empirie hat Chandler in seinen historischen
Untersuchungen zum Einfluf des nationalen Institutionengefiiges auf Organisation,
Strategie und Management von GroBunternehmen eindrucksvoll bewiesen -
zunichst fiir U.S.-amerikanische Unternehmen (vgl. Chandler 1962; 1977), spiter
auch in einem internationalen Vergleich fiir britische, deutsche und amerikanische

35 Dieser Interpretation liegt der behavioristische Begriff der ,.Satisfizierung® zugrunde,
demzufolge Unternechmen in der Regel nicht die héchstmégliche, sondern lediglich eine
befriedigende Gewinnrate anstreben (vgl. Cyert/March 1963). Mit anderen Worten: Der Ver-
anderungsdruck ist grofer in Unternehmen, die mit Schwichen am Heimatmarkt kon-
frontiert sind, als in Unternehmen, die in einem ausreichend guten Heimatmarkt operieren.

36 Dieser Faktor erwies sich in der empirischen Untersuchung Porters, die sich allerdings nicht
auf Schwichen, sondern auf die Schaffung und Wahrung von Stirken (also Wettbe-
werbsvorteilen) unterschiedlicher Linder bezog, als der bedeutendste (vgl. Porter 1991:
141).

37 Unter dem allgemeinen Kontext versteht Porter u.a. den landestypischen Fithrungsstil, die
jeweils tiblichen Unternchmensziele, die Besitzstrukturen, die Art der Unternehmensfi-
nanzierung und -kontrolle, aber auch das Prestige, iiber das bestimmte Branchen innerhalb
eines Landes verfiigen.

38 Pauly/Reich (1997: 7) unterscheiden z.B. drei solche Leitbilder: free enterprise liberalism,
social partnership, technonationalism.
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Unternehmen (vgl. Chandler 1990). Eine dhnliche Ausrichtung haben auch die
vergleichenden Arbeiten der bereits erwidhnten GERPISA-Gruppe zur Automobil-
industrie. Gegenstand der Analyse ist hier die national-institutionelle Gebunden-
heit der jeweiligen Produktionsmodelle der Unternehmen (vgl. Boyer/Freyssenet
1995). Seit 1997 werden im Rahmen eines neuen Forschungsprogramms der
GERPISA-Gruppe mit dem Titel ,,The possible paths for the internationalization
of the automobile industry auch Fragen der institutionellen Gebundenheit von
Unternehmensglobalisierung thematisiert.

Integriert man auch diese Perspektive, so lassen sich natlonale Pfadabhingig-
keiten im Globalisierungsverhalten von Unternehmen insgesamt in einem zwei-
stufigen Verfahren ermitteln. Die erste Stufe eruiert spezifische Schwichen des
Heimatmarktes und deren Substituierbarkeit im Rahmen einer Globalstrategie.
Darauf aufbauend werden die nationalspezifischen institutionellen Arrangements
hinsichtlich ihrer Implikationen fiir die Globalisierung von Unternehmen un-
tersucht, wobei auch der eher subtile Einfluf} nationaler 6konomischer Leitbilder
zu beriicksichtigen ist.

Firmenidiosynkrasien

Obwohl die nationale Herkunft von Unternehmen wesentlich zur Erkldrung spe-
zifischer Globalisierungsstrategien beitrégt, reicht sie nicht aus, die gesamte
vorfindbare Varianz der Unternehmensglobalisierung zu erkldren. So zeigen ver-
schiedene empirische Untersuchungen zum Globalisierungsverhalten von Un-
ternehmen einer Nation und Branche, daf} es trotz gleicher oder dhnlicher Um-
feldbedingungen deutlich unterschiedliche Globalisierungsstrategien und -verldufe
gibt.* Dies weist auf den EinfluB von Firmenidiosynkrasien hin.”’ Ebenso wie die
Frage der nationalen Pfadabhéngigkeit von Globalisierungsstrategien ist auch die
Frage nach deren Firmenspezifik bislang wenig bearbeitet.

Ankniipfen 148t sich hier an unternehmensgeschichtliche Arbeiten. Zwar zielen
diese in der Regel auf eine mikroSkonomische Fundierung oder Ergidnzung von
allgemeiner Wirtschaftsgeschichte, dennoch liefern sie in Form von oftmals sehr

39 Fiir die deutsche Automobilindustrie vgl. Jiirgens (1992); fiir die FuE-Internationalisierung
deutscher Chemieunternehmen vgl. Dorrenbidcher/Wortmann (1991); fiir die amerikanische
Hygienepapierwarenindustrie vgl. Dérrenbidcher/Wortmann (1993).

40 Anzumerken ist hier jedoch, daB} die Abgrenzung zwischen National- und Firmenspezifika
nicht in allen Féllen problemlos méglich ist. Nicht immer ist ndmlich zu kléren, ob die
Bedingungen fiir alle Unternehmen eines Landes tatséchlich gleich oder zumindest dhnlich
waren.
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ausdifferenzierten firmenbezogenen Betrachtungen (Unternehmensbiographien)
wertvolle Einzelhinweise auf Firmenspezifika in der Unternehmensglobalisierung.

Einen etwas systematischeren Zugang findet man in den empirischen Arbeiten
von Chandler und der GERPISA-Gruppe. Diese beschiftigen sich namlich nicht
nur mit der national-institutionellen Gebundenheit von Unternehmensentwicklung,
sondern betrachten auch systematisch firmenspezifische Verzweigungssituationen,
die spitere Entwicklungsverldufe (Trajectories) maBgeblich priagen. Dabei werden
Firmen und deren Manager als eigensténdige strategische Akteure begriffen, deren
individuelle Handlungen zwar im Kontext institutioneller Settings zu betrachten
sind, allerdings nicht vollstindig von diesen erklirt werden.*! Ahnlich argumentie-
ren auch Hung/Whittington (1997: 553), wenn sie (in deutlicher Anlehnung an
Schumpeter 1911) darauf hinweisen, daB nicht die Firmen am innovativsten und
erfolgreichsten sind, die sich zu ibrer institutionellen Umwelt konform verhalten.

Geht man mit Mayntz/Scharpf (1995) davon aus, da3 bei der Betrachtung
korporativer Akteure (z.B. Unternehmen) der Blick auf handlungsleitende Normen,
Interessen und Identititen ausreicht, dann riicken Unternehmensstrukturunter-
schiede, die diese nachhaltig prigen, stark in den Vordergrund. Zu erwarten ist,
daB unterschiedliche Unternehmenstypen auch je eigene Verhaltensweisen zeigen.
Fiir das Thema Unternehmensglobalisierung einschligige Differenzierungen lassen
sich hier aus strukturtypologischen Arbeiten gewinnen, die sich unter anderem mit
dem Grad und der Ausprigung der Diversifizierung oder dem Alter und der Groie
der Unternehmen befassen (vgl. Weisser 1957; Castan 1963; Kunz 1993; Rasche
1994; Fransman 1995). Zusammen ergibt die Betrachtung von firmenspezifischen
Verzweigungssituationen und von Unternehmensstrukturunterschieden ein heuri-
stisches Instrument zur Ermittlung von Firmenidiosynkrasien in der Unterneh-
mensglobalisierung.

Einen Uberblick iiber den hier entworfenen Markt-, Institutionen-, Akteurs-
Ansatz der Unternehmensglobalisierung gibt abschlieBend Abbildung 6.

41 Der Unterschied zu stark institutionalistischen Ansitzen zeigt sich anhand zweier Zitate. So
argumentiert Hall: ,,Even if we regard firms as strategic actors we must recognize that their
most rational course of behaviour cannot be derived a priori. It will be determined, in large
measure, by the set of inducements that confront them within a particular complex of market
institutions.* (Hall 1986: 36; Hervorhebung im Original). Chandler hingegen betont: ,,Since
businessmen have been so central to change in America, their historians are in a strategic
position to analyse and explain major aspects of the nations history. Much still must be done
if we are to understand business and change in the American economy. These opportunities
will be still greater if institutional history is defined as more than just the study of
organizations. This style of history should include the study of regularized patterns of action
between organizations, and between organizations and individuals, for such patterns are
essential to the continuing operation of any complex economic system.* (Chandler 1971: 20)
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Abbildung 6: Der Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmens-

globalisierung
Globale Best-Practice- Nationale Pfad- Firmenidiosynkrasien
Anforderungen abhiingigkeiten
* ‘Dominante Branchen- * Schwichen des Heimat- |+ Firmenindividuelle Ent-
anforderungen, die kon- marktes wicklungspfade
gruentes Verhalten der * EinfluB} des nationalen »  Unternehmensstruktur-
Akteure oder Marktaus- Institutionengefiiges, unterschiede
tritte nach sich ziehen EinfluB nationaler 6ko-
nomischer Leitbilder

Ll

Unternehmensglobalisierung

Quelle: Eigene Ausarbeitung

2.3 Unternehmensglobalisierung und nationale Politik

Ebenso wie sich Unternehmensglobalisierung in der hier verwendeten Definition*?
im Grunde bereits seit den fiinfziger Jahren beobachten i8¢, ist auch die Frage,
welche Auswirkung sie auf nationale Politik hat, keineswegs neu. Bereits in den
sechziger und siebziger Jahren wurde intensiv iiber den Zusammenhang von
wachsender Unternehmensglobalisierung und nationaler Politik diskutiert (vgl.
Moran 1996). Dem folgte in den achtziger Jahren eine - so Junne (1989: 408) -
»aktive Dethematisierung*, die sich jedoch nicht durchsetzte. Bereits wenige Jahre
spiter wurden erneut in einer wachsenden Zahl von Beitrigen die politischen
Folgen zunehmender Unternehmensglobalisierung diskutiert.

Kleinster gemeinsamer Nenner dieser Beitriige ist dabei, daB nicht nur nationale
Politik Multinationale Unternehmen beeinfluit (wie auch der Markt-, Instituti-

42 Zunehmende realwirtschaftliche Verflechtung und Integration einzelner Unternehmensteile
im Konzern iiber Landergrenzen hinweg, im Gegensatz zu friiheren Phasen hoher 6kono-
mischer Verflechtung, die von interindustriellem Handel und Portfolioinvestitionen gepriigt
waren (vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt 2.1.4).
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onen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung impliziert); vielmehr ver-
andert umgekehrt auch die wachsende Globalisierung dieser Unternehmen na-
tionale Politik (vgl. z.B. Hofer 1987; Stopford/Strange 1991; Gueck et al. 1992;
Hu 1992; Esser 1993; Narr/Schubert 1994; Bellak 1995; Hirsch 1995; Milner/Keo-
hane 1996; Strange 1997; 1998; Lipsey 1997).

Dieser grundsitzlichen Aussage folgend, werden im weiteren zunéchst einige
Argumente diskutiert, worauf der wachsende politische Einflufl Multinationaler
Unternehmen zuriickzufiihren ist, bevor dann auf die entsprechenden steuerungs-
theoretischen Implikationen eingegangen wird. Den Abschluff bildet eine Er-
orterung, welche Bedeutung in diesem Zusammenhang dem hier entwickelten
Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung zukommt.

2.3.1 Hintergriinde des wachsenden politischen Einflusses Multinationaler Un-
ternehmen

Drei unterschiedliche Argumentationsschemata zur Erklirung des zunehmenden
Einflusses Multinationaler Unternehmen auf nationale Politik dominieren die
Literatur.

Die erste Argumentation setzt die quantitative Zunahme der Bedeutung Multi-
nationaler Unternehmen in der Weltwirtschaft bruchlos mit einem Zuwachs an
Verhandlungsmacht dieser Unternehmen gleich. Typisch fiir diese Betrachtungs-
weise ist folgendes Zitat:

..Die Anzahl und Machtkonzentration der internationalen Konzerne ist gewabhsen. Allein aus
den 14 grofiten Industrieldndern entstammten 1970 rund 7.000, 1993 rund 38.000. Die 100
groBten internationalen Konzerne bestreiten ungefahr ein Drittel des Bestandes aller
Auslandsinvestitionen. Fiir 1995 wurden diese auf 2.730 Mrd. § geschiitzt. Der Umsatz der
groBten zehn internationalen Industriekonzerne machte 1994 1.350 Mrd. DM aus (im Ver-
gleich dazu betrug das BSP Afrikas 1993 747 Mrd. DM).“ (Binus 1997: 111)

Tatsdchlich 148t sich - was im Zitat zwar gemeint, aber nur schwach belegt ist -
eine quantitative Zunahme der Bedeutung Multinationaler Unternehmen in der
Weltwirtschaft ohne groBere Miihe aufzeigen. Wie in Tabelle 1 dargestellt, liegt
das Wachstum der weltweiten Direktinvestitionsbestinde wie auch das des
Welthandels, an dem Multinationale Unternehmen besonders stark beteiligt sind,
deutlich iiber dem der gesamten Weltwirtschaft, verkorpert in der Veridnderung des
Weltbruttosozialprodukts. Nach einer konservativen Schiitzung diirfte sich damit
das relative Gewicht der Multinationalen Unternehmen in der Weltwirtschaft allein
im Zeitraum von 1982 bis 1993 mindestens verdoppelt haben.
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Tabelle 1: Die wachsende Bedeutung Multinationaler Unternehmen (MNU)

in der Weltwirtschaft

Indikatoren ’ 1993 (Mrd. Wachstumsfaktor
U.S.-Dollar) seit 1982

Weltbruttosozialprodukt 21100 1,3

Weltwarenhandel 3700 2,0

Weltdienstleistungshandel = . 1000 2,5

Welt-Direktinvestitionsbestand 2100 34

Umsiitze der Auslandsgesellschaften von 6000 2,5

MNU

Wertschopfung der Auslandsgesellschaften 1400 2,6

von MNU

Quelle: Dorrenbécher/Wortmann (1997: 16), nach Daten von Weltbank, WTO und UNCTAD

Allerdings bedeutet eine rein quantitative Zunahme noch nicht automatisch eine
gestiegene Machtkonzentration, wie im vorherigen Zitat behauptet wird. Eine in
dieser Hinsicht weiterfithrende Untersuchung iiber die tatsichliche Entwicklung
des Wettbewerbs entfillt jedoch entweder ganz, z.B. bei Binus (1997), oder sie
bleibt auf eine wenig aussagefihige Betrachtung der formalen Konzentrations-
entwicklung beschrinkt, wie z.B. bei Huffschmid (1994).

Eine zweite Argumentationslinie fithrt den zunehmenden EinfluB Multina-
tionaler Unternehmen auf nationale Politik nicht nur auf die zunehmende inter-
nationale Présenz dieser Unternehmen, sondern auch auf eine Steigerung von deren
Mobilitit -zuriick. So verschiebt sich nach Kisker (1978: 533f.;1982: 46) das
Machtgefiige zugunsten der Multinationalen Unternehmen, weil

* die zunehmende Internationalitiit zu einer wachsenden Intransparenz iiber die
Handlungen von Unternehmen fiihrt,

* Multinationale Unternehmen aus Griinden vorab getitigter Informations-,
ErschlieBungs- und Anlaufkosten zunehmend Gewinne transferieren und Pro-
duktion verlagern kénnen bzw. hiermit glaubwiirdig zu drohen in der Lage
sind.

Zahlreiche einschligige Arbeiten, die in der Folge entstanden, replizieren (oder
referieren) im Grunde genommen lediglich die These von der wachsenden Mo-
bilitdt Multinationaler Unternehmen als der Ursache fiir den zunehmenden Einflu83,
den Multinationale Unternehmen auf nationale Politik haben. Allenfalls wird die
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in fritheren Untersuchungen noch implizite Annahme, da} die Mobilitdtsentwick-
lung bei den Unternehmen ins Verhiltnis zur Mobilit4tsentwicklung bei den je-
weiligen Verhandlungspartnern in Politik und Gesellschaft gesetzt werden muB,
expliziert (besonders deutlich bei Narr/Schubert 1994). Und aus gegebenem Anlal3
(Stichwort: Standortdebatte) wird auch die Entkoppelung von tatséchlich voll-
zogener und inszenierter Globalisierung stirker betont (vgl. z.B. Beck 1996: 677
Dérre et al. 1997: 59). Nach Dorre et al. (ebenda) eilt derzeit die inszenierte Glo-
balisierung - d.h. der Versuch, in Aushandlungen mittels der Drohung mit Ver-
lagerung oder der Androhung, neue Produktion im Ausland aufzubauen, Zuge-
stéindnisse von ,,immobilen Verhandlungspartnern (z.B. nationaler Politik) zu
erlangen - der tatsidchlichen Globalisierung erheblich voraus.

Wenngleich vor dem Hintergrund verkehrlicher, telekommunikativer und or-
ganisationaler Innovationen die These von der gestiegenen Mobilitit bzw. vom
gestiegenen Mobilitétsdifferential zwischen ‘Multinationalen Unternehmen und
nationaler Politik recht plausibel ist, bleibt deren empirische Fundierung und
Differenzierung (welche Assets sind wie mobil?) bisher &uBerst mager (vgl.
Kohler-Koch 1996: 102; Wortmann et al. 1998: 2). Jedoch kann davon ausgegan-
gen werden, da das gerade in jiingerer Zeit vielfach propagierte Bild einer
grundsitzlich unbeschrinkten Mobilitit Multinationaler Unternehmen (,,footloose
company“) ein Zerrbild ist, das von links (vgl. Beck 1996; Narr/Schubert 1994;
Hirsch 1995) wie rechts (vgl. BeyfuB/Kitterer 1990; DIHT 1996) als dramaturgi-
sches Mittel eingesetzt wird. '

Dabei sind solche Ubertreibungen gar nicht nétig, wenn man der dritten
Argumentationslinie folgt. Diese erachtet zwar eine gewisse (moglicherweise auch
steigende) Mobilitit Multinationaler Unternehmen als notwendige Ursache fiir den
wachsenden EinfluB dieser Unternehmen auf nationale Politik. Eine neue po-
litische Qualitit erlangt das Verhalten Multinationaler Unternehmen allerdings vor
allem durch die im Zeitverlauf veridnderten Rahmenbedingungen. So macht
Scharpf (1996; 1997) die zunehmende BeeinfluBbarkeit nationaler Politik durch
Multinationale Unternehmen am historisch gewachsenen und mittlerweile sehr
hohen Kapitalbedarf des Sozialstaats fest. Dieser zwingt nationale Politik, bereits
auf geringfiigige Steuervermeidungspolitiken Multinationaler Unternehmen zu
reagieren. Ahnlich argumentiert Wortmann (1998), der als verdnderte Rahmenbe-
dingung die seit den siebziger Jahren dramatisch gestiegene Arbeitslosigkeit
anfiihrt und darauf verweist, da sich hier nationale Politik vielfach bereits bei der
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Drohung, auch nur eine geringe Zahl von Arbeitsplitze zu verlagern,” zum
Handeln gezwungen sieht.

2.3.2 Verinderung von nationaler Politik und Staatlichkeit

Unabhingig davon, wie die zunehmende Verhandlungsmacht Multinationaler Un-

‘ternehmen begriindet wird, ist unbestritten, daB die Strukturverschiebung in den
Aushandlungsbeziehungen zwischen Multinationalen Unternehmen und nationaler
Politik folgenreich ist. Mehr oder weniger alle Autoren gehen davon aus, daB es
zu einer systematischen Re-Evaluierung und Verinderung von staatlicher Politik
kommt. Umstritten sind jedoch Ausmaf, Richtung und Folgen dieser Veridnderung.
Unterscheiden lassen sich hier genaugenommen zwei Positionen: eine steuerungs-
pessimistische und eine optimistischere Position.

Die Autoren der steuerungspessimistischen Variante sehen in der ,,neuen Macht
der Multinationalen Unternehmen® (Beck 1996) die ,,Misere der Politik* (Narr/
Schubert 1994) oder, anders ausgedriickt, den vélligen Verlust politischer Steu-
erbarkeit:

,,S0 etwas wie skonomische Gleichschaltung, wenn nicht gar die Ausschaltung aller Politik
findet statt.“ (Ebenda: 148)

»Die jeweilige Innenpolitik wird geradezu zur Funktion der global orientierten Wirtschafts-
politik.* (Ebenda: 131)

Wird dabei davon ausgegangen, daB die Aktivitaten ausldndischer Multinationaler
Unternehmen im eigenen Staatsgebiet im Grunde den Aktivititen einheimischer
Unternehmen funktional dquivalent sind (vgl. z.B. Reich 1993), so ist der Staat im
wesentlichen dazu gezwungen, fiir gute Standortbedingungen zu sorgen:

,Die erste Staatsaufgabe lautet hinfort: Tue alles, um die von dir bestimmten gesellschaftli-
chen Standorte transnational attraktiv zu machen und zu halten.” (Narr/Schubert 1994: 131)

Geht man demgegeniiber aus sicherheitspolitischen Erwidgungen oder den Ar-
gumenten der strategischen Handelspolitik folgend* davon aus, da nationale Zie-

43 Eine dhnliche Wirkung erzielt auch die Drohung mit einem diskriminierenden Ausbau von
Beschiftigung im Ausland oder mit einem diskriminierenden Riickbau von Beschiftigung
im Inland (vgl. Wortmann et al. 1998).

44 Nach Auffassung der strategischen (Industrie- und) Handelspolitik sind besonders die
Sektoren schutz- und unterstiitzungswiirdig, die aufgrund hoher Economies of Scale,
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le besser durch einheimische Unternehmen zu erreichen sind (vgl. Prestowitz 1988;
Tyson 1992), so ist der Staat nach Auffassung der steuerungspessimistischen Va-
riante gezwungen, bestimmte, als besonders wichtig erachtete nationale Unter-
nehmen oder Branchen (besonders aus dem High Tech-Bereich) zu f6rdern.
Beide Politiken - die Verbesserung der Standortqualitét fiir mobile Unterneh-
men gleich welcher Nationalitit und die selektive Forderung einzelner einhei-
mischer Unternehmen und Branchen - fithren jedoch, so Narr/Schubert (1994: 68)
und Hirsch (1995: 110), zu gesellschaftlichen Spaltungsprozessen, die letztlich

,.die Frage nach der Vereinbarkeit von Kapitalismus und Demokratie nicht nur in historisch
neuer, sondern auch in verschirfter Form stellen.” (Ebenda: 110)

Eine deutlich weniger krisenhafte Entwicklung erwartet Scharpf (1996). Er sieht
zum einen Chancen, den Machtverlust nationaler Regierungen durch internationale
Politikkoordination zu begrenzen. Zum anderen geht er davon aus, dal in den
Fillen, in denen internationale Politikkoordination versagt und die oben beschrie-
benen Anpassungsprozesse vollzogen werden miissen, diese zumindest nach den
Kriterien sozialer Gerechtigkeit gestaltet und damit demokratiegefidhrdende Spal-
tungsprozesse vermieden oder abgemildert werden kénnen.

Demgegeniiber zieht Dunning (1992; 1997) seinen Steuerungsoptimismus aus
der Annahme einer grundsitzlich geringeren Machtverschiebung hin zu den Mul-
tinationalen Unternehmen. Zwar betont auch er, nationale Regierungen miiften
ihre systemische wie operative Rolle tiberdenken und gegebenenfalls verdndern.
Allerdings seien Regierungen bei der Umsetzung systemischer wie operativer
Verdnderungen durchaus in der Lage, strategische Ziele zu verfolgen, die sie zu
oligopolistischen Anbietern bestimmter Standortqualitdten und Schutzpolitiken
werden lassen, was ihnen zumindest einen Teil der Renten sichert, die von Unter-
nehmen, die ihre Dienste beanspruchen, erzielt werden (Dunning 1992: 612).

2.3.3 Die Verinderung nationaler Politik und der Markt-, Institutionen-, Akteurs-
Ansatz der Unternehmensglobalisierung

Sowohl an die pessimistische wie an die optimistischere Auffassung iiber die
politischen Folgen der wachsenden Verhandlungsmacht Multinationaler Unter-
nehmen kniipfen sich Fragen: Kann etwa vor dem Hintergrund der deuischen

dynamischer Learning by Doing-Effekte und besonderer First Mover-Vorteile weltweit nur
wenige Anbicter zulassen (vgl. Brander/Spencer 1985; Krugman 1986). Andere Autoren
orientieren sich am Konzept der Schliisseltechnologien {vgl. Tyson 1992). In-der Praxis
werden aber auch Krisenbranchen unterstiitzt. i
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Standortdebatte und den darauthin erfolgten Reaktionen der Politik tatsdchlich von
einerlediglich geringen Machtverschiebung hin zu den Multinationalen Unterneh-
men ausgegangen werden, wie Dunning behauptet? Stimmt andererseits die These
von der gesellschaftlichen Spaltung durch eine einseitige Forderung von High
Tech-Unternehmen und Branchen, wenn ein grofler Teil der Subventionen immer
noch fiir Anpassungsprozesse in Krisenbranchen aufgebracht wird? Was sind ei-
gentlich kritische Faktoren einer koordinierten internationalen Politik, und wie ist
es mit der Bereitschaft der nationalen Regierungen, daran teilzunehmen, bestellt?

Unabhingig davon, wie diese Fragen beantwortet werden und welcher Auf-
fassung liber die zukiinftige Rolle nationaler Politik in einer globalen Wirtschaft
man zuneigt - die Notwendigkeit, auf die zunehmende Verhandlungsmacht Mul-
tinationaler Unternehmen zu reagieren, bleibt fiir nationale Politik bestehen. Ver-
handlungen iiber politische Anpassungsmafinahmen finden statt. In diesen Ver-
handlungen, in denen die globalen Integrations- und Reorganisationswiinsche
Multinationaler Unternehmen zumindest teilweise im Widerspruch zu sozialen und
politischen Errungenschaften stehen, kommt dem Wissen iiber tatséchliche Markt-
zwinge (dominante Branchenanforderungen/Best Practices) und Wirkungen natio-
naler institutioneller Arrangements ganz wesentliche Bedeutung zu. Unter anderem
auf die Generierung solcher Erkenntnisse zielt der Markt-, Institutionen-, Akteurs-
Ansatz der Unternehmensglobalisierung.

24 Zusammenfassung

Globalisierung erweist sich als ein schillernder Begriff, dessen Bedeutung fern
einer allgemeinen Akzeptanz ist. Nicht nur in den Medien, sondern auch in der
Wissenschaft wird damit eine Reihe zum Teil héchst unterschiedlicher Themen
verbunden. Eine sinnvolle Benutzung des Begriffs ist deshalb an eine eindeutige
Begriffsbestimmung gebunden. Die hier verwendete Definition ist polit-6kono-
mischer Natur. Sie faf8t unter Globalisierung eine Phase hoher 6konomischer Ver-
flechtung, bei der als Folge des Zusammenwachsens von Mirkten* Unternehmen
aus unterschiedlichen politischen und institutionellen Umwelten stark miteinander
konkurrieren und die Organisation der grenziiberschreitenden realwirtschaftlichen
Verflechtung im Konzern - also die Globalisierung der Unternehmen selbst - zu
einem wesentlichen Wettbewerbsparameter geworden ist.

Was allerdings die Globalisierung der Unternehmen préigt und welche Aus-
wirkungen die verdnderten Wettbewerbsverhéltnisse hier haben, erweist sich

45 Dies geschieht z.B. durch verkehrliche und kommunikationstechnische Innovationen sowie
die Liberalisierung der AuBenwirtschaftsbeziehungen.
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jedoch als noch wenig untersucht. Inwieweit konvergieren Globalisierungsstra-
tegien von Unternehmen unter dem Druck globaler Best Practice-Anforderungen?
Welchen EinfluB haben nationale Pfadabhingigkeiten bzw. Firmenidiosynkrasien?

In der Literatur finden sich hierzu zwei sehr gegensitzliche Auffassungen:
Folgt man dem in der betriebswirtschaftlichen Managementliteratur weit ver-
breiteten Best Practice-Ansatz, so konvergieren die Globalisierungsstrategien der
Unternehmen in der Folge marktstruktureller Zwinge. Das Gegenbild hierzu ist die
aus der Institutionellen Politischen Okonomie stammende These strikter Pfad-
abhingigkeit. Ausgehend von Schliisselunternehmen, die den Unwiigbarkeiten
ihres nationalen Geschiftsumfelds* mit einem einheitlichen Kontrollkonzept zu
begegnen versuchen, wird behauptet, diese seien gezwungen, ihr Kontrollkonzept
bei Investitionen im Ausland mitzunehmen und auf ihre dortigen Tochtergesell-
schaften zu iibertragen (vgl. Ruigrok/van Tulder 1995).

Beide Positionen lassen sich in der Empirie leicht falsifizieren. Unternehmeri-
sche Globalisierungsstrategien weisen in der Regel Best Practice- wie auch Pfad-
abhingigkeits-Aspekte auf. Um diese niher zu bestimmen, wurde der Markt-,
Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung entwickelt (vgl.
Abschnitt 2.2), der die Unternehmensglobalisierung auf folgende drei Deter-
minanten zuriickfiihrt:

* Globale Best Practice-Anforderungen: Diese liegen dann vor, wenn in einem
eindeutig definierten Untersuchungszeitraum entweder alle Unternehmen bei
bestimmten Aspekten ihrer Globalisierung ein gleiches Verhalten zeigen (bzw.
sich unmittelbar an ein bestimmtes Verhalten anpassen) oder die Nichtbeach-
tung entsprechender Verhaltensweisen zu ungewollten Marktaustritten fithrt.

* Nationale Pfadabhdngigkeiten: Diese lassen sich mit einem zweistufigen
Verfahren nachweisen. Stufe eins ermittelt entlang Porters nationalem Dia-
manten die Schwichen des Heimatmarktes und priift deren Substituierbarkeit
im Rahmen einer Globalisierungsstrategie. Stufe zwei analysiert unter Bezug
auf die sozialwissenschaftliche Institutionenanalytik die Implikationen natio-
nalspezifischer institutioneller Arrangements und 6konomischer Leitbilder fiir
die Globalisierung der Unternehmen.

* Firmenidiosynkrasien: Diesen geht der hier spezifizierte Ansatz mit einer
Betrachtung wesentlicher firmenindividueller Verzweigungssituationen, die
spitere Entwicklungsverldufe prigen, sowie mit einer Untersuchung von
Unternehmensstrukturunterschieden, die handlungsleitende Normen und In-
teressen nachhaltig bestimmen, nach.

46 Andere hiufig verwendete Begriffe hierfiir sind Corporate Governance und National
Business System.
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Gerade im Zusammenhang mit den zuerst erwihnten globalen Best Practice-
Anforderungen ist in der Vergangenheit hiufig auch auf die politischen Im-
plikationen der Unternehmensglobalisierung hingewiesen worden. Obwohl inhalt-
lich unterschiedlich begriindet,”” gehen mehr oder weniger alle Autoren davon aus,
daB Multinationale Unternehmen gegeniiber nationaler Politik an Verhandlungs-
macht gewonnen haben. Wihrend steuerungspessimistische Autoren (beispiels-
weise Narr/Schubert 1994; Hirsch 1995) hierin letztlich eine finale Bedrohung fiir
die Demokratie sehen und eine einseitige Ausrichtung staatlicher Politik auf die
Bediirfnisse Multinationaler Unternehmen vermuten, machen optimistischere Au-
toren (beispielsweise Dunning 1992; Scharpf 1996) Spielrdume fiir nationale Po-
litik aus. Gleichwohl gehen auch letztere davon aus, daB3 es zu einer systematischen
Re-Evaluierung und Verinderung staatlicher Politik kommt, bei der die globalen
Integrations- und Reorganisationswiinsche Multinationaler Unternehmen zumin-
dest teilweise im Widerspruch zu sozialen und politischen Errungenschaften ste-
hen. Hier ist das Wissen iiber tatsdchliche strukturelle Marktzwinge (dominante
Branchenanforderungen/Best Practices) und tatséichliche Wirkungen nationaler
institutioneller Arrangements eine strategische Ressource. Genau auf die Gewin-
nung solcher Erkenntnisse zielt der in dieser Arbeit entwickelte Markt-, Institu-
tionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung ab. Inwieweit dies ge-
lingt, zeigt nach der folgenden Untersuchung der unternehmerischen Globalisie-
rungsprozesse in der Welttelekommunikationsindustrie das vierte Kapitel.

47 Einige Autoren fithren den Machtzuwachs Multinationaler Unternehmen auf deren zuneh-
mende quantitative Bedeutung in der Weltwirtschaft zuriick. Andere Autoren sehen in einer
vermeintlich stark gestiegenen Mobilitit der Multinationalen Unternehmen die wesentliche
Ursache. Eine dritte und m.E. auch treffende Position hilt zwar eine gewisse (moglicher-
weise auch steigende) Mobilitét Multinationaler Unternehmen fiir eine notwendige Ursache
des wachsenden Einflusses dieser Unternehmen auf nationale Politik. Eine neue politische
Qualitdt kommt dem Verhalten dieser Unternehmen allerdings vor allem durch veridnderte
Rahmenbedingungen zu (héherer Kapitalbedarf des Staates, gestiegene Arbeitslosigkeit).
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3. Globalisierungsstrategien in der
Welttelekommunikationsindustrie

3.1 Telekommunikation: Eine Branche im Umbruch

Nach mehr als einem Jahrhundert scheint die Telekommunikation endiich zu ihrer
urspriinglichen Bestimmung zu gelangen. So entsprechen die ersten, vor noch nicht
allzulanger Zeit veranstalteten Live-Konzerte im Internet ziemlich genau den Vor-
stellungen, die sich die Erfinder vom Nutzen des Telefons gemacht hatten: Threr
Auffassung nach sollte das Telefon vor allem der Ferniibertragung von Musikauf-
fithrungen dienen.®

Bekanntermal3en war d1e tatséchliche Nutzung des Telefons in den ersten ein-
hundert Jahren eine andere: Es diente als Medium fiir die Ubertragung von Sprache
und hatte im groBen und ganzen Koordinations- und Informationsfunktionen. Erst
seit Anfang der achtziger Jahre wandeln sich allm#hlich Funktion und Inhalt der
Telefonie. Neben die Koordinations- und Informationsfunktionen, die threrseits
erhebliche Verbesserungen erfahren, tritt (besonders in den Industrielindern) der
weite Bereich der Unterhaltung. Aus der Telefonie wird die Telekommunikation -
ein Ubertragungsmedium fiir Sprache, Tone, Daten, Bilder und Videosignale.

Auf der wirtschaftlichen Ebene schlagen sich diese Entwicklungen in einer
wachsenden Bedeutung der Telekommunikation gegeniiber anderen Sektoren
nieder. Mit groBer Ubereinstimmung wird auch in Zukunft ein Anwachsen der
gesamtwirtschaftlichen Bedeutung des Telekommunikationssektors (Output-Per-
spektive)* wie auch ein zunehmender Einflufl der Telekommunikation auf andere
Wirtschaftssektoren (Input-Perspektive) erwartet (vgl. Roller/Waverman 1996).
Mehr noch: Die Telekommunikation bildet zusammen mit der Informationstechnik
die Basistechnologie fiir das derzeit dominierende soziopolitische Leitbild von der
JInformationsgesellschaft*, wie es beispielsweise im Bangemann-Bericht (vgl. EU
1994) oder in der National Information Infrastructure Initiative der Clinton-Regie-
rung zum Ausdruck kommt (vgl. Gore/Brown 1995). ’

48 Einerster Versuch wurde 1877 unternommen, als ein in Philadelphia veranstalietes Konzert
in die New Yorker Steinway Hall iibertragen wurde (vgl. v. Weiher/Wagner 1591: 82).

49 Bis zum Jahr 2000 wird mit einem durchschnittlichen jahrlichen Wachstum von bis zu zehn
Prozent gerechnet (vgl. Schwab 1996: 2). Lingerfristig wird erwartet, daB sich die Ausgaben
fiir Telekommunikation (Giiter und Dienstleistungen) in Hohe der derzeitigen Ausgaben fiir
Mobilitit bewegen werden (vgl. Hultzsch 1996: 65).
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3.1.1 Technologische und politische Paradigmenwechsel

Hintergrund des Anfang der achtziger Jahre einsetzenden Umbruchs in der Te-
lekommunikation ist eine Verschrinkung von technologischen und politischen
Paradigmenwechseln.

Einem weitgehend eigenstdndigen technologischen Entwicklungspfad folgend,
galt das Telekommunikationswesen lange Zeit als duferst innovationsarm. Tat-
sdchlich lagen wichtige Entwicklungsschritte oft Jahrzehnte auseinander. Erst
seitdem die Kommunikationstechnik zunichst von der Informationstechnik, dann
auch von einer Reihe anderer technologischer Entwicklungsstriinge stark beein-
fluBt wird, beschleunigt sich das Innovationstempo (vgl. Rogers 1990; Duysters
1996). Mittlerweile laufen in der Telekommunikation, bottom up, einige eher
grundlagenorientierte technologische Entwicklungspfade unter anderem aus den
Bereichen Mikroelektronik, Optoelektronik, Lasertechnik, Werkstoffwissenschaft
sowie Luft- und Raumfahrttechnik zusammen. Auch top down aus den Anwen-
dungsbereichen (so aus dem Medienbereich) kommen nachhaltige AnstoBe fiir die
technologische Weiterentwicklung. Die damit stark gestiegene technologische
Komplexitit hat wesentlich dazu beigetragen, daBl die Telekommunikation mitt-
lerweile zu den FuE-intensivsten Bereichen der Wirtschaft iiberhaupt gehort (vgl.
Neu 1990). Dabei gilt die technologische Grundlage fiir die Fortentwicklung der
Telekommunikation in den néchsten 15 Jahren als weitgehend bekannt, verfiig-
und beherrschbar.*

Das Telekommunikationswesen ist jedoch nicht nur durch eine zunehmende
technologische Dynamik gekennzeichnet. Neben der Ausweitung und Verbes-
serung bestehender und der Entwicklung neuer Dienste findet seit Ende der sieb--
ziger Jahre ein epochaler Wandel in der politischen Regulierung des Sektors statt.
Dieser Wandel vom Monopol zu einem mehr oder weniger regulierten Wettbewerb
148t sich im Kern auf drei zum Teil interdependente Ursachen zuriickfiihren:

» Erstens auf das Zusammenwachsen der Telekommunikation mit der Computer-
technik und die sich daraus ergebenden Interessendivergenzen vor allem zwi-
schen gewerblichen Telekommunikationsanwendern und nationalen Fernmel-

50 Nach einer Einschitzung der Unternehmensberatung A. D. Little bestimmen folgende
Technologien die Weiterentwicklung des Telekommunikationswesens bis zam Jahr 2010:
(1) Computertechnik: schnelle Mikroprozessoren, Parallelrechner, elaborierte Speicher-
medien wie z.B. Festplatten, CD-ROM, CD-I und hochentwickelte optoelektronische
Komponenten, unter anderem Glasfaserkabel, Laser, Multiplexer, Cross Connects. (2)
Kommunikationstechnik: digitale Vermittlungs- und Ubertragungstechnik, Funktechniken
wie drahtloses LAN, PCN und Satellitenfunk. (3) Software: Smart Software wie z.B.
Compression-software sowie Intelligente Netzsoftware (vgl. Knetsch 1996: 153).
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degesellschaften sowie zwischen letzteren und potentiellen Markteinsteigern
im Dienstebereich (vgl. Coll 1986; Dorrenbicher 1988).

» Zweitens auf die tiefgreifende 6konomische Strukturkrise, die seit Mitte der
siebziger Jahre mit zeitlichen Verschiebungen alle entwickelten Marktwirt-
schaften vor gravierende Anpassungsprobleme stelit, znm Zusammenbruch des
keynesianistisch-interventionistischen Konsenses in der Wirtschaftspolitik und
zu einer Renaissance neoliberaler Konzepte fiihrt (vgl. Bohme 1989; Grande
1989).

* Drittens auf den Druck, den die Liberalisierungsvorreiter U.S.A. und Gro83-
britannien in der Folge ihrer eigenen Liberalisierungsbesirebungen auf andere
Linder ausiiben (vgl. Hills 1986; Liithje 1997).”!

Technologische Umbriiche und politische Liberalisierung zusammen fithren zu
einer dritten hier wichtigen Veridnderung - ndmlich dem Wandel in der technischen
Standardisierung. Historisch betrachtet dienten Standards in der Telekommunika-
tion der Herstellung von Verbindungen zwischen den national unterschiedlichen
Telekommunikationsnetzen. Standardisiert wurden lediglich die Netziibergéinge.
Im Zuge der politischen Liberalisierung und der technischen Entwicklung erwiesen
sich solche Kompatibilititsstandards als nicht mehr ausreichend. Eine grofie
Koalition aus international titigen Anbietern von Telekommunikationsdiensten,
Anwendern und Ausriistungsherstellern setzte sich, wenn auch aus unterschiedli-
chen Griinden, fiir eine Harmonisierung der Telekommunikationstechnik iber L#n-
dergrenzen hinweg ein. Im Ergebnis entstehen nun neben Kompatibilitétsstandards
zunehmend netzkonstituierende Standards, mithin Standards, die Telekommunika-
tionsnetze liber Landergrenzen hinweg funktional vereinheitlichen.* Eine weitere
wichtige Verinderung ist die seit Anfang der achtziger Jahre zunehmende Ver-
lagerung des Standardisierungsgeschehens von den nationalen Fernmeldebe-
treibern zu den Ausriistungsherstellern (vgl. Genschel 1996).

51 Ebenfalls hier anzufiihren, aber - wenn iiberhaupt - lediglich fiir Europa geltend ist die These
von der besonderen Rolle der EU-Kommission, die, so Schneider/Werle (1988), die Li-
beralisierungsbestrebungen im Telekommunikationswesen als strategisches Vehikel zur Ver-
groBerung ihrer politischen Bedeutung genutzt habe (kritisch hierzu: Esser et al. 1997).

52 Ein interessantes Beispiel fiir die Entwicklung bei netzkonstituierenden Standards ist der
Mobilfunk. Den Anfang machte zu Beginn der achtziger Jahre der NMT-Standard, der die
Mobilfunknetze in Danemark, Finnland, Norwegen und Schiweden vereinheitlichte. Ende
der achtziger Jahre wurde fiir ein europaweites digitales Mobilfunknetz der GSM-Standard
entwickelt, der nach dem Export der GSM-Technik nun auch in einer Reihe von Lindern
auBerhalb Europas zur Anwendung kommt (1998 weltweit in 120 Landern). Die niichste
Generation (UMTS-Standard) zielt bereits darauf ab, ein weltweit einheitliches Netz za
konstituieren (vgl. Mihatsch 1998: 4f.).
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3.1.2 Awswirkungen auf die Telekommunikationsgiiterindustrie

Fiir die Hersteller von Telekommunikationsausriistung hatten und haben die eben
beschriebenen technologischen und politischen Umbrtiche erhebliche Auswir-
kungen. Nach einer langen Stabilititsphase sieht sich die Telekommunikations-
giiterindustrie etwa seit Beginn der achtziger Jahre mit verschiedenen bislang
weitgehend unbekannten Herausforderungen konfrontiert, die ein weiteres ,,Busi-
ness as usual® fiir die Unternehmen unmdglich machen. Dabei ist zu betonen, daf
diese Herausforderungen nicht alle Unternehmen in gleichem MaBe und zur glei-
chen Zeit betrafen und betreffen. Auch waren die Ausgangssituationen der Un-
ternehmen zu Beginn der Umbruchphase keineswegs gleich (vgl. hierzu aus-
fihrlich Abschnitt 3.3.2).

Um jedoch einen Bezugsrahmen fiir die im weiteren folgende empirische Un-
tersuchung der Anpassungsstrategien der zehn weltweit filhrenden Hersteller von
Telekommunikationstechnik zu entwickeln, werden zunéchst die grundsitzlichen,
aus den technologischen wie politischen Umbriichen resultierenden Herausfor-
derungen an die Industrie analysiert. Zentrale Herausforderung in dieser lange Zeit
national orientierten Industrie ist - so viel sei vorweggenommen - die Bewiltigung
der Globalisierung oder, anders ausgedriickt, die globale Ausrichtung von Absatz,
FuE sowie Produktion. Im einzelnen sind vier Herausforderungen zu bewiltigen,
die im folgenden néiher analysiert werden.

Erste Herausforderung: Verteidigung des Heimatmarktes

Traditionell war das Telekommunikationswesen in den Lindern der Triade durch
eine enge Verflechtung von nationaler Fernmeldegesellschaft und ausgewihlten,
zumeist einheimischen Unternehmen® der Fernmeldeindustrie geprigt (vgl. Doz
1986: 89ff.). Deren Zusammenspiel gestaltete sich, wie das Beispiel aus Deutsch-
land zeigt, in etwa folgendermafien:

,»Bis in die nahe Vergangenheit war die Telekom ein idealer Partner. Ihre Planungen waren
die Geschiftsbasis der Industrie, und diese Planungen waren detailliert und verldBlich. Ab
Oktober des Vorjahres wurden die Plandaten schrittweise mit der Industrie abgestimmt. Im
Dezember wurden sie dann quasi bindend fiir das Folgejahr verabschiedet. Der Industrie blieb
die Freude der Umsetzungsplanung.“ (Reich 1996: 31)

53 Ausnahmen bilden kleine Linder in der Triade, die nicht iiber eine eigenstindige Tele-
kommunikationsgiiterindustrie verfiigen, z.B. Osterreich. Hier sind grofle Anbieter aus an-
deren Landern prisent, in Osterreich beispielsweise Siemens und Alcatel.
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Mit der Zulassung von Wettbewerb auf den einstmals monopolistisch verfaten
Mirkten fiir Telekommunikationsdienste und -netze hat dieses Zusammenspiel
tendenziell ein Ende. So zwingt der Wettbewerb die Fernmeldegesellschaften
stéirker als friiher zur kostenminimierenden Erbringung ihrer Dienstleistungen und
zu einem stirker nachfrageorientierten Netzausbau. In den Fillen, in denen
gleichzeitig mit der Zulassung von Wettbewerb eine Privatisierung stattfand, treten
auch bislang im wesentlichen untergeordnete Renditeaspekte deutlicher hervor.
Eine in dieser Situation gleichsam natiirliche Reaktion der Fernmeldegesell-
schaften ist deren Versuch, ihre traditionellen Zulieferbeziehungen zu lockern, um
iiber den Wettbewerb zwischen ehemaligen Hoflieferanten und neuen, zumeist
auslidndischen Anbietern Kostenvorteile zu erlangen. Dies ist insbesondere dort
mdglich, wo es linderiibergreifende netzkonstituierende Standards gibt (vgl. Bren-
ton 1987).

Fiir die ehemaligen Hoflieferanten bedeutet dies, dafl der friiher unumstrittene
Heimatmarkt aktiv verteidigt werden muB, sei es durch die Nutzung von Fiih-
lungsvorteilen, die diese Hersteller aufgrund der Langfristigkeit von Lieferver-
trigen und langjhriger intensiver Kontakte zumindest fiir eine Ubergangszeit noch
haben, sei es durch den Versuch der politischen EinfluBnahme™, durch Preissen-
kungen oder durch eine Kombination dieser Strategien.

Zweite Herausforderung: Globale Marktbearbeitung

Im Gegenzug zur stirkeren Wettbewerbsintensitit auf dem Heimatmarkt entstehen
fiir ehemalige Hoflieferanten - eine gewisse Reziprozitit in der Marktoffnung
vorausgesetzt - natiirlich auch Absatzmoglichkeiten im Ausland. Die Nutzung
dieser Moglichkeiten kann zum einen dazu dienen, Marktanteilsverluste, die man
gegebenenfalls aufgrund der groBeren Wettbewerbsintensitit im Inland hinnehmen
muBte, auszugleichen. Ein strategischer Ansatzpunki ist dabei, heimische Dienste-
anbieter, die auf Auslandsmirkten aktiv werden und zu denen traditionell gute
Beziehungen bestehen, auch im Ausland zu beliefern (vgl. Welfens/Graack 1996;
Gerpott 1997).

54 Ehemalige Hoflieferanten kénnen durch politische EinfluBnahime ihre Interessen wahren,
indem sie (1) auf nationaler Ebene Druck auf die Fernmeldegeselischaften ausiiben, natio-
nale Produkte zu kaufen (vgl. Wirtschaftswoche v. 5.11.93), (2) ein stérkeres Engagement
des Staates oder der Fernmeldegesellschaften beim Netzausbau oder in der international
recht unterschiedlichen FuE-Finanzierung im Bereich Telekommunikation fordern oder (3)
auf internationaler Ebene Wettbewerbsverzerrungen (z.B. Quersubventionierungen bei ver-
tikal integrierten Unternehmen, Marktzugangsbarrieren) monieren und handelspolitischen
Druck mobilisieren (vgl. Baur 1993: 125f.).
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Zum anderen ist die Nutzung von Zugangsméglichkeiten auf auslindischen
Mirkten aber auch ein MuB - selbst wenn keine nennenswerten Einbriiche auf dem
Heimatmarkt zu verzeichnen sind. So reicht heute eine rein nationale oder re-
gionale Vermarktungsstrategie fiir Telekommunikationsgiiter nicht mehr aus, um
die von Geritegeneration zu Geritegeneration steigenden FuE-Aufwendungen®
fiir Vermittlungs- und Ubertragungstechnik zu decken.®® Auch der zum Teil
dramatische Preisverfall” sowie die Verkiirzung der Produktlebenszyklen® fiihren
zu einer relativen Erhohung der FuE-Kosten und machen damit internationale
Markterfolge zwingend notwendig. Vermutet wird, daB als Folge dieser Entwick-
lungen die UberlebensgroBe fiir Komplettanbieter von Telekommunikationstechnik
mittlerweile bei einem Weltmarktanteil von zirka 20 Prozent liegt.*”® Fiir die Un-
ternehmen bedeutet dies den Eintritt in einen Globalisierungswettlauf, bei dem
letztlich nur vier bis fiinf weltweit titige groBe Komplettanbieter mit eigener
Systementwicklung ans Ziel kommen werden. Alle anderen Unternehmen miissen
sich, wenn sie zumindest kurz- bis mittelfristig Bestand haben wollen, klar auf ein
bestimmtes Marktsegment konzentrieren.

Dritte Herausforderung: Globale Kooperations- und Akquisitionsfihigkeit
Eine kritische GroBe bei diesem zunehmend zeitsensiblen Wettlauf (,,Speed is god

and time is the devil“®®) um neue, vor allem auslindische Mirkte und innovative
Technologien ist die Fahigkeit der Unternehmen, grenziiberschreitend zu ko-

55 Diese Steigerungen resultieren unter anderem daher, dafl im Wettbewerb stehende Dienste-
anbieter neben Kostensenkungsstrategien (vor allem im Bereich traditioneller Dienste) auch
stets versuchen, Kunden durch neue, technologisch anspruchsvolle Dienste zu gewinnen,
was wiederum die FuE-Kosten bei den Herstellern in die Hohe treibt (vgl. Claus 1996: 11).

56 Eine Kumulation des Marktvolumens der drei gréBSten europiischen Mirkte fiir Ver-
mittlungstechnik (GroBbritannien, Deutschland, Frankreich) tiber einen angenommenen
Produktlebenszyklus von zehn Jahren zeigt, da kein einzelner Markt groB genug ist, die
Entwicklungskosten von rund einer Milliarde ECU einzuspielen (vgl. Schwab 1996: 15).

57 Nach Angaben von Siemens lag der erzielte Preis fiir einen TeilnehmeranschluB8 1995 nur
noch bei einem Fiinftel des Wertes von 1970 (vgl. Siemens Welt, Heft 10/95).

58 Beispielsweise unterliegen Mobilfunkendgerite zunehmend den Regeln des Konsumgtiter-
marketings. Dies bedeutet: halbjahrlich eine neue Geritegeneration, kurze Entwicklungs-
und Bereitstellungszeiten, starker Preisverfall und intensives Konsumgiitermarketing (vgl.
Schwab 1996: 15).

59 Anfang der neunziger Jahre wurde noch ein Weltmarktanteil von zehn bis 15 Prozent als
ausreichend erachtet, um am Markt zu bestehen (vgl. Schwab 1996: 16; Wirtschaftswoche
v. 4.11.91). '

60 So der Vorstandsvorsitzende von Nortel, Jean C. Monty, am 24. Juni 1996 auf der Tele-
kommunikationsmesse Supercom in Dallas/Texas.
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operieren bzw. ausldndische Unternehmen zu akquirieren und nachfolgend zu
integrieren. So kann in einer Industrie, in der nationale Standards und explizite
oder implizite Local Content-Auflagen zumindest fiir eine Ubergangszeit noch eine
wichtige Rolle spielen, ein rascher und umfassender Marktzugang nur durch die
Kooperation mit oder den Kauf von bereits am Markt gut positionierten Firmen
erfolgen (vgl. Garette/Quelin 1994: 397, Weyhenmeyer 1994: 14).%!

Auch die zunehmende technologische Komplexitat und Unsicherheit in der
Entwicklung neuer Telekommunikationstechniken erzwingt geradezu Kooperatio-
nen und/oder Akquisitionen. Trotz des oft sehr umfangreichen technologischen
Know-how der Major Players der Branche ist kaum ein Unternehmen mehr in der
Lage (bzw. es ist nicht effizient), alle fiir das Telekommunikationswesen bedeu-
tenden Technologiestriinge selbst (intern) zu entwickeln.

Vierte Herausforderung: Globale Restrukturierung

Die vierte und letzte wesentliche Herausforderung fiir die Telekommunikations-
giiterindustrie liegt in einer moglichst raschen und weitgehenden Beseitigung der -
gemessen am heutigen Stand von Liberalisierung und Standardisierung - subop-
timalen internationalen Verteilung ihrer jeweiligen Forschung und Entwicklung
sowie Produktion. ‘

Diese suboptimalen Standortstrukturen haben zwei Ursachen: Sie sind zum
einen historisch bedingt. So folgte die geographische Anordnung von FuE sowie
Produktion bei Telekommunikationsgiitern traditionell nicht den Gesetzen von
Economies of Scale; sie war vielmehr im wesentlichen davon abhéngig, ob und
wenn ja mit welchem Local Content und welchen technischen Auflagen ein Markt
iiberhaupt zuginglich war. Zu beachten ist dabei, daB bis zu den Umbriichen
Anfang der achtziger Jahre auerhalb des Heimatmarktes in der Regel nur kleinere
Triademirkte, in denen es keine nationale Fernmeldeindustrie gab, sowie Entwick-
lungslidnder-Mérkte zuginglich waren (vgl. Mouline 1994: 15).

Zum anderen sind suboptimale Standortstrukturen aber auch Folge des er-
wihnten Globalisierungswettlaufs. Der faktische AusschluB von Wettbewerb auf
den Telekommunikationsmirkten bis in die achtziger Jahre hinein hat zur Ent-
wicklung einer vergleichsweise groSen Zahl von Anbietern telekommunikations-
technischer Produkte gefiihrt, die sich hinsichtlich Umsatz, internationaler Priisenz
sowie technologischer Fahigkeiten erheblich voneinander unterscheiden. Wett-
bewerbsschwiichere Anbieter®, die lange Zeit durch die monopolistische Ver-
fassung des Fernmeldewesens vor Konkurrenz geschiitzt waren, gerieten im Zuge

61 Dies gilt allerdings weniger fiir neue Marktsegmente.
62 In der Regel handelt es hierbei um kleinere Anbieter (vgl. Pouillot/Dartois 1991: 34).
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der progressiven Liberalisierung der Mirkte und des Globalisierungswettlaufs
zunehmend unter Druck. Weder konnten sie die Anforderungen ihrer traditionellen
Auftraggeber nach State of the Art-Netztechnologie erfiillen, noch waren sie in der
Lage, die aus der Transformation der Endgeritemirkte zu Konsumgiitermérkten
erwachsenden Anforderungen zu bewiltigen, noch gelangen ihnen Erfolge auf
fremden Mirkten. Die typische Folge war die Ubernahme durch wettbewerbs-
stirkere Anbieter, die, getrieben von steigenden FuE-Kosten und sich verkiirzen-
den Pay Back-Zyklen, einen méglichst groBen Anteil am Weltmarkt anstreben, sich
durch diese Ubernahmen aber auch Doppelkapazititen und geographische Dis-
proportionalititen einhandelten, die es nachfolgend in einem Restrukturierungs-
wettlauf soweit wie moglich zu eliminieren galt oder gilt.

3.1.3 Kernherausforderung: Globalisierung

Auf einen Nenner gebracht, erfordern die Umbriiche im Telekommunikations-
wesen von den Ausriistungsherstellern nicht weniger als die Bewdltigung der
Globalisierung. Im Unterschied zu anderen, traditionell weniger regulierten Bran-
chen, in denen sich Globalisierungsprozesse iiber mehrere Jahrzehnte hinweg
vollzogen, sind hier die Anforderungen in sehr kurzer Zeit und unter erheblichem
Wettbewerbsdruck zu bewiltigen (vgl. auch Ubersicht 2). Wie diese Anpassungs-
leistungen vollbracht werden, ist nach einem kurzen Uberblick iiber die Weltmarkt-
entwicklung und einigen methodischen Anmerkungen Kern der weiteren Aus-
filhrungen in diesem Kapitel.

- 3.2 Die Welttelekommunikationsindustrie: Einige grundlegende Daten

Telekommunikation ist einer einfachen Definition zufolge die ,,Kommmunikation
mit Hilfe nachrichtentechnischer Ubertragungsverfahren* (Berger et al. 1990: 295).
Dies schliefit gleichermaBen Individualkommunikation (z.B. per Telefon) wie
Massenkommunikation (z.B. Fernsehen) ein. Obwoh! die Unterscheidung zwi-
schen Individual- und Massenkommunikation zusehends an Trennschiirfe verliert,
kann sie in dieser Untersuchung dennoch verwendet werden: Trotz Konvergenz-
tendenzen in Randbereichen® ist die Herstellung von Telekommunikationstechnik
- um die es hier geht - immer noch ein von der Unterhaltungselektronik weitgehend
getrennter Industriebereich. Er umfaBit die Herstellung von Vermittlungs- und
Ubertragungstechnik sowie die Produktion von Telekommunikationsendgerten

63 EinBeispiel sind sogenannte Set-Top-Boxen, die interaktives Fernsehen (Pay-TV) erlauben.
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Ubersicht 2: Der Wandel im Telekommunikationswesen und die daraus
resultierenden Anforderungen an die Herstellerindustrie

Technologische und poli-
tische Verdnderungen

Anforderungen an die
Hersteller

Notwendige Kompetenzen
der Hersteller

Progressive Marktoffnung
im Heimatland und Interna-
tionalisierung technischer
Standards

Verteidigung des Heimat-
marktes

Nutzung von Fithlungsvor-
teilen bei Preisverhandlun-
gen, politische EinfluBnah-
me, Preissenkungen

Marketingkompetenz,
Verhandlungskompetenz auf
Skonomischer wie politischer
Ebene :

Marktanteilsverluste im In-
land durch Marktoffnung;
steigende FuE-Kosten, fiir
Komplettanbieter gilt mitt-
lerweile ein Weltmarktanteil
von 20 Prozent als iiberle-
bensnotwendig

Globale Marksbearbeitung
Forcierte internationale
Marktbeagbeitung zur Siche-
rung des Return on invest-
ment

Internationale Marketingkom-
petenz (effektiver internationa-
ler Wissenstransfer, Markt-
und Technikkenntnisse), Inter-
nationalisierungs-Know-how,
Zugang zu Finanzressourcen

Steigende technologische
Komplexitit; Fortbestehen
bzw. nur inkrementeller Ab~
bau technischer und/oder
politischer Marktzutritts-
barrieren in verschiedenen
Lindern

Globale Kooperations- und
Akquisitionsfahigkeit
Nationale bzw. intemnationa-
le Kooperations- oder Akqui-
sitionspolitik

Internationale Markt- und
Technologiekenntnisse,
Benchmarkingkompetenz, Fé-
higkeit zur Kooperation und
zumm Postakquisitions-Manage-
ment, Internationalisierungs-
Know-how, Zugang zu Fi-
nanzressourcen

Progressive Fehlallokation
von Produktion und FuE im
Konzernverbund durch
Marktliberalisierung, Inter-
nationalisierung der Stan-
dards und Akquisitionswett-
lauf

Globale Restrukturierung
Linderiibergreifende Ratio-
nalisierung von FuE und
Produktion; selektive Inter-
nationalisierung

Internationale Markt- und
Technologickenntnisse, Post-
akquisitions-Management,
Restrukturierungs-Know-how,
Internationalisierungs-Know-
how (u.a. International human
resource management), Zu-
gang zu Finanzressourcen

Quelle: Eigene Ausarbeitung
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und Kabeln.® Damit verbunden - und iiblicherweise auch der Telekommunika-
tionsgiiterindustrie zugerechnet - ist eine Reihe industrieller Dienstleistungen, die
bei der Netzinstallation/-wartung oder im Zusammenhang mit der Herstellung von
Telekommunikationsgiitern (z.B. Vermittlungssoftware) erbracht werden. % Grund-
sétzlich davon zu trennen sind Telekommunikationsdienste wie der Telefondienst
(vgl. hierzu auch die Abbildungen 7 und 8).

Abbildung 7: Der Weltmarkt fiir Telekommunikationsdienste 1995

(Marktanteile nach Produktsegmenten in Prozent)

Telekommunikationsdienste
Weltmarkt 1995
480 Mrd. U.S.-Dollar = 100%

Telefondienst Telex- und Sonstige Dienste
Telegraphiedienste (einschl. Mobilfunk)
80,5% 0,7% 18,9%

Quellen: OMSYC (1996); eigene Ausarbeitung
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Davon abweichende Definitionen liefern amtliche Statistiken. Nach der deutschen Klas-
sifikation der Wirtschaftszweige, die mittlerweile an den europaweit giiltigen NACE-Kode
angepafit wurde, umfaft die ,,Herstellung von nachrichtentechnischen Geriten und Ein-
richtungen* (Klasse 32.20) folgende Bereiche: Herstellung von Sendetechnik fiir Rundfunk
und Fernsehen, Herstellung von Fernsehkameras, Sprechfunksendegeriten (z.B. Mobil-
basisstationen und -telefone) und die Herstellung von Geriten fiir die drahtgebundene Te-
lefonie oder Telegraphie (z.B. Telefone, Vermittlungsstellen) (vgl. Statistisches Bundesamt
1993). In der U.S.-amerikanischen Standard Industrial Classification (SIC) ist die Herstel-
lung von Telekommunikationsgiitern auf zwei Klassen aufgeteilt: SIC3661 ,, Telephone and
Telegraph Apparatus‘ umfafit sowohl Netztechnik wie z.B. Vermittlungsstellenanlagen oder
Ubertragungstechnik als auch Endgerite wie Telefon, Modem oder Telefax. In SIC 3663
,»Radio and television broadcasting and communication equipment* sind neben der Sen-
detechnik fiir Rundfunk- und Fernsehanstalten auch der Satellitenfunk, der gesamte Bereich
Mobilfunk (einschlieflich Endgerite) und die Glasfasertechnik vereint (U.S.-Department
of Commerce 1997).

Einer Einschitzung des Fachverbands Kommunikationstechnik im Zentralverband Elek-
trotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI) zufolge wird allein der Anteil der industriellen
Dienstleistungen in Zukunft mehr als 20 Prozent des gesamten Geschifts der Telekommuni-
kationsgiiterindustrie ausmachen (vgl. Reich 1996: 35).
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3.2.1 Markt

Der Weltmarkt fiir Telekommunikationsgiiter ist vergleichsweise klein. Sein
Volumen betrug 1995 je nach Quelle zwischen 120 und 210 Milliarden U.S.-Dollar
(vgl. OMSYC 1996: 37; Siemens 1997a). Zum Vergleich: Der Weltmarkt fiir Com-
puterhardware lag 1995 bei rund 300 Milliarden U.S.-Dollar (vgl. EITO 1996:
281), der fiir Maschinenbau bei etwa 1,3 Billionen U.S.-Dollar® und der fiir che-
mische Produkte bei 1,5 Billionen U.S.-Dollar (vgl. VCI 1997: 109).

Verglichen mit der Entwicklung des gesamten verarbeitenden Gewerbes wuchs
der Markt fiir Telekommunikationsausriistungen in der Vergangenheit stark iiber-
durchschnittlich. So stand einem jahrlichen Anstieg des Weltmarktes fiir Tele-
kommunikationsgiiter von durchschnittlich 5,2 Prozent zwischen 1990 und 1995
ein jahrliches Wachstum des Weltmarktes fiir alle Industriegtiter von lediglich 1,4
Prozent gegeniiber (vgl. OMSYC 1996: 37; Weltbank 1997: 267). Der wesentliche
Grund fiir das starke Wachstum bei den Telekommunikationsausriistungen liegt in
der zunehmenden Konkurrenz im Betreiberbereich. Neue Betreiber (sogenannte
Alternative Carriers) bauen teils eigene Netzinfrastrukturen auf, etablierte Betrei-
ber modernisieren ihre Netze, um im Wettbewerb besser konkurrieren zu konnen.

Ein besonders dynamisches Wachstum wies dabei neben der Satelliten- und der
Glasfasertechnik die Mobilkommunikation auf. Mittlerweile macht die Mobil-
kommunikationstechnik (Infrastruktur und Endgerite) iiber 20 Prozent des gesam-
ten Marktes fiir Telekommunikationsgiiter aus.

Ebenfalls bemerkenswert sind das stark iiberdurchschnittliche Wachstum bei
den Endgeriten und das stark unterdurchschnittliche Wachstum im Markt fiir
Vermittlungstechnik. Letzteres geht im wesentlichen auf Sittigungstendenzen bei
privaten Nebenstellenanlagen zuriick.

Regionale Absatzschwerpunkte sind trotz deutlich sinkender Tendenz seit
Anfang der neunziger Jahre immer noch die Mirkte der Triade. Auf sie entfielen
1995 knapp 70 Prozent des Gesamtmarktes,”’ die sich wie folgt aufteilten: Eu-
ropéische Union 28 Prozent, Nordamerika 27 Prozent (davon U.S.A. 25 Prozent)
und Japan knapp 14 Prozent. Den stirksten Zuwachs in der ersten Hilfte der neun-
ziger Jahre verzeichneten die ,,neuen‘ Mirkte in Osteuropa und China. Nahezu alle
Triademérkte mit Ausnahme Deutschlands (Stichwort in diesem Zusammenhang:
Wiedervereingung) sind unterdurchschnittlich gewachsen. Besonders schwach war
das Wachstum in Japan (vgl. OMSYC 1996: 37).

66 Personliche Auskunft der Abteilung Statistik des VDMA (Frau Uhlig) am 1.12.1997.
67 1990 waren es noch 77 Prozent gewesen (vgl. OMSYC 1996: 37).
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3.2.2 Produktion

Eine Studie von Elsevier (1995), die sich an der Standard International Trade
Classification (SITC) orientiert und Giiter fiir die Funk- und die leitergebundene
Telekommunikation unterscheidet, gibt Aufschluf iiber die weltweite Verteilung
der Produktion. Wie nicht anders zu erwarten, dominiert die Produktion in den
Lindern der Triade. Wihrend in Europa und den U.S.A. die jeweiligen Markt- und
Produktionswerte in etwa iibereinstimmen, liegt die Produktion Japans deutlich
iiber der einheimischen Nachfrage (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Produktions- und'Marktwerfe fiir Telekommunikationsgiiter
(TK-Giiter) nach Regionen 1993 (in Milliarden U.S.-Dollar)

Region Funkgebundene Leitergebundene Gesamt
TK-Giiter TK-Giiter

Europa 10,5 233 344

Produktion :

Europa 10,7 ' 224 33,1

Markt ’

Japan 7.2 16,1 28,3

Produktion

Japan 4,9 11,3 16,2

Markt

US.A. 7.2 18,5 27,6

Produktion

US.A. 82 20,1 28,3

Markt

Quellen: Elsevier (1995); eigene Ausarbeitung

Dies ist, wie Tabelle 3 zeigt, im wesentlichen auf die starke Stellung Japans im
Endgeritesektor (besonders bei Telefaxgeriten) zuriickzufiihren. Eine #hnliche
Endgeriitelastigkeit der Produktion zeigt sich auch in den siidostasiatischen
Schwellen- und Entwicklungslindern (z.B. Siidkorea, Malaysia). Entsprechend
decken in den U.S.A. und in den groBen EU-Lindem die produzierten Endgerite
bei weitem nicht den Bedarf des jeweiligen Marktes ab.%® Die hier mit 85 Prozent

68 Dies gilt im Fall der U.S.A. jedoch nur fiir einfache Endgerite, die allerdings derzeit den bei
weitem grofiten Anteil des Endgeritemarktes ausmachen. Im Bereich technologisch an-
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noch relativ hohe Marktabdeckung in Frankreich durch eigene Produktion ist Folge
der protektionistischen Handelspolitik Frankreichs gegeniiber J apan und den siid-
ostasiatischen Liandern.

Eine wesentlich geringere regionale Konzentration zeigt sich bei der Produk-
tion von Vermittlungs- und Ubertragungstechnik. Hier produzieren alle Linder, die
iiber eine nennenswerte Telekommunikationsindustrie verfiigen, mindestens in der
Hohe ihres eigenen Marktvolumens.

Tabelle 3: Das Vérhéiltnis von Markt- und Produktionswerten nach
Telekommunikationsgiitergruppen in ausgewahlten Landern 1993

Land Vermittlungs- Ubertragungs- Endgerdite
technik technik
Deutschland 185% 109% 76%
Frankreich - 110% 127% 85%
GB 101% 123% 63%
Schweden 107% 173% 66%
Finnland ' 151% 108% 278%
Japan 116% 119% 165%
Siidkorea 101% : 109% 176%
US.A. 106% 101% 40%

Quellen: Elsevier (1995); eigene Ausarbeitung
3.2.3 Handel

Wie Tabelle 4 zeigt, wies Japan 1993 mit Abstand die beste Handelsposition auf.
Vor allem die Exporterfolge im Bereich der Endgerite, verbunden mit insgesamt
nur geringen Importen, sorgten fiir eine positive Handelsbilanz Japans gegeniiber
den U.S.A. wie auch gegeniiber der EU. Letztere wies zu diesem Zeitpunkt gegen-
tiber den U.S.A. wie auch Japan ein Handelsbilanzdefizit auf.

spruchsvoller Endgerite (etwa Videokonferenztechnik oder Sprachverarbeitungssysteme)
sind U.S.-Unternehmen weltweit fiihrend (vgl. U.S.-Department of Commerce 1995).
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Tabelle 4: Welthandel mit Telekommunikationsgiitern® nach Regionen 1993
(1988) in Milliarden U.S.-Dollar

EU US.| Japan| Ubrige Total
EU Exporte 1993 0,5 0,1 10,1 10,7
EU Importe 1993 1,3 1,3 8.4 11
EU Handelsbilanz 1993 -0,8 -2 417 -0,3
EU Handelsbilanz 1988 -0,3 -1,4 +14 -0,3
EFTA Exporte 1993 1,0 0,1 0,0 2,2 33
EFTA Importe 1993 0,7 02 0,2 0.8 1,9
EFTA Handelsbilanz 1993 40,3 -0,1 -0,2 +1,4 +1,4
EFTA Handelsbilanz 1988 k. A. k. A. k A k. A. 1
U.S. Exporte 1993 1,0 0,5 52 6,7
U.S. Importe 1993 04 26| - 4,7 7,7
U.S. Handelsbilanz 1993 +0,6 -2,1 +0,5 -0,1
U.S. Handelsbilanz 1988 +0,3 -1,8 -0,5 -2,6
Japan Exporte 1993 : 1.3 2,6 3.8 17
Japan Importe 1993 0,0 0,7 , 05 12
Japan Handelsbilanz 1993 +1,3 +1,9 +3,5 +6,6
Japan Handelsbilanz 1988 +1,6 +2,1 +2,1 5,8

k. A.: keine Angaben
Abweichungen durch Rundungen und unterschiedliche Abgrenzungen der zugrundeliegenden
nationalen Statistiken

Quellen: UN (1996); OECD (1991: 70); eigene Ausarbeitung

Die vielfach betonte Wettbewerbsstirke der européischen Telekommunikations-
industrie ergibt sich erst durch die Hinzunahme der (ehemaligen) EFTA-Linder.
Deren Handelsbilanziiberschu3 betrug 1993 1,4 Milliarden U.S.-Doilar und geht
im wesentlichen auf die Wettbewerbsstirke der schwedischen und finnischen An-
bieter (Handelsbilanziiberschuf3 1993 insgesamt 1,1 Milliarden U.S.-Dollar) im Be-
reich Mobilfunk zuriick.

In historischer Perspektive konnten die U.S.A. wie auch Japan und die EFTA-
Lénder ihre Handelsbilanz seit 1988 verbessern. Einen dramatischen Bruch gabes

69 Standard International Trade Classification 764.1, 764.3, 764.81, 764.91; zur Abgrenzung
vgl. OECD (1991: 641f.)
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allerdings ab 1992 in der Entwicklung der japanischen Handelsbilanz (vgl. Tabelle
5). Hier fithrten vor allem lebenszyklusbedingte Exportriickginge bei Telefaxgeri-
ten zu einer deutlichen Verschlechterung der Auenhandelsposition.

Tabelle 5: Handelsbilanzentwicklung in der Telekommunikationstechnik
1990 bis 1996 (in Milliarden U.S.-Dollar)

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
J 4,9 53 7.2 6,5 6,2 3,7 1,6
US.A. -0,6 0,1 0,2 1,2 1,7 4,1 k. A.
D 0,9 1,1 1,3 1,3 1,8 2,2 2,7

" k. A.: keine Angaben

Quelle: Dorrenbécher et al. (1997b: 109) auf Basis der Jahresdaten der Industrieverbinde
Communications Industry Association of Japan (CIAJ), Telecommunications Industry Asso-
ciation (TIA) und Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI)

3.2.4 Beschiaftigung

Die Telekommunikationstechnik ist zusammen mit der Informationstechnik ein
beschiftigungspolitischer Hoffnungstréger par excellence. Erwartet wird vor allem
ein indirektes Beschiftigungswachstum, d.h. Beschiftigung, die durch diese
Techniken in anderen Sektoren (vornehmlich im Dienstleistungssektor) entstehen
soll (vgl. IFO 1996). In der Telekommunikationsgiiterindustrie selbst waren nach
einer groben Schiitzung 1994 weltweit etwas mehr als eine Million Menschen be-
schiftigt, davon in Europa rund 300.000 (vgl. EITO 1996: 53), in den U.S.A. rund
220.000 (vgl. U.S.-Department of Commerce 1995). Allerdings zeigte sich jiingst
eine riickldufige Tendenz. So belief sich der durchschnittliche jihrliche Be-
schiftigungsabbau in den U.S.A. zwischen 1990 und 1994 auf 1,8 Prozent. Fiir
Europa wird zwischen 1996 und 2000 mit dem Abbau von mehr als 30.000 Ar-
beitspldtzen gerechnet, der zu etwa einem Dirittel durch neuentstehende Arbeits-
plétze in der Mobilfunk- und Glasfasertechnik kompensiert werden soll (vgl. EITO
1996: 54). Ebenfalls zu beriicksichtigen ist der starke qualitative Wandel in der
Beschiftigung. Fertigungsaufgaben nehmen iiberdurchschnittlich ab, wéhrend
FuE- sowie Serviceaufgaben stark zunehmen. Die Folge hiervon: ein erheblicher
Restrukturierungs- und Requalifizierungsdruck (vgl. Naschold 1996: 161ff.).
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3.3 Zwischen National Champions und Global Players: Die Globalisierung
der Top ten der Welttelekommunikationsindustrie

3.3.1 Methodische Vorbemerkungen

Untersuchungsgegenstand (Sample)

Die Anlage dieser Arbeit fiihrt zu einer Auswahl der zu untersuchenden Unterneh-
. men nach folgenden drei Kriterien:

»  UmsatzgroRe im Telekommunikationsgiiterbereich, um die bedeutendsten Glo-
balisierungsschritte der Branche zu erfassen,

+ Produktportfolio 1mTelekommumkatlonsguterberelch umdie Vergleichbarkeit
zu gewihrleisten,

» weltregionale Herkunft der Unternehmen, um den Einflul der national unter-
schiedlichen Governancestruktur (zum Begriff vgl. 2.2.1) zu beriicksichtigen.

Umsatzgrdfie: Divergierende Branchenabgrenzungen und unterschiedliche Be-
rechnungsmethoden fithren dazu, daB es mehrere, zum Teil stark voneinander
abweichende Ranglisten der umsatzstirksten Unternehmen der Telekommunika-
tionsgiiterindustrie gibt. Wird eine Definition des Begriffs Telekommunikations-
giiter zugrunde gelegt, die die drei groBen Subsektoren Vermittlungs- und Uber-
tragungstechnik sowie Endgerite einschiiet, erhilt man tiber die Jahre 1994, 1995
und 1996 gemittelt folgendes Sample: Alcatel, AT&T/Lucent, Ericsson, Fujitsu,
Matsushita, Motorola, NEC, Nokia, Nortel und Siemens (vgl. Die Weltv. 15.3.96;
Siemens 1997a; NEC 1995: 32; 1996: 32; Financial Times v. 10.9.97).

Produksportfolio: Alle diese Unternehmen sind im Systemgeschift (6ffentliche
und private Netze) wie auch im mittlerweile wettbewerblich vollig anders struk-
turierten Endgeritebereich (einschlieBlich private Nebenstellenanlagen) tétig. Ein-
zige Ausnahme: der japanische Anbieter Matsushita, dessen Schwerpunkt im
Bereich Unterhaltungselektronik liegt und dessen Telekommunikationsaktivitdten
sich dementsprechend fast ausschlieSlich auf den Bereich Endgeriite (Panasonic)
konzentrieren. Aus diesem Grund wird Matsushita in der Folge nicht weiter be-
trachtet. Dafiir riickt Bosch Telecom, ein zweiter deutscher Anbieter, der sowohl
im System- wie auch im Endgerdtegeschift titig ist, nach.

Trotz gravierend unterschiedlicher wettbewerblicher Umfeldbedingungen wer-
den im folgenden sowohl die Aktivitdten der Unternchmen im Systemgeschift als
auch im Bereich der Endgerite (einschlieBlich Nebenstellenanlagen) betrachtet.
Hierfiir sprechen unter anderem folgende Griinde:
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o Erstens geht die Entwicklung in beiden Geschiftsfeldern zu groBen Teilen in
die gleiche Richtung, die eines stark intensivierten Wettbewerbs. Im Bereich
der Endgerite und Nebenstellenanlagen gibt es einen derartigen Wettbewerb
bereits seit der zweiten Hélfte der achtziger Jahre. Die hier zu beobachtenden
Anpassungsbewegungen konnen durchaus als Indikatoren fiir spitere Ver-
dnderungen im Bereich der 6ffentlichen Systemtechnik betrachtet werden.

» Zweitensistdie Datenverfiigbarkeit bei der Betrachtung beider Geschiftsfelder
grofer. Dies ist besonders dem Umstand geschuldet, daf} sich die Unter-
schiedlichkeit des Wettbewerbsumfelds erst im Laufe des Untersuchungszeit-
raums ergab und folglich viele Firmen zu Beginn der Untersuchungszeit (1980)
die Bereiche der 6ffentlichen Netztechnik und der Endgeriite in einem Un-
ternehmensbereich (Business Unit) zusammengefaBt hatten.”™

Weltregionale Herkunft: Obwohl Matsushita, wie oben beschrieben, hier aus-
geklammert wurde, sind im Sample Unternehmen aus allen drei Regionen der
Triade vertreten. Einen Uberblick iiber das Untersuchungssample gibt Tabelle 6.
Die stdrkere Reprisentanz europdischer Firmen spiegelt die in Europa deutlich
groBere Varianz der Governancestruktur wider.

Tabelle 6: Das Untersuchungssample

Europa Nordamerika Japan
Siemens (D) AT&T/Lucent (USA) NEC (J)
Bosch Telecom (D) Motorola (USA) Fujitsu (J)
Alcatel (F) Nortel (CN)

Ericsson (S)

Nokia (SF)

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Auch insgesamt zeichnet sich das Sample durch hohe Reprdsentativitdt aus. Selbst
bei vorsichtiger Schitzung entfallen auf die hier untersuchten Unternehmen zu-
sammengenommen immer noch iiber 60 Prozent des Weltmarktes fiir Telekom-
munikationsgiiter.”!

70 Beispielsweise wurde bei Siemens erst 1988/89 der Unternehmensbereich Nachrichten-
technik (UB N) weiter aufgegliedert (vgl. Siemens 1989: 8).

71 Dieser Schitzung sind die Daten aus Tabelle 7 und die hochste verfiigbare Schiitzung des
Marktwertes (210 Milliarden U.S.-Dollar, vgl. Abschnitt 3.2.1) zugrunde gelegt. Zu einem
ghnlichen Schitzergebnis kommen auch Pouillot/Dartois (1991: 31).
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Tabelle 7 gibt Hinweise zur Struktur des Samples. Ausnahmslos stammen die
hier untersuchten Unternehmen aus der Elektroindustrie. Neben volldiversifizierten
Elektrokonzernen (Siemens, Alcatel) und reinen Telekommunikationsausriistern
(Nortel, Ericsson) finden sich vor allem Unternehmen, die neben Telekommunika-
tionsausriistungen hauptsichlich Computer und sonstige Informationstechnik
herstellen (AT&T/Lucent, NEC, Fujitsu, Nokia). Bosch kommt demgegeniiber aus
der Autoelektronik, und Motorola ist neben der Telekommunikation noch in der
Mikroelektronik engagiert. Dies bedeutet allerdings keineswegs, daf die librigen
Anbieter nicht upstream in den strategisch wichtigen Bereich der Mikroelektronik
diversifiziert wiren. Im Gegenteil, mit Ausnahme Nokias und Nortels zeigen alle
Unternehmen entsprechende Aktivititen, wenn auch in deutlich geringerem
Ausmaf als Motorola. Downstream in den Betreiberbereich diversifiziert sind
AT&T/Lucent, Nortel und Ericsson.”” Betrachtet man nur die Aktivitdten im
Bereich der Telekommunikationsgiiter, weisen lediglich Motorola und Nokia eine
eindeutige Spezialisierung (im Bereich Mobilkommunikationstechnik) auf.

Schlielich 148t sich das Sample nach der Hohe des Umsatzes, den die Un-
ternehmen mit Telekommunikationsausriistung erzielen, in drei Gruppen einteilen:

* grofie Anbieter mit einem Jahresumsatz, der deutlich iiber 15 Milliarden U.S.-
Dollar liegt (AT&T/Lucent, Motorola, Siemens, Alcatel),

» mittelgroBe Unternehmen, deren Jahresumsatz deutlich geringer als 15 Mil-
liarden, aber iiber zehn Milliarden U.S.-Dollar liegt (Ericsson, NEC, Nortel),

» kleinere Unternehmen, deren Jahresumsatz mit Telekommunikationsgiitern bei
weitem die Zehn-Milliarden-U.S.-Dollar-Marke nicht erreicht (Nokia, Fujitsu,
Bosch) (fiir die jeweilige firmenindividuelle Abgrenzung des Telekommunika-
tionsbereichs vgl. Tabelle 7).

72 Bei AT&T/Lucent kann seit der Verselbstindigung von Lucent (1995) von einer Diversi-
fikation in den Bereich Telekommunikationsdienste im unternehmensrechtlichen Sinne nicht
mehr gesprochen werden. Bis dato bestehen aber immer noch sehr enge Bezichungen zwi-
schen Lucent und dem AT&T-Dienstebereich (vgl. O’Shea 1998: 11). Bei Motorola hat in
der Vergangenheit die Diversifikation in den Dienstebereich zugenommen. Motorolas
Geschiift mit Telekommunikationsdiensten ist aber mit dem der obengenannten Firmen bei
weitem noch nicht vergleichbar.
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Tabelle 7: Marktposition im Telekommunikationsbereich und Produktportfolio

der untersuchten Unternehmen 1995 (in Milliarden U.S.-Dollar

und Prozent)
Umsatz| Umsatz mit] Umsatz Produktportfolio
Gesamt| TK-Giitern| TK-Gii- im Giiterbereich
ter am
Gesamt-
umsatz

AT&T/Lucent! 32,3 21,4 66,3% TuK-Technik
Motorola® 27,0 17,9 66,3% Telekommunikation und
Mikroelektronik

Siemens® 62,1 17,1 27,5% Volldiversifiziertes
) Elektrounternehmen
Alcatel* 339 16,3 48.1% Volldiversifiziertes
Elektrounternechmen

Ericsson 13,9 13,9 100,0% Telekommunikationstechnik
NEC? 41,1 11,5 28,0% TuK-Technik
Nortel 10,7 10,7 100,0% Telekommuniktionstechnik
Nokia® 8.4 6,1 72,6% IuK-Technik
Fujitsu’ 355 59 16,6% TuK-Technik
Bosch® 25,0 37 14,8% Autoelektrik/Tele-
kommunikationstechnik

1 Umsatz Gesamt = ohne TK-Dienste, Umsatz TK-Giiter = einschlieBlich Mikroelektronik

2 Umsatz TK-Giiter = Unternehmensbereiche ,,General Systems Products“, ,Messaging,
Information and Media Products®, ,,Land Mobile Products*

3 Geschiftsjahr 1994/95, Bilanzstichtag 31. September; Umsatz TK-Giiter = Unternehmens-
bereiche ,,Offentliche Netze (ON)“, ,,Private Kommunikationssysteme (PN)“ (beide Bereiche
einschliefflich anteilig konsolidierter Minderheitsbeteiligungen)

4 Umsatz TK-Giiter = Unternehmensbereiche ,, Telecom®, ,,Telecom Cables*

5 Geschiftsjahr 1995/96, Bilanzstichtag 31. Mirz; Umsatz TK-Giiter = Unternehmensbereich
»~Communications Systems and Equipment*

6 Umsatz TK-Giiter = Unternehmensbereiche ,,Nokia Telecommunications*, ,,Nokia Mobile
Phones*

7  Geschiftsjahr 1995/96, Bilanzstichtag 31. Mérz; Umsatz TK-Giiter = Unternehmensbereich
~Communications Systems*

8 Umsatz TK-Giiter = Unternehmensbereich ,,Kommunikationstechnik*

Quellen: Geschiftsberichte; Unternehmensinformationen; eigene Ausarbeitung
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Untersuchungszeitraum und Methode

Die Untersuchung umfaBit die Jahre 1980 bis einschlieBlich 1995. Der Beginn
dieses Zeitraums ist durch die unter 3.1 beschriebenen politischen und technologi-
schen Umbriiche bestimmt. Das Ende des Untersuchungszeitraums ist zum einen
der Verfiigbarkeit einer konsistenten Datenbasis geschuldet, zum anderen auch
inhaltlich begriindet: Mit dem ,,U.S. Telecommunications Act” von 1996 und der
Anfang 1998 erfolgten europaweiten Einfithrung von Wettbewerb beim Telefon-
dienst (einschlieBlich Netzwettbewerb) hat eine zweite, von der Zeit zwischen
1980 und 1995 eindeutig zu trennende Phase der Marktliberalisierung begonnen
(vgl. Liithje 1997).

Die nun folgende Untersuchung ist eine unternehmensbezogene Branchen-
analyse. Sie beinhaltet zwei komplementire methodische Ansitze, die abschlie-
Bend einem Verifikationsverfahren unterzogen werden. Der erste Ansatz sieht die
Erstellung individueller historischer Globalisierungsprofile fiir alle zehn Unter-
nehmen des Samples vor (siehe Abschnitt 3.3.2). In diesen historischen Entwick-
Iungsprofilen geht es um eine ausfiibrliche Darstellung und Analyse der individuel-
len Anpassung der Firmen an die Kernherausforderung Globalisierung. Dabei wird
ein historiographisches Verfahren angewendet, das gegeniiber dem zweiten Ansatz,
einem stiirker strukturierten Vergleich, zum einen Platz fiir Firmenspezifika 148t.
Zum anderen erlaubt dieses Verfahren auch, Veranderungen zu analysieren, die
sich einer (genauen) Quantifizierung entziehen, beispielsweise das Wirken der
Unternehmen auf der politischen Ebene.

Der Offenheit dieses Verfahrens entsprechend und den blshengen Erfahrungen
mit solchen historischen Entwicklungsprofilen folgend, wurde hier eine Vielzahl
unterschiedlicher und zum Teil inhaltlich tiberlappender Quellen herangezogen.
Neben einer schriftlichen Befragung und einzelnen Interviews waren dies vor
allem:

« Offentlich zugingliche Materialien der Firmen, besonders Geschaftsberichte
(Konzemobergesellschaft und groBere Tochtergesellschaften), Presseerkla-
rungen, Firmenzeitungen, Unternehmensbiographien, Firmeninformationen im
Internet; '

* Unternehmensranglisten (z.B. aus Fortune, Wirtschaftswoche, Handelsblatt,
Financial Times), Unternehmenshandbiicher (Directory of Multinationals), na-
tionale und internationale firmenkundliche Verzeichnisse, Verzeichnisse von
Auslandshandelskammern;

+ Konzernverflechtungsdatenbanken (unter anderem von Dun & Bradstreet
International, Hoppenstedt usw.); '
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+ regelmiBig erscheinende M&A-Berichte (beispielsweise Translink, M&A -
Report, Internationaler Investitionsmonitor);

» Pressedokumentationen (beispielsweise HWWA-Firmenarchiv, FAST e.V.-
Firmenarchiv, Alcatel/SEL-Presseecho).”

Der zweite verwendete methodische Ansatz ist ein strukturierter Vergleich im
Sinne einer nominalen bzw. ordinalen Skalierung der erhobenen Befunde (vgl.
Friedrichs 1985: 97ff.) (vgl. Abschnitt 3.3.3). Dessen erster Teil zielt darauf ab, fiir
alle zehn Unternehmen des Samples iiber den Zeitraum 1980 bis 1995 ein Set von
Kriterien zu erheben, die den Globalisierungsprozel der Telekommunikations-
sparte der Unternehmen inhaltlich beschreiben. Kriterien sind hier unter anderem
das Partnering-Verhalten, die Art des globalen Wachstums oder der Stil des
globalen Managements. Im zweiten Teil werden - wiederum ausschlieBlich auf die
Aktivitidten der Unternehmen im Telekommunikationsbereich bezogen - einige
Kennziffern ethoben, die Aussagen iiber Stand und Entwicklung des Globalisie-
rungsgrades erlauben. Dabei handelt es sich unter anderem um Daten zum Umsatz
im Inland, im Ausland und nach Weltregionen sowie solche zu den Beschiftigten
im In- und Ausland.

Zur Erhohung der Datenqualitit wurden sowohl die unternehmensspezifischen
Entwicklungsprofile wie auch der stirker strukturierte Vergleich einem Cross-
Check unterzogen. Auf Grundlage einer von Dataquest eingefiihrten Methode zur
Verifikation unternehmensbezogener Sekundéranalysen (vgl. Mitchell 1996) wur-
den verschiedene Experten innerhalb und au8erhalb der untersuchten Unternehmen
um erginzende Hinweise, Korrekturen und Kommentare gebeten, die anschliefend
eingearbeitet wurden.

3.3.2 Unternehmensprofile

Im weiteren wird fiir jede Firma des Samples untersucht, mit welcher Strategie und
welchem Ergebnis der Kernherausforderung Globalisierung begegnet wurde. Dabei
folgen die einzelnen Profile einer bestimmten Struktur: Zunichst wird die Ent-
wicklung der globalen Marktprisenz nachgezeichnet. Daran schlieBt sich eine

73 Das HWWA-Firmenarchiv wertet seit iiber 20 Jahren rund 140 Zeitungen und Zeitschriften
aus mit dem Ziel, die Skonomischen Aktivitdten Multinationaler Unternehmen weltweit
abzudecken. Nach Angaben des HWW A-Instituts fiir Wirtschaftsforschung Hamburg nimmt
die Datenverfiigbarkeit lediglich fiir einige unterentwickelte Regionen der Welt ab. Das
Firmenarchiv von FAST e.V. umfaft Informationen zu den 300 groBten deutschen Unter-
nehmen und zu den 150 bedeutendsten auslédndischen Investoren in Deutschland. Das
Alcatel/SEL-Presseecho stellt wochentlich die wesentlichen in- und auslidndischen Pres-
seartikel zu technischen und wirtschaftlichen Fragen der Telekommunikation zusammen.
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Betrachtung des Globalisierungsverlaufs (nach Umfang, Art und Richtung) sowie
der Restrukturierungsbemiihungen an. Den Abschluf3 bilden jeweils einige An-
merkungen zum Stil des globalen Managements.™

Die gewdihlte Reihenfolge der Firmen orientiert sich an der oben vorgestellten
Einteilung in groBe, mittlere und kleine Anbieter. Innerhalb dieser Gruppen werden
die Firmen nach ihrer weltregionalen Herkunft geordnet.

AT&T/Lucent: Nachholende Globalisierung mit stark ethnozentrischem Einschlag

Globale Marktprisenz

Die Ausgangsbedingungen fiir globale Marktprisenz der AT& T-Gerdtesparte (seit
1995 in Lucent umbenannt und als eigenstindiges Unternehmen ausgegriindet)
waren denkbar schlecht. 1925 hatte AT&T einen Vergleich geschlossen, in dem
es sich, um Monopolrechte in den U.S.A. zu erlangen, dazu verpflichtete, sein
damaliges Auslandsgeschift zu verkaufen’ und nicht mehr im Ausland tiitig zu
werden. Daher war die internationale Prisenz zu Beginn der achtziger Jahre
. praktisch gleich null. Erst mit der Entflechtungsentscheidung von 1982 (umgesetzt
1984) wurde AT&T wieder im Ausland aktiv.” 1982 wurde zur Vermarktung von
Telekommunikationsgiitern im Ausland die AT&T International gegriindet. Schon
kurze Zeit spiter stellten sich erste Erfolge ein, vor allem in Asien und den
arabischen Lindern. Allerdings gab es auch gravierende Miflerfolge, besonders in
Japan und Europa.
Mittlerweile ist AT&T/Lucent weltweit in 90 Lindern prisent (1995). Der
Auslandsumsatz, Anfang der achtziger Jahre praktisch nicht vorhanden, lag 1995
bei rund 3,6 Milliarden U.S.-Dollar oder 17 Prozent des Gesamtumsatzes von 21,4

74 Besonders was den Stil des globalen Managements betrifft, war die Informationslage recht
disparat. Zundem beruhen solche Informationen héufig auf subjektiven Einschitzungen und
reprisentieren moglicherweise eine recht einseitige Sicht. Ein Abgleich mit fiinf mikro-
soziologischen Intensivfallstudien aus einem komplementiren Projekt (vgl. Naschold et al.
1999), die gerade dieses Problem eliminieren, erbrachte allerdings in jedem der Fille eine
grundsitzliche Ubereinstimmung mit den hier gefundenen Ergebnissen.

75 Die Geriitesparte von AT&T, Western Electric, beherrschte damats den Weltmarkt fiir Tele-
‘kommunikationsgiiter. Thr gehorte unter anderem die britische STC und die japanische
Nippon Electric. Verkauft wurden die Auslandsaktivitdten von AT&T an ITT. Der damalige
Preis lag bei 30 Millionen U.S.-Dollar (vgl. Financial Times v. 9.2.89; Wirtschaftswoche
v.2.12.83). .

76 Erste, allerdings sehr zaghafte Internationalisierungsversuche gab es bereits Ende der sieb-
ziger Jahre.
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Milliarden U.S.-Dollar (vgl. Lucent 1997: 60).”” Umsatzschwerpunkt im Ausland
war 1995 mit Abstand Europa, es folgten der Nahe Osten und Afrika sowie China
und Indien. Erste, insgesamt aber noch geringfiigige Markterfolge sind mittlerweile
auch in Japan zu verzeichnen.”

Globalisierungsverlauf

Wie bereits bei den Umsatzschwerpunkten im Ausland angedeutet, war das we-
sentliche regionale Expansionsziel von AT&T im Untersuchungszeitraum Europa.
Dies zeigt sich auch an der weltweiten Beschiftigungsverteilung. Von den ins-
gesamt 121.000 Beschiftigten 1996 (1995: 131.000) waren knapp 22.000 (oder 18
Prozent) im Ausland titig, davon mindestens 14.000 in Europa (vgl. Lucent 1996;
1997).”

Bei dem Versuch, einen Fuf} in das europiische Geschift mit Telekommunika-
tionsausriistungen zu bekommen, gab es eine klare strategische Entscheidung
zugunsten der teilweisen oder vollstindigen Ubernahme lokaler Firmen (vgl.
Borsen Zeitung v. 26.10.83). Die wichtigsten entsprechenden Schritte waren:®

¢ Die 1984 erfolgte Griindung eines paritdtischen Joint Venture mit Philips in
den Niederlanden, in das Philips dann allerdings seine Aktivitdten im Bereich
Vermittlungs- und Ubertragungstechnik fiir 6ffentliche Netze einbrachte (vgl.
Charles 1996: 19). Nach einer Phase heftiger Konflikte zwischen AT&T und
Philips erwarb AT&T sukzessiv weitere Anteile an dem Joint Venture mit dem
Namen Network System International (NSI). 1989 lag der AT&T-Anteil schon
bei 85 Prozent, von denen allerdings wiederum 20 Prozent an STET im
Rahmen der Italtel-Beteiligung abgegeben werden muflten (s.u.). Inzwischen
besitzt AT&T 94 Prozent an NSL®' 1995 beschiftigte NSI rund 7.000 Mit-
arbeiter, davon 4.000 in den Niederlanden, den Rest in zwolf weiteren eu-
ropaischen Lindern (vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 7.1.83; Financial
Times v. 19.7.88; Dun & Bradstreet International 1996).

77 Der entsprechende Gesamtumsatz 1980 lag bei 12,0 Milliarden U.S.-Dollar (vgl. OECD
1983: 130).

78 1993 verkaufte AT&T erste Vermittlungsstellenanlagen an NTT. Dariiber hinaus ist AT&T
Partner von KDD bei einem transpazifischen ATM-Pilotprojekt.

79 Demgegeniiber waren 1981 alle 140.000 Arbeitnehmer, die AT&T damals im Bereich der
Telekommunikationsgerédteproduktion beschiftigte, in den U.S.A. titig (vgl. Borsen Zeitung
v.26.10.83).

80 Fehlgeschlagen waren hingegen Versuche, sich 1987 an der franzdsischen CGCT und 1989
an der britischen Plessey zu beteiligen.

81 Die restlichen sechs Prozent hilt die spanische Telefonica.
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» DerErwerb einer 20 Prozent-Beteiligung an Italtel (1990) im Vorfeld massiver
Netzinvestitionen (rund 30 Milliarden U.S.-Dollar) des italienischen Netz-
betreibers STET, der zugleich die Muttergesellschaft von Itaitel war. STET
beteiligte sich im Gegenzug mit 20 Prozent an NSI. Ebenso wie NSI soilte auch
die Beteiligung an Italtel (1990: 16.700 Beschiftigte) eine Briickenkopf-
funktion fiir den Absatz in anderen Landem haben. Wihrend mit NSI vor allem
auf den franzisischen und den deutschen Markt gezielt wurde, sollte iiber
Italtel das Geschift mit Stideuropa in Schwung gebracht werden (vgl. Fortune
v. 19.6.89; Financial Times v. 8.2.89). Der Wunsch von AT&T, weitere Anteile
an Italtel zu erwerben, scheiterte jedoch an dem Ansinnen, die eigene Tech-
nologie bei Italtel durchzusetzen. Nachdem Siemens 1994 mit dem Ver-
sprechen, die technologische Eigenstidndigkeit des italienischen Anbieters zu
erhalten, 50 Prozent von Italtel erwerben konnte, verkaufte AT&T seine An-
teile wieder (an STET) (vgl. Frankfurter Aligemeine Zeitung v. 28.3.94).

e Der Kauf von 80 Prozent der Aktien der polnischen Telfa 1992, die mit 1.200
Beschiftigten (1995) vor allem im Bereich Vermittlungs- und Ubertragungs-
technik titig ist (vgl. Financial Times v. 17.11.92).

*» Die 1994 erfolgte Mehrheitsbeteiligung an der franzésischen Barphone, die mit
rund 450 Beschiiftigten kleine und mittlere Nebenstellenanlagen fiir den fran-
zosischen Markt herstellt und dort einen Marktanteil von etwa sieben Prozent
hat (vgl. Lucent 1996).

« Die Ubernahme von etwa zwei Dritteln der Aktivititen der Deutschen Philips-
Tochter PKI®? im Jahr 1995 - im wesentlichen wegen des PKI-Know-how im
Mobilfunkbereich (GSM-Technik) sowie in der Ubertragungstechnik. Von er-
heblicher Bedeutung waren aber auch Vertriebsgesichtspunkte (Marktzugang,
Ansehen als lokaler Anbieter). Ubernommen wurden hier 2.400 Beschiiftigte
(vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 1.8.95).

Neben den Investitionen in Europa, die im groflen und ganzen dem Markzugang
dienten, engagierte sich AT&T/Lucent im Rahmen seiner ,,selektiven Globalisie-
rungsstrategie* (Lucent 1997: 34) ab Ende der achtziger Jahre auch in Asien
nennenswert. Dort wurden neben Investitionen, die im wesentlichen dem Markt-
zugang im Bereich der Netztechnik dienten (z.B. in China, Taiwan und Indien),
auch verschiedene kostenorientierte Direktinvestitionen getitigt, insbesondere im
Endgeritebereich (vgl. Babbitz/Piemonte 1995: 177, 273ff.). Inzwischen werden
inIndonesien und Singapur Telefone fiir die U.S.A. und den Weltmarkt hergestellt.
Ahnliche kostenorientierte Direktinvestitionen gab es auch Ende der achtziger

82 Ubernommen wurden die Bereiche Funkinfrastruktursysteme, Netzwerksysteme, Ubertra-
gungssysteme, Richtfunktechnik.
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Jahre in Mexiko (Aufbau zweier Fabriken fiir Anrufbeantworter und Telefone).
Derzeit deutet sich jedoch an, dafl Lucent aus dem Bereich Endgeréte aussteigt. So
wurden die Telefonfertigung in Singapur 1995 an ein taiwanesisches Unternehmen
verkauft und die mexikanischen und amerikanischen Telefonfertigungen in ein
Joint Venture mit Philips eingebracht, an dem Lucent nur noch mit 40 Prozent
beteiligt ist (vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 19.6.97).

Globale Restrukturierung

Die lange Abstinenz von den internationalen Mirkten hatte fiir AT& T/Lucent zwar
einerseits den Nachteil, zu Beginn des Untersuchungszeitraums iiber keine globale
Prisenz zu verfiigen. Andererseits hatte das Unternehmen dadurch den Vorteil, da
im Gleichschritt mit der Liberalisierung und Standardisierung im Sektor eine
angepaBtere internationale Produktionsstruktur aufgebaut werden konnte. Folglich
bezogen sich die Restrukturierungsmainahmen zunichst auch ausschlieBlich auf
das Heimatland U.S.A. Bereits 1984 wurde dort der Telekommunikationshard-
ware-Service stark rationalisiert. 1986 wurden die Fertigung konzentriert und das
Management zentralisiert. Die Rationalisierung des Bereichs private Nebenstellen-
anlagen folgte 1991 bis 1992 (vgl. Financial Times v. 3.1.96; 18.10.91; Frankfurter
Allgemeine Zeitung v. 27.8.84). Gegen Ende des Untersuchungszeitraums machte
sich als Folge der Ubernahmepolitik aber auch ein deutlicher Restrukturierungs-
bedarf in Europa bemerkbar. Dieser miindete in einer gréfleren Rationalisierungs-
maBnahme, die im Zuge der Aufspaltung von AT&T (s.u.) beschlossen wurde und
die fiir Lucent einen Abbau von 23.000 Arbeitsplitzen vorsah. Ende 1996 war etwa
die Hilfte dieses Abbaus umgesetzt (vgl. Business Week v. 21.4.97).

In organisatorischer Hinsicht waren zwei Verdnderungen bedeutsam. Zur Ver-
besserung des Auslandsgeschiftes wurde 1993 im Top-Management ein sieben-
kopfiges Operativ-Team eingerichtet, das - um Mitglieder der Regionalgesell-
schaften ergiéinzt - den Regionen mehr EinfluBl auf Entscheidungen geben sollte
(vgl. Financial Times v. 23.7.93). Der zweite, wesentlichere Einschnitt war aller-
dings die Restrukturierung von 1995, die AT&T in drei voneinander unabhéngige
Teilunternehmen aufspaltete.” Ob diese organisatorische Trennung der Geschiifte
zu besseren Absatzmoglichkeiten fiir Lucent im Ausland fiihrt, bleibt abzuwarten.
Dies diirfte im wesentlichen davon abhéngen, inwiefern eine wirkliche Trennung
zwischen dem weiterhin unter AT&T laufenden Dienstebereich und dem unter

83 Die drei Unternehmen sind: AT&T (Telekommunikationsdienste), Lucent Technologies
(Telekommunikationsausriistung und Mikroelektronik) sowie NCR (Computer).
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Lucent firmierenden Ausriistungsgeschift auf dem Markt auch wahrgenommen
und nachvollzogen wird.*

Stil des globalen Managements

Im gesamten Untersuchungszeitranm gibt es deutliche Anzeichen fiir einen stark
ethnozentrischen Globalisierungsstil von AT&T/Lucent. So scheiterte beispiels-
weise 1985 der Versuch, Vermittlungsstellen an die japanische NTT zu verkaufen,
vor allem an dem aus monopolistischer Tradition stammenden Beharren von
AT&T, nur groBe Vermittlungsstellenanlagen zu verkaufen. Den Aufirag erhielt
Nortel, weil diese Firma auch kleine Anlagen angeboten hatte. Ahnlich wie bei
dem versuchten Markteintritt in Japan wurden auch im Rahmen des Joint Venture
NSI Klagen iiber das ,,oftmals unsensible Handling von politischen bzw. natio-
nalen Gegebenheiten" geduBlert (vgl. Wirtschaftswoche v. 21.3.86; Financial Times
v. 9.2.89). Die wesentliche Kritik hierbei betraf die bis Ende der achtziger Jahre
von AT&T betriebene Politik, die eigenen technischen Standards weltweit durch-
zusetzen (vgl. Fortier 1990: 38).%° Ein weiterer Kritikpunkt waren die stark auf das
New Yorker Hauptquartier ausgerichteten Entscheidungswege (vgl. Wali Street
Journal v. 1.7.93).

Inzwischen gibt es aber Anzelchen die fiir ein sensibleres Vorgehen des
Unternehmens im Ausland sprechen, so die erwshnte Einrichtung eines Operativ-
Teams. Nichtsdestotrotz scheint ein grundlegender Wandel im Globalisierungsstil
bis Ende 1995 noch nicht stattgefunden zu haben. Dafiir spricht zum einen die
Tatsache, daB AT&T nach der Ubernahme groBer Teile von PKI das lokale Ma-
nagement weitgehend durch Mitarbeiter aus den U.S.A. ersetzte. In dieselbe
Richtung weisen auch einige Einlassungen des damaligen Vorstandsvorsitzenden
von AT&T, Bob Allen, auf einer Pressekonferenz 1995. Auf die Frage, mit welcher
Strategie erin den italienischen Markt gehe, antwortete er: , Italien, wo liegt das?“,
und auf die Frage nach Osterreich ergéinzte er ironisch: ,,Osterreich ist fiir uns der
wichtigste Markt der Welt™ (Wirtschaftswoche v. 11.4.97).

84 Bislang weigern sich eine Reihe von europiischen Netzbetreibern, bei ihrem Betreiber-
konkurrenten AT&T Telekommunikationsausriistungen zu kaufen.

85 Dies fiihrte unter anderem dazu, daB Philips sich weigerte, die von AT&T auf Basis 6f-
fentlicher Verrmttlurigstechnik entwickelten privaten Nebenstellenanlagen in das Vertriebs-
programm von NSI aufzunehmen da diese nicht auf europiische Anforderungen zuge-
schnitten waren (vgl. ertschaftswochc v. 25.7.86).

!
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Motorola: Globale Technologiefiihrerschaft mit politischer Riickendeckung
Globale Marktprisenz

Im Gegensatz zu AT&T war und ist Motorola kein Komplettanbieter von Tele-
kommunikationstechnik. In einer besonderen historischen Verzweigungssituation
Anfang der siebziger Jahre® hat sich Motorola fiir die Konzentration auf Mo-
bilkommunikation®’ entschieden und dort in der Folge sowohl das Ausriistungs-
als auch das Dienstegeschift entwickelt und ausgebaut. AT&T hingegen, ebenfalls
maBgeblich an der Erfindung des zellularen Mobilfunks beteiligt, damals aber noch
mit einem riesigen Captive Market ,,gesegnet* und aufgrund der Unternehmens-
grofie mit besonderen Lihmungserscheinungen ,,geschlagen‘ (Financial Times v.
26.2.90), verpaBte den Einstieg in diesen zukunftstrichtigen Markt.

Motorola bestreitet mittlerweile weit mehr als die Hilfte seines konzernweiten
Umsatzes mit Produkten und (zu einem geringen Teil) Dienstleistungen® der Mo-
bilkommunikation. Auf den gesamten Telekommunikationsbereich entfielen 1995
rund zwei Drittel des Konzernumsatzes oder 17,9 Milliarden U.S.-Dollar.? Davon
wurden schitzungsweise 65 Prozent im Ausland erzielt.*® Knapp die Hilfte des

86 Unbestritten ist Motorola ein Pionier der Mobilkommunikation. So entwickelte Motorola
1943 das erste tragbare Funktelefon fiir die U.S.-Army (,,walkie-talkie®). 1956 erfand Mo-
torola das Funkrufsystem. Trotz dieser Wurzeln im Bereich mobiler Kommunikations-
technik war Motorola zundchst vor allem in der Unterhaltungselektronik (Autoradios,
Fernsehgeriite), dann auch in der Mikroelektronik (Speicherchips) titig. Im Verlauf der
siebziger und achtziger Jahre wurde Motorola allerdings aus beiden Mirkten mehr oder
weniger von japanischen Anbietern verdringt. Der Bereich Unterhaltungselektronik wurde
ganz aufgegeben. In der Mikroelektronik konzentrierte sich Motorola nachfolgend auf Mi-
kroprozessoren (vgl. Motorola 1997).

87 ' DerBegriff,,Mobilkommunikation subsumiert drei unterschiedliche Techniken: den zellu-
laren Mobilfunk (cellular radio telephone), den Funkruf (paging) und den Betriebsfunk
(private mobile radio) (vgl. Démrenbicher 1993: 109). .

88 Motorola betreibt Funkruf- (unter anderem in Australien, Kanada, Israel, Puerto Rico),
Betriebsfunk- (in den U.S.A.) und Funktelefonnetze (unter anderem in Israel, Hongkong,
Mexiko, Argentinien). Ein weiterer wichtiger Schritt in den Dienstebereich ist das Iridium-
Projekt (s.u.).

89 Nach einer Schitzung auf der Grundlage eines verfiigbaren Werts fiir 1981 betrug Moto-
rolas Umsatz mit Telekommunikationsgiitern 1980 etwa 1,4 Milliarden U.S.-Dollar (vgl.
U.S.-Department of Commerce 1983: 18).

90 Diese Schitzung basiert auf dem im Geschiftsbericht fiir 1995 (vgl. Motorola 1996: 3)
angegebenen Gesamtauslandsumsatz von 17 Milliarden U.S.-Dollar und einer fiir 1994
verfiigbaren Zahl iiber den Auslandsumsatz des zweiten groBen Geschiftsbereichs, der Mi-
kroelektronik (rund vier Milliarden U.S.-Dollar) (vgl. Dataquest 1995: 43). Bereinigt um den
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Auslandsumsatzes entfiel auf Europa, ein Drittel auf den Asien-Pazifik-Raum
(einschlieBlich Japan) und etwa ein Viertel auf die iibrigen Weltregionen. Be-
sonders zu erwihnen ist die mit 15 Prozent der Auslandsumsitze vergleichsweise
gute Marktprisenz in Japan.

Der Ausbau in Europa und der Versuch, Zugang zum japanischen Markt zu
gewinnen, waren die beiden iiber die.gesamte Dauer des Untersuchungszeitraums
hinweg prioritiren Expansionsziele der Telekommunikationssparte von Motorola.”
Erst ab Ende der achtziger Jahre wurden diese um Bemiihungen auf dem chi-
nesischen und indischen Markt ergidnzt. Mit Ausnahme Osteuropas erz1e1te Mo-
torola dabei auf allen anvisierten Mérkten deutliche Erfolge.

Globalisierungsverlauf

Bei seinen Kernkompetenzen, d.h. im wesentlichen in der Mobiltechnik, setzt Mo-
torola auf internes Wachstum. In der Regel werden im Ausland neue Werke er-
richtet oder bestehende Werke ausgebaut, vorzugsweise ohne Beteiligung lokaler
Partner. Lediglich in Bereichen, in denen Motorola iiber keine eigenen Kompeten-
zen verfiigt, die jedoch fiir die Komplettierung der Produktpalette notwendig sind,
wird eine Kooperationsstrategie eingeschlagen.

In Europa konzentrierte sich das interne Wachstum zunichst auf GroBSbri-
tannien und Irland. 1982 wurde das in Basingstoke bestehende Werk fiir Mobil-
kommunikationstechnik (im wesentlichen Funkruf- und Betriebsfunktechnik) um
500 Beschiftigte erweitert. 1987 folgte ein Ausbau der Fertigung fiir analoge Mo-
biltelefone in Stotfold mit einem Plus von 350 Beschiftigten. Zwei Jahre spiter
wurde in Swindon eine neue Fabrik fiir GSM-Netztechnik errichtet, die zugleich
Sitz der Europiischen Division fiir zellularen Mobilfunk wurde.” Die entspre-
chenden Endgerite werden seit 1990 in einer neuen Fabrik mit 2.000 Beschiiftigten
im schottischen Easter Inch gebaut. Im selben Jahr wurde in Iriand (Dublin) ein

vermutlichen Auslandsanteil der noch verbleibenden kleinen Geschiiftsbereiche, ergibt sich
ein Auslandsumsatz im Telekommunikationsbereich von mindestens 11,5 Milliarden U.S.-
Dollar oder 65 Prozent des Gesamtumsatzes im Telekommunikationsbereich. Eine #hnlich
vorgenommene Schitzung ergibt, da rund 90.000 der 1995 insgesamt 142.000 Beschif-
tigten im Bereich Telekommunikation titig sind. Legt man die Inland/Ausland-Verteilung
der Gesamtbeschiftigung zugrunde, so ergibt sich hier ein Auslandsanteil von 45 Prozent
(vgl. UNCTAD 1997: 30).

91 Einerster Globalisierungsschub fand in der zweiten Hilfte der sechziger Jahre statt. Damals
wurden in Europa wie in Asien und Mittelamerika Werke aufgebaut; unter anderem pro-
duziert Motorola seit 1969 Endgerite fiir den Betriebsfunk in Deutschland (vgl. Motorola
1997; Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 16.9.78).

92 Das Werk in Swindon wurde 1993 wesentlich erweitert (vgl. Handelsblatt v. 29.7.93).

91



Teilewerk fiir die européische Funkruf- und Betriebsfunkfertigung mit rund 800
Beschiftigten eingeweiht. 1994 wurde dieses Werk bedeutend erweitert (vgl. Fi-
nancial Times v. 17.9.82; 25.6.87; 8.3.90; 2.6.94). In den neunziger Jahren ist
Motorola in Europa vor allem in Deutschland gewachsen. Wesentlicher Wachs-
tumspol war hier das im Zuge der Ubernahme der dénischen Storno™ 1986 in den
Besitz von Motorola gelangte Werk fiir Mobiltelefone in Flensburg.** Dort stieg
allein von 1991 bis 1997 die Beschiftigung von 400 auf 1.300 Mitarbeiter an.
Insgesamt hat sich die Beschéftigtenzahl bei Motorola im Bereich der Tele-
kommunikationstechnik in Deutschland von 1980 (etwa 500) bis 1995 mindestens
verdreifacht (vgl. Die Welt v. 14.3.86; Der Spiegel v. 13.10.97).

Auch in Asien hat Motorola eine Politik des internen Wachstums eingeschla-
gen. Neben dem Bau groBler Fabriken in Malaysia und Singapur konzentrierten
sich die Anstrengungen auf China und Indien. In China, wo Motorola mittlerweile
eine marktbeherrschende Stellung bei Funkrufendgeriten (Pagern) und Mobiltele-
fonen innehat,”” wurde 1988 in Tijan bei Peking eine Fabrik fiir verschiedene
Mobilkommunikationsprodukte errichtet und in der Folge mehrfach ausgebaut
(vgl. Business Week v. 11.11.91; International Herald Tribune v. 25.1.95). In
Indien errichtete Motorola seit 1987 drei Werke fiir Mobilkommunikationstechnik
und am Standort Bangalore eine Softwarefabrik (vgl. Financial Times v. 5.10.95).
In Japan hingegen ist Motorola bislang nur in sehr geringem Maf3e mit Fertigung
vertreten. Hier wurde zwar, nachdem Anfang der achtziger Jahre mit massiver
Schiitzenhilfe der U.S.-Regierung der Marktzugang beim Funkruf gelungen war,
eine Fertigung fiir entsprechende Endgeriite (Pager) aufgebaut. Gleiches giltjedoch
nicht fiir die spéter ebenfalls mit starker politischer Unterstiitzung der U.S.-
Regierung erreichten Marktzugénge bei der analogen und der digitalen Mobiltele-
fonie. Die hier abgesetzten Produkte werden von Schwestergeselischaften vor
allem aus Asien, aber auch aus Europa importiert (vgl. Yoffie 1990: 356; Nach-
richten fiir den Auflenhandel v. 19.01.94; The Nikkei Weekly v. 28.03.94).

Die von Motorola gleichzeitig verfolgte Kooperationsstrategie orientierte sich
im wesentlichen auf Hersteller von Vermittlungsstellenanlagen. In diesem Bereich
ist Motorola traditionell nicht titig, obwohl Vermittlungsstellen ein integraler

93 Hierbei handelt es sich um die einzige nennenswerte Ubernahme im Untersuchungszeitraum.
1996 hat Motorola dann noch die Betriebsfunkaktivitdten von Bosch Telecom iibernommen.

94  Auch die seit Ende der sechziger Jahre bestehende Fabrik fiir Mobiltechnik in Taunusstein
bei Wiesbaden wurde ausgebaut.

95 Dies duBert sich auch darin, daf} in China Mobiltelefone als ,,Motorolas* bezeichnet werden
(vgl. Wall Street Journal v. 22.02.95).

96 Das Vorgehen der politisch unterstiitzten Marktoffnung stieB nicht nur in Japan und bei
westlichen Konkurrenten, sondern auch in U.S.-amerikanischen Medien auf heftige Kritik
(vgl. beispielsweise Wall Street Journal v. 3.3.94).
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Bestandteil von Mobilkommunikationsnetzen sind. Die wesentlichen hier von Mo-
torola eingegangenen Kooperationen:

*» eine recht erfolgreiche Zusammenarbeit mit Siemens bei der Vermarktung von
GSM-Netzen in Europa Ende der achtziger Jahre (vgl. Financial Times v.
12.9.90; Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 20.9.90),

* 1992 eine auf Nord-, Mittel- und Siidamerika beschrinkte Kooperation mit
Nortel, die jedoch bereits ein Jahr spiter wegen fehlender Marktakzeptanz und
Differenzen hinsichtlich technischer Standards wieder aufgeldst wurde (vgl.
Financial Times v. 11.2.92; 3.8.93),

¢ 1995 eine mit AT&T/Lucent geschlossene Vereinbarung zur Belieferung ver-
schiedener regionaler U.S.-Telefongesellschaften (vgl. Wall Street Journal v.
1.9.95). :

Globale Restrukturierung

Der globale Restrukturierungsbedarf Motorolas war im Untersuchungszeitraum
gering. Dies hat im wesentlichen drei Griinde: Erstens war das Wachstum im
Ausland fast ausschlielich ein internes und damit genauer an die Markterforder-
nisse anzupassen, als dies bei externem Wachstum moglich ist. Zweitens erfolgte
das Auslandswachstum in der Regel Hand in Hand mit dem Marktzugang. Drittens
begann Motorola bereits mit der Anfang der siebziger Jahre getroffenen Ent-
scheidung, sich auf Mikroelektronik und Mobilkommunikation zu konzentrieren,
mit der nachhaltigen Modernisierung der Unternehmensstrukturen. Neben einer
weitgehenden Dezentralisierung von Verantwortung in die Produktbereiche wur-
den verschiedene Personalentwicklungsprogramme und ab Mitte der achtziger
Jahre auch mehrere Qualitdtsprogramme aufgelegt (vgl. Yoffie 1990: 356).
Letztere zielten nach den Erfahrungen, die Motorola bei der Unterhaltungselek-
tronik (Autoradios, Fernsehgerite) mit der japanischen Konkurrenz gesamimelt
hatte, darauf ab, in dememergenten Massenmarkt fiir Mobilkommunikationstech-
nik eine ,rapid and reliable manufacturing capability (Wall Street Journal v.
10.3.97) zu entwickeln. Nach einer weithin geteilten Einschitzung war dies An-
fang der neunziger Jahre gelungen (vgl. Financial Times v. 26.2.90; Economist v.
4.1.92; Wall Steet Journal v. 9.12.92). Trotz der damit verbundenen Teilereduzie-
rung und Automatisierung in der Fertigung kam es indes kaum zu einem Abbau der
Arbeitskrifte. Nur im Rahmen einer Anfang der neunziger Jahre durchgefiihrten
. Konzentration der Betriebsfunkgeriteproduktion in weltweit drei Fabriken (je eine
in Asien, Europa und den U.S.A.) kam es zu einigen wenigen Entlassungen (vgl.
Financial Times v. 4.10.89; Business Week v. 29.10.90; Siiddeutsche Zeitung v.
29.8.92). Die geringe Zahl abgebauter Arbeitsplitze ist im wesentlichen Ergebnis
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der proaktiven Produktstrategie Motorolas. Den Wandel antizipierend, sucht Mo-
torola mit weit stirkerem Nachdruck als andere Firmen neue Produkte zu ent-
wickeln und am Markt durchzusetzen.”” Damit verbunden ist eine fiir U.S.-Firmen
untypische Langfristbindung an Mitarbeiter, die auf breiter Basis permanent wei-
terqualifiziert und bei Bedarf in andere Bereiche umgesetzt werden (vgl. Han-
delsblatt v. 9.4.96; Financial Times v. 2.5.96). : :

Stil des globalen Manageménts

. Dem Ziel der technologischen Fiihrerschaft verschrieben, zeigt Motorola eine hohe
Sensibilitit gegeniiber allen im Konzern verfiigbaren Ressourcen, ungeachtet deren
geographischer Lokalisierung. Ein Beispiel dafiir: Qualitétsprogramme, die in Sin-
gapur entwickelt und in den U.S.A. angewendet werden. Ein anderes Beispiel: die
»away teams®; deren Mitglieder werden in einjéhriger Rotation durch die konzern-
weit flihrenden Fabriken eines Bereichs geschleust, bevor sie eine entsprechende
Stelle antreten (vgl. Business Week v. 28.03.94). Fiir ein geozentrisches Muster
spricht auch die 1994 durchgefiihrte Organisationsreform, bei der die dezentralen
Regionen durch eigene Lindermanager, die explizit die Interessen ihrer Regionen
im Konzern vertreten sollen, gestirkt werden (vgl. Handelsblatt v. 8.12.94).%

Siemens: European Player mit bislang nur mdflig erfolgreicher Transatlantik-
strategie

Globale Marktprisenz

Die Produktion von Telekommunikationsgiitern ist bei Siemens im wesentlichen
zwei Geschiftsbereichen zugeordnet: Der Bereich Offentliche Netze (ON) umfat
die Herstellung und den Vertrieb von Vermittlungsstellenanlagen und Ubertra-
gungstechnik. Der Bereich Private Kommunikationssysteme (PN) ist im wesent-
lichen fiir private Nebenstellenanlagen und den Endgeritebereich zustindig.
Zusammen mit verschiedenen anteilig konsolidierten Minderheitsbeteiligungen

97 Beispiele fiir eine proaktive Produktpolitik aus der Geschichte von Motorola sind die ,,Er-
findung" des Autoradios oder die Transformation des Spezialmarktes fiir Mobilkommuni-
kation in einen Massenmarkt fiir Privatkunden. Ein Beispiel aus jiingerer Zeit ist das Iridi-
um-Projekt. Dieses Anfang der neunziger Jahre von Motorola ins Leben gerufene Projekt
erlaubt mittels eines Systems von 66 beweglichen Satelliten in Ergénzung zu nationalen und
regionalen Netzen von jedem belicbigen Punkt der Welt aus mobile Sprach- und
Datendienste und stellt die weltweite Erreichbarkeit sicher.

98 Auch die 1997 durchgefiihrte Organisationsreform diente diesem Ziel (vgl. Wall Street
Journal 25.3.97).
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(Ttaltel, GPT, Siecor) lag der Weltumsatz von PN und ON im Geschiiftsjahr
1994/95 bei insgesamt 17,1 Milliarden U.S.-Dollar.”® Davon wurden nach einer
Schitzung etwa 55 Prozent im Ausland erzielt.'® Mit Abstand wichtigste Aus-
landsregion war das europdische Ausland (55 Prozent des Auslandsumsatzes), ge-
folgt von Asien, den iibrigen Weltregionen auBer Nordamerika (jeweils 17 Prozent
des Auslandsumsatzes) sowie den U.S.A. (zwolf Prozent des Auslandsumsatzes)
(vgl. Siemens 1996; 1997b; Handelsblatt v. 9.1.97).

Ohne Minderheitsbeteiligungen beschiftigte Siemens 1994/95 in der Kom-
munikationstechnik (ON und PN) rund 56.400 Mitarbeiter. Davon waren 21.200
(oder 38 Prozent) im Ausland titig.'”

Im Untersuchungszeitraum konnte Siemens seine internationale Priasenz nach-
haltig ausbauen. Deutlich verbessert hat sich seine Position in Europa (Ausnahme
Frankreich). In den U.S.A. wurden zwar erste Erfolge erzielt; allerdings blieb die
Entwicklung deutlich hinter den Erwartungen zuriick (besonders im Bereich der
offentlichen Netztechnik). In Japan ist Siemens - wie fast alle anderen westlichen
Anbieter (Ausnahme Motorola) - so gut wie nicht vertreten. Allerdings werden seit

_Anfang der neunziger Jahre in den iibrigen asiatischen Lindern, besonders in der
VR China, aber auch in Thailand, Taiwan und Indonesien, erhebliche Markterfolge
erzielt. Auf den restlichen Mirkten der Welt ist Siemens traditionell gut vertreten.

Globalisierungsverlauf
Die zunichst inkrementale, ab Ende der achtziger Jahre aber rasch voranschreiten-

de internationale Expansion der Telekommunikationssparte ist Folge einer de-
zidierten Beteiligungs- und Akquisitionspolitik in diesem Bereich.' Sie spiegelt

99 Ohne die entsprechenden Minderheitsbeteiligungen lag der Wert bei 12,5 Milliarden U.S.-
Dollar, davon entfielen auf ON 7,7 und auf PN 4,8 Milliarden U.S.-Dollar. Zu Beginn des
Untersuchungszeitraums (1980) erzielte Siemens mit Telekommunikationshardware einen
Umsatz von 5,1 Milliarden U.S.-Dollar (vgl. OECD 1983: 130).

100 Die internationale Marktprisenz im groBeren Bereich ON war mit rund 75 Prozent deutlich
hoher als im Bereich Private Kommunikationssysteme (Auslandsanteil 40 Prozent).

101 Im Bereich PN mit insgesamt 23.900 Mitarbeitern lag die Auslandsbeschiftigung bei 7.900
(oder 33 Prozent). Im viel groBeren Bereich ON (insgesamt etwa 32.500 Beschiftigte) waren
13.300 Personen (oder 41 Prozent) in den Auslandsgesellschaften titig. Hier sind auch Da-
ten zur regionalen Aufteilung verfiigbar: Von den 13.300 Auslandsbeschiftigten entfielen
auf das Europa 6.700, auf Nordamerika 2.700, auf Siidamerika 1.350 und auf die iibrigen
Regionen 2.550 (vgl. Siemens 1995: 15; Siemens Welt 10/95; Handelsblatt v. 11.1.96).

102 Knapp 50 Prozent der Beschiftigten, die der gesamte Siemens-Konzern zwischen 1985 und
1994 durch Beteiligungen und Ubernahmen im Ausland hinzugewann, entfallen auf den
Kommunikationsbereich (vgl. Dorrenbicher et al. 1995: 26, 141ff.).
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zugleich die tiberaus solide finanzielle Lage des Unternehmens wider. Ziel der
Expansion im Telekommunikationssektor war zum einen die Verstirkung des
Engagements in bislang unterreprisentierten Segmenten (Mobilfunk und Nach-
richtenkabel).'®® Zum anderen sollte auch die internationale Prisenz, vor allem in
Europa, aber auch in den U.S.A., verbessert werden. Gegen Ende des Untersu-
chungszeitraums konzentrierten sich die Expansionsbemiihungen auf Asien, be-
sonders die VR China'®.

Der erste im hier betrachteten Zeitraum wesentliche Schritt in Westeuropa war
der Erwerb von 40 Prozent der GPT (GEC-Plessey Telecommunications Hol-
ding'®) im Jahr 1989. Dieses Unternehmen verfiigte kurz nach der Beteiligung von
Siemens iiber 18.000 Beschiiftigte und einen Umsatz von 1,6 Milliarden U.S.-
Dollar (vgl. GEC 1992: 42). Mit dieser Minderheitsbeteiligung erlangte Siemens
Zugang zum lukrativen britischen Vermittlungsstellenmarkt, fiir den in der Folge
ein gemeinsames Siemens/GPT-System (als Ersatz fiir System X) entwickelt
wurde. Inzwischen kontrolliert Siemens die Technologie wie den Vertrieb von
GPT und dringt auf die Ubernahme der restlichen Anteile (vgl. Frankfurter All-
gemeine Zeitung v. 9.7.97).1% Der zweite Meilenstein in Westeuropa war die 1994
erworbene 50 Prozent-Beteiligung an der italienischen Italtel. Italtel beschiiftigte
1994/95 etwa 15.900 Mitarbeiter und erzielte einen Umsatz von 1,6 Milliarden
U.S.-Dollar. Die Schwerpunkte der Italtel-Produktion lagen dabei in der Ver-
mittlungsstellentechnik (41 Prozent des Gesamtumsatzes) und im Mobilfunk (13
Prozent des Gesamtumsatzes). Dies pafite hervorragend zu den bis dato vorhande-
nen Aktivititen von Siemens in Italien, die sich stark auf die Ubertragungstechnik
konzentrierten (1993: rund 60 Prozent des Siemens-Umsatzes in Italien). Wichtig
war die Beteiligung an Italte] fiir Siemens allerdings nicht nur aus Griinden des
Marktzugangs, sondern auch aufgrund des Know-how, das Italtel bei GSM-

103 Mobilfunk; 50 Prozent-Beteiligung an Italtel; Nachrichtenkabel: Mehrheitsbeteiligung an
der italienischen Telco Cavi, Minderheitsbeteiligung an der tschechischen Kabelovia und
der ungarischen Duna-Kabel.

104 Inder VR China wurden ab 1990 insgesamt sechs Joint Ventures gegriindet, die das gesamte
Spekirum an Telekommunikationsgiitern abdecken. Die Investitionen fiir die Joint Ventures
beliefen sich auf 60 Millionen U.S.-Dollar und waren damit im Vergleich zu den tibrigen
Investitionen von Siemens im Telekommunikationssektor, aber auch im Vergleich zu den
Investitionen anderer Telekommunikationsgiiterhersteller in China eher gering (vgl. Fi-
nancial Times v. 22.8.94).

105 Es handelt sich hierbei um das ehemalige Telekommunikationsgeschift von Plessey, einem
der bedeutendsten Lieferanten der British Telecom fiir Vermittlungsstellentechnik.

106 Anfang 1998 kiindigte Siemens an, entweder die restlichen Anteile von GPT zu iiber-
nehmen, oder seine Anteile verkaufen zu wollen (vgl. Financial Times v. 29.1.98).
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Basisstationen und in der Richtfunktechnik besal (vgl. Handelsblatt v. 7.3.95).
Ahnlich wie bei GPT strebt Siemens auch bei Italte] eine Erhhung der Anteile an.

Ab 1989, also unmittelbar nach der ,,Wende®, expandierte Siemens auch in
nahezu alle gréBeren osteuropdischen Linder. In der Regel wurden Joint Ventures
gegriindet, die jedoch zumeist Beteiligungen gleichkamen, da die lokalen Partner
Fabrikgebdude und Beschiftigte in die gemeinsamen Firmen einbrachten. Der
Bereich ON hat sich im ehemaligen Jugoslawien, in Tschechien, Bulgarien, Polen,
Ungarn, Ruméinien und den GUS-Staater: engagiert, der Bereich PN im wesentli-
chen in Polen. .

Wihrend die Marktprisenz in Europa im Untersuchungszeitraum deutlich
zunahm, zeigt sich fiir die Expansion in den U.S.A. ein weniger positives Bild. So
konnte Siemens im Bereich 6ffentlicher Netztechnik in den U.S.A. zwar Fuf} fassen
(Kauf der Ubertragungstechniksparte der U.S.-amerikanischen GTE'” 1986/87,
Beteiligung an Stromberg-Carlson im Zuge der GPT-Beteiligung'® 1989), aller-
dings ist nach Anfangserfolgen, die auch auf die geschickte Vermarktung vor-
geblich Siemens-, typischer* Qualititen'® zuriickgingen, der groBe Durchbruch
bislang ausgeblieben. Obwohl Siemens bei sechs der sieben Regional Bell Operat-
ing Companies (RBOCs) sowie bei den AT&T-Konkurrenten im Fernverkehr, MCI
und GTE, mittlerweile als dritter Lieferant (nach AT&T/Lucent und Nortel)
etabliert ist, lag sein Anteil am U.S.-Markt fiir Vermittlungs- und Ubertragungs-
technik, dem weltweiten Lead-Markt,'® 1995 lediglich bei zwei Prozent (vgl. Koch

107 Eingeschlossen sind deren Beteiligungen in Italien, Belgien und Taiwan.

108 Der von Siemens erworbene Anteil betrug 40 Prozent. 1990 legten die Siemens Commu-
nications Systems Inc. und Stromberg-Carlson ihre Aktivititen in dem Joint Venture Sie- -
mens Stromberg-Carlson (SSC) zusammen.

109 Erstens hatte Siemens gegeniiber den regionalen Telefondienstmonopolen (RBOCs) stets
seine aus dem weltweiten Geschift stammenden Erfahrungen in der lokalen Anpassung des
EWSD-Systems betont und beteuert, die umfangreichen hierzu notigen Investitionen
vorzunehmen (vgl. Asmussen 1985). Zweitens hatte Siemens, hiufig als ,.technikverliebt
charakterisiert, neben den Kontakten auf der geschiftlichen Ebene viel Wert auf solche
zwischen Technikern geiegt. Drittens hatte Siemens auch branchenuntibliche MaSnahmen
ergriffen, um die technischen Vorziige von EWSD zu demonstrieren. So wurde in Wisconsin
eine Vermittlungsstellenanlage auf einen Lastwagen montiert, um Geschéftskunden
vorzufiihren, welche Vorteile sie haben, entschiede sich Ameritech, die Muttergesellschait
von Bell Wisconsin, fiir die Installation von EWSD (vgl. Business Week v. 2.6.86).

110 Neben der Gro8e machen besonders die bestehenden Lernméglichkeiten im Dienstebereich
die Lead-Funktion des U.S.-Marktes aus. Durchweg sind in der Vergangenheit innovative
Dienste zunéchst in den U.S.A. erprobt und eingefiihrt worden. Beispiele dafiir sind etwa
Intelligent Network (IN)-Dienste wie Rufumleitung, ,,Toll Free“-Nummern (0130-Nummem
in Deutschland) oder kundenspezifisch zugeschnittene Telefondienste fiir Privat- und Ge-
schiftskunden (vgl. Koch 1994: 3.8).
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1994: 3.8; Siemens 1996). Deutlich besser gelang Siemens in den U.S.A. hingegen

der Einstieg itn Bereich privater Kommunikationstechnik: So-wurde-der etablierte-
U.S.-Anbieter Rolm in zwei Schritten (1989 und 1991) iibernommen. Rolm ent-

wickelte-und fertigte zur Zeit der Ubernahme mit 12.000 Beschiiftigten im wesent-

lichen Telefone und Nebenstellenanlagen (vgl. Handelsblatt v. 4.2.94).

Globale Restrukturierung.

In einer Studie von 1996 kommt das HWWA-Institut fiir Wirtschaftsforschung
Hamburg unter Bezug auf eine Quelle aus dem Jahr 1993 zu dem pauschalen
SchluB, aufgrund technischer Inkompatibilititen, politischer Riicksichtnahme und
der Notwendigkeit, bestehende Systeme weiter zu warten, habe in der Siemens-
Telekommunikationssparte bislang keine Rationalisierung von Produktion sowie
Forschung und Entwicklung stattgefunden (vgl. Hértel/Jungnickel 1996: 360).
Diese Aussage diirfte mit Blick auf den Zeitraum, auf den sie sich vermutlich
bezieht - 1990 oder noch frither -, durchaus stimmen; vernachlissigt wird hierbei
aber eine Reihe von Mainahmen, die Siemens in der ersten Hilfte der neunziger
Jahre ergriffen hat.

So wurde 1991 mit der Umstellung von Landesfabriken zu sogenannten Be-
reichsfabriken'!! begonnen. In Bereichsfabriken, fiir deren Auslastung - wie der
Name bereits sagt - die Bereiche zustindig sind und die auf Weltmarktniveau pro-
duzieren sollen, werden identische Fertigungsprogramme mehrerer Landesgesell-
schaften in einer Produktionsstitte zusammengefalt (vgl. Siemens Welt 9/91). Den
konsumgiitertypisch volatilen Anforderungen im Bereich der Endgerite (im
wesentlichen Telefone) wurde mit einer Konzentration der Produktion in weltweit
vier weitgehend automatisierten und hochflexiblen Fabriken begegnet. Produziert
wird in Schanghai (VR China) fiir Asien, in Bocholt und Kamp Lintford (Deutsch-
land) fiir Europa'"? sowie in Austin (Texas, U.S.A)) fiir Amerika. Eine dhnliche
Aufteilung der Produktion auf Hauptstandorte mit weltregionalem Mandat wurde
auch bei Kommunikationssystemen (im wesentlichen Nebenstellenanlagen), dem
zweiten wichtigen Produktbereich von PN, vorgenommen. Die entsprechenden
Werke sind in Schanghai (VR China), Witten (Deutschland) und Cherry Hill (New
Jersey, U.S.A)) (vgl. Siemens 1997b). Im Bereich ON allerdings betrieb Siemens
gegen Ende des Untersuchungszeitraums immer noch knapp 30 iiber die Welt
verstreute Werke (vgl. Hack 1998: 384).

111 Sie werden auch ,,Zebrafabriken* genannt.
112 Bis 1991 wurden auch in Gladbeck Telefone produziert. Diese Fertigung (980 Beschiftigte)
wurde dann nach Bocholt verlagert.
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Mit der bis dato vorgenommenen Anpassung der Fertigung an die veréinderten
politischen und technischen Bedingungen waren auch erhebliche Rationalisierun-
gen verbunden. Im Bereich PN betraf dies vor allem die U.S.-Tochter Rolm. Von
1989 bis 1994 sank hier die Beschiftigtenzahl von 12.000 auf 5.800. Im Bereich
ON wurden von 1993 bis 1995 rund 2.600 Stellen (vor allem im Inland) abgebaut
(vgl. Siiddeutsche Zeitung v.11.9.95). Uber alle Produktbereiche und den gesamten
Untersuchungszeitraum betrachtet, wurde der Arbeitsplatzabbau durch die aus-
geprigte Akquisitionspolitik allerdings mehr als kompensiert.

Im Rahmen des 1993 konzernweit aufgesetzten Restrukturierungsprogramms
,,TOP* (,,Time Optimized Processes*), das neben der Verbesserung der Produk-
tivitéit und einer Verjiingung des Produktportfolios auch auf einen Kulturwandel
im Konzern abzielt (vgl. Naschold 1997a: 11), wurde auch der Versuch unternom-
men, die Auslandsgesellschaften besser zu integrieren. Zum einen wurde die
Position eines Landessprechers geschaffen, der ein einheitliches Vorgehen von
Siemens im Ausland gewihrleisten soll. Zum anderen werden in regelmiiBigen
Abstinden Auslandstagungen veranstaltet. Deren Ziel ist unter anderem, die Lan-
desgesellschaften stiirker an der Strategieentwicklung der Bereiche zu betexhgen
(vgl. Siemens Welt 8-9/95).

Stil des globalen Managements

In einer Studie zur organisatorischen Transformation des Siemens-Bereichs ON
werden verschiedene Anhaltspunkte fiir einen organisatorisch-personalwirtschaftli-
chen Konservativismus in der Siemens-Telekommunikationssparte benannt (vgl.
Naschold 1996). Unter anderem wird von einer ,,iiberkapazitativen Zentralisierung
des Fiihrungspersonals in der Zentrale“ und ,einer noch wenig veridnderten Fiih-
rungskultur (ebenda: 197) gesprochen. An anderer Stelle wird der nur wenig
»selbstreflexive Umgang mit Globalisierungsprozessen* (Naschold 1997a: 45) be-
méngelt. Nichtsdestotrotz finden sich gerade in jlingerer Zeit auch erste Anzeichen
dafiir, daB Siemens versucht, sich von seinem ethnozentrischen Globalisierungsstil
zu 16sen. Hierfiir sprechen beispielsweise die erwiahnten Schritte zur besseren Ein-
bindung der Auslandsgesellschaften. Bislang vollzieht sich dieser Ablosungs-
prozef bei der ,,organisationell und kulturell traditionellen Siemens AG* (ebenda:
42) aber noch eher zogerlich als radikal.
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Alcatel: Unternehmensmonopoly mit wechselhaftem Globalisierungsstil
Globale Marktprdsenz

Alcatel ist dasjenige Unternehmen mit groBem Heimatmarkt in dieser Studie, das
verhdltnisméBig am stirksten im Ausland tétig ist. 1995 erzielte Alcatel immerhin
77 Prozent seiner Umséitze im Telekommunikationsbereich (ohne Telekommunika-
tionskabel)'® auBerhalb der Landesgrenzen.'"* Anfang der achtziger Jahre waren
es hingegen erst 29 Prozent. Ahnlich wie Siemens ist auch Alcatel besonders stark
in Europa prisent.'”® Hier wird mehr als die Hzlfte des Auslandsumsatzes erzielt,
gefolgt von Asien mit 21 Prozent, den iibrigen Weltregionen auBler Nordamerika
mit 15 Prozent und letzterem mit elf Prozent des Auslandsumsatzes (vgl. Alcatel
Alsthom 1996: 16ff.; Sally 1993: 79).

Europa, die U.S.A. und Asien bildeten die hauptséichlichen regionalen Expan-
sionsziele Alcatels im Untersuchungszeitraum. Nachdem der Versuch, das Alcatel-
Vermittlungssystem E10 auch in den U.S.A. zu vertreiben, 1986 gescheitert war,
werden seit 1992 auch auf dem U.S.-Markt Erfolge erzielt. Diese beschriinkten sich
zunichst auf die Ubertragungstechnik; ab 1994/95 konnte Alcatel aber auch nen-
nenswerte Auftragseinginge fiir Mobilfunkvermittlungsstellen verzeichnen (vgl.
Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 23.2.96). Allerdings bedeutet dies nicht, da3
Alcatel auch in den stirker funkbezogenen Aktivitidten der Mobilkommunikation
(Basisstationen und Endgeriite) erfolgreich ist. Hier war Alcatels internationale
Wettbewerbsposition am Ende des Untersuchungszeitraums enttduschend, obwohl
das Unternehmen an der Entwicklung der GSM-Technik von Beginn an beteiligt
war.'' Nachdem in der Vergangenheit schwerpunktmiBig die Bereiche Uber-

113 Der Umsatz des Geschiftsbereichs Telekommunikation lag 1995 bei 13,4 Milliarden U.S .-
Dollar. Hinzuzurechnen sind jedoch noch die im Geschiftsbereich Kabel erfaBten Tele-
kommunikationskabel mit einem Umsatz von 2,9 Milliarden U.S.-Dollar, so da3 1995
insgesamt ein Umsatz von 16,3 Milliarden U.S.-Dollar mit Telekommunikationsgiitern
erzielt wurde. Ein regionaler Umsatzsplit fiir Telekommunikationskabel ist jedoch nicht
verfiigbar.

114 Eine #hnliche Struktur zeigt auch die regionale Beschiftigungsverteilung. Im Bereich Te-
lekommunikation beschiftigte Alcatel 1995 rund 86.800 Arbeitnehmer, davon 71 Prozent
im Ausland. Zusammen mit geschitzten 12.000 Personen im dhnlich stark globalisierten
Bereich Telekommunikationskabel diirften 1995 also insgesamt knapp 100.000 Mitarbeiter
mit der Produktion von Telekommunikationsgiitern beschiftigt gewesen sein, davon
mindestens 70 Prozent im Ausland.

115 Lediglich in GroBbritannien ist die Marktposition von Alcatel schwach.

116 Nach Angaben des Manager Magazins (7/95) brachte Alcatel erst zwei Jahre nach Ericsson
und Nokia ein leichtes GSM-Handy auf den Markt.
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tragungstechnik und Kabel ausgebaut wurden und Alcatel dort auch eine weltweit
fiihrende Position einnimmt, orientiert sich die Expansion des Unternehmens in
jlingerer Zeit eher auf die Mobilkommunikation hin. Bis zum Jahr 2000 soll der
1996 dort bei zehn Prozent liegende Weltmarktanteil Alcatels anf 20 Prozent
hochgeschraubt werden. In regionaler Hinsicht will man seine Prisenz vor allem
in Lateinamerika und Asien weiter ansteigen lassen (vgl. Business Week v. 6.5.96).

Globalisierungsverlauf

Alcatel ist in dieser Studie mit Abstand das Unternehmen mit der ausgeprigtesten
Akquisitionsstrategie. Von 1980 bis 1995 wurden in den Bereichen Telekommu-
nikation und Kabel Unternehmen oder Unternehmensteile mit insgesamt mehr als
100.000 Beschiftigten gekauft. In Westeuropa und den U.S.A. handelt es sich da-
bei in der Regel um vollstindige Ubernahmen oder Mehrheitsbeteiligungen. In
Asien und Osteuropa muften iiblicherweise lokale Partner beteiligt werden, die in
den meisten Fillen auch bestehende Produktionskapazititen einbrachten.

In Europa wurde durch die Ubernahme der notleidenden Telekommunikations-
sparte der Thomson-Gruppe 1985 zunichst die Position im Heimatmarkt erheblich
ausgebaut.'”” Der wesentlichste Schritt bei der nachfolgenden Expansion im eu-
ropéischen Ausland war der 1987 vollzogene Mehrheitserwerb der europdischen
Telekommunikationsaktivititen des U.S.-Konzerns ITT,!"® unter anderem beste-
hend aus der deutschen SEL-Gruppe (rund 33.000 Beschiftigte), der spanischen
Standard Electrica (etwa 13.000 Beschiftigte) und der belgischen Bell Telephone
Manufacturing (zirka 8.000 Beschiftigte).!”® Mit dem Erwerb der ITT-Telekom-

117 Mit dieser Ubernahme verdoppelten sich gleichermaBen Umsatz wie Beschéftigung von
Alcatel (vgl. Rose 1995: 205).

118 Dem vorausgegangen war der erfoiglose Versuch von ITT, das europidische Vermittlungs-
system des Unternehmens, S12, an die U.S.-amerikanischen Markterfordernisse anzupassen.
Eine offizielle Erklrng fiir das Scheitern wurde nicht gegeben. Sicher diirfte der MiBerfolg
in der Tatsache angelegt gewesen sein, da8 der Systemfiihrer fiir $12 im ITT-Konzern, SEL,
sich aus Kostengriinden (veranschlagt waren 0,5 Millionen DM fiir die Anpassungsent-
wicklung und zwei Millionen DM fiir die in den U.S.A. recht umfangreichen technischen
Priifungen) geweigert hatte, die Anpassung selbst vorzunehmen. Den 400 bis 509 U.S.-ame-
rikanischen ITT-Ingenieuren gelang es dann nicht, die Anpassung in der notwendigen Zeit
zu schaffen (vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 27.2.86; Wirtschaftswoche v. 7.3.86).

119 ITT und Alcatel Alsthom (damals noch unter CGE firmierend) griindeten die Alcatel N.V.,
in welche die europiischen Telekommunikationsaktivitdten von ITT und die entsprechenden
weltweiten Aktivitdten von CGE einbracht wurden. Alcatel Alsthom hielt zuniichst 70
Prozent an Alcatel N.V., ITT 30 Prozent. Gleichzeitig erwarb ITT einen Sieben-Prozent-
Anteil an der gesamten Alcatel Alsthom-Gruppe. Seit Mérz 1992 ist Alcatel Alsthom allei-
niger Eigentiimer der Alcatel N.V. (vgl. Dérrenbiicher/MeiSner 1993: 1).

101



munikationsableger in Europa konnte Alcatel seinen Umsatz im Telekommunika-
tionsbereich insgesamt mehr als verdoppeln (vgl. Neue Ziircher Zeitung v. 9.4.88).
Der weitere Ausbau in Europa konzentrierte sich zundchst auf Italien, dann auf
Deutschland und die osteuropiischen Linder.'” 1988 wurden in Italien die im
Bereich Ubertragungstechnik starke Telettra (9.150 Beschiftigte) sowie der Ka-
belhersteller Manuli Cavi (1.500 Beschiftige) iibernommen. 1991 erwarb Alcatel
in Deutschland mit der AEG Kabel ebenfalls einen Kabelhersteller (rund 5.000
Beschiftigte). Die zweite grole Akquisition in Deutschland war 1991 die ost-
deutsche RFT-Nachrichtenelektronik, die mit 3.000 Beschéftigten Vermittlungs-
technik herstellt. Aufgrund fritherer Geschiftsbezichungen und einer Verteilung
der Marktbearbeitung auf verschiedene europdische Tochtergesellschaften war
Alcatel bereits kurz nach der ,,Wende* auch in allen bedeutenden osteuropiischen
Mirkten mit einem Joint Venture fiir Vermittlungstechnik prisent. Ein Joint
Venture fiir die Produktion von Nebenstellenanlagen wurde 1990 in Ungarn ge-
griindet (vgl. Die Wirtschaft 15/92).

Das Wachstum in Nordamerika geht im wesentlichen auf zwei Ubernahmen
zuriick: 1991 konnte mit dem Erwerb des Bereichs Ubertragungstechnik (etwa
3.600 Beschiftigte) der Rockwell International endlich der lang ersehnte Schritt
auf den U.S.-Markt getan werden. Rockwell war zu dieser Zeit nach AT&T/Lucent
und Nortel der drittgroBte Anbieter von Ubertragungstechnik in den U.S.A.*!
Ebenfalls 1991 wurde die Canada Wire & Cable (rund 2.200 Beschiftigte) gekauft.
Das kanadische Unternehmen stellt schwerpunktmiBig Lichtwellenleiter her und
verfiigte damals iiber einen Weltmarktanteil von etwa 25 Prozent (vgl. Interna-
tional Herald Tribune v. 7.10.91).

Schwerpunkt von Alcatels Expansion in Asien war die VR China. Seit 1983 -
und damit vergleichsweise friih - griindete hier die Alcatel-Telekommunikations-
sparte eine Reihe von Joint Ventures mit lokalen Partnern und konnte in der Folge
vor allem in der Vermittlungs- und Ubertragungstechnik erhebliche Marktanteile
gewinnen. Kern der Telekommunikationsaktivitdten in der VR China ist die 1983
gegriindete Schanghai Bell Telephone, an der Alcatel mit 32 Prozent, das chi-
nesische Post- und Telekommunikationsminsterium mit 60 Prozent und die bel-
gische Regierung mit acht Prozent beteiligt ist. Nach einem weiteren massiven
Ausban der Produktionskapazitit soll die VR China in Zukunft auch als Produk-

120 Fiir eine Ubersicht aller wesentlichen Akquisitionen von 1987 bis 1993 vgl. den Anhang in
Dérrenbicher/Meifiner (1993).

121 Dariiber hinaus erwarb Alcatel durch die 1993 ibernommene britische Nortel-Tochtergesell-
schaft STC Submarine Systems (rund 1.200 Beschiftigte) auch Produktionskapazititen fiir
Unterseekabel in den U.S.A. (vgl. Siiddeutsche Zeitung v. 22.7.93; Financial Times v.
22.7.93).
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tionsplattform fiir die tibrigen asiatischen Schwellen- und Entwicklungslénder
dienen (vgl. Financial Times v. 10.2.95; 7.2.96).

Globale Restrukturierung

Die starke Konzentration auf externes Wachstum hat besonders in Europa zu einem
erheblichen Restrukturierungsbedarf gefiihrt. Dessen Umsetzung wirft allerdings
erhebliche Probleme auf, da Alcatel einige groBe und zum Teil auch sehr tra-
ditionsbewufite Unternechmen erwarb, die sich der Eingliederung in den Alcatel-
Konzern und dem damit verbundenen Machtverlust widersetzen. Nichtsdestotrotz
verkaufte Alcatel ab der zweiten Hilfte der achtziger Jahre eine Reihe von
Geschiiftsbereichen, die nicht zu seinen Kernkompetenzen zihlten.'? Ab Anfang
der neunziger Jahre wurde dann mit der ldnderiibergreifenden Reorganisation der
Produktion in Europa begonnen, in deren Verlauf es zu einem erheblichen
Arbeitsplatzabbau kam.'” Die Reorganisation bezog sich bisher vor allem auf den
Endgeritebereich und die privaten Nebenstellenanlagen. Im Endgerétebereich
wurden die Fertigung von Standardtelefonen in Siiditalien und die Hersteliung von
Designertelefonen in Dinemark konzentriert. Die Faxgerdteproduktion wurde
zugunsten des Fremdbezugs aufgegeben. Die Produktion von Nebenstellenanlagen
wurde auf vier Standorte verteilt, wobei in Belgien die kleinen Nebenstellen-
anlagen und in Frankreich die grofSien Nebenstellenanlagen fiir den gesamten
Konzem hergestellt werden. Mittelgrole Nebenstellenanlagen werden an zwei
Standorten in Deutschland produziert (vgl. Dorrenbacher/MeiBSner 1993: 52). Im
Bereich der Vermittlungstechnik hingegen hat Alcatel bislang beide Systeme (E10
und S12) weitergefiihrt.

Mit einem Umsatzeinbruch 1993 und empfindlichen Ertragsriickgingen 1994
und 1995 in wichtigen regionalen Mirkten (so in Deutschland, Italien und Spa-
nien) und Produktsegmenten (z.B. in der Vermittlungstechnik) verstirkten sich die

122 Unter anderem wurde der ehemals zu SEL gehérende Bereich Unterhaltungselektronik (etwa
7.800 Beschiftigte) an Nokia verkauft.

123 Nach einer vorsichtigen Schétzung diirften in Alcatels Telekommunikations- und
Kabelsparte zwischen 1986 und 1995 etwa 30.000 Arbeitsplitze wegrationalisiert worden
sein. Diese Zahl ergibt sich wie folgt: 1986 beschilftigte Alcatels Vorgingergesellschaft
CGE in der Telekommunikation schitzungsweise rund 85.000 Mitarbeiter. Durch Uber-
nahmen kamen bis 1995 netto etwa 60.000 Beschiftigie hinzu (Akquisitionen: plus 85.000
Beschiiftigte, Verkiufe: minus 25.000 Beschiiftigte). 1995 belief sich die Beschiftigtenzahl
auf rund 116.000. Demzufolge miissen knapp 30.000 Arbeitsplitze intern abgebaut worden
sein. Auch nach 1995 sind in erheblichem MaBe Arbeitsplitze abgebaut worden, so in
Deutschland, Frankreich und Spanien (vgl. Stuttgarter Nachrichten v. 14.11.57; Handelsblatt
v. 28.10.96; 5.7.96; 4.3.97).
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Restrukturierungsanstrengungen (vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 7.4.95).
Erste Organisationsreformen fiir mehr internationale Effizienz und stirkere lan-
deriibergreifende Synergien wurden 1994 vorgenommen. Beispielsweise wurden
die bis dato verstreuten Aktivitdten im Mobilfunkbereich drei Gruppen mit einem
jeweils zustindigen Zentralmanagement zugeordnet (vgl. Alcatel Alsthom 1994).'%
Dies war allerdings nur der Vorbote einer umfassenderen, den gesamten Tele-
kommunikationsbereich betreffenden organisatorischen Restrukturierung. Mit Be-
ginn des Jahres 1996 wurden insgesamt acht Produktgruppen gebildet - mit jeweils
globaler Ergebnis- und Strategieverantwortung (vgl. Stiddeutsche Zeitung v.
16.11.95)."® Angesiedelt sind diese Produktgruppen in unterschiedlichen Landern.
Switching Systems beispielsweise ist bei Alcatel CIT in Frankreich angesiedelt,
Line Transmission bei Telettra in Italien und Components bei SEL in Deutschland
(vgl. Financial Times v. 13.1.95).

Stil des globalen Managements

Alcatels extreme Akquisitionspolitik, besonders der Kauf groBer traditionsbe-
wuBter Firmen mit einer ausgeprigten Unternehmenskultur und einer eigenen tech-
nologischen Basis, fiihrte zunéchst zu einem polyzentrischen Managementansatz.
Dieser prigte bis Anfang der neunziger Jahre den Managementstil bei Alcatel und
wies zumindest den groBen nationalen Tochtergesellschaften eine hohe Autonomie
in allen wesentlichen Belangen zu. Mit der Anfang der neunziger Jahre eingeleite-
ten Restrukturierung in Europa dnderte sich dies. Ziel der Restrukturierung war
nicht allein, die besonders in Europa in nahezu allen Produktbereichen beste-
henden Doppel- oder Mehrfachkapazititen abzubauen. Der Konzernspitze ging es
tiberdies darum, die groen nationalen Tochtergesellschaften soweit wie méglich
andie ,kurze Leine* zu nehmen, unter anderem durch die starke Konzentration der
Entscheidungsfindung im Pariser Hauptquartier (vgl. Handelsblatt v. 10.4.92). Von
diesem Umschwung zu einem ethnozentrischen Managementstil besonders be-
troffen war die grofite Alcatel-Auslandsgesellschaft, die deutsche SEL, die durch
Verkidufe und Rationalisierungen, aber auch durch hausgemachte Management-
probleme im Konzern stark an Bedeutung verlor (vgl. Dorrenbiicher 1992: 4). Mit
einem Wechsel an der Spitze von Alcatel deutet sich gegen Ende des Untersu-
chungszeitraums erneut eine Anderung im Stil des globalen Managements an,

diesmal in Richtung des geozentrischen Musters. Anzeichen hierfiir sind unter

124 Alcatel Mobile Communications, Alcatel Radio Transmission, Alcatel Space and Defense.
125 Switching Systems, Line Transmission, Access Systems, Broadband Products, Mobile
Communications, Business Systems, Radio Space and Defense, Components.
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anderem in der erwdhnten Verlagerung von Produktgruppenverantwortlichkeiten
in verschiedene Linder auBerhalb Frankreichs zu sehen (vgl. Hirschfeld 1998).

Nortel: Globalisierungschance Alternative Carrier
Globale Marktpréiseni

Im Gegensatz zu den vier bisher in dieser Studie behandelten Firmen gehort die
vollstindig auf Telekommunikationsgiiter spezialisierte Nortel'* ebenso wie die
im Anschluf} analysierten Firmen Ericsson und NEC zur Riege der mittelgroBen
Anbieter von Telekommunikationsausriistungen. Nach einer Reorganisation in der
ersten Hilfte der neunziger Jahre bietet Nortel schwerpunktmiéfBig Netztechnik an,
mit einer starken Orientierung auf sogenannte Alternative Carrier, d.h. Betreiberge-
sellschaften, die erst im Zuge der Offnung bzw. Aufspaltung der Miirkte fiir Tele-
kommunikationsdienste titig werden. Ein zweiter Schwerpunkt liegt im Bereich
unternehmensinterner Netze. 1995 erzielte Nortel einen Gesamtumsatz von 10,7
Milliarden U.S.-Dollar, davon stammten 90 Prozent aus dem Ausland.'” Mit
Abstand wichtigste Auslandsregion waren die U.S.A., auf die 56 Prozent des
Auslandsumsatzes entfielen. Europa rangierte mit 27 Prozent'?® an zweiter Stelle
vor den nicht weiter aufgegliederten iibrigen Regionen der Welt mit 17 Prozent des
Auslandsumsatzes (vgl. Nortel 1996a: 56).

Die Entwicklung der globalen Marktpriisenz von Nortel im Untersuchungs-
zeitraum LBt sich in zwei Phasen einteilen. Von 1980 bis 1985 konnte Nortel
zuniéchst seine Marktprisenz in den U.S.A. erheblich ausweiten. Allein zwischen
1981 und 1985 hat sich der Umsatz dort fast vervierfacht (vgl. Kloepfer 1993: 31).
Erfolge wurden vor allem bei den von AT&T abgespaltenen regionalen Telefon-
dienstmonopolen (RBOCs) erzielt, die aus wirtschaftlichen und strategischen
Erwigungen eine Loslosung von AT&T als Lieferant kommunikationstechnischer
Hardware anstrebten. Weitere wesentliche Erfolgsfaktoren waren Nortels Ent-
wicklungsvorsprung in Sachen digitaler Vermittlungsstellen (vgl. Fransman 1995:

126 Bis 1976 unter Northern Electric und von 1976 bis 1994 unter Northern Telecom firmierend.
Seit 1962 ist die kanadische BCE Inc. (friiber: Bell Canada) Mehrheitseigner von Nortel.
BCE ist zugleich der grofite Anbieter von Telekommunikationsdiensten in Kanada (vgl.
Nortel 1995: 79f.).

127 1980 betrug der Gesamtumsatz 1,8 Milliarden U.S.-Dollar, davon wurden 34 Prozent im
Ausland erzielt (vgl. Financial Post v. 5.6.82).

128 MiterfaB8t sind hier die Umsitze der organisatorisch an Europa angebundenen Regio-
nen/Linder: Afrika, GUS-Staaten, Naher Osten und Indien. .
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53ff.) und die intime, aus der Geschichte des Unternehmens stammende Kenntnis
von AT&T und der seit 1984 abgespaltenen RBOCs.'?

Technische Probleme sowie die Tatsache, daBl inzwischen auch AT&T und
verschiedene andere Anbieteriiber wettbewerbsfihige digitale Vermittlungsstellen
verfiigten, fithrten ab Mitte der achtziger Jahre zu einem starken Einbruch von
Nortel auf dem U.S.-Markt und zu einer sukzessiven Ausweitung der Expansions-
bestrebungen auf den européischen und asiatischen Markt (vgl. Fortier 1990: 23).
In Europa war Nortel zwar bereits seit der zweiten Hilfte der sechziger Jahre -
vereinzelt - prisent,' allerdings wurden 1990 erst drei Prozent des Konzernum-
satzes in Europa erzielt, eine Zahl, die sich bis 1995 auf 24,3 Prozent erhohte (vgl.
Nortel 1992: 43; 1996a: 56). In Asien war das Wachstum weniger stark. An-
fangserfolge in Japan zu Beginn der achtziger Jahre konnten kaum ausgebaut
werden, und ein nennenswerter Einstieg in den chinesischen Markt erfolgte ver-
hiltnismaBig spét (1993). Dessenungeachtet war Asien am Ende des Untersu-
chungszeitraums Nortels drittwichtigster regionaler Markt.

Nortels Marktprisenz bildet sich anndhernd auch in der weltweiten Beschaf-
tigungsverteilung ab. Von den rund 57.000 Beschiftigten im Jahr 1994"' waren
etwa 20.000 in Kanada, 20.000 in den U.S.A., knapp 10.000 in Europa (ent-
sprechend der Firmenorganisation einschlielich Nahem Osten und Afrika), 5.000
im asiatisch-pazifischen Raum (einschlieBlich VR China) sowie 2.000 in Latein-
amerika und der Karibik beschiftigt (vgl. Nortel 1996a; 1996b; 1996¢; 1996d;
Handelsblatt v. 5.4.94).

129 Von Beginn an ist die Geschichte Nortels und seiner Vorldufergesellschaften eng mit den
U.S.A. verbunden. Bis 1962 war die Geritesparte von AT&T, Western Electric, an Northern
Electric beteiligt, und bis Ende der fiinfziger Jahre produzierte Northern Telecom aus-
schlielich auf der Grundlage von Patenten der Western Electric. Erst mit der Griindung der
Northern Electric Research and Development Laboratories in Ottawa 1959 beginnt die
eigenstidndige technologische Entwicklung. Nach eigenen Angaben wurde die techno-
logische Eigensténdigkeit allerdings erst 1975 erreicht. In diesem Jahr lief auch erst das
sogenannte Service Agreement aus, das Northern Telecom den Zugriff auf die techno-
logische Entwicklung von AT&T erlaubte (vgl. Babe 1990: 178).

130 Unter anderem wurde zusammen mit der tlirkischen Post- und Telekommunikationsad-
ministration 1967 das Joint Venture Netas (Northern Electric Telecomunikasyon) A.S. ge-
griindet, das neben Telefonen auch Vermittlungsstellenanlagen produziert (1993: etwa 2.000
Beschiftigte). Erst seit 1993 besitzt Nortel die Mehrheit (51 Prozent) der Netas-Anteile. Seit
1973 produziert Nortel in Irland Telefone und Vermittlungsstellenanlagen (vgl. Handelsblatt

: v. 12.3.93).

131 1995 beschiftigte Nortel weltweit 63.715 Mitarbeiter (einschlieBlich der erstmals anteilig
konsolidierten Beschiftigten von Matra Communication S.A.). Eine Aufteilung der Be-
schiftigung fiir das Jahr 1995 ist jedoch nicht verfiigbar.

106



Globalisierungsverlauf

Seine globale Marktprisenz erlangte Nortel recht gleichgewichtig durch internes
(Neugriindungen) wie externes (Ubernahmen, Beteiligungen) Wachstum. In vielen
Fillen, vor allem in Kontinentaleuropa und asiatischen Lindern, war Nortel dabei
auf die Zusammenarbeit mit lokalen Partnern angewiesen. Eine Stand Alone-
Strategie wurde hingegen im wesentlichen in englischsprachigen Lindern (U.S.A.,
Grofbritannien, Australien) verfolgt.

In den U.S.A., in denen Nortel seit 1971 mit eigenen Tochtergesellschaften
vertreten ist, geht das Wachstum gleichermaBen auf einen kontinuierlichen in-
ternen Ausbau'>? wie auf verschiedene Akquisitionen'** zuriick. Anfang der acht-
ziger Jahre wurden alle bis dahin bestehenden U.S.-Gesellschaften Nortels unter
dem Dach der Northern Telecom Inc. in Nashville (Tennessee) zusammenfaBt (vgl,
Stopford 1992: 935).

Wihrend Nortels Expansion in den U.S.A. im wesentlichen ohne lokaie Partner -
oder durch deren Kauf und nachfolgende Eingliederung vollzogen werden konn-
te,"* war das Unternehmen beim Marktzugang in Europa stirker auf die Zusam-
menarbeit mit lokalen Firmen angewiesen. Zwar wurde anfinglich ebenfalls
versucht, alleine Fu8 zu fassen, allerdings mit eingeschriinktem Erfolg. Weder
fiihrten die Anstrengungen, den Vertrieb in Europa auszuweiten, zu den gewiinsch-
ten Marktvolumina - bis in die neunziger Jahre hinein konnten lediglich in GroB-
britannien nennenswerte Markterfolge erzielt werden -, noch kam Nortel bei allen
angestrebten Akquisitionen zum Zuge. Fehlgeschlagen waren der 1988 unternom-
mene Beteiligungsversuch am Zweitlieferanten von France Telecom, CGCT (heute
MET) und der 1993 angestrebte Einstieg bei Bosch Telecom. Gelungen war

132 1972 wurde in Port Huron (Missouri) die erste Produktionsstitte in Betrieb genommen
(bereits 1976 wieder geschlossen; die Produktion wurde nach Nashville, Tennessee, ver-
lagert). Es folgte die Griindung weiterer Produktionsstitten in Mountain View (California)
(1973, Nebenstellenanlagen), Creedmoor (North Carolina) und Mountain View (California)
(1974, Vermittlungsstellenanlagen), Santa Clara (California) (1987, fiir die Produktion von
Nebenstellenanlagen aus Mountain View), Atlanta (Georgia) (1979, ﬁbcrtragungstechnik)
und San Diego (California) (1982, Halbleiter) (vgl. Kloepfer 1993: 163ff.).

133 1973: Kauf von Northeast Electronics Corp., Concord (New Haven) (Strom- und Test-
geriite); 1976: Kauf einer Fabrik in Nashville (Tennessee); 1976: Kauf von Cook Electric
Co., Chicago (Illinois), der groBten unabhingigen U.S.-Firma fiir Telefonreparaturen; 1976:
Kauf von Telecommunications Systems of America, Nashville (Tennessee) (Nebenstellen-
anlagen); 1978: Kauf von Danray Inc., Richardson (Texas) (Nebenstellen- und Vermiit-
lungsstellenanlagen); 1987: Kauf von Sycor Inc. (Endgerite) (vgl. Kloepfer 1993: 163ff.).

134 Die Ausnahme bildet hier eine 1992 fiir kurze Zeit mit Motorola eingegangene Kooperation
zur Vermarktung von Mobilfunktechnik in Nord-, Mittel- und Siidamerika.

107



lediglich die schrittweise Ubernahme der britischen Firma STC (1988/1991)"*
(rund 13.000 Beschiiftigte) und damit der Aufbau einer guten Prisenz im eu-
ropiischen Markt fiir Ubertragungstechnik (vgl. Financial Times v. 3.7.93).

Um einen #hnlichen Markterfolg im Bereich privater Kommunikationstechnik
zu erzielen, griindete Nortel 1988 zusammen mit zwei franzosischen Partnern die
Northern Telecom Meridian, die in einem neu errichteten Werk in Verdun Ne-
benstellenanlagen produziert und bei Paris ein FuE-Zentrum unterhilt (vgl. Fi-
nancial Times v. 9.6.88). Ab 1991 erwarb Nortel in mehreren Schritten 50 Prozent
an der franzosischen Matra Communication S.A. (rund 9.000 Beschiiftigte), die be-
sonders in der Mobilkommunikation, bei privaten Netzen und Nebenstellenanlagen
aktiv ist (vgl. Neue Ziircher Zeitung v. 2.7.91; Matra Hachette 1993: 45; Lagadere
1995: 23)."*¢ Der Positionsverbesserung im Bereich privater Kommunikations-
technik diente auch der 1995 vollzogene 49 Prozent-Einstieg bei der italienischen
Gesellschaft Sixtel (1995: 333 Beschiiftigte), bis dato eine einhundertprozentige
Tochtergesellschaft Olivettis (vgl. Dun & Bradstreet International 1996). Sixtel
hatte bereits vor der Nortel-Beteiligung Produkte des kanadischen Herstellers in
Italien vermarktet und konzentriert sich nun auf Netzaufbau, Installation und
Wartung. Nortel liefert die Hardware (vgl. Handelsblatt v. 7.9.95). Um die Présenz
im europdischen Markt fiir Vermittlungstechnik zu stirken,'” wurden verschiedene
Joint Ventures gegriindet - zunédchst in Osteuropa (1990 in Ungarn und 1992 in
Polen),"*® spiter auch in Deutschland und Osterreich. Partner des 1995 gegriindeten
Joint Venture (je 50 Prozent) in Deutschland (1995: rund 500 Beschiftigte) war die

135 1987 iibernahm Nortel 27,5 Prozent der Anteile der britischen STC-Gruppe. Nachdem 80
Prozent der ebenfalls zu STC gehorenden Computerfirma ICL an Fujitsu verkauft waren,
iibernahm Nortel 1991 die restlichen Anteile von STC, die zu diesem Zeitpunkt noch rund
13.000 Beschiiftigte hatte (vgl. STC 1991: 12). 1993 wurde der Bereich Unterwasserkabel
an Alcatel abgegeben.

136 Zuberiicksichtigen ist, da Nortel iiber die 50 Prozent-Beteiligung an Matra Communication
auch indirekt an MET (einem Joint Venture zwischen Matra Communication und Ericsson)
beteiligt ist, die im Bereich Vermittlungsstellen aktiv ist. Allerdings fertigt und vertreibt
MET das AXE System von Ericsson. Ebenfalls iiber Matra ist Nortel indirekt an der
deutschen AEG Mobile Communication (1995: etwa 1.500 Beschiiftigte), der spanischen
ARG, der italienischen Matra Communications ST und der belgischen EGT beteiligt (vgl.
Handelsblatt v. 16.10.95; Matra Hachette 1993: 30). Direkt ist Nortel noch mit 66 Prozent
(1995) an der zusammen mit Matra Communication gemeinschaftlich gehaltenen fran-
zosischen Gesellschaft Nortel Matra Cellular SCA beteiligt (vgl. Nortel 1996a: 49).

137 Hier konnte Nortel im groBen und ganzen lediglich in Grofbritannien und in geringerem
Umfang in Osterreich Erfolge verzeichnen.

138 Partner in Ungarn ist neben einer einheimischen Firma die §sterreichische Austria Tele-
kommunikations GesmbH, ein Gemeinschaftsunternehmen der Kapsch AG und der Schrack
Telekom AG. Partner in Polen ist der einheimische Elektrokonzern Elwro.
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Daimler Benz-Tochtergesellschaft DASA (vgl. Siiddeutsche Zeitung v. 19.10.95).
Anfang 1996 wurde schlieBlich auch mit der Osterreichischen Kapsch AG ein
paritétisches Joint Venture gegriindet.

Seit dem ersten Engagement in der Region Asien/Pazifik 1973 hat Nortel
insbesondere in den ausgehenden achtziger und beginnenden neunziger Jahren
seine Prisenz vor Ort stark gesteigert. Mittlerweile ist Nortel in 15 Lindern der
Grofregion vertreten. Fertigungsstiitten bestehen in Malaysia, Thailand, Australien
und der VR China (vgl. Nortel 1996c). Wihrend in Australien und Japan die
Mirkte aus eigenen Kriften (einhundertprozentige Tochtergesellschaften) be-
arbeitet werden, war Nortel zumindest in der VR China auf die Beteiligung lokaler
Partner angewiesen. 1988 wurde dort ein erstes Joint Venture mit der China Tong
Guang Electronics Corp. zur Produktion von Nebenstellenanlagen und dffenilicher
Vermittlungstechnik gegriindet. Ein wesentlich groBeres Investment (insgesamt
130 Millionen U.S.-Dollar) wurde 1993 beschlossen. Gegenstand dieser Gro8in-
vestition war eine 40 Prozent-Beteiligung an einem Joint Venture mit vier chi-
nesischen Partnern zum Aufbau eines Werkes fiir Vermittlungstechnik, der Erwerb
von 25 Prozent eines Halbleiterwerkes, das mehrheitlich Philips gehort, sowie der
Aufbau eines Joint Venture in Shenyang (Nortel-Anteil 55 Prozent) zur Her-
stellung von Material und Ausriistungen fiir Glasfaser-Ubertragungssysteme (vgl.
Kloepfer 1993: 169; Handelsblatt v. 28.4.94; Nachrichten fiir den AuBenhandel v.
30.1.95).

Globale Restrukturierung

Nortel wies im Untersuchungszeitraum einen mittelhohen Restrukturierungsbedarf
auf. Zwar ist das Unternehmen erst mit beginnender Liberalisierung in gréBerem
Umfang auBerhalb Nordamerikas titig geworden, hatte mit STC aber auch eine
groBere Akquisition zu ,,verdauen“. Erste Restrukturierungsmafinahmen konzen-
trierten sich im wesentlichen auf Nordamerika. Dort wurde 1989 ein Rationalisie-
rungsprogramm durchgefiihrt, in dessen Verlauf rund 2.500 Arbeitsplitze abgebaut
wurden. Damit verbunden war auch die Neuordnung der gesamien Organisation.
Eingerichtet wurden die regionalen Einheiten ,,Americas” fiir Nord-, Mittel- und
Siidamerika sowie ,,Northern World Trade“ (Sitz in Islington, Ontario) fiir alle
auferamerikanischen Aktivititen. )

Erst mit der Ubernahme von STC tauchten auch auBerhalb Amerikas Re-
strukturierungsprobleme auf. Wihrend die Synergien mit STC erheblich iiber-
schiitzt wurden, unterschitzte man deutlich die Probleme mit dem Postakquisi-
tionsmanagement (vgl. Financial Times v. 3.7.93). Dies fiihrte unter anderem dazu,
daB zehn Geschiftsbereiche von STC liquidiert werden muBten. Die Schwierig-
keiten bei der Eingliederung von STC und die fortgesetzten Internationalisierungs-
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versuche fiihrten, so die iibereinstimmende Analyse von Financial Times (v.
29.6.93) und Business Week (v. 2.8.93), zu einer erheblichen Vernachldssigung
des angestammten Geschiifts. So wurde die seit lingerem bekannte Notwendigkeit,
die ausgeprégt kundenspezifische und damit nur sehr aufwendig weiterzuentwik-
kelnde Vermittlungssoftware stérker zu standardisieren, nicht rechtzeitig in ent-
sprechende Aktivititen umgesetzt. Die Folge davon war die Auslieferung feh-
lerhafter Vermittlungssoftware, die iiberdies nicht in angemessener Zeit repariert
werden konnte (ebenda). Erhebliche technische Probleme gab es auch bei der
Glasfaser-Ubertragungstechnik. Im Bereich Mobilfunk schlieBlich lief Nortels
Geschift nur sehr schleppend an (vgl. Financial Times v. 26.1.94). Die Probleme
kulminierten Mitte 1993 in einem starken Ergebniseinbruch und fiihrten zu einem
umfangreichen Restrukturierungsprogramm, das bis Ende 1995 umgesetzt wurde:

* Zur Sicherung der Liquiditit wurde der STC-Bereich Unterseckabel an Alcatel
verkauft. e

* Zur Kostensenkung wurden 5.200 Arbeitsplitze (davon 1.000 in Europa, der
Rest in den U.S.A. und Kanada) quer iiber alle Bereiche abgebaut.

* Zur Behebung der Probleme mit der Vermittlungssoftware wurden bereichs-
iibergreifend 1.000 Softwareingenieure zusammengezogen (vgl. Financial
Times v. 28.4.94; 22.7.94).

Teil des Restrukturierungsprogramms war auch ein erneuter Umbau der interna-
tionalen Organisation. Gegriindet wurden zwei operative Einheiten. , Nortel North
America“ mit Sitz am Hauptquartier in Mississauga ist seitdem fiir das Geschift
in den U.S.A. und Kanada sowie fiir die vier Produktgruppen des Konzerns'”
verantwortlich. Zudem liegt hier die Verantwortung fiir die globale Produkt-
strategie. ,,Nortel World Trade* mit Sitz in London kiimmert sich um das gesamte
Geschift auBBerhalb Nordamerikas (vgl. Kloepfer 1993: XIII).

Stil des globalen Managements

Fehleinschitzungen und Schwierigkeiten beim Management der akquirierten STC
sowie Probleme, sich auf nationale Dienste-,,Philosophien” einzulassen, wie sie
anfinglich fiir das Joint Venture mit DASA berichtet wurden (vgl. Renneke 1999),
verweisen auf eine tendenziell ethnozentrische Prigung des Globalisierungsstils
von Nortel. Allerdings lassen sich deutliche Anzeichen fiir einen Wandel im
Zeitverlauf erkennen. Zwar bestitigte die Organisationsreform von 1993 erneut die
besondere strategische Rolle Nordamerikas fiir die weitere Entwicklung des Kon-

139 Switching Networks, Enterprise Networks, Wireless Networks, Broadband Networks.
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zerns. Unter anderem geht Nortel davon aus, daB sich die Entwicklungen in den
U.S.A. weltweit replizieren werden (vgl. Nortel 1994: 5). Allerdings wurde auch -
héchst untypisch fiir eine streng ethnozentrische Orientierung - die Kompetenz fiir
das weltweite Geschift auBerhalb des Heimatlandes angesiedelt, so daf} insgesamt
eher von einem gemiBigten Ethnozentrismus auszugehen ist.

Ericsson: Globalisierungsvorreiter mit gegliickter Schwerpunktverlagerung in den
Mobilfunk

Globale Marktprisenz

Von allen hier untersuchten Unternehmen wies der schwedische Telekommunika-
tionsspezialist Ericsson zu Beginn des Untersuchungszeitraums den héchsten Glo-
balisierungsgrad auf.'*’ Bereits 1980 wurden 78 Prozent des Gesamtumsatzes von
3,1 Milliarden U.S.-Dollar auflerhalb des Heimatlandes erzielt - eine Relation, die
sich im Verlauf des Untersuchungszeitraums noch weiter zugunsten des Auslands
verschob. 1995 stammten schlieBlich 91 Prozent des gesamten Umsatzes von 13,9
Milliarden U.S.-Dollar aus dem Ausland. Mit Abstand wichtigste Auslandsregion
mit knapp der Hilfte der Auslandsumsiitze war 1995 Europa, gefolgt von Asien
(insbesondere der hier miterfalite arabische Raum) mit etwas weniger als einem
Viertel der Auslandsumsitze. Auf Nordamerika entfielen immerhin noch zwolf
Prozent und auf die iibrigen Weltregionen 20 Prozent der Auslandsumsiitze (vgl.
Handelsblatt v. 19.5.81; Ericsson 1996: 3).

Zu Beginn des Untersuchungszeitraums ging Ericssons internationaler Markt-
erfolg fast ausschlieBlich auf die Vermittlungstechnik zuriick; hier hatte das Un-
ternehmen nur kurze Zeit spiiter als Nortel mit einem digitalen Vermittlungssystem
(AXE) aufwarten konnen (vgl: Business Week v. 22.3.82). Erfolge gelangen zu-
néchst besonders in Lindern ohne eigene Telekommunikationsindustrie. Auf dem
sich 6ffnenden U.S.-Markt benétigte Ericsson hingegen bis zum Ende der achtziger
Jahre, um sich nennenswert zu plazieren (vgl. Nachrichten fiir den AuBenhandel
v. 26.10.89). Dieser lange Nicht-Erfolg war groflenteils Ergebnis einer ebenso
ambitionierten wie desastrosen Diversifikation in den Computerbereich,'' die

140 Eindetaillierter Uberblick iiber die friihe Phase der Internationalisierung von Ericsson findet
sich in Kuuse (1977: 100ff.) und Olsson (1977a: 261ff.).

141 Inder Hoffnung auf ein Zusammenwachsen der Mirkte fiir Biiroautomation (Computer) und
Kommunikationstechnik erwarb Ericsson 1981 rund 90 Prozent des schwedischen Her-
stellers von Computerterminals und Bildschirmen Datasaab AB (rund 3.400 Beschiiftigte)
und 1993 einhundert Prozent des schwedischen Biiromaschinenherstellers Facit AB (zirka
2.500 Beschiftigte). Ziel war, gleichzeitig auf den européischen und den U.S.-amerika-
nischen Markt fiir Biiroautomation vorzudringen. Trotz einer Kooperation mit Honeywell
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Ericsson - ohnehin wesentlich kleiner als etwa Alcatel, Siemens oder AT&T/Lu-
cent - erhebliche Mittel entzog. In den Jahren 1985 bis 1987 erfolgte dann die
Rekonzentration auf die Telekommunikationstechnik. Neben der gleichzeitigen
Intensivierung der Anstrengungen auf dem européischen und dem U.S.-Markt fiir
Vermittlungstechnik (ab 1992/93 auch in der VR China) wurde mit massiven
Investitionen in Forschung und Entwicklung der Bereich Mobilfunktechnik weiter
vorangetrieben.'*? Beides zahlte sich aus. Noch in der zweiten Hilfte der achtziger
Jahre gelang in den U.S.A. und einigen europiischen Lindern, in denen Ericsson
bislang noch nicht oder nur gering prisent war, der Einstieg im Bereich der
Vermittlungstechnik, so in GroBbritannien ab 1986, in Frankreich ab 1987 (vgl.
Financial Times v. 23.12.85; 19.10.87). In der VR China konnte Ericsson 1993 mit
dem groBten bis dato in China vergebenen Auftrag fiir Vermittlungstechnik (300
Millionen U.S.-Dollar) aus dem Stand heraus eine gute Marktposition erringen, die
in der Folge durch Mobilfunkaktivititen noch ausgebaut werden konnte (vgl.
Financial Times v. 20.10.94; Nachrichten fiir den Aulenhandel v. 28.10.94).

Auch in den U.S.A. fiihrten Erfolge im Mobilfunk zu einer nachhaltigen Po-
sitionsverbesserung. Als Marktoffner fungierte der Mobilfunk demgegeniiber in
Japan sowie in Deutschland (1990), dem letzten groBen européischen Markt, auf
dem Ericsson noch nicht nennenswert vertreten war (vgl. Manager Magazin 9/90;
Financial Times v. 5.9.94). Insgesamt war Ericsson 1995 mit einem Weltmarkt-
anteil von mehr als 40 Prozent der weltweit dominierende Anbieter von Mobil-
funknetztechnik. Am Weltmarkt fiir Mobiltelefone hatte Ericsson zur selben Zeit
einen Anteil von zehn Prozent; das Unternehmen war nach Motorola und Nokia
drittgroffter Anbieter (vgl. Financial Times v. 6.9.95).

Globalisierungsverlauf

Bei der Belieferung auslindischer Mérkte setzte Ericsson stark auf Exporte. Etwa
60 Prozent der 1995 im Ausland erzielten Umsétze waren Exporte aus Schwe-

und einer lokalen Fertigung gelang es nicht, sich in den U.S.A. gegen die Konkurrenz von
IBM am Markt zu etablieren. Auch eine daraufhin folgende Beschriankung der Aktivititen
auf Europa brachte nicht die gewiinschten Ergebnisse, auch weil IBM und andere potente
Anbieter ebenfalls stirker auf den europdischen Mirkten aktiv wurden. Nach erheblichen
Verlusten trennte sich Ericsson in mehreren Schritten zwischen 1985 und 1987 von seinem
Bereich Biiroautomation. Ein Teil der Aktivititen wurde verkauft (vor allem an Nokia und
Design Function), der Rest liquidiert (vgl. Financial Times v. 4.10.85; 21.10.87; Frankfurter
Allgemeine Zeitung v. 26.01.88). )

142 Ericsson hat als weltweit einziger Anbieter Mobilfunktechnik nach dem europiischen, dem
U.S.-amerikanischen und dem japanischen Standard entwickelt.
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den.'” Die Globalisierung bezog sich damit in der Vergangenheit stdrker auf das
Marketing als auf die Produktion. Dabei war Ericsson als mittelgroBer, ausschlieB-
lich auf Telekommunikationstechnik konzentrierter Anbieter, der aus einem poli-
tisch weniger einflufSreichen Land stammt, verhéltnisméBig stark auf lokale Partner
angewiesen - besonders in Lindern, die iiber eine eigene Telekommunikations-
industrie verfiigen. Aus diesem Grund beteiligte sich Ericsson in Europa an einer
groBeren Anzahl eher kleinerer Unternehmen, wobei man versucht hat, diese Betei-
ligungen immer weiter auszubauen. In den U.S.A. wuchs Ericsson hingegen stérker
intern. Joint Ventures spielten dort zwar ebenfalls eine wichtige Rolle, allerdings
waren sie nicht so magebend wie in Asien, wo sie die dominante Form waren.
Wesentliche Schritte in Europa wurden zunichst in Frankreich und GroB-
britannien unternommen. In Frankreich gelang es Ericsson, sich gegen die Kon-
kurrenz von AT&T und Siemens mit 20 Prozent an dem Zweitlieferanten von
France Telecom CGCT (etwa 1.300 Beschiftigte) zu beteiligen.'* Mit dieser poli-
- tisch heftig umstrittenen Entscheidung erlangte Ericsson einen Zugang zum bis
dato weitgehend verschlossenen franzosischen Markt, der- jedoch aufgrund der
maroden finanziellen Situation von €GCT nicht unproblematisch war. Die von
Ericsson gehegte Hoffnung, iiber die Beteiligung an CGCT auch zu einer Ko-
* operation im Bereich Mobilfunktechnik mit dem Miteigentiimer Matra zu kommen,
erfiillte sich indes nicht. Erst 1994 konnte Ericsson seine Présenz in Frankreich mit
einem parititischen Joint Venture mit SAT zum Vertrieb von Nebenstellenanlagen
weiter ausbauen (vgl. Wall Street Journal v. 24.4.87; Siiddeutsche Zeitung v.
24.4.87). In Grofbritannien erwarb Ericsson 1987 nach erheblichen Investitionen
zur Anpassung von AXE an die britischen Standards die restlichen 51 Prozent
eines seit 1973 mit Thorn Emi betriebenen Joint Venture. Vier Jahre spiter, 1991,
gelang es Ericsson dann durch eine 50 Prozent-Beteiligung an der Orbitel Mobile
Communications (zirka 400 Beschiftigte), Zugang zum GSM-Markt in Gro8-
britannien zu finden (vgl. Financial Times v. 10.6.88; International Herald Tribune
v. 18.1.91). Ahnlich verlief auch die Expansion in Spanien. 1988 wurden die
restlichen 49 Prozent an dem Hersteller von Festnetztechnik Intelsa S.A. (rund
2.500 Beschiftigte) erworben. 1993 bis 1995 erfolgte dann die schrittweise
Mehrheitsbeteiligung (90 Prozent) an dem Hersteller von Mobilkommunikations-
technik (Betriebsfunk) Indelec S.A. (180 Beschiiftigte) (vgl. Wall Street Journal

143 Von den weltweit 84.500 Beschiftigten im Jahr 1995 waren 42.000 oder rund 50 Prozent
in Schweden beschiftigt (in der EU einschlieBlich Schweden 62.500 oder 74 Prozent). Zum
Vergleich: 1980 waren von den weltweit 66.000 Mitarbeitern 42 Prozent oder 28.000 in
Schweden beschiftigt gewesen (vgl. Ericsson 1990: 37; 1996: 20).

144 Nach der Ubernahme wurde die CGCT in MET S.A. (Matra Ericsson Télécommunications
S.A., Massy) umbenannt.
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v. 22.8.88; Nachrichten fiir den Auflenhandel v. 28.7.95). In Italien hingegen,
einem Markt, in dem Ericsson traditionell gut vertreten ist, konnte lediglich 1988
ein kleines Joint Venture mit Italtel zur Produktion analoger Mobiltelefone
gegriindet werden.

In den neunziger Jahren ist Ericsson dann auch im deutschsprachlgen Raum
starker aktiv geworden. In zwei Tranchen (1990 und 1992) wurde die Mehrheit
(50,5 Prozent) an der in Osterreich beheimateten Schrack AG (rund 1.800 Be-
schiftigte) iibernommen, die zugleich als Basis fiir Ericssons bis dahin noch
schwache Expansion nach Osteuropa dienen sollte (vgl. Handelsblatt v. 30.10.90;
Borsen Zeitung v. 29.12.92). In der Schweiz wurde 1991 zusammen mit Ascom ein
Joint Venture im Bereich Ubertragungstechnik gegriindet (Ericssons Anteil: 40 .
Prozent, rund 400 Beschiftigte) (vgl. Handelsblatt v. 16.11.91). In Deutschland
wurde, nachdem 1990 eine neues FuE-Zentrum eingerichtet worden war, schlief3-
lich in zwei Schritten (1992 und 1994) die auf Ubertragungstechnik spezialisierte
Fuba Telecom (etwa 1.300 Beschiiftigte) gekauft (vgl. Handelsblatt v. 24.1.92;
12.1.95).'%

Wihrend Encsson in den U.S.A. der Marktzugang im Bereich Vermittlungs-
technik durch interne Anstrengungen gelang, verhalfen im Kabelbereich wie auch
beim Mobilfunk Joint Ventures mit einheimischen Firmen zum Marktzugang.
Dabei wurde das 1980 mit Atlantic Richfield eingegangene parititische Kabel-
Joint Venture, dessen Anteile von Ericsson 1985 ganz iibernommen worden waren,
1988 aus strategischen Griinden aufgegeben und an Alcatel verkauft (vgl. Financial
Times v. 20.11.85). Das im Bereich Mobilfunk 1989 mit General Electric (Anteil
40 Prozent) aus Marketinggriinden eingegangene Joint Venture (etwa 4.700 Be-
schiftigte), in das beide Partner wesentliche Anteile ihrer entsprechenden‘ Akti-
vitdten einbrachten, wurde hingegen auch 1995 noch mehrheitlich von Ericsson
gehalten (vgl. Financial Times v. 25.8.89). Seit 1992 verfiigt Ericsson hier sogar
iiber 80 Prozent der Anteile. Hinzu kommen eine Reihe kleinerer Technologie-
kooperationen, die im wesentlichen der Teilung von FuE-Kosten dienen, unter
anderem mit IBM, DEC und Texas Instruments.

In Asien war Ericsson lange Zeit nur wenig aktiv. Eine Ausnahme bildet hier
der vorderasiatische Raum (besonders Saudi-Arabien), wo Ericsson schon vor
1980 stark vertreten war (vgl. Handelsblatt v. 19.5.81). Mitte der achtziger Jahre
beschrinkte sich Ericssons Engagement in Asien auf Thailand, Malaysia und
Siidkorea (vgl. Finanz und Wirtschaft v. 21.11.84). Japan wurde aufgrund des

145 Der Versuch, 1987 im Bereich GSM mit Siemens zu kooperieren, scheiterte am Widerstand
der Deutschen Bundespost Telekom, die auf eine Beteiligung von Philips gedringt hatte.
Seit 1992 koeperieren Ericsson und Siemens bei DECT-Systemen (vgl. Handelsblatt v. -
4.9.92).
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schwierigen Marktzugangs zunéchst bewuBt auBler acht gelassen. Erst Anfang der
neunziger Jahre intensivierte Ericsson hier seine Anstrengungen. Nach einem Auf-
trag zur Lieferung von Mobilfunktechnik wurde 1991 in Japan ein Joint Venture
fiir Mobilfunkentwicklung und -service gegriindet (vgl. Borsen Zeitung v.
28.12.91). 1992 ging Ericsson dann auch in Indien ein Joint Venture zur Her-
stellung von Glasfaserkabeln ein. Das bis dato gréte Investment in Asien war
jedoch ein 1992 gegriindetes Joint Venture in der VR China (Ericsson-Anteil: 51
Prozent), das nahezu die gesamte Produktpalette von Ericsson fertigt (von der Ver-
mittlungs- iiber die Mobilfunktechnik bis zu Glasfaserkabeln) (vgl. Nachrichten
fiir den AuBenhandel v. 28.10.94).

Globale Restruktunerung

Der hobe Globalisierungsgrad bereits zu Beginn des Untersuchungszeitraums
sowie eine Vielzahl kleinerer Beteiligungen im Ausland fiihrten zu einem mit-
telgrofen Restrukturierungsbedarf in dieser Zeit. Obwohl ein umfassendes Re-
strukturierungsprogramm bereits seit 1988 in der Diskussion war,'*® fanden ent-
sprechende MaBnahmen erst im Zusammenhang mit einem starken Ergebnisein-
bruch 1991 und 1992 statt.!” Nachdem zwischen Anfang 1991 und Ende 1992
rund 8.000 Arbeitsplitze abgebaut worden waren, geriet das Restrukturierungs-
programm jedoch ins Stocken (vgl. Nachrichten fiir den AuBenhandel v. 19.2.92).
Erst in der Folge der ausbleibenden Nachfrage nach multimediaféhigen Vermitt-
lungsstellenanlagen Ende 1995 kam es zur weiteren Umsetzung des Programms.
Neben zahlreichen Personaltransfers aus dem Bereich Vermittlungstechnik in den
stark wachsenden Mobilfunk'*® wurden 1996 und 1997 insgesamt 10.000 Stellen,
im wesentlichen in der Vermittlungstechnik, abgebaut. Fiir 1998 wurde ein wei-
terer Abbau von 10.000 Arbeltsplatzen angekundlgt (vgl. Financial Times v.
3.12.97).

146 Dieses Umstrukturierungsprogramm konzentrierte sich im wesentlichen auf den Bereich
Vermittlungstechnik und sah unter anderem die SchlieBung von Produktionsstiitten, eine
Umwandlung von Hardware- in Softwarefabriken und eine stérkere Spezialisierung der
Fertigung vor (vgl. Financial Times v. 25.11.88). 1992 betrieb Ericsson weltweit noch etwa
65 Fabriken (vgl. Nachrichten fiir den AuBenhandel 19.2.92)."

147 Ursachen waren hier unter anderem die enormen Aufwendungen, die fiir die Anpassung des
Vermittlungssystems AXE an lokale Standards erbracht werden muBten, die hohen FuE-
Ausgaben fiir die Entwicklung von Mobilfunktechnik nach drei Standards sowie Nachfrage-
einbriiche im Bereich Vermittlungstechnik und Mobilkommunikation (vgl. Financial Times
v.25.11.91).

148 Nach Angaben des Geschiftsberichts 1996 waren insgesamt 20.000 Beschiftigte von Um-
setzungen betroffen (vgl. Ericsson 1997: 48).
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In organisatorischer Hinsicht finden sich im Untersuchungszeitraum keine
Hinweise auf Veriinderungen, die das globale Geschiift betrafen. Allerdings wies
Ericsson auch bereits zu Beginn dieser Zeit eine Gliederung nach globalen Pro-
duktdivisionen auf, die auf eine visiondre Organisationsrestrukturierung im Jahr
1940 (!) zuriickgeht (vgl. Olsson 1977b: 93).1*

Stil des globalen Managements

Der Globalisierungsstil von Ericsson weist im Grundsatz eine ethnozentrische
Orientierung auf. Dies zeigt sich unter anderem am Aufbau ausldndischer Fer-
tigungsstitten streng nach schwedischem Muster oder der nahezu ausnahmslosen
Besetzung wichtiger Managementposten mit Schweden (vgl. Business Week v.
2.3.87). Allerdings handelt es sich hier dhnlich wie bei Nortel um einen eher
gemiBigten Ethnozentrismus. Darauf verweisen z.B. Ericssons erhebliche Anstren-
gungen, dem schwedischen Management einen , International Mindset* zu ver-
mitteln, das insgesamt wenig nationale Auftreten der Firma, die grundsitzliche
Akzeptanz lokaler Technikstandards in Industrieldndern und die seit Beginn der
neunziger Jahre deutlich zunehmende Verlagerung von FuE-Aktivititen ins Aus-
land (vgl. Wall Street Journal v. 24.4.87; Nachrichten fiir den Au3enhandel v.
15.10.90; Financial Times v. 5.9.94).

NEC: Internes Wachstum und Stand Alone-Strategie
Globale Marktprisenz

NEC, Ende des letzten Jahrhunderts unter Beteiligung des Lucent-Vorl4ufers
Western Electric gegriindet, ist heute der groBte japanische Komplettanbieter von
Telekommunikationstechnik (vgl. Fransman 1995: 256). Seit 1932 mehrheitlich
in japanischer Hand (Sumitomo-Gruppe), konzentrierte sich NEC bis weit in die
fiinfziger Jahre hinein ausschlieBlich auf die Herstellung von Telekommunika- -
tionstechnik. In den ausgehenden fiinfziger sowie den sechziger Jahren diver-
sifizierte NEC - auch um die Abhingigkeit von NTT zu verringern - in die Be-
reiche Computer und Mikroelektronik. Mittlerweile gehdrt NEC in allen drei

149 Allerdings wurde 1996 die Zahl der bis dato fiinf globalen Produktdivisionen auf drei
reduziert (vgl. Ericsson 1997: 4).
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- Sparten (Telekommunikation, Computer und Mikroelektronik)'*’ zu den weltweit
fithrenden Unternehmen.

Erste nennenswerte Markterfolge mit Telekommunikationstechnik im Ausland,
vor allem in Asien (Taiwan, Thailand), Australien und Lateinamerika (Brasilien),
datieren aus den frithen sechziger Jahren (vgl. Business Week v. 26.3.90; Financial
Times v. 15.3.82). 1963 weitete NEC seine Pridsenz auf die U.S.A., zehn Jahre
spéter, 1973, auch auf Europa aus. Zu Beginn des Untersuchungszeitraums ver-
fiigte NEC jedoch lediglich in Asien und, in geringerem Mal3e, in Australien sowie
Lateinamerika iiber eine gute Marktposition (vgl. Financial Times v. 18.9.79;
8.6.90). In westlichen Industrielindern hatte NEC allenfalls auf seinen Spezial-
gebieten Satellitentechnik und Richtfunk einzelne Erfolge.'! Insgesamt belief sich
1980 der Umsatz von NEC mit Telekommunikationsprodukten auf 1,5 Milliarden
U.S.-Dollar.

Wesentliches regionales Expansionsziel der Telekommunikationssparte von
NEC waren in der Folge zunichst die U.S.A. Nachdem hier Ende der siebziger
Jahre der Einstieg in den Markt fiir Vermittlungstechnik an Softwareproblemen
gescheitert war (besser: scheitern muBte),'* gelang Ende der achtziger Jahre eine
deutliche Verbesserung der Marktprasenz - im wesentlichen durch den Ausbau des
Bereichs Nebenstellenanlagen.' Inzwischen sind die U.S.A. der groBte Einzel-
markt fiir NEC auBerhalb Japans. In Eutopa hat sich NEC bisher nur sehr begrenzt
in der Telekommunikation engagiert. Erfolge beschriinkten sich hier im wesentli-
chen auf die Nischenmirkte Satellitentechnik und Richtfunk. Gewisse, von ihrer
Dimension her aber beschrinkte Markterfolge wurden in Europa auch mit End-

150 Diese drei Bereiche werden bei NEC unter dem Begriff C&C (= Computer and Communi-
cation) zusammengefaBt. Dahinter steht die seit 1977 stark in der Offentlichkeit propagierte
Vorstellung, dal Computer- und Kommunikationstechnik konvergieren und zur Beherr-
schung des einen Bereichs der jeweils andere notwendigerweise vorangetrieben werden muf3
(vgl. Financial Times v. 1.6.82).

151 Anfang der achtziger Jahre hatte NEC einen Anteil von 50 Prozent am weltweiten Markt fiir
Satellitentechnologie und einen Anteil von 30 Prozent am Weltmarkt fiir Richtfunktechnik.
Beides waren und sind jedoch Nischenmirkte (vgl. Business Week v. 5.7.82).

152 Da sich NTT erst verhiltnismiBig spit fiir die Entwicklung eines digitalen Vermittlungs-
systems entschied, mufite NEC ein Exportprodukt (NEAX) entwickeln, ohne auf die enorm
wichtigen Anwendungserfahrungen im heimischen Markt zurlickgreifen zu kénnen. Ver-
bunden mit seiner Softwareschwiche, ebenfalls ein Erbe der sehr engen Kooperation mit
NTT, die sich aus strategischen Griinden einen groBen Teil der Softwareentwicklung stets
vorbehalten hatte, gelang es NEC nicht, die beiden ersten in den U.S. A. verkauften Vermitt-
lungsstellenanlagen auch betriebsbereit zu machen (vgl. The Economist v. 12.4.86; Bart-
lett/Ghoshal 1989: 130; Fransman 1995: 337).

153 NECkonnte seinen Anteil am U.S.-Markt fiir Nebenstellenanlagen von 1984 bis 1988 mehr
als verdoppeln (von vier auf neun Prozent) (vgl. Wall Street Journal v. 25.3.85).
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gerdten - zunéchst mit Faxgeriten, dann mit Mobiltelefonen und Pagern (Funkruf-
Endgeriten) - erzielt. Im neuentstehenden osteuropéischen Markt kam NEC iiber
einige kleinere Auftriage (so in Polen) nicht hinaus.

Insgesamt diirfte sich im Verlauf des Untersuchungszeitraums die Auslands-
prasenz von NEC im Bereich Telekommunikationstechnik leicht verbessert haben.
Im Geschiftsjahr 1995/96 erzielte die NEC-Telekommunikationssparte (weltweit
rund 50.000 Beschiftigte)'* 30 Prozent ihres Gesamtumsatzes von 11,5 Milliarden
U.S.-Dollar auBerhalb des Heimatmarktes.'*

Globalisierungsverlauf

Verglichen mit Fujitsu und japanischen Unternehmen iiberhaupt begann die Te-
lekommunikationssparte von NEC bereits relativ rasch nach ihren ersten in-
ternationalen Markterfolgen mit der Produktion im Ausland. Ab der zweiten Hilfte
der sechziger Jahre wurden mehrere Produktionsstitten fiir Telekommunikations-
gerite, unter anderem in Mexiko (1968), Brasilien (1968), Australien (1969) und
(in den siebziger Jahren) in den U.S.A., errichtet (vgl. Mirabile 1990: 68). Dabei
setzte die NEC-Telekommunikationssparte ausschlieflich auf internes Wachstum,
in der Regel ohne die Beteiligung eines lokalen Partners. Diese Politik wurde im
grofien und ganzen im Verlauf des Untersuchungszeitraums beibehalten. Erst
gegen dessen Ende ist ein Strategiewandel zu beobachten.

In den ausgehenden siebziger und beginnenden achtziger Jahren weitete NEC -
Hand in Hand mit der Liberalisierung des U.S.-amerikanischen Marktes - seine
Produkiionsbasis in den U.S.A. nachhaltig aus. Zu den beiden bereits bestehenden
Werken in Hawthorne (California) und Fairfax (Virginia) kam 1978 eine neue
Fabrik in Dallas (Texas) fiir die Produktion von Nebenstellenanlagen hinzu. 1985
wurde dann in Hillsboro (Oregon) eine Produktionsstitte fiir Ubertragungstechnik
(Glasfaser- und Richtfunktechnik) mit 300 Beschiftigten aufgebaut. 1988 wurde
schlieBlich in New York ein FuE-Zentrum errichtet (vgl. Journal of Commerce v.
25.4.84; Nachrichten fiir den AuBlenhandel v. 1.7.88).

Den Investitionen in den U.S.A. folgten solche in Europa. Im englischen Tel-
ford wurde 1987 ein Werk fiir Unterhaltungselektronik und Telekommunikations-
endgerite (Faxapparate, Pager, Mobiltelefone) aufgebaut, das zunichst 350, spiter
{1995) rund 550 Beschiftigte hatte (vgl. Financial Times v. 10.1.87; 26.8.87; Dun

154 Davon waren, einer Schitzung auf Basis der Inland/Ausland-Verteilung der Gesamt-
beschiéftigung zufolge, lediglich 15 Prozenti in Auslandsgesellschaften titig (vgl. UNCTAD
1997: 31).

155 Schriftliche Mitteilung von T. Mizuno, NEC Legal and Administration Division, vom
19.2.96.
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& Bradstreet International 1996). Weiterhin wurden im Verlauf der neunziger
Jahre in Deutschland die Produktion von GSM-Mobiltelefonen und Pagern auf-
genommen und einige kleinere FuE-Einheiten angesiedelt (vgl. Handelsblatt v.
25.10.91; 20.5.94). Nichtsdestotrotz blieben die Erfolge von NEC in Europa be-
schriinkt. Deshalb vollzog NEC gegen Ende des Untersuchungszeitraums einen
doppelten Strategiewandel. Zum einen wurde die Strategie des ausschliefilich in-
ternen Wachstums aufgegeben. 1995 erwarb NEC eine Mehrheitsbeteiligung (60
Prozent) an dem portugiesischen Telekommunikationsausriister Sistel, der mit 200
Beschiiftigten Vermittlungs- und Ubertragungstechnik sowie Endgerite (Telefone)
herstellt (vgl. JETRO 1996: 188). Zum anderen verfolgt NEC in Abkehr seiner
bisherigen Stand Alone-Strategie im Telekommunikationsbereich nun auch hier
eine Kooperationspolitik. Von strategischer Bedeutung ist dabei die 1995 ein-
gegangene Allianz mit der britischen Betreibergesellschaft Cable & Wireless, die
neben GroBbritannien (Mercury) vor allem in den ehemaligen britischen Kolonien
in Asien titig ist (vgl. Felholter 1997: 192). NEC erhofft sich von dieser Zusam-
menarbeit einen besseren Zugang zum europdischen Markt fiir Vermittlungstech-
nik sowie eine Sicherung bzw. weitere Verbesserung der guten Position in Asien
(vgl. The Nikkei Weekly v. 6.2.95; Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 6.2.95).

Globale Restrukturierung

Aufgrund des schrittweisen internen Wachstums war der globale Restrukturie-
rungsbedarf von NEC im Telekommunikationssektor verhéltnismiBig gering. Die
Unternehmenskrise 1992 ging dann auch auf andere Geschéftsbereiche zuriick, im
wesentlichen auf den stagnierenden Absatz bei Speicherchips und Schwierigkeiten
in der Unterhaltungselektronik. Die entsprechenden Sanierungsmafnahmen, unter
anderem eine Zuriickhaltung bei Investitionen, stirkere Kostenkontrolle und eine
vergleichsweise moderate Veridnderung der Personalpolitik (lediglich eine Re-
duzierung der Einstellungen), betrafen aber auch den Telekommunikationsbereich
(vgl. The Nikkei Weekly v. 14.2.94; International Herald Tribune v. 22.3.94).
Die wichtigste organisatorische Verdnderung im Untersuchungszeitraum war
der 1991 erfolgte Riickbau der reinen Produktgruppenorientierung (vgl. NEC
1992: 4). Nachdem bereits 1980 in Europa ein Koordinationszentrum fiir alle NEC-
Geschiifte eingerichtet und nachfolgend auch in den U.S.A. versucht worden war,
- die unterschiedlichen Geschiftsbereiche enger zusammenzufassen, wurde im Zuge
des Organisationsumbaus am Sitz der Muttergesellschaft eine ,International
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Operations Group* eingerichtet, die fiir das Auslandsmarketing aller Produkte und
die Koordination si@mtlicher Produktionsaktivititen im Ausland zustindig ist.'*

stil des globalen Managements

Die Organisationsreform von 1991 ist zwar ein Schritt, der stirker internationalen
Struktur des Gesamtunternehmens Rechnung zu tragen, zeigt aber auch, dal NEC
immer noch vorzugsweise auf eine Koordination durch Entscheidungszentra-
lisation am Stammsitz des Unternehmens setzt. Diese im Grundsatz andauernde
ethnozentrische Orientierung wird jedoch an einigen Stellen durchbrochen: Eine
explizite Orientierung, vom Ausland zu lernen, hat NEC fiir den unterentwickelten,
aber strategisch bedeutsamen Software-Bereich formuliert. Wichtigster Adressat
sind hier die entsprechenden U.S.-Gesellschaften. Auch werden die Expatriates
mittlerweile besser fiir Auslandseinsitze ausgebildet (vgl. Bartlett/Ghoshal 1989:
186). Diese Anzeichen jedoch schon als Ausdmuck einer grundséizlich geozentri-
schen Orientierung zu werten, wie dies NEC mit dem Begriff der ,,Mesh Global-
ization“ (vgl. Japan Economic Journal v. 19.1.91) fiir sich beansprucht, scheint
angesichts der immer noch bei der Muttergesellschaft in Japan konzentrierten
Entscheidungsfindung tiberzogen.

Fujitsu: Spdte Globalisierung unter problematischen Bedingungen
Globale Marktprésenz

Urspriinglich als Telekommunikationssparte von Fuji Electric gegriindet,' ent-
wickelte sich Fujitsu ab Mitte der sechziger Jahre zu einem Unternehmen, das
iberwiegend im Computergeschift tiitig ist. Anfang der achtziger Jahre entfielen
auf dieses rund 6Q Prozent des Umsatzes, 19 Prozent wurden mit Telekommunika-
tionstechnik und rund 15 Prozent mit Halbleitern erzielt (sonstige Aktivititen:
sechs Prozent) (vgl. Fujitsu 1981: 1). Diese Relation hat sich bis 1995 nur un-
wesentlich gedndert.'*®

156 Daneben gibt es die Advertising Unit und drei Units mit dhnlichem Zuschnitt fiir Japan
(NTT Sales, Government and Public Sector Sales, Domestic Sales Group) (vgl. NEC 1996:
4).

157 Griindungsjahr: 1935; Siemens lieferte damals die Technologie (vgl. Financial Times v.
3.6.86).

158 Im Geschiiftsjahr 1995/96 erzielten die Bereiche Computer 65 Prozent (oder 23,2 Milliarden
U.S.-Dollar), Telekommunikationstechnik 17 Prozent {oder 5,9 Milliarden U.S.-Dollar)
und Halbleiter 14 Prozent (oder 5,1 Milliarden U.S.-Dollar) des Gesamtumsatzes (sonstige
Aktivititen vier Prozent oder 1,3 Milliarden U.S.-Dollar) (vgl. Fujitsu 1996: 13).
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GemiB des lange Zeit giiltigen strategischen Hauptziels von Fujitsu, noch vor
IBM zum weltweit fiihrenden Anbieter von Computertechnik zu werden, kon-
zentrierten sich die Globalisierungsanstrengungen zunéchst auf das Rechnerge-
schift (vgl. Wall Street Journal v. 27.5.93). Der Versuch, im Bereich Telekom-
munikationstechnik auBerhalb der Landesgrenzen FuB zu fassen, war demge-
geniiber (auch vor dem Hintergrund der recht stabilen Binnennachfrage seitens
NTT) lange Zeit von untergeordneter Bedeutung. So wurden im Geschiftsjahr
1980/81 lediglich 20 Prozent der Telekommunikationsumsétze auf Auslands-
mirkten erzielt, iberwiegend durch Exporte aus Japan.' Im Verlauf der nichsten
15 Jahre versuchte Fujitsu verstirkt, seine globale Marktprdsenz in der Tele-
kommunikation auszubauen. Zielregionen waren dabei im wesentlichen die be-
nachbarten asiatischen Ldnder und die U.S.A., wobei in letzteren der Marktzugang
bis heute bescheiden geblieben ist (vgl. Naschold 1999). Europa war im Untersu-
chungszeitraum kein prioritires Expansionsziel. Hier rechnet sich Fujitsu erst im
Zuge der Offnung der Mérkte fiir den Basistelefondienst (ab 1998) Chancen bei
den sogenannten Alternative Carriers aus (vgl. Financial Times v. 8.1.98). Ins-
gesamt lag der Anteil des Auslandsumsatzes in der Telekommunikationstechnik
zu Ende des Untersuchungszeitraums bei 30 Prozent (vgl. Fujitsu 1997). Das Gros -
der Auslandsumsiitze entfiel dabei auf Asien, gefolgt von den U.S.A. und - mit
deutlichem Abstand - Europa.

Globalisierungsverlauf

Ahnlich wie Ericsson beliefert Fujitsu die Auslandsmérkte noch vergleichsweise
stark mit Exporten. Von den 30 Prozent Auslandsumsatz im Geschiftsjahr 1995/96
waren rund 22 Prozent Exporte aus Japan.'® Die Umsitze der Auslandsgesell-
schaften machten damit lediglich acht Prozent aus.'® Dies kann sich in Zukunft

159 Nach Angaben des Geschiftsberichts 1981 betrug der Gesamtumsatz mit Telekommu-
nikationstechnik 1980/81 rund 500 Millionen U.S.-Dollar (Fujitsu 1981: 1). Davon wurden
nach Angaben des Japan Economic Journal (v. 3.5.83) rund 84 Millionen U.S.-Dollar oder
16,7 Prozent exportiert. Der Umsatz der beiden Ende der siebziger Jahre bestehenden
Auslandsgesellschaften (in den U.S.A. und Singapur) lag bei hochstens 15 Millionen U.S.-
Dollar, so daB sich insgesamt ein geschitzter Auslandsumsatz von etwa 20 Prozent ergibt.

160 Diese Angabe stammt aus einem Interview, das F. Naschold mit Vertretern des Top-Ma-

nagements von Fujitsu im Friihjahr 1997 fiihrte.

Demgegeniiber hatten die Auslandsgesellschaften 1995/96 einen Anteil an der Gesamtbe-

schiftigung der Fujitsu-Telekommunikationssparte (rund 22.000 Beschiéftigte) von 23 Pro-

zent (5.000 Beschiftigte). Das Ungleichgewicht von Auslandsbeschiftigung und -umsatz
geht vor allem auf geringe Markterfolge in den U.S.A. und Europa zuriick (schriftliche Mit-

teilung von M. Beirne, Fujitsu Ltd. Public Relations Division v. 28.1.98; Naschold 1999).
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allerdings sehr leicht dndern, da die Fujitsu-Telekommunikationssparte seit Ende
der achtziger Jahre erhebliche Wertschopfungskapazitdten im Ausland anfgebaut
hat. Bei diesem im wesentlichen internen Wachstum wurde in der Regel eine Stand
Alone-Strategie verfolgt. Nur in Ausnahmefillen wurde die fithrende Rolle eines
lokalen Partners akzeptiert. Regionaler Schwerpunkt der Giobalisierungsoffensive
von Fujitsu in den spiten achtziger und frithen neunziger Jahren war der Asien-
Pazifik-Raum, in dem das Unternehmen bereits seit Mitte der sechziger Jahre mit
Vertriebseinheiten présent ist.'? Die hier wichtigsten Ansiedlungen von Produk-
tionseinheiten waren

* 1988 die Errichtung einer Fabrik zur Herstellung von Teilen fiir die optoelek-
tronische Ubertragungstechnik in Pathumthani (Thailand) (Fujitsu-Anteil: 70
Prozent) sowie der Bau einer Fabrik fiir Nebenstellenanlagen und Telefon-
systeme in Dandenong (Australien);

* 1989 der Aufbau einer weiteren Fertigung in Pathumthani (Thailand), die unter
anderem Module fiir Telekommunikationssysteme herstellt; der Bau einer
Fabrik fiir digitale Vermittlungsstellen sowie einer zur Endgeritefertigung in
Singapur, wobei letztere allerdings im Jahr 1993 nach Malaysia verlagert
wurde;

e 1992 die Griindung eines Jomt Venture fiir Vermittlungstechnik in Nagar
(Indien) (Fujitsu-Anteil: 51 Prozent); der Bau einer Fabrik fiir optoelektroni-
sche Ubertragungstechnik in Nanjing (VR China); die Griindung eines Joint
Venture zur Herstellung von Ubertragungstechnik in Hsmchu (Taiwan)
(Fujitsu-Anteil: 45 Prozent);

* 1993 der Ausbau einer Fertigung von elektronischer Verrmttlungstechmk in
Shah Alam (Malaysia) (Fujltsu-Antell 25 Prozent);

* 1994 die Errichtung einer Fabrik fiir Ubertragungstechnik und Mobllkom-
munikationstechnik in Bhopal (Indien) (Fujitsu-Anteil: 61 Prozent);

* 1995 die Griindung eines Joint Venture zur Fertigung von Mobilkommunika-
tionstechnik in Xian (VR China) (Fujitsu-Anteil: 60 Prozent) (vgl. Fujitsu
1998).

Auch in den U.S.A. bildete der Export zundchst den dominanten Modus der Markt-
belieferung (vgl. Naschold 1997b; 1999). Spitestens in der zweiten Hilfte der
achtziger Jahre wurde hingegen deutlich, daB die bis dahin aufgebaute lokale
Prisenz, eine seit 1976 bestehende Fertigung in Anabheim (California), nicht fiir
den umfassenden Marktzugang ausreichte. In der Folge verstiirkte Fujitsu sein

162 Malaysia (seit 1965), Australien (seit 1972), Singapur (seit 1973), Taiwan (seit 1973),
Thailand (seit 1977), Neuseeland (seit 1981) und Indien (seit 1983).
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U.S.-Engagement: 1986 wurde von Burroughs eine Fabrik fiir Faxgerite in
Danbury (Connecticut) erworben, die jedoch 1992 im Zuge eines dramatischen
Preisverfalls auf dem U.S.-Faxmarkt wieder geschlossen wurde (vgl. Wall Street
Journal v. 8.4.92). 1987 wurde mit GTE ein Joint Venture zur Produktion von
Nebenstellenanlagen gegriindet, das heute Teil der in Anaheim sitzenden Fujitsu
Business Communications Systems ist (vgl. Financial Times v. 9.5.86). Um das
wichtigste Ziel der Fujitsu-Telekommunikationssparte tiberhaupt zu erreichen - den
Zugang zum U.S.-Markt im Bereich Vermittlungstechnik -, wurde 1989 ein FuE-
Zentrum fiir ATM-Vermittlungs- und optische Ubertragungstechnik mit an-
geschlossener Produktion in Raleigh errichtet (vgl. Handelsblatt v. 8.5.90). Al-
lerdings hat dieses Engagement noch nicht zu einem Durchbruch auf dem U.S.-
Markt gefiihrt, was zumindest teilweise auf die allgemein z6gerliche Entwicklung
bei Breitbandtechnologien, dem ausgewiesenen Schwerpunkt der Fujitsu-Tele-
kommunikationssparte, zuriickzufiihren ist (s.u.).

Die bislang recht geringe lokale Prisenz in Europa entspricht in etwa der
strategischen Bedeutung, die Fujitsu dem europiischen Markt im Untersuchungs-
zeitraum beigemessen hat. Lange Zeit beschrinkten sich die Aktivititen des ja-
panischen Anbieters hier auf eine 1981 eingerichtete Vertriebseinheit sowie auf die
Herstellung einiger Telekommunikationsprodukte (z.B. Faxgerite) in einer seit
1977 im spanischen Malaga bestehenden Fabrik fiir Computer und Computerperi-
pherie. Erst nachdem 1989 eine groflere Ausschreibung fiir optoelektronische
Unterwasserkabel gewonnen wurde, wandte man sich stirker dem européischen
Markt zu (vgl. Financial Times v. 13.7.89). 1990 wurde mit dem ausdriicklichen
Ziel, in Zukunft stirker in Europa titig zu werden, ein kleines FuE-Zentrum in
GrofBbritannien (anfangs nur zehn Beschiftigte) gegriindet (vgl. Financial Times
v. 22.5.90). Ein Jahr spéter wuarde im spanischen Werk Malaga die Produktion von
Nebenstellenanlagen aufgenommen (vgl. Handelsblatt v. 28.6.90).'* Im selben
Jahr kam es schlieBlich auch zum bislang bedeutendsten Schritt auf dem euro-
pdischen Markt, zum Erwerb einer Mehrheitsbeteiligung (74,9 Prozent) an der
Products Division der British Telecom-Tochtergesellschaft Fulcrum Communica-
tions in Birmingham. Die Products Division, mit 620 Beschiftigten im Bereich
Ubertragungstechnik, belieferte vor allem Kabel-TV-Anbieter, die in lokale Tele-
kommunikationsnetze diversifizierten (vgl. Financial Times v. 12.3.91). Erst sie-
ben Jahre spiter kam es zu einem weiteren Schritt in Europa. Anfang 1998 -
zeitgleich mit der europaweiten Liberalisierung des Telefondienstes - griindete
Fujitsu eine Tochtergesellschaft in Deutschland, die bis Ende 1999 Fujitsus Um-

163 Es handelte sich dabei um ein fiir den japanischen Markt entwickeltes Modell, das an
europiische Standards angepallt wurde.
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satz mit Telekommunikationsgiitern in Europa verdoppeln soll {vgl. Financial
Times v. 8.1.98).

Globale Restrukturierung

Restrukturierungsbemithungen finden sich bei Fujitsu erst gegen Ende des Un-
tersuchungszeitraums. Sie stehen in engem Zusammenhang mit einer tiefen stra-
tegischen Krise des Gesamtkonzerns. Diese ist im Kern Folge zweier Entwick-
lungen: Erstens konnte sich Fujitsu bislang nur sehr unzureichend an den Struk-
turwandel im Computergeschift - weg von Mainframes und hin zuo Workstations
und PCs - anpassen. Zweitens hat sich bis heute Fujitsus strategische Grund-
annahme, daf} es spétestens ab Mitte der neunziger Jahre zu einer umfassenden
Einfiihrung von Multimediaprodukten kommt, die breitbandige Ubertragungs- und
Vermittlungstechnik erfordern, nicht bewahrheitet (vgl. Nikkei Weekly v. 13.9.93;
Wall Street Journal v. 27.5.93). Hinzu kommt, daB sich gerade im Breitbandbereich
verschiedene konkurrenzfihige technologische Alternativen erdffnet haben, die
durchaus die bisherige Spitzenstellung Fujitsus in diesem Bereich erodieren
konnten (vgl. Naschold 1998).

Nachdem 1993 zum ersten Mal in der Firmengeschichte ein Verlust ausgewie-
sen werden mufte, leitete das Management Konsolidierungsmafnahmen ein. So
wurden in dem als extrem ,,overstaffed % geltenden Unternehimen die Neueinstel-
lungen drastisch reduziert und ein fiir japanische Verhiltnisse aggressiver Ar-
beitsplatzabbau betrieben. Von 1993 bis 1995 wurden iiber alle Bereiche hinweg
6.000 Stellen gestrichen (vgl. Financial Times v. 20.7.90). Auerdem wurden 1993
die FuE-Ausgaben reduziert und einige japanische Zulieferer gegen preiswertere
aus Siidostasien ausgetauscht (vgl. Financial Times v. 8.9.93). Zwar konnten keine
Hinweise gefunden werden, die sich i besonderen auf die Telekommunikations-
sparte bezogen hitten - allerdings waren nahezu alle Mafnahmen bereichsiiber-
greifend angelegt, so daB auch die Telekommunikationssparte davon betroffen war.
In organisatorischer Hinsicht konnten ebenfalls keine wesentlichen Verinderungen
festgestellt werden. Auch hier gab es von Beginn des Untersuchungszeitraums an
eine klare Dominanz der Produktdivision iiber die Region - sicherlich begiinstigt
durch die lange Zeit recht geringe internationale Orientierung von Fujitsu.

164 Schitzungen gehen von einem Uberhang von 10.000 bis 20.000 Arbeitsplitzen aus (vgl.
Nikkei Weekly v. 15.3.93).
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Stil des globalen Managements

Fujitsu ist ein im Grundsatz ethnozentrisch orientiertes Unternehmen. Darauf ver-
weisen unter anderem die starke Konzentration der Entscheidungsfindung bei der
Muttergesellschaft in Japan und der fast ausschliefilich auf internes Wachstum
abgestellte Globalisierungsmodus, der die Beibehaltung der Fujitsu-Kultur im
Ausland nachhaltig unterstiitzt. Ein weiteres Argument: die immer noch fast
liickenlose Besetzung von Managementposten in den Auslandsgesellschaften des
Telekommunikationsbereichs mit Japanern. Lediglich in allerjiingster Zeit gibt es,
so eine Fallstudie iiber das Fujitsu-Engagement auf dem U.S.-Markt, Anzeichen
dafiir, daB Fujitsu versucht, nationale Besonderheiten des U.S.-Marktes vor allem
im personalwirtschaftlichen Bereich konzernweit, d.h. auch in Japan, zu adaptieren
(vgl. Naschold 1999). Unter anderem hat Fujitsu in Japan mittlerweile die dort
lebenslange Beschiftigungsgarantie zur Disposition gestellt. Dariiber hinaus gilt
Fujitsu neben Sony und Honda in Japan als Vorreiter des leistungsbezogenen
Entlohnungssystems (vgl. Business Week v. 18.3.96).

Nokia: Vom Start an die Spitze des weltweiten Mobilfunkgeschdfts
Globale Marktpridsenz

Nokia ist, verglichen mit den bisher hier behandelten Unternehmen, ein Neuling
im Telekommunikationsgeschéft. Urspriinglich auf die Herstellung von Papier und
Papierprodukten spezialisiert, kam Nokia erst durch eine von der finnischen
Regierung Mitte der sechziger Jahre initiierte Fusion mit einem Kabelhersteller
(Finnish Cable Works) in Kontakt mit Telekommunikationsaktivititen. Die Ent-
scheidung, dieses Geschiftsfeld auszubauen, fiel allerdings noch spéter, ndmlich
erst in der Folge der Olkrise 1973/74, die Nokia besonders hart traf (vgl. Financial
Times v. 23.1.89). 16

Bei der ab Mitte der siebziger Jahre beginnenden Diversifikation in den Tele-
kommunikationsbereich konzentrierte sich Nokia dann im wesentlichen auf zwei
Segmente:

» die digitale Vermittlungsstellentechnik, die zunéchst (ab 1975) zusammen mit
der privaten regionalen Betreibergesellschaft Helsinki Telephone Company und

165 Insbesondere aufgrund der weitreichenden Barter-Geschiifte, die Nokia (gegen Ol) mit der
Sowjetunion abwickelte (vgl. Mirabile 1990: 69).
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spiter (ab 1977) zusammen mit dem staatlichen Telekommunikationsausriister
Televa entwickelt wurde;'®

+ die Mobilfunktechnik; hier griindete Nokia 1979 zusammen mit dem finnischen
Femsehhersteller Solara das Joint Venture Mobira.

Obwohl Mobira und Televa Anfang der achtziger Jahre ganz bzw. mehrheitlich
von Nokia iibernommen wurden, war die Bedeutung des Telekommunikations-
bereichs fiir Nokia Anfang der achtziger Jahre noch marginal. 1980 wurde damit
gerade einmal ein Umsatz von 30 Millionen U.S.-Dollar'? erzielt, was lediglich 2,5
Prozent des Gesamtumsatzes zu dieser Zeit entsprach (vgl. Nokia 1983: 5).

Dies sollte sich jedoch bald dndern. Wihrend nach und nach traditionelie
Geschiftsbereiche abgegeben wurden,'® erzielte Nokia im Verlauf der folgenden
Jahre im Bereich digitaler Vermittlungstechnik und stirker noch beim Mobilfunk
enorme Umsatzsteigerungen - im Inland, besonders aber im Ausland. Begiinstigt
wurde dieser beeindruckende Aufstieg in die Weltspitze der Telekommunikations-
ausrlister vor allem durch vier Faktoren:

¢ Die Herkunft aus einem sehr kleinen Markt erzwang bereits beim Aufbau des
Telekommunikationsgeschiftes eine Orientierung iiber die Landesgrenzen
hinaus.'®

* Die frithe Entscheidung fiir digitale Vermittlungstechnik und die Markt-
strukturen in Finnland, die ein hiufiges Anpassen der Software erforderten,
bereiteten die internationale Expansion in diesem Bereich gut vor.

166 Bereits 1981 gelang es Nokia durch die Anpassung von Alcatel-CIT-Technik an finnische
Verhiltnisse, die europaweit erste digitale Vermittlungsstellenanlage zu installieren. Von
diesem System (DX 100) wurden jedoch nur wenige Anlagen verkauft. Die niichste Ge-
neration (DX 200) basierte dann schon auf einer kompletten Eigenentwicklung Nokias (vgl.
Ekberg 1985: 110f.}.

167 Einer Schitzung zufolge stammten drei Viertel dieses Umsatzes ans Finnland selbst. Der
Rest waren Exporte vor allem in andere skandinavische Linder (vgl. Nokia 1983: 5; 1987:

i 15ff.). -

168 Unter anderem 1989/1992 Abgabe des Papiergeschiftes, 1991 Verkauf des Chemiebereichs,
1996 Verkauf der Kabelsparte (vgl. Manager Magazin 6/95).

169 So hatte Nokia z.B. bei der Entwicklung des digitalen Vermittlungssystems nicht nur den
finnischen, sondern den potentiell viel gréBeren russischen Markt im Blick. Bis Ende der
achtziger Jahre war RuBland fiir Nokia auch der wichtigste Auslandsmarkt fiir digitale Ver-
mittlungstechnik (vgl. Keinild 1990: 18).
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» Die vorausschauende Entscheidung der nordischen Lénder, ein grenziiber-
schreitendes Mobilfunknetz zu errichten (NMT-Netz),'” bescherte den ent-
sprechenden Produkten Nokias schon in der ersten Hilfte der achtziger Jahre
eine grofe Nachfrage - aus Finnland selbst, aber vor allem auch aus dem be-
nachbarten Ausland.

* Nokia verfiigte durch seine in den achtziger Jahren unternommene Diver-
sifikation in den Bereich Unterhaltungselektronik tiber Erfahrungen im Kon-
sumgiiterbereich, die sich in den neunziger Jahren bei der Produktion und Ver-
marktung von Mobiltelefonen auszahlten.'”

1995 belief sich Nokias Geschift mit Telekommunikationsprodukten schlieSlich
auf 6,1 Milliarden U.S.-Dollar, was etwa 72 Prozent des damaligen Gesamtum-
satzes entsprach.'” Etwa 60 Prozent des Umsatzes im Telekommunikationsbereich
wurden 1995 mit Mobiltelefonen (im wesentlichen Handies) gemacht, der Rest
entfiel auf die Netztechnik (im wesentlichen Systemtechnik fiir Mobilfunknetze). 173
In geographischer Perspektive bestimmt mittlerweile ganz eindeutig das Ausland
die Geschicke Nokias: 1995 wurden 93 Prozent des Telekommunikationsumsatzes
auBerhalb der Landesgrenzen erzielt. Mit etwas mehr als der Hilfte der Auslands-
umsitze dominiert das europiische Ausland vor der Asien-Pazifik-Region (knapp
ein Viertel der Auslandsumsitze)'” und Amerika (knapp 20 Prozent). Die ver-
gleichsweise geringe Bedeutung Amerikas ist im wesentlichen eine Folge der
faktischen Nicht-Pridsenz Nokias im U.S.-Infrastrukturmarkt (genauer: im Markt
fiir Mobilfunk-Netztechnik) (vgl. Nokia 1996: 9). In zeitlicher Perspektive hat
Nokia zunichst seine Priasenz in den angrenzenden skandinavischen Lindern

170 Das Nordic Mobile Telephone System (NMT) war das weltweit erste analoge zellulare Mo-
bilfunksystem. Eingefiihrt wurde es 1981 zugleich in Danema.rk Finnland, Norwegen und
Schweden (vgl. Gusbeth 1991: 100).

171 Zu beriicksichtigen ist allerdings, daB diese Diversifikation Nokia im Untersuchungs-
zeitraum auch sehr viele Schwierigkeiten bereitete. Die beiden 1984 erworbenen TV-Her-
steller Salora (Finnland) und Luxor (Schweden) sowie die 1987 iibernommene Fernseh-
geriteproduktion der deutschen SEL-Gruppe wurden mehrfach umstrukturiert, in ihrer
GroBe nach und nach reduziert und schlieBlich 1996 an die ka.nad)sche SemiTech Corp.,
Toronto, verkauft (vgl. Handelsblatt v. 13.06.96).

172 Von den insgesamt 32.000 Nokia-Beschiftigten im Jahr 1995 waren 20.500 im Bereich
Telekommunikation titig. Eine Schitzung auf Basis der Inland/Ausland-Verteilung dér
Gesamtbeschiftigung ergibt einen Auslandsanteil von 8.200 Beschiiftigten oder 40 Prozent
(vgl. Nokia 1996: 22).

173 1990 war das Verhiltnis zwischen Mobiltelefonen und Netztechnik noch in etwa ausge-
glichen (vgl. Nokia 1991: 16ff.).

174 Unter anderem weist Nokia auch in Japan betrichtliche Markterfolge vor.
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ausgebant, ist dann ab Mitte der achtziger Jahre gleichzeitig auf dem U.S.-
amerikanischen und westeuropiischen Markt aktiv geworden, bevor schlieBlich in
den neunziger Jahren vor allem mit der GSM-Mobilfunktechnik auch der asiatisch-
pazifische Markt erschlossen wurde.

Globalisierungsverlauf

Bis auf eine nennenswerte Ausnahme geht das gesamte Wachstum von Nokia im
Ausland auf interne Verinderungen zuriick.'” Dies ist nicht weiter verwunderlich,
da Nokia zu den Pionieren der Mobilfunktechnik zihlt, das Geschift mithin erst
aufgebaut werden muflte. Bei diesem internen Auslandswachstum hat Nokia dann
aber sehr stark auf die Kooperation mit auslidndischen Partnern gesetzt.

In einer Reihe von Féllen fungierte Nokia dabei als Technologielieferant,
wihrend die auslédndischen Partner vor allem ihre Vertriebskanile einbrachten. Die
Fertigung wurde dann vielfach gemeinsam organisiert. So wurde im Bereich Mo-
biltelefone in den U.S. A. 1984 ein paritdtisches Joint Venture mit der Tandy Corp.
gegriindet, die dort mit der Radio Shack-Kette iiber ein flichendeckendes Distri-
butionsnetz verfiigte. Gefertigt wurde in einer eigens im siidkoreanischen Masan
dafiir errichteten Fabrik (TMC) (vgl. Wirtschaftswoche v. 5.10.84)."" Ahnlich war
das Vorgehen in Frankreich, wo zwei Jahre spiter mit Matra ein Gemeinschafts-
unternehmen gegriindet wurde. Auch die Matra Nokia Radiomobiles baute eine
Mobiltelefon-Fertigung auf (vgl. Financial Times v. 9.9.86). Wiederum zwei Jahre
spater ging Nokia mit der italienischen Ducati Telecommunicazioni eine Part-
nerschaft bei Mobiltelefonen ein (vgl. Financial Times v. 19.1.89). Die vorerst
letzten bedeutenden Kooperationen dieses Typs schloB8 Nokia 1992/93 in Japan
(mit dem privaten Mobilfunk-Netzbetreiber Nippon Idou Tsushin sowie dem Han-
delshaus Mitsui) und 1995 in der VR China (mit der chinesischen Postverwaltung).
In China wurden auch zwei Produktionsstitten errichtet, eine fiir Mobiltelefone

175 Bei der Ausnahme handelt es sich 1991 um den Kauf der britischen Technophone,
Camberley, die zu dieser Zeit mit rund 750 Beschiftigten Handies und Autotelefone nach
allen weltweit bedeutsamen Standards fertigte (vgl. Financial Times v. 21.2.91). Weniger
wichtig war der Erwerb von 25 Prozent an dem britischen Hersteller von Schnurlostelefonen
Shaye Communications 1987 (vgi. Financial Times v. 13.8.87) sowie die im gleichen Jahr
erfolgte Ubernahme des U.S.-Pagerherstellers Cue Paging Corp. (vgl. Business Week v.
4.4.88). Nach erheblichen Managementproblemen wurde Cue bereits 1990 wieder verkauft
(vgl. Handelsblatt v. 6.3.90).

176 Nachdem sich Tandy entschlossen hatte, alle Fertigungsaktivititen aufzugeben, iibernahm
Nokia die restlichen 50 Prozent an dem U.S.-amerikanischen Joint Venture und an der
siidkoreanischen Fertigungsstitte (vgl. Financial Times v. 7.7.93).
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und eine fiir entsprechendes Zubehor (vgl. Financial Times v. 31.1.92; Handels-
blatt v. 23.9.93; Nokia 1996: 12).'”

Daneben ging Nokia einige Verbindungen ein, die eher der Technologieent-
wicklung dienten. Unter anderem wurde 1989 mit AT&T ein FuE-Abkommen iiber
die GSM-Chipentwicklung geschlossen (vgl. Handelsblatt v. 11.3.92). 1992 wurde
mit Hewlett Packard eine Zusammenarbeit im Bereich sogenannter intelligenter
Netze vereinbart (vgl. Financial Times v. 18.1.94). 1995 wurde mit Cisco eine Ko-
operation im Bereich ATM-Vermittlungstechnik eingegangen (vgl. Siiddeutsche
Zeitung v. 9.10.95). Die langfristig bedeutsamste Kooperation war jedoch das
sogenannte ECR 900-Konsortium (1987), in dem Nokia zusammen mit Alcatel und

- AEG die GSM-Technik entwickelte, die in den neunziger Jahren den wesenthchen
Baustein fiir Nokias weltweite Markterfolge abgab.'

Globale Restrukturierung

Da Nokia 1980 ein Newcomer im Telekommunikationsbereich war und in der
Folge im wesentlichen intern wuchs, tendiert der Restrukturierungsbedarf im Un-
tersuchungszeitraum gegen Null. Nokias ,,Restrukturierungsprobleme® im Te-
lekommunikationsbereich waren im Gegenteil eher ,,Strukturierungsprobleme*.
Um emergente Marktchancen im Mobilfunkbereich zu nutzen, ging es fiir Nokia
in diesen Jahren vor allem um die Bewiltigung des enormen Kapazititsaufbaus.

Wihrend das Unternehmen beim Ausbau der Fertigung auch jenseits der
genannten Joint Ventures erhebliche Anstrengungen unternahm,'” setzte man im
Marketing lange Zeit fast ausschlieBlich auf fremde Partner, die Nokia-Produkte
als sogenannte OEM-Produkte unter ihrem Label vertrieben. Hier hat mit dem

177 Kooperationen dieses Typs wurden nicht nur bei Mobiltelefonen eingegangen, sondern auch
bei digitalen Vermittlungsstellenanlagen. So wurde 1993 in Malaysia die Sapur-Nokia Tele-
communications gegriindet, die Vermittlungsstellenanlagen herstellt (Nokia-Anteil: 40
Prozent) (vgl. Financial Times v. 8.1.93).

178 Eine ausfiihrliche Darstellung der Ablédufe im ECR 900-Konsortium und eine differenzierte
Antwort auf die Frage, warum lediglich Nokia die GS8M-Technik in einen grofien Markt-
erfolg ummiinzen konnte, findet sich in Hirschfeld (1998). =

179 Unter anderem wurde 1989 am deutschen Nokia-Standort Bochum mit der Fertigung von
Mobiltelefonen begonnen; diese wurde spiter sukzessive ausgebaut (vgl. Frankfurter Rund-
schau v. 15.4.89; Die Welt v. 14.03.95). 1993 wurde im texanischen Fort Worth eine
Fertigungsanlage fiir Mobiltelefone errichtet und 1995 am selben Ort eine weitere Fabrik fiir
Mobilfunknetztechnik gebaut (vgl. Financial Times v. 30.9.92; Nokia 1996: 6). Auch in Salo
(Finnland) entstand 1994 eine neue Fabrik fiir Mobiltelefone (550 Beschiftigte) (vgl.
Nachrichten fiir den Aulenhandel v. 21.10.94).
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deutlich wachsenden Markterfolg in den neunziger Jahren eine Umorientierung
eingesetzt. Seither wird versucht, die Marke ,,Nokia* weltweit zu plazieren.

Stil des globalen Managements

Nokia 146t sich am eindeutigsten von allen hier untersuchten Unternehmen einem
geozentrischen Globalisierungsstil zuordnen. Die Herkunft aus einem sehr kleinen,
peripher gelegenen Markt fiihrte zu einer grundsitzlichen Gffnung nach auBen, die
sich unter anderem an der vergleichsweise starken Orientierung auf Englisch als
Konzernsprache ablesen 148t (vgl. Hirschfeld 1998). Die grundsétzliche Offenheit
wurde durch die starke Expansion im Telekommunikationssektor noch unterstiitzt,
da ohne konsequente Integration ausliandischer Assets der notwendige Kapazi-
titsaufbau nicht zu leisten gewesen wire. Zwar verblieb im Telekommunikations-
bereich anders als z.B. im Bereich Unterhaltungselektronik'®® das Hauptquartier
in Helsinki, dennoch wurden die Verantwortlichkeiten fiir einzelne - auch wichtige
- Produkte an unterschiedliche ausléndische Standorte verlagert (etwa in die
U.S.A). Fiir die bis dato weitgehend reibungslose Integration sorgen flache
Hierarchien, ein wenig blirokratischer Managementstil und die starke Dezentra-
lisierung von Entscheidungen bei den entsprechenden Subunits, wihrend Kohirenz
iiber die Wertekultur von Nokia und iiber gering formalisierte Abstimmungsme-
chanismen hergestellt wird (vgl. Wall Sireet Journal v. 15.4.87; International
Herald Tribune v. 11.8.94; Manager Magazin 6/95).

Bosch: Newcomer im Heimatmarkt, Nobody im Ausland
Globale Marktprisenz

Obwohl Bosch bereits in den dreiBiger Jahren Telekommunikationsprodukte
herstellte,’™ ist das Unternehmen ebenso wie Nokia ein Neuling im Telekom-
munikationsgeschift. Anfang der achtziger Jahre produzierte der KFZ-Zulieferar
Bosch lediglich einige Autotelefone fiir die Bundespost und Funktechnik fiir
Organisationen mit Sicherheitsaufgaben. Insgesamt erzielte Bosch 1980 damit ge-
rade einmal einen Umsaiz von etwa 70 Millionen U.S.-Dollar; dies entsprach
einem Prozent des damaligen Gesamtumsatzes von Bosch (vgl. Frankfurter All-
gemeine Zeitung v. 6.1.83; Bosch 1981: 3).'%

180 Das Hauptquartier dieser Unternehmenssparte wurde nach Genf verlegt.

181 1933 iibernahm Bosch die Ideal Werke fiir Drahtlose Telephonie AG, Berlin.

182 Mindestens 95 Prozent des damaligen Umsatzes mit Telekommunikationsprodukten wurden
in Deutschland erzielt.
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In den folgenden 15 Jahren baute Bosch zwar seine Prisenz in der Telekom-

munikationsindustrie etheblich-aus; waraber amEndedest : .

" mit einem Umsatz von 3,7 Milliarden U.S.-Dollar (1995)'® immer noch etwa fiinf-
mal kleiner als der grofite Anbieter im Markt (AT&T/Lucent). Hinzu kommt eine
mit 22 Prozent des Umsatzes-sehr geringe Prisenz im Ausland, die sich zudem auf
das europiische Ausland beschrinkte (vgl. Handelsblatt v. 31.10.95; 25.6.97)."%
Inden U.S.A. und Asien war und ist Basch mit Telekommunikationsprodukten so-
gut wie nicht vertreten.

Dabei hat es an Versuchen, die Gro8e und die Internationalitiit der Telekom-
munikationssparte zu steigern, nicht gefehlt. Allerdings sind nahezu alle groeren
Auslandsakquisitionen, die Bosch in den vergangenen 15 Jahren anstrebte, nicht
zustande gekommen:

* 1986 scheiterte die Beteiligung an der europdischen ITT-Telekommuni-
kationssparte (rund 60.000 Beschiftigte) an Vorbehalten des Bosch-Manage-
ments gegeniiber dem designierten Erwerber der Mehrheitsanteile, der CGE
(vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 9.7.86).'%

*- 1990 interessierte sich Bosch fiir zwei kanadische Firmen: Mitel (3.500 Be-
schiftigte, Schwerpunkt: Nebenstellenanlagen) und Novatel (1.600 Beschif-
tigte, Schwerpunkt: Mobilfunk). In beiden Fallen zog sich Bosch nach Priifung
der Bilanzen zuriick (vgl. Nachrichten fiir den AuBenhandel v. 26.7.90; Han-
delsblatt v. 27.10.90).

* 1993 kamein geplantes Joint Venture mit Nortel im Bereich Ubertragungstech-

" nik nicht zustande. Der Grund waren vor allem verédnderte Marktbedingungen
und die Befiirchtung, daf das Zusammengehen mit Nortel zu einem erheblichen
Arbeitsplatzabbau bei ANT fiihren wiirde (vgl. Manager Magazin 6/93).

Globalisierungsverlauf

Die Diversifikation in die Telekommunikation vollzog Bosch im wesentlichen iiber
Akquisitionen. Besonders erwihnenswert sind hier zwei Ubernahmen in Deutsch-

183 Dies entsprach 16,6 Prozent des Gesamtumsatzes von Bosch 1995.

184 Eine dhnliche Relation ergibt sich auch bei der Beschiftigung. Von den-21.700 Beschif-
tigten 1995 waren etwa 20 Prozent im Ausland beschiftigt (Schétzung auf Grundlage der
Angaben in Bosch 1996: 22 und der entsprechenden firmenkundlichen Angaben in Dun &
Bradstreet International 1996).

185 Als Argument wurde damals vorgebracht, da8 bei einer Kooperation, in der ein franzs-
sisches Staatsunternehmen (CGE) die Fiihrung habe, ein erheblicher Arbeitsplatzabbau an
deutschen Standorten drohe (vgl. Siiddeutsche Zeitung v. 12.9.86).
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land mit allerdings nur méBiger Auswirkung auf die Auslandsprisenz.'* Ab 1981
wurde von der notleidenden AEG in mehreren Schritten die Telefonbau und
Normalzeit (TN) iibernommen. TN, seit 1983 mehrheitlich im Besitz von Bosch,'®
war vor allem im Bereich der privaten Kommunikationstechnik (Telefone, Neben-
stellenanlagen) tatig. Daneben wurden in Siemens-Lizenz EWSD-Vermittlungs-
stellenanlagen hergestelit.'®® Insgesamt beschiftigte TN 1983 rund 16.700 Mit-
arbeiter, die einen Umsatz von 0,7 Milliarden U.S.-Dollar erzielten (vgl. TN 1984:
1). Der zweite grofe Schritt von Bosch in das Telekommunikationsgeschift war
die sukzessive Ubernahme der ANT Nachrichtentechnik, ebenfalls ein Unter-
nehmen der AEG. ANT, seit 1988 mehrheitlich (81 Prozent) im Besitz von Bosch
(komplette Ubernahme 1995), beschiftigt sich vor allem mit Ubertragungstechnik.
1988 wurde mit rund 7.200 Beschiiftigten ein Umsatz von etwa 0,75 Milliarden
U.S.-Dollar erzielt (vgl. ANT 1989: 3).

Beide Gesellschaften waren stark auf Deutschland fixiert. Gefertigt wurde aus-
schlieflich hier, auch der Absatz war stark auf Deutschland konzentriert. TN er-
zielte zur Zeit des Mehrheitserwerbs durch Bosch lediglich sechs Prozent seiner
Umsitze im Ausland (vgl. TN 1984: 1),'® bei ANT waren es 16 Prozent (vgl. ANT
1989: 8). Trotz erheblicher interner Anstrengungen, das Auslandsgeschift zu be-
Ieben, gelang dies weder TN noch ANT (vgl. Manager Magazin 6/93). Die leichte
Verbesserung, die bei der Auslandsprisenz der Bosch-Telekommunikationssparte
insgesamt festzustellen ist, geht vor allem auf drei Akquisitionen im Ausland zu-
riick: v

* 1988 wurden in Frankreich von Jeumont Schneider 80 Prozent der JS Télé-
communication, Louvencienes, erworben.'®® JS Télécommunication ist vor
allem im Bereich kleiner und mittlerer Nebenstellenanlagen titig und hatte
1988 rund 1.350 Beschiiftigte (vgl. Handelsblatt v. 17.10.90).

* Ebenfalls 1988 wurde im Gefolge einer Kooperation mit Telettra das Joint
Venture TTN Sistemi di Communicazione, Mailand, gegriindet. 1991 wurde

186 Keine Auswirkung auf die Auslandsprisenz hatten zwei Ubernahmen in Ostdeutschland im
Jahr 1991. Dabei handelte es sich um die NAL Telecom GmbH, Leipzig (850 Beschiftigte,
Schwerpunkt: Private Nebenstellenanlagen), und die Bereiche Richtfunk- und Datentechnik
von Robotron, Dresden (insgesamt 700 Beschiftigte) (vgl. Wirtschaftswoche v. 5.7.91).

187 Die Ubernahme der restlichen Anteile erfolgte 1988.

188 Ein weiterer Geschiftsbereich umfaBte Zeiterfassungs- und Gefahrenmeldesysteme sowie
Anzeigetechnik.

189 Die Auslandsbeschiftigung lag zu diesem Zeitpunkt bei neun Prozent der Gesamtbeschif-
tigung (oder 1.500 Mitarbeitern).

190 Ein Jahr spiter wurden weitere 15 Prozent iibernommen.
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Telettra aus TTN, die mit etwa 130 Beschiftigten private Nebenstellenanlagen
fertigt, ausgekauft (vgl. Handelsblatt v. 23.7.91).

« 1993 schlieBlich hat Bosch mit dem Erwerb der Mehrheitsanteile an der
Schweizer Ascom Radiocom AG, Migenwil (900 Beschiftigte, Niederlassun-
gen in Belgien, Frankreich, Norwegen, GroBbritannien, Schweden und den
Niederlanden), auch in seinem angestammten Bereich Betriebsfunk etwas fiir
die Auslandsprisenz getan (vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 14.5.94)."!

Daneben ist Bosch auch einige Kooperationen mit auslédndischen Firmen ein-
gegangen. Unter anderem wurde 1985 mit Mitsubishi der Vertrieb von Neben-
stellenanlagen auf dem japanischen Markt vereinbart. Dieses Abkommen wurde
jedoch nicht umgesetzt (vgl. Frankfurter Rundschau v. 21.11.87). 1992 wurde mit
der deutschen Niederlassung von Digital Equipment eine Entwicklungskooperation
im Bereich privater Netze geschlossen (vgl. Handelsblatt v. 13.3.92). Die wich-
tigste Partnerschaft war jedoch die FuE-Kooperation mit der Philips-Tochter-
gesellschaft PKI bei der GSM-Technik. Trotz guter Voraussetzungen (ANT ar-
beitete schon linger an einem der spiteren GSM-Technik nahe verwandten Sy-
stem) konnte das Konsortium aber lediglich in der Netztechnik Markterfolge
erzielen, z.B. in Deutschland, Belgien und Finnland (vgl. Siiddeutsche Zeitung v.
3.7.86; Borsen Zeitung v. 13.3.92). Der Einstieg in den lukrativen Markt fiir GSM-
Mobiltelefone wurde hingegen verpaBt, die Gerite wurden schlielich von Moto-
rola bezogen (vgl. Handelsblatt v. 31.10.95).'?

Globale Restrukturierung

Seit Anfang der achtziger Jahre énderte Bosch gleich mehrfach Zuschnitt und
Organisation seiner Telekommunikationssparte. Allerdings sind dabei die grofen
Integrationsprobleme, die Bosch besonders durch die beiden groBen Akquisitionen
(TN und ANT) hatte, nicht gelost worden. Lange Zeit verdeckt durch die erst Ende
der achtziger Jahre beginnende Liberalisierung des deutschen Marktes und die
Sonderkonjunktur der deutschen Wiedervereinigung, schlugen sich diese Integra-

191 Diese Beteiligung solite Bosch helfen, den Ubergang von der Analog- zur Digitaltechnik im
Bereich Betriebsfunk zu vollziehen. Dieses Unterfangen scheiterte. 1997 verkaufte Bosch
sein gesamtes Betriebsfunkgeschift einschlieBlich der Ascom Radiocom AG an Motorola
(vgl. Stuttgarter Zeitung v. 13.3.97).

192 1995 verlie8 PKI die Kooperation. Im gleichen Jahr entschloB sich Bosch, auch eigene
GSM-Telefone (Handies) zu entwickeln und zu produzieren. Nachdem ein eigenes Handy
erst 1998 marktfahig gewesen wiire, wurde 1996 die dinische Dancall Telecom, die mit 600
Beschiiftigten in Aalborg GSM-Telefone und Schnurlostelefone herstellt, iibernommen (vgl.
Handelsblatt v. 25.6.97; Stuttgarter Zeitung v. 2.4.97).
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tionsprobleme erst 1992 in der 6konomischen Performanz der Telekommunika-
tionssparte nieder. Ab 1992 sanken die Umsitze, Verluste wurden eingefahren.
Auch die Auslandsgesellschaften JS Télécommunication und TTN schrieben rote
Zahlen (vgl. Manager Magazin 6/93). Die Folge waren zunichst Strukturberei-
nigungen, die von einem starken Arbeitsplatzabbau begleitet waren: So wurden
drei von zehn inldndischen Werken, die alle nur zu 50 bis 60 Prozent ausgelastet
waren, geschlossen (vgl. Die Welt v. 10.3.95). Dariiber hinaus trennte sich Bosch
von verschiedenen Geschiftsbereichen durch Verkauf.'”®

Gegen Ende des Untersuchungszeitraums verénderte Bosch erneut den Zu-
schnitt des Telekommunikationsbereichs. Wichtig hierbei war die Abtrennung des
Autoradio- und Unterhaltungselektronik-Bereichs (Blaupunkt) von den eigent-
lichen Telekommunikationsaktivititen Ende 1994. Gleichzeitig wurde das Ziel
formuliert, die Telekommunikationsaktivitdten stérker zu integrieren und nach
auBen hin einheitlich zu prasentieren - unter dem Markenzeichen ,,Bosch Telecom*
(vgl. Handelsblatt v. 31.10.95).

Stil des globalen Managements

Bosch ist ein im Grundsatz stark ethnozentrisch orientiertes Unternchmen, das
zudem vergleichsweise patriarchalisch und biirokratisch gefiihrt wird. Der Ent-
scheidungsspielraum des Managements an den in- und ausléindischen Standorten
ist gering. Dies gilt auch fiir die Regionalgesellschaften, die iiber die jeweiligen
Geschiftsbereiche eng an das zentrale Management angebunden sind (vgl. Dorren-
bicher/Wortmann 1992: 11). Versuche, den Auslandsgesellschaften mehr Autono-
mie oder standortiibergreifende Verantwortung zu geben, waren im Untersu-
chungszeitraum nicht zu beobachten. Auch beim Versuch, stirker im Ausland FuB
zu fassen, wurde eine Stand Alone-Strategie verfolgt, die Bosch die ProzeBherr-
schaft sichert. Weder wurden groBe Auslandsgesellschaften akquiriert, noch ko-
operiert Bosch beim Vertrieb im Ausland mit lokalen Firmen.

193 Neben dem erwihnten Verkauf der Betriebsfunkaktivititen an Motorola 1997 war dies der
Verkauf der in der Wehitechnik titigen Tochtergesellschaft Teldix (500 Beschiftigte) an die
britische Litton sowie die Abgabe einer kleineren Einheit, die sich mit Satellitentechnologie
beschiftigte (S0 Beschiiftigte), an die U.S.-amerikanische General Electric (beides 1996)
(vgl. Die Welt v. 17.2.96; Handelsblatt v. 20.11.96).
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3.3.3 Konvergenzund Dlvergenz in der Globalisierung der Telekommunikations-
industrie

Die Auswertung der Unternehmensprofile zeigt Konvergenzen, aber auch deutliche
Divergenzen in der Globalisierung der weltweit filhrenden Telekommunikations-
unternehmen.'* Im weiteren werden zunichst die Konvergenzen dargestellt. Daran
ankniipfend folgt eine Betrachtung der Divergenzen und deren Verdichtung in eine
unternehmensbezogene Globalisierungstypologie. SchlieBlich werden die Diver-
genzen und Konvergenzen auf ihre moglichen Ursachen, die - so die Hypothese
aus Abschnitt 2.2 - sowohl in Best Practice-Anforderungen wie auch in nationalen
Pfadabhingigkeiten und Firmenidiosynkrasien liegen konnen, zurtickgefithrt.

Konvergenzen

Die Bewiltigung der Globalisierung war und ist seit Beginn der achtziger Jahre die
Kernherausforderung fiir Telekommunikationsausriister. Alle Unternehmen des
Samples bemiihten sich im Untersuchungszeitraum nachhaltig, ihre Prisenz ao-
Berhalb der Landesgrenzen zu steigern. Dies ist auch allen Unternehmen (mehr
oder weniger) gelungen - absolut wie auch in Relation zu ihrer Verankerung im
Heimatmarkt. Im Durchschnitt aller Unternehmen war das Wachstum im Ausland
von 1980 bis 1995 doppelt so groB wie im Heimatmarkt (vgl. Tabelle 18; s.u.).
- Fine zweite Ubereinstimmung liegt in der deutlichen Orientierung der Unter-
nehmen auf die Triademérkte. Prioritdres Ziel aller Unternehmen im Untersu-
chungszeitraum waren die Mérkte in Europa, Nordamerika und Asien, wobei sich
mit Ausnahme von Asien die Expansionsbestrebungen stets stark auf die jewei-
ligen Kernlédnder konzentrierten. Ziele in Asien waren vor allem die sogenannten
Tigerstaaten und - gegen Ende des Untersuchungszeitraums —- auch die VR China.
Deckungsgleich war auch die Sequenzierung der weltregionalen Expansions-
bestrebungen der untersuchten Unternehmen. So versuchten alle Unternehmen zu-
nichst, die Auslandsprisenz in der Heimattriade auszuweiten, bevor die Expansion
in einer weiteren Triade mit Nachdruck betrieben wurde.

Dabei zeigte sich, wie Tabelle 8 zu entnehmen ist, eine deutliche Hierarchie
der ,Auslandstriaden“ (zweite und dritte Region). Mit der ,natiirlichen” Ausnah-
me der nordamerikanischen Unternehmen machten alle anderen zuniichst Nord-
amerika und hier insbesondere die U.S.A. zum Ziel ihrer Expansionsbestrebungen
auBlerhalb des Heimatkontinents. Wesentlicher Hintergrund dieses kongruenten

194 Um MiBverstindnissen vorzubeugen, sei hier noch einmal darauf hingewiesen, daf sich alle
Aussagen lediglich auf die Telekommunikationsaktivititen der untersuchten Unternehmen
beziehen. Fiir die Abgrenzung vgl. Tabelle 7.
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zeit-riumlichen Expansionsmusters ist die Lead-Rolle des U.S.-Marktes, die sich
aus dessen GroBe, der vergleichsweise friihen Liberalisierung in den U.S.A. und
den besonders hohen Kundenanforderungen speist. Dem zeitlich nachgeordnet
waren bei allen Unternehmen, mit der ,natiirlichen” Ausnahme der japanischen,
Expansionsbemiihungen im asiatisch-pazifischen Raum zu beobachten. Diese wur-
den vor allem durch die dynamische Entwicklung dieser Region seit Ende der
achtziger Jahre und die (weitere) Offnung der VR China in der ersten Hilfte der
neunziger Jahre stimuliert. Die hieraus insgesamt resultierende Ubereinstimmung
der zeit-raumlichen Marktorientierung der Unternehmen ist ein wesentlicher Grund
fiir die mit Beginn des Untersuchungszeitraums stark ansteigende Wettbewerbs-
intensitét im Telekommunikationssektor. Dies heiBt allerdings noch nicht, dafy sich
damit auch schlagartig die traditionellen Einflufibereiche entlang weltregionaler
Grenzen und kolonialer Traditionen aufldsen, wie Tabelle 19 (s.u.) zeigt.

Tabelle §: Sequenzierung der weltregionalen Expansionsbestrebungen

Firma Erste Region Zweite Region Dritte Region
NEC Asien/Pazifik Nordamerika Europa
Fujitsu Asien/Pazifik Nordamerika Europa
Siemens Europa Nordamerika Asien/Pazifik
Alcatel - Europa Nordamerika Asien Pazifik
Nokia Europa Nordamerika Asien/Pazifik
Ericsson Europa Nordamerika Asien/Pazifik
Bosch Europa Nordamerika -
AT&T/Lucent Nordamerika Europa Asien/Pazifik
Nortel Nordamerika Europa Asien/Pazifik
Motorola Nordamerika Europa Asien/Pazifik

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Mit dem soeben Dargestellten sind die Konvergenzen - soweit sie alle hier un-
tersuchten Unternehmen betreffen - schon erschopft. Bereits beim Globalisierungs-
stil, der Art des globalen Wachstums, dem Verlauf globaler Restrukturierungs-
prozesse und erst recht bei der Frage, inwieweit die Unternehmen Globalisierungs-
prozesse vorangetrieben haben, zeigen sich gravierende Unterschiede.
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Divergenzen

Zuniichst zum sogenannten Partnering, d.h. der Frage, ob sich Unternehmen der
Globalisierungsherausforderung eher alleine stellen (Stand Alone-Strategie) oder
stirker auf Kooperation setzen.

Wihrend eine kooperative Strategie auch Potentiale auBerhalb der eigenen
Konzerngrenzen erschlieBen will, vertraut die Stand Alone-Strategie in hohem
Mafe auf konzerninterne Ressourcen und Routinen. Aus diesem Grund orientieren
Firmen, die eine Stand Alone-Strategie verfolgen, beim Erwerb von Unternehmen
stets auf die Ubernahme der Mehrheitsanteile oder - sollte dies nicht mdglich sein -
zumindest auf die industrielle Fiihrung der Beteiligungsgesellschaft. Ebenso wird
beim Aus- oder Aufbau von Auslandsgesellschaften auf die Beteiligung lokaler
Partner verzichtet.”® Bei einer kooperativen Strategie sieht dies hingegen anders
aus. Hier werden auch Beteiligungshohen gleich oder kleiner 50 Prozent akzeptiert
bzw. lokale Partner am Auf- oder Ausbau von Auslandsgesellschaften beteiligt.
Dariiber hinaus haben nicht-kapitalgebundene Kooperationsformen, die iibrigens
auch bei Unternehmen mit ansonsten eindeutiger Stand Alone-Strategie zu finden
sind, eine weitaus grofere Bedeutung fiir die Unternehmen.

Tabelle 9: Partnering: Stand Alone- vs. kooperative Strategie

Stand Alone-Strategie Kooperative Strategie
Alcatel Nortel

Siemens Ericsson

AT&T/Lucent Motorola

Bosch Nokia

NEC

Fujitsu

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Untersucht man die hier betrachteten Unternehmen auf ihr Partnering-Verhalten,
so zeigt sich ein Ubergewicht der Stand Alone-Strategie (vgl. Tabelle 9). Bei den
Firmen mit kooperativer Orientierung fillt die durchaus unterschiedliche Aus-
richtung der Kooperationen auf. Wihrend Nortel lediglich auBerhalb seines
Sprachraums kooperierte, konzentrierte sich das partnerschaftliche Verhalten von
Ericsson in Lindern mit starker nationaler Telekommunikationsindustrie. Motorola

195 Davon ausgenommen sind Linder, die ohne eine Beteiligung lokaler Partner nicht zuging-
lich sind, z.B. die VR China. '

137



hingegen suchte lediglich die Zusammenarbeit im Bereich der Mobilfunkvermitt-
lungstechnik, wihrend bei dem finnischen Unternehmen Nokia, das mit Abstand
die stiirkste partnerschaftliche Orientierung an den Tag legte, die entsprechenden
Ziele in erster Linie im Marktzugang und dann in der Technologieentwicklung
lagen. ' ‘

Recht eng mit dem Partnering-Verhalten verbunden ist - wie die Globalisie-
rungstypologie zeigt (s.u.) - der Stil des globalen Managements. Zunichst ist hier
festzustellen, daf sich unter den Unternehmen des Samples zwar alle drei basalen
Stile der einschlidgigen Perlmutter-Typologie (ethno-, poly- und geozentrischer
Stil; zur Typologie s.0.) finden. Klar dominant ist allerdings - wenig iiberraschend
fiir eine lange Zeit stark national orientierte Industrie, diec Wettbewerb nur in
abhingigen Mirkten kannte'® - der ethnozentrische Managementstil (vgl. Tabelle
10).

Tabelle 10: Stil des globalen Managements

Ethnozentrisch Gemdfigt ethno- | Polyzentrisch Geozentrisch
zentrisch

AT&T/Lucent Nortel Alcatel Motoroia

Bosch Ericsson Nokia

NEC ’

Fujitsu

Siemens

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Nicht weniger als sieben von zehn untersuchten Unternehmen sind im Grundsatz
ethnozentrisch orientiert, d.h., Zentrum aller wichtigen Entscheidungen bei diesen
Unternehmen ist die Muttergesellschaft. Nach deren technischen Normen und son-
stigen Performanzkriterien werden die Auslandsgesellschaften gefiihrt - bis hin
zum direkten Management der Auslandsgesellschaften durch Abgesandte des
Stammhauses. Unterschiede gibt es jedoch in der Ausprigung des ethnozentrischen
Verhaltens. Eine gegeniiber dem besonders harten Ethnozentrismus von AT&T
oder Bosch deutlich gemifligtere ethnozentrische Variante findet man bei Nortel

196 Als abhingige Mirkte werden hier Mirkte ohne eigene Telekommunikationsindustrie ver-
standen. Allerdings bandelte es sich auch dort keineswegs um einen permanenten Wett-
bewerb. Hatte sich ein Land fiir einen oder mehrere bestimmte Anbieter entschieden, war
es unter anderem aus Griinden der technischen Integritit vergleichsweise lange an diese
Entscheidung gebunden.
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und Ericsson. Anders Alcatel: Durch seine extreme Akquisitionstitigkeit im Aus-
land entstand zunédchst ein Verbund starker nationaler Unternehmen, die alle iiber
eine dezidierte Unternehmenskultur und eine eigene technologische und mana-
gerielle Basis verfiigten. Dies hat, die Machtverhiltnisse widerspiegelnd, zunéchst
zu einem polyzentrischen Managementstil gefiihrt, bei dem die nationalen Ge-
sellschaften eine hohe Autonomie gegeniiber der franzosischen Muttergesellschaft
hatten. Im Verlauf des Untersuchungszeitraums schlug die Konzernspitze aller-
dings zunehmend einen ethnozentrischen Kurs ein und versuchte die nationalen
Einheiten unter franzésischen Vorzeichen zu integrieren. Gegen Ende des Un-
tersuchungszeitraums deutet sich erneut ein Wandel an, und zwar eher in Richtung
des geozentrischen Globalisierungsstils. Dieser Stil, der unabhiingig von der na-
tionalen Herkunft auf die Diffusion der jeweils besten Lésungen im Konzem
abstellt, ist bisher aber lediglich bei Nokia und Motorola deutlich ausgepragt.
Ein weiteres wichtiges Differenzierungskriterium liegt in der Art des globalen
Wachstums oder, anders ausgedriickt, in der Frage, ob Unternehmen jenseits der
Landesgrenzen intern oder extern wachsen. Internes Wachstum rekurriert auf den
Aufbau neuer Kapazititen, sei es durch Griindung von Auslandsgesellschaften
oder durch einen Kapazititsausbau bei bereits bestehenden Tochter- oder Betei-
ligungsgesellschaften im Ausland. Unter externem Wachstum versteht man hin-
gegen den vollstindigen oder teilweisen Kauf von Unternehmen im Ausland. Hier
werden keine zusitzlichen Kapazititen geschaffen. Internes und externes Wachs-
tum folgen unterschiedlichen Logiken und stellen unterschiedliche Anforderungen
an Unternehmen. Beispielsweise 146t sich in der Regel mittels externem Wachstum
der Marktzugang im Ausland schneller als mittels internem realisieren. Dies gilt
iibrigens in besonderem Mafe fiir den mit hohen Markteintrittsbarrieren versehe-
nen Markt fiir Telekommunikationsgiiter. Allerdings steigen damit auch die Inte-
grationsanforderungen und die globalen Restrukturierungsnotwendigkeiten (s.u.):

Tabelle 11: Art des globalen Wachstums - Externes vs. internes Wachstum

Internes Wachstum Internes und externes Externes Wachstum
| Wachstum

NEC Nortel Alcatel

Fujitsu Ericsson Siemens

Motorola AT&T/Lucent

Nokia Bosch

Quelle: Eigene Ausarbeitung
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Wie Tabelle 11 zeigt, sind vier der zehn untersuchten Unternehmen eindeutig
extern gewachsen. Akquisitionsspitzenreiter (gemessen an der Beschiftigtenzahl
der akquirierten Unternehmen) war dabei mit deutlichem Abstand Alcatel, gefolgt
von Siemens, AT&T und Bosch. Ebenfalls vier Unternehmen haben ihre Globa-
lisierung nahezu ausschlieBlich intern vollzogen. Neben Nokia und Motorola
waren dies die beiden japanischen Unternehmen NEC und Fujitsu, wobei sich bei
NEC seit dem Ende des Untersuchungszeitraums (1995) eine gewisse Abkehr von
der internen Wachstumspolitik erkennen 146t. Allerdings ist NEC noch weit davon
entfernt, in etwa gleichem Mafle auf internes und externes Wachstum zu setzen,
wie dies Nortel und Ericsson zur Wahrung ihrer Expansionschancen im Verlauf
des Untersuchungszeitraums getan haben.

Tabelle 12: Globaler Restrukturierungsbedarf

Sehr hoch Hoch Mittel Gering
Alcatel Bosch NEC Motorola
Siemens AT&T/Lucent Fujitsu Nokia
Ericsson
Nortel

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Die Frage nach der Art des globalen Wachstums hat, wie erw#hnt, unmittelbare
Auswirkungen auf den globalen Restrukturierungsbedarf. Suboptimale Standort-
strukturen lassen sich ndmlich zu einem grofien Teil auf Doppelkapazititen und
geographische Disproportionalititen zurilickfiihren, die Unternehmen (besonders)
bei (groen) Akquisitionen ungewollt miterwerben. Wichtig ist in diesem Zusam-
menhang aber auch, ob ein Telekommunikationsausriister bereits vor Beginn der
Liberalisierungs- und Standardisierungswelle iiber eine weitverzweigte interna-
tionale Standortstruktur verfiigte oder nicht. Alle Unternehmen des Samples, die
eindeutig auf externes Wachstum setzten, hatten im Verlauf des Untersuchungs-
zeitraums auch mit einem hohen oder sehr hohen Restrukturierungsbedarf zu
kdmpfen (vgl. Tabelle 12). Der verglichen mit Bosch und AT&T sehr hohe Re-
strukturierungsbedarf von Alcatel erklart sich aus der auBergewohnlich starken
Akquisitionstitigkeit des franzosischen Unternehmens. Bei Siemens hingegen geht
de- senr hohe Restrukturierungsbedarf zum einen ebenfalls auf die umfangreiche
Akquisitionstitigkeit zurtick. Zum anderen war Siemens, ein bereits zu Beginn des
Untersuchungszeitraums weltweit titiges Telekommunikationsunternehmen, auch
stark mit der Anpassung seiner iiberkommenen Standortstruktur an die fort-
schreitende Liberalisierung und Standardisierung der Mirkte beschéftigt.
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Einem mittleren Restrukturierungsbedarf sahen sich Nortel und Ericsson gegen-
iiber. Nortel hatte nur eine grofiere Akquisition zu ,,verdauen®, wihrend Ericsson
zwar keine GroBakquisition getitigt hatte, sich aber als traditionell hochinterna-
tionalisierter Anbieter ebenso wie Siemens seiner sukzessive veraltenden globalen
Standortstruktur widmen muBte. Trotz einer eindeutig internen Wachstumsstrategie
sahen sich auch die beiden japanischen Unternehmen NEC und Fujitsu eher einem
mittleren als einem geringen Restrukturierungsbedarf gegeniiber. Dieser konzen-
trierte sich bei einer verhéltnismiBig geringen Globalisierung (s.u.), einem , hérter*
werdenden Yen und einem lebenszyklusbedingten Einbruch beim bisherigen Ex-
portschlager Telefax vor allem auf das Inland. Lediglich geringe Restrukturie-
rungsprobleme im Untersuchungszeitraum hatten hingegen die Telekommunikati-
onssparten von Motorola und Nokia. Beide Unternehmen setzten auf einen wach-
senden Markt (Mobilkommunikation) und sind dort intern im Takt der Markt-
entwicklung gewachsen. .

Dennoch kam es auch bei Motorola und Nokia zu einer Reihe beschdftigungs-
politischer Mafinahmen (vgl. Tabelle 13) Allerdings handelte es sich hier nur um
Personaltransfers in die wachstumsstarken Segmente. Auch bei Ericsson gab es
Umsetzungsmafinahmen; allerdings baute Ericsson - wie die meisten der {ibrigen
Unternehmen - auch eine erhebliche Zahl von Arbeitsplitzen ab.'”” Die Ausnahmen
beim Arbeitsplatzabbau bildeten die japanischen Unternehmen, die zwar all-
mihlich beginnen, Aspekte der in Japan iiblichen Beschéftigungspolitik zur Dispo-
sition zu stellen (u.a. die lebenslange Beschiftigung aller Mitarbeiter). Der Umfang
des Abbaus bleibt aber immer noch erheblich hinter dem westlicher Firmen zuriick.

Tabelle 13: Beschiftigungspolitische Mafnahmen

Beschiftigungs- | Geringer Beschdf- | Beschdftigungsab- | Personalumset-

abbau tigungsabbau bau u. Personal- }zungen
umsetzungen

Alcatel Fujitsu Ericsson Motorola

Siemens NEC Nokia

AT&T/Lucent

Bosch

Nortel

Quelle: Eigene Ausarbeitung

197 Gemeint sind hier um Akquisitionen und Verkiufe bereinigte ,.interne* Veridnderungen.




Tabelle 14: Stand des Globalisierungsgrads der Unternehmen 1980 und 1995

| Hoch | Mistel | Gering

1. Anteil des Auslandsumsaizes am Gesamtumsatz 1980
Ericsson (78%) Siemens (46%) NEC (25%)

Nortel (34%) Nokia (25%)

Motorola (30%) Fujitsu (20%)

Alcatel (29%) Bosch (5% )
AT&T/Lucent (0%)

2. Anteil des Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz 1995
Nokia (93%) Siemens (55%) Fujitsu (30%)
Ericsson (91%) NEC (30%)

Nortel (90%) Bosch (22%)
Alcatel (77%) AT&T/Lucent (17%)
Motorola (65%)

3. Anteil des Umsatzes auflerhalb der Heimaitriade am Gesamtumsatz 1995
Motorola (60%) Siemens (30%) Fujitsu (10%)
Ericsson (49%) AT&T/Lucent (17%) NEC (10%)

Nokia (42%) Bosch (5%)
Nortel (39%)
Alcate! (35%)

Quellen: Tabellen 18 und 19; eigene Ausarbeitung

Deutliche Unterschiede wiesen die Unternehmen schlieBlich auch hinsichtlich Ent-
wicklung und Stand ihres Globalisierungsgrads auf. Wie Tabelle 14 zeigt, verfiigte
zu Beginn des Untersuchungszeitraums lediglich Ericsson iiber einen hohen Glo-
balisierungsgrad (Indikator = Anteil des Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz),
Dies dnderte sich in den folgenden Jahre jedoch betriichtlich. 1995 verfiigten neben
Ericsson sowohi Nokia und Nortel als auch Alcatel und Motorola iiber einen hohen
Globalisierungsgrad. Die mit Abstand dynamischsten Steigerungen verzeichneten
jedoch Nokia, Nortel und Alcatel. Siemens wies hingegen 1980 wie 1995 einen
mittleren Globalisierungsgrad auf, wahrend die beiden japanischen Anbieter sowie
AT&T und Bosch zu beiden Zeitpunkten jeweils nur iiber einen geringen Grad an
globalen Aktivititen verfiigten. Interessant ist auch, da8 alle Unternehmen, die
iiber einen insgesamt hohen Anteil an Auslandsumsatz verfiigen, stets auch
auBerhalb ihrer Heimatregion einen hohen Umsatzanteil haben. Bei den Unterneh-
men mit einem hohen Globalisierungsgrad handelt es sich demnach eindeutig nicht
um Unternehmen, die nur in ihrer eigenen Weltregion hochinternationalisiert sind.
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Betrachtet man als Indikator den Anteil der Auslandsbeschiftigung an der
Gesamtbeschiftigung - mithin nicht die Globalisierung des Absatzes wie oben,
sondern dessen Gestehung -, so ergibt sich lediglich ein leicht veréindertes Bild
(vgl. Tabelle 15). Die Unternehmen, die einen hohen Anteil ihres Umsatzes im
Ausland bzw. auBerhalb ihrer Heimatregion erzielen, haben auch ihre Wert-
schopfung vergleichsweise stark (Alcatel, Nortel, Ericsson) oder zumindest im
Mittel der Unternehmen (Motorola, Nokia) globalisiert.

Tabelle 15: Anteil der Auslandsbeschiftigung an der Gesamtbeschiftigung 1995

Hoch Mittel Gering

Alcatel (70%) Motorola (45%) Fujitsu (23%)

Nortel (65%) Nokia (40%) Bosch (20%)

Ericsson (50%) Siemens (38%) AT&T/Lucent (18%)
NEC (15%)

Quellen: Grundlage: Tabelle 20; eigene Ausarbeitung
Globalisierungstypologie

Die Verdichtung der herausgearbeiteten Divergenzen fiihrt zu zwei deutlich unter-
schiedlichen Grundtypen der Unternehmens globahsxerung inder Telekommunika-
tionsindustrie (vgl. Tabelle 16):

« Unternehmen des Typs 1 begegnen der Kernherausforderung Globalisierung
mit eindeutiger Stand Alone-Strategie, verbunden mit einem ethnozentrischen
Managementstil. Der globale Restrukturierungsbedarf bei diesen Unternehmen
ist - unabhingig davon, ob intern oder extern expandiert wurde - mittel bis sehr
hoch, und alle Unternehmen haben gegen Ende des Untersuchungszeitraums
hierauf mit Beschiftigungsabbau reagiert. Der von diesen Unternehmen Ende
1995 erreichte Globalisierungsgrad war - unabhéngig davon, ob als Indikator
der Auslandsumsatz oder die Auslandsbeschiftigung zugrunde gelegt wurde -
gering bis mittel. Und kein einziges Unternehmen konnte in dieser Zeit seinen
Globalisierungsgrad nachhaltig steigern. Die Ausnahme ist Alcatel: Sowohl der
Anstieg als auch die Héhe des Globalisierungsgrads gehen jedoch auf eine
Sonderentwicklung zuriick - die in ihrem AusmaB einmalige Ubernahme der
gesamten europiischen Telekommunikationsaktivititen von ITT 1986.

* Untemehmen des Typs 2 hingegen withlen angesichts der Globalisierungsher-
ausforderung eine eindeutig kooperative Strategie, die mit einem gemaiBigt
ethnozentrischen oder gar mit einem geozentrischen Managementstil kombi-
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niert wird. Der Restrukturierungsbedarf dieser Unternehmen ist - nicht zuletzt
aufgrund des iiberwiegend internen Wachstums - gering bis mittel. Zwar kam
es auch bei Unternehmen dieses Typs vereinzelt zu Beschéftigungsabbau. Das
dominante Restrukturierungsmuster waren jedoch beschéftigungsneutrale Per-
sonalumsetzungen. Auch beim Globalisierungsgrad unterscheiden sich Un-
ternehmen des Typs 1 deutlich von denen des Typs 2. Letztere weisen, nach
bemerkenswerten Steigerungen im Untersuchungszeitraum (Ausnahme ist das
Unternehmen Ericsson, das bereits 1980 hoch globalisiert war), 1995 alle einen
hohen Globalisierungsgrad auf.'®

Diese beiden Grundtypen weisen jeweils eine Binnendifferenzierung auf (vgl.
Tabelle 16). Unterscheidungsmerkmal ist bei beiden Typen die Art, wie die Unter-
nehmen im Ausland wachsen (intern, extern, intern und extern), was wiederum
Auswirkungen auf das Ausmaf des jeweiligen Restrukturierungsbedarfs hat.
Unternehmen von Typ 2 unterscheiden sich dariiber hinaus auch noch in der Wahl
ihres globalen Managementstils.

198 Beziehungsweise einen hohen bis mittleren Globalisierungsgrad, wenn man die Auslands-
beschiftigung betrachtet.
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Tabelle 17 stellt einen Zusammenhang zwischen Globalisierungstyp und Markter-
folg her. Als Indikator dient die Verdnderung der Weltmarktanteile im Untersu-
chungszeitraum (zur Definition und Berechnung vgl. Tabelle 21).'*® Wie sich zeigt,
konnten alle Unternehmen, die Typ 2 entsprechen, Weltmarktanteile gewinnen,
wihrend Firmen des Typs 1 mehr oder weniger Weltmarktanteile verloren.*

Tabelle 17: Verdnderung der Marktanteiie 1980 bis 1995 (in Prozent von 1980)

Starke Zunahme |Zunahme Abnahme Starke Abnahme
Motorola (+11,1) Nokia (+4,8) Fujitsu (-0,1) AT&T/Lucent (-24,4)
Alcatel (+6,7) Bosch (+3,1) NEC (-2,2)

Nortel (+2,3) Siemens (-3,1)

Ericsson (+1,9)

Quellen: Tabelle 21; eigene Ausarbeitung

Ingesamt wird deutlich, daB Unternehmen vom Typ 1 die Anpassung an die , Kern-
herausforderung Globalisierung® recht schwer gefallen und auch nur begrenzt ge-
lungen ist. Demgegeniiber haben sich Unternehmen vom Typ 2 mit der Globalisie-
rung relativ leicht getan - und sie ist ihnen auch vergleichsweise gut gelungen.

Bevor im nichsten Kapitei nach den Faktoren gefragt wird, die die Zuge-
horigkeit eines Unternehmens zu den hier herausgearbeiteten Globalisierungs-
haupt- und -untertypen bestimnmen, werden in vier Tabellen wichtige Basisdaten
zu den zehn Global Players der Welttelekommunikationsindustrie aufgefiihrt.

199 Diese Betrachtung sagt selbstverstindlich noch nichts iiber die Rentabilitit der jeweiligen
Telekommmunikationsaktivititen cder tiber deren Entwicklung aus. Der Versuch, ein kon-
sistentes Sample von Ergebniskennziffern zu bilden, das sich ausschlieBlich auf die jewei-
ligen Telekommunikationsaktivititen bezieht, scheiterte jedoch an der Informationspolitik
einiger Firmen.

200 Ausnahmen bilden hier die beiden Firmen Bosch und Alcatel, die durch Akquisitionen ihre
bis dahin jeweils geringen Telekommunikationsaktivititen gleich um ein Vielfaches steigern
konnten. Betrachtet man allerdings im Falle von Bosch die Entwicklung aus dem Blick-
winkel der beiden groBen Akquisitionsobjekte TN und ANT, die ja schon lange vor 1980
am Markt titig waren, so zeigt sich nach einer iiberschligigen Rechnung, die jedoch auf-
grund von Umstrukturierungen nur bis in das Jahr 1992 reichen kann, eine deutliche
Abnahme bei den Weltmarktanteilen - und dies trotz der deutschen Sonderkoniunktur. Der
Riickgang der Weltmarktanteile diirfte sich von 1992 bis 1995 noch einmal verschirft haben,
weil Boschs Kommunikationssparte (das sind zu groBen Teilen TN und ANT) bei einem
stark wachsenden Markt absolute Umsatzriickgiinge hinnehmen mu8te. Eine analoge Be-
trachtung der Entwicklung der von Alcatel iibernommenen ITT-Telekommunikations-
aktivititen ist aufgrund fehlenden Zahlenmaterials leider nicht mdglich.
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Tabelle 18: Umsatzverteilung Inland/Ausland in der Welttelekommunikations-

industrie 1980 und 1995 (in Milliarden U.S.-Dollar und Prozent)

Umsatz mit, Inland Ausland| Umsatz mit Inland|  Ausland

TK-Giitern 1980 1980| TK-Giitern 1995 1995

1980| in Prozent] in Prozent 1995{ in Prozent| in Prozent|

Nokia' 0,03 75 25 6,10 7 93
Ericsson 3,10 22 78 13,90 9 91
Nortel 1,80 66 34 10,70 10 90
Alcatel 1,90 71 29 16,30 23 77
Motorola® 1,40 70 30 17,90 35 65
Siemens* 5,10 54 46 17,10 45 55
Fujitsu® 0,50 80 20 5,90 70 30
NEC® 1,50 75 25 11,50 70 30
Bosch 0,07 95 5 3,70 78 22
AT&T/Lucent® 12,00f 100 0 21,40 83 17

1

6

Umsatzzahl fiir 1980: Schitzung auf Basis eines verfiigbaren Werts fiir 1981; Umsatzver-
teilung 1980: Schiitzung auf Basis verfiigbarer Werte fiir 1982

Vormals CGE; Umsatzverteilung 1995: Schitzung auf Basis des Telekommunikationsgiiter-
umsatzes ohne Telekommunikationskabel

Umsatzzahl fiir 1980: Schitzung auf Basis eines verfiigbaren Werts fiir 1981; Umsatzver-
teilung 1980: grobe Schiitzung

Geschiftsjahre 1979/80 und 1994/95, Bilanzstichtag jeweils 31. September, einschlielich
Minderheitsbeteiligungen

Geschiiftsjahre 1980/81 und 1995/96, Bilanzstichtag jeweils 31. Mérz, Umsatzverteilung
1980: grobe Schitzung

Vormals AT&T-Western Electric

Quellen: Geschiftsberichte; Unternehmensinformationen; OECD (1983: 130); U.S.-Department
of Commerce (1983: 18); eigene Ausarbeitung
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Tabelle 19: Weltregionale Umsatzverteilung bei Telekommunikationsgiitern 1995
(in Prozent)

Region 1 Region 2 Region 3| Region 4
Motorola Nordamerika Europa Asien/Pazifik Ubrige
. 40 27 21 13
Ericsson Europa Asien/Pazifik Ubrige Nordamerika
51 20 18 11
Nokia Europa Nordamerika Asien/Pazifik Ubrige
58 16 21 5
Nortel Nordamerika Europa| Ubrige + Asien/
61 24 Pazifik 15
Alcatel! Europa Asien/Pazifik Ubrige Nordamerika
65 16 11 - 8
Siemens Europa Ubrige Asien/Pazifik Nordamerika
70 12 12 8
AT&T/Lucent Nordamerika Europa| Ubrige + Asien/
83 n.v. Pazifik n.v.
NEC? : Asien Nordamerika Ubrige Europa
90 n.v. V. n.v.
Fujitsu? Asien Nordamerika Europa Ubrige
90 n.v. nv. n.v.
Bosch? Europa n.v. n.v. n.v,
95

n.v. = Angaben nicht verfligbar
Abweichungen durch Rundungen

1 Der Verteilung liegt der Umsatz mit Telekommunikationsgiitern ohne Telekommunikations-
kabel zugrunde. Dieser entspricht 82 Prozent des gesamten Umsatzes mit Telekommunika-
tionsgiitern

2 Anteil des Umsatzes in Region 1: grobe Schitzung

Quellen: Geschiftsberichte; Unternehmensinformationen; eigene Ausarbeitung
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Tabelle 20: Beschiftigungsverteilung Inland/Ausland in der Welttelekommu-
nikationsindustrie 1995

Gesamtbeschiifti-| Beschiftigung im| Inlandsanteil der|  Auslandsanteil
gung (alle Berei-| Telekommunika-| Beschdftigung im|der Beschdftigung
che) tionsbereich] Telekommunika-| im Telekommuni-
tionsbereich (in| kationsbereich (in

Prozent) Prozent)

Alcatel 191.000 100.000 30 70

Nortel! 57.000 57.000 35 65

Ericsson 84.500 84.500 50 50

Motorola’ 142.000 90.000 55 45

Nokia® 32.000] 20.500 60 40

Siemens* 373.000 56.400 62 38

Fujitsu® 165.000 22.000 71 23

Bosch 158.000 21.700 80 20

AT&T/Lucent® 172.300 121.000 82 18

NEC’ 152.000 - 50.000 85 15

1 Geschiftsjahr 1994 (Aufteilung nur fiir dieses Jahr verfiigbar)

2 Beschiftigung im Telekommunikationsbereich: grobe Schitzung auf Basis des entspre-~
chenden Umsatzanteils; Beschiftigungsverteilung Inland/Ausland: grobe Schitzung auf Ba-
sis der Inland-/Auslandverteilung der Gesamtbeschiftigung

3 Beschiftigungsverteilung Inland/Ausland: grobe Schitzung auf Basis der Inland-/Ausland-
verteilung der Gesamtbeschiftigung

4 Geschiftsjahr 1994/95; ohne Minderheitsbeteiligungen

5 Geschiftsjahr 1995/96; einschlieBlich Mitarbeiter im Bereich Vernetzungstechnik der Com-
putersparte

6  Geschiftsjahr 1996 (Aufteilung nur fiir dieses Jahr verfiigbar)

7 Geschiftsjahr 1995/96; Beschiiftigungsverteilung Inland/Ausland: grobe Schéitzung auf Basis

der Inland-/Auslandverteilung der Gesamtbeschiftigung

Quellen: Geschiftsberichte; Unternehmensinformationen; UNCTAD (1997: 291f.); eigene Ausar-
beitung
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Tabelle 21: Veranderung der Marktanteile in der Welttelekommunikationsindustrie
(in Milliarden U.S.-Dollar und Prozent)

Umsatz mit| Marktanteil| Umsatz mit| Umsatz mit} Marktanteil Verdnd.

TK-Giitern 1980 (in| TK-Giitern| TK-Giitern 1995} Marktanteil

1980y  Prozent)] 1995 (Mrd.| 1995 (Mrd.} in Preisen| 1980/1995

U.S.-3) U.S.-$)| von 1980|(Preisberei-

(nachricht-| in Preiseni(in Prozent) nigt; in

lich)] von 1980 Prozent)

Motorola' 1,40 5,1 (17,90) 22,78 16,2 +11,1

Alcatel® 1,90 6,9 (16,30) 19,18 13,6 +6,7

Nokia® 0,03 0,1 (6,10) 6,93 4,9 +4.,8

Bosch 0,07 0,3 (3,70) 4,71 34 +3,1

Nortel 1,80 6,6 (10,70) 12,46 8,9 +2,3

Ericsson 3,10 11,3 (13,90) 18,54 13,2 +1,9

Fujitsu® 0,50 1,8 (5,90) 2,39 1,7 0,1

NEC* 1,50 5.5 (11,50) 4,67 33 -2,2

Siemens® 5,10 18,6 (17,10) 21,76 15,5 -3,1

AT&T/Lucent® 12,00 43,8 {21,40) 27,23 19,4 -24.4
Gesamt 27,40 (123,20) 140,65

Marktanteil = Anteil unter den Top ten
Abweichungen durch Rundungen

Umsatzzahl 1980: Schitzung auf Basis eines verfiigbaren Werts fiir 1981
Vormals CGE

Umsatzzahl 1980: Schitzung auf Basis eines verfiigbaren Werts fiir 1981
Geschiftsjahre 1980/81 und 1995/96, Bilanzstichtag jeweils 31. Mirz
Geschiftsjahre 1979/80 und 1994/95, Bilanzstichtag jeweils 31. September
Vormals AT&T/Western Electric

SN B W=

Quellen: Geschiftsberichte; Unternehmensinformationen; OECD (1983: 130); U.S.-Department
of Commerce (1983: 18); eigene Ausarbeitung



4. Globalisierungs-Trigger in der
Welttelekommunikationsindustrie

Findet man bei Unternehmen der gleichen Branche - wie im vorangegangenen
Kapitel fiir die Telekommunikationsindustrie gezeigt - sowohl deutliche Kon-
vergenzen als auch Divergenzen in Globalisierungsverlauf und -strategie, dringt
sich die Frage nach deren Ursachen auf. Anders ausgedriickt: Was bestimmt,
Branchenvarianzen ausgeschlossen, die Globalisierung von Unternehmen? Ist es
die Ausrichtung an einem vermeintlichen oder tatsichlichen Best Practice der Un-
ternehmensglobalisierung? Oder folgt die Globalisierung der Unternehmen na-
tionalen Pfadabhingigkeiten bzw. Firmenidiosynkrasien?

Um ein grundlegendes Ergebnis der folgenden Ausfiihrungen vorwegzuneh-
men: Nicht ein Ansatz allein kann alle Aspekte von Unternehmensglobalisierung
erkldren. Im Grunde miissen dazu alle im Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz
der Unternehmensglobalisierung spezifizierten Partialansitze beriicksichtigt wer-
den. Welcher Ansatz dabei welche Aspekte erklirt, und in welchem Umfang die
Ansitze iiberhaupt Erklarungen liefern konnen, zeigen die folgenden Ausfiih-
rungen. Sie filhren in das SchluBkapitel iiber, das sich mit der Rolle nationaler
Politik in einer zunehmend globalen Okonomie befaft.

41 Globaler Best Practice

Einer sehr einfachen Definition zufolge ist ein Best Practice die vergleichsweise
giinstigste Losung eines Problems. Weder handelt es sich dabei notwendigerweise
um die optimale Losung des Problems, noch um eine effiziente. Um den gerade im
Rahmen der Best Practice-Literatur hiufig verbreiteten normativen Voluntarismus
zu vermeiden, kann von der Existenz eines Best Practice genaugenommen nur
dann gesprochen werden, wenn entweder alle wesentlichen Unternehmen einer
Branche das gleiche Verhalten zeigen, d.h. ein Best Practice zu einer dominanten
Branchenanforderung geworden ist, an der sich die Unternehmen unmittelbar
ausrichten bzw. ausgerichtet haben; oder wenn es - so ein anderes Kriterium - zu
ungewollten Marktaustritten als Folge der Nichtbeachtung eben jenes Best Practice
kommt. Offensichtlich ist, daB bei einer solchen Definition von Best Practice das
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Ergebnis stark von der Wahl des jeweiligen Betrachtungszeitraums abhingt.?”!

Generell gilt bei dieser Definition: Je kiirzer der Untersuchungszeitraum, desto
geringer die Wahrscheinlichkeit, Best Practice-Losungen zu finden.

Wird das Definitionsmerkmal , kongruentes Verhalten der Akteure® zugrunde
gelegt, findet sich bei der Globalisierung der hier untersuchten Unternehmen, trotz
des mit 15 Jahren verhdltnism#Big langen Betrachtungszeitraums, lediglich fiir die
zeit-riumliche Marktorientierung der Unternehmen ein Best Practice. Dieser sieht
fiir den Zeitraum 1980 bis 1995 in etwa folgendermaBen aus:

Unternehmen miissen bevorzugt im Ausland wachsen, wobei eine Konzen-
tration auf Mirkte ohne eigene Telekommunikationsindustrie nicht mehr ausreicht.
Insbesondere gilt es, neben der Eroberung von Auslandsmirkten in der Heimat-
triade, Zugang zum Lead-Markt U.S. A. zu erhalten (,,natiirliche” Ausnahme: U S .-
Unternehmen, fiir die es vor aliem um den Marktzugang in Europa geht). Ebenfalls
notwendig sind erste Schritte in Richtung der neuen Wachstumsmirkte in Asien
(besonders Indien und VR China).

Wird dieser Befund mit der einschlidgigen Literatur Verghchen, so stellt man
fest, daB der hier fiir die Telekommunikationsindustrie spezifizierte Best Practice
deutlich geringere Anforderungen an die Unternehmen stellt als etwa der von
Ohmae schon Mitte der achtziger Jabre formulierte: Bereits damals erachtete dieser
namlich eine moglichst tiefe Durchdringung aller wichtigen Triademérkte als fiir
global operierende Unternehmen iiberlebensnotwendig (vgl. Ohmae 1985: 186).
Auch verweist der hier ermittelte Best Practice darauf, daB bei der Marktori-
entierung der Unternehmen keineswegs alle Triademérkte grundsitzlich die gleiche
Bedeutung haben, wie dies die genannte Formulierung von Ohmae nahelegt.

Uber die Marktorientierung hinaus konnte die hier vorgenommene Untersu-
chung der Telekommunikationsindustrie keinen weiteren fiir alle Unternehmen
zwingenden Best Practice der Globalisierung identifizieren. Dies gilt auch fiir die
Frage nach der optimalen Konfiguration und Koordination eines global titigen
Unternehmens, welche die Best Practice-Literatur zum Thema Globalisierung do-
miniert. Keines der hier untersuchten Unternehmen erreicht einen der inhaltlich
mebr oder weniger deckungsgleichen Idealtypen der Literatur, d.h. die ,,Globa-
lisierungsstufe sechs von Henzler, die ,, Transnationale Lésung® von Bartlett/Gho-
shal oder die ,,Globale Lokalisierung® von Ohmae. Am néchsten (wenn auch nicht
sehr nahe) kommen diesem Idealtyp der globalen Organisation Unternehmen des
Typs 2, mithin Unternehmen, die eine kooperative Strategie und einen geozentri-
schen oder gemiBigt ethnozentrischen Koordinationsstil aufweisen. Zwar haben

201 Gerade in der Best Practice-Literatur finden sich hidufig keine oder nur sehr schwammig
formulierte zeitliche Bezugspunkte des Best Practice, was eine systematische empirische
Uberpriifung schwierig bis unmégiich macht.
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alle diese Unternehmen im Untersuchungsverlauf Marktanteile gewonnen und
ihren Globalisierungsgrad gesteigert; dies bedeutet aber noch lange nicht, daB allen
anderen Unternehmen - mithin den in Typ 1 repriisentierten ,,Amtsbaufirmen“ aus
groBen Mirkten - der ungewollte Marktaustritt droht. Dagegen spricht die bei den
meisten dieser Unternehmen - absolut gesehen - immer noch gute Marktposition
(vgl. Tabelle 21; s.0.). Dagegen sprechen aber auch die vergleichsweise breit
gestreuten technologischen Potentiale, iiber die diese Unternehmen verfiigen (vgl.
Schmoch/Kirsch 1993:19ff., 39f.).

Besondere Beachtung verdienen in diesem Zusammenhang die tatséchlich
stattgefundenen ,,Marktaustritte* groBer ,,Amtsbaufirmen®: Hier handelt es sich
erstens um die U.S.-Firma ITT, die 1987 ihre gesamten européischen Telekom-
munikationsaktivititen an Alcatel verduBerte. Dieser Marktaustritt ist jedoch nicht,
wie Bartlett/Ghoshal (1989: 10ff.) argumentieren, zwangslidufiges Ergebnis einer
organisationalen Performanz weit unterhalb eines vermeintlichen Best Practice in
der Anpassung der eigenen Technik an ein fremdes Umfeld. Wire dies der Fall, so
diirften von den zehn hier untérsuchten Unternehmen, die beim Versuch, auf frem-
den Mirkten voranzukommen, zunéchst alle mehr oder weniger #hnlich grofe
technische Anpassungsprobleme hatten; heute nur noch zwei, allenfalls drei
existieren. DaB es bei ITT tatséchlich zum Marktaustritt kam, liegt vielmehr an der
Firmenspezifik: ITT ist ein duflerst breit diversifizierter Mischkonzern, der stets
eine stark ergebnisorientierte Portfoliopolitik verfolgte.”” Der zweite zu beriick-
sichtigende Fall ist das Verschwinden der britischen Telekommunikationsindustrie
Ende der achtziger Jahre. Auch hier ist der Marktaustritt nicht eine einseitige Folge
von Performanzproblemen der Unternehmen. Vielmehr geht die Ubernahme von
STC durch Nortel und Fujitsu sowie die De-facto-Ubernahme von GPT durch
Siemens zu einem wesentlichen Teil auf den besonders abrupten und fiir Aus-
riistungshersteller duflerst feindlichen institutionellen Wandel im britischen Tele-
kommunikationswesen zuriick (vgl. Dorrenbicher et al. 1997b: 102ff.).%

Insgesamt ist also davon auszugehen, daf} es zwischen 1980 und 1995 in der
Telekommunikationsindustrie zwei inhaltlich unterschiedliche, aber funktional
hinreichend 4quivalente (Better) Practices gab (Typ 1 und Typ 2).2%

202 Zu dieser Zeit verfiigte ITT iiber Aktivitiiten in folgenden Bereichen: KFZ-Teile, Hydrau-
liktechnik, Riistungstechnik, Papierindustrie, Versicherungs- und Finanzdienstleistungen,
Verlagswesen, Hotelwesen (vgl. ITT 1987).

203 Der Wandel im Telekommunikationswesen war von Premierministerin Thatcher als Demon-
strationsobjekt fiir ihr Programm der , Redynamisierung der Wirtschaft auserkoren worden.

204 Eine andere in diesem Zusammenhang interessante Frage ist, inwiefern die globale Orga-
nisationsform, die Unternehmen des Typs 2 wiihlten, ihnen den Verbleib im Markt ermég-
lichte, wihrend andere Unternehmen - ebenfalls aus kleinen Heimatmirkten oder jeweils nur
Zweit-, Dritt- oder Viertanbieter im Heimatmarkt - ihre Produktion einstellen muBten oder,
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4.2 Nationale Pfadabhiingigkeiten

Best Practice- Anforderungen vermdégen zwar die zeit-rdumliche Marktorientierung
der hier untersuchten Unternehmen erklédren, nicht jedoch deren Zugehorigkeit zu
einem der beiden sich im Untersuchungszeitraum durchsetzenden Haupt- (bzw.
Unter-)Typen der Globalisierung. Eine mégliche Erklarung, der im weiteren niher
nachgegangen wird, ist die unterschiedliche nationale Herkunft der betrachteten
Unternehmen. Wie im zweiten Kapitel dieser Untersuchung theoretisch entwickelt,
lassen sich die Einfliisse der nationalen Herkunft eines Unternehmens auf Glo-
balisierungsstrategie und -verlauf iiber zwei komplementére und teilweise mit-
einander verschrinkte Ebenen ermitteln. Die erste Ebene setzt in Anlehnung an die
Theorie des Strategischen Managements (vgl. Porter 1991) an den ,,Schwiichen*
des Heimatmarktes an. Die zweite Ebene fiihrt das Globalisierungsverhalten der
Unternehmen unter Bezug auf den Governance-Ansatz auf den differentieilen
Einfluf} nationaler institutioneller Arrangements zuriick, wobei in der Telekom-
munikationsindustrie dem Hersteller/Beireiber-Verhiltnis die wesentliche Rolle
zukommt. In diesem national hochst unterschiedlichen Verhéitnis sowie in dessen
Entwicklung findet auch der eher sublime Einflufl nationaler soziodkonomischer
Leitbilder seinen Ausdruck.

4.2.1 Schwichen des Heimatmarktes

In Umkehrung von Porters nationalem Diamanten lassen sich Globalisierungs-
strategien und -verlédufe als eine Reaktion auf spezifische Schwichen der jewei-
ligen Heimatmirkte interpretieren (vgl. Abschnitt 2.2.3). Betrachtet man dabei die
von Porter herangezogenen Indikatoren (sogenannte typische Landeseigenschaf-
ten), wird deutlich, daf} die hier untersuchten Lander signifikante Unterschiede vor
allem hinsichtlich des Umfangs der Nachfrage nach Telekommunikationsaus-
riistung aufweisen. Deutlich geringere Unterschiede zwischen den Lindern gibt es
in der Verfiigbarkeit notwendiger Produktionsfaktoren (Arbeitskrifte, Infrastruk-
tur) und verwandter Branchen - einmal abgesehen von der Schwiche Japans in der
Softwareproduktion. Auch Performanzunterschiede der Zulieferindustrie spielen

was hivfiger der Fall war, von gréBeren Unternehmen iibernommen wurden. Allerdings
setzt die Beantwortung dieser Frage eine zwar reizvolle, den hier zur Verfiigung stehenden
Rahmen aber bei weitem sprengende detaillierte Untersuchung der jeweiligen Markt-
austrittsgriinde von Zweit-, Dritt- oder Viertanbietern groBerer Liinder {etwa GTE aus den
U.S.A.) bzw. von Erstanbietern aus kleinen Lindern, die hier nicht beriicksichtigt wurden
(etwa Philips aus Holland), voraus. Ansatzpunkte wiren hier z.B. die Arbeiten von van
Tulder (1989) und Hulsink (1996).
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in der vergleichsweise hochintegrierten Telekommunikationsindustrie bisher keine
besondere Rolle.”

Vergleicht man die Grofle der jeweiligen Heimatmiirkte der hier untersuchten
Unternehmen, zeigt sich eine recht weitreichende Korrelation zwischen Markt-
grofle und Globalisierungstyp (vgl. Tabelle 22). Alle Unternehmen des Typs 1 -
also Unternehmen, denen die Globalisierung schwerfiel - stammen aus einem gro-
Ben Heimatmarki, wobei es sich bei den vier hier betroffenen Mirkten U.S.A.,
Japan, Deutschland und Frankreich zugleich um die vier gréften nationalen Mérkte
der Telekommunikationsindustrie iiberhaupt handelt. Demgegeniiber stammen mit
Ausnahme Motorolas alle Unternehmen des Typs 2 - also Unternehmen, denen die
Globalisierung vergleichsweise leichtfiel - aus Landern mit kleinen Mérkten. Zu
beriicksichtigen ist dabei aber, da} der kanadische Markt immer noch rund achtmal
grofler ist als der finnische Markt (vgl. Elsevier 1995).

Tabelle 22: Globalisierungstyp und HeimatmarktgroBe

Typ 1 Iyp2

Grofler AT&T/Lucent Motorola
Heimatmarkt | NEC, Fujitsu - :
Siemens, Bosch
Alcatel

Kleiner Nortel

Heimatmarkt ‘ Ericsson
Nokia

Quelle: Eigene Ausarbeitung

Sowohl die Frage, warum Motorola, obwohl aus groffem Heimatmarkt stammend,
Globalisierungstyp 2 entspricht, als auch die Frage, was die Zugehdrigkeit zu den
weiter oben gebildeten jeweiligen Untertypen der Globalisierung bestimmt, 148t
sich durch die Betrachtung der Heimatmarktgro8e nicht mehr kldren. Weiterfiih-
rende Hinweise liefert zunéchst eine Untersuchung der national unterschiedlichen
institutionellen Arrangements im Telekommunikationswesen und ihrer Entwick-
lung.

205 VerhiltnismaBig grofle Unterschiede gibt es in der ,Intensitit des nationalen Wettbewerbs*.
Diese ist in der Telekommunikationsindustrie jedoch eine abgeleitete GroBe des Her-
steller/Betreiber- Verhéltnisses (s.u.).
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4.2.2 Institutionelle Arrangements

Nach dem Governance-Ansatz sind 6konomische Aktivititen lediglich ein Sonder-
fall sozialer Aktivititen; sie konnen ebenso wie andere soziale Aktivititen iiber
institutionelle Arrangements geregelt bzw. koordiniert werden. Dabei differieren,
so die empirischen Befunde dieses Literaturstrangs, Art und Ausgestaltung dieser
institutionellen Arrangements stark nach nationalen Gesichtspunkten (vgl. Hol-
lingsworth et al. 1994 sowie mit einer gewissen Relativierung: Hollingsworth/Bo-
yer 1997). In dieser Theorieperspektive lassen sich Struktur- und Performanzunter-
schiede von Unternehmen einer Branche - wie hier fiir die Globalisierung der
Telekommurnikationsindustrie festgestellt - auch auf nationalspezifische Unter-
schiede in den institutionelien Arrangements zuriickfiihren.

Dabei greift die Betrachtung allein der stark in Veridnderung begriffenen
wettbewerbspolitischen Arrangements entschieden zu kurz. Fokus in der Telekom-
munikationsindustrie ist vielmehr das komplexe, mehr oder minder wechselhafte
Verhiltnis zwischen der ausriistenden Industrie und der jeweiligen nationalen
Telefongeselischaft (Betreiber) oder - in Féllen vertikaler Integration - das Verhélt-
nis zwischen der jeweiligen Industrie und der nationalen Regulierungsinstanz.?®
Dieses Verhiltnis geht weit iiber die wettbewerbspolitische Strukturierung der
Mirkte hinaus. Es inkorporiert nationale Ziele der Arbeits-, Technologie- und
Infrastrukturpolitik und reflektiert entsprechende soziotkonomische Leitbilder.

Konkretes Ziel der folgenden Analyse ist es, in den jeweiligen nationalen
Hersteller/Betreiber-Verhiltnissen erkldrende Hinweise fiir die Ausprigung des
Globalisierungsverhaltens der ausriistenden Industrie zu finden. Entscheidend ist
dabei, inwiefern die Bindung zwischen Hersteller und Betreiber sowie direkte
industriepolitische Mafinahmen kompatibel sind mit einem sich verindernden
Umfeld. Die folgende Darstellung beginnt dabei mit den weniger kompatiblen
Verhiltnissen, widmet sich dann den eher angepalfiten und priift schlieBlich, wie
weit die damit gewonnenen Ergebnisse zur Erkldrung der unterschiedlichen Haupt-
und Untertypen der Globalisierung der Telekommunikationsindustrie beitragen
konnen.

206 Unter anderem zeigt die nachfolgende Analyse, dal in manchen Fillen die rechtliche
Zulassung von Wettbéwerb nur zu marginalen Verinderungen des Hersteller/Betreiber-
Verhiiltnisses gefiihrt hat, wihrend in anderen Fillen erhebliche Veréinderungen auch ohne
Marktliberalisierung oder zeitlich weit vor dieser stattgefunden haben. Dariiber hinaus sind
viele Aspekte, die gerade die Neigung, Ausprigung und Moglichkeiten der Globalisierung
der industriellen Akteure nachhaltig beeinflussen, durch eine reine Betrachtung der
Marktliberalisierung nicht abgedeckt: etwa das von AT&T 1925 eingegangene Abkommen,
nicht im Ausland tétig zu werden, oder die spezifische Arbeitsteilung zwischen Hersteller
und Betreiber bei kommunikationstechnischer FuE.
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Japan: ,Lock-in“ der Industrie durch Nicht-Reform

Das enge Verhiltnis zwischen dominanter nationaler Telefongesellschaft und
nationaler Telekommunikationsindustrie entwickelte sich in Japan Ende der zwan-
ziger Jahre dieses Jahrhunderts. Unter den spezifischen Bedingungen einer schwe-
ren konomischen Krise und einer wachsenden Kritik an der technologischen Ab-
hingigkeit Japans vom Ausland erweiterte das zu jener Zeit fiir den Telefondienst
zustindige Ministerium fiir Kommunikation den Kreis seiner Lieferanten um eine
Reihe japanischer Unternehmen und reduzierte seine Auftréige an den bis dahin
dominierenden Lieferanten NEC, der mehrheitlich im Besitz der U.S.-amerika-
nischen International Western Electric war und zu einem erheblichen Teil auf Basis
U.S.-amerikanischer Patente produzierte. Zusammen mit NEC - das Unternehmen
war ab Anfang der dreifiger Jahre wieder zu 50 Prozent in japanischem Besitz -
und den ,,neuen” Lieferanten Fujitsu, Hitachi und OKI begriindete das Ministerium
fiir Kommunikation die sogenannte Den Den-Familie. Deren Ziel war zunichst,
iiber die Entwicklung einer leistungsfahigen nationalen Telekommunikationsindu-
_strie die erheblichen Entwicklungsriickstidnde des japanischen Telekommunika-
tionsnetzes gegeniiber dem im Westen zu egalisieren (vgl. Gow 1991: 258). Spiter
diente die Den Den-Familie aber auch dem konzertierten Einstieg in andere Be-
reiche der Elektrotechnik, etwa in den Computer- oder Halbleiterbereich, diein der
Folge sehr viel stirker als die Telekommunikationstechnik zum Gegenstand von
industriepolitischem Targeting wurden.

Innerhalb der Den Den-Familie kommt der 1952 aus dem Ministerium fiir Kom-
munikation hervorgegangenen nationalen Telefongesellschaft Nippon Telegraph
and Telephon (NTT) eine besondere Rolle zu. Ausgestattet mit groen FuE-Ka-
pazititen, beansprucht sie fiir sich die Lead-Funktion fiir die langfristige tech-
nologische Entwicklung und fiihrt mit allen vier oben genannten Herstellern
gemeinsam grundlagenorientierte FuE-Projekte durch (vgl. Boyd 1987: 80; Frans-
man 1995: 360). Die Hersteller, fiir die Entwicklung konkreter Produkte zustéindig,
erhalten im Gegenzug - sofern sie bestimmte, von NTT festgesetzte Qualitits- und
Lieferstandards einhalten - einen garantierten Teil des Beschaffungsvolumens.
Diese Sicherheit ermoglicht zwar einerseits Kooperationen zwischen den Her-
stellern. Sie fiihrt aber, da NTT Produktentwicklungen nicht separat, sondern iiber
den Beschaffungspreis der Systeme entlohnt, andererseits dazu, daf} sich die Un-
ternehmen bei ihren Produktentwicklungen stark an den Bediirfnissen des NTT-
Netzes orientieren (vgl. Schnéring 1989: 26). NTT, so eine zusammenfassende
Einschitzung,

,is able to use its market power as the single largest customer of its suppliers, and its
substantial research competences, to ensure that it gets what it wants.* (Fransman 1995: 22)
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Die Hersteller demgegeniiber, so Fransman weiter, ,,have little options but to give
NTT what it demands® (ebenda). ‘

An dieser starken Stellung von NTT hat auch die Zulassung von Wettbewerb
auf den japanischen Dienstemérkten (seit 1971, insbesondere seit 1985) und die
Privatisierung von NTT (begonnen 1985) bisher wenig geéndert. Zwar ist dem
Unternehmen, das sich friiher faktisch selbst regulierte, mit dem Ministerium fiir
Postund Telekommunikation (MPT) mittlerweile eine starke Regulierungsbehérde
erwachsen, die durchaus eine kritische Position gegeniiber NTT einnimmt (vgl.
Vogel 1996: 3). Die Regulierungspolitik des MPT und die tatsichliche Wett-
bewerbsentwicklung hatten bisher jedoch keinen nennenswerten Einflu$§ auf die
skonomische Performanz von NTT,” so daB es auch im Beschaffungswesen zu
keinen wesentlichen Anderungen kam (vgl. Junne 1988: 21; Gow 1991: 258;
Salvaggio 1995: 3). Auch der Versuch des MPT, die Hersteller innerhalb der Den
Den-Familie zu stirken, indem NTT dazu verpflichtet wurde, auch unter Wett-
bewerbsbedingangen Public Interest-FuE fiir die Hersteller durchzufiihren (vgl.

Vogel 1996: 5), fiihrte bislang eher zu einer Stirkung als zu einer Schwichung der - -

Rolle von NTT und bindet die Hersteller weiterhin stark an die spezifischen
Interessen von NTT. Dies galt weniger im Endgeritebereich, in dem sich in-
ternationale Kompatibilitdtsstandards stark disziplinierend auswirkten (vgl. Gen-
schel 1995: 54). Hier konnte die japanische Telekommunikationsindustrie er-
hebliche Erfolge auf dem Weltmarkt erzielen, vor allem mit Faxgeriten (vgl.
Charles et al. 1989: 86f.).

AuBerst problematisch war die starke Bindung der Hersteller an die spezi-
fischen Bediirfnisse von NTT allerdings im Bereich der Netztechnik. Dies zeigte
sich besonders deutlich bei dem fiir die gesamte Industrie paradigmatischen
Ubergang von der Analog- zur Digitaltechnik. NTT entschied sich damals we-
sentlich spiter als beispielsweise AT&T oder Bell Canada fiir den Einsatz der
digitalen Vermittlungstechnik. Erst fiinf Jahre nach dem im September 1977 er-
folgten weltweiten First Launch bei AT&T (Lieferant war Nortel)* installierte
NTT seine erste digitale Vermittlungsstelle. Fiir die mittlerweile internationa-
lisierten Hersteller der Den Den-Familie, insbesondere fiir NEC und Fujitsu, die
den Einstieg in den amerikanischen Markt suchten, bedeutete die zunichst z6-

207 Allerdings gibt es Anzeichen dafiir, da8 sich dies zumindest mittel- bis langfristig dndern
wird. So muBite NTT kiirzlich auf Intervention des MPT die Zugangsgebiihren zu den
Ortsnetzen fiir Wettbewerber drastisch reduzieren. Weiterhin ist zu beriicksichtigen, da8 die
Konkurrenten von NTT vor allem in neven zukunftstriichtigen Bereichen (Mobilfunk, Mehr-
wertdienste) erfolgreich sind.

208 Gemeint sind hier Ortsvermittlungssteflen mit einer gewissen Anschlukapazitiit. Eine erste,
allerdings nicht fiir Ballungsriume geeignete digitale Vermittlungsstellenanlage hatte

. Alcatel bereits 1970 entwickelt.
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gerliche Haltung von NTT, daB sie ohne Beschaffungsauftrage und ohne ein na-
tionales Testfeld im Riicken die Entscheidung zur Entwicklung einer Technik
treffen muBten, die erstens technologisches Neuland war, deren Kosten zweitens
als exorbitant eingeschétzt wurden und von der drittens zumindest das ,,Familien-
oberhaupt” NTT nicht tiberzeugt war, daB sie sich in absehbarer Zeit im Regel-
betrieb rechnen wiirde. Vor diesem Hintergrund und angesichts der allgemeinen
Unsicherheit in der Telekommunikationsindustrie iiber die Digitaltechnik zu dieser
Zeit verwundert es nicht, daB NEC und Fujitsu deutlich spiter als Nortel oder
Ericsson mit der Entwicklung digitaler Vermittlungsstellen begannen und erst ent-
sprechend spiter lieferfahig waren. Damit war aber eine gute Einstiegsmoglichkeit
in den Lead-Markt U.S.A. verpaB8t. Die Situation von NEC und Fujitsu verbesserte
sich iibrigens auch nicht wesentlich, nachdem sich NTT fiir die Digitaltechnik
entschieden hatte; es gelang ihnen némlich nicht, in der gemeinsamen Entwicklung
mit NTT ihre Weltmarktinteressen durchzusetzen. Entwickelt wurde ein eng auf
die Bediirfnisse des NTT-Netzes zugeschnittenes ,japanisches® System.

Der verspitete Ubergang von der elektromechanischen zur digitalen Technik
war jedoch keineswegs ein spezifisch japanisches Problem. Auch die Deutsche
Bundespost entschied sich erst recht spét fiir die Digitaltechnik, vollzog in der
Folge allerdings einen grundsitzlichen Wandel im Verhiltnis von nationaler
Telefongesellschaft und Herstellerindustrie (s.u.). NTT, strukturkonservativ, be-
harrte demgegeniiber auf seiner Fiihrungsrolle und konnte bisher alle Versuche,
seine Macht zu beschneiden, weitgehend abwehren.” NTT erweiterte lediglich bei
der Entwicklung der nichsten Generation von Vermittlungstechnik (ATM) den
Herstellerkreis unter anderem um Nortel (aus innovationspolitischen Griinden) und
berticksichtigt (aus handelspolitischen Zwingen) zunehmend ausldndische Anbie-
ter bei der Beschaffung. Zwar mag dies zu einer besseren Versorgung des Bin-
nenmarktes mit State of the Art-Technik fiithren, an den strukturellen Globalisie-
rungshemmnissen, unter denen die japanische Telekommunikationsindustrie leidet
und die zu einem grofien Teil deren Abhingigkeitsverhéltnis zu NTT geschuldet
sind, #ndert dies jedoch nichts.*'

209 ' Insbesondere das MPT setzte sich in der Vergangenheit mehrfach fiir eine Aufspaltung von
NTT ein.

210 Weitere strukturelle Globalisierungshindernisse liegen in organisationalen Besonderheiten
japanischer Unternehmen, beispielsweise in der hohen Bedeutung von Tacit Knowledge
(vgl. Nonaka/Takeuchi 1995: 90ff.) oder in dem stark in der japanischen Gemein-
schaftskultur verankerten Managementstil (vgl. Humes 1993: 116ff.). Diese Besonderheiten,
die hiufig die Wettbewerbsvorteile japanischer Firmen ausmachen, beschriinken jedoch das
Auslandswachstum japanischer Konzerne im wesentlichen auf internes Wachstum. Dieses
erlaubt sehr viel stirker als externes Wachstum das Beibehalten solcher Besonderheiten, hat
aber den Nachteil, nur sehr viel Jangsamer zum Marktzugang zu fiihren.

159



U.S.A.: Implosion des Captive Market bei schlechten Voraussetzungen fiir eine
auflenwirtschaftliche Kompensation

Im Vergleich mit Japan weisen die U.S.A. traditionell eine noch weitergehende
Verschrinkung der industriellen Organisation im Telekommunikationswesen auf.
So erbrachte die dominante nationale Telefongesellschaft AT&T nicht nur Tele-
kommunikationsdienstleistungen und verfiigte tiber die bedeutendsten kommunika-
tionstechnischen FuE-Kapazititen; sie stellte vielmehr bis 1995 auch selbst Te-
lekommunikationsausriistung her.?"

Diese spezifische, auch als vertikale Integration bezeichnete Organisationsform
geht auf das Ende des 19. Jahrhunderts zurtick, als das damals lediglich auf Patente
gegriindete private Telefondienstmonopol der AT&T-Vorlidufergesellschaft Amer-
ican Bell durch den Auslauf wichtiger Patente gefdhrdet war (vgl. Weyhenmeyer
1994: 351.). Mit der Aufnahme der Geriteproduktion sollten im wesentlichen die
technische Entwicklung im Telekommunikationssekior kontrolliert und fiir zukiinf-
tige Konkurrenten eine zusitzliche Markteintrittsbarriere errichtet werden.?'?
Vollzogen wurde die vertikale Integration ab 1881 durch die schrittweise Uber-
nahme des damals bedeutendsten Anbieters von Telekommunikationsausriistun-
gen, Western Electric, der auch tiber eine Reihe wichtiger Patente im Telekommu-
nikationsbereich verfiigte.”?

Nach dem Auslaufen zweier Basispatente 1893 und 1894 erwies sich der er-
richtete Monopolschutz allerdings als recht briichig. Rasch gewannen unabhéngige
Netzbetreiber an Bedeutung, und 1900 entfielen bereits rund 38 Prozent aller in
den U.S.A. installierten Telefone auf unabhingige Betreiber (vgl. Brock 1981:
114). Dieser Wettbewerb blieb jedoch zunéichst nur eine Episode. Schon um 1910

211 1995 war das Jahr der unternehmensrechtlichen Verselbstindigung der unterschiedlichen
Bereiche, die nach der Entflechtung von 1984 noch bei AT&T verblieben waren (vgl.
Abschnitt 3.3.2).

212 Weitere Schritte, das Monopol zu verteidigen, lagen zum einen in einer extensiven Patent-
politik. Bis zum Auslaufen des urspriinglichen Telefonpatents 1894 hiufte American Bell
900 telefonbezogene Paternite an. Zum anderen wurde in Konkurrenz zur Telegraphie der
Ausbau des Telefonfernverkehrs begonnen. Ziel war es, bis zum Ende des Telefonpatents
eine nicht mehr einzuholende Marktsteilung im Telefonfernverkehr zu erreichen (vgl. Brock
1994: 103f1.).

213 Noch vor der Ubernahme der Mehrheitsanteile verpflichtete American Bell 1882 Western
Electric, lediglich auf Basis von Bell- oder Western Electric-Patenten zu produzieren und
ausschlieBlich an Bell-Lizenznehmer zu verkaufen. Im Gegenzug legte sich American Bell
auf die ausschlieBliche Beschaffung von Western Electric-Ausriistung fest.
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herum hatte die seit 1899 in AT&T umbenannte American Bell?* durch harte
Preiskampfe, Ubernahmen oder Interconnection Agreements bzw. Gebietstausch
mit unabhingigen Telefongesellschaften eine Remonopolisierung des Marktes
durchgesetzt (vgl. ebenda: 65; Gabel 1994: 5671f.). Diese Remonopolisierung war
spiter fiir lange Zeit durch die im Communications Act von 1934 niedergelegte
Universal Service-Auflage abgesichert (vgl. Rogers 1990: 17; Liithje 1993: 1271f.).
Fiir standige Konflikte sorgte hingegen das indirekte Monopol von AT&T im
- Geritebereich. So waren in der kurzen Phase des Wettbewerbs im Gefolge der
unabhingigen Betreiber einige amerikanische Firmen in die Produktion von Tele-
kommunikationsausriistung eingestiegen (u.a. Stromberg-Carlson), die dann von
Western Electric aggressiv bekdmpft wurden. Dieses Verhalten sowie der Versuch
von Western Electric, das indirekte Monopol im Geritesektor auch auf andere
Bereiche wie z.B. die Rundfunktechnik auszudehnen, fiihrten zu einer Reihe von
Antitrust-Klagen, die - so Vietor (1994: 185) - unter anderem Ausdruck des spe-
zifisch amerikanischen ,.Free Enterprise-Liberalismus* waren.

Im Zuge dieser Klagen benutzte AT&T die eher peripheren Interessen des
Unternehmens - etwa im Rundfunkbereich oder in der Bewegtbildiibertragung - als
Verhandlungsmasse zum Erreichen des Hauptziels: der Verteidigung des Tele-
fonmonopols in den U.S.A. (vgl. Brock 1981: 173). Diesem Ziel fielen dann auch
die internationalen Aktivititen der Tochtergesellschaft Western Electric zum Op-
fer. In Erwartung einer Antitrust-Verfligung verkaufte AT&T 1925 sdmtliche
internationalen Aktivititen ihrer Geratesparte Western Electric. Zu diesen gehérte
als groBtes Unternehmen auch die Vorlaufergesellschaft der britischen STC.
Kaufer war die erst 1920 gegriindete ITT, die sich zum Ziel gesetzt hatte, auler-
halbder U.S.A. ein dem amerikanischen Telefonsystem vergleichbares Netz aufzu-
bauen. Verbunden mit dem Verkauf der internationalen Aktivititen von Western
Electric war eine Kartellabsprache, in der ITT zusicherte, in den U.S.A. nicht mit
AT&T in Wettbewerb zu treten. AT&T und Western Electric hingegen verzichte-
ten darauf, im Ausland (Ausnahme: Kanada) titig zu werden (vgl. Sampson 1973:
21). Die Kartellabsprache mit ITT markierte den Beginn einer einzigartigen, fast
sechzig Jahre dauernden Abstinenz von Western Electric auf den Auslandsméirk-
ten. Diese auf den riesigen Captive Market gestiitzte Abstinenz, die im Consent
Decree von 1956 auch rechtlich kodifiziert wurde (vgl. Brock 1981: 192f.), erweist
sich aus heutiger Sicht als spiirbares Handicap fiir die insbesondere seit den acht-
ziger Jahren immer dringlichere Globalisierung der Geritesparte.

214 Die American Telephone and Telegraph Company (AT&T) war urspriinglich eine Toch-
tergesellschaft von American Bell und ausschlieBlich fiir den Fernverkehr zustindig. Als
dieser immer mehr an Bedeutung zunahm, wurde AT&T 1899 durch Vermégensiibertrag
zur Muttergesellschaft.
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Wie fiir die Unternehmen anderer Lander hiingt auch fiir die Hardwaresparte
von AT&T die Dringlichkeit, auf den Auslandsmérkten prisent zu sein, mit der
Entwicklung des Wettbewerbs auf dem Heimatmarkt zusammen. Hier haben sich
im Bereich der Dienste wie auch direkt im Bereich der Geritetechnik seit Mitte der
fiinfziger Jahre kontinuierlich Verdnderungen ergeben, entweder durch Antitrust-
Klagen oder durch Verfiigungen der Regulierungsbehorden. Spiirbar war die
Marktoffnungspolitik zundchst nur im Bereich der Endgerite. Hier fiihrte die
schrittweise Zulassung von Wettbewerb ab 1956 zu einer stetig wachsenden Zahl
von neu in den Markt eintretenden U.S.-Firmen®" sowie zu einer dramatisch zu-
nehmenden Konkurrenz durch Importe, vornehmlich aus Japan. Im Ergebnis sank
der Anteil von Western Electric am gesamten U.S.-Markt fiir Telekommunikations-
technik von 90 Prozent 1955 auf rund 86 Prozent 1983 (vgl. North American Tele-
communications Association 1986: 9; Ollay/Pakes 1996: 9f.).

Lange Zeit ohne groBere Auswirkungen blieb die Marktoffnungspolitik im
Dienstebereich. Dies #dnderte sich schlagartig 1981, als - tiberraschend auch fiir
AT&T - ein seit 1974 schwebendes Antitrust-Verfahren erdffnet wurde (vgl. Vietor
1994: 210). Im weiteren Verlauf dieses Verfahrens, in dem AT&T unter anderem
Monopolmifibrauch im Bereich Endgerite und Netztechnik vorgeworfen wurde
(vgl. Irwin 1987: 240), sah sich das Unternehmen 1982 schlieflich gezwungen, in
einen Vergleich mit dem U.S.-Justizministerium einzuwilligen. Dieser sah die
Entflechtung des Unternehmens vor und trennte 1984 die bisherige AT&T von
ihren 22 lokalen Betreibergesellschaften, die, in sieben regionale Betreibergesell-
schaften (Regional Bell Operating Companies, RBOCs) gruppiert und mit einem
Gebietsmonopol versehen, verselbstindigt wurden. Durch diese MaBinahme verrin-
gerte sich der Umsatz von AT&T mit einem Schlag von 155 Milliarden U.S.-
Dollar vor der Entflechtung auf 35 Milliarden danach (vgl. Carpentier et al. 1992:
20). Im Gegenzug wurde AT&T allerdings die bislang verbotene Diversifikation
in andere Geschiftsfelder (u.a. in den Computerbereich) zugebilligt.

Dieser tiefe wettbewerbspolitische Einschnitt hatte fiir die Geritesparte von
AT&T dramatische Auswirkungen. Der Wettbewerb war nun nicht mehr auf den
Endgeritebereich beschrinkt, sondern erstreckte sich auch auf den bisher ge-
schiitzten Bereich der Netztechnik, da die RBOCs, auf die etwa 80 Prozent des
gesamten U.S.-Marktes fiir Netztechnik entfallen (vgl. Robinson 1991: 436), nicht
(mehr) verpflichtet waren, bei Western Electric zu kaufen. Im Gegenteil, der Ver-
gleich von 1982 belegte die RBOCs mit einem Diskriminierungsverbot in der
Beschaffung. Dies zusammen mit der Tatsache, da die RBOCs teilweise mit

215 Die Zahi der Anbieter von Telekommunikationstechnik stieg in den U.S. A von 131 Firmen
1967 auf 473 Firmen 1982 (vgl. Oliay/Pakes 1996; 9).
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AT&T in Konkurrenz traten,?”® fiihrte zu einem massiven Auftragseinbruch bei der
nunin AT&T Technologies umbenannten Western Electric.”'” Hatte AT&T vor der
Umsetzung der Entflechtung (1983) noch rund 80 Prozent seiner Ausriistungen bei
Western Electric gekauft, bezogen AT&T und die RBOCs 1986 zusammen nur
noch knapp 58 Prozent ihres Beschaffungsvolumens von AT&T Technologies
(heute AT&T/Lucent) (vgl. Ollay/Pakes 1996: 9f.). Der in diesen Zahlen zum Aus-
druck kommende schnelle und nachhaltige Riickgang der Marktanteile von AT&T
im U.S.-Markt fiir Telekommunikationshardware fithrte zu einem unmittelbaren
Globalisierungsdruck auf die bislang rein national orientierte Geritesparte. Al-
lerdings waren die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung denkbar
schiecht: Als Folge der bislang nahezu ausschlieBlichen Produktion fiir den
Captive Market war die Technologie stark proprietdr, was sich unter anderem in
der deutlich ethnozentrischen Normenpolitik von AT&T auf ausldndischen Mark-
ten duBerte. Dariiber hinaus verfiigte AT&T als unmittelbare Folge der lange zu-
riickliegenden Kartellabsprachen mit ITT weder iiber Erfahrungen im Auslandsge-
schift, noch iiber eine entsprechende Reputation (vgl. Morgan/Pitt 1991: 246).

Deutschland: Reform im Weltmarkttakt

Anders als in den U.S.A. und édhnlich wie in Japan kann das historische Her-
steller/Betreiber-Verhiltnis in Deutschland als quasi-vertikale Integration be-
zeichnet werden. Zuriickverfolgen lidBt sich diese iiberaus enge Kooperation bis in
die zwanziger Jahre, als die Deutsche Reichspost im Zusammenhang mit der
damals begonnenen Automatisierung der Ortsvermittlung und dem Aufbau des
Weitverkehrsnetzes ein Reihe von Lieferanten um sich versammelte. Da die
Deutsche Reichspost (spiter auch die Deutsche Bundespost) im Gegensatz etwa
zu NTT oder dem britischen Post Office kaum eigene Forschung und Entwicklung

216 Konkurrenz gab es z.B. bei den Nebenstellenanlagen. Diese wurden sowohl von AT&T
Technologies als Hardwareldsung als auch von den RBOCs als Softwareldsung in den
Vermittlungsstellen angeboten (Centrex). Da die Vermittlungsstellen der RBOCs traditionell
von AT&T stammten, befiirchteten die RBOCs, dal bei Weiterentwicklungen Centrex-
Losungen gegeniiber Hardwareldsungen benachteiligt wiirden. Ein erhebliches Konflikt-
potential zwischen AT&T und den RBOC:s stellten auch die politisch regulierten Zugangs-
preise (access charges) zu den Netzen der RBOCs dar (vgl. Vietor 1994: 225).

217 Wesentlich war hier auch ein technischer Riickstand von AT&T-Technologies im Bereich
digitaler Vermittlungstechnik. Hier sah die Vorléufergesellschaft Western Electric aufgrund
des Monopolschutzes und der fehlenden internationalen Orientierung lange Zeit keine Ver-
anlassung, eine technologische Vorreiterrolle zu tibernehmen; sie tiberlieB auslédndischen
Anbietern, vor allem Nortel, kampflos das Feld (vgl. Egan/Waverman 1991: 144).
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betrieb, kam Siemens rasch die Rolle des Systemfiihrers zu (vgl. Feldenkirchen
1995: 197£.).

Allerdings muBte Siemens, da sich die Reichspost auf das Konzept der Ein-
heitstechnik festgelegt hatte, anderen Herstellern Nachbaurechte einrdumen. Dies
fiihrte zu festen Lieferquoten, die Siemens mit den sogenannten Nachbaufirmen
aushandelte. Den Wettbewerb solchermaflen ausgeschlossen, konnten die soge-
nannten Hoflieferanten®® iiber Jahrzehnte hinweg ihre Marktanteile nahezu kon-
stant halten und regelmiBig Preissteigerungen durchsetzen. Erst die 6konomische
Krise in der ersten Hilfte der siebziger Jahre und der damit verbundene abrupte
Investitionsriickgang bei der Bundespost brachte etwas Bewegung ins Spiel. Die
Verfahrensregeln zur Beschaffung wurden mehrfach modifiziert, im Resultat
dnderte sich jedoch zunichst wenig (vgl. Grande 1989: 40).

Die eigentliche Wende in der Beziehung zwischen Bundespost und Industrie
vollzog sich Ende der siebziger Jahre. Kristallisationspunkt war der wichtige
Ubergang von der Analog- zur Digitaltechnik. Dabei kam der Ansto zum Wandel
vor allem aus den Auslandsmirkten. Die in Relation zur Binnenmarktgrife ver-
gleichsweise stark exportorientierte deutsche Telekommunikationsindustrie (siche
Tabelle 23) erkannte bereits 1977/78, daB analoge Systeme, wie sie zu jener Zeit
imRahmen des EWS-Projektes mit der Bundespost entwickelt wurden, im Ausland
nicht mehr absetzbar waren.*"” Es folgte eine an der Bundespost zunichst vor-
beigehende , autonome Umorientierung* (Werle 1990: 253) von Siemens und SEL
auf die Digitaltechnik.

1979 schwenkte schliellich auch die Bundespost auf die digitale Vermittlungs-
technik um, ohne daf es dazu eine unmittelbare betriebsbedingte Notwendigkeit
gegeben hitte: So wire die bis dahin installierte Technik, elektronisch aufgeriistet,
durchaus in der Lage gewesen, auch mittelfristig einen sicheren Netzbetrieb zu
gewihrleisten (vgl. Werle 1990: 258). Vielmehr bedeutete die damit einhergehende
Aufgabe des EWS-Projektes einen erheblichen Imageverlust fiir die Bundespost;
sie erlaubte ihr aber eine Neuausrichtung der seit lingerem als zu eng und vor
allem als zu teuer empfundenen Kooperation mit der Industrie.

218 Dazu gehorten nach dem Zweiten Weltkrieg neben dem Systemfiihrer Siemens unter
anderem SEL, AEG, Telenorma (TN) und DeTeWe,

219 Das EWS-Projekt (1966 bis 1979) zielte auf die Entwicklung eines elektronisch gesteuerten
analogen Vermittiungssystems ab (EWS: Elektronisches Wihlsystem). Beteiligt waren Sie-
mens und SEL. Die Koordinierung des Projekts oblag der Bundespost.
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Tabelle 23: Exportorientierung der Telekommunikationsindustrie
{(Exportanteil an der Produktion in Prozent)

1973 1978 1980 1983 1987
Japan 6,7 14,8 14,9 23,8 25,7
Deutschland! 24,7 - 26,2 21,9 24.8 38,3
US.A. 2,2 4.4 4,5 5,8 3,8
Frankreich 10,2 924 11,6 18,8} 17,1
Kanada nv. 45,3 ’ 49,1 544 57,2
Schweden? 68,2 nv. 76,7 85,2 77,9

n.v. = nicht verfligbar
1 Statt 1973 Wert fiir 1970
2 Statt 1973 Wert fiir 1975

Quellen: OECD (1988: 106ff.; 1991: 37); eigene Ausarbeitung

So initiierte die Bundespost unter Aufgabe des Prinzips der Einheitstechnik und
lange vor der Liberalisierung ihrer Mirkte bei der Entwicklung von digitalen
Vermittlungsstellen zum ersten Mal einen Wettbewerb. Da ihr priméres Ziel in der
preislichen Disziplinierung der Hersteller lag, beschrinkte sie sich auf minimale
technische Vorgaben zur Netzkompatibilitéit. Dieser Verzicht der Bundespost auf
ein spezifisch ,.deutsches” Vermittlungssystem hatte erhebliche industriepolitische
Wirkung, da sowohl Siemens als auch SEL ihre bereits fiir den Weltmarkt ent-
wickelten Systeme voll in Anwendung bringen konnten. 1983 bekamen Siemens
und SEL - nach einer noch rein nationalen Ausschreibung - den Zuschlag, und
1984 wurde mit der Installation von digitaler Vermittlungstechnik im Netz der
Deutschen Bundespost begonnen. Gleichzeitig machte die Bundespost jedoch
deutlich, daf} die exklusive Beschaffung der beiden deutschen Systeme (Siemens
EWSD und SEL System 12) auf fiinf Jahre begrenzt ist (vgl. Weyhenmeyer 1994:
148). Auch weitere Schritte der Bundespost signalisierten der Industrie eine be-
vorstehende , Entnationalisierung des Beschaffungswesens und verwiesen auf die
zunehmende Notwendigkeit, stirker im Ausland titig zu werden. So gab die Bun-
despost zunichst die Reziprozititsanforderung beim Auslandsbezug auf.”” Dem
folgte eine sukzessive Erhthung des Beschaffungsvolumens im Ausland (ab 1985
stets iiber zehn Prozent des Gesamtvolumens). Schlielich wurde 1991 erstmalig
ein ausldndischer Systemanbieter (Ericsson) in einem Kernbereich der Netztechnik

220 Urspriinglich wurden ausschlieBlich Anbieter aus Landern berticksichtigt, zu denen deutsche
Anbieter Marktzugang hatten.
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beriicksichtigt (vgl. Rose 1995: 136). Weitere Globalisierungsanreize hatten sich
fiir die deutsche Telekommunikationsindustrie inzwischen auch aus der 1989 be-
schlossenen Postreform I ergeben, in der die Offnung des Marktes fiir Endgerite
ab Mitte 1990 (in Ostdeutschland ab Anfang 1992) beschlossen und ein partieller
Wettbewerb im Dienstebereich (u.a. im Mobilfunk) zugelassen wurde (vgl. Dor-
renbicher 1988: 347f.; Belitz et al. 1995: 6).

Eine gegenlaufige Wirkung hatten allerdings die deutsche Wiedervereinigung
sowie die Strategie der aus der Deutschen Bundespost hervorgegangenen (Deut-
schen) Telekom, bis Anfang 1998 die Digitalisierung des Netzes abzuschlieBen.”!
Beide Entwicklungen haben in den neunziger Jahren die deutsche Telekommunika-
tionsindustrie stark im Heimatmarkt gebunden (vgl. Krone 1997: 2; Mecklinger
1998: 2).

Frankreich: Globalisierung durch Staatsintervention

Das im Grundsatz ebenfalls als quasi-vertikale Integration gestaltete Herstel-
ler/Betreiber-Verhiltnis im franzosischen Telekommunikationswesen weist im
Vergleich mit den bisher betrachteten nationalspezifischen Arrangements zwei
Besonderheiten auf:

s Erstens gab es in Frankreich lange Zeit keine nationale Telekommunikations-
industrie. Aufgrund der geringen Bedeutung, die der franzgsische Staat der
Telekommunikation bis weit in die sechziger Jahre beimaB, und der somit nur
spirlich flieBenden Investitionen konnte sich keine wettbewerbsstarke natio-
nale Fernmeldeindustrie entwickeln. Marktfiihrer in Frankreich waren folglich
lange Zeit Tochtergesellschaften auslindischer Konzerne, vor allem die Nieder-
lassungen von ITT und Ericsson (vgl. Morgan 1989: 43).

» Zweitens ist das franzdsische Fernmeldewesen stark industriepolitisch geprigt.
Bereits Ende der zwanziger Jahre betrieb die franzosische Fernmeldever-
waltung aus militérpolitischen Erwégungen die Griindung einer auf Uber-
tragungstechnik spezialisierten Firma und unterstiitzte diese in der Folge mas-
siv (vgl. Rose 1995: 161). Nach dem Zweiten Weltkrieg - inzwischen war die
industriepolitische Verantwortung von der Fernmeldeverwaltung zum staat-
lichen Forschungsinstitut Centre National d’ Etudes des Télécommunications
(CNET)* iibergegangen - wurden auf Initiative des CNET zwei FuE-Kartelle

221 Hintergrund war dabei die Mitte 1993 beschlossene EU-weite Einfithrung von Wettbewerb
im Sprachtelefondienst ab dem 1.1.1998.

222 Das 1944 gegriindete CNET war cin staatliches Institut, dessen Aufgabe nicht nur in
Forschung und Entwicklung im Bereich Telekommunikationstechnik lag; vielmehr widmete
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gegriindet, an denen neben CNET sowohl genuin franzgsische Telekommuni-
kationshersteller als auch die Tochtergesellschaften von Ericsson und ITT
beteiligt wurden (1947 Sotelec fiir die Ubertragungstechnik und 1958 Socotel
fiir die Vermittlungstechnik). Innerhalb dieser Kartelle, die einen Preis- wie
auch einen Qualitéitswettbewerb ausschlossen, bevorzugte CNET bei Beschaf-
fungsentscheidungen dann die genuin franzdsischen Anbieter (u.a. die zum
CGE-Konzern gehrende Alcatel CIT). Allerdings fithrten beide Kartelle nicht,
wie angestrebt, zu einer Verringerung des Entwicklungsriickstandes gegeniiber
anderen Industrienationen - weder hinsichtlich der Verfiigbarkeit und Giite der
Telekommunikationsdienste, noch was die Wettbewerbsfahigkeit der nationa-
len Industrie anbetrifft (vgl. Cohen/Bauer 1985: 191f.).

Ab Ende der sechziger Jahre erfolgten deshalb erste Reformen, die zum einen der
Fernmeldeverwaltung (Direction Générale des Télécommunications, abgekiirzt:
DGT) eine groBere Autonomie verliechen” und zum anderen die bisherige Kar-
tellierung in der Beschaffungspolitik beendeten. Hauptziel war nun nicht mehr die
Forderung der Industrie, sondern ein nachfrageorientierter Netzausbau. Dies miin-
dete mit dem 1971 beschlossenen sechsten Plan und insbesondere mit dem darauf
folgenden siebten Plan in eine ambitionierte Investitionsoffensive im Telekommu-
nikationswesen. Mit einem Einsatz von rund 150 Milliarden Franc iiber beide
Planperioden gelang es bis Anfang der achtziger Jahre dann auch, den Entwick-
lungsriickstand gegeniiber anderen Industrieléndern wettzumachen.

Trotz einer klaren Preis/Leistungs-Orientierung bei der Netzausbauoffensive
wurde die Idee einer starken nationalen Fernmeldeindustrie nicht aufgegeben,
sondern tiber einen im Vergleich mit der bisherigen CNET-Politik noch dirigi-
stischeren Weg umgesetzt (vgl. Weinstein 1992: 153). Im Zuge des 1975 einge-
leiteten Beschaffungsverfahrens fiir eine neue Generation (halbelektronischer)
Vermittlungstechnik, das mit einer Auftragsvergabe an die franzésischen Toch-
tergesellschaften von ITT (LMT) und Ericsson (SFT-Ericsson) endete und den
beiden Muttergesellschaften hohe Lizenzertréige in der Zukunft versprach, ,,verhan-

es sich auch der sektorspezifischen Politikberatung. CNET entschied damit de facto {iber die
Vergabe von Beschaffungsauftrigen (vgl. Durand 1988: 423).

223 Ein wesentlicher Aspekt war dabei die Anfang der siebziger Jalire vollzogene Entmachtung
des CNET und die Reintegration der Beschaffungsverantwortung in die DGT. Allerdings
diente das CNET auch weiterhin - mindestens bis Ende der achtziger Jahre - als industrie-
politisches Vehikel, indem es Entwicklungsauftrige erledigte, die der nationalen Herstel-
letindustrie bzw. einzelnen Firmen zugute kamen. Dies fiihrte, so Schadring (1989: 29),
zwar einerseits zu Kostenvorteilen bei den franzésischen Herstellern, bedeutete aber auch
eine starke Orientierung auf die technischen Bediirfnisse des franzésischen Netzes und damit
eine tendenziell geringe Berticksichtigung von Weltmarktinteressen. :
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delte* (besser: erzwang) die DGT gleichzeitig den Verkauf von LMT und SFT
Ericsson an Thomson (vgl. Morgan 1989: 44). Lediglich die kleine ITT-Tochterge-
sellschaft CGCT verblieb zunéchst in auslindischem Besitz. Auf dem wichtigen
Vermittlungsstellen-Markt konkurrierten nun das von Alcatel CIT bereits seit 1970
gelieferte volldigitale Vermittlungsstellensystem E10** und die nach der Franko-
nisierung von Thomson (LMT-Thomson CSF) angebotenen halbelektronischen
Systeme von ITT und Ericsson. Auch nachdemssich die Entscheidung fiir halbelek-
tronische Systeme bald (1977/78) als falsch erwies, sorgte die DGT fiir Wett-
bewerb, indem sie Thomson aufforderte, ein Konkurrenzsystem zu Alcatels E10
zu entwickeln.

Allerdings blieb die Konkurrenzsituation im Bereich der Netztechnik - anders
als in dem Anfang der achtziger Jahre liberalisierten Endgeritesektor - nur bis
1983 erhalten, was wesentlich mit einer erneuten Verschiebung der industrie-
politischen Verantwortung zusammenhing, dieses Mal von der DGT zum In-
dustrieministerium. Hintergrund war die von der franzosischen Links-Regierung
1982 umgesetzte Verstaatlichung der groBen notleidenden franzésischen Elek-
trounternehmen, zu denen auch die zu diesem Zeitpunkt marktbeherrschenden
Anbieter von Telekommunikationstechnik gehorten. Ziel der Verstaatlichungs-
politik war, durch die massive finanzielle Forderung von National Champions eine
Spitzenposition im weltweiten Markt fiir Informations- und Kommunikations-
technik einzunehmen. Umgesetzt wurde die Forderpolitik vom Industriemini-
sterium, das sich sehr bald in der Position des , blinden Zahlmeisters* wiederfand,
der, angewiesen auf Informationen aus den Unternehmen, fiir deren weiterhin
auflaufende Verluste aufzukommen hatte (vgl. Charles 1996: 21). Nicht zuletzt
aufgrund dieser Erfahrung vollzog die franzdsische Regierung 1983 einen radi-
kalen Wandel in ihrer industriepolitischen Konzeption: Das Industrieministerium
beendete den Versuch einer umfassenden staatlichen Steuerung, proklamierte eine
Politik der strikten Nicht-Intervention und forderte die Unternehmen auf, selbst fiir
-gewinnbringende Strukturen zu sorgen. Im Bereich der Telekommunikationsindu-
strie fithrte dies zu einer Konsolidierungspolitik, in deren Verlauf die CGE-
Tochtergesellschaft Alcatel CIT (1985) die Telekommunikationsaktivitidten von
Thomson (LMT-Thomson CSF) {ibernahm. Damit stand der DGT de facto nur
noch ein wesentlicher, mit groBer Angebotsmacht ausgestatteter nationaler Anbie-
ter gegeniiber,””® der zudem eine starke Riickendeckung aus dem Industriemini-

224 Das System E10konnte aufgrund seiner begrenzten AnschluBkapazitit zunéchst nur in diinn
besiedelten Gebieten installiert werden.

225 Die wesentlich kleinere, chronisch defizitire CGCT stellte keine ernsthafte Konkurrenz fiir
Alcatel CIT dar, unter anderem auch deshaib, weil sie Systeme von Thomson bzw. Alcatel
in Lizenz fertigte.
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sterium hatte. Fiir die DGT bedeutete dies, daf sie ihre Politik weitgehend den
Bediirfnissen der finanziell schwachen und nach der Ubernahme mit enormen
strukturellen Problemen behafteten Alcatel CIT unterordnen muflte. Neben Fi-
nanztransfers von mehr als einer Milliarde Franc von der DGT zur Alcatel CIT in
den Jahren 1984/85 bedeutete dies im Grunde auch eine Abgabe weiter Teile der
Beschaffungsverantwortung an Alcatel CIT (vgl. Rose 1995: 217).

Trotz gegenteiliger Bekundungen verfolgte auch die im Frithjahr 1986 an die
Macht gekommene konservative Regierung zunéchst einen industriepolitischen
Kurs (vgl. Cohen 1992: 147ff.). Sie wandte sich zwar gegen einen von Alcatel
vorgeschlagenen Deal mit AT&T, unterstiitzte und finanzierte aus dem Erlos der
Anfang 1987 vollzogenen Privatisierung von Alcatel dann aber zu einem nicht
unerheblichen Teil die Ubernahme der europdischen Aktivititen von ITT und
damit die Globalisierung der franzdsischen Telekommunikationsindustrie.

Erst nachdem Alcatel so zu einem der weltweit bedeutendsten Hersteller aufge-
stiegen war, setzte die Regierung wieder auf Wettbewerb und folgte dem Wunsch
der DGT nach einem zweiten potenten Anbieter. Im Friihjahr 1987 wurde die
CGCT an ein Konsortium bestehend aus Ericsson und der in den Telekom-Bereich
diversifizierenden Matra-Gruppe verkauft.”® Gleichzeitig entlieB die Regierung
die DGT aus der industriepolitischen Verantwortung fiir die Telekommunikations-
industrie.??’ Damit konnte die DGT, mittlerweile umbenannt in France Telecom,
wieder eine deutlicher auf ihre Eigeninteressen als Betreiber orientierte Be-
schaffungs- und FuE-Politik verfolgen, was zu weiteren Globalisierungsanreizen
fiir die ausriistende Industrie fithrte. So wurden bei der Beschaffung zunehmend
internationale technische Standards beriicksichtigt und im Rahmen internationaler
Ausschreibungsverfahren Preis- und Qualititswettbewerbe durchgefiihrt. Eine
dabei zunichst noch vorhandene nationale Reziprozititsklausel wurde ebenfalls
aufgegeben (vgl. Rose 1995: 248).

Kanada: Weltmarkterfolge durch friihen Wettbewerb und spiite technologische
Eigenstandigkeit

Das Hersteller/Betreiber-Verhéltnis und seine Entwicklung in Kanada sind deutlich
komplizierter als in den bisher betrachteten Lindern. Dies liegt zum einen daran,
daB in Kanada aus historischer Perspektive lange Zeit nicht von einem nationalen
Fernmeldewesen im engeren Sinne gesprochen werden konnte. Sowohl der domi-

226 Ebenfalls um den Einstieg beworben hatten sich Siemens und AT&T, die im Vorfeld der
Entscheidung massiv von ihren jeweiligen Regierungen unterstiitzt wurden.

227 Zustindig fiir die Telekommunikationsindustrie wurde nun auch offiziell das Industrie-
ministerium.
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nante Diensteanbieter Bell Canada als auch die vertikal integrierte Gerédtesparte
Nortel*® waren bis in die siebziger Jahre hinein iiber Kapitalbeteiligungen
und/oder die technologische Entwicklung stark von der U.S.-amerikanischen
AT&T abhingig. Zum anderen gab und gibt es in Kanada avs geographischen,
knlturellen und sprachlichen Griinden traditionell nicht nur einen staatlichen
Diensteanbieter, sondern eine Vielzahl privater, staatlicher oder halbstaatlicher
Unternehmen und Organisationen, die Telekommunikationsdienste, zum Teil in
regionalen oder dienstespezifischen Monopolen, zum Teil aber auch im mehr oder
weniger regulierten Wettbewerb, erbrachten und erbringen. Beide Aspekte wirkten
sich, wie die folgenden Ausfiihrungen zeigen, positiv auf die Globalisierung der
kanadischen Telekommunikationsindustrie aus.

Von Beginn an war die Entwicklung des kanadischen Telekommunikations-
wesens eng verbunden mit derjenigen in den U.S.A. Die heute dominierende
Betreibergesellschaft Bell Canada wurde 1880 als Tochtergeseilschaft des AT&T-
Vorldufers American Bell gegriindet. Auch an der 1885 von Bell Canada gegriin-
deten Geritesparte, die nach Zukauf eines kanadischen Kabelherstellers 1914 in
Northern Electric Company umbenannt wurde, war AT&T bzw. die AT&T-Ge-
ritesparte Western Electric beteiligt. Mit der Zeit verringerte sich jedoch der U.S.-
amerikanische Einflufl im kanadischen Telekommunikationswesen. Bereits 1922
verfiigte AT&T nicht mehr iiber die Mehrheit an Bell Canada. In den Jahren von
1958 bis 1962 mubte AT&T (bzw. Western Electric) einer Auflage des Consent
Decree folgend seine Beteiligung an Northern Electric aufgeben. Der endgiiltige
Riickzug von AT&T aus dem kanadischen Telekommunikationswesen erfolgte
1975. In diesem Jahr endete auch das sogenannte Service Agreement, ¢in von
Anbeginn an bestehendes Abkommen, das Bell Canada und Northern Electric
zunichst kostenlos, spiter dann gegen Gebiihr Zugang zu allen technischen Ent-
wickiungen von AT&T gewihrte (vgl. Hyman et al. 1987: 373f.; Babe 1990:
1771L.). : ‘

Die eigentliche technologische Abkopplung begann jedoch bereits frither. Als
1956 mit dem Consent Decree bekannt war, daf} sich AT&T in absehbarer Zeit von
seiner Beteiligung an Northern Eleciric wiirde trennen mniissen, griindeten Bell
Canada und Northern Electric 1958 eine eigene FuE-Einheit, die Bell Northern
Research (BNR). Diese imuBte aus dem Stand heraus und in einer vergleichsweise
kurzen Zeit technologische Eigenstindigkeit entwickeln, was zu einer ,,aggressiven
Technologieorientierung® (Fortier 1990: 54) fithrte. Diese ,,aggressive Techno-
logieorientierung” erklért auch, warum BNR im Gegensatz zu vergleichbaren FuE-
Finheiten in anderen Ldndern bereits Mitte der siebziger Jahre mit der konkreten

228 Bis 1976 unter Northern Electric und zwischer 1976 bis 1994 unter Northern Telecom
firmierend.
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Entwicklung von digitalen Vermittlungsstellen begonnen hatte, obwohl zu diesem
Zeitpunkt noch nahezu iiberall die Auffassung vertreten wurde, da8 sich diese
Technik allenfalls langfristig beherrschen und kommerziell nutzbringend einsetzen
lieBe. Diese Auffassung stimmte - wie sich bald zeigte - so nicht*”; Northern
Electric (seit 1976 in Northern Telecom umbenannt) konnte sich entsprechend
einen gehorigen Vorsprung im Bereich digitaler Vermittlungstechnik verschaffen.
Die Technologiefiihrerschaft in der die gesamte Industrie revolutionierenden Digi-
taltechnik unterstiitzte dann auch nachhaltig die Globalisierung von Northern
Telecom. Eine wichtige zusitzliche Einflugro8e war hier, da Northern Telecom
aus seiner gemeinsamen Geschichte mit AT&T iiber intime Kenntnisse genau des
Marktes verfiigte, der als einer der ersten in gré8erem Umfang die neue Digital-
technik nachfragte und (als Folge der Entflechtung) nur zu einem geringen Umfang
auf einen nationalen Anbieter fixiert war.

Ein zweiter Grund fiir die vergleichsweise starke Auienorientierung der ka-
nadischen Telekommunikationsindustrie nach der Loslosung von AT&T liegt in
der GroBe des Heimatmarktes. Zusitzlich zu einer gewissen Fragmentierung des
ohnehin nicht groBen kanadischen Marktes in regionale und dienstespezifische
Monopole herrschte bereits recht friih Wettbewerb auf den Dienstemirkten. 1983
mufite der mit Abstand grofite Einzelbetreiber, Bell Canada, der etwa 70 Prozent
aller in Kanada erwirtschafteten Umsitze mit Telekommunikationsdiensten er-
zielte, bereits mehr als ein Viertel seines Geschifts unter Wettbewerbsbedingungen
abwickeln (vgl. Babe 1990: 27).

Zu beachten ist dabei allerdings, daB der schon seit mehr als hundert Jahren
herrschende Wettbewerb im Bereich regionaler Telefondienste im Laufe der Zeit
mehr und mehr abnahm. So verringerten sich die Zahl und die Stirke der soge-
nannten unabhingigen Betreiber, die den regional dominanten Anbietern wie Bell
Canada (in Ontario, Quebec und Teilen von Northwest) oder BC Tel (in British
Columbia) Konkurrenz machten, durch Ubernahmen und Gebiihrenpolitik deutlich
(vgl. Quayle 1989: 147). Demgegeniiber nahm der Wettbewerb im Bereich na-
tionaler Ferngespriche stark zu.”° Hier konkurriert seit 1952 ein Konsortium aus
den groBten regionalen Anbietern, die Telecom Canada (vor 1983: Trans Canadian
Telephone System), mit CNCP Telecommunications, einem Joint Venture der
kanadischen Eisenbahn und des Mischkonzerns Canadian Pacific Ltd. Auch der
Umfang des Wettbewerbs, der zunichst auf einige geschiftliche Anwendungen
beschriinkt war, wuchs im Zeitverlauf. Seit 1985 werden auch private Ferngespra-

229 Unterschiitzt wurde insbesondere der technologische Fortschritt und - damit verbunden - die
drastische Preisdegression bei integrierten Schaltkreisen.

230 Internationale Ferngespriche werden von dem Staatsunternehmen Teleglobe im Monopol
erbracht. :
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che im Wettbewerb erbracht. SchlieBlich ist auch der Endgeritemarkt bereits seit
Anfang der achtziger Jahre in nahezu allen Provinzen liberalisiert (vgl. OECD
1687: 200).

Schweden: Konkurrenz und Arbeitsteilung im Heimatmarkt fordern Weltmarkt-
orientierung

Das Hersteller/Betreiber-Verhiltnis in Schweden zeichnet sich durch eine be-
sondere Gleichzeitigkeit von Wettbewerb und Kooperation aus (vgl. Jacobaeus
1977: 25). Diese Gleichzeitigkeit ist nicht wie in anderen Lindern Folge eines im
Laufe der Geschichte erodierenden Fernmeldemonopols. Tatsichlich kann von
einer solchen Erosion in Schweden bis in die jiingste Vergangenheit auch kaum die
Rede sein, da die Politik des dominanten Diensteanbieters Swedish Telecom
(Televerket), der lange Zeit unternehmerische wie auch hoheitliche Aufgaben im
schwedischen Telekommunikationswesen wahrnahm, bis weit in die neunziger
Jahre kaum Wettbewerb zulieB (vgl. Ruhle 1994: 1ff.).?! Vielmehr ist die beson-
dere Mischung von Wettbewerb und Kooperation im schwedischen Telekom-
munikationswesen Ergebnis einer dezidierten Strategie, die Swedish Telecom seit
mehr als einhundert Jahren verfolgt. So versucht das Unternehmen, mit seiner seit
1891 bestehenden Geritesparte Teli Erfahrungen und Kompetenzen fiir eine ko-
stenminimierende Beschaffungspolitik zu sammeln, wihrend gleichzeitig ein enges
Verhiltnis mit der im Vergleich zu Teli wesentlich groBeren und technologisch
potenteren L. M. Ericsson gepflegt wird (vgl. Granstrand/Sigurdson 1985: 163f.).

Sowohl die Wettbewerbs- als anch die Kooperationsaspekte im Verhiltnis
zwischen Swedish Telecom und Ericsson haben die Globalisierung von Ericsson
gefordert - und tun dies immer noch.”? So verlor Ericsson bereits Ende des letzten

231 Das ausschlieBlich in der Telekommunikation titige Staatsunternehmen Swedish Telecom
besal} zwar de jure nie ein Fernmeldemonopol. Marktzutrittsversuche anderer Anbieter wie
etwa 1981 im Bereich Mobilfunk oder 1986 im Bereich internationaler Telefondienste waren
jedoch wenig erfolgreich oder scheiterten ganz an der Marktmacht von Swedish Telecom.
Auch nach der Trennung von hoheitlichen und unternehmerischen Aufgaben 1992/93 diirfte
sich, so die Einschitzung von Miiller et al. (1993: 626), allenfalls langfristig etwas an der
Wettbewerbssituation -dndern. Lediglich im Bereich der Endgerite entwickelte sich im
Verlauf der achtziger Jahre ein erwihnenswerter Wettbewerb: Ab 1980 muBte Swedish
Telecom zulassen, daBl auch andere Anbieter bzw. Privatpersonen das Recht haben, End-
gerite an das Netz von Swedish Telecom anzuschliefen. Dies galt zunichst nur fiir Anruf-
beantworter und Faxgeriite, dann fiir Modems (1983), Telefone (1985) und schlie8lich auch
fiir Nebenstellenanlagen (1990).

232 Teli hingegen war als Folge von Marktabsprachen bis in die jiingste Vergangenheit lediglich
auf dem schwedischen Markt titig.
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Jahrhunderts mit der Griindung von Teli und dem Aufkommen einer weiteren,
spiter iibernommenen Telefonfabrik erhebliche Anteile im ohnehin nicht beson-
ders groBen schwedischen Markt,”* die lediglich durch eine Globalisierung des
Geschiifts kompensiert werden konnten (vgl. Kuuse 1977: 100ff.). Zwar gelang es
FEricsson in den folgenden Jahren, seine Position im Heimatmarkt zu konsolidieren
und ab Mitte der zwanziger Jahre im Zuge der Einfilhrung automatischer
Vermittlungstechnik wieder zum wichtigsten Lieferanten von Swedish Telecom
aufzusteigen (vgl. Helgesson 1994: 46£.). Swedish Telecom hat jedoch bis dato nie
Zweifel aufkommen lassen, daf ein erheblicher Teil des Beschaffungsvolumens
auf Teli entfillt oder im Ausland gekauft wird,™ so daB die weitaus groBeren
Wachstumschancen fiir Ericsson stets im Ausland lagen.

DaB Ericsson diese Chancen auch tatsichlich nutzen konnte, 148t sich ande-
rerseits auf die enge Kooperation mit Swedish Telecom zurlickfithren. Seit Ende
des letzten Jahrhunderts arbeiten die beiden Unternehmen bei der Entwicklung von
Netztechnik zusammen, zunichst auf kontraktueller Basis, seit 1970 auch in dem
FuE-Joint Venture Ellemtel. Ein starkes Motiv fiir Swedish Telecom, sich an dem
parititischen Joint Venture zu beteiligen, war die Suche nach newven Produkten, um
die Fertigungskapazitit von Teli auszulasten. Fiir Ericsson hingegen barg das Joint
Venture die Chance, die Zulieferbeziehungen zu Swedish Telecom zu stabilisieren
(vgl. Granstrand/Sigurdson 19835: 169). Zugleich versprach Ellemtel Unterstiitzuong
bei der Entwicklung eines digitalen Vermittlungssystems, an dem Ericsson seit
1960 weitgehend erfolglos arbeitete (vgl. Ledin 1990: 329). Die zwischen Ericsson
und Swedish Telecom schlieBlich ausgehandelten Bedingungen hinsichtlich
Ellemtel sahen vor, daB das FuE-Budget durchschnittlich zu 70 Prozent von
* Ericsson bestritten wird, daB Ericsson dafiir aber einen gewissen Teil des Be-
schaffungsvolumens von Swedish Telecom und alle Rechte auf den Auslands-
mérkten erhilt.

In der Folge erwies sich die Zusammenarbeit von Ericsson und Swedish Te-
lecom bei Ellemtel als &uBerst fruchtbar. Da Ellemtel als eine eher marktferne FuE-
Einheit konstruiert war, wurde bereits in der ersten Hiilfte der siebziger Jahre die
Entscheidung fiir ein volldigitales System (AXE) getroffen, obwohl damals noch
keineswegs vorherzusehen war, wann ein solches System technisch beherrschbar
und kommerziell nutzbringend einsetzbar sein wiirde. Im Ergebnis fiihrte dies
dazu, dal Ericsson nur etwa ein Jahr nach Nortel digitale Vermittlungsstellen-

233 Von 1887 bis 1900 halbierte sich der Umsatz von Ericsson in Schweden trotz eines ins-
gesamt deutlich wachsenden Marktes (vgl. Kuuse 1977: 110).

234 Nach Angaben von Richardson (1986: 85) machte Anfang der achtziger Jahre die Be-
schaffung im Ausland zwischen 15 und 20 Prozent der Gesamtbeschaffung von Swedish
Telecom aus. Gekauft wurde unter anderem bei Nortel und AT&T.
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anlagen zu liefern imstande war (vgl. Granstrand/Sigurdson 1985: 166). Die ver-
héltnisméBig frithe Verfiigbarkeit dieser fiir die gesamte Industrie wesentlichen
Produktinnovation fiihrte zu einer nachhaltigen Verstirkung der damals bereits
guten Auslandsprisenz von Ericsson. Nach anfinglichen Erfolgen in Australien,
Frankreich und Saudi Arabien war AXE bereits 1980 in 25 Lindern verkauft; 1983
- viele der Konkurrenten waren immer noch nicht lieferfihig - waren es bereits 49
Linder.”

Finnland: Fragmentierte Marktstrukturen und starke Auslandskonkurrenz fiihren
zu globaler Marktorientierung

Finnland verfiigt als einziges der hier untersuchten Lander iiber eine kontinuierlich
stark fragmentierte Marktstruktur im Telekommunikationssektor. Bereits 1917,
dem Jahr der Unabhingigkeit des Landes, waren etwa ein Dutzend Diensteanbieter
und eine &hnlich hohe Zahl von in- und ausléndischen Ausriistungsherstellern im
finnischen Fernmeldewesen tiitig. Diese frilhe Fragmentierung des Marktes ist in
der Folge nicht, wie in einigen anderen Lindern, dem GroBenwachstum einzelner
Unternehmen zum Opfer gefallen, sondern vor allem im Bereich der Dienste noch
weiter fortgeschritten. Anfang der achtziger Jahre waren neben der finnischen PTT,
die iiberwiegend nationale und internationale Dienste (Telefon-, Telex- und Daten-
dienste) erbringt, noch rund 60 private Anbieter im Bereich lokaler (bzw. regio-
naler) Dienste titig. Auf diese in der Regel als Genossenschaft der Telefonkunden
organisierten- privaten Anbieter entfallen etwa 75 Prozent aller Anschliisse, die
restlichen werden von der PTT versorgt (vgl. Economic Commission for Europe
1987: 98).2%¢

Die weitgehende Unabhiéngigkeit der privaten Anbieter von der finnischen PTT
und die explizite Politik der PTT, einerseits zwar Referenzkunde fiir Entwick-
lungen finnischer Unternehmen zu sein, andererseits aber auch gezielt im Ausland
zu beschaffen, fithrte von Beginn des finnischen Telekommunikationswesens an
zu vergleichsweise guten Marktzutrittsbedingungen fiir ausldndische Ausriistungs-
hersteller. Besonders profitiert von dieser Offenheit haben im Laufe der Jahre

235 Dariiber hinaus konnte Ericsson bereits in einer frilhen Phase auf eine groBe Binnen-
nachfrage nach digitalen Vermittlungsstellenanlagen zuriickgreifen, da Swedish Telecom
stark auf Netzdigitalisierung setzte. 1987 verfiigte Schweden als erstes Land der Welt iiber
ein volldigitalisiertes Telefonnetz (vgl. Richardson 1986: 88).

236 Die finnische PTT sowie die privaten Anbieter verfiigten bis weit in die neunziger Jahre
hinein iiber dienste- bzw. gebietsspezifische Monopole. Nachdem Anfang der neunziger
Jahre bereits einzelne Dienste liberalisiert worden waren (Datendienste, GSM-Mobilfunk),
erfolgte 1994 die Offnung aller internationalen, nationaien und lokalen Telekommuni-
kationsdienste fiir den Wettbewerb (vgl. Klodt et al. 1995: 148).
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Ericsson, Alcatel (ITT) und Siemens. 1980 lag der Anteil dieser drei ausléindischen
Anbieter auf dem finnischen Markt fiir Netztechnik insgesamt bei rand 85 Prozent
(alle auslindischen Anbieter 88 Prozent). Betrachtet man lediglich die finnische
PTT, so lag der entsprechende Anteil immer noch bei 65 Prozent (alle ausldn-
dischen Anbieter 66 Prozent) (vgl. Ekberg 1985: 85ff.).

Wichtigster einheimischer Ausriistungshersteller war die 1945 aus der finni-
schen Armee ausgegriindete Televa®™, die zwischen 1948 und 1976 der PTT
unterstellt war und schlieBlich ab 1981, nach einer kurzen Phase als selbstéindiges
Staatsunternehmen, in mehreren Schritten an Nokia verkauft wurde. Selbst in der -
Phase vertikaler Integration konnte Televa nie mehr als 20 bis 40 Prozent des Be-
schaffungsvolumens der finnischen PTT fiir sich verbuchen.

Begrenzte Chancen auf dem Heimatmarkt durch starke ausldndische Anbieter,
aber auch Vorteile, die der finnischen Telekommunikationsindustrie (sprich: No-
kia) aus der Marktfragmentierung erwuchsen, fiithrten zu einem ersten Globa-
lisierungsschub Anfang der achtziger Jahre. Dieser basierte noch wesentlich auf
der digitalen Vermittlungstechnik. Hier hatte Nokia in Zusammenarbeit mit der
finnischen PTT und mehreren groBeren regionalen Diensteanbietern bereits 1981
ein System entwickelt, das sich relativ leicht an verschiedene technische Umwelten
anpassen lieB. Dariiber hinaus konnte Nokia bereits im fragmentierten Heimat-
markt Erfahrungen mit der Systemanpassung sammeln.

Die verhiltnismiBig groBe Unabhéngigkeit von einem dominanten nationalen
Nachfrager war auch ein wichtiger Grund fiir den zweiten, stark von der Mo-
bilfunktechnik getragenen Globalisierungsschub der finnischen Telekommunika-
tionsindustrie. Denn bereits der analoge Mobilfunkstandard NMT (Nordic Mobile
Telephone System) wurde nicht mehr im nationalen Rahmen, sondern in einer
Kooperation der nordischen Linder Ddnemark, Finnland, Norwegen und Schwe-
den entwickelt. Die Unabhingigkeit von der nationalen PTT und die im NMT-
Projekt gesammelten Erfahrungen waren schlieBlich auch ausschlaggebend fiirdie
konsequente Nutzung der Chancen, die sich aus einer inzwischen européisierten
Technikentwicklung im digitalen Mobilfunk (GSM-Technik) ergaben.

4.2.3 Globalisierungswirkungen

Bei Betrachtung der national unterschiedlichen institutionellen Arrangements in
- der Telekommunikationsindustrie (vgl. zusammenfassend Ubersicht 3; s.u.) fillt
zunichst deren groBe Varianz auf. Sowohl die Bindung zwischen Hersteller und
Betreiber als auch die industriepolitischen Mafinahmen divergieren stark zwischen
den einzelnen Léndern. Dariiber hinaus verlief der Wandel der Arrangements

237 Televa firmierte spiiter unter Telenokia, dann nur noch unter dem Namen Nokia.
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keineswegs einheitlich. Inkrementale Verdnderungen stehen neben abrupten, starke
Wandlungen neben unmerklichen.

Analysiert man jedoch die unterschiedlichen institutionellen Arrangements in
der Telekommunikationsindustrie und ihre Verdnderungen hinsichtlich ihrer Be-
deutung fiir deren Globalisierung, schilen sich je nach Entwicklung des Herstel-
ler/Betreiber-Verhiltnisses und je nach den direkten industriepolitischen MaB3-
nahmen vier unterschiedliche Muster heraus, die fiir die Industrie jeweils spe-
zifische Globalisierungsanreize und -fahigkeiten beinhalten. Diese Muster korre-
lieren stark mit den fiir die Unternehmen spezifizierten Globalisierungshaupt- und
-untertypen (s.0.) und sind, verbunden mit dem in Abschnitt 2.2.1 untersuchten
EinfluB der HeimatmarktgroBe, ein deutlicher Beleg fiir die starke nationale
Pfadabhingigkeit der Globalisierung in der Telekommunikationsindustrie.

* Das erste Muster: eine kontinuierlich enge Bindung der Industrie an den Be-
treiber, ohne daf} dieses Verhdltnis eine Weltmarktorientierung aufweist. Es
findet sich unter den hier untersuchten Lindern in Japan. Das sehr enge und
starre Verhiltnis zwischen der japanischen Telekommunikationsindustrie und
der vergleichsweise starken NTT hat den wichtigsten industriellen Akteuren
NEC und Fujitsu lediglich geringe Globalisierungsanreize vermittelt. Zugleich
hat die in der proprietiren Technologieentwicklung und in dem ausbleibenden
industriepolitischen Targeting zum Ausdruck kommende fehlende Weltmarkt-
orientierung fiir die beiden Anbieter erhebliche Globalisierungshiirden errich-
tet. Diese werden weiter verstirkt durch organisationale Besonderheiten japa-
nischer Unternehmen (hohe Bedeutung von Tacit Knowledge, kulturbasierter
Managementstil), die Wachstum im Ausland, besonders auBerhalb Asiens, in
der Regel nur in Form von internem Wachstum zulassen (Typ la).

* Das zweite Muster: eine nachlassende Bindung zwischen Hersteller und Be-
treiber bei gleichzeitiger Zunahme der weltmarktorientierten Maf3nahmen.
Auch in den U.S.A., Deutschland und Frankreich gab es traditionell eine recht
enge Bindung zwischen der nationalen Telekommunikationsindustrie und den

-dort titigen Monopolanbietern im Dienstebereich. Allerdings hat sich diese
Bindung in allen drei Léndem aus unterschiedlichen Griinden seit Anfang der
achtziger Jahre deutlich gelockert. Fiir die industriellen Akteure bedeutete dies
zunehmende Globalisierungsanreize, die jedoch in unterschiedlichem MaBe
umgesetzt wurden. Den groBten Fortschritt in der Globalisierung machte dabei
als Folge einer direkten industriepolitischen Unterstiitzung die franzosische
Alcatel, wihrend die beiden deutschen Anbieter Bosch und Siemens durch
Sonderentwicklungen (Wiedervereinigung, Digitalisierungsstrategie der Tele-
kom) vergleichsweise stark im Heimatmarkt gebunden waren und AT&T mit
dem historischen Erbe einer fast sechzigjihrigen Abstinenz auf den Auslands-
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mirkten zu kimpfen hatte. Ungehindert von organisationalen Besonderheiten
setzten alle Unternehmen auf den schnelleren Marktzugang im Ausland durch
externes Wachstum, bei AT&T und Alcatel sowie in gewisser Weise auch bei
Boschnoch bestirkt durch eine duflerst geringe Prisenz im Ausland Anfang der
achtziger Jahre (Typ 1b).

Das dritte Muster: eine traditionell eher lockere Bindung zwischen Industrie
und Betreiber bei gleichzeitig starker Weltmarktorientierung der direkten indu-
striepolitischen Mafinahmen. Dieses Muster findet sich in Schweden und Ka-
nada. Die aufgelockerte Bindung, resultierend aus einer Fragmentierung des
Marktes und/oder einer offeneren Politik des Betreibers, hat den beiden indu-
striellen Akteuren Ericsson und Nortel kontinuierliche Globalisierungsanreize
vermittelt, zumal die Miirkte in Schweden und Kanada ohnehin klein sind.
Gleichzeitig haben direkte industriepolitische Mainahmen der Betreiber, be-
sonders solche technologiepolitischer Art, die Globalisierung der Unternehmen
nachhaltig unterstiitzt und zu einem verhiltnisméBig hohen Globalisierungs-
grad gefiihrt (Typ 2a).

Das vierte Muster: eine historisch sehr lockere Bindung zwischen Industrie und
Betreiber bei gleichzeitig recht starker Weltmarktorientierung der direkten in-
dustriepolitischen Mafinahmen. Dieses Muster findet sich unter den hier
untersuchten Lindern in Finnland. Hintergrund ist die hohe Fragmentierung des
finnischen Marktes, die eine enge Bindung von Nokia an einen Betreiber
verhinderte. Die damit sinkenden Chancen auf dem ohnehin sehr kleinen fin-
nischen Heimatmarkt waren fiir Nokia ein traditionell starker Globalisierungs-
anreiz. Die Fragmentierung der heimischen Nachfrage barg jedoch auch Chan-
cen fiir die Globalisierung, da Nokia bereits im Heimatmarkt Erfahrungen mit
der Integration unterschiedlicher Kundenwiinsche sammeln konnte. Zudem
haben auch direkte industriepolitische Ma8nahmen der Betreiber, ebenfalls vor
allem solche technologiepolitischer Art, Nokias Globalisierung nachhaltig
unterstiitzt. Dieses fiir Finnland festgestellte Muster trifft in gewisser Weise
auch fiir die U.S.A. zu, wenn man hier nicht AT&T, sondern Motorola be-
trachtet. Ahnlich wie Nokia kann auch dieses Unternehmen, das in der Tele-
kommunikation ausschlieBlich im traditionell stark fragmentierten Bereich
Mobilkommuniktion titig ist, als ,,betreiberfreier oder zumindest stark ,,be-
treiberferner Ausriister bezeichnet werden. Gleichzeitig profitierte Motorola
aber auch erheblich von direkten industriepolitischen Manahmen des U.S.-
amerikanischen Staates, vor allem im Bereich der Handelspolitik (Typ 2b).
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Ubersicht 3: National unterschiedliche Hersteller/Betreiber-Verhiltnisse und ande-
re globalisierungsbezogene Nationalspezifika

Kontinuierlich enge Bindung ohne Weltmarktorientierung

Japan

Kontinuierlich enge Bindung der Telekommunikationsindustrie an die spezifischen Interessen
des Monopolbetreibers und Entwicklung proprietirer Technologie bis heute; geringer, Anfang
der neunziger Jahre langsam zunehmender Beschaffungswettbewerb; zusatzlich: generelle
Globalisierungshindernisse durch organisationale Besonderheiten japanischer Unternehmen.

Nachlassende Bindung und zunehmende Weltmarktorientierung

U.S.A.

Enge Bindung der vertikal integrierien Telekommunikationsindustrie an die Interessen des
Monopolbetreibers bis zur Entflechtung 1984; bis dahin proprietire Technologieentwicklung
und relativ geringer Beschaffungswettbewerb; ab 1984 Implosion des Captive Market durch
Antitrust-Verfahren und schlagartig einsetzenden intensiven Beschaffungswettbewerb; zusitz-
lich: nahezu volistiindige Abstinenz vom Auslandsmarkt als Folge einer 1925 getroffenen
Kartellabsprache mit ITT und eines 1956 eingegangenen Vergleichs mit dém Justizministerium.

Deutschland

Enge Bindung der Telekommunikationsindustrie an den langjdhrigen Monopolbetreiber und
Entwicklung proprietidrer Technologie bis in die zweite Hilfte der siebziger Jahre; danach
weitere Verbesserung der traditionell starken Weltmarktorientierung der Industrie durch Ver-
zicht des Betreibers auf proprietiire Technologie und stufenweise Einfiihrung von Beschaffungs-
wettbewerb; allerdings ab Ende der achtziger Jahre starke Bindung der Industrie im Heimat-
markt durch Wiedervereinigung und Netzdigitalisierungsstrategie des ehemaligen Mono-
polanbieters als Antwort auf bevorstehenden Wettbewerb im Dienstebereich.

Frankreich

Vergleichsweise spites Entstehen einer nennenswerten nationalen Telekommunikationsindu-
strie (umn 1960); daher frithzeitiger Beschaffungswettbewerb mit ausiindischen Anbietern; unter
diesen Bedingungen ab Anfang der siebziger Jahre umfangreiche Investitionen in das bis dahin
unterentwickelte Fernmeldewesen; 1975 Frankonisierung der ausiindischen Telekommunika-
tionsindustrie in Frankreich; 1983 Beendigung des nach der Frankonisierung ausschlieBlich
nationalen Beschaffungswettbewerbs durch industriepolitisch motivierte Konzentration der
franzdsischen Telekommunikationsindustrie in einer Firma (Alcatel); 1986 schlagartige Glo-
balisierung durch industriepolitisch motivierte und staatlich finanzierte GroBakquisition im
Ausland; damit einhergehend: Verfiigbarkeit nicht-proprietirer Technologie; danach sukzessive
Wiedereinfiihrung von Beschaffungswettbewerb.
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Traditionell lockere Bindung mit starker Weltmarktorientierung

Kanada

Loslosung der nationalen Telekommunikationsindustrie vom langjéhrigen Besitzer AT&T
(U.S.A.) in den siebziger Jahren fiihrt zu aggressiver Technologieorientierung, die sich in eine
Technologiefiihrerschaft im Bereich der Vermittlungstechnik umsetzt; ein gewisser Be-
schaffungswettbewerb durch eine historische Wettbewerbsorientierung im Dienstemarkt und
eine bereits Anfang der achtziger Jahre vollzogene Liberalisierung des Endgeritemarktes; gute
Kenntnis des sich 6ffnenden Lead-Marktes U.S.A. als Folge der gemeinsamen Geschichte mit
AT&T.

Schweden

Traditionell starker Beschaffungswettbewerb der privaten Telekommunikationsindustrie mit
vertikal integrierter Geritesparte des dominanten Diensteanbieters; gleichzeitig aber auch stark
unterstiitzende Rolle des dominanten Diensteanbieters bei nicht-proprietérer Technologie-
entwicklung.

Traditionell sehr lockere Bindung mit starker Weltmarktorientierung

Finnland .

Spite Entwicklung einer nennenswerten nationalen Industrie und starker Beschaffungswett-
bewerb mit auslandischen Anbietern fithren zu einer geringen Fixierung auf einen der grofieren
Diensteanbieter im traditionell durch regionale und dienstespezifische Monopole stark frag-
mentierten finnischen Telekommunikationsmarkt; die Fragmentierung des Marktes fiihrt zu
groBen Erfahrungen im Umgang mit unterschiedlichen Kunden und unterschiedlichen tech-
nologischen Umgebungen; gleichzeitig: Unterstiitzung durch verschiedene grofere Dienste-
anbieter bei nicht-proprietirer Technologieentwicklung.

Quelle: Eigene Ausarbeitung
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4.3 Firmenidiosynkrasien

Die dritte und letzte hier angewendete Hypothese fragt, inwieweit Art und Umfang
der Unternehmensglobalisierung in der Telekommunikationsindustrie auch auf
Idiosynkrasien der untersuchten Unternehmen zuriickzufiihren sind. Beispiele fiir
unternehmensspezifische Verzweigungssituationen, die spitere Entwicklungsver-
ldufe nachhaltig prigen, wurden in dieser Untersuchung bereits angesprochen, so
die von AT&T 1925 eingegangene Verpflichtung, nicht im Ausland titig zu wer-
den, oder Motorolas Entscheidung Anfang der siebziger Jahre, den Bereich Mo-
bilkommunikation auszubauen. Beide Entscheidungen hatten direkt oder indirekt
_erhebliche Auswirkungen auf die Globalisierung dieser Unternehmen. Gemif dem
Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmensglobalisierung kénnen
hier aber auch Unternehmensstrukturunterschiede Wirkungen entfalten. Drei Er-
klirungszusammenhinge bieten sich zur Uberpriifung an.

» Erstens stellt sich die Frage, ob die Zugehorigkeit zu den Globalisierungstypen
von der Grofle der Unternehmen abhingt. Es ergeben sich indes keinerlei
Korrelationen. Sowohl bei Typ 1 (Unternehmen, denen die Globalisierung
schwerfiel) als auch bei Typ 2 (Unternehmen, denen die Globalisierung ver-
gleichsweise leichtfiel) finden sich nach der hier vorgenommenen Einteilung
grofe, mittlere und kleine Unternehmen.

¢ Zweitens liegt die Frage nahe, ob die Zugehorigkeit zum jeweiligen Globalisie-
rungstyp mit dem von Firma zu Firma unterschiedlich langen Bestehen der
jeweiligen Telekommunikationsaktivititen zusammenhéngt. Diese Vermutung
rekurriert auf die bereits diskutierten Stufenmodelle (u.a. Henzler 1992: 85),
die Globalisierung als eine Abfolge historisch aufeinander aufbauender Glo-
balisierungsschritte sehen und die Erwartung wecken, daB Traditionsanbieter
hoher globalisiert sind als Newcomer. Diese Vermutung findet hier allerdings
keine Bestitigung. Im Gegenteil: Mit Ausnahme von Bosch sind alle Unterneh-
men, die zum geringer globalisierten Typ 1 gehéren, Traditionsanbieter. Und
bei genauerer Betrachtung fillt auf, da8§ auch die Unternehmen, die heute im
wesentlichen Bosch ausmachen, nimlich TN und ANT, schon lange vor dem
Zweiten Weltkrieg existierten. Beim hoéher globalisierten Typ 2 finden sich
demgegeniiber sowohl Unternehmen wie Ericsson oder Nortel (Typ 2a), die
bereits seit dem letzten Jahrhundert Telekommunikationstechnik herstellen, als
auch Anbieter, die erst seit wesentlich kiirzerer Zeit in diesem Bereich titig
sind, so Motorola (seit etwa 1950) und Nokia (seit etwa 1970) (Typ 2b).

* Drittens stellt sich in Anlehnung an Arbeiten von Fransman (1994: 1; 1995:
104) die Frage, ob die Zugehorigkeit zu einem bestimmten Globalisierungstyp
mit der Zusammensetzung und der Entwicklung des jeweiligen firmenspezi-
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fischen Produktportfolios zusammenhingt.”® Hier findet sich eine eindeutige
Korrelation. So gehoren alle Firmen, die im Untersuchungszeitraum eine ver-
gleichsweise geringe Neigung zur Fokussierung im Bereich Telekommunika-
tionsgiiter zeigten, zum geringer globalisierten Typ 1. Die am geringsten glo-
balisierten japanischen Anbieter NEC und Fujitsu zeigten noch nicht einmal die
Neigung, sich aufden Bereich Telekommunikation zu fokussieren. Demgegen-
iiber gehoren alle Firmen, die sich zwischen 1980 und 1995 auf ein bestimmtes
Marktsegment im Bereich Telekommunikation konzentrierten, zum Typ 2. We-
sentliches Ziel der Fokussierung war dabei der Mobilfunk (Motorola, Ericsson
und Nokia) oder der Bereich kundenspezifischer Netztechnik (Nortel).

‘44 Zusammenfassung

Die vorstehenden Ausfiihrungen haben die im Markt-, Institutionen-, Akteurs-
Ansatz fiir die Unternehmensglobalisierung angenommene Bedeutung von glo-
balen Best-Practice-Anforderungen, nationalen Pfadabhingigkeiten und Firmen-
idiosynkrasien eindeutig bestitigt. So folgte die Unternehmensglobalisierung in
der Welttelekommunikationsindustrie in bestimmten Aspekten Best Practice-
Anforderungen, wihrend sich andere Aspekte stark auf nationale Pfadabhiingig-
keiten oder firmenspezifische Idiosynkrasien zuriickfithren lieBen.

Im einzelnen wurde deutlich: Der von der Best Practice-Literatur reklamierte
umfassende Erklirungsanspruch bei der Frage nach der Unternehmensglobalisie-
rung trigt nicht sehr weit. Lediglich die in der relevanten Best Practice-Literatur
als unabdingbar erachtete Globalisierung der Unternehmen schlechthin hat sichim
Verhalten der hier untersuchten Unternehmen widergespiegelt: Alle diese Unter-
nehmen wuchsen im Untersuchungszeitraum im Ausland deutlich schneller als im
Inland. Jedoch lieB sich bereits die These von Ohmae (1985: 186), daB dabei eine
gleichzeitige, moglichst tiefe Durchdringung aller Triademirkte notwendig ist, fiir
die Telekommunikationsindustrie nicht mehr bestitigen. Gezeigt hat sich jedoch
ein weniger anspruchsvoller Best Practice der zeit-raumlichen Marktorientierung.
Alle einbezogenen Unternehmen steigerten im Untersuchungszeitraum ihre Aus-
landsprisenz zunéchst in der Heimattriade, dann (mit der ,,natiirlichen“ Ausnahme
der U.S.-Unternehmen) im Lead-Markt U.S.A. SchlieBlich wurden auch erste
Schritte auf den ,,neuen® asiatischen Mirkten (besonders Indien, VR China)
unternommen.

238 Fransmans Analyse zielt nicht auf die Globalisierung von Unternehmen, sondern auf deren
- generelle Performanz.
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Bei allen iibrigen hier untersuchten Aspekten von Globalisierung - im wesent-
lichen stil- und prozeBbezogenen Kriterien® - ergaben sich zwischen den Unter-
nehmen deutliche Verhaltens- und Performanzunterschiede. Diese Varianzen, die
sich in zwei Haupttypen der Unternehmensglobalisierung mit je einem Untertyp
systematisieren lassen (vgl. Ubersichten 3 und 4), sind stark von national- wie fir-
menspezifischen Unterschieden gepriigt. Als wesentlich erwiesen sich dabei die
HeimatmarktgroBe, die nationale Sektorpolitik und der Fokussierungsgrad der
Unternehmen. Ubersicht 4 zeigt die wichtigsten hier gefundenen Zusammenhénge.

Deutlich wird, daB die Kombination von geringer Fokussierung der Unterneh-
men und groBem Heimatmarkt verbunden mit einer Politik, die auf eine enge
Bindung an einen dominanten Betreiber abstellt und auch sonst wenig weltmarkt-
orientiert ist, den betroffenen Unternehmen nur geringe Globalisierungsanreize
vermittelt hat. Dies erklirt den relativ geringen Globalisierungsgrad der japani-
schen (Fujitsu, NEC), deutschen (Bosch, Siemens), franzosischen (Alcatel) und
U.S.-amerikanischen (AT&T/Lucent) Unternehmen. Deren historische und heute -
immer noch recht starke Verankerung im Heimatmarkt priigt auch die von ihnen
verfolgte Globalisierungspolitik, die auslindische Mirkte im groBen und ganzen
als schlichte Erweiterung des Heimatmarktes betrachtet und folglich auch versucht,
diese mit der im Heimatmarkt iiblichen Strategie zu erschliefen und zu steuern
(Stand Alone-Strategie und ethnozentrischer Globalisierungsstil) (Typ 1). Eine
besonders deutliche Ausprigung dieser Zusammenhinge konnte fiir japanische Un-
ternehmen beobachtet werden (Typ 1a). Demgegeniiber 146t sich der deutlich héhe-
re Globalisierungsgrad der Unternehmen aus Finnland (Nokia), Kanada (Nortel)
und Schweden (Ericsson) sowie der von Motorola aus den U.S.A. % auf Anreize
zuriickfiihren, die sich aus der Kombination von kleinem Heimatmarkt, hoher
Fokussierung der Unternehmen und einem besonderen Politikmix (lockeres Her-
steller/Betreiber- Verhiltnis, Weltmarktorientierung) ergeben haben. Das stark ko-
operative Vorgehen sowie der hier vorgefundene, die Besonderheiten auslidn-
discher Tochter- und Beteiligungsgesellschaften stirker integrierende Manage-
mentstil (gemiBigt ethnozentrischer oder geozentrischer Managementstil) sind
wiederum Folge des hohen Globalisierungsdrucks, dem diese Unternehmen auf-
grund ihres kleinen Heimatmarktes und ihrer hohen Fokussierung unterliegen. Zum
Teil erklirt sich dieses Verhalten aber auch durch die geringe Ressourcenverfiig-
barkeit und das verhdltnismiBig geringe politische Gewicht dieser iiberwiegend
kleinen Linder (Typ 2). Auch hier gibt es zwei unterschiedlich starke Auspri-
gungen der Zusammenhinge.

239 Partnering, globaler Managementstil, Wachstumsart im Ausland, globaler Restrukturie-
rungsbedarf, Art der Restrukturierung, Globalisierungsgrad.
240 Zur Erkldrung dieses Sonderfalls vgl. Abschnitt 4.2.3.
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5. Globalisierung und nationale Politik

AbschlieBend stellt sich die Frage, welche Rolle nationale Politik, insbesondere
Industriepolitik, bei den hier herausgearbeiteten Strukturanpassungen der Unter-
nehmen an den zunehmend globalen Wettbewerb spielte. Wo lagen Gestaltungs-
moglichkeiten, wo entsprechende Grenzen? Die Diskussion dieser Fragen fiigt sich
nahtlos in den politikwissenschaftlichen Diskurs iiber den Souverinitéitsverlust des
Nationalstaats und veriinderte Staatlichkeit ein - ein Diskurs, der, wiewohl histo-
risch etabliert,”! gerade im Zusammenhang mit der Globalisierung der Wirtschaft
in jiingerer Zeit erheblich an Bedeutung gewonnen hat.

Im folgenden wird zunichst die Rolle nationaler Industriepolitik in der Welt-
telekommunikationsindustrie betrachtet. Die vorliegende Untersuchung schliefit -
ausgehend von diesen Befunden - mit einigen kurzen Anmerkungen zur Debatte
um den Souverinititsverlust nationalstaatlicher Politik in der gobalen Okonomie.

5.1 Nationale Industriepolitik in der globalen Telekommunikationsindustrie

Nationale Industriepolitik zielt auf die Maximierung der gesamtgesellschaftlichen
Wohlfahrt durch Beeinflussung des wirtschaftlichen Strukturwandels. Entspre-
chende Eingriffe, die sich auf die gesamte Volkswirtschaft oder lediglich auf
einzelne Sektoren beziehen konnen, erfolgen entweder direkt oder indirekt durch
ordnungspolitische MaBnahmen (vgl. Oberender/Daumann 1995: 1ff.; Audretsch
1996a: 2ff.; Meyer-Stamer 1996: 1ff.; Simons 1996: 51f.).

Im Telekommunikationswesen sieht sich staatliches Handeln dabei traditionell
einer Vielzahl zum Teil konkurrierender Anforderungen ausgesetzt. Neben mili-
tarischen Aufgaben ist sowohl die Versorgung der Bevolkerung als auch die Be-
friedigung der besonderen Kommunikationsbediirfnisse geschéftlicher Anwender
sicherzustellen (vgl. Grande 1994: 138ff.; Knieps 1995: 239ff.). Dariiber hinaus
spielt die in dieser Untersuchung besonders betrachtete Forderung der ausrii-
stenden Industrie bis heute eine wichtige Rolle. Hier definiert staatliche Politik
wesentliche Rahmenbedingungen, indem sie durch ordnungspolitische MaBnah-
men das jeweilige Hersteller/Betreiber-Verhiltnis nachhaltig prigt. Dies geschieht
iiblicherweise durch eine wettbewerbspolitische Strukturierung der Mirkte der

241 Drucker (1997: 159) weist darauf hin, daB sich beispielsweise schon Kant und Marx intensiv
mit der Frage nach dem Machtverlust des Nationalstaates auseinandersetzten.
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Betreiber - mithin durch das Verleihen unbeschrinkter, gebiets- oder dienste-
beschrankter Monopole, durch die Duldung entsprechend dominanter Markt-
stellungen oder alternativ durch die Einfithrung von Dienstewettbewerb. Staatliche
Politik findet hier aber auch ihren Ausdruck in einer groflen Zahl direkter in-
dustriepolitischer Mainahmen. Dazu gehéren alle Formen politisch motivierter
Unterstiitzung der ausriistenden Industrie - unmittelbar durch den Staat oder tiber
staatlich beaufsichtigte oder gelenkte Betreiber. Wichtige Instrumente sind hier
handelspolitische Malnahmen und Subventionen, vor allem aber das Beschaf-
fungsverhalten und die Technologiepolitik der Betreiber.

5.1.1 Nationale Unterschiede

Inwieweit beeinfluite die national unterschiedliche Kombination und Auspriagung
dieser Mafinahmen die Fahigkeit der Unternehmen, sich der Kernherausforderung
Globalisierung zu stellen? Eine systematische Betrachtung der hier identifizierten
globalisierungsbezogenen Indikatoren HeimatmarktgréBe, Grad der Fokussierung
der Unternehmen und nationale Sektorpolitik verweist zunidchst auf den sehr
grundsitzlichen EinfluB der Heimatmarktgro8e. So hat nationale Sektorpolitik
zwar EinfluB auf die Entwicklung des Produktportfolios der Unternehmen,? sie
kann auch die HeimatmarktgroBe bis zu einem gewissen Grad variieren.”” Nati-
onale Sektorpolitik kann jedoch den erheblichen Unterschied, der beispielsweise
zwischen der HeimatmarktgroBe der U.S.A. und Finnlands besteht, nicht egali-
sieren und ist somit zunéchst einmal abhéngig von der jeweiligen Landesgrifie.
Dies hat sich in der entsprechenden Untersuchung auch bestitigt (vgl. Ab-
schnitt4.2). In Ubereinstimmung mit den generellen Aussagen Katzensteins (1985:
200) legten die hier untersuchten kleinen Linder (Finnland, Kanada, Schweden)
in ihrer nationalen Telekommunikationspolitik sowohl eine deutlich gréBere
Offenheit als auch eine wesentlich stirker an Weltmarktanforderungen orientierte
Reformperspektive an den Tag als die grolen Lander (Deutschland, Frankreich,
Japan, U.S.A.). Diese Politik, die sich vor allem in einem weniger engen Her-
steller/Betreiber- Verhiltnis und in stark weltmarktorientierten Unterstiitzungsmali-
nahmen duferte, erlaubte den Unternehmen aus kleinen Lindern eine wesentlich

242 Unter anderem begiinstigt ein eng konstruiertes Hersteller/Betreiber-Verhiltnis ein breites
Produktportfolio, withrend ein eher lockeres Hersteller/Betreiber-Verhiltnis dem Unterneh-
men gréBere Moglichkeiten zur Spezialisierung (sprich: Fokussierung) einrdumt.

243 Beispielsweise kann nationale Sektorpolitik den Heimatmarkt durch das Zulassen auslin-
discher Anbieter ,,verkleinern“. Nationale Sektorpolitik kann den Heimatmarkt allerdings
auch ,,vergroBern®, etwa durch ausschlieBlich national ausgeschriebene Netzausbaupro-
gramme.
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bessere Anpassung an die Kernherausforderung Globalisierung und fiihrte letztlich
auch zu deren deutlichen Marktanteilsgewinnen.

Die besseren Resultate der nationalen Sektorpolitik der kleineren Linder
driicken sich auch in dem Vorbildcharakter aus, den diese in den letzten 20 Jahren
fiir Politikverdnderungen in groBen Lindern hatten. Mit Ausnahme Japans haben
inzwischen alle grofien Linder eine mehr oder weniger deutliche Lockerung der
Hersteller/Betreiber-Verhiltnisse herbeigefiihrt und ihre unterstiitzenden MaB-
nahmen stirker auf die Erfordernisse des Weltmarktes hin orientiert. Von einer
auch nur annihernd kompletten Konvergenz zu der bereits von Katzenstein (1985:
9) als modellhaft apostrophierten Industriepolitik kleiner Linder kann indes auch
zwei Jahrzehnte nach Beginn der Offnung des Sektors noch keine Rede sein, wohl
aber von einer partiellen Integration.

5.1.2 Industriepolitik und Sektorwandel

Ob, wie und wieweit sich die Integration dieser beiden unterschiedlichen Modelle
nationaler Industriepolitik im Telekommunikationswesen zukiinftig vollzichen
wird, hingt wesentlich vom Wandel im Sektor selbst und dessen Auswirkungen
auf die Unternehmen ab. Drei Trends prigen den Sektorwandel:

¢ Der erste Trend liegt in einer wachsenden Unsicherheit, wie die beiden derzeit
stattfindenden basalen Verdnderungen in der Telekommunikation - ndmlich die
Einfithrung der Mobilitit als Standardoption jeglicher Kommunikation und die
systematische Integration von Sprache und Daten - technisch umgesetzt wer-
den. Dies zeigt sich beispielsweise an der Entwicklung der digitalen Breitband-
technik, dem Kernstiick der Sprach/Daten-Integration. Hier lassen sich derzeit
mindestens vier alternative technologische Migrationsstrategien ausmachen,
deren genaues Verhiltnis zueinander (Komplementaritit/Subsidiaritit) und
deren Durchsetzungschancen noch weitgehend offen sind (vgl. Naschold 1998:
15£.).

¢ Der zweite Trend liegt in einer zunchmenden ,.Entbettung® der Technikent-
wicklung aus nationalen bzw. eng betreiberbezogenen Zusammenhingen.
Besonders deutlich wird dies in Europa. Ganz gleich, ob man der Auffassung
ist, europiische Telekommunikationspolitik werde wesentlich von der EU-
Kommission als ,,neuem‘ korporativem Akteur gestaltet (vgl. Schneider/Werle
1988), oder ob man dazu neigt, in der Telekommunikationspolitik der EU-
Kommission lediglich den Ausdruck gleichgerichteter nationaler Interessen in
Europa zu sehen (vgl. Schmidt 1997), oder ob man schlieBlich der Auffassung
ist, da Telekommunikationspolitik in Europa maBgeblich von den indu-
striellen Akteuren gestaltet wird und die Kommission der Industrie lediglich
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Aushandlungsarenen zur Verfiigung stellt (vgl. Esser/Noppe 1996) - Konsens
besteht dariiber, daB sich die Technikentwicklung in den letzten Jahren stark
aus nationalen Zusammenhingen herausentwickelt hat. Der wesentliche Schritt
war hier der europaweite Standard fiir den digitalen Mobilfunk (GSM-
Standard), mit dem zugleich auch neue institutionelle Strukturen fiir die
Technikentwicklung im europédischen Telekommunikationsbereich etabliert
wurden, die heute als nicht mehr reversibel gelten. Ein bedeutsamer Aspekt
neben der nationalen Entbettung ist hier die fiir Europa untypische frithe
Beteiligung der Industrie an der Standardisierung. Wichtig ist aber auch der
‘Wandel im Steuerungsmodus: weg von der hierarchischen Koordination durch
PTT-dominierte Projekte, hin zur flexiblen Verhandlungskoordination in einem
Akteursnetzwerk aus internationalen Fernmeldeorganisationen (z.B. ETSI oder
ITU) sowie Herstellern und Betreibern aus unterschiedlichen Liandern (vgl.
Bender 1996: 196ff.). Die zunehmende Entbettung der Technikentwicklung aus
nationalen Zusammenhéngen ist dabei keineswegs ein européisches Phinomen,
wie UMTS, der weltweite GSM-Nachfolgestandard, zeigt. Sie ist auch nicht
ausschlieBlich auf den Mobilfunk beschrinkt, sondern betrifft Hand in Hand
mit der wachsenden Bedeutung der historisch immer schon ,.,internationalen
Datentechnik in der Telekommunikation mehr und mehr auch den Festnetz-
bereich.

¢+ Der dritte wesentliche Trend ist der dramatische Bedeutungszuwachs, den die
Handelspolitik als Folge der sukzessiven Offnung der Triademirkte fiir aus-
landische Telekommunikationsgiiter erféhrt. Handelspolitik zielt hier auf die
Schaffung von Reziprozitit beim Marktzugang und wendet sich vor allem
gegen FuE-Subventionen, diskriminierende technische Standards und Be-
schaffungspraktiken sowie gegen restriktive MaBnahmen bei Auslandsinve-
stitionen (vgl. Zampetti/Sauvé 1996: 18). Einige bereits erwihnte Beispiele fiir
den Bedeutungszuwachs von Handelspolitik sind die massive Markt6ffnungs-
politik der U.S.-Regierung gegeniiber Japan ab Mitte der achtziger Jahre und
die stark politisierte Auseinandersetzung zwischen AT&T und Siemens um die
Beteiligung an dem zweitgrofiten franzosischen Telekommunikationsausriister
CGCT im Jahr 1987. Weitere offentlichkeitswirksame Fille waren die Kritik
der franzosischen Regierung an der Beschaffungspolitik von AT&T im Jahr
1991 und die Auseinandersetzung zwischen den U.S.A. und der EU um deren
Beschaffungsrichtlinie (1993/94). Diese Beispiele stellen jedoch lediglich die
Spitze des Eisberges einer Vielzahl zum Teil duBerst hart gefithrter handels-
politischer Auseinandersetzungen im Telekommunikationssektor dar.”**

244 Ein Teil dieser Hirte spiegelt sich beispielsweise in einem Artikel des Handelsblatts v.
28.4.94 wider, in dem die relativ gute Marktposition von Nortel in der VR China in einen
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Der mitdiesen Trends umschriebene Sektorwandel wirkt indes keineswegs auf alle
Unternehmen gleich. Fiir Unternehmen aus kleinen Lindern bedeutet die wach-
sende technologische Unsicherheit eine erhebliche Bedrohung, da sie einen we-
sentlich hoheren technologischen Spezialisierungsgrad aufweisen® und aufgrund
der generell stirker konzentrierten Industriestruktur ihrer Linder spezifische
Nachteile im Clustering haben: Die beschriinkten Inter-Industry Spillovers lassen
nur geringe positive externe Skalenertrige zu (vgl. Audretsch 1996b: 5ff.). Auch
kénnen sie nicht mit einer besonderen Unterstiitzung bei handelspolitischen
Konflikten rechnen, da ihre Linder auch in einem posthegemonialen System inter-
nationaler Wirtschaftsblocke (EU, NAFTA, APEC) einen vergleichsweise geringen
politischen Status haben (vgl. Gilpin 1987: 406; Rode 1993: 34).* Andererseits
haben Unternehmen aus kleinen Lindern aufgrund ihres traditionell eher lockeren
Hersteller/Betreiber-Verhiltnisses deutliche Vorteile bei der Ausnutzung von
Chancen, die sich aus der zunehmenden Denationalisierung der Technikent-
wicklung ergeben. Gerade hierin liegt eine Schwiche der Unternehmen aus grofien
Léndern, die traditionell stark an einen nationalen Betreiber gebunden waren oder,
wie im Falle Japans, immer noch sind. Allerdings verfiigen Unternehmen aus
groflen Lindern iiber eine vergleichsweise durchsetzungsfihige politische Ver-
tretung, ein breites Technologieportfolio und Vorteile im Clustering.

Fiir nationale industriepolitische Strategien bedeutet dies auch zukiinftig eine
pfadabhingige Entwicklung. Dabei ist allerdings nicht mehr nur die Industrie-
politik kleiner Linder Modell fiir die der groBen Linder, wie von Katzenstein
angefiihrt, sondern auchumgekehrt. Inwieweit es kleinen Liindern gelingt, Aspekte
der Industriepolitik groBer Linder im erforderlichen MaBle zu inkorperieren,
erscheint allerdings fraglich. Zwar kann die Industriepolitik kleiner Lander an der
Verbesserung der technologischen Basis ihrer Unternehmen und ihrer gesamten
Wirtschaft arbeiten, das (handels-)politische Gewicht eines Landes 148t sich indes
nicht grundsitzlich verindern, wenn auch die Integration in groBe supranationale
Handelsblocke eine selektive Positionsverbesserung brachte (vgl. Gamble/Payne
1996; Plehwe 1997).

SchlieBlich sei noch darauf hingewiesen, da8 die herausgearbeiteten Entwick-
lungstendenzen auf die begrenzten Umsetzungsmoglichkeiten zweier seit geraumer

direkten Zusammenhang mit der Zuriickhaltung der kanadischen Regierung bei der Verur-
teilung von Menschenrechtsverletzungen in der VR China gestellt wird.

245 Dies gilt auch fiir die Firma Ericsson, die zwar einen gréfleren sogenannten Technolo-
giespread hat, dies allerdings zu Lasten eines sehr hohen FuE-Aufwands.

246 Dies beklagte beispielsweise der Vorstandsvorsitzende von Ericsson gegeniiber der
Financial Times (v. 29.10.93): ,,We could easily double our revenues today if we had the
same political and financial muscle as our competitors.*
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Zeit diskutierter Vorschlége fiir einen grundlegenden strukturellen Wandel in der
Industriepolitik verweisen. Weder gehen die hier antizipierten zukiinftigen In-
dustriepolitiken im Telekommunikationswesen in Richtung einer Beschridnkung
auf marktkonforme Elemente (d.h. ordnungspolitische Mafinahmen), wie unter
anderen Oberender/Daumann (1995) fordern, noch setzen sie ausschlieBlich an der
Verbesserung der Standortbedingungen an, wie beispielsweise von Reich (1993)
postuliert.

5.2 Globalisierung und die Souveriinitit des Nationalstaats

Die vorliegende Untersuchung widerspricht an verschiedenen Stellen der unter
anderem von Narr/Schubert (1994) und Hirsch (1995) vertretenen These vom
pauschalen Souverinititsverlust staatlicher Politik unter den Bedingungen der
Globalisierung. Insbesondere kann im hier untersuchten Telekommunikations-
sektor nicht von einer einseitigen Verschiebung der Verhandlungsmacht hin zu den
global titigen Unternehmen der Branche gesprochen werden. So weist gerade der
identifizierte Best Practice in der zeit-riumlichen Marktorientierung der Unter-
nehmen nationalen Regierungen neue Aufgaben im Bereich der Handelspolitik zu,
die fiir die Unternehmen von essentieller Bedeutung sind. Auch sprechen die im
Vergleich zu anderen Industrien verhéltnismiBig enge Bindung an die Kunden
(Betreiber) und der hohe Komplexitiitsgrad der Telekommunikationstechnik gegen
eine einfache Austauschbarkeit von Standorten.

Insgesamt ist demnach in der Telekommunikationsindustrie auch unter dem
EinfluB der Globalisierung (neue Wettbewerbsbedingungen) nicht von einem ein-
seitigen Souverinititsverlust nationalstaatlicher Politik auszugehen, sondern eher
vom Fortbestand einer Interdependenz zwischen Industrie und Politik. Dies diirfte
nicht nur auf die hier untersuchte Herstellung von Telekommunikationsausrii-
stungen zutreffen, sondern auch auf eine Reihe dhnlich strukturierter Industrien,
beispielsweise den Kraftwerksbau und die Schienenfahrzeugindustrie - letztlich auf
alle Industrien, die Infrastrukturgiiter herstellen. Nach Stopford/Strange (1991),
Dunning (1992) und Strange (1997) ist diese Interdependenz sogar grundsiitzlicher
Natur und besteht mehr oder weniger in allen Branchen.

Allerdings bedeutet eine Interdependenz zwischen nationaler Politik und global
agierenden Unternehmen nicht, da} alles beim alten bleibt - und erst recht nicht,
daB nationale Regierungen véllig unbeeinfluflt von den neuen Wettbewerbsbe-
dingungen Politik machen konnen:

»Governments (...) cannot unilateraly impose just any economic pattern on private actors.
(Boyer/Hollingsworth 1997: 449)
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Welche Anderungen an bestehenden skonomischen Strukturen vorzunehmen sind
und inwieweit dabei soziale und politische Errungenschaften geopfert werden
miissen - die Beantwortung dieser Frage setzt konkretes Wissen um die Wirkungen
der Globalisierung und die Globalisierungskompatibilitit nationaler Institutionen-
gefiige voraus.

Dabei kann der Markt-, Institutionen-, Akteurs-Ansatz der Unternehmens-

globalisierung zwar nicht alle, aber einige wichtige Hinweise fiir entsprechende
Aushandlungsprozesse zwischen nationalstaatlicher Politik und global titigen
Unternehmen liefern. In diesem Zusammenhang sei zum AbschluB auf drei Er-
gebnisse der Untersuchung verwiesen.

In der hier untersuchten Telekommunikationsindustrie wurde deutlich, daB
unter den Bedingungen von Globalisierung nur wenige Aspekte im Sinne von
dominanten Branchenanforderungen einen unmittelbaren Handlungsbedarf
erzeugen.

Bei den beobachteten politischen Anpassungsmafnahmen zeigten sich erheb-
liche Latenzzeiten, die auf verhiltnisméBig grofe zeitliche Spielrdume fiir Po-
litikverdnderungen verweisen.

SchlieBlich wurde auch deutlich, dal die Veridnderung des nationalen insti-
tutionellen Umfelds lediglich eine Seite der Anpassung an die neuen Wett-
bewerbsbedingungen ist. Ein anderer wesentlicher Punkt ist - trotz aller Rhe-
torik vom globalen Unternehmen - die Frage, inwieweit die Unternehmen selbst
in der Lage sind, sich von eigenen tiberkommenen Verhaltensweisen zu 16sen
und sich den Bedingungen der Globalisierung anzupassen.
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