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Das GATT als Katalysator

Schon jetzt ist deutlich erkennbar, welcher Elastizitdt
und Aktivitdt das GATT féhig ist: Neben der Vor-
bereitung der Zollrunde, in der die gegenseitigen
Zollzugestdndnisse der groBen Welthandelspartner
USA, EWG und GroBbritannien infolge der Meist-
begiinstigung allen Mitgliedstaaten des GATT ein-
schlieBlich der Entwicklungslénder zugute kommen
werden, und neben der Arbeit in anderen wichtigen
Ausschiissen hat das GATT auch noch die Initiative zur
Untersuchung der rechtlichen und institutionellen
- Aspekte seiner eigenen Reform ergriffen. Sicherlich
ist seine Dynamik durch das Nahen der Welthandels-
konferenz befliigelt worden, aber es beweist sich ein-
mal mehr, welche fruchtbare Arbeit in einer Organi-
sation geleistet werden kann, die Mitgliedstaaten
dhnlicher Interessen umfaBt. Wenn jedoch selbst mit
den Fortschritten im GATT manches Mitgliedsland
nicht zufrieden ist: In welch hohem MaBie wird dann

die Weltkonferenz fiir Handel und Entwicklung tber-
fordert, wenn verschiedene Lander von ihr geradezu
einen Wendepunkt in den internationalen Handels-
beziehungen erwarten!

Solche hochgespannten Hoffnungen kann sie nicht er-
fillen. Und doch wird sie zu einzelnen Abschnitten
der — sicher viel zu ehrgeizigen — Tagesordnung
konkrete Vorschldge vorlegen kénnen und im ganzen
eriolgreicher sein als die vorangegangenen Welt-
wirtschaftskonferenzen, nicht zuletzt, weil sie in ihren
Zijelsetzungen ungleich pragmatischer angelegt ist. Ihr

‘groBter Erfolg konnte aber darin bestehen, daB sie

den Vorbereitungen und Arbeiten im GATT zu einer
weltweiten Anerkennung verhilft, indem sie das
GATT auffordert, die in seinem SchoBe entstandenen
handelspolitischen und Reformvorschldge in die Tat
umzusetzen. Die ,List der Idee” wiirde dann zu einem
noch elastischeren und noch dynamischeren GATT ge-
fithrt haben.

Gemeinschaftsfirmen in Entwickluhgsléindern

Aspekte eines Postulats fiir die Entwicklungspolitik

. Dr, Helmut Giesecke, Hamburg

ie in allen westlichen Industriestaaten spiirbare

Neubesinnung in der Entwicklungshilfepolitik
flihrt zu einer verstdrkten Heranziehung der eigenen
Privatwirtschaft fiir Entwicklungsaufgaben. Im Vorder-
grund stehen dabei MaBnahmen, die zu einem ver-
stdrkten Engagement in den Entwicklungsldndern und
dementsprechend zu einer intensiveren Wirtschafts-
entfaltung an Ort und Stelle anreizen. Unterstellen
wir, daB daftir nicht Gberwiegend haushaltspolitische
Gesichtspunkte ausschlaggebend waren, so kommt
darin die Erwartung zum Ausdruck, daB die Té&tigkeit
* von Handels-, Industrie- und Dienstleistungsbetrieben
“aus dem Westen in den Entwicklungsldndern einen
besonders wertvollen Entwicklungsbeitrag leistet. Man
erwartet vom privaten Investor sowohl eine auf Er-
fahrung basierende und ausschlieBlich nach sachlichen
Gesichtspunkten durchgefiihrte Projektauswahl und
-priifung wie auch eine Projektdurchfithrung und fort-
- dauernde Betreuung, die auf die Vorstellungen im An-
lageland Riicksicht nimmt, ohne aber deshalb das
Wachstum der Anlage oder des Geschiftes aus den
Augen zu lassen. Fehlplanungen und Zwedkentfrem-
dung von knappen Mitteln — woran die erste Phase
der staatlichen Entwicklungshilfe so sehr litt — er-
scheinen weitgehend ausgeschlossen.

Entwicklungspolitische Bedeutung
der Gemeinschafisfirmen

Wenn wir auch von der Annahme weit entfernt sind,
daB die Tatigkeit von privaten Auslandsanlagen in
einem Entwidklungsland im Hinblick auf ihren Ent-

wicklungsbeitrag — der eine recht komplexe GréBe
sein kann -— grundsétzlich positiv zu bewerten ist,
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mochten wir doch davon ausgehen, daB zumindest ein
GroBteil der in der Nachkriegszeit in die Entwick-
lungslénder gelegten Investitionen einen guten Ent-
wicklungseffekt gehabt hat. Mit einiger Sicherheit
wird er sich jedenfalls neben den Ergebnissen der
staatlichen Entwicklungspolitik sehen lassen koénnen.
Abgesehen nun davon, daB der Entwicklungseffekt
einer ausléndischen Anlage, also die Summe ihrer ent-
wicklungsférdernden  Wirkungen, beim heutigen
Stande unserer Erkenntnis eine nur schwer faBbare
GroBe ist, iiber die man im Einzelfall durchaus strei-
ten kann, orientiert man sich bei der Beurteilung des
Gut oder Bose privater Auslandskapitalien in fast -
allen Entwicklungsldndern auch noch an ganz anderen
(noch unschérferen) Kriterien, wie zum Beispiel der
Einpassung des ausldndischen Investors in die natio-
nale Wirtschaft, die Zusammenarbeit mit inldndischen
Wirtschaftskreisen in einer Gemeinschaftsfirma, dem
so0g. .joint venture”, dem Verzicht auf jegliche Besser-
stellung gegeniiber inldndischen Firmen etc. Bei die-
sem Konvolut an Erwartungen auf der Seite der Ent-
wicklungsldnder handelt es sich teils um unbegriin-
dete Vorurteile, die einem iibersteigerten Souverani-
titsempfinden entspringen, teils wird man die dahin-
ter stehenden, oft recht bitteren und noch sehr gegen-
wirtigen Erfahrungen mit dem privaten Auslands-
kapital der Kolonial- und post-Kolonialzeit sehen und
respektieren miissen. Wieweit es selbst aus entwick-
lungspolitischer Sicht klug wire, allen diesbeziiglichen
Forderungen Rechnung zu tragen, steht dahin. :

Dagegen scheint uns ‘der Wunsch aller Entwicklungs-~
lander, das private Auslandskapital moége moglichst
nicht exklusiv tatig werden, sondern soweit wie még-
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lich mit Partnern und Risikokapital im Anlageland zu-
sammenarbeiten, aus mehrerlei Griinden verniinftig
und in der Mehrzahl der Falle fiir den auslandischen
Investor auch fiir unbedingt priifenswert, wiewohl
handfeste Argumente zundchst gegen . eine solche
Losung sprechen kénnen., Hier zundchst die entwick-
lungspolitische Bedeutung des ,joint venture”, das uns
in Gestalt einer Mehrheits- oder Minderheitsbeteili-
gung, einer 50/50-Partnerschaft oder lediglich auf
Patent-, Lizenz- oder technische Beratungsverirdge
gestiitzt — ohne Kapitalverflechtungen — entgegen-
treten kann: In ihm wird das Prinzip der partnerschaft-
lichen Zusammenarbeit zwischen dem Industrie- und
dem Entwicklungsland auf der Basis gegenseitiger
Gleichbérechtigung am klarsten sichtbar. Gleichberech-
tigung, gegenseitige Achtung und Anerkennung bilden
den Boden fiir die bestmdgliche Verbreitung von Ini-
tiative, unternehmerischer Haltung und Weitblick,
organisatorischer und technischer Kenntnisse und Er-
fahrungen, kurz, von allem, was ein Unternehmer mit
seinen Mitarbeitern aus einem westlichen Industrie-
land an Vorbildlichem in einem Entwicklungsland voll~
bringen kann. Es spricht vieles dafiir, daB dieser De-
monstrations- und Bildungseffekt, der im Bouquet der
entwicklungsférdernden Wirkungen einer ausléndi-
schen Investition einen ganz besonderen Platz ein-
nimmt, bei den Exklusivformen wie Filiale und 100-%/-
Tochtergesellschaft nicht anndhernd erzielt wird. Der
weitere entwicklungspolitische Wert von in- und aus-
lindischen Gemeinschaftsgriindungen st darin zu
sehen, daB die Wahrungsverschuldung des Anlage-
landes bei dem zu erwartenden Wachstum der Anlage
nur entsprechend dem auslindischen Kapitalanteil
wdchst, insofern also zukiinftige Zahlungsbilanzen ge-
schont werden. - Allerdings werden der nationalen
Wirtschaft im Moment der Griindung und Erstausstat-
tung auch weniger Devisen oder ausldndische Maschi-
nen kreditiert. Gegen das ,joint venture” ist in der
entwicklungspolitischen Diskussion vorgebracht wor-
den, daB auf diese Weise weniger Auslandskapital
ins Land hereinkdme und knappe inléndische Kapita-
lien gleichsam unniitz gebunden wiirden. Wir glauben
nicht, daB diesem Argument groBe Bedeutung zu-
kommt, zumal wenn angenommen werden ‘darf (was
z. T. nachweisbar ist}, daB die Moglichkeit zur Zusam-
menarbeit mit ausléndischem Kapital und auslandischer
Technologie zusatzlich inlandisches Kapital fiir An-
lagen mobilisiert hat, zu denen es sonst nicht tendierte.

Partnermangel als wichtigstes Handicap
Wie urteilt nun die Investitionspraxis iiber die part-
nerschaftliche Zusammenarbeit in Entwidklungslan-
dern? Die in dieser Hinsicht recht unzureichenden An-
lagestatistiken der Industrieldnder wie der Entwick-
lungslénder zeigen bei graduellen Unterschieden eine
ziemliche ,Unbeliebtheit des ,joint venture” bei den
Investoren aus den Industrieldndern.!) Dabei ist das

1) Schitzungen ergaben, dafi 1957 etwa 17 % der privaten US-
Anlagen in den Entwicklungslindern eine Beteiligung mit lokalem
Kapital eingegangen waren. 1950 waren es nur etwa 11 %. Bei
den westdeutschen und britischen Auslandsanlagen spielen Ge-
meinschaftsgriindungen ebenfalls noch eine untergeordnete Rolle,
wiéhrend die italienischen und japanischen Anlagen in der Mehr-
zahl mit ortlichem Kapital zusammengehen. Vgl. W. G. Fried -
man u. G. Kalmanoff, ,Joint International Business Ven-
tures”, New York u. London, 1961, S. 37,
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statistische Bild noch dadurch verschént, daB in zahl:
reichen Entwicklungsldndern offener oder verdeckter
Zwang zugunsten dieser Anlageform geiibt wird. )
Eine h&ufig als noch unangenehmer empfundene Alter- -
native ist die Vorschrift einer Regierungsbeteiligung
in der einen oder anderen Form am Projekt. Nur am
Rande sei vermerkt, daB) ein solcher Zwang recht nega-
tive Folgen insofern haben kanm, als er unter Um-
stdnden ausldndische Investoren verdrgert und sie
von einer Anlage ganz abhilt, oder sich unter diésen
Umsténden nur zweitrangige Firmen engagieren, Viel-
fach findet man in den Entwicklungslindern jedoch
eine flexible Anwendung dieser Gesetze, die einer
begriindeten Stellungnahme seitens eines Investors
durchaus Rechnung trigt.

Eine genauere Analyse der ,Unbeliebtheit” auf stati- .
stischem Wege ist aus genannten Griinden nicht mdég-
lich, so sind wir auf die Ergebnisse einer umfang-
reichen nordamerikanischen Studie iiber derartige Ge-
meinschaftsprojekte 3) und die Interpretation allgemei-
nen Materials angewiesen. Zundchst muBl davon ausge-
gangen werden, daf die Zusammenarbeit mit Geschifts-
partnern in Industrieldndern auch nur dann gesucht
wird, wenn der Partner etwas Besonderes einbringt:
Kapital, Erfahrungen, Beziehungen oder einen vorhan-
denen Apparat, jedenfalls etwas, auf das das Projekt
nicht verzichten kann. In dieser Hinsicht hat jede
Partnerschaft etwas von einer Notlésung an sich. Die
Grundhaltung des Investors tendiert zur alleinverant-
wortlichen Téatigkeit und entsprechend zum alleinigen
Erfolgsanspruch. Allerdings gibt es erhebliche Abwei-
chungen von diesem Prinzip, die sich auch in der Ge-
schdftspolitik bedeutender Unternehmungen &uBlern.

Vom Partner in Ubersee einen fiir das Projekt lebens-
wichtigen Beitrag zu erwarten und insofern die Part-
nerschaft als zweckméBig oder gar notwendig be-
trachten zu miissen, erscheint fiir viele westliche Wirt-

‘schaftskreise als eine Uberforderung des Beitrags aus

dem Entwicklungsland. Vom dortigen Pariner kdénne
man am ehesten noch gute Beziehungen zur Regierung
und Verwaltung seines Landes erwarten, das sei je-
doch auch nicht unbedenklich, da diese Vorziige bei
den oft schnellen politischen und personellen Ver-
anderungen bedeutungslos oder sogar zu einer Be-
lastung werden konnten. Die notwendigen intimen
Landeskenntnisse, Erfahrung im Umgang mit seinen
Landsleuten usw. finde man auch bei 6rtlich ange- .
stellten Managern, die vor dem Partner noch den Vor-
zug haben, daB man sich einfacher von ihnen losen
kann, wenn sie einem nicht mehr gefallen. Im iibrigen
verliere dieser Beitrag mit der Zeit an Bedeutung,
da sich der Investor bzw. dessen Représentant selbst
entsprechende Kenntnisse und Beziehungen erwiirbe.

Wer die Griinde untersucht, warum in den Entwick-
lungsldndern relativ wenige Partnerschaften mit ein-

2) Wéhrend die geographische Verteilung deutscher und japani-
scher Gemeinschaftsgriindungen mit inldndischem Kapital solchen
Druck in den asiatischen und europdischen Entwicklungslindern
erkennen lassen, Lateinamerika also durch einen héheren Anteil an
Exklusivgrindungen hervorsticht, ist diese Tendenz bei den nord-
amerikanischen Anlagen nicht so deutlich erkennbar.

3) W. G. Friedman u. G. Kalmanoff, a. a O., insbes.
S. 125 ff.
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heimischem Kapital zustande kommen, wird sofort auf
das scheinbar alles erkldrende Argument stoBen, es
sei auBerordentlich schwierig, einen geeigneten Part-
ner zu finden. In vielen Lindern gibe es praktisch
‘noch keine Industriellenschicht, und mit sog. Bazar-
kapitalisten konne man kein langfristiges Engagement
eingehen. Begiiterte Kreise wendeten sich hdufig der
Politik zu und betrachteten eine industrielle Anlage
ihres Geldes vorwiegend spekulativ. Dabei sei es
selbst bei vorhandenem industriellen Interesse schon
schwierig bis hoffnungslos, eine komplizierte Unter-
nehmung gemeinschaftlich durch alle Stiirme und
Trockenzeiten hindurchzulavieren, weil sich in Situa-
tionsanalyse und Entscheidungsfragen das Trennende
zwischen den Partnern schon wegen der beiderseitigen
Empfindlichkeiten bemerkbar macht, Konfliktstoff er-
wartet man schon bei viel simpleren Angelegenheiten
als etwa den Fragen der Investitionsplanung, der
Qualitédtspolitik und Dividendenhdhe. Fraglos leidet
die in einer Partnerschaft ohnehin geringere Beweg-
lichkeit dadurch noch mehr. ‘

Man soll sich auch nicht dariiber hinwegtduschen las-
sen, daf die Partnerschaft mit Firmen aus den Indu-
strieldndern fiir den Industriellen aus dem Entwick-
lungsland eine ausgesprochene Zweckgemeinschaft ist,
bei der idealistische Beweggriinde wohl héufig betont,
aber weniger entscheidend sind. Der aus einem In-
 dustrieland kommende Investor, der in der Regel ein
klar erkennbares Investitionsziel verfolgt, das dem
einheimischen Partner natiirlich nicht verborgen
bleibt, arbeitet mit einem Partner zusammen, bei dem
die Interessen oft nicht so klar ersichtlich sind. Der
ausldndische Investor konzentriert sich auf seine je-
weilige Anlage und verlangt von seinem Partner ein
Gleiches. Er denkt in den engen Bahnen der Erzeug-
nis- und Produktionsspezialisierung, wie es die hoch-
entwickelte arbeitsteilige Konkurrenzwirtschaft in den
Industrieléndern -erfordert. In ihr gibt es rechts und
links der eigenen Produktionsprogramme keine ,wei-
Ben Flachen® mehr. Nur die erfolgreiche Entwicklung
neuartiger Produkte fiihrt im allgemeinen zu einer
Verdnderung der Interessensphire, also des Fabrika-
tionsprogramms. Nicht so beim inléndischen Partner:
Es liegt in der Natur der Sache, daB die relativ weni-
gen interessierten Industriellen in einem Entwicklungs-
land sich in ihrer Aktivitdt nur selten auf ein Pro-
jekt beschrénken. Zumindest ein groBerer Teil des
gekennzeichneten Kreises unterliegt einem gewissen
Griinderrausch und ist geneigt, sein Interesse nach
dem Gelingen der einen Investition schnell anderen
Projekten zuzuwenden. Auf dieser. Linie liegt audh,
daB er die Zusammenarbeit mit einer renommierten
Auslandsfirma und dem daraus gezogenen Goodwill
fiir seine ndchste Unternehmung ,nutzt”.

Unangenehm féllt dem westlichen Geschéftsmann der
héufig beobachtete Versuch des inldndischen Partners
auf, Verwandte und nahestehénde Freunde nach besten
Kréften in leitende Positionen der Unternehmung zu
bringen und oftmals liberhaupt die gesamte Personal-
auswahl von Gesichtspunkten beeinflussen zu lassen,
die spdter nicht immer den vollen Beifall des ausldn-
dischen Partners finden. So erkldrbar diese Vorgédnge
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fiir den Soziologen sind, so konnen sié¢ Unternehmung
wie vertrauensvolle Zusammenarbeit ernsthaft belasten.
In diesen Zusammenhang gehért auch die nicht seltene,
gefdhrliche Neigung des Partners im Entwicklungs-
land, die Zahl der ausldndischen Techniker mi;‘)glichs?c
schnell zu vermindern, um den als unangenehm emp-
fundenen ausldandischen EinfluB wenigstens optisch ab-
zubauen, Da diese Tendenz sich fast immer mit den
Intentionen der gastgebenden Regierung trifft, kann
'diese Uberlegung als starker Minuspunkt gelten.

Beanstandet wird weiterhin das Unvermégen des in-
landischen Partners, Entscheidungsbefugnisse an Un-
tergebene abzutreten. Der unternehmerische Mensch
in den Entwicklungsldndern ist gewohnt, mit seinem
Streben, seiner Phantasie und seiner Initiative auf
sich selbst angewiesen zu sein. Die Gesellschaftsstruk-
tur gewdhrte ihm bisher allenfalls den Riidkhalt in der
Familie oder Sippe. Irgendwelche anderen Bindungen,
die die moderne Industriegesellschaft mannigfaltig
entwickelt hat und die zu einem partnerschaftlichen
Vertrauens- und Verpflichtungsverhdltnis zwischen
dem Unternehmer und seinen leitenden Angestellten
gefiihrt haben, sind noch kaum vorzufinden. So ist es
verstdndlich, daB die Neigung, sich auch die Detail-
entscheidungen selbst vorzubehalten und oft auch noch
die Durchfiihrung selbst zu kontrollieren, bei wadh-
senden Betriebsgré8en und zunehmender Kompliziert-
heit der Betriebsvorginge zu Unvertréglichkeiten
fiithrt. Das notwendige Vertrauensverhéltnis kann sich
nicht entwickeln, und Fehlentscheidungen sind nicht
zu vermeiden. Auch die arbeitsteilige Zusammenarbeit’
mit den ausldndischen Ingenieuren und Kaufleuten
bleibt nicht davon verschont. A

Andere betriebswirtschaftliche Argumente
gegen das ,joint venture* )

Neben diesen Griinden, die sich speziell auf das Feh-
len geeigneter Partner beziehen, spielen noch eine
Anzahl Argumente eine Rolle, die in der Unterneh-
mungspolitik des Investors begriindet liegen. So gibt
es beispielsweise Unternehmungen, deren Tradition
eine Zusammenarbeit mit Fremden einfach nicht zu-
_1dBt. Und man geht sicherlich in der Annahme nicht
fehl, daB es allein aus dem Wunsch heraus, ,Herr im
eigenen Haus” zu bleiben, vielfach unterlassen wird,
die anderen Niederlassungsformen iiberhaupt ernsthaft
zu priifen. Notwendig ist die straffe Lenkung der
Auslandsniederlassung tiberall dort, wo ein bestimm-
ter Ruf der Erzeugnisse auf dem Spiele steht und man
aus diesem Grunde notfalls auch die letzte Produk-
tionsanweisung in der Hand behalten moéchte. Be-
stimmt 1&Bt sich das am vollstindigsten in einer Ex-
klusiv- oder zumindest Majoritdtsniederlassung er-
reichen. Zu iiberlegen ist aber, ob diese Form der
Sicherung auch nach einer gewissen Zeit der Zusam-
menarbeit erforderlich bleibt, oder ob dann nicht be-
stimmte Qualitdtsvorschriften und Kontrollbestimmun-
gen etwa in den Lizenzvertrigen ausreichen. Das
gleiche gilt fiir die im Absatzbereich aggressive Mar-
~kenartikelunternehmung. Soweit sie den Absatz &hn-
lich straff organisieren will, wie sie es im Stammland
zur Begriindung ihres Rufes getan hat, muf sie fiir
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die Absatzpolitik -freie Hand haben. Etwaige inlén-
dische Partner aber wiéren in der.Mehrzahl der-Félle
-— wenigstens zunédchst — iiberfordert, den langfristi-
gen Nutzen betrdchtlicher Investitionen in Prazisions-
arbeit im Produktions- und Absatzbereich - zu - er-
kennen, . - 7

Man. wird ferner dort die :-Partnerschaft meiden und
eine hundertprozentige Niederlassung vorziehen, wo
die finanziellen . Interessen der- Stammfirma an der
Niederlassung nicht mit denen der Pariner:iiberein-
stimmen wiirden, wo z. B, die Art der Lieferbeziehungen
und .Preisstellung einseitig -der Stammfirma dienen.
Hierzu geh6rt auch der Wunsdh, in der Festsetzung
der . Dividenden unabhdngig zu sein. Kaum moéglich
erscheint dann die Partnerschaft dort, wo die Anlage
sehr ‘grofier ‘Kapitalbetrdge wie im Bergbau oder bei
GroBplantagen notwendig ist. Bekanntgeworden ist
auch, daB man im Falle der IBM wegen der unge-
"wohnlichen Kompliziertheit der Produkte und der Pro-
duktion auf die Auflage, einen inléndischen Partner
aufzunehmen, verzichtet hat.

Argumenté oder ‘Dorurieile ?

Die vorstehend genannten Argumente erscheinen ein-
leuchtend und reichen zur Erkldrung des geringen An-
“teils von Partnerschaften an- Direktinvestitionen in
Entwicklungslindern aus. Auf einem anderen Blatte
steht die Frage, ob sich diese Argumente nicht zu sehr
zu einem Vorurteil verdichtet haben, so daB im spe-
ziellen Fall.die gegebenen Moglichkeiten und Vor-
teile bei einer Zusammenarbeit gar nicht mehr aus-
reichend gepriift werden. Oder die unternehmerische
Entscheidung — zumeist von einer Instanz getroffen,
die mit der praktischen Arbeit in Ubersee nicht allzu
vertraut und zu sehr im binnenwirtschaftlichen Den-
ken verhaftet ist — setzt sich liber die vielleicht stér-
ker positive Auffassung der Sachbearbeiter leichter
hinweg. In der umfassenden Befragungsaktion im
Rahmen der zitierten nordamerikanischen Unter-
suchung ist beobachtet worden, daB selbst kompetente
Leiter groBer internationaler Unternehmungen nicht
nur- zum_Teil weit ' auseinandergehender - Meinung
waren, sondern diese h#ufig ausgesprochen emotio-
nell, gleichsam wie eine Weltanschauung vertraten. 4
Zahlreiche auf Befragen genannte Motive fiir die Ab-
lehnung des ,joint venture’ schienen lediglich eine
+Rationalisierung” von Gefiihlen zu sein. Interessan-
terweise benutzten ‘Firmen, die tatsdchlich eigene
-— unbefriedigende — Erfahrungen gemacht hatten,
die Gemeinschaftsform weiterhin, manchmal verfuhren
sie beim Eingehen neuer Partnerschaften lediglich vor-
sichtiger.3) Im ganzen spricht viel dafiir, da die Ent-
scheidung ,joint venture” oder nicht noch weit mehr
im emotionellen als.im intellektuellen, 6konomischen
Bereich liegt. Dies mag besonders fiir die nordameri-
kanische Unternehmensphilosophie zutreffen, die fiir
ihr ,go it alone” bekannt ist. Das kénnte einen Teil
dieser Beobachtung erkldren. Aber der andere, viel-
leicht wichtigere Teil wird in den Gefiihlsbeziehun-
gen zu den Verhiltnissen in den Entwicklungslindern

4 Vgl. W. G. Friedman v G. Kalmanoff, a.a0., S. 133,
5) W.G. Friedman u. G. Kalmanoff, a.a, O, S. 147.
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gesucht werden miissen, und dieser Komplex wird
auch fir uns zutreffen. Eine Versachlichung in der
Betrachtung dieses wertvollen Instruments der Unter-

‘nehmungspolitik setzt aber vor allem eine breite Publi-

kation praktischer Erfahrungen voraus.

Keineswegs wird gegenwiértig im ,joint venfure“ die
Optimalldsung fiir alle oder auch nur die Mehrzahl
der Investitionsfdlle gesehen werden diirfen; nur soll-
ten die gemeinhin genannten Bedenken und Argu-
mente sorgfdltig am Einzelfall gepriift und vor allem'
auch die vielidltigen -Sicherungsméglichkeiten in Be-
tracht gezogen werden, die einen Grofiteil des ,Part-
nerschaftsrisikos” ausschalten. Bevor wir auf die Vor-
teile der Gemeinschaftsfirma und die verschiedenen
Gestaltungs- und darin liegenden Sicherungsmoglich-
keiten eingehen, sollten hier noch einige Uberlegun-
gen zu den oben zusammengestellten Argumenten
gegen das ,joint venture” angestellt werden: -Die Vor-
stellung, das meiste dessen, was ein inldndischer
Partner in eine Gemeinschaft an Besonderem einbrin-
gen kann, kénne man auch von §rtlich angestellten
Managern erwarten, stimmt darum nicht ochne weite-
res, weil es diese Klasse in den Entwidklungsldndern
aus historischen Griinden noch kaum gibt. Verantwort-
liche Mitarbeit kann man weitgehend nur bei eigener
finanzieller Beteiligung am Geschdft und am Risiko
erwarten. Dementsprechend verfiigen 6rtliche ,Mana-
ger” -auch nicht iiber einen Ruf, wie er ihre westlichen
Kollegen auszeichnet.

Das ,,joint venture als Aktivum
in der Unternehmungspolitik

Das Problem Partnerschaft in einem Entwicklungsland
ist also fiir viele ein Problem der Partnerwahl. Diese
kann man sich aber wesentlich erleichtern, wenn man
Zeit dafiir hat und sich im Rahmen einer langfristig
brogrammierten Export- bzw. Niederlassungspolitik
der Unternehmung einen Partner ,aufbauen” kann.
‘Wir glauben ohnehin, daB die mehr oder weniger un-
systematischen Reaktionen der Unternehmungen in
den Indusirielindern auf handelspolitische MaBnah-
men wichtiger Importlénder oder auf Aktionen der

~. Konkurrenz in den umstrittenen Landern mehr und

mehr durch eine langfristige AuBenwirtschaftsstrategie
ersetzt werden sollten. Entsprechend kénnte eine
frihere Abstimmung zwischen den mit Produktions-
interessen hinausgehenden GroBunternehmungen und .
den ihnen folgenden mittleren Zulieferix_l_dus-trien/ -
folgen. Alte Vorstellungen iiber Geheimhaltung~bei

. gy .
_derartigen Planungen sollten revidiert werden, nicht

zuletzt darum, weil die Verhandlungen mit den gast-
gebenden Regierungen ohnehin noch zeitraubend sind
und die Konkurrenz spétestens zu diesem Zeitpunkt

informiert ist.

Die Frage nach dem Partner erscheint in den Fillen
weniger problematisch, in denen an die Zusammen-
arbeit mit einem bereits bestehenden Betrieb im Ent-
wicklungsland, also praktisch an eine Beteiliqgung ge-
dacht ist. Damit wéren wir bei dem Motiv, das in der
amerikanischen Untersuchung als hiufigstes Argument
zugunsten einer Partnerschaftsfirma bezeichnet wird.
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Man wird aber diese Moglichkeit nicht liberschédtzen

diirfen; denn man wird bestehende Betriebe, die eine
Zusammenarbeit lohnend erscheinen lassen, lediglich
in den schon fortgeschritteneren L&ndern erwarten
diirfen. Die Investition in derartige Betriebe hat ja
nur dann Vorteile, wenn ein eingearbeiteter Personal-
stamm vom Management bis zum Facharbeiter, weiter
Verkaufsbeziehungen, Rohstoffkontingente etc. vor-
handen sind, die sich einigermaBen ohne Friktionen
auf die neuen Anforderungen umstellen lassen,
Immerhin bleibt die Mdglichkeit, mit dem Industriel-
len zusammen ein von seinem Betrieb getrenntes Pro-
jekt aufzuziehen, wobei man dann vor allem auf seine
industriellen Erfahrungen und Kenntnisse setzt.

Obwohl die kritischen Uberlegungen zum Thema ,Ge-
schédftspartner im Entwicklungsland” im Einzelfall ihre
Bedeutung haben mdgen, ist man in den Industrieldn-
dern geneigt, die Bedeutung eines solchen Geschéfts-
partners zu unterschétzen. Man sieht ihn allzusehr
in der Rolle des einseitig Nehmenden (weswegen
sein Verhalten spater hdufig als ,undankbar” empfun-
“den wird) und sich selbst — iiberzeugt von Ruf und
Rang der Unternehmung und der eigenen technischen
Autoritdt — als die gebende Seite. Dies mag einer
der Griinde fiir die gefiihlsméBige Abneigung der In-
vestoren gegen eine Partnerschaft in Entwidklungs-
landern sein. Diese Auffassung wird der Wirklichkeit
in den Entwicklungslindern nicht immer gerecht.
Wenn einmal die zweifellos wichtigen technischen und
organisatorischen Probleme beim Aufbau und Anlau-
fen einer Produktion oder einer Einrichtung eines Ge-
schiftes iiberwunden sind und die alltdglichen Schwie-
rigkeiten der stérungsfreien und kostengiinstigen Auf-
rechterhalfung von Produktion und Absatz — die fiir
den Geschaftserfolg zumindest ebenso entscheidend
sind — in den Vordergrund treten, wird zugleich die
Rolle des inl&ndischen Partners offenbar. Sehr héufig
ist nur er in der Lage, die dringenden Probleme der
Personalauswahl, der Sozial- und Lohnpolitik, des
Umgangs mit den oft sehr ungebdrdigen Gewerk-
schaftsfiihrern, aber auch die Beschaffungsprobleme,
die Verhandlungen mit Behorden und Lieferanten mit
geschickter Hand zu erledigen. In diesem Felde liegt
sein dauerhafter Beitrag zur Produktivitdt der Unter-
nehmung, und ohne ihn wird die beste technische
Funktion des Betriebes oft nicht zum gewunsd:ten Er-
folg fiihren.

Die weiter oben gekennzeichneten unangenehmen Be-
gleiterscheinungen eines inldndischen Partners, wie
anderweitige Produktionsinteressen, Vetternwirtschaft,
Monopolisierung aller Entscheidungen, fehlender Sinn
fiir Qualitétsarbeit und moderne Marketing-Konzeption
- konnen stark reduziert werden. So bleibt dem In-
vestor im Falle der Majoritatsbeteiligung die Kontrolle
erhalten. Aber auch bei Minoritdtsbeteiligungen kann
er im Gesellschaftsvertrag oder in den hédufig separat
gehaltenen Vertrigen tiber die technische Beratung,
Lizenz- und Markéniiberlassung die vorherige Zu-
stimmung zu bestimmten Beschliissen mit Konventio-
nalstrafandrohung verankern. Wenn auch papierne
Sicherungen schwécher sind als tatsdchliche Machtver-
hiltnisse, so muB diesen Moglichkeiten doch groBte
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Aufmerksamkeit gewidmet werden. An dieser'Stelle
braucht kaum erwédhnt zu werden, daB die tatsdch-
lichen Machtverhiltnisse gerade in den Entwicklungs-
landern im Verhaltnis zwischen ausldndischem und
inldndischem Partner erst an zweiter Stelle durch die
legalen Besitzverhaltnisse bestimmt werden.

Man wiirde der Wirklichkeit in zahlreichen fiir private
Auslandsinvestitionen attraktiven Entwicklungslédn-
dern nicht gerecht, wenn man unterstellt, die Initia-
tive fiir dortige Anlagen ginge immer vom Unterneh-
mer im Industrielande aus. Viele Beispiele sprechen
von bemerkenswerten Initiativen in den Entwicklungs-
landern, die oft von Entwicklungsinstituten, aber héiu-
figer von privaten Geschiftskreisen ausgehen. Natiir-
lich gibt es viele Schaumgebilde dabei, manchmal ist
man aber iiberrascht, welche konkreten und auch reali-

'sierbaren Vorstelltngen der auslédndische Partner hat,

dem eigentlich nichts weiter fehlt als die Technologie
und das Kapital fiir die Maschinerie, Dieser Partner
wiirde sich zur Minoritdtsbeteiligung allerdings kaum
bereit finden,

Noch eine andere Sachlage kénnte dem westlichen In-
vestor einen Verzicht auf Exklusivitdt und auch Ma-
joritdt nahelegen: Angesichts der Marktenge in zahl-
reichen Entwicklungsldndern bietet sich die Zusam-
menarbeit von sonst auf den Weltméarkten konkurrie-
renden Unternehmungen in Gestalt eines Produktions-
konsortiums an. Je nach Lage der Dinge werden da-
bei neben dem ,know how"”, Patenten und Marken
auch Kapitalbeteiligungen eingebracht und die Be-
triebsfithrung einem neutralen -inldndischen Partner
oder einer der Auslandsfirmen iiberlassen.

Fiir zahlreiche Interessenten an einer Partnerschaft
wird die Moglichkeit zur Begrenzung des Kapitalrisi-
kos und der geringere Kapitaleinsatz als Argument
eine Rolle spielen. Beide Gesichtspunkte, Kapital- wie
Risikobegrenzung, haben ihre eigene Bedeutung. Die
Verringerung des Kapitalbedarfs ermdéglicht auch kapi-
talschwécheren, mittelgrofen und mittleren Unterneh-
mungen die Investition in Entwicklungsldndern. Die
Moglichkeit, das Investitionsrisiko zu. reduzieren,
diirfte iiberhaupt manche Investitionsentscheidung er-
leichtern, die sonst vielleicht nicht zustande kommen
wiirde. Der fiir jedes Investitionsprojekt geringere
Kapitaleinsatz ermdglicht weiterhin eine bessere
Streuung der Kapitalrisiken {iber- mehrere Anlage-
lander. Ein Gesichtspunkt, der besonders in Anbetracht
der Vielzahl von interessanten Entw1cklungsmarkten
seine Bedeutung haben wird.

Ein weiterer Vorteil der partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit in einem ,joint venture" wird zweifellos
darin gesehen werden miissen, dal damit dem Natio-
nalgefiihl im Anlageland in besonderer Weise Rech-
nung getragen wird. Das wird sich vielleicht nicht in.
einer erh6hten Sicherheit vor Enteignungen, Soziali-:
sierungen und &hnlichen Eingriffen auswirken, sondern.
eher in den Beziehungen zu Regierungs- und Verwal-:
tungsstellen und offentlichen Diensten. Aber auch auf!
positive Wirkungen auf die Kundschaft und selbst auf!
das Verhalten:der eigenen Arbeiterschaft wird mam
in einzelnen Féllen rechnen koénnen. Dieser Publizitéts--
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~ effekt, der vielleicht schon bei Vergabe eines kleinen
Aktienanteiles, vielleicht von 10%, an Anlageinter-
 essenten erzielt werden kann — also ohne Herein-
nahme eines bestimmten Partners —, sollte sorgsam
untersucht werden, da angenommen werden kann, da8
ihm kiinftig groBere Bedeutung zukommt. Bisweilen
mag auch die Aufnahme eines inldndischen Partners
oder der Verkauf eines bestimmten Prozentsatzes an
Aktien im Anlageland Voraussetzung fiir die Beteili-
gung oder Kreditbereitstellung nationaler Entwick-
lungsinstitute sein. Einen Sonderfall stellt die Gemein-
schaftsgritndung mit der Regierung oder einer staat-
lichen Institution oder Firma dar. Bei dieser Losung
verdienen die Vor- und Nachteile besonders gepriift
zu werden.

wJoint venture” kein Dogma

In einer Zeit, in der die Zusammenarbeit und Partner-
schaft mit den Entwicklungsldndern eine neue Welt-
ordnung weit iiber das Wirtschaftliche hinaus schaffen,
ist es ratsam, auf Anwendung dieses Prinzips in der
Unternehmungspraxis nur dort zu bestehen, wo die
Vorteile offensichtlich sind. Generell das ,joint ven-
ture” zu fordern, wiirde dem Prinzip selbst zuwider-
laufen. Andererseits mufi man ebenso klar das Inter-

esse der gastgebenden Regierungen an einer maoglichst
breiten Beteiligung nationaler Wirtschaftskreise an der
Industrialisierung des Landes erkennen. Im organisa-
torischen Bereich kann wenigstens etwas getan wer-
den: Die filhrenden Wirtschaftskreise und Organisatio- -
nen des Anlagelandes sollten beim Suchen eines serid-
sen und potenten Partners behilflich sein und durch
ihr Verhalten auch nach dem Zustandekommen der
Partnerschaft dem ausldndischen Partner das Gefiihl
geben, daB viele unausgesprochene Bedenken zumin-
dest in ihrem Lande keine Basis haben.

In den Industrieldndern fehlen genauere Informationen
iiber die besonderen Bedingungen einer.Zusammen-
arbeit mit Partnern aus den Entwicklungsldndern in
Gemeinschaftsfirmen. Wir benédtigen eine sachliche
Grundlage fiir die Beurteilung der Anlageform ,joint
venture”, damit Fehler vermieden werden konnen.
Fiir eine (vorwiegend gefithlsméBige) Abneigung ist
angesichts der Tendenzen in der Weltwirtschaft kein
Platz. Das ,joint venture” hat zahlreiche Vorteile auf-
zuweisen, die jedenfalls sachlich gepriift werden miis-
sen. Wie oft von dieser Anlageform Gebrauch gemacht
werden kann, wird wesentlich von der Ausgangslage
des Investors, dem Investitionszweck und vom Vor-
handensein geeigneter Partner abhdngen.

s

Zur Lage der deutschen Seeschiffahrt |

Dieter Steinkréger, Hamburg

ie seit 1957 nahezu wununterbrochen anhaltende
Depression auf den- internationalen Seefrachten-
" mirkten hat auch in weiten Teilen der deutschen See-
. schiffahrt zu schweren Verlusten und als deren Folge
im - weiteren - Verlauf in zunehmendem MaBe zu
existenzbedrohenden finanziellen Schwierigkeiten ge-
fiihrt. So muBten nach Angaben des Verbandes Deut-
scher Reeder innerhalb der letzten 10 Jahre 22 deut-
sche Reedereien mit einer Gesamtflotte von 55 Schiffen
mit insgesamt 127 000 BRT ihre Zahlungen einstellen.
Weitere 22 Reedereien mit einer Gesamtflotte von
46 Schiffen und insgesamt 88 000 BRT wurden aus dem
gleichen Grunde ohne groBes Aufheben still liquidiert,
- Dariiber hinaus ist es ein offenes Geheimnis, daB eine
nicht gerade geringe Anzahl weiterer deutscher Reede-
reien bisher nur mit Hilfe ihrer Hausbanken iiber die
Runden gekommen ist. Zudem untersireichen die in
- letzter Zeit erfolgten Ubernahmen bisher selbstandiger
Schiffahrtsunternehmen in den Konzernbereich deut-
scher Industrie- bzw. ausléndischer Schiffahrtsunter-
‘nehmen den Ernst der Situation.

Andererseits haben die beiden deutschen GroB-Linien-
reedereien Hapag und Norddeutscher Lloyd mitten in
der Krise nach 30jdhriger Pause erstmals fiir das Ge-
schiftsjahr 1960 die Zahlung von Dividenden in Héhe
von 6% auf das berechtigte Grundkapital wiederaui-
nehmen und fortsetzen kémnen. Die dritte deutsche
Gro8-Linienreederei, die Deutsche Dampfschiifahris-
gesellschaft ,Hansa*, schiittet bereits seit 1956 Divi-
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denden aus; und sicherlich gibt es eine Reihe weiterer,
nicht publizitatspflichtiger deutscher Reedereien, die
auch unter den ungiinstigen Umstdnden der letzten
Jahre noch Gewinne erzielen konnten oder die zu- '
mindest die allgemeine Schiffahriskrise bisher ohne
nennenswerte Verluste iiberstanden haben.

Durch Selbsthilfe iiberfordert?

Diese recht differenzierte wirtschaftliche Lage . der
deutschen Schiffahrtsunternehmen hat denn auch zu
einer teilweise scharfen Kritik an den zunehmend
dringlicher werdenden Forderungen der deutschen
Reederschaft nach gezielten und generellen finanziel-
len Hilfen des Staates, die iiber die bisherigen MaB-
nahmen zur Verbesserung der Lage der deutschen -
Schiffahrt hinausgehen, laut werden lassen. Unter Hin-
weis darauf, daB offensichtlich nur die groBeren deut-
schen Reedereien rentabel arbeiten koénnen, wird da-
bei zu einer Konzentration und damit zu einer Ver-
besserung der Unternehmensstruktur der mittelstandi-
schen Schiffahrt geraten, bevor sie weitere Hilfen der
offentlichen Hand beansprucht. Unausgesprochen mag
damit die Vorstellung verbunden sein, daB sich die
Schiffahrt auf diese Weise selbst helfen kénne.

Auf den ersten Blick mag dieser Gedanke zwar be-
stechend sein. Bei eingehender- Uberlegung zeigt sich
jedoch, daB die eigentliche Ursache der ungiinstigen
Lage weiter Teile der deutschen Seeschiffahrt auf
Wettbewerbsnachteilen beruht, die in erster Linie in
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