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Abstract

DaB Hongkong-Unt;:mehmen mittelfristige Strategien haben, die viel mehr
beinhalten als Intuitiventscheidungen oder nur die Inanspruchnahme von
billigen Arbeitskriifien, wird hiufig bestritten. Die Ergebnisse einer in
Hongkong, Deutschland und den Vereinigten Staaten durchgefiihrten
Befragung von jeweils etwa 56 Uﬁtemehmen belegen das Gegenteil:
Unternehmen in Hongkong reagieren bei ihren organisatorischen Reformen
vergleichsweise stark auf Kundendruck und versuchen dabei,
Veriinderungen des Marktes bereits vorausschauend zu beriicksichtigen.
' Reformen von Unternehmensstrategien in  Hongkong sind folglich
vergleichsweise gradualistisch und permanent, wihrend in deutschen und
amerikanischen Unternehmen eher verzogert, dann aber mit erheblichem
Reformaufwand, auf Fehlentwicklungen reagiert wird. Selbst in Hongkongs
nichthandelbarem Sektor verhilt man sich wie ein "als-ob-Wettbewerber".
Hongkongs Strategien erfordern zum einen eine stindige intensive Kunden-
und Marktorientierung, um Markttrends und ihre Verinderungen erfassen
bezichungsweise antizipieren zu kdnnen, zum anderen eine betriebsinterne
Hoéherqualifizierung der Beschiftigten. Wie dies in Hongkong praktiziert

wird, davon kann man in Deutschland in der Tat lernen.



Unternehmensstrategien in Hongkong: Vorbilder fiir Deutschland?*

I.  Einleitung und Uberblick

In den ersten sechs Monaten dieses Jahres und vor allem in den letzten
Wochen des Monats Juni blickte die Welt mit  zunehmender
Aufmerksamkeit auf Honékong, das nach 156 Jahren Zugehorigkeit zum
britischen Hoheitsgebiet am 1.7.1997 an China zuriickfiel. Aber es war wohl
weit mehr als das bloBe Interesse an einer Souverdnititsinderung, die
lediglich 1 100 Quadratkilometer und 6,5 Millionen Menschen betraf. Es
diirfte vor allem das Wachstumstempo und der Wohlstand Hongkongs
~ gewesen sein, dessen Fortbestand unter den neuen Rahmenbedingungen in
den Mittelpunkt der Diskussion riickte. SchlieBlich war in dieser britischen
Kolonie eine so dynamische Wirtschaft entstanden, da sie 1994 — gemessen
am Pro-Kopf-Einkommen nach Kaufkraftparititen — die Weltrangliste der

Staaten anfiihrte (siche Schaubild 1).

* Der Verfasser mbchte sich bei seinem Kollegen Rolf J. Langhammer fiir wertvolle
Kritik bedanken. Dank gebiihrt auch Kathy Kam in Hongkong, die sorgfiltig die
Interviews protokollierte und die Daten aufbereitete. "Last but not least” muB die
unentbehrliche Unterstiitzung der Hong Kong General Chamber of Commerce, des
Trade Development Council und der Trade Department hervorgehoben werden.



Schaubild 1 — Pro-Kopf-Einkommen im Jahr 19942 und Wachstumsraten
1965-90b
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4 Nach Kaufkraftparitdten (PPP) in US-$. Berechnung fiir Hongkong 1994 basieren auf
dem Umrechnungsfaktor des Jahres 1993 zwischen tatsichlichen und PPP pro-Kopf-
Einkommen, PPP-Werte fiir Taiwan wurden geschiitzt. — PDurchschnittiiche jihrliche
Zuwachsraten in ().

Quelle: World Development Report (1996: 188-189; 1992: 218-219; 1995: 221).

Die Ursachen fiir diesen wirtschaftlichen Erfolg sind vielfiltig und wurden

hiufig analysiert (vgl. Riedel 1974: 1; Weltbank 1993; Rohwer 1995; ADB



1997, Berger und Lester 1997; Enright et al. 1997). Dabei fillt allerdings
auf, daB ein wesentlicher Faktor bislang nur am Rande behandelt worden ist:
die Rolle von Unternehmensstrategien in Hongkong. Es wird nicht selten
behauptet, daB Unternehmen in Hongkong keine mittelfristige Strategie
besdBen. Sie wiirden vielmehr lediglich rasch auf sich wandelnde
Marktbedingungen reagieren und sich dabei auf das enge Marktsegment von
Giitern konzentrieren, deren Produktion ein niedrigés Qualifikationsniveau
der Arbeitskrifte voraussetze. Diese billigen Arbeitskrifte seien in
Hongkong selbst, vor allem aber in den benachbarten chinesischen
Provinzen reichlich verfiigbar. Dieser These wird in diesem Beitrag
widersprochen. Hongkong-spezifische Strategien werden vorgestelit und mit
denen von Untemehmen in den Vereinigten Staaten und Deutschland
verglichen.  Grundlage fiir diese Analyse bilden identische
Unteméhmensumfragen, die zuerst in Deutschland bzw. den Vereinigten
Staaten (im Jahre 1994) und dann in Hongkong (im Jahre 1996)

durchgefiihrt wurden.

Im folgenden Teil wird zunichst auf die Hintergriinde und Methoden der
Umfragen eingegangen. AnschlieBend werden die Ergebnisse der Befragung

in den drei Lindern dargestelit und verglichen. Im letzten Teil wird die



Frage diskutiert, ob und gegebenenfalls was Unternehmen in der
Bundesrepublik Deutschland von Strategien der Hongkong-Untemehmen

lernen kénnen.

II. Hintergriinde und Methoedik der Unternehmensbefragung

Ausgangsbasis fiir diese Arbeit waren Ergebnisse aus einem vor kurzem
abgeschlossenen Projekt des Instituts fiir Weltwirtschaft iiber "Fiihrung und
Motivation”.l Darin wurden etwa 60 ausgewihlte Unternechmen in
Deutschland und 50 in den Vereinigten Staaten zum Thema
"Fithrungsphilosophie und Unternehmensorganisation” befragt. Die
identische Befragung diente dem Zweck, theoriegestiitzte Hypothesen zu
Entwicklungen in Unternehmensfiihrung und -organisation empirisch zu
iiberpriifen. Diese Hypothesen basieren auf grundlegenden Verinderungen
in den Produktionsbedingungen von global operierenden Unternehmen in
den letzten Jahren. Diese Verdnderungen haben auch einen deutlichen
Wandel in der Unternehmensorganisation notwendig gemacht (vgl. Milgrom,

Roberts 1995).2 Die iiber einen langen Zeitraum dominierenden Prinzipien

I Siehe hierzu Bertelsmann Stiftung et al. (1996) und Siebert (1995).

2 Siehe in diesem Zusammenhang die Analyse von Bickenbach und Soltwedel (1996:
16-17), auf der dieser Teil weitgehend basiert und aus der hier auch wortlich zitiert
wird.



der zentralen, hierarchischen Fiihrung von Unternehmen waren diesen
Verinderungen nicht mehr angemessen. Sie pafiten nur in ein Umfeld, in
dem GroBenvorteile und tayloristisch reduzierte Arbeitsprozesse von
entscheidendem Vorteil im Wettbewerb waren. Das immer schnellere
Tempo des technischen Fortschritts im Telekommunikationsbereich und die
damit verdnderten Marktbedingungen (z.B. abnehmende Fertigungstiefe,
grenziiberschreitende Netzwerkproduktion von Giitern und zunehmend
handelbaren Dienstleistungen sowie eine zunehmende Priferenz der
Verbraucher fiir differenzierte Produkte) hat ein neues Umfeld geschaffen.
All dies filhrte zu einem immer komplexeren und instabileren

Unternehmensumfeld und einem Absinken der Halbwertzeit technologischen

und kommerziellen Wissens.

Weltweit sind Unternehmen bemiiht, effiziente Informationsbeschaffung und
-verarbeitung zu gestalten, um schnellere Entscheidungsprozesse zu
bewirken. Das intellektuelle Potential und die Kreativitidt aller Mitarbeiter
wird von den Fithrungskriften als der auf lange Sicht entscheidende
Wettbewerbsfaktor angesehen. Um dieses Humankapital dauerhaft fiir das
Unternehmen zu mobilisieren, bedarf es angemessener Strukturen und einer

entsprechenden Unternehmenskultur: Das Organisationskapital, als Kiirzel



fir Fihrungsstruktur und -philosophie muf dementsprechend in vielen

Unternehmen griindlich erneuert werden.

AnlaB  fir die Entscheidung, Untermehmensorganisation  und
Fiihrungsphilosophie grundlegend zu verindemn, ist in vielen Fillen eine
kritische Unternehmenssituation. Aber auch Fiihrungskrifte, deren
Untermnehmen sich derzeit nicht in einer akuten Krisensituation befinden,
halten einen radikalen Wandel vielfach fiir notwendig. Die Notwendigkeit
einer umfassenden Unternehmensreform diirfte auch um so groBer sein, je
hoher der potentielle Wettbewerbsdruck in Untemehmen eingeschitzt wird,
die bislang einer schwicheren Konkurrenz ausgesetzt waren.
De;nentsprechend hat sich in praktisch allen befragten Unternehmen die
Erkenntnis durchgesetzt, daB es nicht allein darum gehen kann,
Produktionsprozesse zu rationalisieren und Produktionskosten zu senken.
Die meisten Unternehmen streben zur Verbesserung ihrer Leistungsfihigkeit
vielmehr ein komplexes Zielbiindel an: Kosteneffizienz, Innovationskraft,
Kundenniihe, Produktqualitét und — an vorderster Stelle — erhdhte Flexibilitit

und Schnelligkeit der Entscheidungsfindung.

Die Entscheidung, die Relevanz dieser Veridnderungen mit derselben

Umfrage in Hongkong wie zuvor in Deutschland und den Vereinigten



Staaten zu analysieren, ergab sich aus der eingangs aufgefiihrten
mterscbiedlichen wirtschaftlichen Entwicklung: Lassen sich aus den
hoheren Wachstumsraten in einer Freihandelstkonomie wie Hongkong
wichtige Erkenntnisse fiir die Gestaltung der Unternehmensstrategien in
hoch regulierten Industrielindern wie Deutschland gewinnen? Um die
gleiche Ausgangsbasis in Hongkong zu schaffen, wurde die Umfrage’
entsprechend dem Aufbau und den Methoden der in der Bundesrepublik und
den Vereinigten Staaten durchgefithrten Befragung gestaltet. Der
Fragebogen und die Durchfiihrungsmodalititen wurden also unverdndert
iibernommen. Das Ziel der Befragung in Hongkong war es — wie auch in
Deutschland und den Vereinigten Staaten —, direkt von den Unternchmen
selbst zu erfahren, wie das Potential innovativer Konzepte der
Untermnehmensorganisation und Mitarbeiterfilhrung  hinsichtlich  einer
Erh6hung der Produktivitidt und Innovationsfihigkeit eingeschitzt wird bzw.

welche Schritte bereits zur Realisierung des Potentials eingeleitet wurden.

Als Grundlage fiir die Gespriiche diente ein Fragebogen, der insgesamt 62
Fragen bzw. Fragengruppen unterschiedlichen Typs umfaBte (vgl. Tabelle
1). Die Fragen waren den Befragten vor dem Interview nicht bekannt

gemacht worden. Teilweise wurden mogliche Antworten auf die Fragen



Tabelle 1 —Unternehmensstrategien in Deutschland, den Vereinigten

Staaten und Hongkong — Struktur des Fragebogens

Fragenkategorien Fragennummer

| Wachstums- und Beschiftigungsperspektiven 1-5
I Umstrukturierung der Unternehmen............... 6-12
Il Unternehmenskultur und Motivation.............. 13-28
v Humankapital .........coooveeviivcecniiiinincincncneens 24-35
\Y% Innovationsforderung.........c.ccceceevrreeeercenrannnne 3641
VI Unternehmensfiihrung und -kontrolle.............. 42-50
VII Unternehmensallianzen..........c.c.cocveevecceeennnnn. 51-57
VIII SchluBfolgenmggn ......................................... 58-62

angeboten,3 teilweise wurden die Interviewpartner um eigene
Stellungnahmen gebeten. Es wurden Probleme der Organisation bzw. der
Reorganisation der Beziehungen des Unternehmens zu Mitarbeitemn,
Kapitaleigentiimern, Zulieferemn und Partnern in Allianzen angesprochen.

Bei den befragten Fihrungskriften handelte es sich iiberwiegend um

3 Bei vielen der vorgegebenen Fragen wurde um eine Bewertung der Antwort gebeten.
Das heifit, die Befragten muBten zu jeder vorgegebenen Antwort -eine
Zahlenbewertung angeben, die zwischen #uflerst wichtig (10 Punkte) oder vollig
unwichtig (1 Punkt) liegen sollte.




Vorsitzende, Chief Executive Officers (CEQOs) oder Mitglieder des
Vorstandes bzw. der Geschiftsfihrung der jeweiligen Unternehmen.
Abgesehen von der Branchen-/Industriestruktur der Unternehmen (vgl.
Tabelle 2) unterscheiden sie sich auch in Grofle und Rechtsform teilweise

erheblich voneinander.

Auch wenn die Auswahl der Unternehmen nicht unbedingt als reprdsentativ
fir die jeweiligen Wirtschaften betrachtet werden kann, diirften dennoch
viele der zusammengefaBiten Aussagen eine gewisse Giiltigkeit iiber die in
den jeweiligen Linder erfaBten Firmen hinaus besitzen. Im Falle Hongkongs
~wurde zumindest versucht, Industrien bzw. Sektoren zu erfassen, die von

besonderer Bedeutung fiir seinen Entwicklungsproze8 waren (vgl. Tabelle

2):

— So wurde eine groBere Anzahl von Textil- und Bekleidungsunternehmen
in die Stichprobe aufgenommen. SchiieBlich trug diese Industrie nicht nur
mafgeblich zur wirtschafilichen Entwicklung Hongkongs in der
Vergangenheit bei. Sie erfiillt diese Funktion nach wie vor, indem
Hongkong als Drehscheibe fiir das inzwischen weltweit umspannende

Netz von Produktionsstitten dient.
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Tabelle 2 —Sektor- und Industriestruktur der Unternehmensbefragung in

Hongkong, Deutschland und den Vereinigten Staaten

ISIC- Sektor/Industrie Anzahl der befragten Unternchmen?
Nummer? Hongkang Deutschland Vereinigte Staaten |
30 Verarbeitende Industrie..... 23 (49) 39 (66) 32 (63)
32 Textil und Bekleidung ....., 9 - -
381 Meuallverarbeitung............ § - -
382 Maschinenbau................... 4 7 5
383, 385 Elektrotechnik, etc............ 6 11 13
390 Spielzeug.......cocovivirnniennns 3 - -
Andere.........cviiienneninn - 21 14
40 Versorgungsunternehmen.. 3 - -
50 Bauwirtschaft........coccccvunnens 4 4 1
Dienstleistungen ...........cce... 15 (32) 8 (14) 18 (35)
61, 62 GroBeinzelhandel.............. 2 4 2
63 Gasistitten- und Hotelgewerbe 3
71 Transport.....cccoeeveeevreecannns 3 4
80 Banken, etC......cvvecervcnens 7 2 6
Andere.......ooiciinininnne - - 6
Mischkonzerne.......cccceceree.n 24 8 (14) -
I t 47 59 51

8 JSIC = International Standard Industrial Classification, Rev. 2. — b Die Zahlen in () sind sektoralen Anteile.

Quelle: Aus den Unterlagen der jeweiligen Unternehmensbefragung.
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— Es wurden ausschlieBlich Untemehmen befragt, die ihren Sitz in
Hongkong haben. In Deutschland und den Vereinigten Staaten hingegen
waren etwa 20 vH der befragten Firmen Tochterunternehmen
auslidndischer Gesellschaften. Damit sollte gewihrleistet werden, da3 nur
"Hongkong eigene" Strategien erfaBt werden. Dies wurde dahin
interpretiert, da Firmen, die unter britischer Herrschaft in Hongkong
"gro geworden” sind, auch als einheimische- Unternehmen betrachtet

wurden.

Die Bereitschaft der kontaktierten Firmen, an der Befragung teilzunehmen,
war in allen drei Lindem erstaunlich hoch. Dieses Ergebnis ist fiir
Hongkong um so erstaunlicher, als der Marktdruck die Unternehmen
zumeist davon abhilt, sich an zeitintensiven akademischen
Forschungsprojekten zu beteiligen. Da den Unternehmen von vornherein
mitgeteilt wurde, da8 die Befragung 60 bis 90 Minuten dauern konnte, kann
diese Bereitschaft, trotzdem an den Befragungen teilzunehmen, durchaus als
Indiz dafiir gelten, daB Unternchmensstrategien und Reorganisation

permanente Aufgaben fir sie sind.

In Hongkong wurden — abgesehen von zwei — siamtliche Interviews auf

Englisch durchgefiihrt. Alle befragten Fihrungskrifte erwecketen ganz
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eindeutig den Eindruck, dafl sie auf jede Frage eine sorgfiliige iiberlegte,
wenngleich auch spontaneT Antwort gaben.? Es wurden auch bei den Fragen,
wo es mogliche Verstindnisschwierigkeiten geben kénnte, zusitzlich
Definitionen verbal hinzugefiigt oder Abgrenzungen zu anderen Fragen
klargestellt. l;l den Fillen, wo spezifische Daten nicht sofort zur Verfiigung

standen, wurden sie im nachhinein geliefert.

III. Vergleichende Darstellung einiger wichtiger Befragungs-
ergebnisse: Hongkong versus Deutschland und die Vereinigten

Staaten

In den nachfolgenden Schaubildem (2-7) werden die Antworten der in
Hongkong befragten Untemehmen mit den ermittelten (durchschnittlichen)
Werten versehen und in einer absteigenden Reihenfoige aufgezeichnet. Fiir
die Bundesrepublik und die Vereinigten Staaten sind die Werte jeweils in
Prozent der Hongkong-Werte dargestellt. Dies ermoglicht, sowohl das

absolute Gewicht der einzelnen EinfluBfaktoren fiir Unternehmen in

4 Die Unterstiitzung der Befragung durch die Hongkong General Chamber of
Commerce (HKGCC), das Trade Development Council (TDC) und das Trade
Department war von grofiter Bedeutung. Dennoch mufite jedes Mal eine
Vertrauensbasis geschaffen werden, um wichtige Erlfuterungen und Informationen zu
bekommen, die sonst nur als vertraulich gelten wiirden.
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Hongkong abzubilden als auch ihre relative Bedeutung verglichen mit

Unternehmen in Deutschland und den Vereinigten Staaten zu diskutieren.

Umfang der Organisationsreform

Um abschitzen zu konnen, in welchem AusmaBl die interviewten
Unternehmen mit Organisatiohsreformen beschiftigt waren, wurde
folgendes gefragt: "Es findet derzeit eine lebhafte Diskussion iiber die
Notwendigkeit eines Wandels in der Untrnehmensorganisation und der
Fithrungsphilosophie statt. Manche Unternehmen haben bereits den Versuch
unternommen, ihre Unternehmensorganisation zu ‘revolutionieren'. Welche

der folgenden Stellungnahmen beschreibt den Standpunkt ihres

Unternchmens am besten?"

Damit soll gekldrt werden, inwieweit sich Organisationsreformen innerhalb
der Unternehmen in den drei Linderm im Hinblick auf "timing und
sequencing” unterscheiden, m.a.W., ob sie als eher schockartig oder
gradualistisch anzusehen sind. Im Ergebnis (Schaubild 2) zeigt sich, daB die
weitaus iiberwiegende Zahl der Unternehmen in Hongkong einem

gradualistischen Ansatz den Vorzug gibt; eine Priferenz, die sich auch in
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Schaubild 2 — Umfang der Organisationsreform
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anderen asiatischen Staaten einschlieBlich den Transformationsl‘andemlwie
China beobachten 14Bt. Diese Priferenz diirfte nicht allein ein AusfluB von
horizontalen und konsensual geprigten Entscheidungsprozessen in vielen
asiatischen Untemehmen sein. Sie diirfte auch mit der Stabilitit von
Rahmenbedingungen in einer Freihandelswirtschaft zusammenhingen. Unter
diesen Bedingungen konnen Fehlentwicklungen innerhalb der Unternehmen
nicht lange Bestand haben, und damit entfallen auch schockartige und
weitreichende Korrekturen nach lingeren Phasen von Fehlentwicklungen.
Da Marktkrifte in Hongkong permanent und mit gleichbleibender Intensitiit
wirken, befinden sich wahrscheinlich die dort ansédssigen Unternehmen in
einem permanenten Innovationsproze8, der fiir die Beschiiftigten im Moment
wenig spiirbar ist, {iber die gesamte Periode aber das gleiche

Verinderungsausma8 erbringt wie einmalige radikale Schritte.

Demgegeniiber wird in Deutschland stirker die Minderheitsmeinung von
Hongkong- Unternehmen geteilt, derzufolge schockartige Verdnderungen
nicht ausgeschlossen werden kdnnen. Bickenbach und Soltwedel (1996: 33)
heben hervor, daB [in Deutschland wie auch in den USA]| ’viele
Fiihrunéskrﬁfte der Meinung sind, daBl zundchst ein grundlegender, radikaler

Wandel notwendig sei, der dann letztlich in einen kontinuierlichen
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\{erﬁnderungsprozeB einmiinden miisse". Hervorhebenswert ist die Haltung
amerikanischer Untemehmen, die am stirksten von der Bedeutung
schockartiger Verdnderungen gepriagt ist. Auch in einem deutlich
marktwins'ghaftlich geprigten Umfeld wie den Vereinigten Staaten stellt
sich die Frage schockartiger Organisationsreformen vielleicht vor dem
Hintergrund der vorwiegenden Binnenmarktorientierung vieler Unternehmen
und des plotzlich einsetzenden Wettbewerbsdrucks von auBen als Folge von
deutlichen Wechselkursverinderungen beziehungsweise Verinderungen im
Marktoffnungsgrad. In Hongkong waren derartige Verdnderungen der
Rahmenbedingungen in der Vergangenheit nicht zu beobachten: Der Markt

war immer offen.

Es ergibt sich somit das Bild, da} in besonders offenen Marktwirtschaften —
wie Hongkong —Unternehmen unter dem Druck stehen, sich stindig zu
reformieren. Organisatorischer Wandel wird also kontinuierlich von der
weltweiten Konkurrenz vorangetrieben. Es kommt deswegen nicht zu einem
Reformstau und folglich auch nicht zu der Notwendigkeit, einen radikalen

Wandel durchzufiihren.
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Ursachen der Organisationsreform

Die organisatorische Umstrukturierung stand im Mittelpunkt der nichsten
vier Fragen. Die Unternehmen wurden in diesern Zusammenhang gebeten,
die Bedeutung von Ursachen, Anldssen, Zielen und Mafinahmen zu
bewerten. In Schaubild 3 sind die Antworten auf die Ursachen abgebildet:
"Wie wichtig sind, Ihrer Meinung nach, die folgenden Faktoren als
Ursachen fiir die Notwendigkeit einer organisaiorischen Umgestaltung?
Bitte verwenden Sie fiir Thre Bewertung hier — und in den nichsten vier

Fragen — eine "10" fiir sehr wichtig und eine "1" fiir nicht wichtig."

Bei dieser Frage zeigt sich die Bedeutung der Kundenorientierung fiir
Unternehmen aus Hongkong sehr deutlich. Offensichtlich kommt der Druck
zu internen Reformen bei Unternehmen in Hongkong viel starker von seiten
der Abnehmer als in Deutschland und den Vereinigten Staaten. Es ist in der
Tat zu beobachten, daB Einkdufe fiir groBe Kauf- und Versandhiuser
bevorzugt in oder iiber Hongkong-Unternéhmen getiitigt werden, weil diese
Unternehmen flexibel auf Wiinsche eingehen‘und lieferpiinktlich sind. Die

gegeniiber anderen asiatischen Anbietern bestehenden Kostennachteile des
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Schaubild 3 — Ursachen der Organisationsreform
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Standorts (vor allem Mieten und Grundsstiickpreise) werden von den

Abnehmem in Kauf genommen.3

In Anbetracht der eingangs erwahnten Behauptung, Hongkong-Untemehmen
hiitten keine Untemehmensstrategien aufzuweisen, wurde eine zusitzliche
Antwort aufgelistet, nimlich, ob Entscheidungen intuitiv (auf Englisch: "gut
feeling'") getroffen werden. Das Resultat mag iberraschen: Kein Faktor

wurde niedriger bewertet als die Intuitiv-Entscheidungen.6

Anlaf der Organisationsreform

Die Antworten auf die Frage: "Wenn Ihr Untemnehmen einen tiefgreifenden
Wandel der Unternehmensorganisation oder der Managementphilosophie
beschlossen hat, wie wichtig — auf der Skala von 1 bis 10 — sind die

folgenden Faktoren als Anlaf fiir diese Entscheidung gewesen?" sind in

5 Gespriiche mit groBeren deutschen Einkaufsburos in Hongkong ergaben eine jihrliche
Fluktuation bei den Zulieferern von nur etwa 10 vH; dies sprich fiir die Fihigkeit von
Hongkong-Unternehmen, auf die sich schnell indemnden Kundenwiinsche einzugehen.

6 Grundsttzlich wird bei diesen vorgegebenen Antworten eine gewisse Schwiiche der
Befragung insofern sichtbar, als es den Befragten an Trennschirfe mangelt, was
hinreichende und notwendige Bestimmungsfaktoren und die Unterschiede zwischen
beiden anlangt. Bei den Hongkong-Befragungen allerdings wurde — wie oben erwihnt
— versucht, eine bessere Trennschirfe dadurch zu erreichen, indem zus#tzlich verbale
Erklirungen — wo Bedarf bestand — wihrend des Interviews hinzugefiigt wurden.
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Schaubild 4a dargestellt. Hier gaben dic Unternchmen in Hongkong
verdnderten eigenen Strategien die hochste Bedeutung, gefolgt von den
Marktbedingungen, denen Unternehmen ausgesetzt waren. Dies suggeriert,
da die Unternehmen aktiv Verdnderungen vielleicht in Antizipation
kommender Herausforderungen vorgenommen haben und daB diese
Verénderungen aus den Unternehmen selbst hefaus konzipiert worden sind-
sowie — in deutlich schwicherem Mafle — von auBlen-durch Berater an die
Unternehmen herangetragen wurden. Auch hier wurde zusitzlich nach der
Bedeutung von Intuitiv-Entscheidung gefragt und wiederum wurde dieser

Faktor am niedrigsten bewertet.

Deutsche Unternehmen sahen die Wertigkeit eigener Vorstellungen von
Veridnderungen in der Untemehmensfithrung etwa dhnlich wie Untemehmen
in Hongkong, wihrend der Kundendruck fiir deutsche Unternehmen als
Anla8 fiir organisatorischeReformen weit weniger wichtig war als fiJr die
Unternehmen in Hongkong. Welche Bedeutung man diesen Unterschieden

geben sollte, 1dBt sich nicht eindeutig sagen. Denn hier kommt es sehr darauf
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Schaubild 4a — AnlaBl der Organisationsreform — Alle Sektoren
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an, ob man Vorleistungslieferant ist oder die Endnachfrage befriedigt oder
auch, ob man fiir einen anonymen Markt arbeitet oder Einzelfertigung als
Auftragsarbeit verrichtet. Angesichts der hohen personellen Mobilitit an der
Unternehmensspitze amerikanischer Untemehmen kommt die Bedeutung
von personellen Verdnderungen als AnlaB fiir organisatorische Reformen
nicht unerwartet. Sowohl in Hongkong als auch in Deutschland ist diese
Mobilitéit wesentlich geringer. Von daher ist es auch nicht iiberraschend, daB
es ecine starke Ahnlichkeit von Rangfolgen der wichtigsten Ziele
organisatorischer Reformen bei deutschen und amerikanischen Unternehmen

im Gegensatz zu den Unternehmen in Hongkong gibt.

Besonders aufschluireich fiir die Bedeutung der Marktoffenheit wiire die
Feststellung, daB bei nichthandelbaren Giitern, wo relativ héhere nicht-
tarifire Handelshemmnisse bei Deutschland und den Vereinigten Staaten
vermutet werden * konnen, die Unterschiede in der Bedeutung des
Kundendrucks der Anla8 fiir Reformen noch groBer gewesen seien. Um dies
herauszufinden, wurden die Befragungen fiir nichthandelbare Sektoren
(Dienstleistung, Versorgungsunternehmen) getrennt ausgewiesen (Schaubild

4b). Im Ergebnis zeigt sich, daB der Anla8 zu Reformen zwar absolut
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Schaubild 4b — AnlaB der Organisationsreform — Nichthandelbarer Sektor
Hongkong
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gesehen in etwa in gleichem MaBe auf Kundendruck zuriickgefiihrt werden
kann wie in der gesamten Stichprobe. In der Teilstichprobe aber ist wie
erwartet die Bedeutung der Kundenorientierung bei deutschen Unternehmen
im nichthandelbaren Sektor wesentlich geringer als in Hongkong. Ahnliches

gilt auch fiir die amerikanischen Unternehmen.?

Ziele der Organisationsreform

Schaubild 5 reflektiert die Antworten der Unternehmen auf die Frage: "Bitte
bewerten Sie, auf der Skala von 1 bis 10, die Bedeutung der folgenden Ziele
der organisatorischen Umgestaltung in Threm Unternehmen.” Die Bedeutung
der Kundennidhe als Ziel von Organisationsreformen bei Unternehmen in
Hongkong schligt sich auch hier eindeutig in den Antworten nieder. Damit
zeigt sich, dafl der exogene Druck vom Markt her, verbunden mit der

stindigen Produktinnovation (up-grading) und der wahrscheinlich héheren

7 In vielen Interviews mit Dienstleistungsunternechmen wurde immer wieder evident,
daB sie sich - trotz monopolihnlicher Marktbedingungen (z.B. bei
Versorgungsunternehmen) — verpflichtet fithlten, nicht nur auf Kundenwiinsche zu
reagieren, sondern auch schon im voraus versuchten, sie zu antizipieren.



Schaubild 5 — Ziele der Organisationsreform
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Standardisierung von Erzeugnissen unter den Freihandelsbedingungen
Hongkongs die Unternehmen mehr auf nachfrageseitige Verinderungen
sehen 148t als in den Vereinigten Staaten und Deutschland, wo bei weniger
standardisierten Erzeugnissen, unvollkommenem Wettbewerb und griBerer
Nischenmarktbedeutung eher die ProzeBinnovation und damit die

betriebsinterne Kostensenkung das Ziel der Organisationreform darstellt.

Interessant ist die deutlich groere Bedeutung, die Hoﬁgkong-Untemehmen
der Verringerung der Lieferzeiten beimessen. Dieser Faktor reflektiert
Hongkongs natiirliche Standortnachteile bei der Erfiillung von "just-in-time"
Lieferungen nach Europa oder in die Vereinigten Staaten. Vor allem in
Deutschland bzw. in der EU (d.h. nach der Schaffung des freien
Binnenmarkts), aber auch in den Vereinigten Staaten, stellen geographische
Entfernungen inzwischen keine groferen Standortnachteile dar. Wie relevant
dieser Faktor bei Produkten ist, die quasi "verderblich" sind, 148t sich bei
einem Vergleich mit Daten aus dem Befragungsdatensatz zwischen Textil-
/Bekleidungsunternehmen und anderen Unternehmen in der verarbeitenden
Industrie erkennen. Denn hochmodische Bekleidungsprodukte kénnen nur
dann in Hongkong bestellt werden, wenn dort ansédssige Unternehmen auch

in der Lage sind, kurzfristig und schnell Nachbestellungen zu produzieren
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und anzuliefern. Und in der Tat zeigt ein solcher Vergleich, der nicht extra
als Schaubild hier angefiilhrt wird, daB fiir die Textil- und
Bekleidungsindustrie eine  Vemringerung der Lieferzeiten nahezu

gleichbedeutend mit dem wichtigsten Ziel einer groBeren Kundennihe ist.

Mafinahmen der Organisationsreform

Unterschiede in den Zielen wirken natiirlich auch auf die im Reformproze$
der Unternehmen ergriffenen MaBnahmen ein (Schaubild 6). Hier lautet die
Frage: "Wie wichtig sind, auf einer Skala von 1 bis 10, die folgenden
Mafinahmen, um die von Ihnen angestrebten Ziele zu erreichen?" Wie
bereits bei der Frage nach den Griinden von Reformen, ist auch hier die
Trennschidrfe mancher Antworten von Untemehmen in Hongkong nicht
besonders groB. Bemerkenswert ist jedoch die Bedeutung von MaBinahmen,
die der Uberwindung von Distanz zwischen Produzenten und Abnehmem
dienen. Dahinter steht die relativ starke Ausrichtung von Unternehmen zum
einen an der Exportnachfrage von Konsumgiitern, deren Lebenszyklus
hiufig recht kurz ist (so bei Textilien und Bekleidung, Spiel- und
Sportwaren,  Unterhaltungselektronik) und zum  anderen  an

Zwischenprodukten  wie  elektronische  Bauteile, die  raschem



Schaubild 6 — MaBnahmen der Organisationsreform
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technologischem Wandel unterworfen sind. Auch ist zu vermuten, da die
Fertigungstiefe von Unternehmen in Hongkong relativ gering ist, da
"outsourcing" und intensive Liefer- und Abnahmebindungen an
Unternehmen in anderen Lindern der Region (oder auch in Hongkong
selbst) unter den Bedingungen eines uneingeschriinkt offenen Marktes
selbstverstéindlich sind. Von daher sind organisatorische Manahmen von
zentraler Bedeutung, die Informations- und §uchkosten auBBerhalb der
Unternehmen senken und die Unternehmen selbst in die Lage versetzen,
Marktverinderungen wenn méglich zu antizipieren beziehungsweise auf
eingetretene Verdnderungen rasch zu reagieren. Dieser Druck auf die
Anpassungsgeschwindigkeit in wettbewerbsintensiven Mirkten findet seinen
Niederschlag auch in Qualifizierungsprogrammen von Mitarbeitern, die von
den Unternehmen in Hongkong an die zweite Stelle von Reformmafnahmen
gesetzt wurden, sowie der "just-in-time" Fertigung, die die dritte Stelle
einnimmt. Am anderen Ende der Skala rangiert folgerichtig die stérkere
Zentralisierung von Kompetenzen, der bei derart stark extern vemetzten

Untemehmen wie in Hongkong relativ wenig Bedeutung beigemessen wird.

Von diesem MaBnahmenprofil unterscheiden sich deutsche und

amerikanische Unternehmen erheblich. Grundsitzlich stehen bei deutschen
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Unternchmen, die eine  grofere  Fertigungstiefe  aufweisen,
unternehmensinterne Verdnderungen im Vordergrund, die auch zum Ziel
haben, Beschiftigungsiiberhiinge abzubauen. In Hongkong konnten
wahrscheinlich derartige Uberhiinge wegen des kaum existierenden
Beschiftigungsschutzes und der damit verbundenen hohen Durchlissigkeit
von Unternchmen, was Zu- und Abgidnge von Arbeitskriften anlangt, gar
nicht erst aufgebaut werden. In amerikanischen Unternehmen zielen
Reformen — wie oben gezeigt — hdufig auf Veriinderungen im Management
hin und fiihren daher auch zu Verdnderungen im Hierarchiegefiige sowie
zum Austausch. Etwas iiberspitzt formuliert sind die MaBnahmen in den
Unternehmen Hongkongs stirker output- oder marktorientiert, in
Deutschland und den Vereinigten Staaten hingegen stiirker inputorientiert.
Die beiden Industrielinder unterschieden sich dahingehend, daB die
Leitungsebene in den Vereinigten Staaten ein wichtigerer Adressat- von
MaBnahmen zu sein scheint als in Deutschland. Hier scheinen Unternehmen
interne organisatorische MaBnahmen stirker auf den nicht-dispositiven
Faktor bei den Arbeitskriiften sowie auf die institutionelle Verkniipfung der

Produktionsfaktoren zu fokussieren.



Schaubild 7 — Bestimmungsfaktoren von Investitions- und Produktionsentscheidungen
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Bestimmungsfaktoren von Investitions- und Produktionsentscheidungen

Die Frage nach den Bestimmungsfaktoren von Investitions- und
Produktionsentscheidungen (Schaubild 7) lautet: "Wie wichtig (auf einer
Skala von 1 bis 10) sind fiir Ihre Unternéhmen die folgenden Faktoren bei
der Beurteilung von Produktions- und Investitionsstandorten?” Die hier
abgebildeten Antworten lassen diese Unterschiede zwischen Hongkong
einerseits und Deutschland bzw. den Vereinigten Staaten andererseits noch
einmal klar\hervortreten. Das weitgehende Fehlen staatlicher Interventionen
auf dem Arbeitsmarkt von Hongkong, die marktriumende Bedeutung von
Lohnen und Lohnstrukturen, die Zuriickhaltung der Administration, was die
Steuerpolitik anlangt, sowie die notwendigerweise hohe
Investitionsbereitschaft von Hongkong-Untemehmen auBerhalb des eigenen
Territoriums  erkldren, warum  wiederum  Auslandsmirkte und
Kundenorientierung sowie die Produktionsbedingungen in Gastlindern und
deren Handels- und Investitionspolitik Investitionsentscheidungen viel mehr
beeinflussen als in Deutschland und den Vereinigten Staaten.8 Dort riicken

die politisch gesetzten Rahmenbedingungen auf den Faktormiirkten und ihre

8 Es muB allerdings darauf hingewiesen werden, daB die Linderstruktur der
Auslandsinvestition die Bewertung der Antworten beeinflussen; z.B. ein GroBteil der
deutschen Auslandsinvestitionen befindet sich in Industrieliindern, wo Fragen nach
politischer Stabilitit weniger relevant sind.
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Kostenwirkungen in den  Mittelpunkt der Investitions- und
Produktionsentscheidungen. Sie werden damit zu limitierenden Faktoren, oft
wahrscheinlich auch zu Ausgangspunkten von Korrekturen von friiheren
wirtschaftspolitisch induzierten Fehlentwicklungen. Die These, daf3
Investitions- und Produktionsentscheidungen in Hongkong dem Markt und
in Deutschland eher der Polit§k folgen, ist sicherlich iiberspitzt und nicht
zutreffend, wenn man auch die Existenz politischer Mirkte mit in Betracht
zieht. Sie ist aber angesichts der Ergebnisse im Schaubild 7 auch nicht vollig
von der Hand zu weisen. An den Ergebnissen fiir die Vereinigten Staaten
fillt auf, daB Investitions- und Produktionsentscheidungen vom oft nicht
befriedigenden Qualifikationsniveau der Arbeitskrifte bestimmt werden und
da  wintschaftspolitische =~ Rahmenbedingungen zwar nicht die
kostentreibende Rolle zu spielen scheinen wie in Deutschland, sie aber

keinesfalls so relativ bedeutungslos erscheinen wie in Hongkong.

IV. Lehren fiir deutsche Unternehmen?

Die Ergebnisse der Befragungen zeigen, da Unternehmen in Hongkong bei
ihren organisatorischen Reformen vergleichsweise stark auf Kundendruck
reagieren und dabei versuchen, Veriinderungen des Marktes bereits

vorausschauend zu beriicksichtigen. Im Gegensatz dazu erscheint
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Verinderungen von der Kundenseite her fiir deutsche und amerikanische
Unternehmen als nicht so bedeutsam; deren Reformen werden vor allem von
untemnehmensinternen Faktoren — wie dem Streben nach Kostensenkung —
bestimmt. In deutschen und amerikanischen Unternehmen wird auf
Fehlentwicklungen eher verzogert, dann aber mit erheblichem
Reformaufwand reagiert. Demgegeniiber sind Reformen in Hongkong
vergleichsweise gradualistisch und permanent, wiederum beeinfluBt vom
stetigen  Druck  eines  auf  Produktinnovation  ausgerichteten

Unternehmensziels.

Man solite allerdings den hier postulierten Gegensatz zwischen dem Ziel der
permanenten Produktinnovation in Hongkong-Untemehmen und dem der
punktuell betriebenen ProzeBinnovation in deutschen und amerikanischen
Unternelimen nicht iiberstrapazieren. Natiirlich operieren Unternehmen in
Hongkong auch unter Kostendruck und streben deutsche und amerikanische
Unternehmen ebenfalls nach neuen Produktpaletten. Dennoch 148t sich ein
tendenzieller Unterschied in der genannten Richtung sowohl an den
unterschiedlichen gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen als auch an
Unterschieden in den Marktformen festmachen, unter denen die

Unternehmen agieren.
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Hongkong besitzt keinen geschiitzten Binnenmarkt und steht dem
Wettbewerb vom Weltmarkt vollig offen. Dies betrifft nicht nur den
handelbaren Sektor. Denn selbst im nichthandelbaren Sektor (z.B. bei
Versc;rgungungsuntemehrnen) — so die Befragungsergebnisse — wird wohl
wie im offenen Markt gearbeitet; man verhilt sich wie ein “als ob

Wettbewerber".

Unternehmen aus Hongkong unterhalten — aufgrun;i des offenen Marktes —
eine Fertigungstiefe, die sich unter Weltmarktpreisbedingungen herausschilt.
Von daher ist zu erwarten, dal Unternehmen in Hongkong, was vertikale
Verflechtung anlangt, eher auf weniger Verarbeitungsstufen konzentriert
sind als in den nicht unter Freihandelsbedingungen arbeitenden deutschen
und amerikanischen Unternehmen. Der Tatbestand, innerhalb einer Région
mit einem reichlichen Angebot an ungelernter Arbeit angesiedelt zu sein, ist
sehr erwidhnenswert, weil die unmittelbaren Kontakte iiber die durch Asien
weitgestreuten chinesischen Groffamilien den Faktor Arbeit wie auch
Kapital schnell und effizient einsetzen lassen. Dariiber hinaus war Hongkong
aber ebenfalls bestrebt, seine Drehscheibenfunktion dadurch zu sichern, daB

Lieferzeiten und Telekommunikationsfaktoren stirker beachtet wurden.
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Dzi::Hongkong-Untemehmen ihre arbeitsintensiven Produktionsprozesse
lingst nach China hinein oder in andere Linder Asiens ausgelagert haben,
sind viele der noch in Hongkong verbliebenen Prozesse eher humankapital-
oder technologiéintensiv. Will Hongkong diesem Wettbewerb in einem
Umfeld neuer kostengﬁnétigerer Wettbewerber im asiatischen Raum
begegnen, bleibt nur die Vorwirtsstrategie der permananten
Produktinnovation (up-grading) hin zu serviceintensiven Giitern und neuen
Konsumgiitern — im Prinzip eine Fortsetzung der Entwicklung der letzten 15
Jahre. Dieser Vorwirtsstrategie entsprechen gesamtwirtschaftliche
Investitionsquoten von iiber 30 vH jihrlich und hohe Auslandsinvestititonen.
Sie erfordert zum einen eine stindige intensivé Kunden- und
Marktorientierung, um Markttrends und ihre Verinderungen erfassen
beziehungsweise antizipieren zu kénnen, zum anderen eine betriebsinterne
Hoherqualifizierung der Beschiiftigten. Beide Aspekte haben sich in ihrer
Bedeutung bei Untemehmensreorganisationen in Hongkong deutlich gezeigt.
Damit kann auch der eingangs erwihnten These widersprochen werden,
wonach  Hongkong  wenig zu unserem  Verstindnis  iiber
Unternehmensstrategien beitragen konnen, wiirden sich dort Untemnehmen

nur auf die Produktion von Giitern konzentrieren, die meistens nur niedrig
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qualifizierte und somit billige Arbeitskrifte erfordern wiirden.

Koénnen deutsche und mit Abstrichen amerikanische Unternehmen, die viel
stirker unter politikinduzierten Rahmenbedingungen, unter unvollkommener
Konkurrenz sowie hausgemachtem Kostendruck arbeiten, Lehren aus dem
Verhalten von Unternehmen in Hongkong ziehen? Die Antwort fillt im
Prinzip positiv aus. Man kann aus marktwirtschaftlicher Sicht die
Rahmenbedingungen in Hongkong begriilen, we;xn aber Unternehmen in
Deutschland und in den Vereinigten Staaten aus ihrer Sicht unbeeinflussbare
andere Rahmenbedingungen vorfinden, passen sie sich entsprechend an.
Dies bedeutet mehr Gewicht auf betriebsinterne Bestimmungsfaktoren von
Reorganisationen, mehr Volatilitit in den Entscheidungen und hoéhere
Eingriffsintensitit entsprechend der Volatilitit der Rahmenbedingungen und
schlieBlich mehr Pflege des bestehenden Mitarbeiterstammes, da die

Fiexibilitﬁt des Arbeitsmarktes nicht in dem Mafle gegeben ist wie in

Hongkong.

Lehren aus Hongkong sind daher an den Risiken festzumachen, die aus einer
von den Rahmenbedingungen her bestimmten Vemachlissigung der
Produktinnovation herriihren. Stetiges Wachstum wie in Hongkong war nur

mit intensivem sektoralen und inter-industriellen Strukturwandel und damit
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permanenter Produktinnovation moglich. Nachhaltige Erfolge in dieser
Richtung aber erforden ein héheres MaBl an Faktormarktflexibilitit als es
vielen Industrielindern, darunter auch Deutschland, vorhanden ist.
Trigheitsmomente im Hinblick auf Produktinnovation gibt es in Hongkong -
unter Freihandelsbedingungen nicht, und daher gibt es auch eine hoéhere
Stetigkeit im betriebsinternen Reformprozess. Die intensive Vernetzung mit
externen Vorlieferanten und Kunden [i8t die Kluft zwischen
betricbsinternen und betriebsexternen Vorgiingen schwiicher erscheinen als
in Deutschland. Dies vermindert Reibungsverluste und senkt Such- und
Informationskosten. Zumindest tritt dieses Ziel und auch ein hohes MaB an
Zielerreichung als Fazit aus den Erfahrungen mit

Unternehmensreorganisationen in Hongkong deutlich hervor.



39
Literatur

Asian Development Bank — ADB (1997). Emerging Asia. Changes and
Challenges. Manila.

Berger, Suzanne und Richard Lester (Hrsg.)(1997). Made by Hong Koﬁg.
Oxford University Press, Hong Kong.

Bertelsmann Stiftung, Heinz Nixdorf Stiftung, Ludwig-Erhard Stiftung
(Hrsg.)(1996). Auf den Menschen kommt es an. Giitersloh.

Bickenbach, Frank und Riidiger Soltwedel (1996). Trends in
Fihrungsphilosophie und Unternehmensorganisation — Ergebnisse einer
vergleichenden Fiihrungskriftebefragung. In: Bertelsmann Stiftung,
Heinz Nixdorf Stiftung, Ludwig-Erhard Stiftung (Hrsg.), Auf den

Menschen kommt es an. Giitersloh.

Enright, Michael, Edith Scott und David Dodwell (1997). The Hong Kong
Advantage. Oxford University Press, Hong Kong.

Milgrom, Paul und John Roberts (1995). Continuous Adjustment and
Fundamental Change in Business Strategy and Organization. In: Horst
Siebert (Hrsg.), Trends and Business Organization: Do Participation
and Cooperation Increase Competitiveness?  Institut  fiir
Weltwirtschafts. J.C. Mohr, Tiibingen: 231-258.

Riedel, James (1974). The Industrialization of Hong Kong. Institut fiir
Weltwirtschaft, Kieler Studien 124, Tiibingen.



40

Rohwer, Jim (1995). Asia Rising. Butterworth-Heinemann, Singapur.

Siebert, Horst (Hrsg.)(1995). Trends and Business Organization: Do
Participation and Cooperation Increase Competitiveness? Institut fiir
Weltwirtschafts. J.C. Mohr, Tiibingen.

Weltbank (1993). The East Asian Miracle. Economic Growth and Public
Policy. International Bank for Reconstruction and Development. Oxord

University Press, New York. -

— (1992, 1995, 1996). World Development Report. Oxford University

Press, New York.



