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Tanja Gortschewa

Internationale Strategien der sich im Transformationspro-
zef} befindlichen ost- und mitteleuropiischen Linder

*

Tanja Gortschewa

The main characteristics of the economic development of Eastern and Central
European countries are determined by the transformation processes. The trans-
formation is not only connected to the change of the economic system but it is
also closely tied to the connection of different national economies and with the
process of economic integration. Restructuring is one alternative for the solu-
tion of problems common to the European countries. Restructuring is an inter-
national strategy that Eastern European countries can follow because it offers
chances for a common solution of the problems connected to competition in the
European market. Therefore restructuring can be looked at as one variety of
economic globalization.

Die Transformationsprozesse bestimmen die Hauptcharakteristiken der okono-
mischen Entwicklung der Léinder von Ost- und Mitteleuropa. Die Transforma-
tion ist verbunden nicht nur mit dem Wechsel des okonomischen Modells, son-
dern auch mit der Verkniipfung der einzelnen nationalen Wirtschaften, sowie mit
den Prozessen der 6konomischen Integration. Die Restrukturierung ist eine Al-
ternative fiir die Losung gemeinsamer Probleme in den europdischen Ldndern.
Als internationale Strategie, der die osteuropdischen Léinder folgen konnen, bie-
tet die Restrukturierung Moglichkeiten fiir eine gemeinsame Losung der
Wettbewerbsschwierigkeiten im Rahmen des europdischen Marktes. In diesem
Zusammenhang kann die Restrukturierung als Erscheinungsform der gegenwdr-
tigen 6konomischen Globalisierung betrachtet werden.

" Manuscript received: 17.12.97 revised: 04.05.98 accepted: 12.05.98
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Internationale Strategien Ost- und Mitteleuropéischen Lander

1. Hauptcharakterziige der Ubergangsperiode im Rahmen des Trans-
formationsprozesses.

Der Transformationsprozef3 ist ein Prozef3, tiefgreifender Verdnderungen der na-
tionalen Wirtschaft, der sich unter dem EinfluB3 der sozialpolitischen Entwick-
lung in den Lander von Ost- und Mitteleuropa entwickelt. Dieser ProzeB ist eng
mit der Rekonstruktion der entsprechenden nationalen Wirtschaften verbunden,
sowie mit dem Wechsel des ideologischen Systems, aber auch mit dem Wechsel
des Wirtschaftsmodells.

Der Transformationsprozef in diesen Linder kann unterteilt werden in drei Pe-
rioden: Die Periode des Wechsels des Systems; die Ubergangsperiode und die
Periode der Marktwirtschaft. Zur Zeit werden die entsprechende Perioden relativ
so verteilt:

e die Periode des Wechsels des Systems und des wirtschaftlichen Modells dau-
ert von 1989 bis 1991;

e die Ubergangsperiode von der staatlichen Planwirtschaft zur Marktwirtschaft
dauert von 1991 bis 1994;

e die Periode des Aufbaus der Marktwirtschaft - von 1994 bis jetzt.

Man kann keine strenge Unterteilungen beim Zeitablauf des Transformation-
sprozesses machen, weil die Verdnderungen und die Entwicklung der einzelnen
Prozesse eng miteinander verflochten und determiniert sind. Deshalb ist diese
Zeitunterteilung relativ. In diesem Zusammenhang versuchen wir die Grundziige
der Ubergangsperiode im Vergleich mit den anderen zwei Perioden
herauszusuchen und zu analysieren. Die Analyse hilft uns die internationalen
Strategien der im Transformationsprozef3 befindlichen Wirtschaften der Lander
von Mittel- und Osteuropa zu definieren. Das ist die Grundaufgabe der For-
schungsarbeit.

Auf Grund der gestellten Aufgabe machen wir eine retrospektive Analyse der
wirtschaftlichen Verdanderungen im wirtschaftlichen Modell der osteuropéischen
Lander. Die Modellveranderungen werden nach drei Kriterien in Tabelle 1.
geschildert: Wirtschaftliche Strukturen, wirtschaftliche Regelung und Orien-
tierung der AuBBenwirtschaft. Gemall der Tabelle konnen wir sehen, da3 in der
Zeit bis 1989 die staatliche Planwirtschaft herrschte. Sie charakterisierte sich
durch:

o zentralisierte wirtschaftliche Strukturen; Es gab keinen richtigen Markt, son-
dern die Beschaffung ging durch Verteilung der Produktionsfaktoren mit
Hilfe der Waren-Geld-Zirkulation. Die Produktionseinheiten (Business Stra-
tegic Units) waren streng spezialisiert bei der Produktion und sie handelten
nach den von der staatlichen Ebene gegebenen Direktiven.
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Tabelle 1: Grundcharakteristika des Transformationsprozesses

Kriterien Staatliche Plan- | Ubergangsperiode | Marktwirtschaft
wirtschaft
bis 1989 1990-1994 1994-1997
* kein Markt, Vertei-|*  Bildung neuer |* Dezentralisierte
lung durch die | Strukturen: Strukturen:
Waren-Qeld- - Warenmarkt, -nationale Priva-
Zirkulation. h
- Investitionsgiiter- | Wternenmen,
g
markt, -Staatliche Un-
ternechmen,
Wirtschaftliche * Produktionsein- |- Geld-und Kapital- |- AG, GmbH und ge-
Struktur hqiten st.reng spezial- | markt, mischte  Eigentums-
isiert in  Produk- . formen;
) ) - Arbeitsmarkt.
tion,nach  statischen 1
L . -Ausliandische  Un-
Direktiven arbeitend.
ternehmen.
Wirtschaftliche * Staatliche Regelung | *Schaffung neuer Re-|* Primat der Markt-
R durch das staatliche | gelungsmechanismen, |regelung:
egelung . .
Monopol, einschl. Gesetze fiir: . o
-gewinnorientierte
- wirtschaftlich. Lib-|Produktion,
era-lisierung, - Leistungabhéngige
Entlohnung,
* 1ideologieabhéngige | - Dezentralisierung, |- Selbstmotivation.
Entlohnung, - Privatisation.
* Kollektivdruck.
Orientierung der | * Kooperieren und In- |*  Versuche nach|* Offene Markt-
AuBenwirtschaft tegration im Rahmen |neuer Position im|wirtschaft,
des RGW globalen « :
: Internationales
Wirtschaftssystem. K .
ooperieren,

* Dominierende Rolle
der UdSSR

* Begrenzte Kontakte
mit dem restlichen
Welt.

* Die Zerstorung des
RGW  fiihrte  zur
Marktverlusten,

* Senkung des Ex-
portvolumens.

* Freie Regime fiir
die ausldndischen In-
vestoren,

* Assoziirtenmit-
gliedschaft an dem
EU.
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Internationale Strategien Ost- und Mitteleuropéischen Lander

o staatliche Regelung, die nach den Vorschriften des staatlichen Monopols er-
folgte; Die wirtschaftliche Entwicklung basierte auf einem irrational de-
finierten sozialen Fortschritt, aber auch auf einer ideologieabhidngigen
Entlohnung der Arbeitskrifte und auch der Kollektivdruck hatte darauf

o %Merung der AuBBenwirtschaft;

Die AuBlenwirtschaft war vollkommen nach den Prinzipien des Rates fiir gegen-
seitige Wirtschaftshilfe (RGW) orientiert. Die dominierende Rolle der UdSSR
im Rahmen des RGWs beschrinkte die Moglichkeit fiir Kontakte mit der res-
tlichen Welt auBlerhalb des RGWs. Die AuBenwirtschaft basierte auf dem
Staatsmonopol im Aulen- und Wahrungshandel.

Weil die Zeit der staatlichen Planwirtschaft Vergangenheit ist, beschéftigen wir
uns mit der Entwicklung des Transformationsprozesses wihrend der Ubergang-
speriode und der Periode der Marktwirtschaft. Wir beschrianken die Forschung
und werden den Transformationsproze3 nur von dem Gesichtspunkt des ProzeB-
Managements untersuchen. In diesem Zusammenhang werden wir die interna-
tionalen Strategien dem Zusammenhang ‘Ziel-Mittel” einordnen.

2. Rolle und Bedeutung der internationalen Strategien in der Re-
lation ‘Ziel-Mittel’ wihrend des Transformationsprozesses.

Fiir die beiden Perioden (die Ubergangsperiode und die Periode der
Marktwirtschaft), die wir weiter untersuchen werden, schildert sich der Zusam-
menhang ‘Ziel-Mittel” wie folgt:

Zielsetzung: In der Ubergangsperiode und in der Periode der Marktwirtschaft
unterscheiden wir drei Hauptziele - Verdnderung des Eigentums, Beseitigung
des staatlichen Monopols und Institutionalisierung der neuen Marktstrukturen.

Mafsnahmen/Herangehen: Die Realisierung der Ziele wire unmdoglich ohne bes-
timmte Klarheit dariiber ‘wie wird es gemacht wird’. Die HauptmaBnahmen, die
auch als Herangehen betrachtet werden konnen, sind:

e Privatisierung: die Verdnderungen in der gesetzlichen Regelung der
Wirtschaft machten die Herausbildung der dezentralisierten Wirtschaftsstruk-
turen und Einheiten verschiedener Eigentumsformen moglich, die sich nicht
nur mit Produktion beschiftigen, sondern auch mit Handel und Dienstleis-
tungen.

e wirtschaftliche Liberalisierung und Dezentralisierung: die Liberalisierung
wire unmoglich ohne die Steuerreform, die Preisfreigabe, die Wahrungskurs-
und Wihrungshandelsliberalisierung und Freiheit bei den Vertragsab-
schliissen. Die Wirtschaftseinheiten sollen dezentralisiert handeln und die
Folgen sind von den Handelnden allein tragen.

e Zusammenarbeit mit den internationalen Organisationen.
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Die Organisationen wie der IWF, die Weltbank und die Entwicklungspro-
gramme der EU mit Hilfe der Expertenberatungen, Kredite und wirtschaftliche
Hilfszahlungen unterstiitzen den Aufbau und die Institutionalisierung der neuen
Wirtschafts-und Sozialstrukturen. Mit Unterstiitzung der EU und durch die Fi-
nanzierung von PHARE-Programmen wurden in Bulgarien das Arbeitsamt, das
Arbeitsqualifizierungsamt und das System fiir soziale Sicherung gegen Arbeit-
slosigkeit aufgebaut, die Elemente des Arbeitsmarktes bilden.

Wir finden einen bestimmten Zusammenhang zwischen den angegebenen Zielen
und den betreffenden Mallnahmen unter dem Gesichtspunkt des Transforma-
tionsprozesses, d.h. Bedingtheit zwischen:

e der Verdnderung des Eigentums und der Privatisierung,

e der Beseitigung des staatlichen Monopols und der wirtschaftlichen Liberalis-
lierung,

e der institutionalen Umstrukturierung und der Hilfe der internationalen Or-
ganisationen. Deshalb werden wir sie entsprechend ‘Relation 1°, ‘Relation 2’
und ‘Relation 3' nennen. Im Laufe der Marktwirtschaftsperiode sind die Rela-
tionen ‘1’ und ‘2’ teilweise realisiert worden, ihre Entwicklung aber geht
weiter. Die ‘Relation 3’ wurde noch in der Ubergangsperiode vollstindig re-
alisiert. Das heift, dal das staatliche Monopol beseitigt wurde, aber die
Prazisierung der Gesetze der staatlichen Regelung erleichtert die
wirtschaftliche Liberalisierung.

Die wechselseitige Bedingtheit zwischen der Zielsetzung und den entspre-
chenden Mallnahmen haben besondere Bedeutung fiir die Bestimmung der not-
wendigen oder zweckméBigen Strategien. Aus diesem Grund konnen wir die
Strategien in zwei Typen unterteilen (Tabelle 2.): nationale Strategien und inter-
nationale Strategien.

Die nationalen Strategien im Rahmen des Transformationsprozesses haben ein
‘mikro-makro’ Interface. Die internationalen Strategien haben einen gro3en Um-
fang, sie besitzen namlich ein ‘mikro-makro-mega’ Interface. So spalten sich die
Strategien, die ‘Relation 1’ betreffen, in nationale Strategien, z. B. die Massen-
privatisierung, und internationale Strategien, z.B. die Kassenprivatisierung. So
konnen wir die entsprechende nationale und internationale Strategie fiir die res-
tlichen Relationen heraussuchen. Da wir uns nur fiir die internationalen Strate-
gien interessieren, beschrianken wir die weitere Untersuchung auf die Gebiete
der internationalen Strategien.
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Diese Unterteilung der Strategien wihrend des Transformationsprozesses hat
besondere Bedeutung fiir die Schilderung der Verkniipfung der nationalen
Wirtschaft der ost- und mitteleuropédischen Linder im globalen Wirtschaftssys-
tem, in dem sie gleichberechtigte Mitglieder werden. Falls die nationalen Strate-
gien nur Effekte auf dem nationalen Niveau zur Folge haben, so vermuten die
internationalen Strategien mehrseitige Synergieeffekte fiir alle Lander, die am
internationalen Austausch beteiligt sind.

Zielsetzung MalBnahmen Strategien
nationale
1. Verdnderun atic — '
o B & 4  Privatisierung Strategien
es Eigentums . .
8 ™ internationale
Strategien
.. : : nationale
2. Beseitigung wirtschaftliche __ :
. ) .. Strategien
des staatlichen — Liberalisierung
Monopols und Dezentralisierung —» internationale
Strategien
L : : nationale
3. Institutionali- Zusammenarbeit Strateei
sierung neuer ——» it den internatio- rategien
Marktstrukturen nalen wirtschaftl. —, internationale
Organisationen Strategien

Tabelle 2. Die internationalen Strategien in der Relation ‘Ziel-Mittel’

3. Identifizierung der internationalen Strategien aufgrund der
Dekomposition der Ziele wihrend des Transformationsprozesses.

Aus diesem Grund beschiftigen wir uns weiter nur mit den internationalen
Strategien vom Standpunkt der ost- und mitteleuropéischen Lander wéihrend des
Transformationsprozesses. Auf dieser Basis machen wir eine Dekomposition
der Hauptziele, welche die sich reformierenden Linder anstreben. Gemal3 Ta-
belle 2. gibt es drei Hautziele: Verdnderung des Eigentums, Beseitigung des
staatlichen Monopols und Institutionalisierung der neuen Marktstrukturen. Das
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erste Hauptziel -‘Verdnderung des Eigentums’- kdnnen wir in drei Subziele de-
komponieren:

Optimierung der Wertschopfung

Der Ubergang zur Marktwirtschaft in den osteuropidischen Lindern charakteris-
tert sich durch eine Verdnderung des von der Nachfrage bestimmten und nicht
zahlungsfahigen Marktes, wie es der Binnenmarkt in mehreren osteuropaischen
Staaten war. Sie wollten einen neuen freien Markt aufbauen, der alle Merkmale
des freien Wettbewerbs hat. Dafiir ist die Vielfdltigkeit von Waren und
zahlungsfahige Nachfrage notwendig. In soweit ist der Nachholbedarf des osteu-
ropaischen Marktes sowohl bei Investitions- als auch bei allen Konsumgiitern
auBerordentlich stark, aber im Laufe der Zeit wird er langsam sinken. Deshalb
haben die Importwaren grole Chancen einen Platz auf dem osteuropdischen
Markt zu finden, soweit die nationalen Produzenten die Umstrukturierung der
Produktion nicht schaffen. Die osteuropdischen Unternehmen verfligen tliber re-
lativ gut qualifizierte Arbeitskrifte mit einem hohen Ausbildungsgrad, aber die
Produktivitit ist eine Schwachstelle ihrer Produktion. Falls das ein Problem der
Organisation aber auch der Motivation ist, so konnen die letzten Eigentums-
verdnderungen etwas Positives in Richtung Verbesserung tun. Aullerdem hatten
diese Unternehmen die Zeit als einen 6konomischer Faktor nicht beriicksichtigt:
Es wire z.B. ein Wettbewerbsvorteil die frithzeitigen Konsequenzen eines neuen
Produktes oder Technologie auszunutzen. Die Qualititsberiicksichtigung wurde
auch oft vernachlissigt. Die Schwéchen fiihrten frither aber noch mehr als heute
zur Notwendigkeit, die Wertschopfung zu optimieren. Die Entwicklung der
AulBenhandelsbeziehungen zwischen den EU-Staaten und den Staaten von Zen-
tral- und Osteuropa kann man als nicht konsequent charakterisieren, aber trotz-
dem zeigt sie positive Entwicklungstrends (Tabelle 3).

Tabelle 3: Entwicklungstrends im Handel zwischen den ost- und mitteleuropdi-
schen Ldnder in der Periode 1990-1995 (in %)

Lander Export von EU nach Import nach EU von
Periode | 1990/91 | 1992/93 1994/95 1990/91 1992/93 1994/95
Bulgarien -39.03 14.68 7.66 9.80 28.99 19.36
Polen 11.38 79.22 3.49 33.68 20.47 13.93
Ruménie 78.11 8.42 39.41 -37.06 -8.54 4.41
n

Ungarn -3.77 21.18 16.53 13.41 23.54 9.97
Tsche- 9.38 46.32 64.14 5.17 0.99 36.29
chei

Quelle: AuBBenhandel, No.11, 1995, Sofia, S.22-23.
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Die Hauptproduktionsgebiete, die die Handelsstruktur bestimmen, schlieBen fol-
gende Hauptgruppen von Waren ein: Textilien, Konfektion und Schuhen; Met-
alle, chemische Produkte und Maschinen. Natiirlich haben die einzelnen Waren-
gruppen differenzierte Bedeutung fiir die entsprechenden Lidnder von Zentral-
und Osteuropa (Tabelle 4.).

Tabelle 4: Warenstruktur des EU-Exports nach Zentral- und Osteuropa (1989-
1996, in %)

Bulgarien Polen Rumiinien Ungarn Tschechien
Tex- Tex- Tex- Tex- Metalle | 13.7
tilien 22.63 | tilien 16.4 | tilien 33.4 | tilien 17.8
und und und und
Schuhe Schuhe Schuhe Schuhe
Metalle | 15.31 | Metalle | 15.8 | Holz Nah- 15.5 | Chemi- | 9.62

und 11.5 | rungs- sche
Mobel mittel Pro-
dukte
Chemi- Holz- 11.5 | Met- 9.04 | Elektr. | 11.1 | Tex- 9.47
sche 11.19 | mate- alle Geri tilien
erate
Pro- rial
dukte
Nah- 9.69 | Nah- 104 | Tex- 8.35 | Chemi- | 10.7 | Miner- | 7.95
rung- rung- tilien sche alien
smittel smittel Pro-
dukte
Texti- 8.57 Chemi- | 8.4 | Chemi | 5.85 | Maschi- | 7.3 Maschi | 7.92
tem sche -sche nen -
Pro- Pro- nenbau-
dukte dukte pro-
dukte

Quelle: Auflenhandel, No.5, 1996, S.23, Sofia.

Verstarkung der Wettbewerbsfihigkeit

Die osteuropdischen Unternehmen leiden stark im Wettbewerb und nicht nur
wegen der Produktionsschwiche, sondern auch wegen der mangelhaften Ver-
triebskanéle, wegen der fehlenden Marketing-Kenntnisse und wegen der nicht
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ausreichenden Kundeninformation und Kundenorientierung betreffs der pro-
duzierten Waren, die von den osteuropdischen Lindern auf westeuropdische
Mirkte kommen.

Starke Partner und zuverlissige Investoren finden

Aufgrund der ‘Economics of scope’-Theorie konnen bestimmte Synergieeffekte
aufgrund der Partnerschaft zwischen 'westlichen' und '6stlichen' Unternehmen
herauskommen. Darauf basiert die Moglichkeit, die Privatinitiative ein Feld fiir
gemeinsame Aktivitidten zu finden. Auch wenn die politischen, juristischen und
wirtschaftlichen Probleme nicht zu tbersehen sind, darf das Potential des
Wirtschaftsraums der osteuropdischen Lénder nicht vernachlédssigt werden
(Kroger 1994). Die Neuverteilung der Aktivitdten bedeutet nicht automatisch die
zweiseitige Neuausrichtung der Wertschopfung, um identifizierte Nutzenpoten-
tiale realisieren zu konnen. Die Aktivititen im Osten wie im Westen miissen
aufeinander und auf das gemeinsame Ziel abgestimmt werden, was nicht nur
strukturelle Maflnahmen, sondern auch die Fithrung von neuen Steuerungspro-
zessen erfordert. Zum Beispiel ist das Wachstum der Direktinvestitionen (FDI)
in den Staaten von Zentral- und Osteuropa differenziert und zeigt verschiedene
Wachstumsraten, weil es vom Inhalt und von den Ergebnissen der wirtschaftli-
chen Reform in den einzelnen Landern abhingig ist (Tabelle 5.).

Das zweite Hauptziel kann in folgende Subziele dekomponiert werden:

Erfindung der Hauptfelder der gemeinsamen Aktivitdten

Die Felder der gemeinsamen Aktivititen konnen sowohl auf dem Gebiet der
Produktion, als auch auf dem Gebiet des Marketings oder der Beschaffung
liegen. In der Ost-West-Partnerschaft werden die beiden Unternehmen ge-
meinsame Wege suchen, z.B. kann die Ostseite zunédchst ein Lieferant von Low-
tech Produkten, Komponenten und Rohmaterialien sein. Gleichzeitig kann sich
der westliche Partner auf High-tech Produkte, Design und Dienstleistungen kon-
zentrieren. Die Frage hier ist, wie lange bleiben diese Beziehungen in solcher
Form und wie werden sie weiter entwickelt?

Die Frage ist aktuell, da sich aufgrund der Divergenzthese diese Beziehungen
nach dem Schema ’Zentrum-Peripherie weiter entwickeln konnten. Die andere
These ist die Konvergenzthese (Canella et.al. 1993). Sie vermutet eine Er-
ginzung der Aktivititen in Rahmen des gemeinsamen Unternehmens. Dieser
Typ Beziehungen basiert auf einer richtigen Partnerschaft und gemeinsamen In-
teressen. Eine evolutionidre Entwicklung vom ‘Lieferanten' zu einem Zustand
der echten Partnerschaft ist die gewliinschte fiir osteuropdische Unternehmen.
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Tabelle 5: Zustand der auslindischen Direktinvestitionen in den Ost- und Mit-
teleuropdischen Ldndern (OMEL)

Anzahl der auslindischen FDI - Volumen in USD, Grundkapi-

Unternehmen tal am Jahresanfang
Land 1991 1996 O Verind. | Anteil | 1991 1996 | O Verind. | Anteil
Ungarn 9613 | 29845 31% 23% | 3064| 8395 12% | 38%
Tschechien 5500 | 36800 64% 22% 1341 | 4620 50% | 15%
Slowakei 2825% | 10089 40% 7% 231* 862 50% 3%
Polen 4796 | 26600 33% 19% 700 | 6603 54% | 22%
Slowenien 1325 8300 58% 5% 827 | 1781 26% 7%
Kroatien 1200 7 894 19% 6% -| 1437 44% 5%
Mazedonien 123 269 0,5% 0% 27 30 0% 0%
Albanien 14| 154%** - - 139 396 39% -
Ruménien 7159 | 15075 0,5% 14% 264 | 2033 63% 6%
Bulgarien 100 4510 46% 4% 100 948 103% 2%
* Basisjahr 1992. ** Zustand 1994.

Quelle: Berechnet nach dem Bericht der Creditanstalt Investment Bank, Vien,
Liaison Office, Sofiia.

Identifizierung der gemeinsamen Interessen,

Es gibt eine Menge Argumente, wie z.B. die fallende Umsatzrendite wegen der
Verschlechterung der westlichen Marktbedingungen, die Verringerung der Pro-
Kopf-Umsédtze (Giersch 1997), die zeigen, dal die Unternehmen aus dem
Westen einen Weg nach Osten finden konnten. Durch die Identifizierung der
gemeinsamen Interessen konnen die Unternehmen einen Schliissel finden, der
die osteuropidische Mérkte 6ffnen kann, wobei der Wettbewerb nicht so stark ist,
aber das Marktpotential relativ vielversprechend ist.

Das dritte Ziel ’Institutionalisierung neuer Marktstrukturen’ konnen wir in fol-
gende Subziele dekomponieren:

e Umstrukturieren der wirtschaftlichen Produktionsstruktur;

e Bildung der Elemente des Kapitalmarktes (einschl. Aktienborse und Wert-
papiermarkt);

e Unterstiitzung des AuBenhandels durch Schaffung von Zolladministration
und Zollharmonisierung (laut Anforderungen der EU);

e Unterstiitzung der Wahrung durch die Verstarkung der Position der Zentral-
bank; einschl. Handelsbilanzdefizitmallnahmen.
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Zur Realisierung des dritten Ziels "Institutionalisierung neuer Marktstrukturen"
haben verschiedene Programme des EU beigetragen. Ein davon ist das Pro-
gramm "Phare", das auch fiir Bulgarien besondere Bedeutung hat. Das Budget
fiir die Finanzierung der einzelnen Projekten wird jedes Jahr abgestimmt. Die
Hauptbereiche fiir die Programmfinanzierung sind: Landwirtschaft, Mediz-
inische Betreuung, Okologie, Technische Hilfe und Unterstiitzung der Aus-
bildungsreform. Die Verteilung der finanziellen Mittel erfolgt nach bestimmten
Prioritédten, die jedes Jahr verschieden sind (Tabelle 6).

Die Zieldekomposition, die wir gemacht haben, hilft bei der Identifizierung der
einzelnen Strategien, die unter den Bedingungen des Transformationsprozesses
moglich sind. Trotz der Unterschiede in den Positionen und der Meinungsver-
schiedenheiten (Michailova 1996) als internationale Hauptstrategien konnen wir
die Kooperation, die Projektbeteiligung und die Restrukturierung ausfiihren.
Vom Gesichtspunkt der Regelung des Transformationsprozesses haben wir
schon gezeigt, dal die internationalen Strategien ein ‘mikro-makro-mega’ Inter-
face haben, so konnen wir eine Matrix der Strategietypen bilden (Tabelle 7.).
Laut Tabelle 3 hat die Restrukturierung ihre Schnittstellen an allen drei Inter-
faceebenen als eine internationale Strategie. Unterschiedlich ist die Verkniipfung
der Kooperation, da sie als internationale Strategie auf Meganiveau und auf
Mikroniveau einwirkt. Die Projektbeteiligung wire moglich auf Meganiveau
und auf Makroniveau, weil sich die gemeinsamen internationalen Projekte nur
auf beiden Ebenen entwickeln, wie z.B. die internationalen Kredite und die in-
ternationalen Hilfszahlungen fiir die Umstrukturierung der Branchenstruktur der
Wirtschaft oder fiir die Infrastrukturverdnderung.

Wie Tabelle 7. zeigt, steht die Restrukturierung im Mittelpunkt wéahrend des
Transformationsprozesses. Diese Position ist nicht zufillig, denn die Restruktu-
rierungsstrategie zeigt den westlichen Unternehmen, aber auch den osteu-
ropdischen Unternehmen die Quelle der Wettbewerbsvorteile. Aus diesem
Grund sprechen die Experten von Dualer Restrukturierung (Kroger 1994) als
Modell fiir gemeinsame Aktivitdten zwischen Osten und Westen. Das Modell
der Dualen Restrukturierung enthélt folgende Grundlinien:

e Im Westen wichst der Wettbewerbsdruck und das beschleunigt die Suche
nach neuen Wettbewerbsvorteilen.

e Die osteuropdischen Wirtschaften haben bestimmtes ungenutztes Potential,
einschl. Ressourcen, Arbeitskrifte und Giiterbedarf, aber sie haben riesige
Schwierigkeiten mit der Umstrukturierung wiahrend des Transformationspro-
zesses, die nicht nur wirtschaftlich, sondern auch politisch und sozial bedingt
sind. AuBerdem brauchen sie unbedingt starke Investoren und Kapitalres-
sourcen, um die Transformation zu vollzichen.
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Tabelle 6. Verteilung der Finanzmittel fiir Bulgarien im Rahmen des PHARE-

Programms
Prioritiiten MafBnahmen fiir MafBnahmen fiir MafBnahmen fiir
Bereich 1993 1994 1995
-Touristikbusiness, -Rekonstruktion des -Entwicklung des

Entwicklung der

Privatsektor

Aufbau von

Infrastruktur

Reform der

Institutionen

Humanressourse,

Vollbeschiiftigung
und Sozialpolitik

-Unterstiitzung des

Finanzsek-
tors,einschl.des
Zollamtes,

-Energiesektor,
- Okologie,

Telekommunika-
tion.

Transportkorridore,

-Administrativ- und
territor.Reform,

- Europdische

Statistikabkommen,

-Gesundheitswesen,

-Ausbildung-
TEMPUS- Pro-
gramm,

- Vollbeschifti-

gungsprogramm

Land-
wirtschaftssek-tors,

-Aufbau von Busi-
nessschulen,

-Energiesektor

(Rekonstr. von Ma-
riza-Iztok-Kraft-
werk mit EBRD),

-Schaffung von

biirgerlicher
Rechtsreform,

-Schaffung von

Marktkonkurrenz,

-Aufbau von
Arbeitsmarkt, -
Sozialpolitik, -
Programm fiir

Arbeitquali-
fizierung

Programms"Small
business",

- Touristikbusiness,

- Transport,
- Telekommunika-

tion,

- Reform in der
Gemeindeleitung,

-Gesundheitswesen,

- Technologie und
Wissenschaft

Quelle: Aufienhandel, Nr. 3, 1995, Sofia, S.9.

238

JEEMS 3/ 1998




Tanja Gortschewa

Tabelle 7: Interface Orientierung der internationalen Strategien

Strategien/ Interfaceniveau | Restrukturierung Kooperation Projektbeteiligung
Meganiveau stark ausgepragt | stark ausgeprigt ausgepragt
Makroniveau ausgepragt nicht ausgepragt ausgepragt
Mikroniveau stark ausgeprigt | stark ausgeprégt | teilweise ausgepragt

Bei dieser Relation sieht die Duale Restrukturierung als doppelte Chance zur
Uberwindung der Schwierigkeiten, sowie fiir die westlichen Unternehmen, als
auch fiir die osteuropdischen Unternehmen aus. Tatsdchlich kann in der Praxis
die Duale Restrukturierung dazu fithren, den Standort Westeuropa durch
Wachstum in Mittel- und Osteuropa zu stirken (Kréger 1994: 12-15, 57-68,
147-172).

Daraus konnen wir folgende SchluBfolgerung ziehen: Die Duale Restrukturi-
erung, die auf der Basis der Restrukturierungsstrategie wiahrend des Transforma-
tionsprozesses beruht, hat besondere Bedeutung fiir die Realisierung der Um-
wandlungsprozesse in den osteuropéischen Lindern, weil sie auf der zweiseiti-
gen Moglichkeit, fiir die westeuropdischen Unternehmen, aber auch fiir die
osteuropdischen Unternehmen basiert, neue Vorteile im Wettbewerb zu schaffen
und bestimmten Wachstum zu verursachen.

4. Realisierungsmoglichkeiten fiir die Restrukturierungsstrategie
im Rahmen des Transformationsprozesses.

Der Transformationsprozef fiihrt auch zu einem schnellen Anschlu3 der osteu-
ropdischen Wirtschaft an den globalen Markt, aber sie ist noch nicht fahig die
Anforderungen der westlichen Mairkte in vollem Malle zu erfiillen. Aus der
Situation und den Zwéngen, denen die Unternehmen in West- und Osteuropa
unterliegen, ergibt sich fast zwangsldufig der Losungsansatz fiir beide - ndmlich
die gegenseitige Erginzung der Schwichen und Stirken aufgrund der ge-
meinsamen Ziele und Interessen. Da bietet sich aufgrund der komplementéren
Starke eine enge Zusammenarbeit westlicher und Ostlicher Unternehmen an.
Solche Kombination der Wertschopfungsketten kann beiden Seiten entspre-
chende Wettbewerbsvorteile bringen. Deshalb wird die Forschung weiter vor-
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wiegend auf die Restrukturierungsstrategie konzentriert, ohne die Bedeutung der
Kooperations- und Beteiligungsstrategie zu vernachléssigen. In diesem Zusam-
menhang sind wir der Meinung, da3 ‘die notwendigen Wettbewerbsvorteile sich
in dieser Situation nur aufbauen lassen, wenn beide Seiten - Ost und West -
thren Wertschopfungsprozel3 eng miteinander verzahnen um ein Synergiepoten-
tial zu realisieren. Diese Verzahnung bedeutet einen tiefen Eingriff in beide be-
teiligten Unternehmen, ndmlich die Restrukturierung. Durch die vollige Neude-
finition der Wertschop fungskette wird die Unternehmensleistung in ihrer ge-
meinsamen Struktur verandert’(Kroeger 1994: 10-11).

Abbildung 1: Duale Restrukturierung

West Ost Ost/West
Wertschopfungskette
Holding Holding und Holding
Vertrieb

Marketing/Vertrieb

Einbringen von

know-how und Controlling Marketing und

Kapital Vertrieb

Controlling Controlling"

) Konstruktion
Konstruktion

‘Arbeitsintensive Pro- Konstruktion
Produktion duktion und Lieferun Produktion
von Rohstoffen

Produktion
Material Material

Material und
Komponenten

Quelle: Kroger 1994

4.1. Das Wesen der Restrukturierung als makrostrategisches Konzept

Wie schon deutlich geworden ist, hat die Restrukturierungsstrategie ein ‘mikro-
makro’ Interface. Auf dieser Basis konnen wir die spezifischen Charakteristiken
der Realisierung dieser Strategie ableiten. Auf Mikroniveau wird die Wertschop-
fungskette zwischen zwei Unternehmen aus West und Ost aufgeteilt, um eine
deutliche Verbesserung der Wettbewerbsposition der gemeinsamen Unterneh-
men zu erreichen. Es kommt zu einer Arbeitsteilung, deren Chance darin liegt,
dal3 sowohl die West- als auch die Ostunternehmen zukunftsorientiert gestaltet
werden. Bei der Restrukturierung geht es um eine optimale Strukturierung von
zwel einander komplementér erginzenden West- und Ost-Unternehmen. Im Ex-
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tremfall bedeutet dies, wirtschaftliche Gesundung im Osten und Beschleunigung
der Marktentwicklung (Kalich et al. 1993). Das ist das Wesen der Restrukturi-
erung als ein Strategiekonzept auf Makroniveau.

Unter dem Gesichtspunkt der Managementtechnologie erfolgt die Restrukturi-
erung schrittweise. Im wesentlichen verlduft sie in drei Schritten:

1. Einschdtzung des moglichen Nettonutzens fiir die beteiligten Seiten, Infolge
der gemeinsamen Aktivititen erwarten die beteiligten Unternehmen bestimmte
Ergebnisse von der Verdnderung des Wertschopfungsprozesses. Von strate-
gischer Bedeutung ist die Bewertung dieser Ergebnisse, da diese Bewertung der
beste Indikator dafiir ist , ob eine Verlagerung der Aktivititen an den Standort
Osten notwendig ist.

2. Identifizierung des Standortes gemeinsamer Aktivititen; Vor der Suche nach
dem passenden Unternehmen, entspr. Investor, sind die Entscheidungen iiber
geeignete Lander und Branchen zu treffen. Bei der Auswahl der Zielpartner sind
zahlreiche Faktoren einzubeziehen, z.B. die Vergleichbarkeit von Kulturen und
Managementstilen. An erster Stelle steht die Identifizierung von Nutzenpoten-
tialen, die sich durch die Verbindung der Unternehmen realisieren lassen.

3. Realisierungsformen der Restrukturierung, Es gibt viele Moglichkeiten fiir
die Realisierung der Restrukturierung z.B. Schaffung von Joint Venture-
Gesellschaften, Zuliefervertrige, Rahmenvertrdige mit Lizenzvergabe,
selbstindige Unternehmensschaffung; Beteiligung u.a. Die Ausfithrung der ge-
meinsamen Aktivitdten hingt von den gemeinsamen Zielen, aber auch von den
Charakteristiken der Umgebung, d.h. von den Faktoren der Makroumgebung
und der Mikroumgebung ab.

4.2. Rahmenbedingungen der Makroumgebung fiir die Realisierung der
Restrukturierung

Die Faktoren, die bestimmte Wirkung auf die Restrukturierung haben, nennen
wir limitierende Faktoren. Sie beschreiben die Umgebung, in der gemeinsame
Aktivititen stattfinden sollen. Die Einschiatzung der Auswirkung erfolgt durch
bestimmte Parameter, die die Restrukturierung unter dem Gesichtspunkt ‘mikro-
makro’ Interface charakterisieren. Auf dieser Basis konnen wir folgende Zusam-
menhénge identifizieren:

e die Makroumgebung ist giinstig und schafft geeignete Bedingungen fiir die
Realisierung der gemeinsamen Aktivitéten;

e die Makroumgebung ist nicht giinstig und schafft keine Bedingungen fiir die
Realisierung der gemeinsamen Aktivititen.

Ob die Makroumgebung giinstig oder nicht giinstig fiir die Realisierung der Re-
strukturierung ist, werden wir entscheiden durch die Einschitzung der

a) marktspezifischen Bedingungen,
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b) gesellschaftspezifischen Bedingungen und

c) gesetzlichen Bedingungen, die die Hauptelemente der Makroumgebung bil-
den.

Zum Beispiel die regionale Ndhe charakterisiert die osteuropédischen Lander als
giinstigen Standort fiir gemeinsame Aktivitdten im Vergleich mit Siidostasien.
Da es darum geht, die Zeit vom ersten Entwurf bis zur Auslieferung an den
Handel zu verkiirzen, um die Konjunkturtrends noch genauer zu treffen, héitte
eine Fertigung in Osteuropa den klaren Vorteil der raumlichen Néhe. Auf dieser
Basis funktionieren in Bulgarien mehr als zehn Fertigungskooperationen
zwischen bulgarischen und deutschen Unternehmen, die Modekonfektion am
Weltmarkt anbieten. Die Schuhindustrie ist auch ein Feld, welches gut fiir ge-
meinsame Aktivititen geeignet ist. Ein positives Beispiel flir eine gemeinsame
Produktion stellen die Kinderschuhfabrik in Dobritsch (Bulgarien) und eine
deutsche AG vor, die zusammen schon seit 12 Jahren arbeiten und hervor-
ragende Kinderschuhe an den bulgarischen und an den westeuropdischen Markt
bringen. Solche allgemeine Tendenz ist in der ganzen bulgarischen Schuhindus-
trie zu beobachten. Laut der Daten des bulgarischen Instituts fiir Aullenhandel
exportierte Bulgarien in den letzten fiinf Jahren 40% mehr Halbfabrikate (Leder-
und Kunststoffe, Sohlen und Obermaterialien) fiir die Schuhindustrie nach
Italien'. Die rdumliche Nihe ist nicht die einzige positiv einzuschitzende
Charakteristik der Marktumgebung (Tabelle 8.). Die niedrigen Lohn- und Ne-
benkosten in den osteuropdischen Lindern gehoren auch dazu. Die Beobachtun-
gen zeigen, dal die Facharbeiter in Polen und der Tschechei zwischen 2.50 und
3.50 DM pro Stunde, in Ungarn ungefdhr 6 DM, in Bulgarien und Ruménien ca.
1.50 DM verdienen. Im Vergleich dazu betragt der Arbeitsverdienst in West-
deutschland fiir die gleiche Periode 24.66 DM und in Ostdeutschland - 16.95
DM °.

Als negativ wurde in den marktspezifischen Bedingungen folgendes
eingeschatzt:

fehlende Marktbeziehungen: die alten zentral gestalteten Vertriebswege exist-
ieren nicht mehr. Die Privatisierung begann vom Handelssektor, weil die

! bulgarische Zeitschrift AuBenhandel, Nr. 2, 1996, S.23

? Zahlen zur wirtschaftlichen Entwicklung der Bundesrepublik Deutschland,
Ausgabe 1997, Institut der Deutschen Wirtschaft Koln, S. 52
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Entwicklung der GroB3- und Einzelhandelsunternehmen wenig Kapital und keine
hochqualifizierten Arbeitskrifte braucht.

nicht entwickelte Infrastruktur: die auslindischen Investoren, die Bedingungen
fiir Kapitaltransfer erforscht haben, unterstreichen, da3 das schwach entwickelte
Banksystem, die fehlenden modernen Kommunikationstechnologien sowie die
schweren Verkehrsverbindungen ein Hindernis fiir normales Wirtschaften

(Ahrens 1997) sind.

Tabelle 8: Einschdtzung der Makroumgebung fiir die Restrukturierung

Umgebungsbedingungen Positive Einschitzung Negative Einschitzung
Marktspezifische raumliche Nihe, fehlende Markt-
Bedingungen niedrige Lohnkosten, beziehungen,

preisgiinstige Rohstoff- Qualitétsprobleme,
nicht entwickelte Infra-
versorgung.
struktur.
Gesellschaftliche positiver Druck der Ar- ungiinstige Motivation der
Bedingungen beitslosigkeit, Mitarbeiter,
relativ.  hoher  Quali- unentwickelte Unterneh-
fikationsgrad der Mitar- menskultur,
beiter, begrenzte Erfahrungen auf
ohne politische Auseinan- dem Managementgebiet.
dersetzungen. Endogene Begleitbe-
dingungen der Transfor-
mation.
Gesetzesspezifische relativ stabile politische widerspriichliche Umge-
Bedingungen Lage, bung,
keine Moglichkeit  fiir stindige  Verdnderungen

riickgéngige Prozesse,

Neuschaffung der Ge-

setzgebung.

in den gesetzlichen Nor-

men,

keine Harmonisierung und
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Standardisierung.

Qualitdtsprobleme: in vielen Fillen sind diese Schnittstellenprobleme, deshalb
miissen die Nachteile durch prézise Definition der zu erfiillenden Anforderungen
und durch eine eindeutige Bestimmung der Verantwortung fiir den Gesamtpro-
zell minimiert werden. Die osteuropdischen Linder haben wenig Erfahrungen
mit dem Total Quality Management. Dieses System strebt eine den Markterfor-
dernissen entsprechende kundengerechte Qualitit und deren kontinuierliche
Verbesserung an. Um gleichzeitig die Kosten zu senken, miissen die Auf-
wendungen zur qualitativen Verbesserung der Unternehmensleistung die
dadurch ersparten Fehler tiberkompensieren. Wird tatsdchlich Kostensenkung
erzielt, wird der Kalkulationsspielraum erhoht. Dies und ein gutes Qualitdtsi-
mage verbessern die Wettbewerbsfahigkeit und machen wieder hohere Marktan-
teile und Margen erreichbar (Link 1995).

Bei den gesellschaftlichen Bedingungen hat die Arbeitslosigkeit gewisser-
maflen positive Wirkung in soweit, als dall sie die Beschéftigten in osteu-
ropdischen Unternehmen zur besseren Arbeits- und Technologiedisziplin
verpflichtet. Besonders am Anfang der gemeinsamen Aktivititen, wéihrend des
Anpassungsprozesses, Ubt dieser Faktor positive Wirkung aus. Da die Ar-
beitskrifte in Osteuropa relativ gut qualifiziert sind, wére eine Verdnderung des
Denkens dringend notig, um die Arbeitsdisziplin zu verbessern. In diesem
Zusammenhang spielt die Beruhigung der politischen Auseinandersetzungen
eine gewisse Rolle. Die Beschiftigten konnen sich auf die dienstlichen Ak-
tivitdten konzentrieren, statt politische Konflikte zu 16sen. Andererseits gibt die
politische Stabilitdt mehr Sicherheit, so dafl die Leute das Privatleben als auch
die Geschiftsaktivititen planen konnen.

Als negativ konnen wir die Erbschaft von den alten Zeiten einschitzen, die keine
Motivation fiir die Mitarbeiter schafft, z.B. gleiche Belohnung, Personalman-
agement ohne individuelles Herangehen bei der Einschitzung der Tétigkeit und
keine klare Bestimmung der Arbeitsverpflichtung. Bei der unentwickelten Un-
ternehmensstruktur ist das wirklich sehr schwierig zu beseitigen. Andererseits
kostet die mangelhafte Erfahrung der Mitarbeiter mit der Ubernahme
personlicher Verantwortung flir marktgerechte Produktentwicklung manchmal
Verschlechterung  der  Marktpositionen,  weil die  gegenwértigen
Marktveranderungen sehr dynamisch sind. Das niedrige Aktivitits- und Krea-
tivitditsniveau der Beschéftigten kann auch Schiden oder Verluste verursachen.
Die fehlende Managementerfahrung 146t einen {bermiBig kollegialen
Fithrungsstil der angestammten Ostmanager auszuiiben. Sie begriindet auch das
verbreitete Gefiihl, ein hohes Mall an notwendigem Konsens zwischen Man-
agement und Belegschaft hinsichtlich der anstehenden Entscheidungen sei
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zwingend erforderlich. Unter den schwierigen und sehr strengen Anforderungen
des globalen Marktes soll die Unternehmensfiihrung unbedingt rentabilititsori-
entiert sein, sonst sinkt die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens wesentlich,
d.h. die Unternehmensfithrung soll zwischen der marktbedingten Effizienz und
den optimalen Tatigkeitsbeziehungen mit den Mitarbeitern balancieren.

Es gibt auch andere negative Einfliisse auf die gesellschaftlichen Bedingungen,
die die negative Einschdtzung der Umgebung verstirken. Im Verlauf des Trans-
formationsprozesses zerfiel die gesellschaftliche Einheit aus politischen
Grinden. Die Gesellschaft spaltete sich in eine Vielzahl von verfeindeten poli-
tischen Parteien und Gruppierungen. Einige unterstiitzten die fritheren sozial-
istischen Parteien und versuchten neue Wege fiir Reformierung zu finden. Die
anderen unterstiitzten die demokratischen Krifte, die die vollkommene Restruk-
turierung der Gesellschaft und der Wirtschaft wollten. Diese Krifte hatten aber
wenig Erfahrung und die Schwankung der Bevolkerung zwischen beiden poli-
tischen Kriften verursachte Turbulenzen und politische Instabilitit. Die Kdmpfe
im Reformlager ermdglichten in der Periode 1991-1995 die allméhliche Riick-
kehr der linksorientierten Parteien an die Macht. Die Regierungswechsel in die-
ser Periode erfolgten oft. Der Lebenszyklus einer politischen Regierung dauerte
in den letzten Jahren im Durchschnitt zwischen ein und zwei Jahren. Diese In-
stabilitdt wurde noch durch Umverteilungskonflikte zwischen einzelnen Bevolk-
erungsgruppen, die in die Staatsmacht hineingezogen wurden, ergdnzt und ver-
starkt. Diese Besonderheiten des Transformationsprozesses wurden als en-
dogene Begleitbedingungen bezeichnet (Pysz 1994). Natiirlich haben manche
Lander (wie Polen und die Tschechei) diese Schwierigkeiten frither iiberwun-
den. In Bulgarien und in Ruminien kam die Losung dieser Probleme spéter.

Was die gesetzesspezifischen Bedingungen der Makroumgebung betrifft, kon-
nen wir die relativ friedliche Lage in den osteuropdischen Léndern als positiv
einschitzen: Diese Linder konnen behaupten, dal keine Moglichkeit mehr fiir
den Riickgang der Prozesse der politischen Demokratisierung und der
wirtschaftlichen Liberalisierung existiert. Natiirlich fordern die Erneuerungspro-
zesse eine marktorientierte Gesetzgebung, die schrittweise geschaffen werden
mulB. Leider ist sie nicht vollendet und die Entwicklung der realen Prozesse for-
dert eine stindige Verdnderung der gesetzlichen Normen. Aus diesen Griinden
ist die Harmonisierung und die Standardisierung der Gesetzgebung auch nicht
vollendet. Diese Tatsache konnen wir nicht positiv einschédtzen. Au3erdem er-
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folgen die Verdnderungen in den gesetzlichen Normen so oft’, da die
wirtschaftliche Umgebung widerspriichliche Impulse ins Ausland sendet, die sie
als nichtstabil und unzuverlissig einordnen®.

Man kann nicht eindeutig sagen, dal die Makroumgebung in diesem oder in
jenem osteuropdischen Land geeignete Bedingungen fiir die Realisierung bes-
timmten Aktivitdten schafft oder nicht schafft, die unter dem Begriff ‘Restruktu-
rierung’ zusammengefallit werden. Obwohl der TransformationsprozeB in den
Landern von Mittel und Osteuropa durch gemeinsame Charakterziige gezeichnet
wird, verlauft die Umwandlung auf unterschiedliche Weise (Lindert 1996), die
sich generell durch zwei Modelltypen der Transformation beschreiben laft:

e asymmetrischer Strategientyp und
e symmetrischer Strategientyp.

Die Asymmetrie des Transformationsprozesses kommt zum Ausdruck durch die
Realisierung des ‘Prinzips der Hoffnung’. Dieses Prinzip geht davon aus, daf
durch die Hilfe der Nachfragereduzierung die erreichte Gesundung der
Wirtschaft mehr oder weniger automatisch Voraussetzungen fiir ein sich ‘selbst
einschaltendes’ Wirtschaftswachstum schafft. Im Vergleich zu dieser Prioritét
riickte die Stiarkung der volkswirtschaftlichen Angebotsseite durch mittel- und
langfristig angelegten ordnungspolitischen Umbau (z.B. Reprivatisierung und
Privatisierung staatlicher Betriebe) langsamer. Das war das Transforma-
tionsmodell in Polen, aber auch in Bulgarien und in Ruménien, obwohl dieser
fiir die einzelnen Lander in verschiedenen Zeitriumen erfolgte. Demgegeniiber
steht das symmetrische Transformationsmodell, das z.B. in der Tschechei und in
Ungarn erfolgte. Es basiert auf der Gesundung der monetiren Sphire der
Wirtschaft mittels der Nachfragereduzierung. Gleichzeitig werden auch
MaBnahmen zur Stirkung der Angebotsseite eingeleitet, einschl. zur Stirkung

3 Ein negatives Beispiel fiir Verinderung der Gesetzgebung beziiglich die existierende Free
Trade Zone in Bulgarien ist die Abschaffung der begiinstigten Mehrwertsteuerzahlung giiltig
fir die ausldndischen Unternehmen, die im Rahmen der Zonen funktionieren. Bis 1993 hatten
diese Unternehmen das Recht keine Mehrwertsteuer fiir die ersten drei Jahren nach Griindung
zu zahlen. Der damalige Finanzminister, St. Alekssandrow, hat das aufgehoben und diese
Verdnderung der Gesetzgebung schickte viele von den auslidndischen Investoren zuriick. Die-
se hat Bulgarien verloren, aber gleichzeitig haben die Nachbarstaaten neue Investoren ge-
wonnen, weil diese Investoren ihre Aktivititen in die Nachbarzonen transferiert haben.

* Laut einer Forschungsanalyse des Instituts fiir freie Marktwirtschaft in Sofia haben die aus-
landischen Unternechmen, wie z.B. der franzosische Telekommunikationskonzern Alkatel, der
amerikanische Chemiekonzern Monsanto und der multinationale Konzern Philips in der Peri-
ode 1995-1996 ihre Aktivititen in Bulgarien zurlickgenommen (Newsletter, Vol.5,
No.6/1996, Sofia, S.13-11).
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der Umstrukturierung der Produktion. Der symmetrische Strategietyp der Trans-
formation unterscheidet sich von dem asymmetrischen Strategientyp durch den
parallelen Verlauf des stabilitdtspolitischen MaBBnahmen zur Realisierung des
Gesundungsprogramms (Kaczmarek 1995). Zur Verallgemeinerung des Themas
’Makroumgebung’ konnen wir folgende SchluB3folgerung ziehen: Die
Makroumgebung bildet nur die allgemeine Rahmenbedingung fiir die Entwick-
lung der Restrukturierung, die wir als internationale Strategie wihrend der
Transformation in den osteuropdischen Landern betrachteten. Die individuellen
Ausfiihrungsvarianten hdngen in den einzelnen Lindern davon ab:

e welche Verwertungsmdoglichkeiten die entsprechenden Volkswirtschaften
den ausldndischen Investoren bieten,

e in welcher wirtschaftlichen Branche die gemeinsamen Interessen liegen,

e o0b die betreffenden Partner die notwendigen Ressourcen und Potentiale fiir
die Realisierung der Restrukturierungstrategie haben.

Die Entscheidung fiir gemeinsame Aktivititen liegt auf dem Gebiet der betrie-
blichen Interessen der wirtschaftlichen Einheiten (Business Strategic Units) und
ist abhédngig von einer Reihe Faktoren, die bestimmte Wirkung auf das Mik-
roniveau haben.

Die Restrukturierung ist eine Alternative fiir die Losung gemeinsamer Probleme
in den europdischen Landern. Nach der politischen Umwandlung in Osteuropa
wurde eine natiirliche Mdoglichkeit zur Erweiterung des Integrationsprozesses in
Richtung ‘Ost’ realisiert. Natiirlich ist die Restrukturierung nur eine Alternative
fiir die gemeinsame Losung der Wettbewerbsschwierigkeiten im Rahmen des
globalen Marktes und kein Wunder oder Heilmittel, der den Transformation-
sprozel in Ost- und Mitteleuropa leicht beenden kann. Es ist klar, da3 sich die
Lander dieser Region erst die eigenen Problemen bewufit machen miissen, die
eigenen Krifte und Ressourcen niichtern einschidtzen und dann ein klares Ange-
bot an die westlichen Landern fiir gemeinsame Aktivitdten vorstellen. Die Glob-
alisierung der wirtschaftlichen Entwicklung zwingt die neue Marktwirtschaft als
auch die hochentwickelten Wirtschaften, jeder von seinen Positionen, neue
Wege zur Losung fiir die gegenwirtigen Marktprobleme. Die Restrukturierung
ist eine Alternative dafiir. Die Kooperation und die Zusammenarbeit bietet an-
dere Moglichkeiten fiir die Losung der aktuellen Probleme. Es ist nur eine Frage
der Bestimmung der Prioritdten aber auch eine Frage des Reifegrads der Teil-
nehmer, welche Alternative in den einzelnen Phasen der Transformation aus-
gewidhlt wurde. Die Entscheidung miissen die Partner allein entsprechend den
Charakteristiken der Makroumgebung treffen. In diesem Zusammenhang kon-
nen wir die strategische Dimension der Restrukturierung betonen, daf3 "today no
firm or industry is immune from foreign competition; all managers must think
and plan in global terms"( NATH 1988).
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