Die Bekleidungsindustrie in Bangladesch-
Strukturen und Perspektiven

L ehrforschungsbericht von:
Jens Mengelkamp
Splittenbrede 33

33613 Bidefeld

Projektleitung:

Dr. Petra Dannecker



Sdte

|. Inhaltsverzeichnis 2

. Einleitung 3

I11. Methoden 4

IV. Etablierung und Einbindung der Bekleidungsindudtrie in den Weltmarkt 8

V. Buying Houses 12

V1. BGMEA (Bangladesh Garment Manufacturer and Exporters 14
Asocidion)

VII. Konzentrationgprozef3 und Marktbereinigung 17
VIIIl. Wissen und Lernen 18
IX. Klassfizierung von Managementstilen 21
X. Die Einbettung unternehmerischen Entscheidens und die Frage der Rationditéat 25
XI. Die Bedeutung der Bekleidungsindustrie fir die 6konomische 27

Entwicklung Bangladeschs

XIl. Fazit 32



XIII. Literaturverzeichnis 33

[1.Einleitung

» Die Etablierung der Bekleidungsindustrie hat mich tberrascht. Fur noch unwahrscheinlicher halte

ich es aber, dass es sie in 10 Jahren noch gibt. Aber vielleicht kommt auch wieder alles anders.*

Die Bekleidungsindustrie it fiir die Okonomie Bangladeschs von zentraler Bedeutung. Uber 75%
der gesamten ExporterlGse kommen aus diesem Sektor und etwa 1,5 Millionen Menschen werden hier

beschéftigt.”

Waéhrend des Forschungsprozesses mufde ich mich entscheiden, ob ich den Schwerpunkt meiner
Untersuchungen auf einen bestimmten Ausschnitt konzentrieren oder ob ich versuchen sollte, ein

Konzept zu wahlen, das einen groReren Uberblick gewéhrt. Ich habe mich fir die zweite Alternative
entschieden, weil sich der Forschungsgegenstand  as Schnittpunkt verschiedener Phdnomene présentiert.
Als makrookonomischer Rahmen dient mir die Einbettung des Bekleidungssekiors in  das
Wedthandelssysem, wo auch die Globdiserungsdebatte Anschlul? findet. Ebenfdls auf enem
makrodkonomischen Niveau steht die Frage nach der wirtschaftlichen Entwicklung Bangladeschs insgesamt
und die Ralle, die die Bekleidungsindudtrie hierbel einnimmt. In diesem Kontext werde ich auch die Frage
diskutieren, mit welcher soziden Umwelt 6konomische Organisationen zurechtkommen miissen und wie es
der Bekleidungsindustrie gelang, sich zu etablieren. Auf der Ebene der Unternehmen gilt mein Interesse der
Ausichtung des Managements. Welche Defizite bestehen in der Unternehmensfiihrung und welche
L 6sungsstrategien kann man vorfinden. Grundsétzlich sind ale diese Ebenen miteinander vernetzt

und ich werde versuchen, diesem Umsand Rechnung zu tregen. Beispidhaft wird dies an der
Ausainandersetzung mit der Ressource Wissen, deren Bedeutung sowohl in der Wissenschaft, ds auch in
der Wirtschaft zunehmend erkannt wird.

Ich werde es vermeiden, diesen Lehrforschungsbericht in einen empirischen und einen theoretischen Tell zu
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trennen, wobel bestimmte Telle deskriptiver Sind ds andere. Die Informationen, die ich durch Interviews
und telnehmende Beobachtung gewonnen habe, snd in verschiedenen Formen in diesen Bericht
eingeflossen.  Die Informationen sind mit theoretischen Konzepten verschmolzen, um eine Beschreibung

zu produzieren, die meinen Beobachtungen gerecht wird.

Ich mochte den Interviewten fir ihre Auskunftsbereitschaft und den freundlichen Umgang danken.
Besonderer Dank gilt den Mitgliedern der Lehrforschungsgruppe und deren Leterin Dr. Petra Dannecker.

[11. Methoden

-mein methodisches Vorgehen

Um Eingcht in die Ablaufe der Bekledungsndudrie zu bekommen, erschien es mir am snnvollgen,
Kontakt zu den Entscheidungstrégern zu bekommen. Zu diesen gehdren die Unternehmenseigner, die diese
meist salbst leiten, die Verbandsvertretung der Produzenten und Exporteure (BGMEA), die audandischen
Berater und Techniker sowie Entwicklungsexperten (von der Gesellschaft fur technische Zusammenarbeit
und der Weltbank). Daneben die Angestellten im unteren und mittleren Management und einem Verteter
ener internationden Organisation, die den Aufbau von Gewerkschaften zum Zid hat.

Wichtig war es zunéchst personliche Kontakte zu knipfen und diese dann zum weiteren Feldzugang zu
nutzen. Schon wéahrend der ersten zwe Wochen meines Aufenthats scheffte ich es, eine Vertreterin eines
wichtigen europdischen Textilkonzerns personlich  kennenzulernen.  Thre Kenntnisse  Uber  den
Bekleidungssektor hafen mir in der Orientierungsphase weiter und zudem durfte ich Se bel verschiedenen
Besuchen in Fabriken begleiten. Se gdlte mich verschiedenen Managern und Technikern vor, die sich
beraiterklaten mir Interviews zu gewahren. Uber diese Kontakte versuchte ich weitere interessante
Personen kennenzulernen, was mir auch gelang.

Uber diesen informdlen Weg schuf ich Vertrauen und die Auskunftsbereitschaft war fir mich
Uberraschend. In einem Fal wurde ich einem fiihrenden Verteter der BGMEA vorgestellt. Der vorgtellende
behauptete mit meinem Vater befreundet zu sein und nan solle mir mdglichst offen Auskunft gewahren.
Dies i ein Beispid fur die Hilfsberatschaft, aber auch fur die Netzwerke, die den Bekleidungssektor
durchziehen. Der Verweis auf familidre verweist auch auf Hierachien. Uber weitere Bekanntschaften, die

*BGMEA, Annual Report 1998



ich mit verschiedenen Privatpersonen aufgebaut hatte, konnte ich an weitere Kontakte mit Unternehmern
gelangen. Vide Menschen aus den hoheren soziden Schichten snd mit Personen aus dem
Bekleidungssektor befreundet oder verwandt. Das Investieren in die Produktion und den Handd mit
Bekleidung it fur finanzkréftige Bangladeschis Ublich und

hat ein erstaunliches Ausmal3 erreicht.  Ich hatte die Moglichkeit etwa seben Fabriken zu

beschtigen und mir dabel erklé&ren zu lassen welche Ablaufe ineffizient Snd und was Sch in den letzten
Jahren verandert hat.

-Der Zugang zum Feld war einfacher ds erwartet. Die Moglichket, dass ich bel den von mir interviewten
Personen auf Desinteresse und Ablehnung stossen wiirde, erwies sich as nichtgegeben. Bel meinen
Kontaktpersonen, die zumeist mit hohem sozialen Status ausgestattet waren, traf ich meist auf Interesse und
Sympathie. Dies ig zunéchgt damit im Zusammenhang zu sehen, dass in Bangladesh Besuch aus dem
weslichen Audand rar i, Dass ich nach Bangladesch flog, um ene wissenscheftliche Studie
durchzuftihren, war auch fir meine Interviewpartner ein unerwartetes Ereignis. Vortelhaft war zudem, dass
die Unternehmer schon Erfahrung im Umgang mit Audéndern hatten. Vide verkaufen ihre Produkte nach
Europa wnd in die USA. Auch wenn meist ein Buying House (s. V) dazwischengeschdtet ist, so sind der
Habitus der westlichen Nachfrager bekannt. Die Produzenten sind sich ihrer Abhénigkeit von den
westlichen Mérkten durchaus bewuld. Mein Auftreten im Feld bot den Unternehmern eine Schnittstelle,
von der e profitieren wollten, da personliche Kontakte in den Westen recht selten sind. Interessant war es
Zu sehen, welche Erwartungserwartung bestand. Es war schwer fir die Interviewten eine konkrete
Vorgelung davon aufzubauen, welchen wissenschaftlichen Fokus ich auf Se richtete. Da Se dies aoer
zumes interesserte, versuchte ich mein Vorhaben zu erklaren und die Fragen angemessen zu beantworten.
So entdtand eine Basis flr das Gespréch, das ich moglichst sachlich halten wallte. Zwel Phénomene mochte
ich kurz erlautern. Eine Gruppe der Interviewten vermutete, dass ich an dem Sachverhdt der Kinderarbelt
und Ausbeutung von Arbeitskraft interessert sei oder zumindest bestimmte Projektionen in dieser Richtung
hétte. Eine mener Befurchtung war schon fir dem Forschungsaufenthdt, dass ich ds westlicher
Menschenrechtler und Ankléger wahrgenommen wiirde und auf Ablehnung stossen wirde. Deshdb habe
ich nur in wenigen Féllen die obigen Kontexte angesprochen. Erstaunt war ich dartiber, dassich haufig von
Bangladeschis auf Kinderarbeit angesprochen wurde. Es gab eine sehr offensve Darstellung des Themas.
Man behauptete meistens, dass es Probleme mit Kinderarbeit gegeben habe und diese nun behoben seien
oder dass nur wenige Unternehmer auf diese zugriffen. Ich hétte erwartet, dass man den westlichen Diskurs

cher ablehnen und auf die unterschiedlichen soziokulturdlen Verhdtnisse hinweisen wirde. Stattdessen



nahm man die Pogtionen an und versuchte die Bemihungen in Bangladesch gegen Kinderarbeit
darzugtdlen. Es muss mir nattrlich bewusst sain, dass es sch hier um eine Erwartungserwartung handelt
und die Frage offenblelbt, wie die Thematik der Kinderarbeit und der niedrigen Lhnen intern prozessiert
wird. Ich mdchte erwdhnen, dass in den letzten Jahren besonders aus den USA en immenser Druck
ausgelibt worden ist, um die Kinderarbait einzudammen. Dies ging soweit, dass sogar mit einem totaen
Boykott gedroht wurde, wobe natirlich auch hier andere Interessen im Hintergrund stehen kénnen.

Die Anpassungdeisung it besonders bel den Unternehmern zu beobachten gewesen, die in direktem
Kontakt mit ihren Abnehmern stehen und tellweise auch Kontrollen befirchten missen. Auch die
Funktiondre des BGMEA (sVI) kamen immer auf dieses Thema zu sprechen und verwiesen auf die
~enormen Angrengungen®, die unternommen wurden, um Kinder aus den Fabriken herauszuhdten
(Finanzierung von Schulaushildung etc.).

Das zweite Phdnomen war in einer anderen Gruppe der von mir befragten Unternehmer wahrzunehmen.
Ich traf auf einen Habitus, der die zentrale Tendenz innehaite, mir zu imponieren.

Es bot sch fir de die Moglichkeit, ihren Erfolg und ihren soziden Status zu présentieren. Mit Stolz verwies
man auf die Familiengeschichte und die Anzahl der betriebenen Fabriken. Pogitiv fir meine Forschungen
war in diesem Zusammenhang die Beretschaft mir die Fabriken zu zeigen und Interviews zu gewahren.
Doch musste ich die Antworten der Unternehmer mit Vorsicht aufnehmen.

Deutlich wurde dies, wenn sch Antworten widersprachen oder andere im Unternehmen involvierte
Personen aoweichende Antworten gaben. In einer Fabrik wurde mir zunéchst mehrmals mitgetellt, dass die
Geschéfte hervorragend liefen und die Auftragssituation gut sai. Als ich dann um die Besichtigung der
Fabrik bat, wurde mir mitgetellt, dass dies zwar moglich s, es aber momentan keine Produktion gabe. Es
dellte Sch heraus, dass der Betrieb schon seit drei Wochen nicht mehr produzierte, well es keine Auftrége
gab. In enem anderen Fall wurde mir berichtet, dass man direkt mit den Abnehmern in Kontakt stehe und
dies langerfristige Geschéftsbeziehungen ssien. Alsich dann mit dem Production Manager sprach, sagte mir
der, dass man nur Uber Buying Houses Ware verkaufen konne. Diese Zustdnde mahnten natirlich zu ener
methodischen Vorscht. Verschiedene Personen (auch externe) zu befragen und ene inteligente
Interviewdtrategie konnten das Risko einer FaAscheinschétzung reduzieren. Es muss klar sain, dass
niemand gerne Uber personliches Scheitern spricht und versucht sich ds erfolgreich darzugtdlen. Dazu
kommt der selbstbewusste und tellweise auch Uberhebliche Habitus der Oberschicht in Bangladesch.
Gerade einem Wedller zeigt man seinen Bestz gerne und &t ihn auch vom Chauffeur zum Hote
2urtickzufahren.

Noch problematischer wurde es bel Interviewsituationen, in denen mehrere Personen anwesend waren, die



auch Uber den betrieblichen Bereich hinaus eine Beziehung haben. In meinem Fal fanden mehrmds
Interviews ett, die mir von Bekannten vermittelt worden waren. Meine Kontaktpersonen waren dann
auch meig be den Interviewstuationen anwesend. Dies bedeutete eine deutliche Verschlechterung der
Authentizité der Interviewinhdte. Die Bemihungen des Interviewten einen betimmten Eindruck zu
erwecken, behinderte dessen Bereitschaft zu offenen Antworten. Hilfreich war es dann, einen erneuten

Termin zu vereinbaren, bel dem man ungestorter konversieren konnte.

Nicht unberticksichtigt darf bleiben, dass in meinem damaigen Zustand dleine die Tatsache, dass mir ein
klimatiserter Aufenthatsbereich und ein Tee mit Keksen zur Verfligung gestellt wurde, meine Sympathien
in eénem methodisch unzuldssigen Ausmeass positiv manipuliert hat, welchesich ex post korrigierte.

-methodische Instrumente

Zentraes methodisches Insrument meiner Untersuchung waren quditative Interviews. Ich fuhrte Gber

zwanzig langere Interviews. Davon etwa zwdlf mit Unternehmern. Zudem mit  Personen aus dem mittleren
Management, etwa funf Funktiondren der BGMEA, 3 Beditzer von Buying Houses, Entwicklungshefern
aus dem dadtlichen und privaten Sektor und Angestdlten westlicher Textilkonzerne.  Der
Untersuchungsgegenstand liel3 sch durch die sachliche Beschrelbung der Stuation gut erfassen. Die
Struktur  der  Zuligferer und Abnehmer, die Grofe der Betriebe, die Produktionsablaufe, der
Aushildungsgrad und die Bezahlung der Arbeitnehmer, die wetwirtschaftliche Einbettung, die Entwicklung
der Preise, die Struktur und die Politik der BGMEA ... waren deskriptiv von den Befragten weitestgehend
zu erfassen und es bestand auch die Beraitschaft diese Daten mitzuteilen.

Vortelhaft war auch, dal3 die Unternehmer aus einer relativ gebildeten Schicht sammen und zudem melst
schon Erfahrung mit Audandern gemacht hatten. So bestanden kommunikative Fahigkeiten, die fruchtbar
fir meine Forschung waren. Man zeigte Sch an mir interessert, war aber durch meine Anwesenheit nicht
Uberfordert.

Letfadeninterviews wurden von mir préferiert, wall ich den Interviewablauf damit steuern konnte, ohne
dass die Gespréche zu daisch wurden. Den Inhdt einer Frage mehrmals umzuformulieren brachte gute
Ergebnisse. Widerspriichlichkeiten konnten aufgedeckt und thematisiert werden. Begrenzt waren natlrlich
die Moglichketen, wenn es darum ging sensible Bereiche anzusprechen.

Dazu gehorten die konkrete Ergebnisentwicklung und besonders die Frage nach illegaen Aktivitéten, wie
Korruption, Betrug und politische Einflussnahme, wie se in Bangladesch nicht sdten anzutreffen sind.

Hierzu erwies es sich as vortelhaft Informanten Uber andere Akteure in der Beklei dungsszene zu befragen.



Gerade wenn mehrere Personen glei chlautende Angaben machten, nahm ich diese ernst, auch wenn bei der
Bewertung Vorscht geboten ist. Doch waren viele Betriigereien bekannt (z.B. beim Bestéigungsverfahren
zum bevorzugten Import in die EU sIV), was die Thematisierung erleichterte. Uberhaupt war es wichtig
den Informanten ein Gefiihl von Vertrautheit und Wichtigkeit zu geben. In mehreren Félen wurden mir
Interna erzahlt, die ich bel einem offizidlen Interview nicht bekommen héite. In diesen Situationen benutze
ich die Methode des narrativen Interviews, well ich den Befragten Stichworter vorgab und diese dann ihre
Antwort

flexibe und weitschwefend geben konnten. Eine ungezwungene Atmosphére war grundlegend fir solche
Interviews. Das beinhdtete auch die Einschrénkung, dass ich kein Diktiergerét benutzen konnte und auf
Notizen angewiesen bin, die ich kurz nach den Interviews angefertigt hatte.

Neben den Interviews war auch teilnehmende Beobachtung eine Methode, die zu Ergebnissen fiihrte. Ich
war mehrmals in Unternehmen anwesend, ohne dass mir die primére Aufmerksamkeit gat. So konnte ich
Geschéftsverhandlungen und  Produktionsabléufe a's Beobachter verfolgen und

interpretieren.

V. Etablierung und Einbindung der Bekleidungsindustriein den Weltmarkt

Die Bekleidungserzeugnisse, die in Bangladesch sait Ende der 70er Jahre produziert werden, waren von
Anfang an fur den Export bestimmt. Dies setzte zundchst Abnehmer fir diese Produkte voraus. Diese
Abnehmer sammen vornehmlich aus den USA und der Europédschen Union. Initiiert wurden die ersten
Ansiediungen der Fabriken durch agiatische Investoren und Handler, die Standorte mit Niedrigstiohnniveau
suchten. Mit Hilfe dieser geschéftserfahrenen Unternehmer wurden die ersten Fabriken errichtet und
Kontakte zu den Abnehmern geschaffen. Das erste Unternehmen war en joint venture zwischen der
K oreanischen Daewoo Corporation und dem bangladeschischen Unternehmen Norul Quader, das schon
zuvor im verarbeitenden Gewerbe tétig war. In der Zeit von 1976 und 1983 begann der Sektor langsam zu
wachsen. So gab es 1983 knapp 100 Fabriken in Bangladesch. In den Jahren 1984 und 1985 explodierte
die Anzahl der Unternehmen formlich auf Gber 700. Zu begriinden ist dieser Wachstumsschub durch die
Reduktion der Exporte Si Lankas (ausgdost durch den Tamilenkonflikt) und ener gewissen
Goldgrébergimmung in Bangladesch.



»ZU diesem Zeitpunkt investierte ein Freund von mir in eine Fabrik zur Bekleidungsherstellung.
Kurze Zeit spéater beschlofd auch ich in diesen Sektor zu investieren. Mit der Hilfe meines Freundes
begann ich die Planungen und bekam ein Kredit bel der Bank. Ich hatte noch keine Erfahrung auf
diesem Gebiet, aber esliefd sich damalsrecht leicht Geld damit verdienen. Erst nach Einfuhrung der
Quoten fur den US Markt und mit zunehmender inlandischer Konkurrenz wurde das Geschéft

schwieriger . ®

Das Multi-Fibres Arrangement (MFA) regdt seit 1974 die Bestimmungen zum Handd mit Textilien und
Bekleidung. Bevortellt werden bel diesem Abkommen besonders die am wenigsten

entwicketen Lander. Die Beglingtigungen beinhaten den Verzicht auf Mengenbegrenzung und
Steuervorteile fUr die Importeure. Bangladesch profitierte bis 1986 von diesen Abkommen, besonders im
Handd mit den USA, daandere Lander, diein groflRem Umfang Textilien und

Bekleidung exportiert hatten, von den Beglingtigungen ausgenommen und dem Quotensystem unterworfen
wurden. Zu diesen Landern gehdren Korea, Singapur, Hong Kong und Taiwan. Mitte der 80er Jahre
hatten diese Lander sich wirtschaftlich sowelt entwickdt, dal3 se nicht mehr von  billiger Arbeitskraft
abhanig waren.

In bilaterden Verhandlungen muf¥en diese Lander mit den USA bestimmte Mengen (Quoten) an
Bekleidung aushandeln, die in de USA exportiert werden dirfen. Ab 1986 wurden diese Quoten nach
und nach auch fir Produkte aus Bangladesch eingefiihrt. Das rasante Wachstum des Sektors und der
amerikanischen Importe sollte kontrolliert werden. Mit der Einflhrung der Quoten begannen einige Jahre
der Stagnation im Bezug auf die Anzahl der Bekleidungsfabriken in Bangladesch und der Kampf um die
Vertellung der Quoten begann. Die Quoten wurden an die Unternehmen vertelt, die schon vor der
Quoteneinfihrung in die USA exportiert hatten. Dies geschah nach einem quantitativen Schilissd.

Die Quoten gdten unbefristet und ein Unternehmen verliert Se nur dann, wenn es die zugesagte Menge
nicht liefern kann. Allerdings kdnnen Quoten verkauft werden, was zu einem Phanomen fihrte, das bis
heute andauert, ndmlich den Quotenhandd. Gerade in wirtschaftlich schwierigeren Zeten (wenn die
Alternativen fUr den begrenzten US-Markt weniger werden) steigen die Preise flr diese Quoten in enorme
Hohen. So dauert es einige Jahre bis die Kosten fur die Quoten amortisert snd. Werden die Quoten
erhoht, so bekommen auch die jingeren Unternehmen einen Antell b, dieser ist aber meist zu gering, um

den Handd aufzunehmen und die Quote wird wieder an die etablierten Unternehmen verkauft. Diese ganze

¥ nterview mit einem Managing Director, seit 15 Jahren Unternehmer



Kongdlation fuhrt natlirlich zu einem Konzentrationsprozel3 (sVI1), be dem die Etablierten ihre Vortelle
ausbauen konnen. Anders verhdt es sch im Handel mit der Europé&ischen Union. Hier gilt das Generdized
System of Preferences (GSP), das den Exporteuren aus den Least Developed Countries (LDCs) ene
Steuerbefreiung zusagt. Deren durchschnittliche Hohe betrégt innerhab der EU 14% vom Warenwert.

Be dieser Bevorzugung gibt es keine Mengenbegrenzung. Der Vortell von Bangladesch liegt hier auch

darin, dal3 nur wenige Konkurrenten wie Kambodscha, Nepa und Pakistan ebenfalls vom GSP profitieren.
Die Bedingung besteht alerdings darin, dal3 mindestens 30% der verwendeten Stoffe und Garne ebenfdls
in Bangladesch produziert werden missen. Dies i neben dem Wegfdl der Quotenbeschrankung ein
weiterer Grund, warum der , backward linkage** eine hohe Prioritét in den Bemiihungen zur Verbesserung
des Standortes genieldt. Die Verwendung der einheimischen Grundstoffe mul3 durch das Export Promotion
Bureau bestétigt werden, wobel esin den letzten Jahren zu massvem Betrug gekommen ist. Vertreter der
EU haben erkannt, dal3 offizidl wesentlich grélere Mengen a's einheilmische Grundstoffe deklariert wurden,
as Uberhaupt in Bangladesch produziert werden konnen. Dies flhrte vor zwel Jahren 21 eénem Besuch
einer EU Delegation, die Strafen verhangte und eine bessere Kontrolle anmahnte.

Der europdische Markt hat eine immense Bedeutung fUr die bangladeschischen Exporteure gewonnen. So
betrug der Antell der Exporte nach Europa im Jahr 1998 Uber 51% am Gesamtexport. Von den EU

Exporten gingen fast 25% nach Deutschland, das damit vor Grof3britannien und Frankreich der grofde
europdische Absatzmarkt war. Das Gesamtvolumen der Exporte in die EU betrug knapp 2 Milliarden US
Dallar, dso ungefahr 4 Milliarden Deutsche Mark.”

Ein grofes Problem besteht darin, dass aul3erhab der USA und Europa kaum Exporterfolge erzielt werden
konnten. Der Antell dieser Exporte betrdgt deutlich unter 5% der Gesamtexporte. Auch wenn man
bedenkt, dal3 vidle Lander selbst Bekleidung exportieren oder zumindest einen Grofdeil ihres Eigenbedarfs
decken, so fallt auf, dass gerade der jgpanische Markt noch nicht penetriert werden konnte. In diesem

Kontext werden die Kontakte zur japanischen Regierung und Wirtschaft zur Zet intensviert. Japan ist
zweifdlos einer der Schliissamérkte, der erschlossen werden muf3, wenn Bangladesch dauerhaft Erfolg

haben will. Zweifel an der Quditét der Exportware werden as Hauptgrund genannt, warum Bangladesch
aul¥erhalb von der USA und der EU so efolglos geblieben ist. Kongtatiert werden muf3 zumindest, dal3
sich kaum hochwertige oder exklusve Ware in der Angebotspaette befindet, was sowohl an mangelnder
Qudifizierung der Arbeitskréfte und schlechter technischer Ausriistung, as auch an der Tatsache liegt, dal3
nur Auftragsarbeit geleistet wird, es dso kaum Patz fir innovative Produkte gibt. Grof3e européische und

“Die Ansiedlung von Produktionsstatten fiir die Vorprodukte (besonders Stoffe und Garn)
*Alle Zahlen vom der BGMEA
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amerikanische Konzerne haben auf diese Mangd damit reegiert, dass Se ihren eigene Techniker nach
Bangladesch entsenden, um das Quditétsniveau zu geigern. Die Betriebdeitung dieser Betriebe |8 sch
dieses Vorgehen in der der Regd gerne gefdlen, da ene langerfrisige Zusammenarbeit mdglich it und
andere Auftraggeber besser mit dem Hinweis zu gewinnen sind, dal3 man schon fir Firma X produziert
habe.

Nur 12% der Grundstoffe werden von lokalen Zulieferern hergestellt. © Der (iberwiegende Teil wird aus
Indien, China, Taiwan etc. importiert. Dies ist ein schwerwiegender strategischer Nachteil fir Bangladesch,
da bis 90% der Erl6se fur die Vorprodukte eingesetzt werden mulid. Der grofde

Teil der Wertschdpfungskette befindet sich aulferhadb von Bangladesch. Dies gilt natirlich nicht nur fir die
zugdieferten Produkte, sondern auch fur fertigen Erzeugnisse, die im Westen en Vidfaches von dem
kosten, was die Herstdler erhaten. Zusétzlich belastend ist auch, dal3 die zugdieferte Ware haufig zu spét
oder in unzureichender Qudlité angdiefert wird. Diese Situation dirfte Sich im Fale der Quotenabschaffung
eher varschafen, da die Zulieferlander zumest sdbst auch in der Produktion tétig snd und en
konkurrierendes Land wie Bangladesch auch dementsprechen behandeln. Aus klimatischen Griinden it
zudem der Anbau von Baumwolle in Bangladesch wenig effektiv, obwohl es auch hier Bemiihungen gibt.
Vortelhafter wére die Herstellung von Kunstfasern, die auf der Grundlage von Ol und Gas produziert
werden. Die entsprechenden Vorkommen sind in Bangladesch vorhanden, schwierig it dlerdings die
ndtigen Invedtititionen zu finanzieren. Auch in diesr Themaik zeigt Sch die Abhénigket von gezidten
Auftrégen ds problematisch, da einem eine Polyesterindudrie wenig nutzt, wenn nur Auftrége fur
Baumwollbekle dung eingehen.

Wie lange das Generdlized System of Preferences Bestand haben wird, ist unklar. In zwei Jahren wird mit
der EU Uber eine Fortsetzung verhandelt, wobe die Chancen schwer einzuschéizen snd. Zumindest
missen die Betrigerden eingeddmmt werden und so paradox es klingt, daf Bangladesch nicht zu
erfolgreich werden. Gerade im Hinblick auf die EU- Osterweiterung besteht das Interesse, die Produktion
in den osteuropdischen Landern auszubauen. Die deutsche Bekleidungsindudtrie ist ja schon bidang stark
geschrumpft und die Ankiindigung von Stellmann die Produktion ebenfdls grofdenteils nach Osteuropa

auszulagern wird die Stimmung nicht verbessern.

®Bangladesh Obsaver, 15.09.1999
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Noch grofiere Bedeutung hat adlerdings der Wegfall des Quotensystems ab 2005. Die Vereinbarung der
WTO en Frethandd ssystem auch fir Textilien einzufiihren, bedeutet ein Ende der Quoten. Damit Snd die
Exporterfolge nach Amerika und Kanada, die fast die Hafte der Erzeugnisse abnehmen, akut gefahrdet.
Nicht nur die Tatsache, dal? die Konkurrenten grofieren wirtschaftlichen und politischen Einfluf3 geltend
machen kdnnen und teilweise eine sabilere innenpoalitische Lage vorzuweisen haben (z.B. Ching, Thailand,
Vietnam), sondern auch das Grundstoffproblem stellt Bangladesch vor eine Herausforderung.

V. Buying Houses

Die Buying Houses sind Zwischenhéndler, die Auftrége aus den Abnehmerlandern aquirieren und dann die
Auftrége an die Fabriken in Bangladesch welterleiten. Insgesamt sind etwa 150 Buying Houses tétig, diein
den dlermeisten Fdlen von Bangladeschis betrieben werden. Der Star der Szene it dlerdings ein
Osterreicher, der seit 10 Jahren téitig ist und gute Kontakte zu den gréf¥en Kunden hat. Das wichtigste
Kapita dieser Unternehmen sind die Kontakte zu den Kaufern, die langerfristig angelegt sind. Doch der
Aufbau dieser Kontakte ist ein schwieriger Prozess, da der Zugang zu den westlichen Entscheidungstrégern
diffizil ist. Ein von mir interviewter Unternehmer hat ein Buro in Deutschland eingerichtet und rei dle 6-8
Wochen nach Deutschland, um Kontakte zu pflegen und Auftrége zu aguirieren.

» ES ist sehr schwer Termine bel den Managern und Besitzern der grof3en Unternehmen zu
bekommen, aber ich warte lieber zwel oder drel Jahre darauf, bevor ich nur Hoflichkeitsgesprache
fuhren darf. Als Bangladeschi hat man es zudem doppelt so schwer, da Mif3trauen vor herscht.”
Dieses Mifdrauen i in viden Fdlen nicht unangebracht, da die Szene der Buying Houses von
Unzuverldssgkeaten und kriminglen Aktivitdten durchzogen is. Um an Auftrége zu kommen werden
Angestellte der grossen Hotels bestochen. Diese melden dann das Einchecken von Textilmanagern an die
Auftraggeber. Eine verbreitete Methode ist es Auftrége aus dem Audand anzunehmen (die Abnehmer sind
oft Mittéter) und an Fabriken weiterzugeben. Die produzierte Ware wird dann aber nicht abgenommen,
wel man die Quditd der Wae bemangdt, die haufig auftretenden Versgpdungen ds
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Abnahmeverweigerungsgrund angibt oder einfach en Abspringen des Abnehmers vortauscht. Die
Produzenten der Ware bleiben dann auf ihren Waren Stzen und geraten meist in eine existenzgefahrdenede
Stuation. Nach ener gewissen Zeit meldet d9ch das Buying House dann be den Produzenten und
behauptet es gebe jetzt neue Abnehmer, diese wirden aber nur enen geringeren Preis zahlen. Die
Produzenten gehen meist auf diese Angebote ein, um Uberhaupt an Geld zu kommen. Aber auch seridse
Buying Houses haben sich darauf spezidisert eingdagerte Ware (, stock lot* sehe VII) zu Niedrigstpreisen
aufzukaufen und Abnehmer im Audand zu finden.

Bei den Buying Houses herschen dhnliche Probleme vor wie be den Produzenten. Besonders das
Zeitmanagment und die Kostenkakulation haben grobe Méngel. Da es aber fundamental wichtig ist, dal3
die Produkte pinktlich und in guter Quaitét ausgeliefert werden, belastet das Mifmanagement der buying
houses die Wetmarktchanchen von Bangladesch insgesamt.

Von den europédischen und amerikanischen Importeuren ist immer haufiger zu horen, dass Se lieber etwas
héhere Preise zahlen, ds der Unscherheit ausgesetzt zu sein, dass die Ware nicht pinktlich oder in
mange hafter Quditét ausgeliefert wird. Die unsichere innenpalitische Lage und die regelméaldg auftretenden
Generaddreks tragen ihren Tell zu dem verbesserungswiirdigen Image bel.

Aber schon vermeintlich kleine Fehler konnen desastrése Auswirkungen fur die buying houses und die
Produzenten haben. So ist mir ein Fall bekannt, wo 100.000 T-Shirts nach Deutschland gdliefert wurden.
Die Wae sollte berets eingeschweil¥ und mit einem Blat Papier versehen sen, auf dem die
Produktinformationen erkennbar sein sollten. Der entsprechende Text wurde dem buying house
Ubermittelt, der diesen an den Produzenten weitergab. Ein Wort enthielt den Umlaut ,A“ und da dieser
Buchstabe nur im Deutschen bekannt ist, wurde dann einfach ein ,A” daraus. Der Abnehmer weigerte sich
die Ware s0 zu verkaufen und lief3 die Verpackungen aufrei3en und den Text &ndern.

Dadurch entstanden Kosten in Hohe von 50000 DM, die er vom Rechnungsbetrag abzog. Diese Belastung
wurden vom Buying House und vom Produzenten getragen und brachten beide in finanzidle
Schwierigkeiten. Auch an diesem Beispie zeigt sich, dass vidle buying houses nicht in der Lage sind, ihre
I nterfaceposition angemessen wahrzunehmen.

Um den Schwierigkeiten zu begegnen haben enige Buying Houses sch verpflichtet die Ware be
Terminschwierigketen per Luftpost zu verschicken. Der Nachteil it natirlich, dass dadurch immense
K osten entstehen kénnen. Zudem kann das Risiko nur schiecht kalkuliert werden, da bel

extremen Uberschwemmungen wie 1998 oder politischen Unruhen die Steuerungsfahigkeit der beteiligten
Unternehmen sehr begrenzt ist. Um die Ablaufe in den beauftragten Unternehmen lberschauen und
gegebenenfalls beeinflussen zu kdnnen, beschéftigen viele Buying Houses Kontrolleure, die die Produktion
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Uberwachen. Ein Interviewpartner gab an, dass er bel eéinem Geschéft , bel dem er im Idedfal 2000 Dollar
verdient durch die Zusendung per Luft en Verlust von 30000 Dollar entstehen wiirde. Den buying houses
bleibt aber zunehmend weniger Verhandiungsspidraum, da se songt immer weniger Auftrage aguirieren
und ihre langerfristigen Geschéftsbeziehungen riskieren wiirden.

Einige wenige buying houses haben sich den Anforderungen angapald und Strategien entwickelt, mit denen
ge die Rigken reduzieren und efolgreich wirtschaften kénnen. Buying house X hat ein Vier-Phasen-
System entwickelt, mit dem die Ablaufe steuerbarer werden. Die zeitlichen Ablaufe werden geplant und
genau efasst. Dies beinhdtet die  Auftragsgenerierung und deren Weitervergabe, Uberwachung der
Grundgtofflieferung (inklusive Stoffproben) und des gesamten Zahlungsverkehrs, die Uberwachung der
Produktion und endet bel der Audieferung. Zudem wurde ein Rechnungswesen inddliert, das ene
Kogtenkakulation ermdglicht. Dies erscheint fir westliche Beobachter selbstverstandlich zu sein, aber man
trifft in Bangladesch haufig auf Unternehmer, die gar nicht wissen, wie hoch ihre Kosten sind oder welche
Auftrage noch lukrativ Snd. Ein MiRmanagement in diesem Ausmal’ endet nicht sdten im Konkurs. Man
muf3 bedenken, dal3 es in Bangladesch keine Tradition fur solche Geschéfte gibt und die Unternehmen
lernbereit und lernfahig sain miissen.

Zid de innovativeren Buying Housss is es Einflusse und Kontrolle Uber moglichst vide Ablaufe zu
bekommen und diesen Prozef3 Uberschaubar zu machen. Wenn diese Mal3nahmen Erfolg haben, kann es
auch gdingen langerfristige Geschéftbeziehungen aufzubauen, bel denen ale Betelligten profitieren.

VI.BGMEA

Die Bangladesh Garment Manufacturer and Exporters Association (BGMEA) ist die dominante
I nteressenvertretung der Unternehmen, dieim RMG (Ready Made Garment) Sektor aktiv sind.

1977 wurde se noch in der Anfangszeit der bangladeschischen Bekleidungsindustrie von 19 Unternehmern
gegriindet. Das dynamische Wachstum des gesamten Sektors lief3 auch die Mitgliederzahl auf Gber 2800
Unternehmen steigen.” Dies bedeutet, dal? die absolute Mehrzahl der Unternehmen in der BGMEA
organisert snd. Hauptsichliches Zid war und igt es die Wdtmarktstellung im RMG Sektor auszubauen und
die Profite der Unternehmen zu steigern.

Dazu bedarf es auch einer Einflul3nahme auf die Ingtitutionen in Bangladesch, wobel die BGMEA

hier durchaus Erfolge aufzuweisen hat (su.). Die Organisation ist unterteilt in das Board of Directors und
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die Standing Commitees. Etwa 20 Managing Directors verschiedener Unternehmen bilden das Board of
Directors, dem Anisur Rahman Sinha vorgteht. Die Standing Commitees beschéftigen sch jewells mit einer
bestimmten Thematik und werden aus 10-20 Chairmen gebildet.

Insgesamt exigtieren 56 dieser Committeees, die sich so unterschiedlichen Aufgabengebieten wie
Kinderarbeit, Finanzen, Umwedt, Marktentwicklung, Foreign Investors und kulturdlen Angeegenheiten
widmen. Dem ergaunlichen Organisationsgrad der BGMEA ig dcherlich en Tel des Erfolges der
Bekleidungsndudtrie zuzurechnen, da andere Wirtschaftsbereiche nicht zuletzt an mangelndem Einfluf3 und
schlechter Organisation kranken. Kritisch zu sehen it dlerdings, dass die Verstrebungen mit der politischen
Elite teills sehr eng sind, da auch viele fiihrende Politiker im Bekleidungsbusiness tétig snd. Durchgesetzt
werden konnte die Liberdiserung der Marktzugangsbeschrankungen, finanzidle Forderung der
Unternehmensgriindung und verschiedene Steuersenkungen.

Eines der aktudlen Probleme besteht sicherlich darin, dass vide Fabriken schlief?en mulden (nicht zuletzt
wegen ,sock lot*) und die Preise inggesamt im Sinken begriffen sind. Die Resktion besteht nun darin, die
Marktzugangsheschrankungen wieder anzuheben, um die Kgpazitéten nicht noch weiter seigen zu lassen.
Das Zid besteht vidmehr darin die geschlossenen Fabriken wieder zu 6ffnen, was wohl nicht zuletzt dem
Einfluss der betroffenen Unternehmer innerhalb der BGMEA zuzurechnen it Interessanterweise erinnern
die Bedingungen fur neue Fabriken an die Forderungen von westlichen Organisationen. Diese Bedingungen
schreiben z. B. hohe Standarts fur

die Gebdude und die Arbetssicherheit vor. Dieses Begpid zegt, wie geschickt die BGMEA ihre
Interessen durchsetzen kann. Die grofde Aufgabe in den letzten Jahren war der die Diskussion Uber
Kinderarbeit, die beinahe zu einem Importboykott der USA gefihrt hatte. 1996 wurde dann en
Memorandum of Understanding zwischen der Internationa Labour Organisation (ILO) ,

Unicef und der BGMEA unterzeichnet, das unter anderem ein Verbot der Kinderarbeit und die aternative
Aushildung der Kinder durch Maltnahmen der BGMEA zum Inhdt hatte. Wenn man die Broschiren der
BGMEA liest oder sch mit Funktiondren unterhdt so scheint dies zu einer Herzensange egenheit geworden
Zu s=in, wobel der Schein triigt. Letztlich wurde erkannt, dass die

Kinderarbelt zu einer massven Bdastung fir das Image geworden war und auch die wirtschaftlichen
Erfolge geféhrdete. Mein Eindruck war, dass kaum ein Manager wirklich ein Uberzeugter Gegner der
Kinderarbait war, aber die mesten darauf verzichten, weil se diese ds Risko wahrnehmen und der
finanzielle Vortell auch nicht so deutlich ist. Da die BGMEA sdbgt an den Verhandliungen Uber die Quoten
mit den USA und Kanada tellnimmt, versucht se hier ihren Einfluld gdtend zu machen. Sat ein bis zwel

"BGMEA, Annual Report 1998
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Jahren laufen Verhandlungen (ber eine eine 30%ige Quotenerhthung, die die Uberkapazititen abbauen
wirde. Zudem sind Exporte in die USA in den meisten Fallen sehr [ukrativ und die Flhrungspersonen der
BGMEA wirde sich ihren Antell an dieser Erhdhung schern. Das Hauptargument fir die Quotenerhthung
snd die Abkommen gegen Kinderarbeit und Ausbeutung von Arbetskrdften. Man versucht die
Angtrengungen ds Druckmittel einzusetzen. Die amerikanische Verhandlungssaite zogert dlerdings mit einer
Entscheidung und ene Ablehnung ist nicht unwahrschenlich. In den USA versucht man die Importe aus
Billiglohnlandern nicht weiter massv wachsen zu oder zumindest Mexiko zu begingtigen, das ja Mitglied
der NAFTA ist.

Die fiihrenden Funktiondre der BGMEA sind schon lange im Garmentsektor tétig und verfiigen Uber die
nétige Erfahrung. Der Présdent besitzt Uber 20 Fabriken und es gibt nicht wenige Unternehmen, die in
ahnliche GrofRenordungen vorgedrungen sind. Zudem haben diese Unternehmen zumest Vertdge mit den
groRen westlichen Konzernen wie Nike und Levis. Es bestehen jahrelange Netzwerke, die sich die
Ressourcen sichern. Auch meine persnliche Erfahrung bel der BGMEA bestand darin, dal3 es enorm

wichtig war Referenzen vorzuweisen. Wenn man ein bedeutendes Mitglied dieser Zirkd kennengdernt
hette, dann war der Zugang zu anderen soziden Raumen wesentlich erleichtert. Wer es schafft Mitglied in
diesen Netzwerken zu werden, kann auch heute noch erfolgreich in das Bekleidungsgeschéft eingeigen.
Wissen und Kontakte snd von basder Bedeutung, um Erfolge erziden zu kénnen. Und gerade
Beziehungen zu der politischen Elite und den wichtigsten Abnehmern im Westen kann die BGMEA bieten.
»1ch konnte jetzt einen beliebigen Minister anrufen und er wirde in 30 Minuten hier sain.”

Das auf BGMEA Verangdtungen rege méldg auch Sheikh Hasina spricht, untermauert den Einfluld. Eine
der zentrden Veranddtungen der BGMEA ig die BAT EXPO (Bangladesh Appard & Textile
Expogtion), die jahrlich in Dhaka dattfindet. Hierba wird ein Forum fir die inldndischen Anbieter und
audandische Investoren und Abnehmer geschaffen. Auch in der monatlichen Zeitschrift der BGMEA
werden Anzeigen und Gesuche audandischer Abnehmer geschdltet, was eine der wenigen Moglichkeiten
i, direkt in Kontakt zu den Abnehmern zu kommen ( s.X). Die Dominanz der BGMEA in Bangladesch ist
evident und kaum en Produzent kann es sich leégten nicht Mitglied zu werden. Diese Dominanz muf3
dlerdings auch kritisch gesehen werden, da der Weg zum Mifdrauch nicht weit it und innerhadb dieser
Organisation eine Machtasymmetrie herrscht. Ohne die BGMEA konnten die Interessen der
Bekleidungsindustrie und auch die wirtschaftlichen Interessen Bangladeschs insgesamt weit weniger effektiv
vertreten werden. Dies zeigt sich beispidsweise an den Bemihungen zur Etablierung des |, backward

linkage"“. Nachdem das Problem der fehlenden Grundstoffproduktion erkannt worden i, treiben jetzt die
Regierung und die BGMEA die Forderung derselben voran. Die Importzolle fir Maschinen zur Stoff- und
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Garnproduktion wurden ebenso abgeschafft, wie die Zdlle firr importierte Baumwolle? Die BGMEA sellt
genauso wie die Regierung Kredite zur Verfigung und fihrende BGMEA Mitglieder investieren derzeit in
die Grundstoffproduktion. Die Finanzkraft der BGMEA macht sich auch am Neubau der Zentrale deutlich.
In diesem Gebaude sollen sowohl ein 5 Sternehotd, ds auch Dauerausstellungen der Mitglieder errichtet

werden.

VI1l.Konzentrationgprozeld und Marktbereinigung

Im Bekleidungssektor ist ein Konsolidierungsprozel3 zu beobachten. Dies bedeutet, dass nach den hohen
Wachstumsraten (20% Durchschnitt von 1990 bis 1998) aufgrund von Basiseffekten und Schwierigkeiten
im Maktumfed (sIV/XI) nun ein verlangsamtes Wachstum folgt. Zudem geigt die Zahl der Insolvenzen
und der gefahrdeteten Betriebe rapide an. Dies ist besonders durch das sogenannte ,,stock lot“ Problem
begriindet. Produzierte Ware wurde aufgrund von Betrug (s. z.B. V) oder zu langer Lieferverzogerung nicht
mehr abgenommen und engdagert. Da nur die wenigsten

Unternehmen die finanzidle Stérke haben, um solch enen Verlust zu verkraften, gehen vide dieser
Unternehmen in die Insolvenz. Man spricht von etwa 1000 Fabriken, die in den letzten Jahren geschlossen
haben. Insgesamt existieren noch etwa 2700 Fabriken. Vide Unternehmen kdnnen mit ihren begrenzten
Kagpazitdten und mangelnder maschindler Ausristung keine Profite mehr erwirtschaften. Einige wenige
Unternehmen (besonders in den Export Prozessing Zones, s.XI) bauen ihre Kapazitéten stark aus und sind
auch in der Lage die entsprechenden Abnehmer zu finden.

So gibt es Unternehmensgruppen mit 20 bis 30 Fabriken, die zudem die Stoffe, Buttons etc. héufig auch
noch sdbst produzieren. Diese lestungsstarken Unternehmen haben auch untereinander Netzwerke
gebildet (s. VII), die Se zur Interessensvertretung im In-und Audand effektiv nutzen kdnnen. Es ig igt
offengchtlich, dal3 diese Unternehmensgruppen eher grof3e Auftrage aquirieren ds kleinere Unternehmen,
die nur wenige Produkte (z.B. T-Shirts, Hemden) produzieren und dazu auch nur in kleinen Stiickzahlen
(500-1000 Stlick/Tag). Dies dles fuhrt zu Frmenibernahmen und einer Spatung des Marktes. Da die
Preise nicht zuletzt durch die mangelnde Audastung vider Fabriken sinken, konnen zunehmend weniger
Unternehmen dieser Entwicklung standhdten. Gerade die Preise fur TFShirts und Hemden sind massiv
gesunken. So erzéhlte mir ein Manager, dal3 er vor einem Jahr fur ein Dutzend Hemden elnes bestimmten

Typs 65 Dollar bekam und dieser Betrag auf 35 Dallar gesunken sai. Es seien zwar auch die Preise fur die

SBAT' EXPO 98
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Vorprodukte gefdlen, aber nicht in solch enem Ausmald. China exportiert 12 T-Shirts fir weniger ds 7
Dollar. Diesen Preis zu unterbieten it kaum méglich. Vide Unternehmen akzeptieren aber Preise unter
Sdbstkosten, um Fixkosten decken zu konnen, die Arbeiterinnen nicht abwandern zu lassen und
Geschéftsheziehungen zu erhalten. Uberlebende dieses Prozesses sind in ergter Linie die Unternehmen,
-die grole Stiickzahlen produzieren, wobei diese zumeist auch die Kriterien aufweisen, die folgend
angefiihrt snd

-Unternehmen mit moderner maschineller Ausriistung, die auch anspruchsvollere Produkte fertigen konnen
-Unternehmen, die Uber Vertrage mit Abnehmern verfiigen, die hohere Preise zahlen und ein bestimmtes
Audastungsniveau garantieren

-Unternehmen, die Uber Quoten fir den amerikanischen und kanadischen Markt verfligen

VI1Il. Wissen und Lernen

Die Bedeutung des Kapita's Wissen hat zugenommen und diese Entwicklung wird sich fortsetzen. Wo trifft
mean in der Bekleidungsindusirie auf Wissen und Wissensmanagement und welche Erkenntnisse lassen Sch
generieren? Unbedtritten i, dass die bisherigen Erfolge auf billiger Arbeitskraft und an der Bevorzugung im
Wedthandd (s1V) beruhen. Es kann aber mittdfristig nicht im Interesse von Bangladesch sain, dass die
L.6hne so niedrig bletben. Auch betriebswirtschaftlich ist es Irrtum zu glauben, dass die Arbeitsproduktivitét
aufgrund der geringen Lohne nur eine untergeordnete Rolle spielt. Wenn man die geringen Gewinngpannen
(fdlls Uberhaupt vorhanden) und den Antell der Lohnkosten an den variablen Kosten betrachtet, dann ist
die Verbesserung der Arbeltsproduktivitét von Prioritét.

Diese Problematik kann nur durch einen besseren Umgang mit der Ressource Wissen gel6st werden. Es
lassen sich elnige zentrale Bereiche benennen, bel denen die Generierung und Allokation von Wissen besser
gemanagt werden muf3,

1. Die Wissensmohilitét innerhalb der Unternehmen

Unabhénig davon, dass innerhab der Unternehmen héufig das Bewuldsain dafir fehlt, dass Wissen erzeugt
und gemanaged werden mul3, fehlt es besonders an Transparenz und Mohilitét. Genauer heilt dies, dass
z.B. Wissen aus der Produktion nur schwer den Weg ins obere Management findet. Es interessiert faktisch
niemanden, ob die Arbeitskréfte Ideen haben oder sch durch Organisitionsfehler in den Arbeltsablaufen
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beantrachtigt fihlen. Dieser Problemkomplex hat natlrlich Schnittstellen mit der Hierachiserung und
mangelnder Ausbildung und Moativation der Belegschaft. Die Kommunikationsbereitschaft und die
Kommunikationswege sind inadéquat fir Unternehmen, die sich auf dem Wetmarkt behaupten miissen.
Der fllhrende Manager spricht vidlecht kurz mit seinem Factory Manager Uber Fehlzeiten oder besondere
Probleme, ein Lernprozel3ist dlerdings fast nie vorhanden.
» ES reicht aus, wenn ich einfach nur anwesend bin. Dann wissen alle, dass sie arbeiten missen. Mit
den Arbeitern spreche fast nie. Fur die sind die supervisors und der factory manager zustandig. Es
gibt auch nichts zu bereden.”
Diesig en typisches Statement eines Managing Directors. Notwendig wére es
- die Entscheidungsmdglichkeiten auf der unteren Ebene zu verbessern
- regdmédge Besprechungen zu etablieren, um die Unternehmen transparenter und steuerungsfahiger zu
machen
- die Notwendigkeit zu erkennen, dass die Produktionsablaufe effektiver werden miissen, um die Dauer
und Zahl der verspéteten Lieferungen und die Produktionskosten zu senken.
2. Das Ausbildungsniveau mul3 gedteiget werden. Dies gilt fur dle betaligten Akteure. Die
Wissenshestande, die abgerufen werden konnen, reichen nicht aus.
Die absolute Mehrzahl der Produktivkréfte hat keine Erfahrung bei der Produktion von Bekleidung, die auf
einer professondlen Aushbildung beruht. Das Anlernen geschieht in den Betrieben und dauert zumeist nur
wenige Wochen. Zudem bezieht dch diese Aushbildung zumeist nur auf ene monotone Téigkeit. Die
auszubildende Person erlernt keine Basishefahigungen, die fir diverse Anforderungen adaptierbar sind. So
and auch die Lerneffekte bei der taglichen Arbet nur gering. Besonders fehlt es an ener
Bewul¥seinsbildung fir die Komplexitdé und Interdependenz der Produktionsabléufe. Obwohl vide
Betriebe durchaus versuchen motivierte und lestungstéhigere Mitarbeiter zu beférdern, so findet diese
Beforderung wieder nur in einem wenig lernbereiten System dait. Die Méglichkeit, dal? die Arbeiterlnnen
durch eigene ldeen und Erfahrungen an der Struktur der Produktion mitwirken konnten, wird von fast
keinem Betelligten geschen. Das Potenzid zur Effektivitdtssteigerung ist gerade deshdb nicht zu
unterschétzen, well vide Arbeiterinnnen schon in anderen Fabriken gearbeitet haben und die Fluktuation
tellweise sehr grof3 is. Es exidtiert hier aso durchaus Wissen, auch wenn es nicht leicht abrufbar ist. Mir it
durchaus bewuld, dal3 es nicht annvall i, die Angpriiche des Idedtypus eines innovativen Unternehmens
auf die Vehdtnise in Bangladesch zu projizieren. Die jetzigen Produktionssbléufe snd aber so
verbesserungswiirdig, dass zumindest in diese Richtung etwas verdndert werden mul3. So gibt esin viden
Fabriken be der Qualitétskontrolle keine Lampen mit denen die Kleidung durchleuchtet wird. In diesem
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Fal wird en Kledungsstick Uber enen LeuchtkOrper gestilpt und man kann sehr schndl
Verarbatungsehler erkennen. Stattdessen Sitzen die Arbeiterinnen in den zumelst schlecht beleuchteten
Fabriken und versuchen ohne Hilfsmittel Fehler zu entdecken. Dies Methode ist nicht nur unscherer,
sondern auch teurer, da ene Invedition in einen Beeuchtungsstab schnell durch Lohneingoarungen
amortiseren wirde. Ein weiteres Beispid i, dal3 bestimmte Arbeitsgange Uberfliissg snd. Eine andere
Anordnung bel der Produktion wirde z.B. das Hin- und Hertragen der Kleidung Uberfliissg machen. Die
Effektivitédt konnte stark gesteigert werden, wenn das (untere) Management besser ausgebildet ware. Es
fehlt besonders an der Einscht und Motivation, dal3 solches Wissen von grof3er Bedeutung ist. Auf der
Ebene der Arbeterinnen sind die Probleme sogar noch grolier. Eine westliche Expertin erklarte mir, dal3
die Hdfte der Arbaterinnen eingespart werden konnte, wenn en europédisches Ausbildungsniveau
durchgesetzt wirde. Gerade die Tétigkeiten der Heferlnnen (z.B. bem Né&hen und Zuschneiden) miilde
man gar nicht Angpruch nehmen. Eine Studie zur Produktivitét hat ermittelt, dass in den USA fir die
Produktion eines T-Shirts 11 Minuten Arbeitszeit bendtigt werden, wahrend dieser Bedarf in Bangladesch
bei 25 Minuten liegt.” Durch die ungleich héheren Arbeitskosten wird dieser Vorteil zwar zunichte gemacht,
dlerdings konkurriert Bangladesch auf dem Wetmarkt auch eher mit China, Indonesien und Thailand, wo
die Produktivitét ebenfalls hoher ist. Diese Probleme baseren primé darauf, dass es keine saatlichen
Einrichtungen gibt, in denen diese Berufe gelehrt werden. Die BGMEA  bemiiht sich zusehends Druck auf
die Politik auszutiben und selbst solche Einrichtungen zu indtdlieren, aber bidang it auch in der BGMEA
das Problembewul¥sain in dieser Richtung wenig ausgeprégt. Die andere Moglichkelt wére natlrlich, dass
in den Unternehmen sdbgt Lernprozef3e ausgel 6t werden. Sicherlich gibt es innovativere Unternehmen
(sIX), aber die Veranderungsdynamik ist haufig sehr begrenzt.

3. Nahdiegend ist der Wisendransfer durch audandische Experten und Ausbildung von
bangladeschischen Fachkréften im Audand. Wie in Abschnitt IV erwdhnt, war es gerade in der
Anfangsphase unabdingbar, dald efahrene Kréfte bei der Andedlung hdfen. Dies beschrénkte sich
naturgemdl3 auf die technischen Abléufe und auf die Kontakte mit Abnehmern. Die besondere Problematik
in Bangladesch war fir diese Manager, die zumeist aus anderen Tellen Asens kamen, nicht so einfach zu
durchschauen. Hier waren die Unternehmer im Vortell, dieim Audand studierten oder ausgebildet wurden
und aus Bangladesch sammiten. Doch die Anzahl dieser Unternehmer ist sehr begrenzt, da die Hirden fur
ein Audandsstudium sehr hoch sind. Aus diesem Grund sind dlerdings auch Organisationen aus dem
Entwicklungshilfebereich  aktiv gewesen. So hat BDFID (Britan's Depatment for Internationd

°Angabe eines interviewten Managers
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Development) seit 1990 Uber 140 Manager aus Bangladesch in England weitergebildet. Auch die GTZ hat
Projekte, die die Managementqudité in kleinen Unternehmen ( fast ausschliedich im Ledersektor)
verbessarn <oll. Insgesamt wurden @ber verhditnismddg wenig Mittd in die Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit investiert. Westliche Unternehmen haben bidang fast ganzlich darauf verzichtet in
Bangladesch Tochterunternhemen zu grinden und diese selbst zu leiten. Dies i auch ds drategische
Entscheidung zu verstehen und soll gewdhrleisten, dass ein Rickzug aus Bangladesch mit begrenzten
Kogten verbunden ist. Allerdings werden Mitarbeiter nach Bangladesch entsand, die die Quditét der
Produkte schern hefen sollen. Faktisch Ubernehmen diese dann auch im begrenzten Mal3e
Managementaufgaben, wobel ihr Einfluf3 begrenzt bleibt.

Von der Bekleidungsndustrie konnen auch Impulse auf Erwartungsstrukturen ausserhadb der Wirtschaft
wirken, wie dasjaz.B. bel der Berufstétigkeit von Frauen schon der Fdl idt.

Unternehmen sind gezwungen sich in einer Umwet zu etablieren, die nur sehr ingtabile Erwartungshorizonte
zur Verfugung gdlt. Dies erfordert die Féhigkeit zum Lernen und zu einer Informationserzeugung, die an
der Uberlebensfahigkeit der Unternehmen ausgerichtet ist. Der Umgang mit den Forderungen zur
Kinderarbelt and ein Beispid hierfir. Die Unternehmen erkennen eine Bedrohung und sind mehr oder
minder professonel in der Lage ihre AulBendargtellung zu organiseren. Ein welteres Beispid ist der
Umgang mit den innenpolitischen Machtverhdtnissen. In Bangladesch gibt es eine sarke Netzwerkbildung
in den beiden politischen Polen (Awami League/BNP). Es igt nicht ganz einfach fir die Textilindudtrie Sch
aus den politischen Polariserungen herauszuhdten und ihre Interessen aogekoppelt zu verfolgen. Doch
genau dies ware notwendig, um ohne systemfremde Bindungen wirtscheftliche Entscheidungen treffen zu
konnen. Die Tatsache, dal3 es in Bangladesch keine indudtridle und unternehmerische Tradition gibt, darf
nicht dazu fihren, dal3 andere soziastrukturelle und semantischen Determinanten diese Leere flllen. Es it
ja zwefdlos auch ene Chance, dass junge Unternehmen entstehen, die nicht zwangdaufig Routinen
reproduzieren. Aber hier zeigt Sch ein kultureles Problem. Die Unternehmen sind nur schwer in Lage sich
von hierachischen, religiosen, paterndistischen und datischen Mustern zu 16sen, wie Se in Bangladesch
noch h&ufig dominant snd. Auch wenn ich mich auch mit wetoffenen Unternehmern gerade aus der IT-
Branche unterhdten haben, die den wedtlichen Vorgdlungen von den ,jungen Kregativen“ durchaus
entsprechen, o trifft man diesen Typus bel den Funktiondren des Bekleidungssektors nur selten an. Auch
wenn es hier deutliche Unterschiede gibt, wieich sein Kapitd 7 ausfiihrlich beschrieben habe.

I X.Klassifizierung von Managementstilen
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Esig snnvall eine Differenzierung zwischen zwel grundsétzlich untersche dbaren Management-

dilen vorzunehmen, die ds Laitlinie zur weiteren Untersuchung dienen kann. Unterschieden werden soll
zwischen eénem innovativen oder zumindest lernbereiten Managementkonzept und

einem datischen oder gar normativen Vergandnis von Unternehmensfiihrung, wobel die Vertreter der
wenig lernbereiten Fraktion in der Mehrzahl snd. Die Unternehmen in Bangladesch sehen dSch ener
Vidzahl von flr ge rdevanten Umwedtveranderungen ausgesetzt. Dazu zéhlen die Verdnderungen in der
Nachfragestruktur auf dem gesamten Textil- und Bekleidungssektor ebenso wie die Anspriiche an Qualitét
und Sortimente. Normative Postulate aus dem Audand, die auf die Arbeitsbedingungen referieren, kénnen
zur Gefahr fir die Existenz der Betriebe werden. Veranderungen im Welthande ssystem bestimmen Uber
Mengen, Importerle chterungen und Lieferbedingungen. Die Effektivitét der Produktion muss gewdhrlesten,
dass man auch gegen die Konkurrenz aus anderen Niedriglohnlandern (z.B. China, Indonesien, Pakistan,
Kambodscha) bestehen kann. Die unschere innenpolitische Lage verlangt ebenso  nach
Anpassungd eistungen wie die Formierung von I nteressenvertretungen der zumelst weiblichen Arbeitskréfte.
Um unter diesen Bedingungen mit Gewinn Bekleidung zu produzieren bedaf es entweder ener guten
Postionierung im Markt ( z.B. Bedtz von hohen Quoten, Liefervertrage mit grossen audandischen
Unternehmen oder geniigend Kapitalkraft, um hohe Invedtititionen zu tétigen sVII),

die dlerdings auch nur mit funktionierenden Strukturen gehdten werden kann oder der Fahigkeit den
Herausforderungen durch Lernbereitschaft und FHexibilitét entgegenzutreten. Zu diesen Fahigkeiten gehoren
das Akquirieren von profitablen Auftrégen und die Sicherstdlung der Grundgtoffzuliererung durch
Aussendarstellung und Netawerkbildung, die Wahrung der Quditét der Produkte durch eine effektive
Qualitétskontrolle, das Einhaten von Lieferterminen durch Straffung der internen Strukturen und Einfiihrung
enes Zetmanagements, die Ausbildung und Moativation des unteren Managements und der
Produktionskréfte, die Verbesserung der Produktivitét durch Mechanisierung und Wissensgenierung.

» |'ma businessman by nature®

Esig auffalig, dass vide Unternehmer aus Familien sammen, die schon vorher Unternehmen besessen und
gefuhrt haben. Diese Unternehmerklasse ist in Bangladesch noch nicht lange exigent und ist mit der
politischen Klasse eng gekoppelt. ,Mein Vater hat ein Exportunternehmen und vor drei Jahren sind wir
gemeinsam in den Bekleidungssektor eingestiegen”, ,, wir snd en Familienunternehmen® oder ,meine
Familie besitzt zwe Hotels und jetzt auch en Bekledungsunternenmen” sind Antworten, die ich haufig
gehdrt habe. Die Besitzer der Unternehmen haben sich haufig von Bekannten und Verwandten beim Start
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der Produktion helfen lassen und flihren die Unternehmen selbst weiter. Keiner der Unternehmer, die ich
dieser Kategorie zurechne, hat im Audand studiert oder eine Aushildung genossen, die in einem engeren
Zusammenhang mit der Téatigkeit sehen wirde. Man trifft auf eine Sdbstbeschreibung, die in dieser
Hingicht aber kein Problemversténdnis erkennen lasst. Die Unternehmer filhlen sich for

ihre Tatigkeit prédegtiniert , weil dies Familientradition ist und die Befahigung sozusagen im Blut liegt. Vide
zundchgt in anderen Sektoren tétige Unternehmen haben sch vom Erfolg des Bekleidungssektors
angezogen gefuhlt und hegten an ihrer Kompetenz keinen Zweife. Se saen ja auch woanders erfolgreich
und dies zeige schon ja ihre Qudifikation. Hierzu muss man anmerken, dass dieser Erfolg zumeist durch
eine Monopol oder Oligopolstellung und /oder durch politische/tkonomische Netzwerke begriindet ist. Die
Marktzugangspraktiken sind durch Einflussnahme und Korruption gekennzeichnet. Begiingtigt wurde die
Etablierung dieser Unternehmen durch den dratifizierten Gesdllschaftstypus. Eine kleine Oberschicht ist fir
die Ressourcendlokation verantwortlich und Schert sch Uber ene Semantik ab, in der die sozide
Differenzierung in viden Kontexten reproduziert wird. Hierachiserung ist ein prégendes Merkma auch
innerhab der Unternehmen. Die kleine Schicht der Unternehmer war und ist in der Lage Kapitd zu
akquirieren, die Bestimmungen der formalen Sozid gesetzgebung zu umgehen und politische Entscheidungen
zu beainflussen .Die internationale Wettbewerbsféhigkeit war durch die Forderung der bangladeschischen
Exportwirtschaft (Quoten, GSP) und der extrem niedrigen Léhne (ab 35DM im Monat) gegeben. Durch
die rasante Steigerung der Kapazitdten in Bangladesch, der Erstarkung der Konkurrenz, Forderungen nach
besseren Arbeitsbedingungen und Verbot von Kinderarbeit und die Liberdiserung des Wdthandds (s.1V)
bedarf es zunehmend einer Reformierung der Strukturen, die die dte Unternehmerklasse vor grosse

Herausforderungen stelit.

» Wenn wir so weitermachen wie bisher, dann sind wir in drei Jahren vom Markt verschwunden®

In der zweiten Kategorie sind die Unternehmen verortet, die den Veranderungsbedarf erkennen und
diverse Strategien entwickeln, um sich angemessen auszurichten. Von zentrder Relevanz it hier der
Wissens- und Wertetransfer zu sehen. Wissentransfer bezeichnet hier Wissen, das genutzt wird, um die
betriebsnternen Ablaufe (Entscheidungskompetenzen, Zeitmanagement,Qudifizierung der Mitarbater,
Controlling...) zu verbessern und so den Anspriichen der Abnehmer zu genligen. Zumeist wird Wissen aus
dem Audand (durch dortige Aushildung oder audandische Experten) trandferiert, um Fortschritte machen
zu konnen. Ein weteres Phénomen in dieser Richtung id, dass zunehmend Absolventen von
Wirtschaftsstudiengangen schon im mittleren und unteren Management eingesetzt werden. Dies passert
vornehmlich bel grésseren Unternehmen, die auf eine bessere Steuerungdeistung angewiesen sind. Haufig
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werden auch efahrene Fachkréfte von anderen Unternehmen abgeworben, um deren Wissen im
Unternehmen zu multiplizieren. Damit soll dem weltverbreiteten Phdnomen entgegen getreten werden, dass
auf der Ebene der Aufschten, Aushilder und Quditétskontrolleuren Wissen nur reproduziert und nicht
erweitert wird. So habe ich eine Fabrik besichtigt, in der die oben genannten Funktionstrager seit 10 Jahren
ihre Routinen an die Arbeiterlnnen und ihre Nachfolger weitergegeben haben, ohne dass jemand Defizite
erkannt oder Konzepte erarbeitet hétte. Dies steht  auch im Zusammenhang mit der Hierachiserung und
der schlechten Motivation und ist nicht nur mangelnder Entsche dungskompetenz zuzurechnen.(sVII1).

Bepid flr innovative Unternehmensfiihrung

Der Unternehmensgriinder studierte in den USA Master of Business Administration und kehrte nach dem
Sudium nach Bangladesch zurlick. Dort gehdrte er zu den ersten, die ein Bekleidun-gsunternehmen
grindete. Von Anfang an bemiihte er Sch seine Produkte mdglichst direkt zu vermarkten, um keine Buying
Houses einschalten zu miissen. Zudem produziert er auch Buttons, Kartons und teilweise sogar die Stoffe
sbg, um nicht von der Zulieferindudrie abhédnig zu werden und flexibe zu bleiben. Er gehdrt zu den
wenigen Bedtzern, die noch Kontakt zu den konkreten Produktionsabldufen haben. Mehrere
hunderttausend Dollar wurden in Maschinen investiert, die sowohl die Effektivitét ds auch die Qudlitéa
verbesserten. Die Prasenz auf  internationdlen Messen  gewdhrleistet Kontakt mit  potenzidllen
Auftraggebern.

Die Untenehmen, die ich zu der innovativeren Gruppe zdhle, haben zumeis auch ene
arbaeitnehmerfreundlichere Ethik, die sch in viden Phdnomenen manifediert. Dies beginnt mit einer
regeméigen Bezahlung, wobei in Bangladesch die Zahlungsmora besonders bei Uberstunden méfig ist.™
Wenn diese regemddg bezahlt werden, steigt natlrlich auch die Bereitschaft der Arbeitnehmerinnen an,
das Arbeitspensum konzentriert zu absolvieren. Gerade bel finanziell angeschlagenen Fabriken werden die
Léhne nur noch verspétet oder gar nicht mehr gezahlt, was die FHuktuation und die Motivation negetiv
beainfluld. Demgegeniber haben andere Unternehmer begriffen, dass die regdméige Bezahlung der
Arbeitskréfte Voraussetzung fur dauerhaften unternehmerischen Erfolg ist. So entgegnete mir ein Manager
»wenn ich nicht mehr in der Lage bin, die Arbeiterlnnen zu bezahlen, dann bin ich gescheitert und
mul3 die Konsequenzen tragen. Dann bin ich ein schlechter Unternehmer und mul3 die Schuld bei

mir suchen.”

197 B. Garment Workersin Bangladesh. S.34
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X. Die Einbettung unternehmerischen Entscheldens und die Frage der Rationalitét

Schon an dieser Stelle des Lehrforschungsberichtes sollte deutlich geworden sein, dal3 in der Mehrzahl der
Unternehmen keine Entsche dungen getroffen werden, die dsrationa zu bezeichnen
wéren. In Anlehnung an den systemtheoretischen Rationditétsbegriff gehe ich dann von Rationditét aus,
wenn en reflexionsfahiges System die Unterscheidung zwischen sich und seiner Umwet kontingent setzen
kann. Dies bedeutet, dal3 es in der Lage ist Entscheidungsmoglichkeiten anhand ihrer wahrscheinlichen
Wirkungen auf Umwet und die Rickwirkungen der Umwet auf das System abzuschédtzen und diee
Antizipationdeisung ds Grundlage fir Entscheidungen zu nutzen™ Hierdurch erzeugt des System
Informetionen Uber die relevante Umwelt.

Im Falle der bangladeschischen Bekleidungsunternehmen kann man einen Mangel an solchen Operationen
kongatieren. Die Unternehmen schaffen es nur sehr begrenzt ihre eigenen Operationen kontingent zu
setzen. Aber diesist die Voraussetzung flr Anpassungde stungen, wie sie der Konkurrenzdruck fordert.
» In den letzten Jahren hat sich nur wenig gedndert. Mal brauchen wir neue Arbeiterinnen oder ein
paar neue Maschinen. Die Produktion lauft so ab wie immer. Wir haben zwar manchmal Probleme,
aber das haben hier alle Fabriken. Schlecht ist allerdings, daf? die Preise gesunken sind....Ich kann
hier nicht mehr sparen, die Soffe haben einen festen Preis und der Srom, das Gebdude und die
Lohne. Ich hoffe einfach, daR die Preise wieder steigen. Dann geht es uns auch gut.” *2

Dies i ene typische Antwort auf die Frage, was sich in den letzten Jahren gedndert hat und welche
Moglichkeiten noch bestehen, um die Kosten zu senken. Die Unternehmer haben Schwierigkeiten sich
vorzusdlen, dass die Produktivitdéc noch wesentlich gesteiget werden kann und das ene
Stiickkostensenkung von 510% Uber die Exisenz des Unternehmens entscheiden kann. Nicht umsonst
haben die efolgreichsen Markttellnehmer moglichst vide Leisungen selbst Gbernommen, well ihnen klar
geworden i, dass durch die Undgcherhat im Unternehmensumfeld der eigene Erfolg geféhrdet ig.
Allerdings snd gerade die Marktmechanismen flr die mesten undurchsichtig oder man ha ene
fadidische Eingdlung zu dem Geschehen. Man wartet auf Auftrége durch ein Buying House und wenn
keiner kommt, dann wird die Produktion unterbrochen.

Wenn die Zulieferer zu spét liefern, dann wartet man eben bis Se liefern. Man orientiert Sch bestenfalls an

" Esist natiirliche keine vollstandige Rationalitat moglich, da die Wirkungsketten zu kompex sind und das System die
Informationen nur systemintern aufbauen kann
2| nterview mit einem Managing Director
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anderen Unternehmen aus der Branche. Gerade innerhab der Netzwerke gibt es gegensdtige
Beobachtungen, die aber zu keinem Innovationskreidauf fuhren. Allerdings sind die Bedingungen fir ein
gutes Riskomanagement auch nicht gerade ided, da die Einbettung der Unternehmen in die Wetwirtschaft
S0 drukturiert igt, dass se in noch grolRerem Ausmal? von Entscheidungen aulRerhab des Unternehmens
abhanig and, as dies auch fur andere Akteure im Wirtschaftssystem gilt.

Ich kondatiere dso mangelnde Befdhigung und Motivation die wechsdsatigen Entscheidungsfolgen
zwischen Unternehmen und ihrer rdevanten Umwedt abzuschézen und auf diessr Grundlage enen
Entscheidungstypus zu etablieren, den man ds rationa bezeichnen kann.

Die Strukturen innerhab der Organisationen lassen auf Defizite von Hexibilitdt und Lernbereitschaft
schlieffen Diese weisen in Bangladesch auf Semantiken hin, die die intrasystemische Operationdogik S0rt.
Wenn Interaktionen zwischen hoherem Management und den Arbeitskréften in der Produktion schon
aufgrund von soziden Hierachien extrem erschwert werden, dann hemmt dies die Entwicklung der
Unternehmen. Die Tendenz in den Industriestaaten Hierachiebenen abzubauen, Entscheidungskompetenzen
auf unteren Ebenen zu stérken und die Mohilitét innerhab der Unternehmen zu erhéhen, hat ihren Ursprung
innerhab der Unternehmen, die sch an Effizienz und Bestand orientieren miissen, um nicht durch
Dysfunktionditét eeminiert zu werden. Aber sdbst diese Systemlogik scheint in Bangladesch nicht
uneingeschrankt zu gdten. Einige Unternehmen kann man ds ,permanently faling organisations’
bezeichnen.™® Obwohl es schwierig it, einen solchen Befund empirisch zu sichern, hatte ich den Eindruck,
dass einige Unternehmer kaum einen Uberblick dariiber hatten, ob sie mit ihrem operativen Geschéaft
Gewinne enwirtschaften. Dies liegt nicht zwangdaufig nur an einem fehlerhaften Accounting und Contralling,
sondern auch an der Intention im Textilgeschéft Geld zu waschen, Banken oder andere Unternehmen zu
betriigen oder nur in Boomphasen Geld zu verdienen. Sich fur Maschinen mehr Geld zu lethen, as diese
tatséchlich gekogtet haben, ist eine weltverbreitete Masche. Vide Unternehmen sind Uberschul det, tellwelse
fahrlassg, teilweise durch ungltickliche Umstdnde und teilweise intentioniert. Die Banken unterstiitzen diese
Unternehmen weliter, well se ansongten die Kredite abschreiben miifen, was einige Banken sdbst in
Schwierigkeiten bringen wirde. Dieses Problem it jain ganz Asen verbratet. Es befinden sch im Markt
Unternehmen, die nach 6konomischen Kriterien schon aufgel 6t sein miifden und hinter denen Interessen
stehen, die nicht mit den Ideden der klassischen Okonomie in Ubereinkunft zu bringen sind. Zu diesem
Idedtypus zéhlt das Streben nach Gewinnmaximierung auf der Bads von enem raionden
Entscheidungsmodd! und vollst@ndiger Informetion. Diese Pramissen werden nicht erfiillt. Gerade nach
einer Optimierung der Abléufe wird héufig nicht gestrebt. Die Unternehmen geben sich mit dem zufrieden,

Bgiehe auch Kriicken 1998, S.36ff.
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was Se erreichen oder sehen keine Mdglichkelt einer fundamentaen Verbesserung. Dies and Anséize, die
auch in der neueren soziologischen Okonomie vertreten werden. Entscheidungen werden nicht im Hinblick
auf Nutzenoptimierung getroffen, sondern im Hinblick auf sozide Akzeptanz und sozidem Gedéchtnis.

Entscheidungen orientieren sch an vorherigen Entscheidungen. Deshdb it gerade der Prozel3 der
Generierung von Sinn und Struktur wichtig for die Zukunft ener Organistion. Im Fdle der
Bekladungsndustrie kann man erkennen, dass es schwerféllt Erwartungshorizonte zu akkomodieren, wenn
resstente Semantiken vorherrschen. Dann falt es schwer die Ausrichtung und Struktur eines Unternehmens
zu &ndern. Dass gerade die Annahme einer vollen Informiertheit abwegig i, sollte klar sein. Aber selbst
wenn man eingesehen hat, dass die Kgpazitéten zur Informeationsverarbeitung begrenzt sind, so erkennt man
in diesem Bereich in der bangladeschischen Bekleidungsindustrie noch massive Probleme. Abgesehen vom
BGMEA, der dch sdbst auch ds Erzeuger und Vermittler von Information seht, stehen die anderen
Akteure der Komplexitédt der Lage recht hilflos gegenliber. In meinen Interviews wurde mir haufiger

mitgetallt, dass man nicht wisse wie und warum sich Preise bewegen, welche Anbieter und Abnehmer ihre
Strategien andern, wie man auf politische Krisen oder Forderungen der Abnehmer reagieren solle. Dazu
kommen die Undcherheten, die die Liefervertragsbedingungen mit sch bringen. Die Produzenten befinden
schin ener defensven Situation. Und darin befinden se sich auch deshalb, weil se es nicht geschafft haben
ihre Vortelle und Potenzide dahingehend zu nutzen, dal? sie selbst Druck auf Zulieferer, Konkurrenten und
Abnehmer ausiiben. Der Bezehlmodus™  kostet Zeit und benachteiligt die Produzenten. Es wire effektiver
die Transaktionskosten zu erhéhen und dafir Informationen einzuholen und die Vertrage rechtlich besser
abzugchern.

XI. Die Bedeutung der Bekleildungsindustrie fur die 6konomische Entwicklung Bangladeschs

75% der Exporte snd Erzeugnisse der Bekleidungsindustrie. Diese beeindruckende Zahl macht deutlich,
dal? esbis heute keinem anderen Industriezweig gelungen ist eine 8hnliche Entwicklung zu schaffen. Gerade
wenn man die Produkte betrachtet, die in der Exportstatistik auf Rang zwel und drel stehen (Jute mit 7%
und Leder mit kngpp mit 4%) sient man, dild auch keine zukunftstréchtigen Produkte nachriicken. Die
Jute- und Leder verarbeitende Indudrie sollte aber auch as Beispid dafir dienen, wie schndl eingt
verhelJungsvolle Wirtschaftszweige vom Niedergang betroffen sain kdnnen. Die Preise fur Jute und Leder

¥Sogenannte Letter of Credit's (LC's), wobei die Zahlungsverpflichtung gegeniiber dem Zulieferer eindeutiger ist, als das
Recht fur die eigenen Lieferungen bezahlt zu werden
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snd innerhab des letzten Jahres um 40% gesunken und die Juteproduzenten miissen den Rohgtoff unter
dem Selbstkostenpreis verkaufen. ™

Diese Sektoren sollen hier nur kurz erwahnt werden, um die dominante Stelung der Bekleidungsindustrie
herauszustdlen. Es ig grundsdtzlich natirlich nicht mdglich, die bisherige Entwicklung as positiv oder
negativ. zu konnotieren. Der gesdlschaftliche Kontext i enfach zu komplex und die
Beobachterperspektiven snd zu unterschiedlich. Zudem haite ich schon erwéhnt, dal? die néchsten Jahre
entscheidend sein werden. Aber wie 8% dSch die Stuation beschreiben, in der sch Bangladesch
soziodkonomisch befindet? Die Differenzierungsform befindet sch in einem Transformationsprozel3 von
Sratifizierung in funktionde Differenzierung. Der Demokratiserungsprozeld hat dem Recht und der
Wirtschaft die Moglichkeit zu enem Schlief3ungsprozeld gegeben, wobe diese Entwicklung nicht
abgechlossen i, Die rechtlichen Grundlagen (z.B. auch im Arbetsrecht) and gegeben, aber die
Redidgerung scheitet noch haufig an der Macht der priviligierten Gruppen, und die Mehrheit der
Bevolkerung ig von faktisch vom Rechtssysem exkludiet, da de nicht die finanzidlen Mittd und
ausreichendes Wissen hat, um ihr Recht durchzusetzen. Dies spiegdt sch auch bei den Arbeterinnen
wieder, die haufig schlecht Uber ihre Rechte informiert Snd und kaum in der Lage snd diesdben
durchzusetzen. Aber hier kann die internationde Vernetzung helfen. Konkrete Arbe tsschutzbedingungen,
die Unternehmen erfillen missen, um in die USA exportieren zu dirfen und der Versuch von westlichen

Organisationen in Bangladesch Gewerkschaften im Aufbau zu helfen, snd Bespide.

Solche Prozesse sind auch Phénomene von dem, was man as Globaliserung bezeichnet. Neben

den Folgen der internationden Arbatgteilung sind dies z.B. auch Wertbeziige, die sch in den lokaen
Kontexten unterschiedlich manifestieren.Darauf weist  zB. hin, dass der oberse Gerichtshof die
Vertreibung von Sumbewohnern untersagt oder die Militdrausgaben kritisert. Auch der Einflu3 der
Religion dominiert zumeist nicht mehr wirtschaftliche Entscheildungen oder das Rechtssystemn, auch wenn er
in den Lebenswelten permanent existent ist.

Die Tatsache, dal3 90% der Arbeiterlinnen in der Bekleidungsindustrie welblich sind, ist e@n Bruch mit der
Tradition. Frauen fangen an ihr eigenes Geld zu verdienen, auch wenn es nur fUr die

Deckung der Grundbedirfnisse reicht. Se fangen spédter an zu heiraten und haben die Méglichkeit das
Geschlechterverhdtnis im Rahmen des momentan Mdglichen neu auszuhandeln. Es zeigt aber auch, dal3 die
hohereren Pogtionen ménnlich besetzt sind, was man schon auf der Ebene der Cutting Master und

Bangladesh Observer, diverse Ausgaben August und September 1999
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Supervisors beobachten kann.*®

Die Hoffnungen, dal3 die Bekleildungsindustrie der Anfang eines gesamten Wirtschaftsaufschwungs werden
konne, haben sch nicht eflillt. Die Beispide Thaland, Korea und Taiwan haben sich in Bangladesch nicht
wiederholt und dies hat vidschichtige Griinde. Es gelang bis heute nicht die Binnennachfrage zu stérken, die
Voraussatzung fir einen sich salbst tragenden

Wirtschaftsaufschwung ist. Die Arbeterlnnen werden so gering belohnt, dal3 se in den meisten Fallen nur
Gdd fur die Erndirung (ihrer Familien) und Unterkunft zur Verfigung haben. Die Unternehmer und
Héandler, die vid Geld mit dem Business verdienen, investieren esim Audand und schaffen sich Ghettos des
Wohlstands (besonders in Dhaka). Der hier getétigte Konsum reicht nicht aus, um volkswirtschaftliche
Wonhlfahrtseffekte auszuldsen. Die Wertschopfungskette der Bekleidungsproduktion ist sehr nachtellig fur
Bangladesch. Fur die produzierte Ware gibt es in Bangladesch nur enen kleinen Markt, wo zumelst
fehlerhafte Ware verkauft wird. Nur ein geringer Tell (5-10%) des westlichen Konsumentenpreises
verbleibt in Bangladesch. Eine Vergleichszahl macht dies deutlich. In Ostwestfalen Lippe wurde 1999
Bekleidung im Wert von 5,5 Milliarden DM von 12000 Beschéftigten produziert.'’

In Bangladesch wurden 1998 in diesem Sektor Waren im Wert von 4 Milliarden Dollar produziert.*® Und
dies mit insgesamt etwa 1,5 Millionen Beschéftigten.

Der Zudand des politischen Sydems trégt enen nicht geringen Tel an dem ausgebliebenen
gesamtwirtschaftlichen Erfolg bel. Anders ds zB. in Maaysa fehlen die Visonen und besonders die
konkreten Programme. Auch wenn man Erfolge be der Bekampfung des And phabetismus und

des Bevdlkerungswachstums vorzuweisen hat, ist das Niveau der Schulen und Universitéten nicht hoch
genug. Ein westlicher Entwicklungshelfer sagte zu mir. ,,Ich habe hier Univer sitétsabsolventen erlebt, die
in Deutschland noch nicht einmal einen Real schulabschluf? bekommen hétten* . Ein grof3es Problemin
der Bildungdandschaft igt, dal3 die Schiler und Studenten nicht zum eigengdndigen Denken und
Problemlésen angeleitet werden. Frontalunterricht und reine Wissensreproduktion stehen im Vorderung,
was nicht zuletzt im Zusammenhang mit den hierachischen Strukturen zu sehenis.

~Jeder der hier Angestellten mbchte eine tolle Berufsbezeichnung auf der Visitenkarte stehen haben,
aber wenn es darum geht Verantwortung zu Ubernehmen oder eigene Konzepte mit einzubringen,
dann werden sie ruhig. Ich halte es neben den korrupten Srukturen in Politik und Wirtschaft fur

das grofite Problem hier in Bangladesch. Dieser Mif3stand 18/t sch nur schwer beheben und man

18Salma Chaudhuri Zohir: Garment workersin Bangladesh, S. 43
"Wirtschaftsfaktor OWL , Westfalen-Blatt, 18/19.-3.2000
BBGMEA, Annua Report 1998
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muR sich darauf einstellen, daR dieses Problem noch lange vorherrschen wird.” *°

Ein anderer Beobachter nannte diesen Zustand , kulturelle Lethargie” .

Fortschritte, was das Niveau der Ausbildung von Fuhrungskréften anbelangt, kann man durch die
zunehmende Anzahl von Privatuniverstédien erhoffen. Diese orientieren sich an westlichen Standarts und
kénnen auch nicht Uber mangelnden  Andrang von moativierten Studenten klagen. Der Umstand, dal3 hier
wieder nur Angehdrige von wohlhabenderen Schichten partizipieren kénnen, wird beklagt, ist aber en
scheinbar notwendiges Ubel, wobei shnliche Tendenzen ja auch im Westen zu beobachten sind.
Mindestens genauso problematisch fir die Entwicklungschancen Bangladeschs ist aber, dal3 in kaum einen
fur die Wirtschaft relevanten Bereich Erwartungssicherheit besteht. Dies beginnt bei der Stromversorgung
und endet bei der Unzuverlégssgkeit des Trangportsystems. Die Bekleidungsindustrie mulde viee
Leistungen selbst  tbernehmen, die in entwickdten L&ndern von anderen Systemen tbernommen werden.
Dazu gehdrt das Anlernen der Arbeiterlnnen, die Sicherstdlung der Stromversorgung durch eigene
Generatoren (noch 1991 rechnete man bel jeder Lieferung mit 2 Tagen Produktionsstop durch Ausfall der
Elektrizitét), eigene Sicherhetsdienste in den Fabriken, die Abkommen der BGMEA mit der politischen
Opposition bel Generddtreiks die Bekledungsindustrie auszunehmen, das Chartern eigener Flugzeuge bel
Krisen durch Uberschwemmung oder Blockade der Strassen durch Protestierende, Finanzierung von
Schulen, um ehemdige Kinderarbeiter auszubilden und z.B. die Finanzierung des Hafenausbaus in
Chittagong. Uber Chittagong werden fast samtliche Produkte ausgefiinit und es kommt teilweise zu
wochenlangen Wartezeiten, da die Kapazitéten beschrankt sind und die Organisationsstruktur
verbesserungswirdig ist. Aber auch am ZIA Airport kommt es oft dazu, dass Waren wochenlang gelagert
werden, well die Logisik nicht funktioniert. Diese Umdande zeigen, dass die Etablierung der
Bekleidungsndudrie nicht einfach war und die Rahmenbedingungen immer noch zu wiinschen  Ubrig
lassen.

Waéhrend es andere Lander in Asen geschafft haben auch Indudtrien anzusiedeln, die hochwertigere
Produkte fertigen und damit auch grof3ere Anspriche an die Rahmenbedingungen haben, so is
Bangladesch davon noch weit entfernt. Gerade wissensbasierte Unternehmen, die z.B. in Indien, Maaysia,
Tawan, Hong Kong und Singgpur sait langerem grof3en Erfolg haben, haben in Bangladesch kein
geeignetes Umfeld. Wahrend multinationde Konzerne nun auch zunehmend ihre Forschungs- und
Entwicklungsabtelungen in vermeintlich wenig entwickelte Lander audagern, so gibt es in Bangladesch
sogar nur wenige Unternehmen aus arbeitsbaserten Indudrien, die  Tochterfirmen grinden. Gerade
westliche Unternehmen sind nur selten anzutreffen, was das Entwicklungstempo beaintréchtigt.

Bl nterview mit westlichem Entwicklungshelfer
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Gerechterweise sollte man aber auch anmerken, dass es mit den Export Prozessing Zones (EPZ9)
Bemuihungen der Regierung gibt. Fir diese Zonen, die Sch der Nahe von Dhaka und Chittagong befinden,
konnen in erder Linie adatische Unternehmen angeworben werden, die dort produzieren. Aber auch hier
dominieren Bekleidung und verwandte Industrien (25% Bekleidung, 23,3% Textilien, 10,65% L eder).° So
befindet sich in Chittagong die grofde Knopffabrik Asens. Um diese Export Prozessng Zones zu einem
Erfolg werden zu lassen, hat die Regierung ein Forderungsprogramm ausgearbeitet.  Der Import von
Maschinen und Ersatzteillen ist seuerfrel, 10 Jahre lang Snd dle Ertége steuerfrel, 100% audandischer
Besitz von Unternehmen ist erlaubt.?! Zudem gibt es ein Gewerkschafts- und Streikverbot ind den EPZs.
Offizid| dirfen in den EPZs nur ,,hochwertige® Produkte hergestdllt werden. Bekleidungsfabriken miissen
z.B. auch Anziige hergellen, um die Genehmigungen zu bekommen. In diesem Zusammenhéngen gab es
vermehrte Betrligereien, wo z.B. Fabriken gar kein Maschinen zur Produktion bestimmter Produkte
besassen, die de angeblich produzierten. Auch diese Vorfdle trugen dazu be, da? man in der
Bekleidungsndustrie die Export Prozessng Zones zunehmend as Konkurrenz wahrmimmt. Wenn man
bedenkt, dal3 es in Chittagong ein koreanisches Unternehmen gibt, das die Produktionskapazitét auf 40000
Hemden pro Tag ausgebaut hat, werden diese Bedenken vergtdndlich. Aber letztlich versucht man in diesen
Zonen das zu schaffen, was fur ganz Bangladesch dringend nétig wére. Eine funktionierende Infrastruktur
und einen Schutz vor Streiks und soziden Unruhen. Auch die BGMEA hat Bestrebungen die Fabriken
ausserhalb der Export

Prozessng Zones neu zu ordnen und in bestimmten Gebieten zu konzentrieren. Es ist in Dhaka dles andere
as sdten, dald man fir den Weg von Fabrik A zu Fabrik B Uber eine Stunde Zeit verbraucht, auch wenn
die Entfernung nur wenige Kilometer betrégt. Die Export Prozessng Zones, die an die
Sonderwirtschaftszonen in anderen agatischen Landern erinnern, haben aber noch einen anderen Erfolg zu
verbuchen. Diesigt ein wesentlich héheres Lohnniveau, ds esim Ubrigen Bangladesch

Ublich igt. Léhne von 100 Dallar im Monat sollen keine Sdtenheit mehr sein. Hier zeigt essich, dal3
erfahrene Arbaterlnnen gefragt snd und dann auch auf eine hohere Bezahlung und bessere Behandlung
rechnen konnen. Auch einheimische Unternehmen diirfen in den EPZs investieren, ihr Antell liegt aber nur
bel 22%. 37% der Investoren kommen aus Slidkorea, 14% aus Japan und 13% aus Hong Kong. Auch die
Qudité des Managementsist aus diesem Grund héher einzuschétzen.

Der Wert der Exporte aus den Export Prozessing Znes betrug im Geschéftgahr 1998/1999 711,69

Millionen Dollar. Dies Erfolg hat die Regierung bewogen ene dritte Zone auszuweisen. Die

“Bangladesh Observer, 22.08.99
?'Bangladesh, Ministry of Information
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fundamentalen Probleme, die ich mehrfach erwahnt habe, kénnen mit dieser Politik dlerdings nicht geost
werden. Eher flhrt es dazu, dass audandische Investoren die bangladeschischen Unternehmen unter Druck
stzen. Man liet zwar héufig, dass Angrengungen unternommen werden sollen, um die Qudité der

Aushildung an den Schulen und Universitdten zu verbessern und auch Unternehmen aus der I T-Branche ins
Land zu locken, aber Ankiindigungen gibt es nicht nur in Bangladesch sehr viele.

Xl1.Fazit:

Die Befunde passen in kein idedtypisches Konzept, aber ein erfahrener Beobachter hétte auch nichts
anderes erwartet.

Festzugdlen ie, dass dch die Bekleidungandudrie in Bangladech in einem gesamtgesdlschaftlich
relevanten Ausmall etabliert hat. Sie ist der wichtigste 6konomische Sektor, obwohl die Binnennachfrage
nach den produzierten Produkten margind ist.

Diese Beschreibung unterstiitzt die These von einem sich ausdifferenzierenden globaen Wirtschaftssystem.
Die Produktionsstandorte werden in Abhénigkeit von den relevanten Kriterien sdektiert. Und das
wichtiggte Kriterium bel der Produktion eines arbeitsintensiven Produkts ist die

Hohe der Arbeitskosten. Wo wir auf ein zentrales Problem der bangladeschischen Okonomie treffen.

Namlich die anderen Kriterien, die erfillt werden miissen, um sch wirtschaftlich von der Verarmung
breiter Bevolkerungsschichten zu |6sen. Das Niveau der Schul- und Universtétsaushildung ist genauso zu
nennen, wie die palitischen und infrastrukturellen Rahmenbedingungen. Die historischen Determinanten sind
nicht in wenigen Jahren aufzulsen, wobel auch nur wenigen klar ist, was sch konkret verandern soll. Zu
dieen Deeminanten gehdren zB. die sozidgrukiurdlen Bedingungen mit ihrer  strukturdlen
Machtasymmetrie. Die sozide Mohilitdt zwischen den Schichten war und ist gering. Hierachien reduzieren
Kontingenz und damit

die Mddichket zu Anpassungde stungen.

Wenn man aber die soziden Traditionen (religioser, politischer wie wirtschaftlicher Art) bedenkt,

was man tun sollte, dann zeigt Sich, dal3 diese in Bewegung geraten sind. Und diese Bewegung ist

auch durch die Bedeutung der Bekleidungsindustrie entstanden. Diese Bedeutung ist nicht nur an ein paar
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Milliarden Dollar festzumachen, sondern auch an den Folgen, die der Transfer von Wissen,

Arbet und Erwartung gezeitigt hat.

Aber dem Tempo der Dynamisierung der globaden sozialen Prozesse kann (und will?) Bangladesch

nicht Uberdl folgen. Es is nicht nur evident, dad der Boom der Bekleidungsndudtrie keinen
gesamtwirtschaftlichen Quantensprung ausgel 6t hat, wie diesin anderen Landern der Fall war, sondern die
bisherigen Erfolge sind gefahrdet. Die Verdnderungen im Wethandessystem, das Erdtarken der
Konkurrenz und die fir Bangladesch ungingtige Wertschopfungskette snd Bedingungen, auf die
Uberwiegend hilflos reagiert wird. Die schwache aul3enpolitische Stellung

und en schiechtes Image (, Wir haben hier ein Public-Relation-Problem” ) verstérken die defensive
Pogtion.

Abzuwarten gilt es, ob es gdingt den ,,backward linkage" zu rediseren und damit die

Unabhénigkeit und die Wertschopfungspotenziae zu erhthen. Ob eine Generation von jingeren

Managern in Entsche dungspositionen vorrticken kann und welche Auswirkungen dies haben wird, ist auch
eine spannende Frage. Die globaen Entwicklungen in der Informationstechnologie, im Wissengtransfer und
in der Anglechung von Bezugsrahmen kann der Bekleidungsindustrie (und Bangladesch insgesamt) beim
Abbau von Defiziten hefen. So snd z.B. Business-to-Business Foren im Internet hervorragend geeignet,
um den Einflul? der Buying Houses zu begrenzen und Kommunikation trangparenter zu mechen.
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