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Horst Wildemann

Was bedeutet Globalisierung? —
Welche Prozesse finden im Unternehmen statt?”

Globalisierung heil3t im Gegensatz zu Internationalisierung, dass alle Beteiligten in einem wirtschaftlichen Raum
an dem Wertschopfungsprozess teilhaben wollen und nicht lediglich durch Kaufentscheidungen den Export anderer
konsumieren.

Die Grunde fur die Notwendigkeit zur Globalisierung beruhen zum einen darauf, dass sich der marktliche Raum von
den USA., Europa und Japan auf China, Studostasien, Stidamerika und den COMECON ausgedehnt hat. Hinzu kommt,
dass weite Kommunikations- und Informationssysteme zur Verfligung stehen, und ein standardisiertes und effizientes
Logistiksystem die Warenstrome fast zu jedem Punkt der Welt hin effizient abwickelt. Eine weitere wichtige Triebkraft
fur die Globalisierung ist der weltumspannende Kapitalverkehr. Kapital ist heute nahezu véllig ortsungebunden, und
die Kapitalbereitstellungskosten werden nur noch bedingt durch den Standort bestimmt.

Aus diesen Entwicklungen resultiert fur die Unternehmen ein Standortwettbewerb. Dieser Standortwettbewerb ist
durch eine sehr hohe Varianz der volkswirtschaftlichen Merkmale gekennzeichnet. Die Infrastruktur beginnt auf der
Skala bei “gut” und endet bei “unzulénglich”. Die Administration in den Industrielandern zeichnet sich durch Effizienz
und Rechtssicherheit aus. In den Randgebieten des marktwirtschaftlichen Raums dagegen herrscht eine hohe Rechts-
unsicherheit. Hinzu kommt, dass in einigen Landern des neuen marktwirtschaftlichen Raums Sozialsysteme erst
im Aufbau sind und die Verwaltung uf3erst unsicher ist. Auch im Bereich der Bildung reicht das Spektrum von “sehr
gut” bei einigen technischen Qualifikationsmerkmalen bis “mangelhaft” in betriebswirtschaftlichen und marktwirtschaft-
lichen Kenntnissen. Es lasst sich also ein Auseinanderklaffen der volkswirtschaftlichen Reife der einzelnen Lander
konstatieren. Einkommensunterschiede im Faktor 1:100 sind keine Seltenheit. Auch zeichnen sich grof3e Zonen
auf der Erde durch ein sehr hohes Bevolkerungswachstum aus.

Aus der Globalisierung ergibt sich bei vielen Unternehmen die Notwendigkeit der Ausdehnung in die geographischen
R&aume. Dies bedeutet, dass neue Prozessketten zu entwickeln und Zuliefernetzwerke aufzubauen sind. So ist ein
Unternehmen gezwungen, nach wie vor bei sichtbar handelspolitischen Gegebenheiten einen gewissen Local Content
in den Abnehmerlandern aufrechtzuerhalten. Dies fihrt dazu, dass an einzelnen Standorten fir die weltweite Produktion
Komponenten zu bauen sind.

Es ist zu erkennen, dass fiir viele Branchen die Globalisierung zu einer oligopolitistischen Wettbewerbssituation gefiihrt
hat. Dies ist nicht zuletzt darauf zurtickzufihren, dass hohe Kapitalbedarfe als Vorleistungen erbracht werden missen.
Des weiteren zeichnet sich eine Tendenz zum Aufkauf von Unternehmen ab. Dieser Faktor resultiert vor allem aus
den Steuerungskonzepten im Hinblick auf Shareholder Value und dem daraus resultierenden Zwang des Unterneh-
mens, zu wachsen. Wachstum kann aber nur erzeugt werden, wenn die Produktbreite ausgedehnt und der regionale
Raum ausgeschopft, also der Markt durchdrungen wird, und das jeweils aufkaufende Unternehmen eine Leistung
aus einer Hand, von der Finanzierung bis zur Entsorgung, anbietet.

Globalisierungsgegner befurchten, dass die Industrielander Wohlistand einbu3en. Gleichzeitig wird beméangelt, dass
Entwicklungslénder aufgrund der intensiven Arbeitsteilung im Nachteil sind. Darlber hinaus steht die Forderung im
Raum, weltumfassende Belange wie Umweltschutz starker in die nationalen wirtschaftlichen Entscheidungen zu
integrieren. Mit diesen Befurchtungen werden Barrieren aufgebaut, die das Erkennen der Chancen der Globalisierung
- der ausgepréagten Arbeitsteilung - erschweren.

Die Globalisierung der Unternehmenstatigkeit soll der Verminderung von Risiken dienen. Wer rund um den Erdball
tatig ist, kann unterschiedliche Konjunkturen ausgleichen, wie den Umsatzriickgang in Europa durch eine Forcierung
der Umsatzerhéhung in Nordamerika. Wer auf allen Kontinenten produziert, kann durch Verlagerung seine Kosten-
strukturen optimieren. Er ist aul3erdem in allen grof3en Markten vertreten und kann somit Veranderungen rechtzeitig
aufspiren und global umsetzen. Wenn in einzelnen Geschaftsfeldern ein Marktanteil von 20 Prozent tber alle Kon-
tinente erreicht wurde, dann hat man auch in kritischen Situationen erheblichen Einfluss auf die Preise. Eine fuhrende
Stellung zu erobern hat also nur Vorteile?

Far kleinere und mittlere Unternehmen resultiert daraus der Zwang, Netzwerke und Partnerschaften eingehen zu
mussen, um durch das Schlie3en solcher Biindnisse gesamte Wertschépfungsketten anbieten zu kénnen, aber auch
den Wertschdpfungsprozess zu kontrollieren. Der Zwang zur Nutzung von Synergien, auch bei kleinen und mittleren
Unternehmen, erfordert neue Produktordnungssysteme wie Plattform-Produkte, gestaltet nach Eigenschaften oder
nach bestimmten Kundengruppen.

Die Internationalisierung von Unternehmen war mit einer Einbahnstral3e vergleichbar. Es gab einen Sender und einen
Empfanger. Die Globalisierung besteht dagegen nicht nur aus einer Zweiweg-Kommunikation, sondern auch aus
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einer neuen Arbeitsteilung in Netzwerken. Die Teilnehmer an diesen Netzwerken wollen dabei einen Anteil der Wert-
schopfung selbst Ubernehmen. Die Globalisierungsaktivitaten der Unternehmen reichen so von der Entwicklung ein-
zelner Produktionsstatten, um flexibel und zeitnah den Abnehmer versorgen zu kénnen, und weiten sich in einem
zweiten Schritt aus, indem Vertriebsniederlassungen und in einem dritten Schritt Entwicklungskapazitaten aufgebaut
werden.

Auf diese Weise gibt es auch die Méglichkeit, dass Industrie- und Entwicklungslander von der Globalisierung - also
der neuen internationalen Arbeitsteilung - profitieren kénnen. Die Angste, dass Industrielander aufgrund von freiem
Handel und Kapitalverkehr ins Abseits geraten, vernachlassigen wesentliche wirtschaftliche Grundzusammenhéange.
Jede Volkswirtschaft kann durch den internationalen Guteraustausch Wohlstand gewinnen. Internationaler Handel
bedeutet, dass eine Produktvielfalt nachgefragt wird und &hnliche Produkte Gber verschiedene Lander hinweg aus-
getauscht werden, so europaische Autos gegen koreanische. Damit ermdglicht die Arbeitsteilung in verschiedenen
Landern eine Expansion im gleichen Sektor — aber in einem anderen Produktsegment. Bezogen auf den einzelnen
Arbeitnehmer kann die internationale Arbeitsteilung Chancen fiir héhere Realeinkommen erdffnen. Beflirchtungen,
dass das Arbeitsangebot der Welt etwa um ein Finftel anwachsen und sich negativ auf Realeinkommen und Beschéf-
tigung auswirken konnte, gehen davon aus, dass der Produktionsfaktor Arbeit homogen ist, was allerdings nicht der
Fall ist. Industrielander verfiigen Uber innovative Technologien und ihre Arbeitnehmer zeichnen sich durch bessere
Qualifikation aus und sie sind durch eine héhere Produktivitat gekennzeichnet. Nimmt man nun die Unterscheidung
von traditioneller Arbeit und qualifiziertem Humankapital vor, so steigt mit der internationalen Arbeitsteilung die Re-
alentlohnung des Humankapitals der Industrieléander. Dies ist zurlickzuflihren auf die Tatsache, dass in Industrielandern
zunehmend humankapitalintensive Produkte gefertigt und exportiert werden. Ferner sind Importgtiter glinstiger, so
dass der Nominallohn real mehr wert ist.

Diese Diskussion zeigt, dass die internationale Arbeitsteilung einen weltumfassenden Ordnungsrahmen, der an den
Mechanismen der WTO anzusetzen hat, benétigt. Trotz der Kraft des Wettbewerbs um Produktionsfaktoren zeichnet
sich ab, dass ein internationales Regelwerk Vorteile, die beispielsweise in der Reduzierung der Transaktionskosten
liegen, mit sich bringt. Negative externe Effekte werden reduziert, und das Regelwerk kann dazu beitragen, strate-
gisches Verhalten einzelner Lander, das negative Auswirkungen auf andere zur Folge hat, einzudammen.

Der Prozess des Durchdenkens und des Monitorings von Wertschépfungsketten im globalen Umfeld erfordert ein
“Neues Engineering von Unternehmensstrukturen”, um Zusatznutzen zu erzeugen. Diese Unternehmensstrukturen
stlitzen sich auf Modularitat, Steuerungskonzepte, die die Wandelbarkeit einer internationalen Arbeitsteilung bewaltigen
kénnen, und die Collaboration, die eine Partnerschaft mit einem Unternehmen in Europa und gleichzeitig die Kon-
kurrenzsituation mit demselben Unternehmen in beispielsweise den USA ermdglicht. Ein Beispiel flr neue Kooperations-
formen stellen Entwicklungspartnerschaften dar. In der Automobilindustrie wird diese Form der Zusammenarbeit
weltweit verfolgt, um sowohl fur die Zulieferer als auch fir die Hersteller neue Wettbewerbsvorteile zu erschlie3en.
Entwicklungspartnerschaften, die sich jenseits der goldenen Regeln des Konkurrenzmodells abspielen, entstehen
zunehmend in und zwischen den Unternehmen. Ideen- und Konzeptwettbewerb zur Entwicklung der bestméglichen
Innovationen nehmen dabei eine ausnehmend interessante Stellung ein. Fir die Automobilindustrie sind damit die
Felder Kunden, Markte und Wettbewerber, Zulieferer und Entwicklungspartner sowie zukunftsweisende Technologien
erfolgsbestimmend. Symbiotische Netzwerke von Partnerschaften, die auf diese Handlungsfelder ausgerichtet sind,
ermoglichen, eine flexible Biindelung von Kompetenzen vorzunehmen und eine Annaherung der Entwicklungszeiten
an verkurzte Produktlebenszyklen zu erreichen. Der zunehmende Konkurrenz- und Kostendruck, insbesondere durch
Niedriglohnlander und die Ausrichtung der japanischen Zulieferunternehmen auf Europa und USA verschaffen den
Herstellern glnstige Einkaufskonditionen und zwingen Zulieferunternehmen zur konsequenten Suche nach
Kosteneinsparungsmoglichkeiten tber die gesamte Prozesskette hinweg. Nur wenn die notwendigen internen Reorga-
nisations- und Rationalisierungsmaflinahmen der Zulieferunternehmen konsequent und zur strategisch gtinstigen
Positionierung gegenuber den extern bestehenden Anforderungen genutzt werden, kdnnen Zulieferer nachhaltig
profitable Marktanteile erreichen. Dieser Anpassungsprozess erfordert jedoch von den Zulieferern eine entsprechend
hohe Investitions- und Innovationsfahigkeit und damit die Biindelung finanzieller Ressourcen. Vor diesem Hintergrund
ist auch der Trend des weltweiten Wachstums zu sehen. So wird deutlich, dass Bosch in den Jahren 1996-2000
von 16.300 Mio. US-$ auf 20.800 Mio. US-$ gewachsen ist. Dies entspricht einer Wachstumsrate von 28%. Magna
wachst im gleichen Zeitraum um 140%, und weitere Uberlegungen beispielsweise in bezug auf die Modulsparte von
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Sachsenring werden bereits angestellt.

Eine wesentliche Auswirkung der starkeren Betonung der kooperativen Zusammenarbeit in der Hersteller-Zulieferer-
Beziehung als Alternative zum Alleingang besteht darin, dass die umfassende und intensive Zusammenarbeit aus

Herstellersicht nur mit wenigen, ausgewahlten und hochqualifizierten Lieferanten méglich ist. Insofern definieren

die Abnehmer eine Zulieferstruktur erster Ebene, mit der Kooperationsbeziehungen erfolgversprechend erscheinen.
Der zunehmende Trend zur Ein- oder Zweiquellenbelieferung verstarkt die Entwicklung zur Konzentration und fuhrt

zu einer Uberproportional abnehmenden Zahl von Lieferanten, die mit den Herstellerunternehmen in direktem Kontakt

stehen. Die Direktlieferanten lassen sich von anderen Zulieferern, die weltweit ihren Standort haben, die von ihnen

bendtigten, malRgeschneiderten Teile liefern. Ein Teil dieser Subzulieferer beschaftigt weitere Firmen. Insgesamt

leitet sich so eine pyramidenférmige Zulieferstruktur ab. Infolge der umfassenderen und eigenverantwortlichen Zu-
sammenarbeit mit den Sublieferanten in der Zulieferpyramide unterliegen die Erstlieferanten wachsenden Anforde-
rungen bezuglich ihrer Management- und Kooperationskompetenz. Dies fiihrt zu weiteren neuen Unternehmensstruk-
turen wie Kompetenzzentren in bestimmten Regionen der Welt. Damit schafft die neue internationale Arbeitsteilung

- die Globalisierung - erhebliche Unternehmenspotenziale, die sowohl in den Industrielandern als auch den Entwick-
lungslandern Vorteile bringt.
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