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Verscharfter Wettbewerb  Unternehmen in der
fordert neue Strategien globalisierten Wirtschaft

Michael Huther

Die zunehmende Verflechtung der Welt-
wirtschaft flihrt zu einer Verscharfung
des Wettbewerbsdrucks und erschwert
insofern die Rahmenbedingungen, unter
denen Unternehmen wirtschaften. Sie er-
weitert aber gleichzeitig {iber die Intensi-
vierung der Arbeits- und Wissensteilung
die strategischen Spielrdume fiir Unter-
nehmen. Neben der Produktion im In-
land steht es den Unternehmen zuneh-
mend offen, bestimmte Produktionspro-
zesse ins Ausland auszulagern oder von
dortigen Lieferanten einzukaufen. Die
Anzahl der Kooperationspartner und po-
tenziellen Kunden wéchst ebenfalls. Ein
Unternehmen, das direkt oder indirekt
vom globalen Produktverkehr betroffen
ist und mit den Moglichkeiten des welt-
weiten Agierens lebt, muss daher klédren,
welche Strategien sich ihm durch die Glo-
balisierung neu erdffnen, um unter den
verschdrften Bedingungen einer globa-
lisierten Okonomie konkurrenzfihig zu
sein.

Eine Kritik an der globalisierten Markt-
wirtschaft lautet, die Unternehmen konn-
ten sich durch jederzeitige Abwanderung
jeglicher Verantwortung fiir ihren Stand-
ort entziehen. Doch jede Standortent-
scheidung eines Unternehmens bindet es
fiir einen gewissen Zeitraum an einen
Ort und verpflichtet es zumindest fiir
diese Zeitspanne, an gesellschaftlichen
Entwicklungen Interesse zu finden, wenn
nicht gar diese aktiv zu gestalten. Grund-
sétzlich fithren global vermehrte Optio-
nen zu einer ernsthafteren Wirdigung
jedes einzelnen Standorts. Nichts ist mehr

selbstverstandlich, weil es einfach nicht
zu andern ist. Was einerseits einen Zu-
gewinn an Freiheit bedeutet, das wirkt
andererseits freilich als Anpassungslast
fiir staatliche Strukturen - fiir Gemein-
wesen und Gemeinsinn.

Treiber des Strukturwandels

Der weltweite Strukturwandel hat an In-
tensitit und Dynamik stark zugenom-
men. Das Geflecht der Faktoren, die die-
sen Wandel antreiben, ist komplex. Eine
Vielzahl von Faktoren wirkt sowohl auf
der Angebotsseite als auch auf der Nach-
frageseite der Wirtschaft. Vier verschie-
dene Haupttreiber des Strukturwandels,
der die einzelnen Branchen unterschied-
lich trifft, lassen sich identifizieren.

Sowohl beim Konsum als auch auf der
Produktionsebene ist ein Wandel hin zu
(begleitenden) Dienstleistungen zu beob-
achten (Tertiarisierung). Auf der Produk-
tionsebene fordern durch organisatori-
schen Wandel hervorgebrachte produkt-
begleitende Dienstleistungen die symbio-
tische Beziehung zwischen Industrie-
und Servicesektoren. Industrieunterneh-
men lagern dabei die Erstellung der
Dienstleistungen oft aus und konzentrie-
ren sich auf ihre Kernaufgabe Produk-
tion. Die wettbewerbsentscheidende Dif-
ferenzierung des eigenen Angebots nach
den Préferenzen der Kunden wird erst so
kosteneffizient moglich. Dies ist fiir die
deutsche Wirtschaft umso bedeutsamer,
als der schlichte Kostenwettbewerb ange-
sichts der Lohnkosten nicht zu gewinnen
ist.
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Der hirtere internationale Wettbewerb
schldgt sich in den Preisen nieder, wobei
Industriegiiter viel starker betroffen sind
als die international immer noch deut-
lich weniger gehandelten Dienstleistun-
gen. Im Vergleich zu Industriewaren, wo
Produktivitatsfortschritte wettbewerbs-
bedingt meist schnell in den Preisen wei-
tergegeben werden (miissen), sind die
Preisénderungen bei Dienstleistungen
weniger hdaufig, hoher und meistens nach
oben gerichtet. Aufwertungen der heimi-
schen Wahrung und lange Zeit im inter-
nationalen Vergleich hohe Arbeitskosten-
anstiege zwangen die deutschen Unter-
nehmen zu hohen Produktivitétssteige-
rungen, die im industriellen Sektor per
technischen Fortschritt und Automatisie-
rung einfacher zu erreichen sind.

Beim Blick auf die Importquoten, also
den Anteil der Importe an der Brutto-
wertschopfung, zeigt sich erneut, dass die
Industrie sehr viel stirker in den interna-
tionalen Handel eingebunden ist als die
Dienstleistungswirtschaft: Wahrend die
Importquote im Bereich der Industrie
2005 bei 127 Prozent lag, betrug sie bei
Dienstleistungen im gleichen Jahr ledig-
lich gut sechs Prozent. Der Importdruck
auf die Industrie ist also ungleich héher
als der auf den Dienstleistungssektor.
Niedriglohnldnder {iben enormen Kon-
kurrenzdruck auf jene inlandischen deut-
schen Industriebranchen aus, die vor al-
lem homogene Giiter produzieren, so-
dass der Preiskampf besonders intensiv
ist.

Die einzelnen Branchen konnten un-
terschiedlich stark iiber ihre Anteile des
Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz
von der Internationalisierung und damit
auch von einem mdglichen hdoheren
Wachstum der Auslandsmaérkte profi-
tieren. Die hochsten Anteile wiesen im
Jahr 2006 die Kraftfahrzeugbranche und
die Hersteller von Rundfunk- und Nach-
richtentechnik auf. Die Absatzmaérkte im
Ausland ermoglichen es den Unterneh-
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men dieser Branchen, ihre Stirken um-
fassender auszunutzen und zusitzliche
Wertschopfung am Standort Deutschland
zu schaffen, auch wenn innerhalb inter-
nationaler Produktionsnetzwerke Waren
moglicherweise mehrfach die deutschen
Grenzen uberschreiten.

Wertschépfungsketten im Wandel

Wie konnen deutsche Unternehmen auf
die Herausforderung durch die fort-
schreitenden Verflechtungen der Welt-
wirtschaft reagieren, wenn sie im ver-
schérften Wettbewerb Erfolg haben wol-
len? Welche Unternehmen bewdltigen
diesbesonders gut? Es zeigt sich, dass die-
jenigen Unternehmen, die ihre strategi-
schen, wertschopfungsintensiven Funk-
tionen in Deutschland belassen und an-
dere Unternehmensteile auslagern, be-
sondere Erfolge zu verzeichnen haben.
Diese Unternehmen wurden in einer ge-
meinsamen Studie des Bundesverbandes
der Deutschen Industrie (BDI), des Insti-
tuts der deutschen Wirtschaft Koln, der
Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft
und Roland Berger Strategy Consultants
identifiziert und als ,Systemkopfunter-
nehmen” bezeichnet (Bundesverband der
Deutschen Industrie, Systemkopf Deutsch-
land plus, 2008, etwa 6000 Unternehmen
wurden zu ihrem Internationalisierungs-
profil, fast 3500 zum Thema ,Erfolg,
Netzwerke und Kooperationen” befragt).
Im Einzelnen verfolgen sie die folgenden
Strategien:

Steigende Spezialisierung durch Out-
sourcing ermoglicht es den Unternehmen,
sich auf ihre Kernkompetenzen zu kon-
zentrieren. Sie ldsst sich durch Vorleis-
tungsquoten messen. In der Zeit vom
Krisenjahr 1993 bis zum néchsten Krisen-
jahr 2001 stieg die Vorleistungsquote im
gesamten verarbeitenden Gewerbe von
knapp zweiundsechzig auf knapp sieben-
undsechzig Prozent an. Der markante
Anstieg der Vorleistungsquote stellt eine
strukturelle Reorganisation der Indus-
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Die Zahl méglicher Standorte, Kooperationspartner und Kunden der Unternehmen
in der modernen Welt wéchst grenzenlos.
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trieunternehmen dar. Der gesamtwirt-
schaftliche Produktionsprozess wird ser-
viceintensiver, und ein Teil der indus-
triellen Wertschopfung wurde zuneh-
mend in Dienstleistungsfirmen ausgela-
gert.

Aufgrund ihrer Spezialisierung sind
die Unternehmen darauf angewiesen, in
leistungsfahigen, marktkoordinierten Netz-
werken zu arbeiten. Sie suchen sich leis-
tungsstarke, regionale Partner und inte-
grieren sich in regionale Produktions-
verbiinde sowie iiberregionale Wissens-
netze. Uberdurchschnittliche zweiund-
zwanzig Prozent der Systemkopfe arbei-
ten bei der Entwicklung und Verbesse-
rung von Produkten und Dienstleistun-
gen intensiv mit Lieferanten, Abnehmern
und anderen Unternehmen zusammen.
Dies starkt auch die Systemkompetenz
der Unternehmen: Mehr als die Hélfte der

Systemkdopfe konnten den Lieferanteil an
Wertschopfungsketten ihrer Kunden in
den letzten Jahren steigern. In einer Welt
der zunehmenden Tertiarisierung wer-
den erfolgreiche Unternehmen immer
mehr zum Anbieter kompletter Systeme,
wobei die gekoppelten Dienstleistungen
oft von Drittfirmen erbracht werden.

Die Produktionsverlagerungen an an-
dere Standorte trafen bisher weniger die
Dienstleistungen als vielmehr die Indus-
trie. Die Auslandsinvestitionen deutscher
Industrieunternehmen haben insbeson-
dere das Ziel, internationale Wertschop-
fungsnetzwerke zu schaffen. Bei den Glie-
dern der Wertschopfungskette, die zu-
nehmend ins Ausland verlagert werden,
beschranken sich Systemkopfunterneh-
men zumeist darauf, arbeitsintensive, tech-
nologisch einfache oder operative Funktionen
ins Ausland auszulagern. Wertschop-
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fungsketten werden also nicht in Génze
verlagert, sondern zerlegt und neu gestal-
tet. Dies geschieht in hohem Mafle: Die
deutschen Direktinvestitionsbestdnde im
Ausland zwischen 1990 und 2005 sind um
fast 580 Prozent angestiegen. Die wich-
tigsten Ziellander fiir deutsche Direktin-
vestitionensind die Lainder der EU-15und
die USA, diein der Summe drei Viertel der
deutschen Direktinvestitionen aufneh-
men. Dort scheint die Erschlieffung bezie-
hungsweise Durchdringung Investitions-
motiv zu sein. Asien und die neuen mittel-
und osteuropdischen EU-Mitgliedsldnder
hatten 2005 einen Anteil von circa drei-
zehn Prozent.

Im Gegenzug bedeutet dies, dass
Unternehmen unveréandert ihre Kernfunk-
tionen im Inland konzentrieren und stdr-
ken. Dies sind wesentliche strategische,
hochwertige und damit humankapital-
und wertschopfungsintensive Funktio-
nen wie die Unternehmenslenkung, For-
schung und Entwicklung, Design, Marke-
ting, Fertigungsplanung und Vertriebs-
steuerung. Jekomplexerbeziehungsweise
qualifikationsintensiver die entsprechen-
den Tatigkeiten sind, desto seltener wer-
den diese im Ausland durchgefiihrt. We-
niger qualifikationsintensive Tatigkeiten
werden dagegen hdufig im Ausland an-
gesiedelt — oder die Unternehmen kaufen
entsprechende Vorleistungen bei ausldn-
dischen Zulieferern ein.

Durch diese komplementire Funk-
tionsteilung wird die Tatsache erklérbar,
dass Auslandsinvestitionen und die Neu-
orientierung von Wertschopfungsketten
sehrhéufignichtzulasteninldndischer Be-
schaftigung gehen. Im Gegenteil profitiert
die Beschiftigung im Inland oft von den
internationalen Aktivititen. Nur Unter-
nehmensfunktionen mit hoher Wert-
schopfung haben in Deutschland Zu-
kunft, denn diese Tatigkeiten sind weni-
ger verlagerungsanféllig. Der Anteil der-
jenigen Unternehmen, die diese Funktio-
nen auch im Ausland durchfiihren, liegt
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unter zehn Prozent. Dieser Befund wird
bestétigt, wenn man danach fragt, welche
Tatigkeiten auf keinen Fall ins Ausland
verlagert werden sollen. Im Bereich Pla-
nung und Personalmanagement geben
rund dreiflig Prozent der Systemkopf-
unternehmen an, dass diese Tatigkeiten
keinesfalls verlagert werden, bei For-
schung und Entwicklung zwanzig Pro-
zent, beim Vertrieb hingegen nur zehn
Prozent. Daraus folgt zwangsldufig ein
Vorrang der Innovation. Erfolgreiche Un-
ternehmen sind tiberdurchschnittlich for-
schungsaktiv und innovativ, zu diesem
Zweckbeschiftigensiebesondersviel Per-
sonal in Forschung und Entwicklung. Als
Ergebnis haben acht von zehn System-
kopfen in den vergangenen drei Jahren
neue Produkte oder Prozesse eingefiihrt
oder planen dies in der Zukunft. Davon
sind die meisten aktive Innovatoren, das
heifsit, die Produktentwicklung ist tiber-
wiegend unternehmens- und nicht kun-
dengetrieben. Die Wettbewerbsvorteile,
die deutsche Unternehmen gegentiber
dem Ausland haben, beruhen auf solchen
Wissensvorspriingen.
Systemkopfunternehmen haben einen
hoheren Umsatzanteil mit Marktneuhei-
ten und mit Produkten oder Dienstleis-
tungen, die in dieser Spezifikation nur
von ihnen angeboten werden. Ihre In-
novationen ermdglichen ihnen derartige
Differenzierungsstrategien, die eine tragen-
de Rolle fiir den Erfolg der Unternehmen
spielen. Jeder vierte Euro in den erfolgrei-
chen Systemkopfunternehmen wird mit
solchen Produkten oder Dienstleistungen
verdient, die es in dieser Spezifikation
nur in diesen Unternehmen als Alleinstel-
lungsmerkmal gibt. Bei vergleichbaren
Unternehmen liegt dieser Anteil nur bei
achtzehn Prozent. Funktionierende Netz-
werke mit Lieferanten, Kunden und Wis-
senseinrichtungen sind in diesem Zu-
sammenhang wichtig, denn sie versetzen
die Unternehmen in die Lage, ihre Diffe-
renzierungsstrategie mit einer Konzen-
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tration auf hochwertige Tatigkeiten zu re-
alisieren. Oft geht diese Differenzierung
mit einer Technologiefiihrerschaft und ho-
her Flexibilitit zu kundenspezifischen
Problemldsungen einher.

Auf den Auslandsmairkten befinden
sich deutsche Unternehmen eher in einem
Technologie- und Innovations- als in ei-
nem Preiswettbewerb. Es ist daher fol-
gerichtig, dass erfolgreiche Systemkopf-
unternehmen ihre Kunden im Ausland su-
chen und finden. Mehr als zwei Drittel
dieser Unternehmen haben Auslandsge-
schéfte. Bezieht man Unternehmen ohne
eigenen Export ein, welche iiberwiegend
an international titige Kunden liefern, so
sind sogar achtzig Prozent der System-
kopfunternehmen direkt oder indirekt
internationalisiert.

Wie hoch ist der Anteil derartiger
erfolgreicher Unternehmen in Deutsch-
land? Knapp jedes fiinfte grofiere Unter-
nehmen ist ein Systemkopfunternehmen,
zwei Drittel davon in der Industrie. Sys-
temkdopfe sind also fester Bestandteil der
deutschen Wirtschaft und miissen im
standortpolitischen Fokus stehen.

Standortbindung und
Standortverantwortung

Die Globalisierung vergrofiert also durch
eine wachsende Anzahl und Heteroge-
nitdit der Marktteilnehmer den Hand-
lungsdruck auf die Unternehmen, aber
auch ihre Entscheidungsmoglichkeiten.
Der Parameter Standort wird zunehmend
breiter variierbar. Dies schwicht ceteris
paribus die Bindung der Unternehmen an
den Standort und in der Nachfolge ten-
denziell auch ihr Bemiihen darum. Der
Verantwortung fiir gesellschaftliche Ent-
wicklungen kann man sich — zumindest
betriebswirtschaftlich — durch Standort-
verlagerung entziehen. In diesem Licht ist
es besonders erfreulich, dass die deut-
schen Systemkopfunternehmen mit einer
Strategie Erfolg haben, die Mut fiir den
Standort Deutschland macht. Sie sind es,

die — durchaus aus Eigeninteresse — zu-
kunftsfahige Arbeit fiir Hoch- und Nor-
malqualifizierte in Deutschland sichern,
Verantwortung fiir ihre regionalen Netz-
werke und ihre lokalen gesellschaftlichen
Entwicklungen wahrnehmen und in be-
sonderem Mafse in den Standort Deutsch-
land investieren. Gerade die Vernetzung,
die sich mit Blick auf die Produktdiffe-
renzierung und die Sicherung der Inno-
vationskraft als erfolgskritisch erweist,
macht deutlich, dass Unternehmen in
der Globalisierung nicht standortneutral
agieren konnen. Ebenso wirkt die Not-
wendigkeit, hoch qualifizierte Menschen
an das Unternehmen binden zu miissen,
standortverpflichtend. An dieser Stelle ist
eine Differenzierung wichtig: Etwa ein
Drittel der Systemkopfe internationali-
siert in hohem Mafle. Die Auslandspro-
duktion ist hier iiberdurchschnittlich ver-
treten, und fast alle betrieblichen Funktio-
nen konnten sie auch im Ausland durch-
fithren. Sogar die Steuerungsfunktionen
des Systemkopfs sind verlagerungsanfal-
lig. Zwei Drittel der Systemkopfunter-
nehmen betreiben hingegen weiterhin ei-
nen groflen Teil ihrer Wertschopfungs-
ketten in Deutschland. Sie sind in der
Produktion inlandsorientiert und schaf-
fen viel Wertschopfung und Beschaf-
tigung im Inland, haben aber beim Absatz
den Weltmarkt fest im Blick. Viele von
ihnen sind stark in regionale Vorleis-
tungsverbiinde integriert und sichern
tiber ihr Unternehmen hinaus Wert-
schopfung in Deutschland. Diese System-
kopfe sind der Prototyp der Unterneh-
men, die ein ,Plus” fiir den Standort
schaffen. So gilt: Die marktwirtschaftli-
che Ordnung muss durch die Globalisie-
rung in keine Legitimationskrise geraten,
wenn wir akzeptieren, dass Freiheit im-
mer auch Stérung der anderen bedeutet.
Doch das ist national grundsétzlich nicht
anders als international. Die Globalisie-
rung trdgt unseren derzeitigen wirt-
schaftlichen Erfolg.
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