in weit verbreiteter Mythos

zum Thema Globalisierung be-

hauptet, die Welt sei flach oder
werde es zumindest bald sein. Damit
ist gemeint, dass nationale Grenzen
in absehbarer Zeit keine Rolle mehr
spielen werden.

Ichnenne das nur Globalisierungs-
humbug. Der iiberwiegende Teil al-
ler wirtschaftlichen Aktivitiiten, die
sowohl national als auch internatio-
nal entwickelt werden kénnten, kon-
zentriert sich heute noch auf den hei-
mischen Markt. Nicht iiberzeugt? Fra-
gen Sie sich selbst, welcher Prozent-
satz aller weltweiten Kapitalinvesti-
tionen als Direktinvestitionen im
Ausland ausgewiesen ist. Trotz der
These der Globalisierungsprophe-
ten, dass , Investitionen keine Gren-
zen kennen*, liegt der Anteil der Di-
rektinvestitionen im Ausland ledig-
lich bei zehn Prozent. Selbst wenn er
durch eine Welle von Unternehmens-
fusionen leicht gestiegen sein sollte ~
die 20 Prozent hat er nie erreicht.

Der tatsidchliche Grad der Globali-
sierung in den Bereichen Telefonie,
Migration, Universitits-Immatrikula-
tionen, Kapitalanlagen und Handel
als Teil des Bruttoinlandsprodukts
entspricht dem oben genannten Pro-
zentsatz. Er liegt eher bei zehn Pro-
zent als bei den 100 Prozent, die man
erwarten wiirde, nihme man die Glo-
balisierungs-Gurus beim Wort.

DER OKONOMISCHE GASTBEITRAG

Dre Welt 1st nicht flach

Viele missverstehen die Globalisierung: Sie verlangt nicht Vereinheitlichung, sondern Anpassung an nationale Eigenheiten

Natiirlich sind die meisten Men-
schen nicht so leichtgléubig. Der Glo-
balisierungshumbug scheint sie aller-
dings bereits beeinflusst zu haben.
Meine MBA-Studenten beispiels-
weise {iberschitzten den tatsichli-

chen Integrationsgrad bei den oben -

angefiihrten Beispielen durchschnitt-
lich um das Dreifache. Und Berufser-
fahrung macht es nicht besser: In ei-
ner Online-Studie, die die Harvard
Business Review fiir mein For-
schungsprojekt erstellte, verschitz-
ten sich die Befragten mit langer Be-
rufserfahrung noch viel deutlicher.

Gesetzt den Fall, die Globalisie-
rungsgurus hitten recht: Globale
Strategie wiirde dann {iberfliissig,
wiirde sich nicht mehr unterschei-
den von den Strategien fiir einzelne
Lander oder regionale Mirkte. Die
Welt wire dann sozusagen ein riesen-
grofles Land. In Wahrheit widmen
sich die globalen Strategen den gro-
Ren Unterschieden zwischen natio-
nalen Mirkten und erwigen sorg-
sam, wie man in ihnen agieren sollte.
Das verdeutlicht, warum der Globali-
sierungshumbug eine schlechte Ba-
sis fiir globale Strategie abgibt.

Das Ganze kann man wunderbar
veranschaulichen an dem globalisier-
testen aller Spiele, am Profi-Fufball.
Die Globalisierung des Fufball-
sports ging mitnichtén schnell und
reibungslos vonstatten. In der Bliite-

zeit des British Empire begann die in-
ternationale Verbreitung des Fuf-
balls zundchst sehr langsam. Und
nicht ohne Widerstand: Deutsche
Journalisten beispielsweise ver-
dammten ihn als einen maRlos milita-
ristischen Import. Zwischen den
Weltkriegen ,entglobalisierte“ sich
der Profi-Fufball wieder. Dem inter-
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nationalen Spieler-Transfer wurden
Beschrinkungen auferlegt.

In der Nachkriegszeit wuchs die
Rivalitdt zwischen den Lindern, die
Beschrinkungen der internationalen
Transfers zwischen den Clubs wur-
den in Europa allerdings erst in den
90er-Jahren abgeschafft. Dieses Mus-
ter erkennen wir bei vielen Entwick-
lungen der globalen Wirtschaft wie-
der, etwa im Handel oder bei auslin-
dischen Direktinvestitionen. Zwi-
schen den beiden Weltkriegen gin-
gen sie stark zuriick, nach 1945 er-
reichten sie dagegen Rekordhdhen.
Unternehmen miissen sich immer

fragen, ob ihre globale Strategie die
Moglichkeit solcher Zyklen beriick-
sichtigt.

Der bisherige Misserfolg des Fuf3-
balls in den USA ist ein Indikator da-
fiir, dass wichtige Unterschiede zwi-
schen Lindern weiterhin existieren.
Zu den Indikatoren, die den Erfolg
der einzelnen Linder in den Fifa-Ran-
kings erkliren, zihlen auch die Rolle
der Latino-Kulturen, milde Tempera-
turen oder das Niveau der wirtschaft-
lichen Entwicklung. Dass die grenz-
tiberschreitende  Arbeitsmobilitit
bei Weltmeisterschaften, nicht aber
in den Nationalligen eingeschrinkt
wird, belegt die Bedeutung von admi-
nistrativen oder institutionellen Fak-
toren. Einige wenige Clubs dominie-
ren heute die europiische Champi-
ons League. Bei der Weltmeister-
schaft sind allerdings immer mehr
arme Linder konkurrenzfihig gewor-
den, weil ihre Spieler in europii-
schen Spitzenmannschaften wich-
tige Erfahrungen gesammelt haben.

Diese Uberlegungen zeigen, wie
wichtig kulturelle, administrative,
geografische und 6konomische Un-
terschiede zwischen den Lindern im-
mer noch sind. Sie zeigen, was im in-
ternationalen Wettbewerb wirklich
zihlt und was eine effiziente globale
Strategie beachten muss. Wissen Sie,
welche dieser Unterschiede fiir Thre
Branche relevant sind?

Die Strategien der Fufballclubs
im Zeitalter der Globalisierung zei-
gen eine Reihe von méglichen Ansit-
zen, um mit Unterschieden umzuge-
hen. Viele stellten ihre lokale Identi-
tit heraus und folgten damit einer
Strategie der Anpassung. Andere be-
schlossen, ihre Aktivititen iiber
Grenzen hinweg auszubauen, so z.B.
Real Madrid mit seinem weltweiten
Merchandising-Verkauf, was Aggre-
gation oder Erweiterung bedeutet.
Wieder andere, speziell #rmere
Clubs, stellten ihre talentierten Spie-
ler reichen Kontrahenten zur Verfii-
gung, sozusagen als Arbitrage.

In einer semiglobalisierten Welt
mit Unterschieden wie auch Ahnlich-
keiten versuchen smarte Globalisie-
rer, den Spielraum voll auszuschép-
fen, wenn sie ihre Strategie im Rah-
men dieser AAA- Mafigaben (Adapta-
tion-Aggregation-Arbitrage) verfol-
gen. Aber sie wissen auch genau, wel-
ches dieser As ihre wichtigste Res-
source fiir den grenziiberschreiten-
den Vorteil ist. Kann man das auch
iiber das Top-Management in Threm
Unternehmen sagen? Oder, um es
noch pragnanter zu formulieren: Un-
ternehmen konnen im Ausland sehr
erfolgreich sein, wenn sie die Welt so
sehen, wie sie ist, und nicht, wie ei-
nige Globalisierungs-Propheten sie
gern sehen mochten.
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