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Ruckkehr in Reue?
Warum Unternehmen ihre Produktion aus dem
Ausland nach Deutschland verlagern

-Reumiutige Rickkehr*, ,Schluss mit billig“ — so und &hnlich lauten die Schlagzeilen in
den Medien, wenn deutsche Unternehmen Produktionsaktivitaten aus dem Ausland
nach Deutschland verlagern. Dabei wird unterstellt, die Unternehmen hatten die heimi-
schen Standortbedingungen zunéchst zu unvorteilhaft eingeschéatzt und wirden mit
einer Ruckverlagerung Fehlentscheidungen korrigieren. Trifft das zu? Dr. Dominik
Schultheil3, Wirtschaftswissenschaftler an der Universitat Bayreuth, entwickelt in seiner
jetzt als Buch erschienenen Dissertation ein differenzierteres Bild von den Griinden, die
deutsche Unternehmen dazu bewegen, im Ausland zu produzieren oder Produktions-

aktivitaiten nach Deutschland zu verlagern.
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Fur seine Studie, die am Lehrstuhl fir Internationales Management (Prof. Dr. Reinhard
Meckl) entstanden ist, hat Schultheild 95 Falle, in denen deutsche Unternehmen auslén-
dische Produktionsaktivitaten nach Deutschland verlagert haben, eingehend untersucht.
Dabei konnte er teilweise auf detaillierte Auskinfte zurtickgreifen, die er aus einigen
Firmenleitungen hinsichtlich ihrer Standortpolitik erhalten hatte. Die Studie zeigt, dass
die Unternehmen keineswegs nur Produktionsaktivitaten, die friiher einmal in Deutsch-
land angesiedelt und von hier ins Ausland verlagert worden waren, nach Deutschland
zurtickholen. In mehr als der Halfte der untersuchten Falle verlagerten die Unternehmen
Aktivitdten nach Deutschland, die im Ausland urspriinglich als zusatzliche Kapazitaten —

beispielsweise mit dem Ziel der MarkterschlieBung — etabliert worden waren.
Pladoyer fur eine differenzierende Betrachtung

Aus welchen Grinden wurden Produktionsaktivitdten aus dem Ausland nach Deutsch-
land verlagert? Weniger als die Halfte der Unternehmen haben einfach nur Kapazitaten
im Ausland abgebaut, um sie fir die gleichen Produktionszwecke in Deutschland wieder
zu errichten. Die meisten Unternehmen lie3en sich vielmehr von Ubergreifenden strate-
gischen Zielen und einer Neuausrichtung ihrer Geschaftspolitik leiten. Sie wollten bei-
spielsweise Uberkapazitaten abbauen, auf einen Riickgang der internationalen Nach-
frage reagieren oder neue Produktionsverfahren mit hochqualifizierten Fachkraften im
Inland erproben. Insgesamt lassen die Auskinfte der befragten Unternehmen sehr
unterschiedliche Motive fiir Anderungen ihrer Standortpolitik erkennen. Diese werden

von Schultheil? drei Kategorien zugeordnet.

— Erstens: Wesentliche Rahmenbedingungen haben sich unvorhersehbar geandert,
etwa die Nachfrage auf auslandischen Markten, die Preise fiir schnelle und zuverlas-
sige Transporte, die Produktionskosten oder die Qualifikationen der im In- oder Aus-
land verflgbaren Arbeitskréfte. Infolgedessen scheint es dem Unternehmen nicht

langer vorteilhaft, die auslandischen Aktivitaten unverandert fortzuftihren.

— Zweitens: Das Unternehmen hat die Rahmenbedingungen falsch eingeschétzt und
erkennt diesen Fehler erst, nachdem die Produktion im Ausland angelaufen ist. Die
Verlagerung nach Deutschland dient dazu, ein adaquates Umfeld fir die Produktion

herzustellen.
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— Drittens: Die Entscheidung, im Ausland zu produzieren, beruhte auf einer in sich
unstimmigen Strategieplanung. Beispielsweise wurden die Kosten unterschatzt, die
durch den Betrieb paralleler Produktionsaktivitdaten im In- und Ausland entstehen.

Die Verlagerung nach Deutschland ist Ausdruck einer korrigierten, von Widerspriichen

bereinigten Standortpolitik.

Grinde, die in die beiden letzten Kategorien fallen, wurden von den befragten Unter-
nehmen doppelt so oft genannt wie unvorhersehbare Anderungen von Rahmenbedin-

gungen im In- oder Ausland.
Verlagerung nach Deutschland: nicht immer eine ,, reumiutige Rickkehr*

Wenn Unternehmen ihre Kapazitaten aus dem Ausland nach Deutschland holen, han-
delt es sich keineswegs immer um eine ,Rickkehr in Reue”. Schultheild warnt daher
auch davor, solche Verlagerungen als ,Entwarnung"” fiir den Produktionsstandort
Deutschland misszuverstehen. So seien die hiesigen Lohnstiickkosten im internationa-
len Vergleich weiterhin hoch. Auch dirfe aus einer Verlagerung nach Deutschland nicht
voreilig der Schluss gezogen werden, das Unternehmen habe durch sein Auslands-
engagement Wert vernichtet. Manche Firmenleitungen, die sich aufgrund geénderter
Rahmenbedingungen fir den Abbau ausléndischer Kapazitaten entscheiden, tun dies in
der Uberzeugung, die Produktion im Ausland habe sich insgesamt gelohnt. Es gibt also,

in nicht wenigen Fallen, eine erfolgreiche Internationalisierung auf Zeit.
Verlagerung ins Ausland: nicht immer eine , Flucht®

Ebenso ware es falsch, jedes Auslandsengagement deutscher Unternehmen als ,Flucht*
vor unguinstig eingeschéatzten Standortbedingungen in Deutschland zu werten. Viele
Unternehmen, die Produktionsstandorte im Ausland errichten, lassen sich dabei von der
Absicht leiten, neue Markte zu erschlieRen. Sie sind der Auffassung, dass dies von aus-
landischen Standorten her leichter méglich ist. ,Wenn diese Firmen sich dafiir entschei-
den, im Ausland zu produzieren, geht es ihnen also nicht darum, entsprechende inlandi-
sche Aktivitaten im gleichen Umfang zurtickzufahren®, erklart Schultheifd und fligt hinzu:
»,Manche deutsche Unternehmen unterschéatzen aber die Gesamtkosten, die entstehen,
wenn sie ihre Produktion auf rdumlich weit entfernte Standorte verteilen. Im Endeffekt
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kann es sich durchaus lohnen, die Produktion in Deutschland zu biindeln, selbst wenn

der Produktionsstandort Deutschland vergleichsweise teuer ist.”
Es zahlen nicht nur quantifizierbare Kosten ...

Die neue Studie halt daher eine zentrale Botschaft fur alle Unternehmen bereit: Bei
Bewertungen in- und auslandischer Produktionsstandorte gilt es, die relevanten Fakto-
ren moglichst frithzeitig zu erkennen und mit Bezug auf das eigene Unternehmen richtig
zu gewichten. Dazu zahlen nicht allein die quantifizierbaren Kosten, etwa fur Lohne oder
Rohstoffe, sondern auch Transportbedingungen, die Struktur von Absatzmarkten, fachli-
che Qualifikationen und das Arbeitsethos von Mitarbeitern, die vorhandene technologi-

sche Infrastruktur und nicht zuletzt das kulturelle Umfeld.
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