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REPORT
Nr. 7, Forschungsförderung Report

DIE NEUE KOMPLEXITÄT 
VON WERTSCHÖPFUNG
Warum Wertschöpfung immer globaler und komplexer wird  
und welche Effekte das auf Beschäftigung in Deutschland hat

Barbara E. Fulda

QUO VADIS, WELTWIRTSCHAFT?

Ereignisse wie die Ankündigung von Zollanhebungen 
um 25  Prozent auf chinesische Importe durch US-
Präsident Donald Trump im Jahr 2019 oder der Aus-
bruch des Coronavirus im Jahr 2020 bedeuteten 
Handelsausfälle und Produktionsverzögerungen so-
wie starke Gewinneinbrüche. Dies verdeutlicht die 
starke internationale Verflechtung von Produktion 
und Handelsbeziehungen: Der Ausbruch des Corona
virus hat dazu geführt, dass die Wirtschaft in weiten 
Teilen Chinas zum Erliegen kam – mit Folgen für die 
Weltwirtschaft, beispielsweise in Form fehlender 
Vorprodukte für die Herstellung in Europa oder Arz-
neimittelengpässe. Die steigenden Zölle haben wie-
derum den Import von ( Vor-  )Produkten aus China in 
die USA erschwert und wirken sich dadurch indirekt 
negativ auf den Welthandel aus. Da solche Ereignis-
se auf eine immer enger international verflochtene 
Weltwirtschaft treffen (  vgl. auch Abbildung 1 ), sind 
ihre Effekte heute noch gravierender als vor einem 
Jahrzehnt. 

Dieser Report untersucht die Gründe für die 
gestiegene Komplexität und Internationalität von 
Wertschöpfungsstrukturen weltweit, stellt die Stra-
tegie der Unternehmen in den deutschen Kernin-
dustrien ( Fahrzeugbau, Maschinenbau, Chemie und 
Elektrotechnik ) in Reaktion auf die gestiegene inter-

nationale Konkurrenz dar und fragt nach den Pers-
pektiven des Standortes Deutschland – insbeson-
dere  für die Beschäftigten. 

Abbildung 1

Wert des globalen Güterhandels als Anteil an der globalen  
wirtschaftlichen Produktion (Entwicklung zwischen 1950 und 2014)

Quelle: Max Roser / Our World in Data https://ourworldindata.org/trade-and-globalization

25 %

20 %

15%

10%

5 %

0 %
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2014

Welt

https://ourworldindata.org/trade-and-globalization


INHALT

Quo vadis, Weltwirtschaft?	 1

Von der diversifizierten zur globalen Qualitätsproduktion	 3

Wertschöpfung wird globaler: 
Gründe für Industrieproduktion im Ausland	 4

Wertschöpfung wird komplexer: Der Trend Richtung »buy«	 7

Auswirkungen neuer Wertschöpfung auf die Beschäftigung 
in Deutschland: Auf das Motiv kommt es an	 10
Gehen mit der Produktion auch hoch qualifizierte Tätigkeiten 
ins Ausland? Das Beispiel Forschung und Entwicklung	 12

Die Globalisierung von Wertschöpfung ist ansteckend: 
Branchenübergreifende Internationalisierung 
von Wertschöpfung	 14
Internationalisierung von KMU	 14
Logistik	 14

Die Veränderung von Wertschöpfung: 
Ein Blick zurück und nach vorn	 15
Von der diversifizierten zur globalen Qualitätsproduktion …	 15
… und die Folgen für Beschäftigung in Deutschland	 15
Herausforderungen für Mitbestimmung im globalen Kontext	 16
Offene Fragen	 16

Literaturverzeichnis	 17

 



Nr. 7, Forschungsförderung Report  ·  Mai 2020  ·  Seite 3

VON DER DIVERSIFIZIERTEN ZUR GLOBALEN QUALITÄTSPRODUKTION

Was ist »Wertschöpfung«?

Wertschöpfung bezeichnet die in einem 
Wirtschaftsbereich erbrachte wirtschaftliche 
Leistung. Rechnerisch wird sie als Differenz 
zwischen Gesamtleistung und Vorleistungen 
ermittelt; in produzierenden Unternehmen  
als Differenz zwischen Produktionswert  
( zu Herstellpreisen ) und Vorleistungen ( Hor-
vath 2020 ). Dabei bezeichnet der Produk
tionswert den Wert der in einer Periode von 
einer Unternehmung erstellten Sachgüter  
und Dienstleistungen, während Vorleistungen 
nicht dauerhafte Produktionsmittel und Dienst-
leistungen sind, die von anderen als dem 
produzierenden Unternehmen geliefert und  
in der gleichen Periode verbraucht werden 
( Dichtel / Issing 1987 ).
Die einzelnen Schritte der Wertschöpfung  
von der Herstellung bis zum Endprodukt 
werden in der Literatur mit den Konzepten der 
Wertschöpfungskette oder des Wertschöp-
fungsnetzwerkes umrissen. Während jedoch 
die Wertschöpfungskette die unidirektionale 
Reihung von Herstellungsstufen bis zum 
Endprodukt symbolisiert, beschreibt das 
zunehmend gebräuchliche Konzept des Wert-
schöpfungsnetzwerkes die Verbindungen  
aller wertschöpfenden Prozesse untereinan-
der. Im Zeitalter der Digitalisierung entspricht 
diese Idee mehr und mehr dem tatsächlichen 
Herstellungsprozess, da einzelne Produk
tionsschritte in komplexen Wertschöpfungs-
strukturen parallel verlaufen. Der Begriff  
der Wertschöpfungsstruktur bezeichnet all
gemein alle Formen von globaler Wert
schöpfungsverflechtung.
Der weltweite Handel ist gemessen an der 
weltweiten Produktion in den letzten Jahrzehn-
ten nochmals stark gestiegen; wie Abbildung  1 
auf Seite  1 zeigt. Zwischen 1950 und 2014 
stieg der Anteil an gehandelten Gütern im 
Vergleich zur Gesamtherstellung von unter 
10 Prozent auf ca. 25  Prozent. 

Qualitätsproduktion war und ist die Strategie der 
deutschen Industrie, um im Zuge der ökonomi-
schen Globalisierung wettbewerbsfähig zu bleiben. 
Während Teile der Wertschöpfung in Niedriglohn
standorte ausgelagert wurden, da diese – so hoffte 
man – als verlängerte Werkbänke preiswerter pro-
duzieren konnten, zeichnete sich das deutsche Mo-
dell durch diversifizierte Qualitätsproduktion aus 
( Sorge / Streeck 2016 ): Produktion in Deutschland 
konzentrierte sich auf qualitativ hochwertige, für 
spezifische Anforderungen maßgeschneiderte Pro-
dukte und auf  Produktion mit hoher Produktivität. 
Um international wettbewerbsfähig zu bleiben und 
ausländische Märkte zu erschließen, setzen Unter-
nehmen mit Stammsitz in Deutschland auf globale 
Qualitätsproduktion und haben in aufstrebenden 
Schwellenländern wie China eigene Standorte für 
Qualitätsproduktion aufgebaut. Damit wurden die 
deutschen Stammsitze zu Koordinationsstellen für 
die internationale Produktion. Der Bereich For-
schung und Entwicklung ( FuE ) für Innovationen 
bleibt dabei größtenteils in Deutschland, ergänzt 
durch FuE für Produktanpassungen in den spezifi-
schen nationalen Märkten. 

Vor dem Hintergrund verschiedener Entwicklun-
gen wie steigender Konkurrenz durch wirtschaft-
lich aufstrebende Schwellenländer im Bereich der 
Qualitätsproduktion und daraus folgendem höhe-
rem Kostendruck, die besseren Möglichkeiten der 
Internationalisierung von Produktion aufgrund der 
Digitalisierung sowie kostengünstigerer Transport-
möglichkeiten, die eine weitere Internationalisie-
rung von Produktion ermöglichen, stellt sich die 
Frage, wie sich Unternehmen mit Stammsitz in 
Deutschland neu aufstellen. Die Herstellung von 
Vor- und Zwischenprodukten wurde beispielswei-
se größtenteils ins außereuropäische Ausland ver-
lagert wegen der dort geringeren Lohnkosten – mit 
Folgen für Beschäftigung in Deutschland.

Auf Wertschöpfungsstrukturen bezogen, bedeu-
ten diese Entwicklungen eine immer kleingliedri-
gere internationale Arbeitsteilung. Im Gegensatz 
zur klassischen internationalen Arbeitsteilung, in 
der schwach industrialisierte Entwicklungsländer 
Rohstoffe in reiche Industrieländer exportieren und 
diese daraus veredelte Produkte mit höherem Mehr-
wert herstellen, teilen sich in der neuen internatio-
nalen Arbeitsteilung räumlich getrennte Unterneh-
menseinheiten die Produktion eines Gutes auf, je 
nachdem, wo die besten Standorteigenschaften 
vorzufinden sind ( Ellrich 2012 ). Mit anderen Wor-
ten: Wertschöpfung wird globaler und komplexer. 
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WERTSCHÖPFUNG WIRD GLOBALER:  
GRÜNDE FÜR INDUSTRIEPRODUKTION IM AUSLAND

Der Aufbau von Produktionsstätten im Ausland zieht 
dort oft auch den Aufbau von Forschung und Ent-
wicklung nach sich, um die spezifische lokale Nach-
frage zu treffen ( Lippert 2011, S. 4 ). So können Un-
ternehmen regionalspezifische Mentalitäten besser 
erkennen, Ansprüche der heimischen Konsumenten 
bedienen und die Produktion an die regionalen Um-
stände sowie an regional unterschiedlich verfügba-
re Materialien anpassen ( Herrigel /Voskamp /Wittke 
2017; Schwarz-Kocher / Krzywdzinski / Korflür 2019; 
Seidel 2015 ). 

Insgesamt bedeutet der Aufbau von Produk
tionsstätten an ausländischen Standorten eine Ab
wendung von Top-down-Managemententschei
dungen in der deutschen Unternehmenszentrale 
für alle Standorte hin zur Kollaboration mit aus
ländischen Standorten ( Herrigel / Voskamp / Wittke 
2017, S. 149 ff. ). In der Folge ändert sich die Gover-
nance in deutschen Unternehmen hin zur Koopera-
tion mit den  ausländischen Standorten ( Herrigel / 
Voskamp / Wittke 2017, S. 196ff. ). 

Neben der Expansion in Schwellenländer wurde 
die Verlagerung der Produktion ins Ausland mit 
dem Ziel, kostengünstiger zu produzieren als in 
Deutschland ( die so genannte Offshore-Produk
tion ), tatsächlich erst zu Beginn des neuen Jahr
tausends für den Großteil der Industrieproduktion 
deutscher Unternehmen relevant. Während noch 
bis in die 1990er Jahre ein Großteil der Produktion 
in Deutschland erfolgte, wurden im Jahr 2015 
62  Prozent der gesamten Produktion der deutschen 
Automobilkonzerne im Ausland gefertigt ( Herrigel /
Voskamp / Wittke 2017, S. 161 ).

1	  Local Content bezeichnet den an  
einem bestimmten nationalen Standort 
lokal erbrachten Anteil an der Gesamt
wertschöpfung. Zur Förderung der 
Industrialisierung eines Landes, zumeist  
in Entwicklungsländern, schreiben oft 
Gesetze ( Local-Content-Vorgaben ) vor,  
dass ein bestimmter Anteil der Zuliefer
teile im eigenen Land gefertigt werden 
muss ( Gehrke / Haaren-Giebel 2015, S. 70 ). 

Während die Reduktion von Kosten als Motiv für 
die Verlagerung von Produktion ins Ausland hin
reichend bekannt ist, zielten Unternehmen in den 
letzten Jahrzehnten mit dem Aufbau von Produk
tionsstätten im Ausland vermehrt auf die Erschlie-
ßung neuer Märkte. Im Folgenden werden haupt-
sächlich Erkenntnisse zu den deutschen Kernindus-
trien ( Fahrzeugbau, Maschinenbau, Chemie und 
Elektrotechnik ) präsentiert. Der Grund für den Auf-
bau von ausländischen Produktionsstätten war der 
wirtschaftliche Aufstieg von Schwellenländern wie 
China und Indien, der sich in steigendem Wohl-
stand und damit in einer höheren Nachfrage in die-
sen Ländern äußerte. Unternehmen mit Stammsitz 
in Deutschland gingen dazu über, Produkte im nied-
rigen und mittleren Preissegment vor Ort zu produ-
zieren, um die dortige Nachfrage zu befriedigen und 
sich in den ausländischen Märkten zu positionieren 
( Dispan 2016a, S. 40 ). Die Strategie »build where you 
sell« für Produkte im mittleren Preissegment hat ne-
ben der Marktnähe außerdem den Vorteil, dass 
Transportaufwand und -risiken verringert ( Lippert 
2011, S. 13 ), Energie- und Arbeitskosten gesenkt, Zöl-
le vermieden und Wechselkursschwankungen aus-
geglichen werden können ( Bratzel et al. 2015: S. 58f. ). 
Darüber hinaus können durch die Produktion an aus-
ländischen Absatzorten Local-Content-Vorschriften1 

besser eingehalten werden ( Bratzel et al., 2015: 
S. 58f. ). Im Zuge dieser Entwicklung sind in China bis 
zum Jahr 2017 fast 2.700 Unternehmen mit deut-
schen Investoren oder deutscher Beteiligung ent-
standen ( EFI – Expertenkommission Forschung und 
Innovation 2020, S. 67 ). Herrigel et al. ( 2017 ) bezeich-
nen diesen branchenübergreifend zu beobachten-
den Prozess des Aufbaus von Produktionsstätten in 
Schwellenländern mit dem Ziel der Expansion als 
Lokalisierung. In den neu errichteten Produktions-
stätten im Ausland werden jedoch nicht immer alle 
Produkte produziert. Produkte hoher Qualität und 
Innovationen exportieren manche Unternehmen 
weiterhin  aus Produktionsstätten in Deutschland 
( Gehrke / Haaren-Giebel 2015, S. 91 ).
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Die Grundlage für diesen Internationalisierungs-
schub waren die neuen Informations- und Kommu-
nikationstechniken, die die Aufspaltung gewisser 
Produktionsprozesse über nationale Grenzen hin-
weg überhaupt erst ermöglichten. Im Zuge dieser 
Entwicklung wurden insbesondere arbeitsintensive 
Produktionsschritte in Länder mit niedrigen Lohn-
kosten verlagert, während wissens- und technolo-
gieintensive Produktionsschritte in Deutschland 
blieben ( ebd., S. 10 ). Räumlich gesehen verlagerten 
die Automobilkonzerne ihre Produktion zunächst 
innerhalb Europas nach Osteuropa,und nach Nord-
amerika. Ab der Jahrtausendwende bauten sie Pro-
duktionsstätten in Asien, und zwar hauptsächlich in 
China, auf ( Herrigel / Voskamp / Wittke 2017 ). Der 
Großteil der für den europäischen Markt hergestell-
ten Produkte wird kostengünstig in Mittelosteuropa 
produziert ( Herrigel / Voskamp / Wittke 2017 ).2 Die-
ser Prozess verlief branchenübergreifend ähnlich, 
setzte  je nach Branche zu unterschiedlichen Zeit-
punkten ein und ist inzwischen mehr oder minder 
abgeschlossen. 

2	  Grund ist die geografische Nähe  
zu den deutschen Industriestandorten.  
Die Produktion vieler Vor- oder End-
produkte in weiter entfernten Industrie
betrieben, beispielsweise in Asien,  
lohnt sich trotz der günstigeren Her
stellungskosten aufgrund der größeren 
Entfernung nicht. Eine Ergänzung der 
Produktionsstätten in Mittelosteuropa  
durch eigene FuE-Zentren besteht darüber 
hinaus bislang kaum ( Schwarz-Kocher / 
Krzywdzinski / Korflür 2019: S. 109  ).  
Die Produkte werden überwiegend in 
Deutschland entwickelt, da hier bereits 
Forschungsexpertise für den europä
ischen Markt besteht. 

Was ist Offshoring?

In Abgrenzung zum Outsourcing als 
»Auslagerung betrieblicher Leistungsbereiche 
an Dritte« bezieht sich Offshoring spezifisch 
auf die geografische Verlagerung von  
Teilen der Produktion ( Krumnow et al. 2002 ). 
Beides kann, muss aber nicht miteinander 
einhergehen. Es sind sowohl Verlagerungen  
an Tochterunternehmen im Ausland denkbar 
als auch an unabhängige ausländische 
Zulieferfirmen.
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Die Modularisierung von Produktion bedeutet 
neben internationaler zudem komplexere 
Wertschöpfung, da Zulieferer selbst zu Auf-
traggebern anderer Zulieferer werden können 
und an ihre Auftraggeber schließlich ein aus 
Komponenten zusammengefügtes Produkt 
liefern. 
Auf der Basis modularer Produktion ist 
Outsourcing in Kombination mit Just-in-time-
Produktion und damit Kosteneinsparung  
durch die Reduktion von Lagerhaltung mög-
lich. Just-in-time-Produktion bedeutet die 
Herstellung von Produkten nach Marktbedürf-
nissen zum richtigen Zeitpunkt in richtiger 
Qualität und Menge ( Nagel / Riess / Theis 1989 ). 
Hintergrund ist das Motiv, Kosten zu redu
zieren, indem die Lagerhaltung und damit die 
Lagerkosten verringert werden. In  Verbindung 
mit Outsourcing kann durch Just-in-time-
Belieferung darüber hinaus die Fertigungstiefe 
in der Produktion reduziertwerden. Werden 
also einzelne Produktionsschritte ausgelagert 
( outgesourced ) und die Auftraggeber just  
in time beliefert, sodass deren Produktions
prozess nahtlos weiterläuft, spart dies Kosten. 
Darüber hinaus produzieren auf Modulteile 
spezialisierte Zulieferer oft kostengünstiger als 
es die Endproduzenten könnten, sodass auch 
Modularisierung Kosteneinsparung bedeutet.

Die Modularisierung ermöglicht komplexe, internationale Wertschöpfung

Die Grundlage für die steigende Komplexität 
und Internationalisierung von Wertschöp-
fungsnetzwerken ist die Idee der Modulari
sierung. Im Rahmen der Modularisierung 
werden Produktinnovationen und -differenzie-
rungen auf kundenrelevante Details reduziert, 
sodass verschiedene Produkte aus den 
gleichen Bausteinen, abgesehen von einigen 
Details, zusammengebaut werden ( Schwarz-
Kocher / Krzywdzinski / Korflür 2019: S. 33f. ). 
Durch die Herstellung einer großen Zahl  
von gleichen Modulen, die Bestandteil aller 
Produkte sind, und spezifischer Teile zur 
Modelldifferenzierung können viele Modelle 
parallel produziert werden. Einerseits  
bedeutet das eine größere Produktpalette  
und damit Kundenfreundlichkeit, andererseits 
ermöglicht die Herstellung vieler gleicher 
Modulteile eine kostengünstigere Produktion. 
Die Differenzierung zwischen Modellen erfolgt 
dabei über sichtbare Teile, die in geringeren 
Stückzahlen oft von spezialisierten Zulieferern 
produziert werden ( Schwarz-Kocher / 
Krzywdzinski / Korflür 2019: S. 34 ). Für die 
Endproduzenten ist dieser Prozess vorteilhaft, 
da sie kostengünstigere Produkte anbieten 
können und neben der Produktion oft auch 
FuE für die spezifischen Produktbestandteile 
an die Zulieferer ausgelagert werden. 
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WERTSCHÖPFUNG WIRD KOMPLEXER: DER TREND RICHTUNG »BUY« 

begrenztem Maße mitgestalten, da sich die Zuliefer
betriebe z. B. in punkto Arbeitszeiten, Schichtein
teilungen, Kurzarbeit etc. nach ihren Auftraggebern 
richten müssen ( Hessinger et al. 2000 ). 

Aufgrund dieser Abhängigkeiten haben die Zu-
lieferer Interesse daran, ihre Marktposition zu ver-
bessern, indem sie neben der Produktion von spe-
zifischen Modulteilen möglichst die gesamte Wert-
schöpfungskette von der FuE bis hin zum Vertrieb 
bedienen ( Gehrke / Haaren-Giebel 2015, S.  12 ). Die 
Abhängigkeit besteht natürlich oft auch gegen
seitig, da die Abnehmer spezialisierter Modulteile 
diese selbst nicht mehr herstellen können.

Neben dem Aufbau ausländischer Produktionsstät-
ten und der Offshore-Produktion in Mittelosteuropa 
verstärkt ein weiterer branchenübergreifender Trend 
die Internationalisierung der Wertschöpfung: Im 
Rahmen der Modularisierung der Produktion über-
nehmen seit der Jahrtausendwende Zulieferer einen 
zunehmend größeren Anteil an der Produktion  
( Dispan 2016b; Gehrke / Haaren-Giebel 2015, S. 10; 
Schwarz-Kocher / Krzywdzinski / Korflür 2019 ). Im Fall 
der Automobilindustrie prognostizieren Bratzel et 
al. ( 2015: S.  61 ) für das Jahr 2025 einen Zulieferer-
anteil von 52  Prozent; dieser lag im Jahr 2012 noch 
bei 40  Prozent. Damit wird auch ein Teil des Risikos 
und der Verantwortung, etwa die Qualitätskontrolle, 
an die Zulieferer delegiert ( Dispan 2016b, S. 69 ). 
Auftraggebende Unternehmen können sich anschlie-
ßend auf Produktionsbereiche mit hoher Wert-
schöpfung, etwa FuE sowie Marketing und Ver-
trieb, konzentrieren und müssen weniger Zeit und 
Aufwand in die Entwicklung von Produktmodulen 
und Herstellung investieren ( Berger 2019, S. 12 ). 
Für so genannte Lead Firms, also die größten und 
einflussreichsten Unternehmen einer Branche, hat 
die Verlagerung zudem den Vorteil, dass die Risiken 
und Kosten von Produktinnovationen von den Zu-
lieferern selbst getragen werden ( Schwarz-Kocher / 
Krzywdzinski / Korflür 2019 ). Diese sind oft so spe
zialisiert, dass z. B. Automobilproduzenten diese Pro-
dukte oft nicht zum selben Preis produzieren könnten 
( Schwarz-Kocher / Krzywdzinski / Korflür 2019: S. 33 ). 
Die Spezialisierung hat jedoch auch Nachteile für die 
Zulieferer: Sie sind abhängiger von der Nachfrage 
nach diesem spezifischen Modulteil. So können die 
Auftraggeber ihre Nachfragemacht ausnutzen, um 
den Preis zu senken ( Schwarz-Kocher / Krzywdzinski / 
Korflür 2019: S.  37 ). In der Folge wirkt sich dies oft 
negativ auf die Beschäftigten in den Zulieferbetrie-
ben aus. Ihre Arbeitsverhältnisse sind erstens von 
der Auftragslage ihrer Auftraggeber beeinflusst. Tre-
ten diese bei schlechter Auftragslage in Kurzarbeit, 
passiert dies zwangsläufig ebenfalls in den Zuliefer-
betrieben. Da gleichzeitig der Kostendruck auf die 
Hauptabnehmer an sie weitergegeben wird, ist das 
Lohnniveau, oft bei identischen Tätigkeiten, deutlich 
geringer – und damit auch entsprechende Sozial-
leistungen wie Kurzarbeitergeld. Die zumeist üb
liche Just-in-time-Produktion wird  über ein umfang-
reiches Betriebsdatenerfassungssystem kontrolliert, 
was wiederum ständige Leistungskontrollen der 
Beschäftigten nach sich ziehen kann. Schließlich 
können Betriebsräte, wenn es sie denn gibt, nur in 

Typen von Machtverhältnissen  
zwischen Zulieferern und Lead Firms

Drei Formen von Wertschöpfungsketten 
lassen sich je nach Art der Beziehung 
zwischen Lead Firm und Zulieferer unter
scheiden ( Berger 2019, S. 12 ):
–– abhängige Wertschöpfungsketten, in  
denen Lead Firms die Produktionsparameter 
der Zulieferer in hohem Maß kontrollieren;

–– modulare Wertschöpfungsketten,  
in denen die Zulieferer standardisiert 
Zwischenprodukte nach den Vorgaben  
der Käufer herstellen, jedoch selbst  
über die eingesetzten Technologien  
und Prozesse entscheiden; 

–– beziehungsbasierte Wertschöpfungsketten, 
in denen das Verhältnis von Zulieferer  
und Lead Firm von gegenseitiger 
Abhängigkeit geprägt ist. 
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Die Strategie der Lead Firms Märkte in aufstreben-
den Schwellenländern zu erschließen, bedeutet da-
rüber hinaus oft, dass Zulieferer gezwungen sind, 
auch selbst Produktionsstätten im Ausland aufzu-
bauen. Einer der Gründe dafür ist, dass Lead Firms 
mit der Erhöhung der Marktanteile an ausländischen 
Standorten auch ihre Vorgaben für den Anteil an re-
gional eingekauften Materialien erhöhen ( Local-
Content-Vorgaben; Bratzel et al. 2015, S. 59 ). Darü-
ber hinaus bevorzugen Lead Firms global vertrete-
ne Lieferanten, da die Koordination verschiedener 
regionaler Zulieferer zu aufwendig ist ( Bratzel et al. 
2015: S. 63 ). Ein weiterer Grund ist der Kostendruck 
auf Zulieferer, weswegen sie Lead Firms an Pro-
duktionsstätten mit niedrigeren Lohnkosten in Mit-
telosteuropa folgen ( Gehrke / Weilage 2018; Kinkel / 
Zanker 2004, S. 22; Schwarz-Kocher / Krzywdzinski / 
Korflür 2019: S. 51 ). Denn: Lead Firms kalkulieren 
ihre Zielpreise bisweilen auf mittelosteuropäischem 
Niveau; – ein Preisniveau, das in Deutschland pro-
duzierende Zulieferer häufig nicht bedienen können. 
Anstatt mit osteuropäischen Zulieferunternehmen 

zusammenzuarbeiten, erwarten die Automobilher-
steller zu diesem Preis jedoch von ihren Zulieferern 
Qualität, Liefertreue, Flexibilität und Innovations
fähigkeit wie deutsche Zulieferbetriebe sie üblicher-
weise anbieten. Darüber hinaus tragen neue Strate-
gien der Automobilhersteller bei der Auftragsvergabe 
dazu bei, dass Zulieferer unter höherem Kosten-
druck stehen: Aufträge werden zuweilen über On-
line-Auktionen auf digitalen Plattformen vergeben, 
wo der Anbieter mit dem geringsten Preis den Zu-
schlag erhält ( Kinkel / Zanker 2004, S. 43f.; Schwarz-
Kocher / Krzywdzinski / Korflür 2019: S. 38 ).

Wie ausgeprägt Lieferketten internationalisiert 
sind aufgrund des Einkaufs von Teilen bei Zuliefe-
rern im Ausland  zeigt beispielhaft Abbildung  2 für 
die exportierten Güter von Polen nach Deutsch-
land. Unter anderem wird hier die grenzüberschrei-
tende Wertschöpfungsstruktur in der Automobil-
produktion bewusst ( neun Prozent der Exportgüter 
sind Automobilteile, hinzu kommt der Export von 
Sitzen und Motorteilen sowie von weiteren Modul-
teilen bzw. Vorprodukten ). 

Abbildung 2

Exportgüter von Polen nach Deutschland und ihr jeweiliger Anteil am Export.  
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https://oec.world/en/visualize/tree_map/hs92/export/pol/deu/show/2017/
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Steigende Komplexität von Wert­
schöpfungsstrukturen? Nur unter 
bestimmten Rahmenbedingungen!

Die steigende Komplexität und Internatio
nalität von Wertschöpfungsstrukturen setzt 
handelsliberale politökonomische Rahmen
bedingungen voraus. Die Anhebung von Zöllen 
im Rahmen des aktuellen Handelsstreits 
zwischen den USA und China verteuerte bei-
spielsweise den Export von Produkten,  
was in der Folge zu Exportrückgängen führte  
( The Economist 2019; Schwarz-Kocher / 
Krzywdzinski / Korflür 2019 ). Auch ziehen in
stabile politische Rahmenbedingungen  
und insgesamt ein Anstieg nicht tarifärer 
Handelshemmnisse eine Einschränkung von 
Handelsketten nach sich ( Bundesministe
rium für Wirtschaft und Energie 2019 ). Die 
zukünftige Entwicklung von Wertschöpfungs-
strukturen hängt somit von politökonomi-
schen Rahmenbedingungen ab.

Fragilität globaler  
Wertschöpfungsstrukturen

Komplexe, internationale Wertschöpfung  
ist anfällig für externe Schocks ( Fuchs 2011 ). 
Externe Schocks bezeichnen alle außerhalb 
des Wirtschaftssystems liegenden Faktoren 
oder Ereignisse, die die Aktivitäten im System 
beeinflussen. Dazu gehören Veränderungen 
der politischen Rahmenbedingungen, Natur
katastrophen oder Epidemien. Die Herstellung 
von Produktteilen an ausländischen Stand
orten oder der Einkauf von Teilen bei auslän
dischen Zulieferern bergen somit das Risiko, 
dass Lieferungen ausfallen, neben dem 
ohnehin bestehenden Risiko, dass nicht immer 
die notwendige Qualität beziehungsweise 
Ware zu spät geliefert wird. Unter Umständen 
können zudem die Kosten für gelieferte Teile 
höher ausfallen als erwartet. Um diese Risiken 
beherrschbar zu machen, wählen Unterneh-
men häufig eine Mischung aus Outsourcing 
auf verschiedene Zulieferer an unterschied
lichen Standorten und eigener Produktion  
in Produktionsstätten in Deutschland ( ebd. ). 
Zusätzlich ermöglicht der Aufbau eigener 
Produktionsstätten im Ausland, bei Liefer
ausfällen aus eigenen Produktionsstätten 
importieren zu können ( ebd. ).
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AUSWIRKUNGEN NEUER WERTSCHÖPFUNG AUF DIE  
BESCHÄFTIGUNG IN DEUTSCHLAND: AUF DAS MOTIV KOMMT ES AN

Um die möglichen Folgen für Beschäftigung durch 
Produktionsverlagerungen ins Ausland bzw. Pro-
duktionsauslagerung an ausländische Zulieferer ab-
schätzen zu können, gilt es somit genau hinzusehen. 
Gehrke / Haaren-Giebel ( 2015, S. 71ff. ) beschreiben, 
dass in der Pharmaindustrie je nach Produktart die 
Übernahme der Produktion durch Zulieferer im Aus-
land mehr oder weniger gut möglich ist. Während 
einfache, chemisch basierte Substanzen ausschließ-
lich von ausländischen Produzenten hergestellt wer-
den, die deutliche Kostenvorteile in der Herstellung 
haben, steht der Kostennachteil des Standorts 
Deutschland für biotechnologische Produkte und 
Impfstoffe hinter dem Know-how qualifizierter Mit-
arbeiter und der vorhandenen Infrastruktur für FuE 
zurück ( ebd. ). Ebenso haben in Deutschland produ-
zierende Automobilzulieferer aufgrund ihrer räumli-
chen Nähe zu den Produktionsstätten heimischer 
Automobilhersteller und der damit verbundenen 
schnellen und kostengünstigeren Anlieferung Vor-
teile gegenüber ausländischen Zulieferern ( Schwarz-
Kocher / Krzywdzinski / Korflür 2019: S. 73f. ). 

Insgesamt lässt sich schlussfolgern, dass nega-
tive Effekte für  Beschäftigung in Deutschland vor-
rangig durch Verlagerungen ins Ausland in räum
licher Nähe der deutschen Produktionsstandorte, 
also nach Mittelosteuropa, unter dem Motiv der 
Kosteneinsparung entstehen. Dieser Trend der Ver-
lagerung von Produktion ins Ausland mit all seinen 
negativen Konsequenzen kommt langsam an sein 
Ende. Nach den Verlagerungswellen der Vergan-
genheit verspricht der Aufbau weiterer Produk
tionsstätten im Ausland schlicht keine Kostenein-
sparungen mehr: Am Beispiel des verarbeitenden 
Gewerbes zeigen Zanker / Kinkel / Maloča ( 2013 ), 
dass Unternehmen mit Stammsitz in Deutschland 
bereits eine solide Produktionsbasis im Ausland 
haben; 21 Prozent der Produktionskapazitäten von 
Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes sind 
im Ausland angesiedelt. Der Anteil der ausländi-
schen Produktion unterscheidet sich zudem nach 
der Größe des Unternehmens: Während Unterneh-
men mit mehr als 1.000 Mitarbeitern zu 83  Prozent 
Produktionskapazitäten im Ausland aufgebaut ha-
ben, sind es bei Unternehmen mit 50 bis 249  Be-

Welche Konsequenzen ergeben sich für die Be-
schäftigten in Deutschland aus globaleren und kom-
plexeren Wertschöpfungsstrukturen und der zu
nehmenden Auslagerung der Industrieproduktion 
ins Ausland sowie auf Zulieferer? Zunächst: Trotz 
des Aufbaus von Produktionsstätten deutscher Un-
ternehmen im Ausland ist die Zahl der Beschäftigten 
in den industriellen Kernbranchen ( Maschinenbau, 
Elektrotechnik, Chemie und Fahrzeugbau ) in 
Deutschland stabil geblieben. Auch im Bereich der 
Verfahrensinnovation ist die deutsche Wirtschaft 
weiterhin gut aufgestellt – eine historische Pfad
abhängigkeit ( Der Spiegel 2005 ). Allerdings hat sich 
die Qualität der Beschäftigung im Zuge dieser Ent-
wicklung teilweise verschlechtert. Das Beispiel der 
Zulieferbetriebe zeigt, dass sich hoher Kosten- und 
Termindruck durch ihre Hauptabnehmer für sie in 
prekärer, instabiler Beschäftigung niederschlägt so-
wie in einer stärkeren Leistungskontrolle, ermöglicht 
durch die Digitalisierung. Insgesamt unterscheidet 
sich natürlich die Bilanz dieser Entwicklungen nach 
Beschäftigtengruppe und Branche. Und nach Qua-
lifikation: Während gering qualifizierte Beschäfti-
gungsverhältnisse durch Produktionsverlagerun-
gen besonders bedroht sind, sind wissensintensive 
Tätigkeiten weniger betroffen ( Schwarz-Kocher / 
Krzywdzinski /Korflür 2019: S. 50; Berger 2019, S. 22 ). 
Die Verlagerung betraf und betrifft zudem besonders 
Branchen, die nur schwach im deutschen Modell der 
diversifizierten Qualitätsproduktion verankert sind 
( Herrigel / Voskamp / Wittke 2017 ). Ein Beispiel hier-
für ist die bereits erfolgte nahezu vollständige Ab-
wanderung der deutschen Bekleidungsindustrie. 
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schäftigten 16  Prozent und bei Unternehmen mit 
weniger als 50 Beschäftigten nur drei Prozent. Eine 
weitere Abwanderung von Industrieproduktion ist 
zumindest momentan nicht abzusehen, da techno-
logisch komplexe Produkte für den globalen Pro-
duktionsverbund nach wie vor in Deutschland pro-
duziert werden. Zudem können Innovationen bes-
ser auf der Basis von Produktion in Deutschland 
entwickelt werden. Der Großteil der FuE deutscher 
Unternehmen ist nicht zuletzt deshalb noch in 
Deutschland angesiedelt, um Innovationen besser 
gegen ungeplanten Transfer zu schützen ( Herrigel / 
Voskamp / Wittke 2017, S. 235 ).

Dagegen bedeutet der Aufbau von Produktions-
kapazitäten in Schwellenländern aus Markterschlie
ßungsmotiven bisher kaum eine Gefährdung von 
Arbeitsverhältnissen in Deutschland. Im Gegenteil: 
Da die heimischen Standorte zur koordinierenden 
Stelle für die Produktions- und Forschungsaktivi
täten im Ausland werden sowie vermehrt FuE-Auf-
gaben übernehmen, stärkt Markterschließung den 
Standort Deutschland, so die empirische Forschung 
( Herrigel / Voskamp / Wittke 2017; Kinkel /Lichtner 
2018 ). Die Präsenz in ausländischen Märkten gene-
riert zudem oft Folgeaufträge für komplexe, in 
Deutschland gefertigte Produktkomponenten oder 
für Produkte in höheren Marktsegmenten, was eben-
falls die deutschen Standorte stärkt ( Herrigel / Vos-
kamp / Wittke 2017, S. 225 ).

Insgesamt sind die industriellen Kernbranchen 
vor dem Hintergrund ihrer Produktionsstrategie 
gut aufgestellt: Ein etabliertes Netzwerk von FuE in 
der Nähe zu Produktionsstätten sowie zu Konst-
ruktion und Fertigung in einem Werk sind eine so-
lide Basis ( Zanker / Kinkel / Maloča 2013 ). Weitere 
Gründe sind die hohe Qualifikation der Beschäftig-
ten, die Stabilität sowie die Verlässlichkeit in der 
Ausgestaltung von Arbeitsverhältnissen auf der 
Basis von Tarifpolitik und Mitbestimmung ( Dispan 
2016b, S. 45 ). 

Allerdings sind schwere Einschnitte nicht ausge-
schlossen: Beispielsweise steht die Automobilindus
trie vor grundlegenden Veränderungen. Neben der 
wachsenden ausländischen Konkurrenz, der Not-
wendigkeit einer klimaschonenden Produktion und 
dem Trend zur Elektrifizierung können die etablier-
ten Produktionsmethoden und -netzwerke nachtei-
lig hinsichtlich Innovationskraft und Kundenfreund-
lichkeit im Vergleich zu Wettbewerbern sein. Der 
US-amerikanische Autohersteller Tesla z. B. bietet 
Hard- und Software aus einer Hand, was die Fehler-
anfälligkeit seiner Produkte verringert und die 
Schnelligkeit der Software erhöht. Eine leistungs
fähige zentrale Recheneinheit in den Tesla-Fahrzeu-
gen ist zudem Voraussetzung für ( teil- )autonomes 
Fahren und ein erweitertes Infotainment-System. 
Im Vergleich dazu sind die etablierten Automarken 
aufgrund der modularen Struktur ihrer Produkte im 
Nachteil. Die Vielzahl an verbauten Modulteilen von 
verschiedenen Zulieferern mit jeweils zugehöriger 
Software verlangsamt etwa die Wende zum auto-
nomen Fahren. Da die Software ohne den Besuch 
einer Werkstatt nicht updatebar ist, ist dies auch 
weniger kundenfreundlich, da Tesla Updates »over 
the air« anbieten kann. Die Modernisierung über ein 
Netz von Zulieferern hinweg kostet zudem mehr Zeit 
und ist mit einem immensen Koordinationsaufwand 
verbunden ( Floemer 2020 ). 
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Da sich der Standort Deutschland einer wachsenden 
Anzahl von Standorten in anderen Ländern mit Qua-
litätsproduktion und gut ausgebildetem Personal ge-
genübersieht, stellt sich die Frage, ob auch hoch 
qualifizierte Beschäftigung von Verlagerung betrof-
fen ist. Der nächste Abschnitt behandelt dazu exem-
plarisch Auslagerungstendenzen hoch qualifizierter 
Beschäftigung im FuE-Bereich.

Gehen mit der Produktion auch hoch 
qualifizierte Tätigkeiten ins Ausland?  
Das Beispiel Forschung und Entwicklung

Wenn Produktionsstätten zunehmend ins Ausland 
verlagert werden, stellt sich die Frage, ob auch 
hoch qualifizierte Tätigkeiten, im Folgenden Tätig-
keiten im Bereich FuE, verlagert werden können. 
Die hier vertretene These lautet: Steigende Ausbil-
dungsstandards in anderen Ländern in Kombination 
mit fortschreitender Digitalisierung und Automa
tisierung von Facharbeitertätigkeiten ermöglichen 
es deutschen Herstellern, »… unter Mitnahme ihrer 
neuen Produktionstechnologien in Länder mit nied-
rigen Arbeitskosten umzuziehen« ( Streeck 2016 ). 
Gibt es also im Ausland entsprechend qualifiziertes 
Personal und Infrastruktur, sodass diese Möglich-
keit für hoch qualifizierte Beschäftigung genutzt 
wird? 

Insgesamt zeigt die Literatur, dass FuE an aus-
ländischen Standorten die Forschung in Deutsch-
land ergänzen, jedoch nicht ersetzen. Am inlän
dischen Stammsitz verbleibt neben FuE auch die 
Koordination und Steuerung der Forschungsaktivi-
täten im In- und Ausland, nicht zuletzt, um Inno
vationen gegen ungewollten Transfer zu schützen 
( Kinkel /Lichtner 2018, S. 7 ). Nach Aussagen be-
fragter ExpertInnen spielen Kostenüberlegungen, 
von wenigen Ausnahmen abgesehen, keine Rolle 
für den Aufbau von FuE im Ausland, da entspre-
chend qualifizierte Fachkräfte in China, Indien, den 
USA und Europa genauso teuer sind wie in 
Deutschland ( Kinkel / Lichtner 2018, S. 36 ). 

Der Großteil der FuE im Ausland wird von Unter-
nehmen im Bereich Kraftfahrzeugbau und Maschi-
nenbau sowie von der Pharmaindustrie betrieben 
( Belitz et al. 2019, S. 4 ) zumeist um die in auslän
dischen Märkten verkauften Produkte an lokale 
Bedürfnisse anzupassen. Wenn jedoch FuE ins 
Ausland umgesiedelt wird, konzentriert sich die 
Verlagerung räumlich gesehen in absteigender 
Größenordnung auf Länder der Europäischen Uni-
on, auf die USA und auf Asien ( Belitz et al. 2019 ). 

Der Forschungsverbund  
»Die Ökonomie der Zukunft«

Wie wird sich globale Wertschöpfung unter  
den Bedingungen von Digitalisierung, Finanzia
lisierung und ökonomischer Globalisierung  
in Zukunft entwickeln und wie reagieren Unter-
nehmen auf diese veränderten Rahmenbedin
gungen? Und welche Auswirkungen haben  
diese Entwicklungen für Beschäftigung in 
Deutschland? Bislang sind das Zusammenspiel 
dieser Treiber und ihre branchen- und regional-
spezifischen Auswirkungen auf Unternehmen  
mit Stammsitz in Deutschland weitgehend 
unklar, sodass der Forschungsverbund »Die 
Ökonomie der Zukunft« in 18 Forschungsprojek-
ten die Effekte dieser Entwicklungen unter-
sucht. Die Bandbreite der bearbeiteten Themen 
reicht von der Digitalisierung der Industrie
produktion im Ländervergleich und ihren Aus
wirkungen auf Beschäftigungsbedingungen  
über Reaktionen in einzelnen Branchen wie der 
Automobilindustrie oder Logistik bis hin zu  
den Auswirkungen der Finanzialisierung auf 
Unternehmensstrategien. Darüber hinaus werden 
Fragen bearbeitet, die sich aus der Tatsache 
komplexerer internationaler Wertschöpfungs
ketten ergeben, etwa wie soziale Standards  
in globalen Wertschöpfungsstrukturen gesichert 
werden können. Die Forschungsprojekte begin-
nen ihre Arbeit im Frühling 2020, Ergebnisse 
werden ab Ende 2022 erwartet.

https://www.boeckler.de/de/die-okonomie-der-
zukunft-18476.htm
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al. 2019 ). Ein weiteres Beispiel ist die Software
entwicklung in Indien ( Kinkel / Lichtner 2018, S. 22ff. ). 
( Wenige ) Fälle der Verlagerung wissensintensiver 
Tätigkeiten aus Kostengründen in Niedriglohnländer 
mit nachteiligen Konsequenzen für deutsche Fach-
kräfte ist die anwendungsorientierte Entwicklung, 
die Spitzenforschung in Deutschland ergänzt ( Kin-
kel / Lichtner 2018, S. 8 ). 

Abschließend betonen Studien, dass Deutsch-
land im Vergleich zu FuE-Standorten im Ausland 
mit seiner guten Forschungsinfrastruktur punktet, 
in die neben den Universitäten weitere Forschungs-
organisationen eingebunden sind. Darüber hinaus 
bestehen etablierte Möglichkeiten zur Kooperation 
mit innovativen kleinen und mittleren Unterneh-
men ( Kinkel / Lichtner 2018, S.  4 ). Ebenso sind 
( noch ) qualifizierte Fachkräfte verfügbar, weshalb 
ein potenzieller Fachkräftemangel aufgrund des 
demografischen Wandels für den Forschungss-
tandort Deutschland fatal wäre. Tatsächlich haben 
Unternehmen aufgrund des Mangels an qualifizier-
tem Personal in einigen Fällen FuE-Aktivitäten ins 
Ausland verlagert, die sie ansonsten im Inland 
durchgeführt hätten ( Kinkel / Maloča 2008, S.  6 ).

FuE in Deutschland wird in neu erschlossenen 
Märkten durch lokale FuE-Abteilungen ergänzt. 
Hier sollen erstens Produkte an die Bedürfnisse der 
lokalen VerbraucherInnen angepasst werden. Zwei-
tens können Unternehmen dadurch Zugang zu spe-
zialisierten Akteuren, Talenten oder Wissensquel-
len vor Ort erhalten. Wie Abbildung  3 zeigt, sind die 
Aufwendungen deutscher Unternehmen für FuE im 
In- und Ausland im Zuge des Aufbaus von Produk
tionsstätten im Ausland zwischen 2003 und 2015 
sowohl in Deutschland als auch im Ausland gestie-
gen. Allerdings übersteigen die Aufwendungen am 
Standort Deutschland diejenigen im Ausland. Da im 
FuE-Bereich im Ausland die Anpassung der Produk-
te des Unternehmens für den ausländischen Markt 
im Mittelpunkt steht, ergänzt sich die Forschung an 
den unterschiedlichen Standorten ( Belitz et al. 2019, 
S. 5 ). 

Für bestimmte Themen besteht allerdings kaum 
Forschungsexpertise in Deutschland. In diesen Fäl-
len, etwa im Bereich der Digitalisierungstechnologi-
en, der Computertechnik oder der Elektromobilität, 
bauen Unternehmen thematisch eigenständige For-
schungs- und Entwicklungszentren im Ausland auf, 
um das dort vorhandene Wissen zu nutzen ( Belitz et 

Abbildung 3

FuE-Aufwendungen deutscher Unternehmen ausgewählter Branchen im In- und Ausland, 2003 und 2015 
In Milliarden Euro 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle: Belitz ( 2017, S. 1061 )
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DIE GLOBALISIERUNG VON WERTSCHÖPFUNG IST ANSTECKEND:  
BRANCHENÜBERGREIFENDE INTERNATIONALISIERUNG  
VON WERTSCHÖPFUNG

Logistik

Die steigende Internationalität von Wertschöpfungs
ketten bedeutet gleichzeitig eine steigende Nach-
frage nach globalen Transportdienstleistungen aus 
einer Hand. Der Trend, Teile der Produktion an Zu-
lieferer und Produktionsstätten im Ausland auszu-
lagern um günstiger zu produzieren, verlangt von 
Logistikdienstleistern die Steuerung längerer Liefer
ketten und Just-in-time-Anlieferung für einen rei-
bungslosen Produktionsprozess ( Zanker 2018, 
S.  20ff. ). Während die Digitalisierung von Produk
tionsprozessen einerseits ermöglicht, dass Logistik-
unternehmen in Echtzeit mit ihren Transportdienst-
leistungen in den Produktionsprozess integriert 
werden, bedeutet die Digitalisierung ihrer Trans-
portdienstleistungen für Logistikunternehmen an-
dererseits hohe Investitionskosten und verändert 
darüber hinaus die Tätigkeitsprofile ihrer Beschäf-
tigten. 

Am Beispiel der Hafenwirtschaft zeigt Buss ( 2019: 
S.  55 ), wie sich die Nachfrage nach Logistikdienst-
leistungen konkret verändert hat: Nur wenn Häfen 
über den Wassertransport hinaus weitere Trans-
portdienstleistungen, etwa Bahntransport, anbie-
ten, sind sie als Umschlagplatz überhaupt interes-
sant. Nachfrager suchen Häfen inzwischen sogar 
explizit danach aus, ob diese über den Transport 
per Schiff hinaus anschließende Transportleistun-
gen in ihrem Portfolio haben. Im Zuge dieser Ent-
wicklung wandeln sich damit auch lokale Terminal-
betreiber zu Logistikunternehmen ( Buss 2019, 
S.  55 ).  Im Allgemeinen sind Logistikunternehmen 
dann für ihre Kunden interessant, wenn sie Trans-
portdienstleistungen entlang des gesamten Wert-
schöpfungsprozesses aus einer Hand abdecken 
können. Dafür müssen sie sich zunehmend interna-
tionalisieren. 

Die Internationalisierung der Produktion eines Unternehmens zieht meist weitere Internationalisierungs-
prozesse in anderen Unternehmen nach sich. Ein Beispiel wurde bereits genannt: Wenn Lead Firms ihre 
Produktion internationalisieren, erzeugt das Druck auf die Zulieferer ebenfalls Produktionsstätten im Aus-
land aufzubauen. Insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen ( KMU ) stellt das eine finanzielle und 
personelle Herausforderung dar. Darüber hinaus bedeuten komplexere Wertschöpfungsketten, dass Lo-
gistikunternehmen ihre Dienstleistungen umstellen müssen, um globale Wertschöpfungsstrukturen mit-
einander zu vernetzen. 

Internationalisierung von KMU

Während manche Produkte von KMU Alleinstellungs
merkmale auf dem Weltmarkt besitzen, sodass die 
in Deutschland produzierten Waren global exportiert 
werden, sind auf Modulteile für einen Auftraggeber 
spezialisierte Zuliefer-KMU oft gezwungen, sich zu 
internationalisieren. Auch Local-Content-Vorgaben 
von Auftraggebern erzeugen Druck, Standorte im 
Ausland aufzubauen. Allerdings haben gerade KMU 
aufgrund ihrer Unternehmensgröße oft nicht genü-
gend hoch qualifizierte Fachkräfte für eine solche 
Expansion. Zudem ergibt sich eine weitere Schwie-
rigkeit: Um zu expandieren benötigen sie ausrei-
chend Eigenkapital, um Fremdkapital zu akzeptab-
len Bedingungen zu erhalten – und Eigenkapital ist 
oft nicht ausreichend vorhanden. Aufgrund ihrer 
Erfahrungen in der Finanzkrise 2007 / 2008 ziehen 
viele KMU zudem eine Finanzierung aus Eigenmit-
teln vor. In der Konsequenz scheitert oft der Schritt 
zur Internationalisierung aufgrund zu geringer 
Eigenmittel ( Bratzel et al. 2015: S. 179ff. ). Mit zu-
nehmender Unternehmensgröße des KMU sind 
beide Faktoren, Fachkräftemangel und finanzielle 
Mittel, allerdings geringere Hürden für eine Expan-
sion: Während nur 34  Prozent aller Automotive-
KMU, die zwischen 10 und 500  Mitarbeiter beschäf-
tigen, im Ausland aktiv sind, sind es Unternehmen 
mit 500 und 1.000  Mitarbeitern zu 75  Prozent. 
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DIE VERÄNDERUNG VON WERTSCHÖPFUNG:  
EIN BLICK ZURÜCK UND NACH VORN

Von der diversifizierten  
zur globalen Qualitätsproduktion …

Wertschöpfung wird globaler und komplexer – und 
zwar branchenübergreifend. Sie hat inzwischen 
eine neue Stufe erreicht: Einerseits wurde die von 
den Unternehmen verfolgte Strategie, Kosten zu re-
duzieren, durch die Verlagerung von Industriepro-
duktion nach Mittelosteuropa und die Auslagerung 
von Teilen der Wertschöpfung an Zulieferer umge-
setzt. Andererseits expandierten Unternehmen mit 
Stammsitz in Deutschland in Märkte in Schwellen-
ländern und bauten dort neue Produktionsstätten 
auf. Entsprechend sieht sich auch die Logistikbran-
che komplexeren Handelsketten gegenüber und ist 
herausgefordert, die Nachfrage nach globalen Trans-
portdienstleistungen aus einer Hand zu bedienen. 
Der Wandel zu komplexen, globalen Wertschöp-
fungsstrukturen beschleunigt sich zudem aus sich 
selbst heraus: Zulieferer, oft KMU, stehen unter 
Druck, ihren Auftraggebern ins Ausland zu folgen 
und dort ebenfalls Produktionsstätten aufzubauen. 

… und die Folgen für Beschäftigung  
in Deutschland

Infolge dieser Entwicklungen verändert sich die Be-
schäftigungsstruktur in Deutschland: Durch die 
Produktionsverlagerung sind hierzulande wissens
intensive Tätigkeiten gefragter, weniger dagegen 
gering qualifizierte Beschäftigung. Die vollständige 
Verlagerung auch hoch qualifizierter Tätigkeiten ist 
dagegen nicht in Sicht: Das duale deutsche Ausbil-
dungssystem und etablierte Netzwerke von Unter-
nehmen und Universitäten stellen wesentliche 
Standortvorteile dar. Allerdings stellt die Auslage-
rung von Wertschöpfung an Zulieferer zur Kostenre-
duzierung eine Herausforderung für die Beschäftig-
tenvertreter dar, da neben oft geringerer Bezahlung 
für identische Tätigkeiten wie beim Hauptabnehmer 
oft auch höhere Leistungskontrolle Realität ist, 
ebenso wie eingeschränkte Möglichkeiten der Mit-
bestimmung bestehen, da das Unternehmen stark 
vom Hauptabnehmer abhängig ist. Tätigkeiten ver-
ändern sich darüber hinaus durch die Digitalisie-
rung derart, dass stärkere Leistungskontrolle durch 
die digitale Erfassung von Arbeitsleistung in der 
Produktion möglich ist. 

Parallel zur Fabrikation hochwertiger, maßge-
schneiderter Produkte im eigenen Land bauen 
deutsche Hersteller in Schwellenländern Standorte 
auf, um auch dort qualitativ hochwertige Produkte 
herzustellen, angepasst an den lokalen Geschmack. 
Neben der Produktionsstrategie wandelt sich in der 
Folge auch die interne Governance: Die deutschen 
Standorte werden zu Koordinationszentralen des 
globalen Produktionsnetzwerkes und kooperieren 
mit den ausländischen Standorten. Zwar sind die 
gute Forschungsinfrastruktur, qualifizierte Beschäf
tigte, die räumliche Nähe zwischen Zulieferern und 
Herstellern positive Standortbedingungen, doch 
wenn in Deutschland fachliche Expertise fehlt, ver-
lagern sich auch wissensintensive Tätigkeiten, bei-
spielsweise im FuE-Bereich, ins Ausland. Dies führt 
dann zur Auflösung des oben genannten Netz-
werks aus Produktion, FuE und verschiedenen 
Herstellern – mit negativen Konsequenzen für alle 
Beschäftigtengruppen. Da steigende FuE-Investi
tionen in der Vergangenheit ein BIP-Wachstum zur 
Folge hatten ( Belitz et al. 2015 ), sind auch in Zu-
kunft Investitionen in FuE sowie eine gute For-
schungsinfrastruktur von großer Bedeutung.
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Offene Fragen

Wie entwickelt sich Wertschöpfung im internationa-
len Rahmen weiter und welche Auswirkungen wer-
den diese Veränderungen für die Beschäftigten in 
Deutschland haben, auch im Hinblick auf verschie-
dene berufliche Tätigkeiten, Branchen und spezifi-
sche Unternehmen? Diese Frage ist bisher unbeant-
wortet und die Treiber zu höherer Komplexität und 
Internationalität von Wertschöpfung sind in ihrem 
Zusammenwirken noch nicht untersucht. Die bishe-
rige Entwicklung nachzuvollziehen hilft wiederum 
dabei, die zukünftige Entwicklung abzuschätzen und 
damit regulierend bzw. steuernd einzugreifen. Ins-
gesamt stellt sich die Frage nach der zukünftigen 
Verteilung wirtschaftlicher Macht im globalen Rah-
men: Wie verschieben sich wirtschaftliche Kräfte-
verhältnisse? 

Im weltweiten Wettbewerb stellt sich für Unter-
nehmen mit Stammsitz in Deutschland vor dem 
Hintergrund aufstrebender Schwellenländer die 
Frage, wie sie ihre Innovations- und damit Wettbe-
werbsfähigkeit erhalten oder sogar erhöhen kön-
nen, um sich von ausländischen Konkurrenten ab-
zuheben. Zugleich stehen sie unter einem neuen 
Einfluss: Im Zuge der Finanzialisierung kaufen sich 
ausländische Investoren in Unternehmen ein und 
nehmen Einfluss auf ihre Strategien. 

Auch kleinräumig sind Antworten im Hinblick 
auf Perspektiven und Veränderungen gefragt: Das 
Wachstum des Online-Einzelhandels bedeutet bei-
spielsweise negative Effekte für den lokalen Einzel-
handel. Welche Beschäftigungsmöglichkeiten fin-
den Beschäftigte im lokalen Einzelhandel in ihrer 
Region und welche Qualität haben sie? Auch inter-
national stellt sich die Frage nach der Veränderung 
der Qualität von Arbeit: Bietet die Digitalisierung 
multinationalen Unternehmen die Möglichkeit, so-
ziale Standards entlang ihrer globalen Wertschöp-
fungsketten besser zu sichern? Und sind globale 
Rahmenvereinbarungen ein Werkzeug, um inner-
halb eines international verbreiteten Unternehmens 
weltweit gute Arbeit zu sichern? 

Herausforderungen für Mitbestimmung  
im globalen Kontext

Der internationalisierte Wertschöpfungsprozess in 
multinationalen Konzernen stellt die lokale Interes-
senvertretung vor enorme Herausforderungen: Wie 
sollen Standortvereinbarungen verfasst sein, wenn 
europäische konzerninterne Standorte und in- und 
ausländische Produktionsstätten in Zulieferunter-
nehmen füreinander Konkurrenz bedeuten? Um ein 
»race to the bottom« im Wettbewerb der Standorte 
zu verhindern, braucht es Konzepte grenzüber-
schreitender Zusammenarbeit von Gewerkschaften 
und Betriebsräten, wie Blöcker / Wannöffel ( 2010 ) 
am Beispiel von General Motors und VW zeigen. 
Gerade die Kooperation mit Gewerkschaften und 
Betriebsräten im europäischen Rahmen und mit 
Partnerbetrieben ermöglichte im Fall von General 
Motors, Einfluss auf die Arbeits- und Beschäfti-
gungsbedingungen in den ausgelagerten Betriebe 
zu behalten, was wiederum die gegenseitige Stand-
ortkonkurrenz der einzelnen Betriebe sowohl intern 
als auch extern, untereinander abmilderte. Im Rah-
men der Zusammenarbeit auf europäischer Ebene 
von Euro-Betriebsrat ( EBR ), dem Europäischen Me-
tallgewerkschaftsbund ( EMB ), den betrieblichen 
Interessenvertretern aller europäischen Standorte 
und den jeweiligen nationalen Gewerkschaften 
konnten europäische Rahmenvereinbarungen ge-
schlossen werden, die sicherstellen, dass Maßnah-
men an einem Standort nicht zulasten anderer 
Standorte gehen. 
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Die industriellen Kernbranchen in Deutschland haben 
mit zwei Strategien auf  Entwicklungen wie die Libe-
ralisierung der Güter- und Kapitalmärkte, steigenden 
wirtschaftlichen internationalen Wettbewerb, gesun-
kene Transportkosten und die Möglichkeiten der 
Digitalisierung reagiert: Kostensenkung durch Aus-
lagerung der Produktion in Niedriglohnländer und 
Ausweitung ihrer Produktion auf neue Absatzmärk-
te in Schwellenländern. Kosten wurden außerdem 
durch Auslagerung von Wertschöpfung an Zulie

ferer im Zuge der Modularisierung gesenkt. Diese 
Entwicklungen führten zu einer höheren Komplexi-
tät und Internationalität von Wertschöpfung als bis 
dato gekannt. Durch den Aufbau von Produktions
standorten in Schwellenländern zur Qualitätspro-
duktion, wo an den regionalen Markt angepasste 
Produkte hergestellt werden, vollzogen Unterneh-
men in den industriellen Kernbranchen den Schritt 
von der diversifizierten zur globalen Qualitätspro-
duktion.
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