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Besser als sein Ruf: Der Standort Deutschland und die Riickkehrer
Anja Schulz*

Die Standortdebatte

Laut aktueller Meinungsumfragen unter deutschen Managerinnen und Managern steht
es um den »Standort Deutschland« schlecht. 74 Prozent der vom Hamburger Psephos-
Institut befragten Fithrungskrifte bewerten heute die heimischen Rahmenbedingungen
fiir erfolgreiches wirtschaftliches Handeln negativ. Besonders unzufrieden dufern sich
die Unternehmensspitzen aus dem Baugewerbe und dem produzierenden Sektor (vgl.
Schwarz 2004). Bezogen auf den Mittelstand stellt sich die Stimmung noch diisterer dar.
Nach jiingsten Ergebnissen des Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn erwartet
jeder vierte Unternehmer aus diesem Sektor »eine Verschlechterung der Lage« (IfM 2004:
22). Der Mittelstandsmonitor der Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW) 2004 und das
Mittelstandsbarometer 2004 bestitigen dies (Kf'W 2004: 13, Miiller et al. 2004: 10). Als
Nachteile des Standort Deutschland gelten immer wieder die hohen Lohn(neben)kosten,
biirokratische Hemmnisse, die hohe Steuerbelastung, der unflexible Arbeitsmarkt sowie
das deutsche Arbeitsrecht (vgl. z.B. 0.V. 2002a). »Steuerlast, Arbeitskosten und Biirokratie
treiben Unternehmen aus Deutschland hinaus, heifit es auch plakativ (0.V. 2002b).

* Universitit Dortmund, Lehrstuhl fiir Unternehmensfiithrung.
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Internationalisierung gilt deshalb im KM U-Sektor als ein Heilmittel gegen heimi-
sche Standortschwichen. Als KMU (kleine und mittlere Unternehmen) gelten dabei Be-
triebe bis zu 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von bis zu
so Mill. € (Hauser 2000: 3). Sie sind das »Riickgrat der deutschen Wirtschaft« und stel-
len den Lowenanteil an Arbeits- und Ausbildungsplitzen. Internationalisierungsentsche
idungen in diesem Sektor haben oftmals Beschiftigungseffekte zu Lasten des deutschen
Standortes. Denn neben dem traditionellen Export stehen den Unternehmen die typi-
schen Internationalisierungsformen von Kooperationen, strategischen Allianzen, Joint
Ventures mit unterschiedlichen Beteiligungsanteilen oder auslindische Direktinvestitionen
fiir die Erschliefung und Bearbeitung auslindischer Mirkte bzw. die Nutzung auslin-
discher Standorte offen.

Gemif§ aktuellen Umfragen und Statistiken verfiigt bereits mehr als ein Viertel der
deutschen KMU iiber Internationalisierungserfahrungen (Kokalj/Wolff 2001: 46), wo-
bei der Internationalisierungsgrad je nach Branche und BetriebsgrofSe stark schwankt.
Der Trend zur Internationalisierung scheint auch 2004 ungebrochen. Jedes sechste klei-
nere Industrieunternehmen plant, in diesem Jahr Kapazititen ins Ausland zu verlagern
(DIHK 2003: 3). Gerade die EU-Erweiterung erdffnet Raum fiir die Diskussion um neue
potenzielle Verlagerungsabsichten. Nach Aussagen des Mittelstandsbarometers 2004 wol-
len mehr als die Hilfte der bereits international titigen Unternehmen in den Beitritts-
lindern ihr Engagement dort verstirken bzw. erste Geschiftskontakte kniipfen (Miiller
et al. 2004: 25 f.). Reizvoll sind die neuen EU-Staaten besonders als zusitzliche Absatz-
mirkte bei niedrigen Lohnkosten im Vergleich zum deutschen Standort, wo die Binnen-
nachfrage seit Jahren schwach ist.

Internationalisierung birgt jedoch gerade fiir kleine Wirtschaftseinheiten deutlich
mehr Gefahren als fiir groffe und ressourcenstirkere Unternechmen. Eine Verlagerungs-
entscheidung, die im Groflen und Ganzen allein auf einem Lohnkosten- und Besteue-
rungsvergleich beruht, kann ein KMU leicht in Schwierigkeiten bis hin zur Insolvenz
bringen. Oft wird vorschnell die Heimatbasis verkleinert oder geschwicht, ohne eine ganz-
heitliche Standortentscheidung unter Einbezug eines Biindels von relevanten Standortfak-
toren zu treffen. Konsequenz sind dann hiufig eine Verschlechterung des Geschiftserfolgs
durch Internationalisierung und unter Umstinden die Riickverlagerung der Produktion
deutscher Unternehmen an den heimischen Standort.

Fast vergessene Standortfaktoren vor der eigenen Haustiir

Die 6ffentlich gefiihrte Standortdebatte, die von angeblichen oder tatsichlichen Schwichen
des Standort Deutschland dominiert wird, iiberlagert fiir viele Unternehmer die Wahr-
nehmung des eigenen, heimischen Umfeldes und der Potenziale vor Ort. Ohne Wahr-
nehmung der vorhandenen Standortfaktoren kénnen diese jedoch nicht optimal genutzt
werden und werden so vorschnell aufgegeben. Dabei gelten gerade KM U als besonders »ein-
gebettet«in ihre Region (vgl. Brussigetal. 2001). Arbeitskrifte werden meist regional akqui-
riert, Vorleistungen lieber aus der bekannten Nachbarschaftals aus dem Ausland bezogen.
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Die Einbettung eines Unternechmens beruht auf spezifischen Standortbedingungen.
Diese gestalten das direkte unternehmerische Umfeld sowie die dort verfiigbaren inner-
wie auf8erbetrieblichen Ressourcen und beschreiben Handlungsspielrdume fiir die Betriebe
der Region. Damit handelt es sich weniger um eine rein rdumliche Beschreibung von ei-
nem Betriebsort und seiner Umgebung als vielmehr um die Darstellung eines bestimmten
Beziechungsgeflechts. Dieses kann z.B. aus einem besonderen Arbeitskriftepotenzial beste-
hen, aus Qualifikationen, die durch angesiedelte Ausbildungsinstitutionen vermittelt wer-
den, oder aus weiteren Institutionen wie Verbinden bzw. Kammern, die die Betriebe aktiv
unterstiitzen. Der ungehinderte Zugriff auf diese Faktoren kann fiir die Unternehmen
wertvolle Wettbewerbsvorteile bringen (Hirsch-Kreinsen/Schulte 2000: 12). Drei Ebenen
von Einbettung kénnen idealtypisch unterschieden werden (Abbildung 1):

Abbildung 1: Bindungen an den Produktionsstandort
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Quelle: Eigene Darstellung

—  Lokale Einbettung: Dabei handelt es sich um Faktoren, die sich aus der historischen
Bindung eines Unternehmens an seinen ganz spezifischen, lokalen Standort ergeben.
Dazu zihlen die Umstinde der Unternehmensgriindung an diesem speziellen Ort
und die dortaufgebaute Betriebsgeschichte. Starke lokale Bindungen entstehen durch
dasvorhandene Arbeitskriftepotenzial, das selbst im Betrieb ausgebildet wurde oder
seit Jahren dort titig und mit den konkreten Prozessen und Produkten vertraut ist.
Diese gewachsenen Wissensbestinde, das tacit knowledge, sowie die Qualifikation
und Erfahrung von Arbeitskriften bilden betriebsspezifische (Kern-) Kompetenzen.
Aus- und Weiterbildungskosten sowie Investitionen in Anlagen und Organisation
sind versunkene Kosten (sunk costs), die im Falle einer Produktionsverlagerung nicht
auf einen neuen Standort transferierbar wiren. Versunkene Kosten stellen einen Grof3-
teil der Betriebsbasis und des Weiterentwicklungspotenzials des Unternehmens dar,
denn sie definieren den lokalen Stand der Technologie, des Know-how und des Marke-
wissens.

—  Regionale Einbettung: Hierunter fallen die Interaktion der Betriebe untereinander
und der Riickgriff auf institutionelle und strukeurelle Bedingungen der jeweiligen
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Regionen. Gemeint sind insbesondere ein regionaler Arbeitsmarkt und die diesen
unterstiitzenden Bildungs- und Qualifikationseinrichtungen wie Fachhochschulen
und Berufsbildungszentren, Kammern, Verbinde oder Vereine. So sind oftmals inner-
halb einer Region Ausbildungsginge auf die Belange der hier angesiedelten Unter-
nehmen einer bestimmten Branche zugeschnitten. Dariiber hinaus existieren in der
Region méglicherweise auch wissenschaftliche Einrichtungen und weitere Dienst-
leister, wie etwa Berater und spezialisierte Kreditgeber. Eine mégliche Bindung vie-
ler Unternehmen ergibt sich weiterhin durch die riumliche Nihe zu den Kunden,
die ihren Sitz in der Region haben. Der kurze Weg zu wichtigen Abnehmern und
die Verbesserung von Liefergeschwindigkeit und -zuverlissigkeit durch kurze Trans-
portwege stellen heute oftmals Wettbewerbsvorteile dar. Die Einbettung eines Un-
ternehmens in seine jeweilige Region kann unterschiedlich intensiv sein; dies hingt
von eigenem Engagement ab, Vorteile der Region aktiv zu nutzen bzw. nutzen zu
wollen und zu kénnen, oder ist abhingig von den vorhandenen Agglomerationen
vor Ort.

—  Nationale Einbettung: Diese Faktoren beschreiben generell die in einem Land gege-
benen Standortbedingungen. Hierunter fallen die allgemeine Infrastruktur eines
Landes, das nationale Bildungs- und Ausbildungssystem, landesweit vertretene In-
stitutionen und Organisationen sowie der tiberregionale Absatzmarkt. Nationale
Umfeldbedingungen sind in der Regel von allen Unternehmungen im Land gleicher-
maflen nutzbar, unabhingig von der geographischen Position.

Nicht jede Region ist gleichzusetzen mit einem regionalen Netzwerk, einem Koopera-
tionsverbund, einem Cluster oder industriellen Distrikt. Diese Begriffe beinhalten jeder
fiir sich ein besonderes Interaktionsverhalten von Unternehmen mit komplementiren
und Konkurrenzunternehmen und unterstiitzenden Einrichtungen. Typisch fiir deutsche
Regionen sind KM U-Branchenkonzentrationen, die weitgehend ohne besondere koope-
rative Beziehungen zueinander bestehen (vgl. Reindl 1999). Die Region wird in diesem
Fall verstanden als industrieller Verdichtungsraum, der sich durch gemeinsame Traditio-
nen und technische Kulturen auszeichnet und dessen Unternehmen gleichermaflen auf
die institutionellen Strukturen der Region zuriickgreifen kénnen (vgl. Hirsch-Kreinsen/
Schulte 1999).

Mit der regionalen Einbettung gehen allerdings nicht nur Chancen, sondern auch
Risiken einher. Diese Risiken kénnen durch eine Abschottung der Region von aktuellen
Marktanforderungen, durch eine hohe Fluktuation von Mitarbeitern oder auch durch
drohende Know-how-Verluste entstehen. So kdnnen aus regionalen Bindungen schnell
»Fesseln« werden (vgl. Heidenreich 1997, Grabher 1993).

Jedes Unternehmen ist auf eine mehr oder weniger intensive Weise in seine lokale, re-
gionale oder nationale Ebene eingebettet. Die Frage ist nun, ob sich ein Betrieb — und hier
vor allem vor dem Hintergrund zu treffender zukiinftiger Standortentscheidungen — der
Art der Bindung und ihrer daraus erwachsenden Vor- und Nachteile tiberhaupt bewusst
ist. Nur mit dem Bewusstsein um die Verankerung am Heimatort findet die Entscheidung
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tiber eine Verlagerung von Betriebsteilen ihre angemessene Grundlage. Ohne diese Basis
konnen Standortverlagerungen fatale Folgen haben. Denn eine Konsequenz der Nicht-
Beachtung von bedeutenden Standortfaktoren ist die so genannte Riickverlagerung.

Eine besondere Standorterfabrung: Die Riickverlagerung

Riickverlagerungen sind zu verstehen als Standortentscheidungen von Unternehmen. Sie
setzen sich aus einer Verkettung von zwei aufeinander folgenden Verlagerungen zusam-
men. Zunichst trifft ein Unternehmen eine Verlagerungsentscheidung aus Deutschland
hinaus, nimmt dann diese bestimmte Standortentscheidung nach einer Weile der Aus-
landsproduktion ganz oder teilweise wieder zuriick und konzentriert sich damit zumin-
dest zeitweise erneut am heimischen Standort (Schulte 2002: 97). Riickverlagerungen
werden leider statistisch nicht erfasst. Laut Kinkel/Lay (2000) kommt es zu weit mehr
Produktionsverlagerungen als zu Riickverlagerungen. Im Jahr 2001 haben sechs Prozent
der Investitionsgiiterproduzenten die Fertigung bzw. Teile der Produktion wieder in das
Heimatland zuriickgeholt (Kinkel et al. 2004: 29). Die Dunkelziffer wird jedoch wesent-
lich hher geschitzt. Laut Schulte (2002: 234) verschweigen die meisten KMU ihre Riick-
verlagerungen lieber. Sie werden oft als reine Managementfehler stigmatisiert und nicht
publik gemacht.

Die Riickverlagerungsgriinde von KMU lassen sich nach Schulte (2002: 156 ff.) zu
acht typischen Problemlagen verdichten (Abbildung 2, S.37). Grundlage fiir den Pro-
blemkatalog sind die Aussagen von zehn Riickverlagerern, die jeweils einen oder mehre-
re Punkte aus den acht Problemlagen als zutreffend benannten:

1. Intransparente Kostenentwicklung der Auslandsproduktion: Eine Vielzahl von direk-
ten Kosten wie Folgeinvestitionen, Reisekosten oder Aufwendungen fiir Dolmetscher
und Ubersetzungen wurden von den KMU-Leitungen im Vorfeld nicht beachtet.
Auch indirekte Kosten wie der Einsatz heimischen Personals im Ausland oder Quali-
titsmingel {iberraschten viele Betriebe.

2. Organisatorische Komplexitit und hoher Managementaufwand: Die Betreuungs-
intensitit des Auslandsgeschifts wurde weitgehend unterschitzt. Produktionsplanun-
gen, akute Problemlésungen, Fertigungsabstimmungen, Weiterbildungsmaf§nahmen
mussten in der Regel von Deutschland aus organisiert werden.

3. Unterschitzte Konsequenzen riumlicher Entfernung: Effektive Abstimmung und
Kontrolle des Auslandsstandorts war fiir die KM U nur schwer zu realisieren, da sich
die neuen Produktionsstitten einer direkten Beobachtung, so wie die KM U-Spitzen
es gewohnt waren, schlicht entzogen.

4.  Fehlende Kompetenzen und Personalprobleme im Ausland: Wer kein deutsches
Personal ins Ausland schickte, klagte tiber mangelnde Initiative und Problemlésungs-
fihigkeiten der Mitarbeiter, hohe Fluktuation, Fehlzeiten und Krankenstinde.

5. Wenig Verstindnis fiir fremde Kultur und Politik: Fremde Geschiftstraditionen und
instabile politische Verhiltnisse erschwerten das Alltagsgeschift.
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6. Zukurzer Planungshorizont der KM U-Geschiftsfithrungen: Kein Auslandsprojekt
schrieb innerhalb von einem Jahr — wie von den Geschiiftsleitungen anvisiert — schwar-

ze Zahlen.

7. Negative Absatzmarktentwicklung und versiumte Verankerung in der Auslands-
region: Mirkte konnten nicht wie erhofft erschlossen werden, bzw. notwendige Zu-

lieferer- und Infrastrukturen waren nicht aufzubauen.

8.  Interessensdivergenzen und mangelndes Vertrauen im Unternehmensverbund: Ko-
operationspartner verfolgten eigene Interessen, die den deutschen KMU entgegenlie-
fen, oder es kam in einigen Fillen auch zu Wissensdiebstahl und Know-how-Klau.

Abbildung 2: Problemlagen von KM U-Riickverlagerern in der laufenden Auslandsproduktion
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Quelle: Eigene Darstellung

Riickverlagerer verfiigen tiber eine neue Wahrnehmung fiir Standortfaktoren im Aus- und
Inland. Allgemein kann gesagt werden, dass die Unternehmen aufgrund der im Ausland
gemachten Erfahrungen eine verinderte Haltung zur Bedeutung von National- und Re-
gionalfaktoren sowie zu den verborgenen Potenzialen am Heimatort einnehmen. Diese
duf8ert sich in einer massiven Aufwertung der heimischen Faktoren aus Sicht der KM U.
Beachtung erhalten hier vor allem das Produktivititsniveau des deutschen Standortes
und das Ausbildungs- und Qualifikationspotenzial des Personals, die zuvor zumeist als
selbstverstindlich erachtet, genutzt und unterschwellig auch im Ausland vorausgesetzt
wurden. Oder, wie ein Unternehmensvertreter es formuliert (Schulte 2002: 206): »Etwas,
das immer selbstverstindlich und jederzeit verfiigbar war, wird oft nicht gentigend wert-

geschitztl«

Auch der vorher bestehende Tunnelblick auf Lohn-, Boden- und Rohstoffkosten wird
geweitet und gerichtet auf eine Vielzahl von direkten und indirekten Kostendimensionen.
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Diese Verschiebung und Neubewertung von Faktoren, die erheblichen Einfluss auf eine
Produktion sowohl im Inland wie im Ausland haben, entwickelt sich erst mit der Internatio-
nalisierungspraxis. Die Fihigkeit der KM U, eine ganzheitlichere Standortentscheidung
zu fillen, wichst mit verstirktem Auslandsengagement und selbst gemachten Internatio-
nalisierungserfahrungen, seien diese positiv oder negativ. Es sind die konkret »erlebten,
gespiirten, gefiihlten« Umstinde, die Lerneffekte bei den Unternehmensfithrungen aus-
16sen (Schulte 2002: 206 ff.).

Neu bewertet wird nun auch die im Ausland fehlende, aber oftmals nétige Nihe zum
Hauptmarket oder zur Entwicklungsabteilung. Denn: Verlisst eine ganze Produktlinie
und nicht nur ein unbedeutendes Teil den heimischen Produktionsprozess, so verliert der
Heimatstandort auch die Kontrolle hieriiber sowie die Méglichkeiten zur Umsetzung von
Verbesserungen. Ebenso kommt es nichtzu Riickkopplungsschleifen, wenn im Prozess Wei-
terentwicklungspotenziale erkannt werden. Ein engerer riumlicher Kontaktzum Heimat
markt kann dagegen Signale besser aufnehmen und umsetzen. Dazu kommt die wach-
sende Bedeutung von groflerer Liefertreue, da Unwigbarkeiten im Transport minimiert
werden miissen. Nicht zuletzt erlebt auch wieder »Made in Germany« als Qualititssiegel
eine Renaissance bei Markenartikeln.

Vor dem Hintergrund der erlebten Probleme im Ausland wandeln sich Selbstverstind-
lichkeiten in der Wertschitzung der heimischen Standortfaktoren. Erst mit der Auslands-
erfahrung treten Momente der regionalen Einbettung deutlich zu Tage. Kooperationen im
direkten Umfeld gewinnen durch geographische Nihe, Verstindnis fiir Arbeitstraditionen
und sonstige »Selbstverstindlichkeiten« an Actraktivitit.

»Die Orientierung auf die Region steht nicht im Gegensatz zur Globalisierung,
sondern heiflt Riickbesinnung auf die regionalen Potenziale zur Bewiltigung der
globalen Herausforderungen.« (Lipple 1998: 70)

Fazit

Die in Deutschland gefiihrte Standortdebatte bedarf dringend einer Refokussierung. Das

Szenario einer drohenden Deindustrialisierung sowie der dadurch inspirierte laute Ruf
nach Arbeitszeitverkiirzung, Steuersenkung und Einrichtung von attraktiveren Sonderwirt-
schaftszonen, um die deutsche Wettbewerbsfihigkeit zu stirken, sollten einer ganzheit-
lichen Betrachtung der tatsichlich relevanten Standortfaktoren Platz machen. Gebraucht

wird eine neue Wahrnehmung von Standortfaktoren und v.a. auch der Qualititen des

Standort Deutschland.

Internationalisierungsprojekte miissen besonders fiir ressourcenschwache KMU Wizn-
Win-Situationen schaffen, ohne den Betriebsort ausbluten zu lassen. Das heifSt, den Stand-
ort Deutschland sinnvoll zu erginzen und international effektiv zu verflechten. SchliefSlich
verfiigt heute ein Grofiteil der deutschen KMU noch niche iiber intensive Internationa-
lisierungserfahrungen, nur ein Bruchteil wagt Auslandsgeschifte jenseits des Exports in
Form von Kooperationen oder eigenen Auslandstdchtern. Umso wichtiger ist es, Internatio-
nalisierungseinsteiger vor uniiberlegten Standortverlagerungen zu warnen. Die Aufgabe
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des Auslandsengagements entzieht den Unternehmen immer Ressourcen und birgt die
Gefahr, dass wertvolles Wissen im Ausland verloren geht. Kleine Unternehmen sind da-
mit fiir »Internationalisierungsexperimente« weniger geeignet als grofie ressourcenstarke
Unternehmen. Fiir sie besteht ein akuter Wahrnehmungsbedarf, welche heimischen Poten-
ziale bestehen, bevor sie den Gang ins Ausland wagen.

Internationalisierung und Regionalisierung stellen sich fiir KMU nichtals zwei grund-
verschiedene und sich gegenseitig ausschlieffende Unternechmensstrategien dar. Sie sind
vielmehr die beriihmten zwei Seiten einer Medaille. Die Bindungskrifte und Potenziale
einer Region stehen allerdings fiir die Entscheidungstriger im Mittelstand bislang weit-
gehend ohne Zusammenhang zu méglichen Anziehungskriften im Ausland. Die »Globali-
sierungsdiskussion« fokussiert weitgehend nur auf jene Krifte, die insbesondere kleinere
Betriebe eher entwurzeln denn wieder zuriick an die Heimat binden. Durch Erfahrungen
aus der Auslandsproduktion erhalten die KM U-Leitungen jedoch die Chance, neue aus-
lindische Betriebsstitten sowie den heimischen Standort aus der Auslandsperspektive
genau zu betrachten. Diese Perspektive ist oft neu und ungewohnt, wirft aber vor dem
Hintergrund der Kontroll-, Management-, Personal- und Kostenproblematiken, die mit
einem Engagement im Ausland verbunden sind, ein anderes Licht auf die deutschen Pro-
duktionsverhiltnisse. Hier bewegen sich die Unternehmer in einem ihnen bekannten
Umfeld und agieren mit einem groflen Vertrauen in stabile Prozesse und kompetente
Arbeitskrifte. Qualifikationen, Erfahrungshintergriinde und eingespielte Routinen am
Standort werden durch die internationalen Erfahrungen teilweise erstmals geschitzt. Neu
oder verstirkt wahrgenommen wird eine Vielzahl von relevanten Standortfaktoren. Die
Unternehmer entwickeln eine gesteigerte Wertschitzung nationaler, regionaler und loka-
ler unternehmenseigener Faktoren. Riickverlagerungen sind der beste Beweis, dass der
Standort Deutschland wesentlich besser ist als sein Ruf.
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