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Vorwort

Auch im Jahr 2008 wird die deutsche Wirtschaft ihren konjunkturellen Aufschwung
fortsetzen. Zum dritten Mal in Folge kann sie ein Wachstum mit einer Zwei vor dem Kom-
ma erreichen — eine Dynamik, die das Land lange Zeit vermisst hat. Allerdings verliert der
Aufschwung an Fahrt. Die Wachstumsrisiken haben zugenommen, das Geschaftsklima hat
sich eingetriibt, das Verbrauchervertrauen ist gesunken. Wahrend sich die meisten Unter-
nehmen gut auf den internationalen Mérkten positioniert, ihre Strukturen konsolidiert und
sich iiberdies auch fiir schwéchere Zeiten vorbereitet haben, ist der Standort Deutschland
im Zuge des Aufschwungs nicht allzu weit vorangekommen. Das Wachstum des Produk-
tionspotenzials hat sich nur auf bescheidene 1,6 Prozent erhoht. Somit besteht die Gefahr,
dass die Strukturprobleme, welche die deutsche Standortdebatte vor einigen Jahren gepragt
haben, schon bald wieder in unverminderter Schérfe auf der Agenda stehen.

Hier setzt die Studie ,,Systemkopf Deutschland Plus* an. Sie soll der wirtschaftspoli-
tischen Diskussion iiber die Zukunft des Standorts Deutschland neue Impulse geben und
gleichzeitig Losungsansétze fiir Politik und Unternehmen im internationalen Standortwett-
bewerb aufzeigen. Die vom Bundesverband der Deutschen Industrie, dem Institut der deut-
schen Wirtschaft Kdln, von Roland Berger Strategy Consultants und der Vereinigung der
Bayerischen Wirtschaft gemeinsam konzipierte und erarbeitete Studie geht den Fragen
nach, welche Glieder der Wertschopfungskette am Standort Deutschland in besonderer
Weise Zukunftspotenzial haben und was dies fiir unternehmerische Strategien und fiir die
staatliche Wirtschaftspolitik bedeutet.

Ausgangspunkt der Studie ist die These, dass deutsche Unternehmen auf den Welt-
markten vor allem durch eine Strategie der Differenzierung Wettbewerbsvorspriinge er-
langen konnen. Unternehmerische Wertschopfungsketten werden daraufhin untersucht,
welche Funktionen iiber die hochsten Differenzierungs- und damit Wertschopfungspoten-
ziale verfiigen. Solche betrieblichen Schliisselfunktionen werden in der Studie System-
kopf-Funktionen genannt. Systemkopf-Unternehmen sind innovativer, erfolgreicher und
wettbewerbsfahiger als viele andere Unternehmen. Sie organisieren mit Effizienz und Er-
folg globale Wertschopfungsnetzwerke und sind dennoch zu einem guten Teil standorttreu.
Dadurch kdnnen sie auch fiir andere Unternehmen zum Leitbild werden.

Auch fiir die Politik ist das Phdnomen der Systemkopf-Unternehmen eine Herausfor-
derung und Gestaltungsaufgabe. Zwar sind viele Systemkopfe aus eigener Kraft erfolg-
reich und fiihlen sich durch ihre globale Orientierung von der nationalen Politik teilweise
unabhéngig. Dennoch muss die Standortpolitik unbedingt dafiir Sorge tragen, dass fiir die
betreffenden Unternehmen die Rahmenbedingungen giinstig sind und sie sich entfalten
konnen. Nur so konnen breitere Teile der Wirtschaft vom Erfolg der Systemképfe profitie-
ren, was durch das ,,Plus* im Titel der Studie ausgedriickt werden soll. Es muss gelingen,
die Strahlkraft wettbewerbsfahiger Unternehmen so zu mobilisieren, dass auch nachgela-
gerte Stufen der Wertschopfungskette erfasst werden. Dies ist eine wichtige Voraussetzung
fiir Beschiftigungsmoglichkeiten in der Breite entlang der verschiedenen Qualifikations-
strukturen in der Bevélkerung.



8 Vorwort

Inwieweit es gelingt, hochproduktive Teile der weltwirtschaftlichen Wertschopfungs-
kette am Standort Deutschland zu halten, ist fiir die Zukunft unseres Landes von heraus-
ragender Bedeutung. Die Diskussion dartiber gehort ganz oben auf die unternehmerische
und auch die wirtschaftspolitische Agenda. Mit der vorliegenden Studie wollen wir hierzu
Denk- und Handlungsanstof3e geben.

Michael Hiither / Randolf Rodenstock / Burkhard Schwenker / Jiirgen R. Thumann
Berlin, im Juni 2008
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10 Systemkopf Deutschland Plus — Erfolgreich durch die Globalisierung

1 Die Erweiterung des strategischen Spektrums

Die Verflechtung der Weltwirtschaft verscharft zwar den Wettbewerbsdruck, sie er-
weitert aber gleichzeitig auch den strategischen Spielraum der Unternehmen. Neben der in-
ternen und externen Leistungserstellung im Inland stehen den Unternchmen zunehmend
Offshoring-Méglichkeiten offen (Abbildung 1.1) — sei es iiber auslédndische Tochtergesell-
schaften (Captive Offshoring), sei es liber externe Lieferanten und Kooperationspartner im
Ausland (Offshore Outsourcing). Jedes Unternehmen, das direkt oder indirekt in einer glo-
balen Branche titig ist, muss daher die Frage beantworten, mit welchen Wertschopfungs-
strategien es unter den Bedingungen einer globalisierten Okonomie konkurrieren will.

Die Erweiterung des strategischen Spektrums Abbildung 1.1
von Unternehmen

Fremdvergabe Onshore Outsourcing Offshore Outsourcing

Interne inlandische

Elgenerstellung Leistungserstellung

Captive Offshoring

National International

Eigene Darstellung

Viele — vor allem grofie — deutsche Unternehmen haben in den vergangenen Jahren auf
diese verdnderte Ausgangslage mit einer konsequenten Globalisierung ihrer Aktivitdten
reagiert. Dabei kaufen sie nicht nur zahlreiche Vorleistungen aus dem Ausland ein, son-
dern haben dort auch in grolem Maf3e Beschéftigung aufgebaut: Mittlerweile arbeiten rund
4,6 Millionen Erwerbstitige fiir deutsche Firmen im Ausland. Das entspricht 12 Prozent
der gesamten Inlandsbeschiftigung. Die stetig steigenden Direktinvestitionen deutscher
Unternehmen in anderen Lindern zeigen zudem an, dass die Globalisierung lingst noch
nicht auf ihrem Hoéhepunkt angekommen ist. Andererseits hdufen sich Meldungen, dass
Unternechmen im Ausland schlechte Erfahrungen — zum Beispiel mit der Qualitét der dort
erzeugten Produkte — gemacht haben und Verlagerungen wieder riickgéngig machen. Ein-
zelfélle oder Tendenz?

Die Frage, welchen Mustern die Wertschopfungsstrategien deutscher Unternehmen
folgen und wie erfolgreich sie sind, ist noch weitgehend unbeantwortet. Die Erweiterung
des strategischen Spektrums 6ffnet einen Optionenraum: Doch wie fiillen ihn die Unter-
nehmen konkret aus? Welche Teile der Wertschopfungskette bleiben weiterhin am Stand-
ort Deutschland und welche Prozesse werden ins Ausland verlagert — und mit welchen
Konsequenzen? Zur Beantwortung dieser Fragen will die vorliegende Studie einen wich-
tigen Beitrag leisten.

Die zentrale Hypothese dieser Studie, die in Abschnitt 3 detailliert erldutert wird, lau-
tet: Die deutsche Wirtschaft konzentriert sich im Inland auf wesentliche dispositive und
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hochwertige — und damit humankapital- und wertschopfungsintensive — Unternehmens-
funktionen. Diese Unternehmensfunktionen nennen wir Systemkopf-Funktionen, was auf
den Charakter als steuernde Funktionen bezichungsweise Kernfunktionen hinweisen soll.
Der Titel der Studie — ,,Systemkopf Deutschland Plus* — soll darauf aufmerksam machen,
dass die deutsche Volkswirtschaft einen Status als Systemkopf innerhalb der Weltwirt-
schaft einnechmen kann, wenn die Unternehmen dem Spezialisierungsmuster der Konzen-
tration auf Systemkopf-Funktionen im Inland folgen.

Das ,,Plus steht dabei fiir mdgliche positive Riickwirkungen auf den Standort
Deutschland insgesamt. Mit anderen Worten: Wenn Unternehmen aufgrund der Konzen-
tration auf Systemkopf-Funktionen erfolgreich sind, kénnen die hochwertigen Funktionen
eventuell auch weniger qualifizierte Tétigkeiten an den Standort binden.

Zentrale Fragen der Studie sind:

e Wie werden Wertschopfungsketten im In- und Ausland organisiert?

e Welche Unternehmensfunktionen wandern ins Ausland, welche bleiben im Inland?

¢  Findet in Deutschland eine Konzentration auf dispositive und hochwertige Tatigkeiten
statt?

e Sind Unternehmen mit der Konzentration auf Systemkopf-Funktionen erfolgreich?

e Welche Motive stehen hinter den unternehmerischen Entscheidungen beziiglich der
Konfiguration von Wertschopfungsketten?

e Welche Rolle spielen Netzwerke bei der Wertschopfungskonfiguration?

e Welche Beschiftigungschancen ergeben sich aus der Entwicklung im Inland?

e Hat die Entwicklung positive Riickwirkungen auf den Standort Deutschland insgesamt?

e Welche Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen und Politik lassen sich aus den Er-
gebnissen ableiten?

Antworten auf diese Fragen sind nur vor dem Hintergrund des umfassenden Struktur-
wandels der deutschen Wirtschaft moglich, mit dem wir uns im néchsten Abschnitt be-
schaftigen.

2 Strukturwandel und Strategieoptionen

2.1 Drei Trends im Strukturwandel

In einer Marktwirtschaft ist Strukturwandel stets das Ergebnis dezentraler Marktpro-
zesse. Zukiinftige Entwicklungen lassen sich daher nie mit Sicherheit prognostizieren. Es
sind aber drei groBe Trends erkennbar, die den Strukturwandel entwickelter Volkswirt-
schaften wie der deutschen mafigeblich beeinflussen: Globalisierung, Tertiarisierung und
das sogenannte Upskilling.

Globalisierung
Der Megatrend Globalisierung steht in dieser Studie im Mittelpunkt. Mit Globalisie-
rung ist die Intensivierung der internationalen volkswirtschaftlichen Verflechtungen ge-
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meint, die unter anderem auf den technischen Fortschritt in den Bereichen Information und
Kommunikation, Transport und Verkehr sowie auf die Liberalisierung der Kapitalmarkte
und des Welthandels zuriickzufiihren ist. Wie eingangs erwéhnt erweitert die Globalisie-
rung das strategische Spektrum von Unternehmen: Die zunehmende internationale Arbeits-
teilung, die hinter diesem Schlagwort steht, impliziert ein umfassendes Offshoring. Unter-
nehmen konzentrieren sich zunehmend auf ihre Kernqualifikationen und lagern andere
Tatigkeiten ins Ausland aus.

Der primére volkswirtschaftliche Grund fiir die steigende Bedeutung solcher ,,Make-
or-buy“-Entscheidungen ist die stete Wirkung des Wettbewerbs zwischen den Unterneh-
men und den Unternehmensstandorten. Neue Anbieter aus den Schwellenlédndern haben
technologisch aufgeholt und bieten heute arbeitsintensive Industrieprodukte kostengiinsti-
ger an. In der Regel sind die Produkte standardisiert und weisen ein geringes Differenzie-
rungspotenzial auf. Handelt es sich hierbei um Endprodukte, setzt das die entsprechenden
Branchen in den etablierten Industrieldndern unter existenziellen Druck, da sie einem
Preiswettbewerb kaum standhalten konnen. Handelt es sich um Zulieferteile, die in hoher-
wertige, differenzierte Produkte eingebaut werden, fiithrt es zur ,,Buy“-Entscheidung der
Hersteller in den etablierten Industrieldndern: Wertschopfungsketten werden zerlegt und
arbeitsintensive Bereiche im Rahmen des Offshoring in Niedriglohnlénder verlegt.

Offshoring wird hdufig als latente Gefahr fiir die deutsche Industrieproduktion ge-
sehen. Zugleich stirkt dieser Prozess aber die Wettbewerbsfahigkeit der verbleibenden
Produktion in Deutschland. Verbunden mit dem Offshoring findet ndmlich eine Konzen-
tration der Industrielander auf Hightech- und Highskill-Bereiche statt, deren Produkte mit
steigendem Wohlstand zunehmend in Schwellen- und Entwicklungsldndern Abnehmer
finden.

Neben der ,,Make-or-buy“-Entscheidung sind zwei weitere Facetten der Globalisie-
rung wichtig. Erstens internationalisieren Unternehmen nicht nur aus Kostengriinden: Ab-
satzmotive spielen ebenfalls eine grofe Rolle, denn zahlreiche ausldndische Mérkte wach-
sen schneller als der deutsche Markt und versprechen dementsprechend grofie Absatz-
chancen. Dartiber hinaus folgen Unternehmen hdufig ihren grofen Kunden ins Ausland
oder die dortige Politik verlangt den Einsatz von einheimischer Wertschdpfung (,,Local
Content*), sodass Unternehmen neben dem Vertrieb oftmals auch Produktion im Ausland
aufbauen.

Zweitens wird immer wieder tibersehen, dass die entwickelten Industrienationen bei
der Globalisierung untereinander nach wie vor die wichtigsten Partner sind. Der intraregio-
nale Handel zwischen den Industrieldndern hat ndmlich in der Globalisierungsphase viel
starker zugenommen als der Handel zwischen den Industrie-, Schwellen- und Entwick-
lungslandern. Auflerdem investieren Unternehmen aus Industrieldindern immer noch bei
Weitem mehr in anderen etablierten Industrielandern als in asiatischen Schwellenldndern
oder in Osteuropa. Die deutschen Direktinvestitionen in den Euro-Landern und in den USA
betrugen im Jahr 2005 nahezu das 24-Fache beziehungsweise mehr als das 14-Fache der
deutschen Direktinvestitionen in China. Allein in den Niederlanden investierten deutsche
Unternehmen 2005 fast siebenmal so viel wie in China und fast sechsmal so viel wie in
Ungarn, dem grofiten deutschen Investitionsziel in Osteuropa.
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Tertiarisierung

Unter dem Megatrend Tertiarisierung versteht man die zunehmende Bedeutung von
Dienstleistungen, die neben einer generell stirkeren Kundenorientierung vor allem auf die
wachsende Nachfrage nach Komplettlosungen und mafigeschneiderten Produkten zuriick-
geht. Derartige Losungen und Produkte beinhalten heutzutage — ganz besonders im Inves-
titionsgiiterbereich, aber auch bei Konsumgiitern — immer hdufiger einen umfangreichen
Dienstleistungsanteil. Diese Dienstleistungen stehen nicht allein und ersetzen keine Indus-
trieprodukte. Sie werden vielmehr um Industrieprodukte herum entwickelt, wirken also
komplementdr statt substituierend. Da sie einen gewichtigen Teil der neuen Dienstleistungen
ausmachen, fiihrt die Tertiarisierung — entgegen einem weit verbreiteten Verstdndnis — nicht
zwangsldufig zur Bedeutungsabnahme des industriellen Sektors, sondern kann im Gegenteil
zu seiner Starkung beitragen.

Upskilling

Der Begriff ,,Upskilling” bezeichnet den Megatrend in Richtung einer Wissensin-
tensivierung. Bei der Erstellung von industriellen Produkten und Dienstleistungen nimmt
die Bedeutung des eingesetzten Humankapitals aufgrund der zunehmenden Komplexitét
von Bediirfnissen und Giitern zu. Die Industrieldnder haben in den vergangenen Jahrzehn-
ten im Hochtechnologiebereich deutlich zugelegt, nicht zuletzt deswegen, weil sie in den
Schwellen- und Entwicklungslandern neue Mérkte fiir ihre wertschopfungs- und technolo-
gieintensiven Giiter erschlossen haben. Durch diesen Bedeutungsgewinn des Hochtechno-
logiebereichs werden in den Industrieldindern mehr hochqualifizierte Fachkrifte bendtigt,
wihrend Krifte mit einfacher Qualifikation es zunechmend schwerer haben, eine Beschaf-
tigung zu finden.

2.2 Strategieoptionen fiir die deutsche Wirtschaft

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Megatrends Globalisierung, Tertiarisierung
und Upskilling ergeben sich beziiglich der Konfiguration von Wertschépfungsketten ver-
schiedene Strategieoptionen fiir die deutsche Wirtschaft: Wertschopfungsketten kénnen
zerlegt, bestimmte Teile der Wertschopfungskette konnen vertieft und es kénnen auch
Wertschopfungsketten neu geschaffen werden. Dabei sind auch Kombinationen der Strate-
gieoptionen denkbar (Abbildung 1.2).

Im Folgenden stellen wir die Strategieoptionen und die dahinter stehenden theoreti-
schen Ansétze vor.

Zerlegung von Wertschépfungsketten

Aus Sicht der klassischen Auflenhandelstheorie mit ihrer Annahme der vollkommenen
Konkurrenz (Ricardo-Theorem) bestimmen Faktorausstattung und komparative Vorteile
die Gestalt der internationalen Arbeitsteilung. Die Regionen spezialisieren sich auf jene
Bereiche, in denen sie komparative Vorteile aufweisen. Hochlohnlédnder konzentrieren
sich daher auf kapitalintensive Tétigkeiten, wéhrend in Niedriglohnldndern arbeitsinten-
sive Tatigkeiten ausgefiihrt werden. Die Produkte sind weitgehend standardisiert, so-
dass der Preis der entscheidende Wettbewerbsparameter ist. Global agierende Unter-
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Trends und Strategieoptionen Abbildung 1.2

Zerlegung von Wertschopfungsketten

Globalisierung Vertiefung von Wertschopfungsketten
Tertiarisierung
Upskilling Zerlegung und Vertiefung von Wertschopfungsketten

Schaffung von Wertschopfungsketten

Trends Strategieoptionen

Eigene Darstellung

nehmen suchen fiir jede Unternehmenstitigkeit weltweit denjenigen Standort, der das
glinstigste Verhdltnis von Produktivitit und Kosten bietet. Entsprechend werden Wert-
schopfungsketten zerlegt.

Vertiefung von Wertschopfungsketten

Die zweite Dimension der Globalisierung, der intensive Wettbewerb zwischen den In-
dustrieldndern in der Herstellung vergleichbar wertschopfungs- und technologieintensiver
Giiter, kann mit der klassischen AuBlenhandelstheorie nicht erklart werden. Dieser intra-
industrielle Wettbewerb lasst sich vielmehr durch unvollkommene Konkurrenz im Sinne
von Chamberlin beschreiben, bei der es vor allem um die Fahigkeit geht, zu differenzieren
und dynamische Vorteile zu erzielen. Um eine solche Differenzierungsstrategie zu verfol-
gen, miissen Unternehmen besonders auf humankapitalintensive und wertschopfungsinten-
sive Funktionen setzen. Beglinstigt wird sie daher durch eine grofle Innovationskraft, gut
ausgebildete Mitarbeiter mit hoher Kreativitdt und die Fahigkeit zur Beherrschung hoch-
komplexer Systeme.

Der Ansatz der unvollkommenen Konkurrenz basiert auf der Grundidee, dass Produkt-
differenzierungen den Unternehmen Preissetzungsspielriume erdffnen. Mithilfe dieses
Ansatzes ldsst sich erkldren, warum beispielsweise deutsche Autohersteller in Frankreich
und franzosische Autohersteller in Deutschland Autos verkaufen. Die klassische Aufen-
handelstheorie allein kann dafiir keine Erklarung liefern. Nach dem Ansatz der unvollkom-
menen Konkurrenz reichen kleinere Modifikationen am Produkt oder Marktauftritt aus, um
sich von der Konkurrenz abzusetzen. Um diese Modifikationen hervorzubringen und zu
verkaufen, muss die Wertschopfungskette vertieft werden, hochwertige Unternehmens-
funktionen wie zum Beispiel Forschung und Entwicklung (FuE), Design, Marketing und
Vertrieb miissen also ausgebaut werden. Die Modifikationen schaffen temporir neue
Mirkte, in denen die differenzierenden Unternehmen die jeweils einzigen Anbieter sind.

Bei unvollkommener Konkurrenz bestimmen die Féhigkeit zur Differenzierung, die
Flexibilitét, die Reagibilitdt und die Schnelligkeit iiber die Wettbewerbsfahigkeit. Oft rei-
chen marginale Vorspriinge wie das Angebot integrierter Dienstleistungen oder ein beson-
deres Produktimage aus, um sich von der Konkurrenz abzusetzen, allerdings kénnen die
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Konkurrenten diese Vorspriinge schnell aufholen. Deshalb wird auch von dynamischen
Vorteilen beziehungsweise temporirer Divergenz gesprochen, die sich die Unternehmen
stindig erarbeiten miissen. Sogenanntes permanentes Engineering und die Hervorbringung
von Innovationen sind dabei die Voraussetzungen, um gegeniiber der Konkurrenz tempo-
rére Vorspriinge erzielen zu konnen.

Dazu ist es nicht zwingend erforderlich, mit Innovationen als Erster am Markt zu sein.
Auch sogenannte Second Mover, die vorhandene Innovationen so in ihre Produkte einbin-
den, dass sie fiir die Kunden einen Zusatznutzen schaffen, haben gute Chancen im Wett-
bewerb. Neben der Fahigkeit zur Differenzierung durch Innovationen muss gleichzeitig die
preisliche Wettbewerbsfahigkeit gesichert sein. Hier spielen Skalenertrdge eine entschei-
dende Rolle. Dafiir benétigen Unternechmen die Schliisselkompetenz, mafigeschneiderte
Produkte mit den Methoden der Massenproduktion herstellen zu konnen. Dies erfordert
von ihnen insbesondere die Fahigkeit zur Beherrschung von Komplexitit.

Zerlegung und Vertiefung von Wertschopfungsketten

Zwei Theorien legen nahe, dass die oben angefiihrten Strategicoptionen der Zerlegung
und Vertiefung von Wertschopfungsketten von Unternehmen gleichzeitig durchgefiihrt
werden.

Zum einen wird eine derartige Kombination durch die Theorie multinationaler Unter-
nehmen unterstiitzt. Multinationale Unternehmen sparen Handelskosten durch horizontale
Direktinvestitionen, sie fertigen also vor Ort im Ausland fiir diesen Markt. In der inlandi-
schen Zentrale erzeugen sie sogenannte Headquarter-Dienstleistungen wie Unternehmens-
steuerung, FuE und Marketing, die von allen Tochtergesellschaften im In- und Ausland
ohne zusitzliche Kosten genutzt werden konnen. Es geht hier also um unternehmensspe-
zifische offentliche Giiter, mit denen Skaleneffekte generiert werden kénnen, wenn neue
Standorte erdffnet werden. In der Theorie fiihrt die Erstellung der Headquarter-Dienstleis-
tungen zu mehr Beschéftigung im Inland in hochqualifizierten Tétigkeiten. Die Vertiefung
dieser Tatigkeiten im Inland unterstiitzt gleichzeitig den Aufbau von Unternechmensteilen
mit geringer qualifizierten Tatigkeiten — wie der Produktion — im Ausland und gegebenen-
falls die Verlagerung dorthin.

Zum anderen legt der Ansatz der Konzentration auf Kernkompetenzen nahe, dass
Unternehmen gewisse Wertschopfungsstufen vertiefen und gleichzeitig andere Wertschop-
fungsstufen auslagern. Durch die Vertiefung ihrer hochwertigen und dispositiven Unter-
nehmensfunktionen konzentrieren sich Unternechmen aus funktionaler Sicht auf ihre Kern-
kompetenzen und verschaffen sich durch diese Spezialisierung entsprechend der Theorie
der unvollkommenen Konkurrenz Differenzierungsvorteile gegeniiber ihren Wettbewer-
bern. Gleichzeitig erlangen sie Kostenvorteile durch die Auslagerung von Wertschop-
fungsstufen, die nicht zu ihren Kernkompetenzen gehoren.

Schaffung von Wertschépfungsketten
Basisinnovationen sind grundlegende Neuerungen, die im Sinne des Okonomen Jo-
seph Schumpeter eine ,,schopferische Zerstorung™ auslosen: Alte Technologien verlieren
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an Bedeutung, neue Technologiebereiche werden erschlossen. Beispiele fiir Basisinno-
vationen sind die Petrochemie oder die Informationstechnik. Basisinnovationen konnen
neue Wertschopfungsketten schaffen, wie zum Beispiel das Internet die Voraussetzung fiir
E-Business schuf.

Aus Sicht der Neuen Wachstumstheorie haben Basisinnovationen eine hdhere Bedeu-
tung als permanente Verbesserungen: Durch Basisinnovationen, etwa im Bereich der
Spitzentechnologie, konnen dauerhafte Divergenzen begriindet werden. Das durch Basis-
innovationen erzielte Know-how diffundiert nicht oder nur begrenzt. Da unterstellt wird,
dass die Grenzproduktivitéten nicht abnehmen, konnen die Regionen mit Basisinnovatio-
nen unbegrenzt Produktionsfaktoren akkumulieren. Daher kommt es auch nicht zu einer
Konvergenz, sondern zu inselartigem Wachstum, wobei nur der First Mover die Hightech-
Mirkte beherrscht und Monopolrenten realisieren kann.

Basisinnovationen haben jedoch einen entscheidenden Nachteil: Sie sind kaum plan-
bar. Die Chancen lassen sich aber durch einen dauerhaften Vorsprung im Innovationswett-
bewerb steigern. Dieser kann nur in Regionen mit aulerordentlich guten Rahmenbedin-
gungen — Spitzenuniversititen, ausgewéhlte Fachkréfte in grofler Zahl, sehr viel Forschung
und Entwicklung in Unternehmen — erzielt werden. Ein Beispiel fiir eine solche Region ist
das Silicon Valley in Kalifornien.

3 Die Hypothese vom ,Systemkopf Deutschland Plus”

Vor dem Hintergrund der genannten Strategieoptionen wird angenommen, dass viele
deutsche Unternehmen auf den Strukturwandel mit einer Kombination aus Vertiefung und
Zerlegung ihrer Wertschopfungskette reagieren. Das heifit: Die Unternehmen sind weniger
als First Mover mit Basisinnovationen international erfolgreich, sondern durch permanen-
tes Engineering mit kontinuierlich verbesserten Produkten und durch die Beherrschung
von Komplexitit. Sie konzentrieren sich in der Zentrale auf Kernfunktionen und stellen die
dort erzeugten Headquarter-Dienstleistungen ihren Tochtergesellschaften zur Verfiigung.
Gleichzeitig nutzen die Unternehmen die Chancen der Globalisierung zur weltweiten Zer-
legung von Wertschopfungsketten und zur Optimierung von Prozessen. Die Hypothese
unserer Studie lautet dementsprechend:

Deutsche Unternehmen verfolgen zunehmend Systemkopf-Strategien: Sie konzentrie-
ren sich auf hochwertige und dispositive Tétigkeiten, organisieren Wertschépfungsketten
und lagern Einfacharbeit aus.

Unter dispositiven und hochwertigen Titigkeiten werden insbesondere Forschung,
Entwicklung, Konstruktion, Unternehmensplanung, Strategie, Personalwirtschaft, Finan-
zen, Marketing, Design und hochwertige Produktion verstanden — je nach Branche und
Unternehmensstrategie konnen die Schwerpunkte unterschiedlich sein.

Die Definition der hochwertigen und dispositiven Tatigkeiten griindet auf dem res-
sourcenbasierten Ansatz von Barney: Wettbewerbsvorteile von Unternehmen resultieren
aus dem Besitz einzigartiger Ressourcen, die Konkurrenten — zumindest kurzfristig —
weder imitieren noch substituieren konnen. Gerade nicht-materielle Ressourcen wie Féhig-
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keiten und Kompetenzen, eingespielte Prozesse und Wissen sind bedeutsam, weil sie
weniger schnell kopiert werden konnen als materielle. Das Vorhandensein einzigartiger
Ressourcen ist charakteristisch fiir die oben aufgefiihrten Unternehmensfunktionen.

Auf makrookonomischer Ebene bedeutet ein solches Szenario eine extreme Speziali-
sierung, bei der sich Hochlohnldnder nur auf humankapitalintensive Teile der Wertschop-
fungskette einschlieflich der hochproduktiven Dienstleistungen konzentrieren und vor
allem einfache Produktionstitigkeiten aufgeben.

In der vorliegenden Studie spiegeln wir die Systemkopf-Hypothese an der unterneh-
merischen Praxis. Wir untersuchen empirisch, wie deutsche Unternehmen ihre Wertschop-
fungsketten international konfigurieren, wie weit sie sich im Inland schon als Systemkopfe
aufgestellt haben, ob sie damit erfolgreich sind und ob das Systemkopf-Konzept generell
ein Modell fiir deutsche Unternehmen sein kann, sich im Wettbewerb durchzusetzen.

Ergidnzend dazu soll untersucht werden, inwieweit Unternehmen mit Lieferanten,
Kunden und anderen Unternehmen zusammenarbeiten, um Produkte und Dienstleistungen
zu verbessern (Netzwerke oder Cluster). Ein solches bewusstes Kooperationsnetzwerk er-
moglicht den Unternehmen ebenfalls die Spezialisierung und Differenzierung im inter-
nationalen Wettbewerb und kann eine Alternative oder Ergdnzung zur rein marktformigen
Organisation von Wertschopfungsketten sein.

Wir schauen uns auch an, ob der Systemkopf-Ansatz weiter reichende positive Ab-
strahleffekte besitzt: Profitiert auch weniger qualifizierte Arbeit am Standort von erfolg-
reichen Systemkopf-Unternehmen? Entwickelt sich der ,,Systemkopf Deutschland* also
zum ,,Systemkopf Deutschland Plus*?

Alle Untersuchungen und die daraus ermittelten Ergebnisse dienen schlieBlich dem
Ziel, Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen und Politik zu geben: Wie miissen Unter-
nehmen konkret ihre Wertschopfungskette konfigurieren, um in Zukunft erfolgreich zu
sein, und was miissen sie dabei beachten? Und wie kann die Politik die Unternehmen da-
bei bestmoglich unterstiitzen?

4 Der Aufbau der Untersuchung

Kapitel 2 untersucht die makrookonomischen Auspriagungen des gesamtwirtschaft-
lichen Strukturwandels in Deutschland. Im Zentrum steht die Entwicklung der deutschen
Wirtschaft vor dem Hintergrund der eingangs genannten Megatrends. Zum einen wird da-
bei die nationale Dimension des Strukturwandels untersucht. Die Stichpunkte dazu lauten
Nachfragewandel, Outsourcing und Preiswettbewerb. Zum anderen wird die internatio-
nale Dimension des Strukturwandels analysiert — hier wird vor allem die Entwicklung
der deutschen Aufenhandels- und Investitionsbeziehungen griindlich untersucht.

Kapitel 3 analysiert daran ankniipfend Erfolgsstrategien deutscher Unternehmen vor
dem Hintergrund von Strukturwandel und Globalisierung. Im ersten Schritt wird auf der
Basis einer umfassenden Unternehmensbefragung die Internationalisierung der deutschen
Wirtschaft detaillierter untersucht. Im zweiten Schritt widmet sich das Kapitel der Frage,
welche Typen von Unternehmen in den vergangenen Jahren {iberdurchschnittlich erfolg-
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reich waren. Im dritten Schritt werden dann die Erfolgsfaktoren der zuvor identifizierten
Systemkopf-Unternehmen genauer herausgearbeitet.

Kapitel 4 stellt Motive, Auspragungen und Ergebnisse der Globalisierungsaktivitéten
einzelner Unternehmen dar. Dabei wird gefragt, wie diese Unternehmen ihre Wertschop-
fungskette organisiert und wo sie ihre Systemkopf-Funktionen lokalisiert haben und wa-
rum. Dariiber hinaus thematisiert das Kapitel die politischen Anliegen der Unternehmen,
die diese als vordringlich ansehen, um den Standort Deutschland zu stirken. Dazu werden
die Ergebnisse umfangreicher Fallstudien-Interviews mit fithrenden grofen und mittelstén-
dischen Unternehmen vorgestellt und analysiert.

Kapitel 5 liefert, abgeleitet aus den Untersuchungsergebnissen, Handlungsempfeh-
lungen fiir Unternehmen und Politik. Daraus konnen die Akteure aus beiden Bereichen
konkreten Nutzen fiir ihre Aktivitéten zichen.
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1 Gewinner und Verlierer im Strukturwandel

Die Industrie hat in Deutschland heute einen geringeren Anteil an der Gesamtwirt-
schaft als noch vor einigen Dekaden. Dieser Strukturwandel verlief nicht gleichméaBig, son-
dern schubweise (Abbildung 2.1). Die siebziger Jahre waren von starken Verdnderungen
im deutschen Branchengefiige geprégt. Darauf folgte in den spiten achtziger Jahren eine
Phase der Stabilitdt. Von 1970 bis 1991 sank der Anteil des Verarbeitenden Gewerbes an
der gesamtwirtschaftlichen Wertschopfung von fast 37 Prozent auf knapp 29 Prozent.
Dennoch lag die nominale Wertschopfung dieses Sektors im Jahr 1991 mit rund 370 Mil-
liarden Euro um ein Vielfaches iiber dem Niveau des Jahres 1970 mit rund 120 Mil-
liarden Euro. Es handelt sich somit um eine relative De-Industrialisierung. Beim Blick auf
die absoluten Groflen ergab sich fiir die Industrie kein Bedeutungsverlust. Ein starker Ein-
bruch erfolgte dagegen in den friithen neunziger Jahren. In Deutschland sank der Industrie-
anteil in den Jahren von 1991 bis 1996 um iiber 5 Prozentpunkte auf nur noch gut 22 Pro-
zent — und dabei ging die industrielle Wertschopfung auch in absoluten Werten zurtick.
Seit dem Jahr 1996 hat die nominale Wertschopfung des Verarbeitenden Gewerbes aber
um 35 Prozent auf 409 Milliarden Euro im Jahr 2007 zugelegt. Der Industrieanteil ist tiber
eine ldngere Zeit konstant geblieben und dann auf 23,4 Prozent im Jahr 2007 angestiegen.

Bedeutung der Industrie in Deutschland Abbildung 2.1
Anteil des Verarbeitenden Gewerbes an der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschopfung, in Prozent
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

Ein Blick auf die Wachstumsraten der realen Bruttowertschdpfung in den Industrie-
und Dienstleistungssektoren in Deutschland zeigt, dass die Dienstleistungsbereiche von
1970 bis 2007 im Jahresdurchschnitt um rund 3 Prozent gewachsen sind, wihrend die In-
dustrie nur mit Raten von rund 2 Prozent zulegte. Seit Mitte der neunziger Jahre hat sich
allerdings die Wachstumsdifferenz zwischen Dienstleistungen und Industrie nahezu aufge-
16st. Die Zuwachsraten im Dienstleistungsbereich waren zudem im Zeitraum 2000 bis
2007 mit gut 1,3 Prozent pro Jahr viel niedriger als frilher — noch in der ersten Hélfte
der neunziger Jahre expandierte die reale Wertschopfung der Dienstleistungsbereiche in
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Deutschland im Jahresdurchschnitt um 3 Prozent und von 1970 bis 1991 gar um 3,9 Pro-
zent. Offensichtlich entspringt der jiingste Bedeutungsgewinn der Industrie einer Kombi-
nation aus einer kriftigen und anhaltenden Erholung des Verarbeitenden Gewerbes und
einem schwicheren Tempo in den Dienstleistungsbereichen.

Sonderfall Deutschland

Ein Comeback der Industrie wie in Deutschland ist in dieser Form in anderen Landern
nicht zu beobachten (Abbildung 2.2). In den USA, in Frankreich, Italien und vor allem im
Vereinigten Konigreich waren die Industrieanteile (einschlieBlich Energie) an der gesamt-
wirtschaftlichen Wertschdpfung riicklédufig. In Frankreich hatte die Industrie zuletzt nur
noch ein Gewicht von 14,4 Prozent, in den USA und im Vereinigten Konigreich waren es
zwischen 17 und 18 Prozent. Eine anhand der Anteile gemessene und seit nunmehr einer
Dekade andauernde Stabilitétsphase der Industrie mit leicht ansteigendem Trend in den
letzten Jahren kann somit als ein deutscher Sonderfall interpretiert werden.

Industrieanteile im internationalen Vergleich Abbildung 2.2

Anteil des Verarbeitenden Gewerbes (einschlieRlich Energie) an der gesamtwirtschaftlichen
Wertschopfung, in Prozent
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Beschéftigungsverluste in der Industrie

Die Auswirkungen des Strukturwandels zeigen sich auch in der Beschéftigungsent-
wicklung. Im Gegensatz zur Wertschopfung — einem Outputindikator — kann die Beschaf-
tigung als ein Inputindikator des gesamtwirtschaftlichen Produktionsprozesses verstanden
werden. In der deutschen Industrie sind grofie Beschéftigungsverluste hauptsichlich in den
konjunkturellen Krisenjahren aufgetreten (Abbildung 2.3). Vorwiegend tragen die In-
dustrieunternehmen und ihre Beschéftigten die Anpassungslasten, die mit konjunkturellen
Schocks einhergehen. Das muss freilich auch vor dem Hintergrund der institutionellen Rah-
menbedingungen gesehen werden, die {iber die Mengenanpassungen am Arbeitsmarkt be-
stimmen. Sind die Faktorpreise wenig flexibel, erfolgen die Anpassungen in der Regel str-
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ker iiber die Faktormengen. Die Beschiftigungsverluste aus den Krisenjahren wurden da-
riiber hinaus in den Folgejahren in der Industrie kaum mehr kompensiert. Vielmehr hat sich
im Gefolge der Konjunkturkrisen ein Sockel an Arbeitslosigkeit gebildet, der sich in den
Erholungsjahren kaum zurtickgebildet und zur Verstetigung der Arbeitslosigkeit beigetra-
gen hat. Allenfalls in Westdeutschland konnte der Beschéftigungsabbau aus den Jahren von
1981 bis 1984 durch einen Zuwachs in der Zeit von 1985 bis einschlieBlich 1991 nahezu
ausgeglichen werden. Dennoch: Im Jahr 2007 arbeiteten mit rund 7,5 Millionen Erwerbs-
tatigen mehr als drei Millionen weniger im Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland als im
Jahr 1991. Mit diesem langfristigen Abbau an Industriebeschéftigten verliert die Industrie
natiirlich auch beim gesamtwirtschaftlichen Arbeitseinsatz an Bedeutung. Zwar entstanden
im Gefolge der von der Industrie angetriebenen Erholung im Jahr 2007 in Deutschland
100.000 neue Arbeitspldtze im Verarbeitenden Gewerbe. An den Verhdltnissen hat das aber
nicht viel gedndert: Im Jahr 2007 arbeiteten in Deutschland tiber 72 Prozent der Erwerbs-
tatigen in Dienstleistungsbranchen und nur noch 19 Prozent im Verarbeitenden Gewerbe.

Beschaftigungsentwicklung in der deutschen Industrie Abbildung 2.3

Verdnderung der Anzahl der Erwerbstétigen im Verarbeitenden Gewerbe gegeniiber dem Vorjahr,
in 1.000 Personen
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Gewinner und Verlierer im Strukturwandel

Der Strukturwandel zeigt sich nicht nur in der Verdnderung der relativen Bedeutung
des Industriesektors. Das Phanomen kommt auch dann deutlich zum Ausdruck, wenn die
einzelnen Industriebranchen und deren relatives Gewicht naher betrachtet werden: Es fin-
det nédmlich auch ein intra-industrieller Strukturwandel statt. Innerhalb der Industrie zeigt
sich zwar kein einheitliches Bild. Etwas mehr Klarheit schafft ein Blick auf die Verdnde-
rung der realen Bruttowertschopfung (BWS) der Wirtschaftsbereiche und ihrer Anteile an
der nominalen Bruttowertschopfung. Zu den groflen Verlierern innerhalb des deutschen
Verarbeitenden Gewerbes zéhlten zwischen 1995 und 2005 zum Beispiel die Bereiche
Kokerei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe und Textilien/Bekleidung/Leder, deren reale
Bruttowertschopfung in dieser Zeit um 49 bezichungsweise 25 Prozent geschrumpft ist.
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Zum Teil sind auch die Anteile dieser Bereiche an der nominalen gesamtwirtschaftlichen
Wertschopfung zuriickgegangen. Dagegen gab es im Bereich Sonstige Fahrzeuge — dazu
gehoren zum Beispiel Schienen- und Wasserfahrzeuge — Wertschopfungszuwéchse von
mehr als 160 Prozent. Auch die Elektroindustrie hat insgesamt gesehen deutlich zugelegt.
Dieser erste Befund ist aber in zweifacher Hinsicht zu relativieren:

1. Die Verénderungen der realen Bruttowertschopfung sind zum Ersten nicht unbedingt
entscheidend dafiir, ob ein Wirtschaftszweig innerhalb des gesamtwirtschaftlichen
Branchengefiiges an Bedeutung gewinnt oder verliert. So hat etwa die Elektroin-
dustrie einen weit tiberdurchschnittlichen Zuwachs bei der realen Bruttowertschop-
fung zu verzeichnen. Wegen riickléufiger (Relativ-)Preise hat sich allerdings ihr An-
teil an der nominalen Wertschopfung, in der sich Preis- und Mengeneffekte nieder-

Wertschopfung: Gewinner und Verlierer in der Abbildung 2.4
deutschen Industrie

Verdnderung des Anteils der Industriezweige an der nominalen Bruttowertschopfung
des Verarbeitenden Gewerbes, in Prozent
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schlagen, kaum veréndert. Das Gegenbeispiel stellt der Bereich Kokerei/Mineraldlver-
arbeitung/Brutstoffe dar, wo ein deutlicher Riickgang der realen Wertschopfung mit
einem konstanten Anteil an der nominalen Wertschopfung einherging. Die positiven
Preiseffekte haben offensichtlich die negativen Mengeneffekte iibertroffen. Dieser
Sachverhalt wird in Abschnitt 3.3 ausfiihrlich analysiert.

2. Zum Zweiten verdeckt die Gesamtbetrachtung fiir den Zeitraum 1995 bis 2005, dass
sich innerhalb dieser Periode deutlich abweichende Entwicklungsverldufe zeigen — so-
wohl in der Industrie insgesamt als auch in den einzelnen Industriebranchen. Das gilt
bei einer Analyse sowohl anhand der realen Wertschdpfung als auch anhand der Ver-
dnderungen des Anteils an der nominalen Wertschopfung. In einer Reihe von In-
dustriebranchen zeigen sich Unterschiede zwischen der zweiten Hélfte der neunziger
Jahre und der Zeit seit dem Jahr 2000. Und selbst innerhalb der Periode 2000 bis 2005
(und auch bis 2007, soweit vereinzelt Daten vorhanden sind) scheint es deutlich unter-
schiedliche Entwicklungsmuster zu geben.

Die Dichotomie zwischen den Zeitraumen 1995 bis 2000 und 2000 bis 2005 wird auch
erkennbar, wenn die Anteilsverschiebungen innerhalb der Industrie betrachtet werden. Ab-
bildung 2.4 zeigt, wie sich die Anteile von 14 Bereichen des Verarbeitenden Gewerbes an
der gesamten nominalen Bruttowertschopfung des Verarbeitenden Gewerbes von 1995 bis
2000, von 2000 bis 2005 sowie iiber den Gesamtzeitraum von 1995 bis 2005 entwickelt ha-
ben. So hat zum Beispiel der Bereich Kraftfahrzeuge im Gesamtzeitraum 1995 bis 2005
seinen Intra-Industrieanteil um 2,5 Prozentpunkte erhoht. Dies resultiert allerdings aus-
schlieBlich aus der Entwicklung im Zeitraum 2000 bis 2005. Andere Bereiche — zum Bei-
spiel Textilien/Bekleidung/Leder — haben Anteile am Industriegefiige abgegeben.

2 Wieso kommt es zur De-Industrialisierung in Deutschland?

Bisher hat in Deutschland vorwiegend die Industrie die Anpassungslasten getragen, die
sich aufgrund konjunktureller Schwankungen eingestellt haben. In Krisenzeiten brach die
Industrieproduktion ein. Es kam zu einem Abbau von industrieller Beschéftigung. Die De-
Industrialisierung ist jedoch ein langfristig zu beobachtender Prozess und kann daher nicht
allein mit konjunkturellen Anpassungslasten erklart werden. Es gibt eine Reihe von Argu-
menten, die fiir eine auf langere Sicht angelegte Gewichtsverlagerung weg von der Industrie
und hin zu den Dienstleistungen sprechen (Gromling et al., 1998; Wartenberg/Haf3, 2005).
Dabei sind die Griinde fiir die De-Industrialisierung und den spiegelbildlichen Bedeutungs-
zuwachs des Dienstleistungssektors sowohl auf der Angebots- als auch auf der Nachfrage-
seite der Wirtschaft zu suchen. Hinzu kommen die Rahmenbedingungen in Politik und Ge-
sellschaft, die sich laufend verdndern und die Richtung und Intensitit des strukturellen
Wandels mafBgeblich mitbestimmen. Als Erklarungen fiir die Anpassungslasten und die da-
durch induzierten Gewichtsverschiebungen im gesamtwirtschaftlichen Branchengefiige —
wobei es, wie oben gezeigt, innerhalb der Industrie Gewinner und Verlierer im Struktur-
wandel gibt — konnen vier Ursachenkomplexe angefiihrt werden (Abbildung 2.5):
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Anpassungslasten der deutschen Industrie Abbildung 2.5
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3 Die nationale Dimension des Strukturwandels

3.1 Wandel der Konsumstruktur

Die Produktionsstruktur eines Landes und damit auch die Bedeutung der einzelnen
Wirtschaftsbereiche verdndern sich in einer Marktwirtschaft, wenn sich die Konsumnach-
frage verdndert. Frithe Erkldrungsversuche fiir den Strukturwandel setzten daran an, dass
die Nachfrage nach Dienstleistungen mit zunehmendem Einkommen iiberproportional an-
steigt (Fourastié, 1949; Clark, 1951). Die steigende Bedeutung der Dienstleistungssektoren
ist deshalb auch ein Wohlstandsphénomen. Sind die Grundbediirfnisse der Menschen weit-
gehend erfiillt, dann kaufen sie zum Beispiel verstirkt hochwertige Dienstleistungen. Die
Konsumenten verlangen heute auch beim Kauf von Waren eine Reihe von produktbeglei-
tenden Dienstleistungen. Mit einer steigenden Komplexitit unserer Gesellschaft spielen
wissensintensive Dienstleistungen auch auf der Konsumebene eine wichtigere Rolle.
Gleichwohl sind die Konsumausgaben der privaten Haushalte — auch im internationalen
Vergleich — immer noch stark vom Warenkonsum gepragt (Gromling/Lichtblau, 2006, 16).
In den meisten groBen Industrielandern hat der Warenkonsum ein Gewicht von rund
50 Prozent am gesamten Konsum. Lediglich die USA sind beim Dienstleistungskonsum
deutlich weiter vorangeschritten und wiesen zuletzt nur noch einen Warenkonsumanteil
von 42 Prozent auf.

Ein markanter Strukturwandel auf der Konsumebene ldsst sich fiir Deutschland im ver-
gleichsweise kurzen Betrachtungszeitraum 1991 bis 2007 belegen (Abbildung 2.6). Der
Anteil der Dienstleistungen an den Konsumausgaben der privaten Haushalte ist von rund
42 Prozent auf 51 Prozent kréftig angestiegen, spiegelbildlich ist der Warenanteil auf
49 Prozent gesunken. Abbildung 2.6 zeigt aber auch, dass sich das Tempo beim Wandel
der Konsumstruktur deutlich verlangsamt hat. Die grolen Veranderungen beim Konsum
in Deutschland erfolgten im Zeitraum 1991 bis 1995, als der Anteil des Warenkonsums
innerhalb von nur vier Jahren von 58 Prozent auf 53 Prozent rutschte. In den Jahren von
1995 bis 2007 zeigte sich lediglich ein schwacher Riickgang auf unter 50 Prozent. Damit
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Wandel der Konsumstruktur in Deutschland Abbildung 2.6

Anteil von Waren und Dienstleistungen an den privaten Konsumausgaben, in Prozent
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haben Nachfragednderungen beim privaten Konsum in Deutschland schon seit Mitte der
neunziger Jahre keinen nennenswerten zusitzlichen Anpassungsdruck auf das warenprodu-
zierende Gewerbe insgesamt entfaltet. Dieses Bild muss allerdings relativiert werden, wenn
der Blick ausschlieBlich auf den Anteil der Industriewaren am Konsum der privaten Haus-
halte gerichtet wird. Dieser war in der folgenden Betrachtungsdekade durchgéngig riick-
ldufig — nach 48 Prozent im Jahr 1995 belief er sich 2005 nur noch auf 45 Prozent.

Innerhalb der Industrie konnten sich allerdings die einzelnen Zweige des Verarbeiten-
den Gewerbes in ihrer Rolle als Lieferant von Giitern, die fiir den Konsum der privaten
Haushalte bestimmt sind, deutlich unterschiedlich positionieren. Die meisten — aber nicht
alle — Industriebereiche haben im Zeitraum 1995 bis 2005 Anteile am gesamten Konsum
eingebiifit. Diese heterogene intra-industrielle Entwicklung wird auch in Abbildung 2.7
deutlich, in der die Verdnderungen der Anteile der einzelnen Industriegiitergruppen am
gesamten Konsum von Industriewaren dargestellt sind. Demnach konnten innerhalb der
deutschen Industrie nur vier der hier betrachteten 13 Industriezweige ihre Position bei der
privaten Konsumnachfrage ausbauen. Dazu gehéren die Branchen Chemische Erzeug-
nisse, Kokerei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe, Kraftfahrzeuge und Elektroerzeugnisse.
Wihrend die ersten beiden Gruppen in beiden Teilperioden zulegen konnten, zeigt sich fiir
die letztgenannten beiden Gruppen ein gemischtes Bild. Der Gesamtgewinn der Elektro-
industrie resultiert aus der guten Entwicklung im Zeitraum 1995 bis 2000, bei den Kraft-
fahrzeugen fiel die Bilanz dagegen in der Periode von 2000 bis 2005 besser aus.

Eindeutige Verlierer sind hier die Bereiche Textilien/Bekleidung/Leder sowie Mo-
bel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerite. Dabei zeigen sich dhnliche Anteilsverluste
in beiden Teilperioden. Insgesamt sechs der betrachteten 13 Industriezweige haben beim
intra-industriellen Vergleich keine nennenswerten Anteilsverdnderungen aufzuweisen.
Dabei gibt es im Bereich Erndhrungs- und Tabakwaren eine merkliche Spaltung zwischen
der zweiten Hilfte der neunziger Jahre (—1,5 Prozentpunkte) und der ersten Hilfte der ak-
tuellen Dekade (+1,4 Prozentpunkte).
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Gewinner und Verlierer beim Industriewarenkonsum  Abbildung 2.7
in Deutschland

Veranderung des Anteils der einzelnen Industriegiitergruppen am privaten Konsum
von Industriewaren, in Prozentpunkten
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

3.2 Wandel der intersektoralen Arbeitsteilung

Konsum und Exporte werden noch in starkem Ausmall von Waren dominiert. Die
Griinde fiir den Boom der Dienstleistungen sind damit offensichtlich auch in einer steigen-
den Tertiarisierung auf der Produktionsebene zu suchen. Dabei konnen drei Entwick-
lungen beobachtet werden (Grémling/Lichtblau, 2006, 19 ff.):

1. Produktbegleitende Dienstleistungen fordern die symbiotische Beziehung zwischen
Industrie- und Servicesektoren.

2. Der gesamtwirtschaftliche Produktionsprozess wird besonders durch organisatori-
schen Wandel dienstleistungsintensiver.

3. Die intersektorale Arbeitsteilung begiinstigt tendenziell die Dienstleistungsunter-
nehmen.
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Ein Teil der Dienstleistungen steckt heute als wichtige Komponente in den Industrie-
waren (HaB3, 1995; Kalmbach et al., 2003). Nachgefragt werden immer mehr Kompakt-
pakete mit hohem Dienstleistungsanteil rund um Industrieprodukte. Des Weiteren konnen
besonders die Verdnderungen der Produktionsweise in den Unternehmen in den letzten
Jahrzehnten und vor allem der organisatorische Wandel einen Teil des Strukturwandels auf
der Giiterebene hin zu mehr Dienstleistungen erkldren. Nicht nur das gesamtwirtschaft-
liche Produktionsergebnis, sondern auch der gesamtwirtschaftliche Produktionsprozess
wurde in den vergangenen Dekaden immer dienstleistungsintensiver. Als empirischer Hin-
weis flir den Wandel auf Produktionsebene kann das Tatigkeitsprofil der Erwerbstitigen
betrachtet werden, das sich im Zeitablauf verdndert hat. Entscheidend fiir das Ausmal} des
Dienstleistungsgehalts auf der Produktionsebene einer Volkswirtschaft ist letztlich nicht,
in welchem Sektor jemand beschéftigt ist, sondern was die Beschéftigten tatsdchlich tun
(Gromling et al., 1998, 77 ff.). Angaben fiir das Jahr 2004 zeigen, dass 88 Prozent der Er-
werbstétigen in Deutschland mit Dienstleistungen beschaftigt waren. Die anhand der aus-
geiibten Tétigkeiten gemessene Tertiarisierung ist also erheblich hoher als die anhand des
Erwerbstitigenanteils (71 Prozent) oder des Wertschopfungsanteils (70 Prozent) gemes-
sene. Auch bei dieser Betrachtung zeigen sich markante Verdnderungen. In Deutschland
ist der Anteil der Dienstleistungstatigkeiten im Zeitraum 1995 bis 2004 von 83 auf 88 Pro-
zent gestiegen.

Industrieunternehmen bieten Kompaktgiiter aus waren- und produktbegleitenden
Diensten an. Das bedeutet aber nicht unbedingt, dass sie die einzelnen Komponenten auch
selbst erstellen. Denn parallel zu der angesprochenen Strategie einer Ausweitung des be-
trieblichen Leistungsangebots ist zu beobachten, dass sich Industrieunternehmen auf der
Produktionsebene auf ihr Kerngeschéft konzentriert und bestimmte Leistungen an Spezial-
unternehmen ausgelagert haben. Diese Entwicklung von der Selbsterstellung einer Ware
oder Dienstleistung hin zu einer verstirkten Verwendung von am Markt gekauften Pro-
duktbestandteilen wird auch als Outsourcing oder als Konzentration auf das Kerngeschaft
bezeichnet. Branchen, die einen zunehmenden Teil ihrer Produktion an Zulieferfirmen aus-
lagern, verlieren dann allerdings an Gewicht im gesamtwirtschaftlichen Branchengefiige,
sofern ihre Bedeutung anhand der eigenen Wertschpfung bestimmt wird.

Fiir eine empirische Bestandsaufnahme zur intersektoralen Arbeitsteilung konnen
mehrere Quellen herangezogen werden (Gromling, 2007): Das sind zum einen die Daten
der Input-Output-Tabellen des Statistischen Bundesamts. Einen weiteren empirischen
Befund zur intersektoralen Arbeitsteilung liefert die Kostenstruktur einzelner Branchen.
Anhand dieser kann auch erkannt werden, wie sich die Produktion einer Branche aus ei-
genen Leistungen und Leistungen anderer Branchen zusammensetzt (Hennchen, 2006).
Abbildung 2.8 zeigt als weitere Quelle auf Basis von Daten der Volkswirtschaftlichen Ge-
samtrechnungen (VGR), dass die Vorleistungsquote des Verarbeitenden Gewerbes in
Deutschland im Jahr 2007 deutlich héher war als Anfang der siebziger Jahre in West-
deutschland. Im gesamten Verarbeitenden Gewerbe lag der Anteil der branchenfremden
Vorleistungen am Produktionswert im Jahr 2007 mit 69 Prozent um 9 Prozentpunkte
hoher als im Jahr 1970. Gleichwohl verdeckt dieser Zeitpunktvergleich verschiedene
Entwicklungsphasen:
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Vorleistungsquoten in der deutschen Industrie Abbildung 2.8
Anteil der Vorleistungen am nominalen Produktionswert des Verarbeitenden Gewerbes, in Prozent
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

e Die Vorleistungsquote lag in Westdeutschland im Zeitraum 1970 bis 1991 — wenn-
gleich bei starken Schwankungen — langfristig weitgehend konstant zwischen 60 und
62 Prozent. In den konjunkturell eher schlechten Zeiten Mitte der siebziger und An-
fang der achtziger Jahre stieg die industrielle Vorleistungsquote auf fast 64 Prozent
stark an. In den konjunkturell besseren Jahren ging die Quote dagegen wieder deutlich
zuriick.

e Von Mitte bis Ende der neunziger Jahre kam es zu groB angelegten Umstrukturie-
rungen in der deutschen Industrie. Vom Krisenjahr 1993 bis zum nachsten Krisenjahr
2001 stieg die Vorleistungsquote von knapp 62 auf knapp 67 Prozent an. Dieser kon-
junkturell eher positiv zu bewertende Zeitraum kann als eine Hochphase des in-
dustriellen Outsourcings in Deutschland bezeichnet werden.

e Zumindest im Zeitraum 2000 bis 2005 war allerdings insgesamt kein zunehmender
Trend zu einer weiteren intersektoralen Arbeitsteilung zu beobachten. In den Daten
der VGR und der Kostenstrukturstatistik zeigen sich keine Hinweise auf eine merklich
zunehmende Tertiarisierung der Industrieproduktion aufgrund eines stérkeren Out-
sourcings. Der jiingste Anstieg der Vorleistungsquote ist das Ergebnis steigender Roh-
stoff- und Energiepreise. Wegen der gestiegenen Vorleistungspreise ist die Vorleis-
tungsquote auf Basis von nominalen Werten gewachsen. Auf Basis preisbereinigter
Werte ist sie dagegen seit dem Jahr 2000 konstant.

Moglicherweise waren die Schwankungen der Vorleistungsquote bis Mitte der neun-
ziger Jahre um einen Mittelwert von knapp 62 Prozent nur ein konjunkturelles Phdanomen.
Der markante und stetige Anstieg bis Ende der neunziger Jahre kann dagegen cher als
eine konjunkturell unabhéngige und vielmehr strukturelle Veranderung im Sinne einer
Reorganisation der Industrieunternehmen interpretiert werden.

Die einzelnen Industriebranchen unterscheiden sich hinsichtlich des Outsourcing-
Grads immer noch sehr stark (Gromling, 2007). Die Spanne reichte im Jahr 2005 von
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hohen Vorleistungsquoten im Bereich Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe (92 Pro-
zent) und im Bereich Erndhrungsgewerbe/Tabakverarbeitung sowie Kraftfahrzeuge (je-
weils rund 75 Prozent) bis hin zu Quoten von rund 62 Prozent in den Bereichen Maschi-
nenbau, Elektroerzeugnisse, Glas/Keramik/Steine/Erden, Gummi-/Kunststoffwaren und
Holz/Papier/Druck.

In 13 der hier betrachteten 14 Industriebranchen ist die Vorleistungsquote auf Basis
von VGR-Daten im gesamten Betrachtungszeitraum 1995 bis 2005 angestiegen. Die Aus-
nahme ist der Bereich Sonstiger Fahrzeugbau. Auch im Bereich Kokerei/Mineraldlverar-
beitung/Brutstoffe hat sich die Vorleistungsintensitit in dieser Zeit kaum veréndert. Die
stirksten Anstiege gab es in den Bereichen Kraftfahrzeuge (von 67 auf 76 Prozent), Re-
cycling (von 65 auf 73 Prozent) und Glas/Keramik/Steine/Erden (von 57 auf 62 Prozent).

Allerdings zeigt sich fiir die Mehrzahl der Industriebranchen beim Blick auf die inter-
sektorale Arbeitsteilung eine differenzierte Entwicklung in den Teilperioden 1995 bis 2000

Vorleistungsintensivierung in der deutschen Industrie  Abbildung 2.9

Verdnderung der Vorleistungsquoten, in Prozent
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und 2000 bis 2005 (Abbildung 2.9). In acht von 14 Industriezweigen sind die Vorleistungs-
quoten in der zweiten Hélfte der neunziger Jahre einerseits angestiegen — teilweise sogar
sehr stark. Das war vor allem bei Kraftfahrzeugen (+10,3 Prozentpunkte oder 15,5 Prozent)
und Chemischen Erzeugnissen (+4,3 Prozentpunkte oder 7 Prozent) zu beobachten. Ande-
rerseits stiegen die Vorleistungsquoten im Zeitraum 2000 bis 2005 weniger stark oder wa-
ren riickldufig. Einige Industriezweige weisen sogar deutliche Riickgénge auf, darunter am
stirksten im Kraftfahrzeugbau. Auch in der Chemischen Industrie waren die Vorleistungs-
quoten riickldufig. In diesen acht Industriezweigen waren die neunziger Jahre von starken
Umstrukturierungen hin zu einem héheren Fremdbezug von Produktionsbestandteilen ge-
pragt. In den letzten Jahren dagegen hat dieser Trend dort nachgelassen.

Nicht in dieses Muster passen dagegen die Bereiche Metallerzeugnisse, Glas/Kera-
mik/Steine/Erden, Holz/Papier/Druck und Recycling. Hier hat die Vorleistungsquote in
beiden Teilperioden zugelegt. Dies muss aber vor allem vor dem Hintergrund der stark an-
gestiegenen Rohstoffpreise gesehen werden, die sich in nominalen Vorleistungsquoten
stark niederschlagen (Gromling, 2005). Im Gegensatz zur Mehrheit der Industriezweige
waren in den Bereichen Erndhrung/Tabak sowie Kokerei/Mineralélverarbeitung/Brut-
stoffe im Zeitraum 1995 bis 2000 eine riickldufige und in der Zeit von 2000 bis 2005 eine
ansteigende Vorleistungsintensivierung zu beobachten.

3.3 Wandel der Produktivitdts- und Preisdifferenziale

Herkommlicherweise wird der Bedeutungswandel von Branchen im Zeitablauf an-
hand ihrer Anteile an der nominalen Bruttowertschopfung oder an der Erwerbstitigkeit ge-
messen. Beschéftigungsanteile signalisieren die gesamtwirtschaftliche Bedeutung einer
Branche fiir Arbeitspldtze und Einkommen. Nominale Wertschopfungsanteile zeigen an,
wie viel letztlich unter Beriicksichtigung der jeweiligen Preisentwicklung mit der produ-
zierten Giitermenge (= reale Wertschopfung) erlost wird. Das Ergebnis und der Erfolg ei-
nes Wirtschaftsbereichs im gesamtwirtschaftlichen Branchengefiige ergeben sich aus der
Mengen- und der Preisentwicklung. Nominale Wertschopfungsanteile sind auch dafiir re-
levant, wie viel die einzelnen Sektoren zur gesamtwirtschaftlichen Einkommensentwick-
lung (Arbeits- und Kapitaleinkommen) beisteuern.

In diesem Zusammenhang verweist ein Erkldrungsansatz zum sektoralen Strukturwan-
del — mit Bezug auf einen Beitrag von Baumol (1967) — auf den sogenannten Produktivi-
tatsbias (Klodt, 1995; Rowthorn/Ramaswamy, 1997; Grémling et al., 1998, 279 ff.; Nord-
haus, 2006). Diese These geht einher mit einem zunéchst tiberraschenden Befund: Bran-
chen mit den hochsten Produktivititszuwéchsen verlieren im gesamtwirtschaftlichen Bran-
chengefiige an Bedeutung. Die Produktivitdtsgewinner sind also die Verlierer im Struktur-
wandel.

Die Erklarung liegt darin, dass in kompetitiven Mérkten hohere Produktivitdtsge-
winne zu relativen Preissenkungen fithren. Die Produktivitdtsgewinner (Sektoren mit iiber-
durchschnittlichem Produktivitdtszuwachs) sind zugleich Preisverlierer (Sektoren, deren
Preise im Vergleich zum Sektorendurchschnitt fallen). Branchen, deren Preise im Ver-
gleich mit anderen Branchen weniger steigen oder gar riickldufig sind, laufen dann Gefahr,
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auf Basis von nominalen Werten, in denen sich Preis- und Mengeneffekte niederschlagen,
an Gewicht zu verlieren. Der hértere internationale Wettbewerb schlégt sich bei Industrie-
giitern viel stérker in den Preisen nieder als bei den international immer noch deutlich we-
niger gehandelten Dienstleistungen. Auflerdem haben die Aufwertungen der heimischen
Wihrung die deutsche Industrie in den letzten Dekaden immer wieder gezwungen, iiber
niedrigere Preissteigerungen die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten (Grémling/Lichtblau,
2006, 44 ftf.). Auch die im internationalen Vergleich iiber eine ldngere Zeit hoheren Ar-
beitskostenanstiege wirkten wie eine Produktivitdtspeitsche. In der Industrie ist es auf-
grund der Produktionsprozesse zudem einfacher, iiber technischen Fortschritt und Rationa-
lisierungen hohere Produktivititsgewinne zu erwirtschaften. Im Vergleich zu Industrie-
waren sind die Preisénderungen bei Dienstleistungen weniger hdufig, hoher und meistens
nach oben gerichtet (ECB, 2006).

Produktivitatsgewinner und -verlierer Abbildung 2.10
in der deutschen Industrie
Abweichung vom Produktivitatsfortschritt im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt, in Prozent
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Sektorale Produktivitatsunterschiede

Die zwischen dem Verarbeitenden Gewerbe und dem Dienstleistungssektor zu beob-
achtende Produktivititsdifferenz (Gromling/Lichtblau, 2006) zeigt sich auch innerhalb der
Industrie: Deutliche Produktivititsgewinner im Gesamtzeitraum 1995 bis 2005 waren die
Bereiche Sonstige Fahrzeuge, Elektroerzeugnisse, Chemische Erzeugnisse sowie — etwas
schwicher — der Bereich Textilien/Bekleidung/Leder. Deutlich riickldufig war im Ver-
gleich zum Industriedurchschnitt die Wirtschaftsleistung je Erwerbstétigen in den Bran-
chen Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe, Erndhrung/Tabak sowie im Bereich
Recycling.

Wie in den vorhergehenden Betrachtungen zeigen sich auch beim Blick auf die Pro-
duktivitdtszuwéachse teilweise markante Unterschiede in den Teilperioden 1995 bis 2000
sowie 2000 bis 2005 (Abbildung 2.10). Wihrend einige Bereiche ein durchgéngig iiber-

Preisgewinner und -verlierer Abbildung 2.1
in der deutschen Industrie
Abweichung von der Preisentwicklung im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt, in Prozent
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durchschnittliches Produktivitdtswachstum aufweisen (Textilien/Bekleidung/Leder, Che-
mische Erzeugnisse, Elektroerzeugnisse, Sonstige Fahrzeuge), haben andere eine deutlich
unterschiedliche Periodenentwicklung. Einen Produktivititsriickgang im Zeitraum 2000
bis 2005 nach einem Anstieg von 1995 bis 2000 weist der Bereich Holz/Papier/Druck auf.
Dagegen konnte der Bereich Kraftfahrzeuge nach einem Produktivitétsriickgang in den
Jahren von 1995 bis 2000 in der Periode 2000 bis 2005 einen der stirksten Zuwéchse auf-
weisen.

Sektorale Preisunterschiede

Auch die Preisentwicklung in der Industrie ergibt kein einheitliches Bild. Neben In-
dustriezweigen, die ihre Wertschopfungspreise im Vergleich zum Industriedurchschnitt er-
hohen konnten, gibt es andere, deren Preise am Durchschnitt gemessen gesunken sind. Zu
den Preisgewinnern innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes iiber den gesamten Zeitraum
gehoren hierzulande die Bereiche Erndhrung/Tabak, Holz/Papier/Druck, Metallerzeug-
nisse, Maschinen, Kraftfahrzeuge, Mdbel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerdte und
Recycling (Abbildung 2.11). Der Bereich Kokerei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe wur-
de — die Preisverdnderungen sind dafiir zu grof — nicht in der Abbildung dargestellt. Intra-
industrielle Preisverlierer waren die Bereiche Chemische Erzeugnisse, Gummi-/Kunst-
stoffwaren, Glas/Keramik/Steine/Erden, Elektroerzeugnisse und Sonstige Fahrzeuge. Um
diese intra-industriellen Preistrends zu erkléren, ist es sicherlich nicht ausreichend, nur die
jeweiligen Produktivititsveranderungen heranzuziehen. Viele andere Faktoren beeinflus-
sen die Preisspielrdume in Branchen. Gleichwohl ergibt eine einfache Gegeniiberstellung
der Produktivitdts- und Preistrends in den jeweiligen Branchen einen vergleichsweise
klaren Zusammenhang: Branchen, die héhere Produktivititszuwichse aufweisen, sind
offensichtlich stirker gefordert, diese Produktivitdtsvorspriinge in den Preisen an die
Kunden weiterzugeben. Ist dies der Fall, dann laufen sie allerdings auch Gefahr, bei den
nominalen Wertschopfungsanteilen an Gewicht zu verlieren, da sich hier der Relativpreis-
verlust negativ niederschlégt.

3.4 Vorleistungsverbund und Netzwerke

Unternehmen und Konsumenten verlangen heute beim Kauf von Industriewaren einen
Kranz an produktbegleitenden Dienstleistungen. Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkur-
renten entstehen oftmals erst durch diese Kombination von Waren und Service. Das kann
aber auch so verstanden werden, dass viele produkt- und unternehmensnahe Dienstleistun-
gen ohne eine industrielle Basis nicht in diesem Ausmal} gefragt wéiren. Moglicherweise
gibe es ohne die Industrie eine Reihe von wertschopfungsintensiven Dienstleistungen
tiberhaupt nicht.

Vor diesem Hintergrund zeigt sich fiir Deutschland schon seit geraumer Zeit, dass In-
dustrie und Dienstleistungen im Verbund eine ansteigende Wertschopfung erbringen
(Lichtblau et al., 1996). Die Dienstleister werden immer stirker zum Vorleister fiir die In-
dustriebranchen. Damit steckt heute ein grofier Teil der Dienstleistungen als wichtige
Komponente in den Industriewaren. Eine Orientierungsgrofe fiir dieses Zusammenspiel
von Industrie- und Dienstleistungsunternechmen ist der sogenannte Vorleistungsverbund
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Industrie und Vorleistungsverbund in Deutschland Abbildung 2.12

Anteil des Verarbeitenden Gewerbes an der Bruttowertschopfung, mit und ohne Berlicksichtigung
des Vorleistungsverbunds (Nettobezlige von anderen Sektoren), in Prozent
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; IW Consult, 2005

(Abbildung 2.12). Es handelt sich dabei um die Wertschopfung, die aus der Zusammen-
arbeit der Industrie mit anderen Wirtschaftsbereichen entsteht.

Ohne Beriicksichtigung der Vorleistungsverflechtungen lag der Anteil des Verarbei-
tenden Gewerbes an der Bruttowertschopfung in Deutschland auf Basis von modellgestiitz-
ten Input-Output-Tabellen im Jahr 2005 bei 22,5 Prozent. Dieser Wert liegt 4,2 Prozent-
punkte unter dem Niveau des Jahres 1991. Unter Beriicksichtigung des Vorleistungsver-
bunds lag der Industrieanteil mit 30,2 Prozent im Jahr 2005 dagegen nur um 1,2 Prozent-
punkte unter dem Vergleichswert des Jahres 1991 (IW Consult, 2005). Nach dem Riick-
gang in den frithen neunziger Jahren hat sich der direkte Industrieanteil wieder stabilisiert,
der Anteil des Vorleistungsverbunds ist deutlich angestiegen. Damit sorgte die um die Vor-
leistungslieferungen erweiterte Industrie im Jahr 2005 fiir fast ein Drittel der gesamtwirt-
schaftlichen Wertschopfung. Der positive Vorleistungssaldo der Industric in Hohe von
rund 150 Milliarden Euro kann als die Bruttowertschopfung interpretiert werden, welche
von den Dienstleistungs- und Industrieunternechmen gemeinsam im Vorleistungsverbund
produziert wird. Dieser Vorleistungssaldo ist nicht unerheblich: Er entspricht immerhin gut
7,5 Prozent der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschopfung.

Dieser Verbundcharakter zeigt sich zudem in regionalen Netzwerken, auch Cluster ge-
nannt (Lichtblau et al., 2005). Unter einem solchen Standortverbund versteht man rdum-
lich konzentrierte, vertikal oder horizontal angelegte Netzwerke von Unternechmen sowie
Wissenschafts- und Bildungseinrichtungen. Cluster sind aber mehr als nur eine rdumliche
Konzentration von Unternechmen einer Branche und entsprechenden wissenschaftlichen
Einrichtungen. Sie zeichnen sich durch die Schaffung positiver Externalitéten aus, die zu-
sétzliches Wachstum in einer Region generieren konnen. Dieser positive Effekt kann durch
Netzwerkeffekte, LosgroBenvorteile spezialisierter Zulieferindustrien, Herausbildung ei-
nes allgemein zugénglichen Pools spezieller Qualifikationen oder einen durch rdumliche
Nihe erleichterten Austausch von Wissen und Erfahrungen entstehen. Wenn sich eine
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Region auf eine bestimmte Technologie oder Branche spezialisiert hat und die passende
Infrastruktur aufgebaut ist, verstirken sich dieser Verbund und die damit einhergehenden
Verbundvorteile quasi von selbst, weil jeder von diesem gemeinsamen Ressourcenpool
profitieren kann.

Im Zentrum dieser Cluster stehen meistens Industrieunternehmen, da sie eine wichtige
Drehscheibenfunktion vor allem fiir Zulieferer und Dienstleister einnehmen. Clusterstruk-
turen sind wirtschaftspolitisch deshalb interessant, weil in diesem Netzwerkverbund auch
Industrien eine Chance haben, die auf sich allein gestellt kaum Giberleben konnten. Cluster
sind deshalb eine Art Klebstoff fiir den Industriestandort Deutschland: Sie wirken der
Zerlegung von Wertschopfungsketten entgegen, die — erleichtert durch die Globalisierung
und den technischen Fortschritt — den Standort Deutschland schleichend aushohlen kénnten.
Deshalb ist zu erwarten, dass die in Clusterstrukturen organisierten Industriebranchen eine
bessere wirtschaftliche Entwicklung haben als die anderen. In der Tat ist die Beschéfti-
gungsentwicklung in den Clustern besser verlaufen als in den Nicht-Cluster-Bereichen der
gleichen Branche. Die Gesamtbeschéftigung in Kreisen mit mindestens einem Cluster hat
sich in allen untersuchten Féllen viel besser entwickelt als in Stddten oder Kreisen ohne
jeglichen Cluster (Grémling/Lichtblau, 2006, 68). Damit wird deutlich, dass die Wirkungen
dieser Cluster keineswegs auf den engen industriellen Kern beschrinkt sind, sondern iiber
Netzwerk- und Ausstrahlungseffekte auch auf andere Branchen der Region ausstrahlen.

4 Die internationale Dimension des Strukturwandels

4.1 AuBRenhandel

Bevor auf die Rolle des AuBlenhandels fiir den Strukturwandel in Deutschland und die
Beziige zur Systemkopf-These eingegangen wird, sind zunachst die wichtigsten Entwick-
lungslinien der deutschen Aus- und Einfuhrentwicklung nachzuzeichnen. Dabei ist in die-
sem Zusammenhang vor allem die Frage zu klédren, welche Ursachen der grofe deutsche
Exporterfolg hat.

Erklarungen fiir den deutschen Exporterfolg

Der AuBlenhandel hat fiir Deutschland eine im Zeitverlauf immer weiter steigende Be-
deutung. Abbildung 2.13 zeigt, dass die Einbindung der Bundesrepublik in die Weltwirt-
schaft seit 1970 im Trend immer weiter gestiegen ist. In den dreieinhalb Dekaden haben
sich Export- und Importquote mehr als verdoppelt. Es gab allerdings immer wieder Pha-
sen, in denen die Aullenhandelsanteile am Bruttoinlandsprodukt stagnierten oder sogar
riickldufig waren, zum Beispiel in der zweiten Hilfte der achtziger Jahre oder — bedingt
auch durch die deutsche Wiedervereinigung — zwischen 1991 und 1995. Bemerkenswert ist
allerdings, dass die Globalisierung der deutschen Wirtschaft seit Mitte der neunziger
Jahre deutlich an Tempo zugelegt hat. In keinem der Zeitraume seit 1970 haben Ex- und
Importquote im Jahresdurchschnitt so stark zugenommen wie zwischen 1995 und 2007.

Vor allem im Export konnte die Bundesrepublik in der jiingeren Vergangenheit recht
grofle Erfolge feiern. Deutschland fiithrt weltweit die meisten Waren aus und tragt daher
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Gesamtwirtschaftliche Export- und Importquote Abbildung 2.13

in Deutschland
Nominale Exporte und Importe, in Prozent des nominalen Bruttoinlandsprodukts
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

den Titel ,,Exportweltmeister”. Die Entwicklung der deutschen Exporte weist darauf hin,
dass Deutschland unter den Industrieldndern eine Sonderstellung einnimmt. So mussten
die meisten Industrieldnder seit Mitte der neunziger Jahre mehr oder weniger deutliche
EinbuBlen bei ihren globalen Exportanteilen hinnehmen — sowohl in nominaler als auch in
realer Rechnung (Deutsche Bundesbank, 2006; Danninger/Joutz, 2007). Die immensen
Exporterfolge Chinas und anderer Schwellenlander schlagen sich demzufolge in einer
Verschiebung der relativen Anteile nieder. Umso erstaunlicher ist es, dass der deutsche
Weltmarktanteil an den globalen Exporten gestiegen ist — in nominaler Rechnung seit dem
Jahr 2000 und in realer Rechnung geméf den Berechnungen der Deutschen Bundesbank
sogar seit dem Jahr 1995.

Fiir die deutschen Exporterfolge lassen sich mehrere Ursachen finden (Deutsche Bun-
desbank, 2006; Stahn, 2006; Danninger/Joutz, 2007):

e Deutschland hat von der starken Expansion der Weltwirtschaft profitiert. Die intensi-
ver werdenden Handelsverbindungen zu stark wachsenden Mérkten etwa in Mittel-
und Osteuropa, China oder den OPEC-Staaten haben vor allem seit dem Jahr 2000 ei-
nen wichtigen Beitrag geleistet. Insgesamt hat die Auslandsnachfrage damit ihre
Wichtigkeit als Bestimmungsfaktor fiir die deutschen Exporte im langfristigen Ver-
gleich behalten. Bei einer Elastizitdt von rund 1 steigen die deutschen Ausfuhren in
realer Rechnung proportional zur Entwicklung der Nachfrage aus dem Ausland.

e FEinen weiteren wichtigen Beitrag zum Exporterfolg hat die Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit durch ein verstirktes Outsourcing und Offshoring geleistet. Bei einer
offenbar hinreichend preiselastischen Nachfrage nach deutschen Exportgiitern hat
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diese Strategie zu deutlich mehr realen Ausfuhren gefiihrt. Damit deutet schon diese
gesamtwirtschaftliche Sicht an, dass die Aufspaltung von Wertschopfungsketten, die
Verlagerung von Produktionsteilen ins kostengiinstigere Ausland und die Spezialisie-
rung auf die eigenen Kernkompetenzen wichtige unternehmerische Erfolgsfaktoren
sind. Inwieweit es sich hierbei um eine Spezialisierung gerade auf Systemkopf-Funk-
tionen handelt, lasst sich mit den vorhandenen Makrodaten allerdings nicht klaren.

Problem Basar-Okonomie? Ubersicht 2.1

Zuweilen wird eingewendet, der Exporterfolg sei eine lllusion, da der Importanteil an den Expor-

ten massiv zugenommen habe und Deutschland zu einer Art Basar-Okonomie werde, die eigene Im-

porte quasi nur noch ins Ausland durchreicht. Tatsachlich ist der Importanteil der Exporte zwischen
1995 und 2006 von 31 Prozent auf 45 Prozent stark gestiegen (Abbildung 2.14). Darin kommt zum

Ausdruck, dass deutsche Unternehmen die internationale Arbeitsteilung in Form von Global Sourcing

und Offshoring stark nutzen. Im Ausland gefertigte Teile werden zunehmend importiert, um sie dann
hier ins Produkt einzubauen und schlieBlich zu exportieren. Doch ist dies alles andere als schadlich fir

die eigene deutsche Wertschopfung, wie die Abbildung deutlich macht.

Deutsche Exporte: Heimische Wertschopfung Abbildung 2.14

und Importgehalt

Angaben in Prozent beziehungsweise in Milliarden Euro

B Importanteil an den deutschen Warenexporten, in Prozent (linke Achse)

B Anteil der Warenexporte aus eigener Wertschopfung am gesamten Warenexport, in Prozent (linke Achse)
Vom Warenexport angestoBener Wertschopfungsanteil, in Prozent (linke Achse)
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Quellen: Loschky/Ritter, 2007; eigene Berechnungen

'S

inn (2005) stellt neben der These von der Basar-Okonomie auch die These vom sogenannten pathologischen Exportboom auf.

Danmit stellt er infrage, dass die deutschen Exporterfolge positiv zu werten sind. Vielmehr seien sie moglicherweise Ausdruck
einer ineffizienten Uberspezialisierung auf die kapitalintensive Exportwirtschaft. Diese Uberlegungen, die auf einem Heck-
scher/Ohlin-Modell mit exogenen starren Mindestlohnen basieren, lassen sich jedoch theoretisch und empirisch weitgehend
relativieren (Matthes, 2007).



Die makrookonomische Perspektive — Strukturwandel und Globalisierung 39

Denn die starkere Nutzung der ausldndischen Kostenvorteile hat zum Exporterfolg beigetragen.
In der Folge sind die deutschen Warenexporte zwischen 1995 und 2006 massiv von knapp 400 Mil-
liarden Euro auf iiber 900 Milliarden Euro gestiegen. Der Anteil der Exporte aus heimischer Wertschop-
fung daran hat zwar stark abgenommen - von 66 Prozent auf 54 Prozent. Doch auch ein kleinerer An-
teil hat bei einem groReren Volumen dazu gefiihrt, dass die Exporte aus heimischer Wertschépfung
von rund 250 Milliarden Euro auf knapp 500 Milliarden Euro gestiegen sind. In der Folge trugen die
Exporte im Jahr 2006 mit 21 Prozent deutlich mehr als 1995 (14 Prozent) zur heimischen Wirtschafts-
leistung bei. Die Anzahl der Arbeitnehmer, die fiir den Export tétig sind, stieg in dieser Zeit von 5,7
auf 8,9 Millionen Menschen und damit um beeindruckende 3,2 Millionen oder 56 Prozent. Deutsch-
land profitiert also sehr stark davon, dass deutsche Unternehmen ihre Wertschépfungsketten aufge-
spalten haben und die Vorteile der Globalisierung nutzen.

e Vor allem im Zeitraum 1995 bis 2000 wurden die Exporte von einer besseren preis-
lichen Wettbewerbsfahigkeit befliigelt. Als der nominale effektive Euro-Wechselkurs
danach stark aufgewertet hat, ist die preisliche Wettbewerbsfahigkeit davon bemer-
kenswerterweise kaum beeintrachtigt worden. Folglich hat die Lohnzuriickhaltung ei-
nen wichtigen Beitrag dazu geleistet, dass es nicht zu einer deutlichen Verschlechte-
rung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit gekommen ist, welche die Exportdynamik
gebremst hétte. Insgesamt hat sich in jiingerer Zeit die Reagibilitdt der Exporte auf die
preisliche Wettbewerbsfahigkeit verringert. Moglicherweise ist die Preiselastizitit mit
Blick auf die Exporte kleiner geworden, weil sich das Produktspektrum der deutschen
Ausfuhren hin zu weniger preisreagiblen Waren verschoben hat. Ein anderer Grund
konnte in einem zunehmenden Intra-Firmenhandel gesehen werden. Aufgrund dieser
relativ festen Vorleistungsverflechtungen diirften Exporte dann tendenziell weniger
auf Veranderungen der preislichen Wettbewerbsfahigkeit reagieren (Stahn, 2006).

Gewinner und Verlierer im AuRenhandel

Neben der gesamtwirtschaftlichen Anteilsverschiebung zwischen Industrie und
Dienstleistungen liegt ein wesentlicher Fokus dieser Studie vor allem darauf, die unter-
schiedliche Entwicklung der Industriebranchen zu erkldren. Zunichst werden dazu mit
Blick auf den AufBlenhandel Gewinner und Verlierer unter den Industriebranchen auf-
gezeigt. Allerdings muss der Betrachtungszeitraum in diesem Zusammenhang verkiirzt
werden, da Wertschopfungsdaten auf Branchenebene im Frithjahr 2008 nur bis zum Jahr
2005 vorliegen.

Um eine bessere Nachvollziehbarkeit der folgenden Ausfiihrungen zu gewihrleisten,
wird kurz auf die zugrundeliegenden Basisdaten eingegangen. Die Tabellen 2.1a und 2.1b
verdeutlichen die starke und durchaus unterschiedliche Dynamik der Auflenhandelsent-
wicklung nach Branchen und zeigen auf, dass Deutschlands Handel in den Bereichen
Kraftfahrzeuge, Elektroerzeugnisse, Maschinen, Chemische Erzeugnisse und Metaller-
zeugnisse konzentriert ist. Zudem wird der geringe Anteil des Dienstleistungshandels am
gesamten deutschen Aullenhandel offensichtlich, der sich zwischen 1995 und 2005 zudem
nur wenig erhoht hat.
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Deutscher AuBRenhandel nach Branchen Tabelle 2.1a
Angaben auf Basis nominaler Werte
Exporte Veranderung, Anteile am Gesamt-
in Prozent export, in Prozent
1995- | 1995- | 2000- | 1995 | 2000 |2005
2005 |[2000 |2005
Ernahrung/Tabak 82,8 | 344 | 36,0 4,4 3,8 3,9
Textilien/Bekleidung/Leder 346 | 23,4 9,1 4,2 3,4 2,7
Holz/Papier/Druck 11,5 | 54,1 | 37,2 4,1 4,0 4,1
Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe 381,9 | 128,7 | 110,7 0,8 1,1 1,8
Chemische Erzeugnisse 105,2 | 48,8 | 378 | 11,9 | 11,3 | 11,7
Gummi-/Kunststoffwaren 107,7 | 50,3 | 38,3 3,2 3,1 3,2
Glas/Keramik/Steine/Erden 65,2 36,4 | 21,2 1,5 1,3 1,1
Metallerzeugnisse 94,4 | 37,1 | 41,8 9,4 8,3 8,8
Maschinen 84,0 | 386 | 328 | 146 | 13,0 | 129
Elektroerzeugnisse 1233 789 | 248 | 143 | 16,4 | 15,3
Kraftfahrzeuge 133,8 71,6 | 36,2 | 15,2 16,7 17,0
Sonstige Fahrzeuge 132,51 106,0 | 12,8 3,1 4,1 3,5
Mobel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerdte | 82,6 | 48,3 | 23,2 1,8 1,7 1,5
Industriewaren insgesamt 106,5 | 555 328 | 88,6 | 88,2 | 87,5
Dienstleistungen 126,0 65,8 | 36,3 9,9 10,5 10,7
Exporte insgesamt 109,2 | 56,2 33,9 (100,0 | 100,0 | 100,0

Dienstleistungen: einschlieRlich Bauarbeiten.
Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

Im Folgenden werden die Anteilsverschiebungen der einzelnen Wirtschaftszweige im
Industriewarenhandel néher betrachtet (Abbildung 2.15). Anders als in den Tabellen 2.1a
und 2.1b ist hier die Summe der gehandelten Industriewaren gleich 100 gesetzt. Dabei
zeigt sich ein wenig einheitliches Bild. Dies gilt vor allem fiir die teilweise gegenldufige
Entwicklung der Anteile in den Teilperioden. Folgende grundsitzliche Tendenzen lassen
sich ablesen:

e Im Gesamtzeitraum 1995 bis 2005 haben sich fast durchweg groéfere Anteilsverschie-
bungen bei den Importen als den Exporten ergeben (Ausnahme: Kraftfahrzeuge und
Maschinen). Der Strukturwandel wurde offensichtlich iiber Global Sourcing und ver-
mutlich auch tiber Re-Importe von lohnveredelten Waren angeheizt.

e Inden Teilperioden gab es die groiten Verschiebungen meistens im Zeitraum 1995 bis
2000.

e Ablesen lassen sich auch Gewinner und Verlierer unter den Branchen im Zeitraum von
1995 bis 2005. Unter den Verlierern finden sich vor allem die Bereiche Textilien/Be-
kleidung/Leder, Erndhrung/Tabak sowie Metallerzeugnisse. Zu den Gewinnern zdhlen
demgegentiber vor allem die Branchen Kraftfahrzeuge, Sonstige Fahrzeuge und Elek-
troerzeugnisse.
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Deutscher AuBRenhandel nach Branchen Tabelle 2.1b
Angaben auf Basis nominaler Werte
Importe Veranderung, Anteile am Gesamt-
in Prozent import, in Prozent
1995- [ 1995- | 2000~ | 1995 |[2000 |2005
2005 |2000 (2005
Ernahrung/Tabak 41,9 | 23,5| 14,9 6,3 4,9 4,7
Textilien/Bekleidung/Leder 10,3 20,7 | -8,6 8,6 6,5 5,0
Holz/Papier/Druck 37,1 389 -1,3 4,8 4,2 3,5
Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe 251,3 | 138,4| 47,4 2,0 2,9 3,6
Chemische Erzeugnisse 129,5 64,2 39,7 8,3 8,5 10,0
Gummi-/Kunststoffwaren 77,3 50,5 17,8 2,7 2,5 2,5
Glas/Keramik/Steine/Erden 7,0 16,3| -8,0 1,7 1,3 1,0
Metallerzeugnisse 76,7 36,2 29,8 9,2 7,8 8,5
Maschinen 93,2| 652 17,0 6,2 6,4 6,3
Elektroerzeugnisse 1050 | 88,5 8,7 149 17,6 | 16,0
Kraftfahrzeuge 93,7 | 50,2 29,0 8,9 8,4 9,1
Sonstige Fahrzeuge 211,4 | 193,2 6,2 2,4 4,4 3,9
Mobel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerate | 58,5 | 45,6 8,8 2,6 2,4 2,2
Industriewaren insgesamt 84,7 58,1 16,8 78,5| 77,8 | 76,2
Dienstleistungen 93,3 70,1 13,6 12,4 | 13,2 12,6
Importe insgesamt 90,3 59,7 19,2 | 100,0 | 100,0 | 100,0

Dienstleistungen: einschlieRlich Bauarbeiten.
Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

Im Folgenden werden Faktoren aufgezeigt, die zur Bedeutungsverschiebung zwischen
den Branchen auf der Wertschopfungsebene beigetragen haben. Dabei wird zundchst die
Export- und im Anschluss daran die Importseite betrachtet.

Erklarungsfaktor Exportpositionierung

Auf der Exportseite steht zunéchst die Exportquote im Mittelpunkt. Sie zeigt, wie stark
der AuBlenhandel einer Branche von der Internationalisierung und damit auch einem mog-
lichen hoheren Wachstum der Auslandsmarkte profitieren kann. Danach wird aufgezeigt,
wie sich Deutschland in seiner Exportstruktur spezialisiert hat.

Zunichst zeigt sich im gesamtwirtschaftlichen Bereich erneut ein immenser Unter-
schied zwischen den Industriewaren und den Dienstleistungen. Doch auch innerhalb der
Industriebranchen ist das Bild recht heterogen (Abbildung 2.16). Die hochsten Export-
quoten unter den groBeren Branchen wiesen im Jahr 2005 der Bereich Textilien/Beklei-
dung/Leder und die Sonstigen Fahrzeuge auf. Am geringsten ist der Exportanteil an der
Wertschopfung dagegen bei Glas/Keramik/Steine/Erden, im Sektor Erndhrung/Tabak und
im Bereich Holz/Papier/Druck. Auch viele der grolen deutschen Branchen (Maschinen,
Chemische Erzeugnisse, Elektroerzeugnisse, Kraftfahrzeuge) weisen recht hohe Quoten
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Strukturveranderungen im deutschen Abbildung 2.15
Industriewarenhandel
Differenz der Anteile am Industriewarenhandel, in Prozentpunkten

1995-2005 W 1995-2000 WM 2000-2005
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

auf. Insgesamt fallt bei dieser Betrachtung ins Auge, dass die Exporte in der heimischen
Industrie ein bemerkenswert hohes Gewicht haben.

Dabei ist allerdings zu bedenken, dass der Aussagegehalt von Exportindikatoren durch
die zunehmende Aufspaltung von Wertschopfungsketten etwas eingeschriankt wird.

e So speisen sich die Exporte zunechmend aus Importen. Das Statistische Bundesamt lie-
fert dazu nicht nur gesamtwirtschaftliche Daten (Importanteil an den Exporten 45 Pro-
zent im Jahr 2006), sondern auch Branchendaten, allerdings nur fiir einige wenige aus-
gewihlte Wirtschaftszweige. Demnach lag der Importanteil an den Exporten bei Che-
mischen Waren im Jahr 2006 mit iiber 53 Prozent besonders hoch und hat sich seit
1995 fast verdoppelt. Dies liegt vor allem an der grolen und sehr stark gewachsenen
Bedeutung von Waren, die in diesem Bereich ohne Weiterverarbeitung re-exportiert
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werden (1995: 9 Prozent; 2006: 31 Prozent). Bei Maschinen war die Quote dagegen
mit gut 32 Prozent stark unterdurchschnittlich, ebenso wie der Anstieg der Quote.
Kraftfahrzeuge rangieren mit 41 Prozent knapp unter dem Durchschnitt, allerdings
fallt hier der hohe Anteil der importierten Vorleistungen (32 Prozent) an den Ex-
porten ins Auge.

e Im Zuge der Nutzung internationaler Produktionsnetzwerke und des Lohnverede-
lungsverkehrs iiberschreiten Waren mdéglicherweise mehrfach die deutschen Grenzen.
Das blaht das Exportvolumen auf.

Exportquoten in der deutschen Industrie Abbildung 2.16
[9011995 [N 2000 WM 2005 [1991995-2005 = 1995-2000
N 2000-2005
Exporte, in Prozent der Verénderung der Exportquote,
nominalen Bruttowertschopfung in Prozent
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Dienstleistungen: einschlieBlich Bauarbeiten.
Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen
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Auch die im Folgenden dargestellten RCA-Werte (ein MaB fiir die Handelsspezialisie-
rung) konnen dadurch beeinflusst werden (Abbildung 2.17).

Importgehalt der deutschen Exporte nach Abbildung 2.17
ausgewahlten Branchen

Anteile am gesamten Warenexport, in Prozent
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2006
N 20,4
Exporte aus Importen, die nicht 89
. . 12,8
weiterverarbeitet wurden 30,9
Exporte aus Importen, die als Vorleistungen X 32,0
importiert und weiterverarbeitet wurden 19'622 4
ergibt summiert: Exporte aus 4()/944’8

- : 434
AR e S A s — 53,3

2000

Exporte aus Importen, die nicht &114 e

weiterverarbeitet wurden - 12,4

Exporte aus Importen, die als Vorleistungen 2 29,7
importiert und weiterverarbeitet wurden -201 28,4

ergibt summiert: Exporte aus 37,6‘0'2

2uvor mporteten Waren e 0

1995

Exporte aus Importen, die nicht 45
weiterverarbeitet wurden -7’3,0
18,7

Exporte aus Importen, die als Vorleistungen 23,2
importiert und weiterverarbeitet wurden |03 0

ergibt summiert: Exporte aus ol

o . 927,7
zuvor importierten Waren 2 286

2006: Schétzung.
Quellen: Loschky/Ritter, 2007; eigene Berechnungen

Gleichwohl lassen sich aus Indikatoren iiber die verborgenen komparativen Vorteile
(RCA-Werte) prinzipiell wichtige Informationen iiber die Positionierung Deutschlands im
internationalen Handel ableiten. Diese Indikatoren zeigen auf, bei welchen Produktgrup-
pen Deutschland im Industrielandervergleich tiberdurchschnittlich gut bei der Ausfuhr auf-
gestellt ist und wie sich diese Position verdndert hat (Balassa, 1965). Demnach hat
Deutschland Spezialisierungsvorteile bei den Kraftfahrzeugen, Maschinen, Gummi- und
Kunststoffwaren und Metallerzeugnissen. Bei Chemischen Produkten ist dieser Vorteil zu-
letzt verloren gegangen. Die geringsten Werte weisen die Bereiche Holz/Papier/Druck,
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Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe, Erndahrung/Tabak und Mébel/Schmuck/Musik-
instrumente/Sportgerdte auf. Beim Blick auf die Verdnderungen des Spezialisierungs-
mafles zeigt sich ein gemischtes Bild. Die groften Zuwiachse haben die Bereiche Holz und
mit einigem Abstand Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe sowie Sonstige Fahrzeuge
aufzuweisen. Die stérksten Spezialisierungsverluste erleidet — neben Textilien/Beklei-
dung/Leder — die Chemiebranche. Einen leichten Riickgang verbuchen auch die Maschi-
nen. Dagegen hat Deutschland seine Position bei den Elektroerzeugnissen und den Kraft-
fahrzeugen leicht ausbauen konnen.

Der Indikator der Exportspezialisierung versucht, die Giiter empirisch herauszufiltern,
in denen Deutschland komparative Vorteile aufweist. Auch die Systemkopf-Hypothese
geht davon aus, dass deutsche Unternehmen sich auf das spezialisieren, was sie vor dem
Hintergrund ihrer hier verfiigbaren Produktionsfaktoren am besten konnen. Allerdings geht
es dabei eher um eine branchen- und produktiibergreifende Spezialisierung auf bestimmte
Tétigkeiten. Dies ldsst sich mit den Daten der Aulenhandelsstatistik jedoch nicht nach-
vollziehen.

Erklarungsfaktor Importkonkurrenz

Branchenspezifisch differenzierter Konkurrenzdruck aus dem Ausland kann ein wich-
tiger Erklarungsfaktor fiir die unterschiedliche Entwicklung von Wirtschaftszweigen sein.
Hier geht es darum, Indikatoren zu finden, um die Intensitdt des internationalen Wettbe-
werbs in Deutschland zu messen. Dazu bieten sich verschiedene Importindikatoren an. An-
ders als bei der exportseitigen Betrachtung geht es hier folglich um Faktoren, die weit-
gehend jenseits der Einflussmoglichkeiten der Unternehmen liegen. Die Verbindung zur
Systemkopf-Hypothese ist aber dadurch gegeben, dass eine Spezialisierung auf hoch-
wertige Tatigkeiten moglicherweise eine gewisse Abschirmung vor auslandischer Niedrig-
lohnkonkurrenz bewirkt.

Im Mittelpunkt der auBenhandelstheoretischen akademischen Diskussion stehen zwei
Zweige — die traditionelle Theorie und die Neue AuBenhandelstheorie. Im Rahmen der tra-
ditionellen Theorie spezialisieren sich beide Lander auf die Herstellung des Gutes, bei dem
sie einen komparativen Vorteil besitzen. Das Industrieland produziert und exportiert im Er-
gebnis iiberwiegend das kapitalintensive und das Entwicklungsland das arbeitsintensive
Gut. Die arbeitsintensive Branche im Industrieland schrumpft aufgrund des zunehmenden
Konkurrenzdrucks.

Daraus kann geschlossen werden, dass vor allem Niedriglohnlénder einen enormen
Konkurrenzdruck auf die inlandischen deutschen Branchen ausiiben. Drei Indikatoren sol-
len Ausmal und Qualitdt dieses Konkurrenzdrucks messen.

Indikator 1: Importquote im Branchenvergleich

Im Mittelpunkt steht der Vergleich der Industriebranchen untereinander. Dieser soll
zusitzliche Aufschlisse dariiber liefern, wie der Auflenhandel auf die unterschiedliche
Entwicklung der Wertschopfungsanteile gewirkt hat. Der Wettbewerbsdruck durch zuneh-
mende Importe ldsst sich auf verschiedene Weisen messen. Zunéchst liegt es in diesem
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Zusammenhang nahe, die Importquote auf Branchenebene zu betrachten — also den Anteil
der Importe an der Bruttowertschopfung (Abbildung 2.18).

Beim Blick auf die Importquoten zeigt sich erneut, dass die Industrie sehr viel stéirker
in den internationalen Handel eingebunden ist als die Dienstleistungswirtschaft. Innerhalb
der Industriebranchen sticht mit einer enorm hohen Importquote — neben dem sehr kleinen
Bereich Kokerei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe — der Bereich Textilien/Bekleidung/Le-
der hervor. Hier wird deutlich, dass sich im Inland lediglich noch eine rumpfartige Wert-
schopfung halten konnte — vor allem in (systemkopftypischen) Bereichen wie Planung und
Organisation am Anfang der Wertschopfungskette und an deren Ende in den Bereichen

Importquoten in der deutschen Industrie Abbildung 2.18
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Marketing und Vertrieb. Produktion konnte sich nur noch in hochgradig spezialisierten
Nischen wie etwa bei technischen Textilien halten (Grémling/Matthes, 2003). Uberdies ha-
ben auch die Sonstigen Fahrzeuge, die Elektroerzeugnisse, die Chemischen Erzeugnisse
und der Bereich M&bel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerdte im Vergleich zu den In-
dustriewaren insgesamt iiberdurchschnittlich hohe Importquoten. Stark unterdurchschnitt-
lich schneiden demgegeniiber die Bereiche Glas/Keramik/Steine/Erden, Maschinen und
Holz/Papier/Druck ab.

Indikator 2: Niedriglohnkonkurrenz
Aus der traditionellen Aulenhandelstheorie der komparativen Kostenvorteile kann ge-
schlossen werden, dass vor allem durch Niedriglohnldnder ein Konkurrenzdruck auf die in-

Niedriglohnkonkurrenz der deutschen Industrie Abbildung 2.19
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landischen deutschen Branchen ausgeiibt wird — und zwar vor allem da, wo homogene Gii-
ter produziert werden, bei denen der Preiskampf besonders hoch ist. Daher wird mit einem
zweiten Ansatz das Ausmal} der Niedriglohnkonkurrenz gemessen, indem fiir alle Bran-
chen der Anteil der Niedriglohnlanderimporte an der Bruttowertschopfung der jeweiligen
Branche berechnet wird (Abbildung 2.19). Daten liegen hierfiir nur bis zum Jahr 2004 vor.
Insgesamt spielt bei einer solchen Betrachtung zwar auch die Qualitét der Importe eine
wesentliche Rolle (Matthes, 2007), die hier aber unberiicksichtigt bleibt.

Im Jahr 2004 weist vor allem der Bereich Textilien/Bekleidung/Leder die hochsten
Anteile auf — mit groBem Abstand gefolgt von den Bereichen Elektroerzeugnisse und
Mobel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerdte. Am geringsten sind die Quoten bei Che-
mischen Erzeugnissen, Maschinen, Holz/Papier/Druck sowie Glas/Keramik/Steine/Erden.
Bei der Betrachtung der prozentualen Veranderung der Quote in der Zeit von 1996 bis
2004 rangieren drei der groen deutschen Branchen (Kraftfahrzeuge, Maschinen und Elek-
troerzeugnisse) ganz oben. Vor allem bei den Kraftfahrzeugen hat sich eine gewaltige
Anteilsverschiebung ergeben: Der Anteil der Niedriglohnldnderimporte an der Brutto-
wertschopfung hat sich in diesem Zeitraum fast vervierfacht.

Aufféllig ist, dass in den meisten Branchen die groflere Anteilsverschiebung in der
zweiten Hélfte der neunziger Jahre stattgefunden hat. Dies gilt in besonderem Mal3e fiir die
Kraftfahrzeuge. Dahinter koénnte vor allem eine Sonderentwicklung durch den Auf-
schwung der Staaten des ehemaligen Ostblocks stehen. Denn der Handel mit diesen Staa-
ten verzeichnete immense und weit iiberproportionale Wachstumsraten. Der Anteil der
neuen EU-Staaten in Mittel- und Osteuropa (einschlieBlich Bulgarien und Ruménien) an
den deutschen Importen ist so zwischen 1996 und 2004 von 6,3 Prozent auf 11,1 Prozent
gestiegen. Diese Importe haben deutlich tiber die Hilfte zum Anstieg des Importanteils der
Niedriglohnlédnder von 24,6 Prozent auf 33,4 Prozent beigetragen. Damit haben sich die
vormals weitgehend gekappten Handelsverflechtungen recht rasch normalisiert.

Indikator 3: Importqualitat

Die Unterscheidung zwischen Industrie- und Niedriglohnlédndern ist nur bedingt ziel-
filhrend. Erstens kann nach der neueren Auflenhandelstheorie auch erheblicher Konkur-
renzdruck von den Industrieldndern ausgehen, falls steigende Skalenertrdge vorliegen (Go-
mory/Baumol, 2000). Daher sollte nicht nur die Niedriglohnkonkurrenz betrachtet werden.
Zweitens wird argumentiert, dass Niedriglohnlédnder vorwiegend Produkte geringer Quali-
tat exportieren (Schott, 2004), die Deutschland folglich nur wenig Konkurrenzdruck
machen konnen. Dem kann entgegengehalten werden, dass Schwellenldander wie Ungarn,
China oder Korea bei der Produktqualitét deutliche Fortschritte erzielt haben und sich da-
her zunehmend als neue Konkurrenten etablieren. Daher wird im Weiteren die Qualitdt der
Importe in den Vordergrund gestellt — und nicht die regionale Herkunft. Um den import-
seitigen Konkurrenzdruck fiir eine Industriebranche zu ermitteln, wird ein Qualitéitsindi-
kator entwickelt, dessen Berechnung niher bei Matthes (2007) erdrtert wird. Niedrigere
Werte zeigen geringeren Konkurrenzdruck an.

In 2005 erweist sich die Qualitdt der Importe in den meisten Branchen (Tabelle 2.2)
geringer als die Qualitét der deutschen Exporte (Ausnahme: Glas/Keramik/Steine/Erden,
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Erndhrung/Tabak, Chemie). Der grofite Qualititsriickstand des Auslands besteht bei den
Sonstigen Fahrzeugen, bei Maschinen und im Bereich Mdobel/Schmuck/Musikinstru-
mente/Sportgerdte. Zwischen 1996 und 2005 manifestiert sich kein einheitlicher Trend.

Relative Importqualitit in der deutschen Industrie Tabelle 2.2

Relation zwischen den Einheitswerten der deutschen Importe und Exporte in der jeweiligen
Warengruppe

1996 2000 2005
Ernahrung/Tabak 1,57 1,48 1,34
Textilien/Bekleidung/Leder 1,10 0,91 0,79
Holz/Papier/Druck 0,84 0,86 0,85
Kokerei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe 0,83 0,95 0,91
Chemische Erzeugnisse 0,82 0,88 1,03
Gummi-/Kunststoffwaren 0,85 0,88 0,87
Glas/Keramik/Steine/Erden 0,55 0,76 1,47
Metallerzeugnisse 1,08 0,99 0,92
Maschinen 0,62 0,66 0,65
Elektroerzeugnisse 0,91 0,88 0,76
Kraftfahrzeuge 0,82 0,80 0,83
Sonstige Fahrzeuge 1,16 0,59 0,43
Mobel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerate 0,63 0,69 0,66
Einheitswert: Quotient aus der Wert- und Gewichtsangabe; Daten erst ab dem Jahr 1996 in vergleichbarer Giitergruppengliederung

verfligbar.
Quellen: Statistisches Bundesamt, Sonderauswertung; eigene Berechnungen

Dahinter diirfte wie schon angedeutet eine Spezialisierung auf hochwertige Tatigkeiten
(zum Beispiel im Sinne der Systemkopf-Hypothese) stehen, die den Wertgehalt deutscher
Produkte erhoht. Mit den vorhandenen Daten ldsst sich dies aber nicht genauer priifen.

Der Qualititsquotient allein hat jedoch nur eine begrenzte Aussagekraft, da er weder
die Dynamik des Importwachstums noch die Relevanz der Importe im Vergleich zur Wert-
schopfung einbezieht. Daher wird im Folgenden ein qualititsbezogener Importanteil an der
Bruttowertschopfung berechnet. Dieser artifizielle Indikator ist eine um Qualititseffekte
bereinigte Importquote, wie sie hier als erster Indikator ausgewiesen wurde. Berechnet
wird die qualititsbezogene Importquote als Produkt aus der allgemeinen Importquote und
dem Qualitdtskoeffizienten fiir jede Branche und jedes Jahr. Beispiel: Die allgemeine Im-
portquote im Bereich Chemische Erzeugnisse betrug im Jahr 2005 rund 160 Prozent ge-
maf der AuBenhandelsstatistik (und 158 Prozent gemél der VGR, vgl. Abbildung 2.18).
Der Qualitétskoeffizient zwischen den Importen und Exporten der Branche lag bei 1,03
(Tabelle 2.2). Folglich ergibt sich eine qualititsbezogene Importquote von 165 Prozent
(160 x 1,03) der Bruttowertschopfung (Abbildung 2.20).

Da die Importqualitdt — wie aufgezeigt — meist geringer als die Exportqualitdt ist, wird
die qualititsbezogene Importquote in diesen Fillen niedriger sein als die allgemeine Im-
portquote. Beim Vergleich der qualititsbezogenen Importquoten zwischen den Branchen
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Qualitatsbezogene Importquote in der
deutschen Industrie

Abbildung 2.20
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zeigt sich im Groflen und Ganzen ein dhnliches Bild wie bei der allgemeinen Importquote.
Die hochsten Quoten weisen Textilien/Bekleidung/Leder auf, gefolgt von Kokerei/Mine-
ral6lverarbeitung/Brutstoffe und Sonstige Fahrzeuge. Den geringsten qualitdtsbezogenen
Konkurrenzdruck gibt es bei Maschinen und im Bereich Holz/Papier/Druck.

Alles in allem stehen die Branchen der deutschen Wirtschaft vor der Herausforderung,
die zunehmende Konkurrenz vor allem aus den aufstrebenden Schwellenldndern zu bewél-
tigen, die technologisch in den vergangenen zehn Jahren enorme Fortschritte gemacht ha-
ben. Dazu muss es den deutschen Unternehmen gelingen, auf der Wertschopfungs- und
Technologieleiter weiter nach oben zu klettern, um ihre Innovationsvorspriinge zu sichern.
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Verbunden ist dies mit einer Verlagerung von Tatigkeiten geringerer Produktivitit und da-
her mit einer Konzentration auf die sogenannten Systemkopf-Funktionen.

In diesem Zusammenhang wird zuweilen argumentiert, dass die Spezialisierung
Deutschlands auf Branchen der hoheren Technologie zu einem Problem werden konnte.
Denn anders als bei Spitzentechnologien, bei denen Deutschland im internationalen Ver-
gleich weniger gut dasteht, konnten hier weitere Produktivitétsfortschritte sowie das
Marktwachstum allgemein begrenzt sein. Doch selbst wenn Deutschland nicht auf breiter
Front an der technologischen Spitze dabei ist, spricht vieles dafiir, dass hochwertige deut-
sche Produkte auch in Zukunft ihren Absatzmarkt finden werden. Die Rezepte, das zu ge-
wihrleisten, sind vielfiltig: Es geht um verldssliche, sehr hohe Qualitét und die Bewalti-
gung komplexer Problemzusammenhénge, um Kreativitit und Service im Detail. Oder,
im Sinne dieser Studie: um Exzellenz in der Qualitét der Systemkopf-Téatigkeiten.

4.2 Direktinvestitionen im Ausland

Bestandsaufnahme

Schon seit mehreren Jahren wird verstarkt tiber die Auslandsaktivititen der deutschen
Unternechmen diskutiert. Vor allem wird in Wirtschaft, Politik und Presse dariiber speku-
liert, ob durch die Auslandsinvestitionen der Industriestandort Deutschland leidet oder ob
dadurch zahlreiche Arbeitspldtze verloren gehen. Tatséchlich sind die deutschen Direktin-
vestitionsbestidnde im Ausland zwischen 1990 und 2005 um fast 580 Prozent angestiegen.
Eine regionale Verteilung dieser Bestinde zeigt, auf welche Zielmérkte sich die deutschen
Unternechmen konzentrieren — ndmlich vor allem auf zwei grole Wirtschaftsblocke. Die
wichtigsten Ziellander fiir deutsche Direktinvestitionen sind die Lander der EU-15. Diese
hatten im Jahr 2005 einen Anteil von mehr als 45 Prozent am gesamten Direktinvestitions-
bestand. Die zweitwichtigste Zielregion waren die USA mit einem Anteil von 30 Prozent.
In der Summe hatten die EU-15 und die USA einen Anteil von gut 75 Prozent. Damit
scheint, abgeleitet aus der Theorie multinationaler Unternehmen, das horizontale Investi-
tionsmotiv eine dominante Rolle zu spielen (Rémer, 2007). Denn bei einer Investition in
ein Industrieland sollte davon ausgegangen werden, dass das Marktmotiv das dominante
Motiv darstellt. Empirische Untersuchungen zeigen, dass die deutschen Unternehmen vor
allem aus Marktgriinden im Ausland investieren (DIHK, 2003; 2006). Eine Auswertung
zahlreicher empirischer Untersuchungen lésst den Schluss zu, dass etwa zwei Drittel aller
Auslandsinvestitionen dem Marktmotiv und ein Drittel dem Kostenmotiv folgen (Rémer,
2007). Der Wachstumsmarkt Asien hatte am Ende des Jahres 2005 nur einen Anteil von
6,2 Prozent an den deutschen Direktinvestitionsbestdnden im Ausland. Die mittel- und ost-
europdischen EU-Mitgliedslander kamen auf einen Anteil von gut 6 Prozent — im Jahr
1990 hatte dieser allerdings erst bei 0,3 Prozent gelegen.

Branchenanalyse
Neben einer allgemeinen Bestandsaufnahme ist vor allem interessant, welche Bran-
chen bei Auslandsinvestitionen eine Rolle spielen. Hier zeigt sich, dass die wichtigste Ziel-
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branche fiir deutsche Investoren zum Ende des Jahres 2005 das Kredit- und Versicherungs-
gewerbe war, auf das 34 Prozent aller Direktinvestitionen im Ausland fielen. Das Verar-
beitende Gewerbe kam mit einem Anteil von 25 Prozent auf den zweiten Platz. Letzteres
ist fiir die Analyse besonders interessant, weil es eine Aussage erlaubt tiber den Bedeu-
tungswandel innerhalb der Industrie. Falls die deutschen Unternehmen zunehmend Titig-
keiten in das Ausland auslagern, liegt der Schluss nahe, dass vor allem Investitionen in das
ausléndische Verarbeitende Gewerbe erfolgen. Somit miisste intuitiv gesehen der Wert
dieser Direktinvestitionsbestande tiber die Jahre gesehen sowohl absolut als auch relativ —
das heilit gemessen als Anteil an den gesamten deutschen Direktinvestitionen im Ausland
— steigen.

Verarbeitendes Gewerbe als Zielbranche Abbildung 2.21
deutscher Direktinvestitionen

Anteil an den gesamten deutschen Direktinvestitionsbestanden im Ausland, 1995-2005, in Prozent
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Quellen: Deutsche Bundesbank, Online-Datenbank; eigene Berechnungen

In absoluten Zahlen ist der Bestand deutscher Direktinvestitionen im auslédndischen
Verarbeitenden Gewerbe von 77 Milliarden Euro im Jahr 1995 auf 195 Milliarden Euro im
Jahr 2005 angewachsen. Damit hat sich das von deutschen Unternehmen im auslandischen
Verarbeitenden Gewerbe investierte Kapital weit mehr als verdoppelt. Dagegen hat aber
der Anteil dieser Investitionstétigkeit iiber den Zeitraum von 1995 bis 2005 deutlich abge-
nommen (Abbildung 2.21). Der Anteil der Direktinvestitionsbestédnde im auslandischen
Verarbeitenden Gewerbe an den gesamten deutschen Direktinvestitionsbestdnden im Aus-
land betrug im Jahr 1995 noch 39,2 Prozent. Bis zum Ende des Jahres 2005 ist er auf 24,9
Prozent gefallen. Dies entspricht einem deutlichen Verlust von gut 14 Prozentpunkten. Zu-
genommen hat dagegen der Anteil des auslandischen Kredit- und Versicherungsgewerbes,
das zwischen 1995 und 2005 einen Anteilsanstieg von 4 Prozentpunkten verzeichnete.

Tabelle 2.3 zeigt fiir die einzelnen Zielbranchen des Verarbeitenden Gewerbes Details
iiber Verdnderungen im Zeitablauf. Zunichst erleichtert ein Blick auf den Gesamtzeitraum
1995 bis 2005 die Analyse. Die gesamten deutschen Direktinvestitionsbestinde im Aus-
land konnten in dieser Zeit um fast 300 Prozent zulegen. Die im Verarbeitenden Gewerbe
stiegen dagegen unterdurchschnittlich, ndmlich um gut 150 Prozent. Die Besténde in den
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Deutsche Direktinvestitionsbestande im Ausland Tabelle 2.3
nach Zielbranchen
Veranderung, Anteile am Gesamt-
in Prozent bestand, in Prozent
1995- | 1995- | 2000~ | 1995 |[2000 |2005
2005 |2000 (2005
Ernahrung/Tabak 138,5| 89,4 | 259 1,1 0,7 0,6
Textilien/Bekleidung/Leder 26,1 | 49,8 |-15,8 0,9 0,4 0,3
Holz/Papier/Druck 68,3 | 54,3 9,1 1,6 0,8 0,7
Kokerei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe 115,7 | 232,4 | -35,1 0,2 0,2 0,1
Chemische Erzeugnisse 122,21 101,4 | 10,3 13,4 9,1 7,5
Gummi-/Kunststoffwaren 199,3 | 126,4 | 32,2 1,3 1,0 1,0
Glas/Keramik/Steine/Erden 201,3 | 133,7 | 28,9 1,7 1,3 1,3
Metallerzeugnisse 246,6 | 71,3 11024 2,2 1,3 1,9
Maschinen 136,2 | 111,6 | 11,6 3,9 2,8 2,3
Elektroerzeugnisse 113,9 | 165,9 | -19,5 6,0 5,4 3,2
Kraftfahrzeuge 266,1 | 245,6 5,9 6,2 7,2 5,7
Sonstige Fahrzeuge 69,8 | 86,3| -89 0,5 0,3 0,2
Mobel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerate | 94,4 | 94,0 0,2 0,3 0,2 0,1
Recycling 142,7 | 94,6 | 24,7 0,1 0,0 0,0
Verarbeitendes Gewerbe insgesamt 153,3 | 132,4 9,0 39,2 | 30,8 | 24,9
Ubrige Branchen 392,5| 236,9 | 46,2 60,8 | 69,2 | 75,1
Gesamt 298,8 | 196,0 | 34,7 | 100,0 | 100,0 | 100,0

Quellen: Deutsche Bundesbank, Online-Datenbank; eigene Berechnungen

einzelnen Branchen weisen dabei teils starke Anstiege auf. Die meisten Branchen haben
ihre Direktinvestitionsbestéinde im Ausland entweder fast oder mehr als verdoppelt. Vor al-
lem die Sparte Kraftfahrzeuge scheint besonders auslandsaktiv gewesen zu sein, sie weist
einen Anstieg der Bestandsinvestitionen von mehr als 266 Prozent auf. Die Anteile der ein-
zelnen Branchen sind dagegen nicht sonderlich hoch: In acht von 14 Branchen war im Jahr
2005 der jeweilige Branchenanteil an den gesamten deutschen Direktinvestitionsbesténden
im Ausland kleiner/gleich 1 Prozent. Lediglich zwei deutsche Branchen stechen dabei
durch verhéltnisméBig hohe Anteilswerte hervor: Die Chemische Industrie sowie die
Sparte der Kraftfahrzeuge hatten 2005 mit Werten von 7,5 und 5,7 Prozent einen nennens-
werten Anteil an den gesamten deutschen Direktinvestitionsbestdnden im Ausland.

Uber den gesamten Betrachtungszeitraum gesehen fillt es schwer, innerhalb des Ver-
arbeitenden Gewerbes Gewinner und Verlierer zu unterscheiden. Dies liegt daran, dass fiir
fast alle Branchen der Anteilswert im Zeitablauf relativ konstant geblieben ist. Bei der Be-
trachtung der Anteilsverdnderungen von 2005 gegeniiber 1995 in Prozentpunkten liegen
acht der 14 Branchen im Bereich zwischen —1 und +1. Damit sind innerhalb dieser Jahre
nur wenige Strukturverdnderungen auszumachen. Lediglich zwei Sparten sorgen fiir An-
teilsverdnderungen: die Chemische Industrie sowie der Kraftfahrzeugbau. Wahrend der
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Beschiftigtenzahl deutscher Auslandstochter Abbildung 2.22
im Verarbeitenden Gewerbe
nach Branchen, im Jahr 2005, in 1.000

afahizeuge
Elektroerzeugnisse 557
Chemische Erzeugnisse 352

Maschinen

Metallerzeugnisse 221

Gummi-/Kunststoffwaren

—y
p—y

lE

Glas/Keramik/Steine/Erden

Textilien/Bekleidung/Leder 103

-]
w

Holz/Papier/Druck

Erndhrung/Tabak

S

HER
O

Sonstige Fahrzeuge

Mobel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgeréte [f

Kokerei/Mineraldlverarbeitung/Brutstoffe I 7

Recycling | 3

Quelle: Deutsche Bundesbank, Online-Datenbank

Fahrzeugbau zwischen 1995 und 2005 mehr als 7 Prozentpunkte gewinnen konnte,
verlor die Chemische Industrie tiber 4 Prozentpunkte.

Eine kurze Bestandsaufnahme der Anzahl der Auslandsbeschéftigten liefert Abbil-
dung 2.22. Dort ist die Anzahl der Beschiftigten der deutschen Auslandstéchter im Verar-
beitenden Gewerbe nach Branchen im Jahr 2005 dargestellt. Zu erkennen ist das grofie Ge-
fille zwischen den Branchen, das sich als Folge der unterschiedlich hohen Auslandsinves-
titionen und der damit verbundenen Beschéftigtenanzahl in den ausléndischen Unterneh-
men ergibt. Die fiinf klassischen starken deutschen Exportbranchen sind auch bei dieser
Betrachtung fithrend. So beschiftigten die Tochterunternehmen der ausléndischen Fahr-
zeugbaubranche mit deutscher Beteiligung 676.000 Mitarbeiter, gefolgt von den Unter-
nehmen der Elektroindustrie, die iiber 557.000 Mitarbeiter verfiigten. Die Branche Koke-
rei/Mineral6lverarbeitung/Brutstoffe hat demgegeniiber nur wenige Mitarbeiter. Dies
diirfte nicht zuletzt daran liegen, dass diese Branche relativ kapitalintensiv produziert. Die
Verdnderungsraten zeigen, dass sich einige Branchen zunehmend internationalisieren: In
acht der 14 betrachteten Branchen haben die Beschiftigtenzahlen von 1995 bis 2005 um
40 Prozent oder mehr zugenommen. Im Bereich des Fahrzeugbaus ist die Mitarbeiterzahl
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in ausldndischen Gesellschaften mit deutscher Beteiligung im gesamten hier betrachteten
Zeitraum 1995 bis 2005 um 86 Prozent angestiegen.

5 Bewertung der Ergebnisse

5.1 Die deutsche Industrie unter Anpassungsdruck

In den Abschnitten 3 und 4 wurden die Determinanten der industriellen Entwicklung
in Deutschland aus verschiedenen Betrachtungswinkeln analysiert. Dabei wurde gezeigt,
wie die einzelnen Teilbereiche des Verarbeitenden Gewerbes von Verdnderungen der
Nachfrage, der intersektoralen Arbeitsteilung, der Relativpreise, der Importkonkurrenz, der
Exporttitigkeit sowie der Auslandsinvestitionen beeinflusst wurden.

Synopse der Anpassungslasten fiir die Industrie- Tabelle 2.4
branchen in Deutschland
Im Zeitraum 1995 bis 2005

Determinanten
Globalisierung
Nach- Out- Preis- Import- | Export- | Auslands-
frage’ sourcing? | Bias? druck* positio- | investi-
nierung* | tionen®

Ernahrung/Tabak 0 + + ++ 0 +
Textilien/Bekleidung/Leder -- + 0 + 0 -—
Holz/Papier/Druck 0 0 + + + -
Kokerei/Mineraldlver-
arbeitung/Brutstoffe ++ ++ n. v. ++ 0
Chemische Erzeugnisse ++ 0 - - -
Gummi-/Kunststoffwaren 0 + - 0 - +
Glas/Keramik/Steine/Erden - - -- 0 0 ++
Metallerzeugnisse 0 0 + 0 -
Maschinen - 0 0 -
Elektroerzeugnisse + + -- 0 +
Kraftfahrzeuge ++ -- + 0 ++
Sonstige Fahrzeuge - + -- - + --
Mébel/Schmuck/Musik-
instrumente/Sportgerate -- 0 ++ - 0 -
Recycling n. v. -- ++ n. v. n. v. +

' Bewertung anhand der Verdnderung des jeweiligen Branchenanteils am Konsum von Industriewaren;

2 Bewertung anhand der prozentualen Veranderung der jeweiligen Vorleistungsquoten im Vergleich zum Durchschnitt aller Bran-
chen;

* Bewertung anhand der Abweichung von der Preisentwicklung im Verarbeitenden Gewerbe;

+ Gesamtindikatoren abgeleitet aus der relativen Veranderung im Vergleich zum Branchendurchschnitt; Importdruckindikator be-
rlicksichtigt Importquote, Niedriglohnlédnderanteil und Importqualitat; Exportposition berticksichtigt Exportquote, Exportspeziali-
sierung und Exportqualitat;

> Bewertung anhand der prozentualen Veranderung der Direktinvestitionsbestande im Ausland im Vergleich zum Durchschnitt aller
Branchen.

Eigene Berechnungen
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Die Synopse fasst diese Teilergebnisse zusammen — ohne an dieser Stelle eine Ge-
samtbewertung vornehmen zu wollen. Tabelle 2.4 zeigt, wie die einzelnen Bereiche beim
Blick auf die hier aufgelisteten sechs Determinantengruppen abgeschnitten haben. Das
Pluszeichen (Minuszeichen) soll dabei signalisieren, dass die jeweilige Determinanten-
gruppe einen eher positiven (negativen) Einfluss auf die Wirtschaftstéitigkeit der entspre-
chenden Industriebranche im gesamten Zeitraum von 1995 bis 2005 gehabt hatte. Eine
Null steht fiir einen insgesamt eher neutralen Impuls. Es wurde hier darauf verzichtet, die
Synopse fiir die beiden Teilperioden 1995 bis 2000 und 2000 bis 2005 vorzunehmen. Viel-
mehr soll das Gesamtbild im Vordergrund stehen. Es muss gleichwohl an dieser Stelle da-
rauf hingewiesen werden, dass sich aus der in der Synopse vorgenommenen Einzelbe-
wertung — und vor allem aus dem Uberblick iiber alle Determinantengruppen — kein ein-
deutiger Zusammenhang mit der Wertschopfungsentwicklung ergibt.

Fiir die knappe Mehrzahl der Branchen — und besonders deutlich fiir die Bereiche
Kraftfahrzeuge, Elektroerzeugnisse, Glas/Keramik/Steine/Erden sowie Textilien/Beklei-
dung/Leder — passen die Einzelbewertungen anhand der Determinanten recht gut zu den
Positionsverlagerungen innerhalb der Industrie. Bei anderen Bereichen — etwa Ernéh-
rung/Tabak und Sonstige Fahrzeuge — sind diese Befunde nicht besonders ausgepragt.
Dennoch liegt damit erstmals auf einer deskriptiven Basis eine Fiille von Informationen
iiber Anpassungslasten fiir die einzelnen Industriebranchen in Deutschland vor.

Ein weiteres analytisches Konzept (Gromling/Matthes, 2003) — das Wachstumsbei-
tragskonzept — macht zusitzliche Schlussfolgerungen moglich. Es baut auf dem auch von
der OECD genutzten Konzept der Importpenetration auf. Demnach gilt:

Importpenetration = Importe / (Produktion + Importe — Exporte).

AuBerdem gilt fiir den Nenner auf der rechten Seite der Gleichung:
Inlandsversorgung = Produktion + Importe — Exporte
= Wertschopfung + Vorleistungen + Importe — Exporte
= Wertschopfung + Vorleistungen — Aufenbeitrag.

Die Inlandsversorgung (Total Domestic Demand) besteht demnach aus der Produk-
tion und den Importen, welche die Giiterversorgung abbilden, abziiglich der Exporte, mit
denen ein Teil der Giiterversorgung ins Ausland wandert. Dieses Nachfragekonzept setzt
dabei nicht allein auf der Endverbrauchsstufe an, sondern bezieht auch die Nachfrage der
Unternehmen auf der Produktions- und Vorleistungsebene mit ein. Insofern ist der Nach-
fragebegriff hier ein anderer als in Abschnitt 3.1. Zentral fiir unsere Perspektive ist jedoch:
Aus der obigen Gleichung ldsst sich ein Zusammenhang ableiten zwischen der nominalen
Wertschopfung einerseits und dem wesentlichen Teil der in den Abschnitten 3 und 4
behandelten Einflussfaktoren andererseits. Umgeformt ergibt die Gleichung:

Wertschopfung = Inlandsversorgung — Vorleistungen + AuBlenbeitrag.

Aufbauend auf diesem Zusammenhang ldsst sich die Verdnderung der nominalen
Wertschopfung aus den Verdnderungen der anderen GroBlen erkldren. Damit werden
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die Erklarungsfaktoren der Abschnitte 3 und 4 (Nachfrage, Outsourcing und Auflen-
handel) aufgegriffen. Da dieses Konzept sich nur auf der nominalen Ebene bewegt, sind
die Beziige des Abschnitts 3.3 auf die Preis- und Produktivitétsentwicklung als Erganzung
zu diesem Konzept zu verstehen. Gleiches gilt fiir Abschnitt 4.2. Denn letztlich kommen
die Wirkungen der Auslandsinvestitionen im Auflenhandel zum Ausdruck. Sei es, dass
Exporte durch Produktionsverlagerung ersetzt, moglicherweise iiber Vorleistungsver-
flechtungen oder iiber den Aufbau von auslédndischen Vertriecbswegen sogar stimuliert
werden. Oder sei es, dass tiber Offshoring und Lohnveredelungsverkehr zusitzliche Vor-
leistungsexporte entstehen, die nach der Weiterverarbeitung im Ausland re-importiert
werden.

Eine effiziente intersektorale und internationale Arbeitsteilung — was hier als Outsour-
cing und Offshoring bezeichnet wurde — sollte insgesamt gesehen dazu beitragen, die ver-
bleibende Wertschopfung im auslagernden Bereich wettbewerbsfahiger zu machen und da-
mit mengen- und wertmafig zu stimulieren. Da Vorleistungen aber zunéchst gleichbedeu-
tend mit einer Verringerung der urspriinglichen Wertschopfung sind, ist die Nettowirkung
der Auslagerung auf die Wertschopfung a priori unbestimmt. Das Wachstumsbeitragskon-
zept erfasst die positiven Wirkungen von Outsourcing und Offshoring nicht durch die Vor-
leistungen, sondern eher durch die positiven Effekte auf Nachfrage und Aufienbeitrag, die
durch eine hohere Wettbewerbsfahigkeit zu erwarten sind.

Im Folgenden wird dieses Modell auf die gesamtwirtschaftliche und auf die Branchen-
ebene angewendet, um die jeweils relevanten Verdnderungen der nominalen Wertschop-
fung zu erklaren und damit konkrete Hinweise zu erhalten, welche Faktoren mafigeblich
zur Verschiebung der Anteile zwischen Industrie und Dienstleistungen sowie zwischen den
Industriebranchen beigetragen haben.

5.2 Gesamtwirtschaftliche Betrachtung

Hier muss statt der Industrie der Warensektor betrachtet werden, da der gesamte
AuBenhandel aufzuteilen ist in Waren- und Dienstleistungshandel. Somit miissen auch die
Wirkungen auf die Dienstleistungen (einschlieBlich Baugewerbe) und auf den Rest der
Wirtschaft (Warensektor) getrennt analysiert werden. Der Warensektor ist dabei definiert
als Produzierendes Gewerbe (ohne Baugewerbe) zuziiglich des priméren Sektors (Land-
und Forstwirtschaft, Fischerei), da auch dieser Sektor am Warenhandel beteiligt ist. Das
Baugewerbe ist dem Dienstleistungssektor zugeordnet, da dort mit Bauarbeiten letztlich
Dienstleistungen gehandelt werden.

Wie in den Branchenbetrachtungen wird hier der Zeitraum 1995 bis 2005 dargestellt
und dies erneut in zwei Perioden, da in beiden Phasen deutlich andere Entwicklungen bei
den Treibern des Strukturwandels festgestellt wurden.

Die Anteile des Warensektors an der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschopfung
sind — dhnlich wie im Verarbeitenden Gewerbe — in den betrachteten Perioden von 1995
bis 2000 und von 2000 bis 2005 nahezu konstant geblieben. Auf dieser Basis ist zu fragen,
wie Inlandsversorgung, Vorleistungen und Auflenbeitrag auf dieses Ergebnis Einfluss ge-
nommen haben (Abbildung 2.23).
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Warensektor und Dienstleistungen: Abbildung 2.23

Beitrage zum Wachstum der nominalen Bruttowertschopfung
in Prozent beziehungsweise Prozentpunkten
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Warensektor: Produzierendes Gewerbe (ohne Baugewerbe) und primarer Sektor; Dienstleistungen: einschlieRlich Baugewerbe.
Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen

Zunichst wird der Blick auf den Gesamtzeitraum 1995 bis 2005 gelenkt. Hier zeigt
sich, dass sowohl der Warensektor als auch die Dienstleistungen ein recht dhnliches
Wachstum aufweisen — das Spiegelbild einer nur geringfiigigen Anteilsverschiebung an
der Bruttowertschopfung. Dieses Ergebnis kommt aber auf recht unterschiedliche Weise
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zustande: Im Warensektor sind die Ausschlige von Vorleistungen und Nachfrage we-
sentlich stirker. Zudem tragt der AuBlenbeitrag lediglich beim Warensektor deutlich posi-
tiv zum Wachstum bei. Der Aulenhandel spielt folglich eine sehr wichtige Rolle, wenn es
darum geht, die weitgehende Konstanz des Industrieanteils an der Wertschopfung zu er-
kldren. Dies gilt umso mehr, als der Aulenbeitragseffekt bei den Dienstleistungen kaum
relevant ist. Diese Unterschiede zwischen Waren- und Dienstleistungssektor ziehen sich
weitgehend auch durch die Teilperioden. Doch treten bei der Aufspaltung der Zeitrdume
andere bemerkenswerte, nachfolgend geschilderte Unterschiede zutage.

Von 1995 bis 2000 sind im Waren- und Dienstleistungssektor deutlich gréBere (posi-
tive und negative) Wachstumsbeitrdge von Vorleistungen und Nachfrage zu verzeichnen
als in der Periode von 2000 bis 2005. Dieser Befund passt bei den Vorleistungen sehr gut
zu den Ergebnissen in Abschnitt 3.2. Bei der Inlandsversorgung ist eine Vergleichbarkeit
zu Abschnitt 3.1 (Konsum) wie erwéhnt nicht ausreichend gegeben. Hinter der hohen Dy-
namik der Inlandsversorgung konnte daher auch eine stirkere Unternehmensnachfrage
(nach Vorleistungen) innerhalb des Warensektors stehen. Unterschiede zeigen sich auch
beim Beitrag des Auflenhandels im Warensektor. Dieser ist in der ersten Phase nur ver-
gleichsweise geringfiigig positiv. Dagegen hat der Aulenbeitrag zwischen 2000 und 2005
einen vergleichsweise grofien Beitrag dazu geleistet, dass die Wertschopfung im Waren-
sektor sogar leicht stirker zugenommen hat als bei den Dienstleistungen (einschlieBlich
Baugewerbe). Im Zeitraum 2000 bis 2003, der hier nicht gesondert abgebildet ist, hat der
AuBenbeitrag bei sogar negativer Entwicklung der Nachfrage und kaum negativen Wachs-
tumsbeitrdgen der Vorleistungen in sehr starkem Mafle stabilisierend gewirkt und so einen
gravierenden Anteilsriickgang des Warensektors verhindert.

5.3 Branchenanalyse

Das Wachstumsbeitragskonzept ldsst sich auch auf die einzelnen Branchen tber-
tragen, wobei erneut die drei bekannten Zeitrdume abgegrenzt werden.

Der Schwerpunkt der folgenden Beschreibung liegt auf der Gesamtperiode von 1995
bis 2005. Es sei darauf hingewiesen, dass die Ubereinstimmung mit Ubersichtstabelle 2.4
nur eingeschrinkt sein kann. Denn zum einen handelt es sich bei der Wachstumsbeitrags-
methode um ein anderes Nachfragekonzept. Und zum anderen greifen die dort abgebil-
deten Auflenhandelsindikatoren weniger auf die Saldenmechanik des Wachstumsbeitrags-
konzepts zuriick, sondern sind vielmehr theoretisch abgeleitet. Trotz dieser Einschrén-
kungen zeigt sich beim Vergleich der Einflussfaktoren Nachfrage und Outsourcing — mit
einigen Ausnahmen — eine recht weitgehende Ubereinstimmung zwischen beiden Dar-
stellungsformen.

Von 1995 bis 2005 waren die Wachstumsbeitrége der gesamtwirtschaftlichen Nach-
frage (auch auf Vorleistungsebene) bei zwei Drittel der Branchen positiv (Abbildung 2.24).
Dazu zdhlen vor allem der Fahrzeugbau, die Elektroerzeugnisse, diec Metallerzeugnisse
sowie die Chemischen Erzeugnisse. Im Gegensatz dazu hat die Nachfrage im Zuge der
Konsumschwiche vor allem nach dem Jahr 2000 negative Wirkungen besonders auf die
Bereiche Textilien/Bekleidung/Leder, Glas/Keramik/Steine/Erden sowie Mébel/Schmuck/
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Deutsche Industrie: Beitrage zum Wertschopfungs- ~ Abbildung 2.24
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Quellen: Statistisches Bundesamt, 2008; eigene Berechnungen
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Musikinstrumente/Sportgerite gehabt. Beim Vergleich der Zeitrdume 1995 bis 2000 und
2000 bis 2005 zeigt sich in den meisten Fallen, dass die Nachfrageentwicklung in der zwei-
ten Teilperiode weniger dynamisch war und teilweise sogar das Vorzeichen von positiv
auf negativ wechselte. Das gilt in den Bereichen Elektroerzeugnisse, Textilien/Beklei-
dung/Leder, Holz/Papier/Druck und Mdbel/Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerite.

Das Outsourcing hat in der iiberwiegenden Mehrheit der Branchen das Wachstum der
Bruttowertschopfung in der Phase 1995 bis 2005 fiir sich genommen gebremst. Besonders
stark war diese Wirkung bei den Kraftfahrzeugen, merklich aber auch bei den Metall-,
Elektro- und Chemischen Erzeugnissen sowie bei Maschinen. Eine wichtige Ausnahme
bildet der Bereich Textilien/Bekleidung/Leder, bei dem die Vorleistungen sogar absolut
zuriickgegangen sind. In den meisten Branchen hat die Dynamik des Outsourcing in der
Periode von 2000 bis 2005 (libereinstimmend mit den Befunden in Abschnitt 3.2) im Ver-
gleich zur Vorperiode nachgelassen. Dabei gilt es zu beachten, dass selbst bei einer riick-
laufigen Vorleistungsquote — wie etwa bei Kraftfahrzeugen — immer noch ein negativer
Wachstumsbeitrag der Vorleistungen resultiert, wenn die Vorleistungen absolut zugenom-
men haben — allerdings weniger stark als die nominale Bruttowertschopfung.

Der Wachstumsbeitrag des Auflenhandels konnte von 1995 bis 2005 das Wertschop-
fungswachstum in den Branchen mit einer Ausnahme (Sonstige Fahrzeuge) befliigeln. Be-
sonders starke Wirkungen hat der Aulenbeitrag in den Bereichen Kraftfahrzeuge, Maschi-
nen, Gummi-/Kunststoffwaren und Chemische Erzeugnisse entfaltet. Merklich positiv war
der Einfluss bemerkenswerterweise auch im Bereich Textilien/Bekleidung/Leder. Nur ge-
ringe positive Wirkungen iibte der AuBenbeitrag in den Bereichen Mdbel/Schmuck/Musik-
instrumente/Sportgerdte und Erndhrung/Tabak aus. Der Vergleich der Teilphasen macht
deutlich: Ahnlich wie bei der gesamtwirtschaftlichen Betrachtung war die positive Wir-
kung des AuBlenhandels in der zweiten Phase (2000 bis 2005) zumeist stirker. Teilweise
kam es sogar zu einem Vorzeichenwechsel, nachdem der Auflenbeitrag im Zeitraum 1995
bis 2000 noch die Wertschopfungsentwicklung gebremst hatte. Das war im Zuge eines teils
starken Einbruchs der Importe insbesondere im Bereich Textilien/Bekleidung/Leder der
Fall, aber auch in den Bereichen Elektroerzeugnisse, Sonstige Fahrzeuge und Maobel/
Schmuck/Musikinstrumente/Sportgerite.

6 Fazit

Kapitel 2 hat eine empirische Bestandsaufnahme zu der Frage geliefert, wie Bedeu-
tungsverschiebungen innerhalb der Industrie durch Strukturwandel und Globalisierung er-
klart werden konnen. Dabei wurde auf der Ebene von 14 Industriebranchen untersucht,
welcher Anpassungsdruck durch Verdnderungen auf der Angebots- und Nachfrageseite
— die wiederum von der Globalisierung beeinflusst werden — entstanden ist. Outsourcing,
Produktivitdtsunterschiede, Veranderungen der privaten Nachfrage und auch die zuneh-
mende Internationalisierung haben sich auf die Branchen ausgewirkt. Die Erkenntnisse,
wie diese Faktoren die Position einzelner Industriezweige im gesamten industriellen
Branchengefiige jeweils beeinflusst haben, liefern wichtige Ergebnisse fiir die folgenden
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Abschnitte. Der festgestellte hohe und vielschichtige Anpassungsdruck stiitzt die grund-
legende Vermutung, dass die Unternchmen gezwungen sind, ihre Strukturen stindig zu
iiberpriifen und zu optimieren. Die Globalisierung erzeugt einerseits diesen Druck, bietet
aber andererseits auch die Moglichkeit, die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, indem
die Unternehmen sich auf wertschopfungsintensive Systemkopf-Funktionen im Inland
konzentrieren und weniger produktive Tatigkeiten ins Ausland verlagern.

Dieser einleitende empirische Befund liefert Erkenntnisse auf der aggregierten Ebene.
Die Analyse in Kapitel 2 hat aber auch gezeigt, dass sich die Systemkopf-Hypothese mit
den makrodkonomischen und den branchen- oder produktspezifischen Daten nicht ausrei-
chend greifen ldsst. Dazu sind weitere Daten und Analysen notwendig. In vielerlei Hinsicht
ist der Strukturwandel auf der Unternchmensebene — und damit im iibertragenen Sinne
auch auf der Branchenebene — eine empirische und analytische Blackbox. Viele Fragen,
die im Rahmen dieses zweiten Kapitels nicht beantwortet werden konnten, lassen sich nur
auf der Unternehmensebene beantworten. Dies betrifft etwa die Frage nach den Erfolgs-
faktoren der Unternehmen der jeweiligen Branchen. Unternehmensumfragen sind dazu
das geeignete Instrument.
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1 Die Systemkopf-Hypothese

Der Strukturwandel der deutschen Volkswirtschaft wurde in den vergangenen mehr
als 20 Jahren von vier maligeblichen Entwicklungslinien geprégt. Diese Megatrends
sind die fortschreitende Globalisierung, die Wissensintensivierung und die Tertiarisierung
der Wirtschaft sowie die zunehmende Differenzierung der Produkte und Unternehmens-
strategien. Das Muster des Strukturwandels beschreibt Rahmenbedingungen, die zwar fiir
alle Unternechmen gelten. Die grundlegende Hypothese dieses Beitrags lautet aber, dass
nicht alle Unternehmen diesen Wandel gleichermallen vorantreiben, sondern dass eine Ar-
beitsteilung besteht. Es gibt eine Avantgarde von Unternehmen, die an der Spitze stehen
und den Wandel mafigeblich pragen. Diese Unternehmen werden Systemkopfe genannt.
Sie haben in mehrfacher Hinsicht eine Vorreiterrolle, die in vier Merkmalen zusammen-
gefasst werden kann:

e Diese Unternehmen sind erstens die Treiber der zunehmenden Internationalisierung
und damit das ,,Gesicht der deutschen Wirtschaft” auf den Weltmirkten. Etwa zwei
Drittel der hiesigen Unternehmen aus den Bereichen Industrie und unternehmensnahe
Dienstleistungen haben kein Auslandsgeschéft. Nur knapp jedes fiinfte Unternehmen
hat Exportquoten von iiber 25 Prozent oder eine Auslandsproduktion und kann damit
als stark internationalisiert eingestuft werden (IW Consult, 2007a). Zu dieser Gruppe
gehoren insbesondere die Systemkopf-Unternehmen.

e Die zweite Vorreiterrolle liegt darin, dass die Systemkopfe wissensintensiver sind. Sie
konzentrieren sich mehr als andere auf hochwertige und damit humankapitalintensive
betriebliche Funktionen. Dazu gehdren neben Forschung und Entwicklung auch De-
sign, Marketing, Fertigungsplanung oder Vertriebssteuerung. Systemkdpfe tragen da-
mit Giberdurchschnittlich dazu bei, dass Deutschland heute eine innovative Wirtschaft
ist, die weltweit in hochwertigen und technologieintensiven Mérkten bestehen kann.

e Systemkopf-Unternehmen prégen drittens ein neues Muster der Arbeitsteilung. Sie
organisieren im Inland Wertschopfungsketten und konzentrieren sich auf wissens-
und wertschopfungsintensive Funktionen. Fiir Systemkdpfe sind Netzwerke, das heif3t
eine enge Zusammenarbeit mit Zulieferern, Kunden und der Wissenschaft, daher be-
sonders wichtig. Im Umkehrschluss folgt daraus aber auch, dass Systemkopfe Funk-
tionen, die nicht zu diesen Kernaufgaben gehdren, auslagern — vor allem ins Ausland.
Dazu zdhlen insbesondere einfacharbeitsintensive Produktionen.

e Die vierte Annahme lautet, dass Systemkopfe positive Riickwirkungen auf den Stand-
ort Deutschland haben. Neben hochwertigen Funktionen innerhalb ihrer Wertschop-
fungskette binden sie auch weniger qualifizierte Tatigkeiten an den Standort.

In den folgenden vier Abschnitten werden diese Merkmale untersucht und empirisch
getestet. Die Basis dafiir sind Befragungsergebnisse im Rahmen des IW-Zukunftspanels
(Abschnitt 2). AnschlieBend werden Systemkopf-Unternehmen mithilfe von Merkmalen
aus der Befragung definiert, zudem wird ihre quantitative Bedeutung erfasst (Abschnitt 3).
In Abschnitt 4 wird ein Konzept zur Messung von unternechmerischem Erfolg vorgestellt.
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Dabei werden Erfolgsfaktoren auf Basis multipler Regressionsanalysen identifiziert. In
Abschnitt 5 wird tiberpriift, ob Systemkdpfe in Relation zu einer Gruppe vergleichbarer
Unternehmen wirklich erfolgreicher sind und welche Erfolgsfaktoren diese Unterschiede
erklaren konnen. AbschlieBend wird eine Antwort auf die oben formulierte Systemkopf-
Hypothese gegeben (Abschnitt 6).

2 Vorgehensweise und Datengrundlage

Grundlage fiir diese Betrachtung auf der Unternehmensebene ist das IW-Zukunfts-
panel der IW Consult, fiir das regelméfBig zwischen 2.500 und 6.000 Unternchmen zu
Themen des Strukturwandels befragt werden. Aus diesem umfassend angelegten Zukunfts-
panel lassen sich strukturelle Verdnderungen auf Unternehmensebene antizipieren und
volkswirtschaftliche Trends empirisch robust fundieren. Der Datensatz enthélt fiir jedes
Unternehmen Angaben zu GroBe, Branche, Alter, Personalstruktur, Geschéftsfeldern, For-
schungs- und Entwicklungstitigkeiten, Innovationen, Internationalisierung, Bezichungen
zu Kunden, Lieferanten sowie wissenschaftlichen Einrichtungen.

Im Herbst 2006 wurden fast 6.000 zufallsausgewahlte Unternehmen zu ihrem Inter-
nationalisierungsprofil befragt. Im Frithjahr 2007 haben fast 3.500 Unternehmen an der
Umfrage zum Thema ,,Erfolg, Netzwerke und Kooperationen® teilgenommen (Tabelle 3.1).

Grundlage dieses Beitrags sind vor allem die Ergebnisse der Befragung vom Friihjahr
2007. Die Befragungen richteten sich nicht an die Gesamtwirtschaft, sondern nur an den-
jenigen Teil, der direkt oder indirekt im internationalen Wettbewerb steht. Dazu gehoren
die Bereiche Verarbeitendes Gewerbe, Versorgung, Bau, Logistik und unternehmensnahe

Umfang und Struktur der Stichproben aus dem Tabelle 3.1
IW-Zukunftspanel

Zahl der einbezogenen Unternehmen nach Branchen und GroRe

Befragungswelle zu , Internationalisierung” (Herbst 2006)

Klein Mittel GroR Insgesamt
Verarbeitendes Gewerbe 876 1.850 567 3.293
Bau 230 402 149 781
Dienste 787 759 269 1.815
Gesamt 1.893 3.011 985 5.889
Befragungswelle zu ,Erfolg, Netzwerke und Kooperationen” (Friihjahr 2007)

Klein Mittel GroR Insgesamt
Verarbeitendes Gewerbe 374 921 378 1.673
Bau 43 110 50 203
Dienste 595 634 311 1.540
Gesamt 1.012 1.665 739 3.416

Klein: bis 1 Million Euro Umsatz; mittel: 1 bis 50 Millionen Euro Umsatz; groR: ab 50 Millionen Euro Umsatz; Dienste: Logistik und
unternehmensnahe Dienstleistungen.
Quellen: IW Consult, 2007a und 2007b
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Dienstleistungen — also die Industrie und die Dienstleistungsbranchen, die iiber Vorleis-
tungen eng mit der Industrie verbunden sind. Nicht beriicksichtigt sind der Einzelhandel,
das Gastgewerbe und gesellschaftsnahe Dienstleistungen.

Die Stichprobe ist unternehmensgrofien- und branchenverzerrt. Es sind — verglichen
mit dem Anteil der Branche an der Gesamtwirtschaft — zu viele Unternehmen aus dem Ver-
arbeitenden Gewerbe enthalten. Dieses Ubergewicht ist aber notwendig, um eine hinrei-
chend grofe Fallzahl fiir eine valide Auswertung zu bekommen. Die Verzerrungen werden
durch eine Hochrechnung des Unternehmensregisters korrigiert. Dabei wird eine 8x3-
Matrix verwendet: Die Wirtschaft wird demnach in acht Branchen (Chemie, Maschinen-
bau, Metalle/Elektroindustrie/Fahrzeugbau, Sonstige Industrie, Bauwirtschaft, Logistik,
Unternehmensnahe Dienste ohne FuE und Datenbanken sowie Unternehmen der Branchen
FuE und Datenbanken) und drei Unternehmensgrofenklassen (Umsatz bis 1 Million Euro,
1 bis 50 Millionen Euro und iiber 50 Millionen Euro) unterteilt. Jede dieser Zellen ist grof3
genug, um fiir die betreffende Zelle reprisentative Ergebnisse ableiten zu konnen.

Die Tabelle 3.2 zeigt in einer etwas reduzierten Form die Struktur der Stichprobe der
Frithjahrswelle 2007 und der Grundgesamtheit, wie sie im Unternehmensregister abgebil-
det ist. Der Datensatz représentiert rund 80 Prozent der im Unternehmensregister erfassten
Umsitze, rund 75 Prozent aller Unternehmen und rund 60 Prozent aller Beschaftigten.

Struktur der Stichprobe und Grundgesamtheit Tabelle 3.2
Friihjahrswelle 2007, Angaben in Prozent
Klein | Mittel | GroRR | Gesamt
Prozentuale Verteilung in der Stichprobe
Verarbeitendes Gewerbe 10,9 27,0 11,1 49,0
Bauwirtschaft 1,3 3,2 1,5 6,0
Dienste 17,4 18,6 9,0 45,0
Insgesamt 29,6 48,8 21,6 100,0
Prozentuale Verteilung in der Grundgesamtheit
Verarbeitendes Gewerbe 15,1 4,2 0,3 19,6
Bauwirtschaft 19,2 2,0 0,01 21,2
Dienste 52,8 6,2 0,2 59,2
Insgesamt 87,1 12,4 0,5 100,0

Klein: bis 1 Million Euro Umsatz; mittel: 1 bis 50 Millionen Euro Umsatz; groR: ab 50 Millionen Euro Umsatz; Basis der Hochrech-
nung: Unternehmensregister.
Quellen: IW Consult, 2007b; Statistisches Bundesamt, 2006

3 Definition und Bedeutung von Systemkdpfen

Bevor Systemkopfe analysiert werden konnen, muss definiert werden, was konkret
unter diesem Begriff zu verstehen ist. Dabei ist es wichtig, dass sich dieses Messkonzept
auf quantifizierbare Daten stiitzt und nur solche einbezieht, die im Rahmen der Befragun-
gen ermittelt werden konnten. Zwei Eigenschaften liegen der Definition zugrunde:
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e Systemkopfe weisen im Inland einen tiberdurchschnittlichen Personaleinsatz im Be-
reich dispositiver Tatigkeiten auf. Diese zeichnen sich nach dem Ansatz von Barney
(1991) dadurch aus, dass einzigartige Ressourcen vorliegen miissen. Im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung gehdren dazu: Forschung, Entwicklung/Konstruktion/De-
sign, Unternehmensplanung/Strategie, Personalwirtschaft und Finanzen.

e Systemkopfe verfligen iiber eine gewisse Grofie. Deshalb wird ein Mindestumsatz von
50 Millionen Euro gefordert.

Das zweite Merkmal (die Unternehmensgrofie) kann in Befragungen leicht erhoben
werden. Die Erfassung der ersten Eigenschaft ist schwieriger, weil die Unternehmen dazu
sehr detailliert die Struktur ihres Personaleinsatzes angeben miissen. In dem Fragebogen
wurden Unternehmen gebeten, ihre Beschéftigten prozentual auf elf vorgegebene betrieb-
liche Tatigkeiten zu verteilen. Fiinf davon sind als dispositive Tétigkeiten typisiert und zu
einer Gruppe zusammengefasst worden.

Zu den Systemkopfen gehéren nach diesem Konzept die Unternehmen, die einen tiber-
durchschnittlichen Anteil ihrer Mitarbeiter mit dispositiven Tatigkeiten betrauen und mehr
als 50 Millionen Euro Umsatz haben. Anhand dieser Kriterien konnen Systemkopf-Unter-
nehmen identifiziert und ihr Gewicht bestimmt werden:

e In der Gruppe der groBen Unternehmen (Umsatz iiber 50 Millionen Euro) erfiillt
knapp jedes fiinfte Unternehmen (19 Prozent) die Eigenschaft von Systemkdpfen.
e Knapp zwei Drittel davon sind Industrieunternchmen.

Personaleinsatz nach Tatigkeiten Tabelle 3.3
Angaben nach Unternehmenstyp, in Prozent (hochgerechnet)

Systemkopf-Unternehmen | Alle Unternehmen
Forschung 4,8 2,3
Entwicklung/Konstruktion/Design 18,0 7,6
Unternehmensplanung 7,7 51
Personalwirtschaft 5,9 2,7
Finanzwirtschaft 6,1 3,4
Dispositive Tatigkeiten 42,5 21,1
Beschaffung 8,1 8,5
Produktion 6,5 7,7
Produktionsnahe Dienste 15,0 24,0
Absatz/Vertrieb/Marketing 21,9 24,3
Organisation/IT 3,9 3,6
Einfache Dienste 2,1 10,8
Andere Tatigkeiten 57,5 78,9
Insgesamt 100,0 100,0

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit tiberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tatigkeiten und mehr als
50 Millionen Euro Umsatz; Alle Unternehmen: alle Unternehmen der im IW-Zukunftspanel erfassten Branchen.
Quelle: IW Consult, 2007c
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e Die Bedeutung der Systemkopfe ist gemessen an ihrer Anzahl gesamtwirtschaftlich
gering. Nur 0,1 Prozent aller Unternehmen erfiillen die geforderten Eigenschaften.

e Gemessen an den Umsatzanteilen sieht das aber anders aus. Denn Systemkopf-Unter-
nehmen erwirtschaften in den Branchen, die im IW-Zukunftspanel beriicksichtigt sind,
fast 14 Prozent aller Umsitze.

Nach diesen Befunden hat die zahlenméBig relativ kleine Gruppe der Systemkopf-
Unternchmen eine hohe wirtschaftliche Bedeutung und ist ein fester Bestandteil der
deutschen Wirtschaft.

Tabelle 3.3 zeigt die Tatigkeitsstruktur der Unternehmen mit Systemkopf-Eigenschaf-
ten im Vergleich zum Durchschnitt. Wie in der Definition gefordert, haben die System-
kopf-Unternehmen mit knapp 43 Prozent einen iiberdurchschnittlich hohen Anteil an dis-
positiven Tatigkeiten — er ist rund doppelt so hoch wie im Durchschnitt. Umgekehrt sind
dort produktionsnahe Dienstleistungen (Montage, Kundendienst) und vor allem einfache
Dienste deutlich weniger verbreitet. Diese Unterschiede im Téatigkeitsprofil sind defini-
torisch angelegt und gewollt. Denn es geht in diesem Abschnitt darum zu zeigen, dass
Unternehmen mit diesen Eigenschaften im Strukturwandel eine besondere Rolle spielen.

4 Erfolg und Erfolgsfaktoren

Wenn Systemkopf-Unternehmen — wie es vorne formuliert ist — wirklich eine Avant-
garde der deutschen Wirtschaft sind, miissen sie tiberdurchschnittlich erfolgreich sein. Um
diese Frage beantworten zu kénnen, braucht man ein Messkonzept fiir Erfolg.

4.1 Messung des Erfolgs

Unternehmerischer Erfolg hat sehr viele Dimensionen. Nicht nur aus diesem Grund ist
er schwer messbar. In dieser Studie wird auf Basis von Befragungsergebnissen im Rahmen
des IW-Zukunftspanels ein Erfolgsindex berechnet, bei dem neben Kennziffern aus der
Vergangenheit auch Zukunftseinschitzungen der Unternehmen eingehen. Der Gesamt-
index setzt sich deshalb aus einem Vergangenheits- und einem Zukunftsindex zusammen.

e Vergangenheitsbezogene Teilindizes:
o Hier werden die Entwicklung der Beschéftigung und der Umsitze (Inland und
Ausland) in den vergangenen drei Jahren mit einem Gewicht von 30 Prozent und
o die Hohe der Umsatzrendite der vergangenen drei Jahre (Gewicht: 20 Prozent) be-
riicksichtigt.

e  Zukunftsbezogene Teilindizes:
o Hier fliefen die kurzfristigen Erwartungen hinsichtlich Umsatz, Beschéftigung
und Investitionen (Gewicht: 10 Prozent) und
o die mittelfristige Einschdtzung der Entwicklungschancen am heutigen Standort
(Gewicht: 40 Prozent) in die Bewertung ein.
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Alle Daten werden zu Quintilen zusammengefasst und die Ausprdgungen entspre-
chend bepunktet. Die gewichteten Punkte miinden in einen Gesamtwert. Diesem Index lie-
gen klare Werturteile zugrunde. Unternehmen mit hoherem Umsatz- und Beschéftigungs-
wachstum oder hoheren Renditen erhalten mehr Punkte als Unternehmen mit schlechteren
Auspragungen dieser Variablen. Ebenso erzielen Unternehmen mit besseren Erwartungen
oder Einschdtzungen mehr Punkte. Mit diesen Vorgaben wird fiir jedes Unternehmen ein
Indexwert ermittelt.

Errechnet man den Erfolgsindex der Systemkopf-Unternehmen, zeigt sich, dass diese
tiberdurchschnittlich erfolgreich sind. Der Erfolgsindex ist deutlich hoher als im Durch-
schnitt aller Unternehmen. Wichtiger als dieses Ergebnis ist es aber, die Faktoren zu iden-
tifizieren, welche die Unterschiede im Erfolg von Unternehmen erkléren konnen. Erst da-
durch ergeben sich Ankniipfungspunkte fiir die Wirtschaftspolitik.

4.2 Identifizierung von Erfolgsfaktoren
Die Frage nach den relevanten Erfolgsfaktoren ldsst sich am besten mithilfe einer mul-
tiplen Regressionsanalyse beantworten. Dabei haben sich 13 Variablen aus der Befragung

Regressionsanalytische Erklarung von Erfolg Tabelle 3.4
Ergebnisse einer multiplen Kleinstquadrate-Schatzung fiir das Jahr 2006

Erfolgsindex der Unternehmen als zu erklarende Variable

Erkldarende Variable Einfluss Koeffizient | Irrtumswahr- | Dimension
auf Erfolg scheinlichkeit

Innovationen positiv 59 1,2 ja/nein

Hohe Umsatzanteile mit Allein- positiv 6,0 0,9 Prozent

stellungsmerkmalen

Forschung und Entwicklung positiv 10,1 0,0 3er-Skala

Internationalitét positiv 7,8 0,3 ja/nein

Zu hoher Wettbewerbsdruck aus negativ -14,2 0,0 ja/nein

Niedriglohnldndern

Zu niedrige Preise als Problem auf | negativ -13,9 0,0 ja/nein

der Absatzseite

Industrieprodukt-Dummy positiv 9,2 0,2 ja/nein

Dienstleistungsprodukt-Dummy positiv 10,8 0,0 ja/nein

Erhéhung der Lieferanteile an der | positiv 16,1 0,0 4er-Skala

Wertschopfungskette

Erhéhung der produktbegleitenden | positiv 8,2 0,1 4er-Skala

Dienstleistungen

Umsatzanteil mit dem Hauptkunden | negativ -12,1 0,0 Prozent

Alter des Unternehmens negativ -16,9 0,0 Jahre

Anteil regionaler Einkauf negativ -5,2 2,8 Prozent

Korrigiertes R2: 22,4 Prozent; F-Statistik: 36,765 (hochsignifikant); Fallzahl: 1.612; Gewichtung: Hochrechnungsfaktoren zur
Korrektur der Verzerrungen bei Branchen und UnternehmensgréRen der Stichprobe zur Grundgesamtheit; Erfolgsindex:
Gewichteter Index besteht aus vier Komponenten — den Nettoumsatzrenditen, der Umsatz- und Beschaftigungsentwicklung der
letzten drei Jahre, den kurzfristigen sowie den mittelfristigen Zukunftserwartungen.

Quelle: IW Consult, 2007c
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im IW-Zukunftspanel als statistisch signifikant und sinnvoll interpretierbar herausgestellt,
um die Unterschiede im Erfolg von Unternehmen zu erkléren.

Die Ergebnisse der Regressionsanalyse sind in Tabelle 3.4 dargestellt: In Spalte 1 wer-
den die 13 Variablen inhaltlich aufgelistet. Die zweite Spalte gibt Auskunft tiber das Vor-
zeichen des Wirkungszusammenhangs (positiv oder negativ). In der dritten Spalte sind die
standardisierten Koeffizienten der Schétzgleichung aufgefiihrt. Das Vorzeichen des Koef-
fizienten gibt dabei die Richtung des Einflusses der einzelnen Variablen auf den Erfolg an,
wihrend die Hohe des Koeffizienten die Intensitit des Einflusses widerspiegelt. Die fol-
gende Spalte enthdlt die Irrtumswahrscheinlichkeit; Werte unter 5 Prozent werden als
statistisch signifikant eingestuft. Die Information {iber die Dimensionen der gemessenen
Variablen ist in der letzten Spalte enthalten.

Die Regressionsanalyse ergibt folgende Ergebnisse:

e Innovationen wirken positiv auf den Erfolg eines Unternechmens: Unternehmen, die in
den letzten drei Jahren neue Produkte oder Verfahren im Unternehmen eingefiihrt
haben, sind erfolgreicher als die Nicht-Innovatoren.

e Hohe Umsatzanteile mit Alleinstellungsmerkmalen, die durch sehr kleine Anderungen
oder Spezifititen im Produktprogramm zustande kommen koénnen, iiben ebenfalls
einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg aus.

e FuE-Aktivititen wirken sich positiv aus: Wer kontinuierlich forscht und entwickelt,
hat mehr Erfolg als jene Unternehmen, die dies nur gelegentlich oder gar nicht tun.

e International titige Unternehmen sind erfolgreicher als diejenigen, welche sich nur auf
den deutschen Markt beschranken.

e  Unternehmen, die durch ihr Wettbewerbsumfeld einem hohen Konkurrenzdruck aus
Niedriglohnlidndern ausgesetzt sind oder nur niedrige Absatzpreise erzielen, sind we-
niger erfolgreich.

e Die Konzentration entweder auf Industrieprodukte oder auf Dienstleistungen als
Hauptprodukt férdert den Erfolg eines Unternehmens. Anbieter von Mischformen sind
weniger erfolgreich. Diese Schlussfolgerungen legt die Interpretation der Dummy-
Variablen nahe.

e Wer seine Lieferanteile an der Wertschopfungskette seines Hauptkunden in den letz-
ten Jahren erhohen konnte und heute mehr produktbegleitende Dienstleistungen an-
bietet als frither, hat insgesamt eine erfolgreichere Performance.

e Je hoher der Umsatzanteil ist, der auf einen Hauptkunden entfillt, das heift je abhan-
giger ein Unternehmen von seinem Hauptkunden ist, umso weniger erfolgreich ist das
Unternehmen.

e Dass junge Unternehmen erfolgreicher sind als iltere, ist keine Uberraschung. Gibt es
doch in der Griindungsphase meistens ein starkes Umsatzwachstum und im Regelfall
positive Zukunftsaussichten.

e Je hoher der Anteil der regionalen Einkdufe am gesamten Beschaffungsvolumen eines
Unternehmens und damit dessen Lokalitét ist, desto geringer ist sein Erfolg. Dieses
statistisch signifikante Ergebnis spricht gegen das hdufig verwendete Argument, dass
regionale Netzwerke Erfolgsgaranten sind.
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Mit dem Regressionsmodell konnen 22 Prozent der Unterschiede im Erfolg der
Unternehmen erklért werden. Vor dem Hintergrund der Schwierigkeit einer Erfolgsmes-
sung ist dies ein guter Wert. Das Ergebnis zeigt aber auch, dass es daneben noch eine
Reihe von Erfolgsfaktoren gibt, die das Modell nicht abbildet. Ausgeprigte Kollineari-
titen, also lineare Abhdngigkeiten haben sich jedoch nicht gezeigt. Das Modell ist nicht
liberbestimmt und statistisch insgesamt signifikant. Sensitivititsanalysen haben gezeigt,
dass das Modell sehr robust ist. Die grundlegenden Wirkungszusammenhinge édndern sich
nicht, wenn

e das Modell ungewichtet geschatzt wird,

e der Erfolg nur mit den vergangenheitsbezogenen Indikatoren (Umsatz- und Beschéf-
tigungsentwicklung sowie Nettoumsatzrendite der letzten drei Jahre) gemessen wird
oder

e die kleinen Unternehmen (bis 1 Million Euro Umsatz) unberiicksichtigt bleiben, weil
diese strukturell weniger oft forschen oder international tétig sein konnen.

Sehr wichtig sind einige Ergebnisse, die nicht im Regressionsmodell enthalten sind.
Das betrifft vor allem die Netzwerke. Definiert sind diese durch Selbsteinschitzungen
der befragten Unternehmen. Es wird zwischen drei Netzwerktypen unterschieden:

e Kooperationsnetzwerke: Dazu gehdoren Unternehmen, die bei der Entwicklung und
Verbesserung ihrer Produkte und Dienstleistungen intensiv mit ihren Kunden, Liefe-
ranten und anderen Unternehmen zusammenarbeiten.

e Regionale Netzwerke: Die Partner der Zusammenarbeit befinden sich in regionaler
Nihe.

e Wissensverbiinde: Dazu zéhlen Unternehmen, die bei der Entwicklung und Verbesse-
rung ihrer Produkte und Dienstleistungen intensiv mit Wissenschaftseinrichtungen zu-
sammenarbeiten.

Diesem Konzept liegt eine strenge Definition von Netzwerken zugrunde. Eine allge-
meine Zusammenarbeit gentigt nicht; gefordert sind Kooperationen in einem substanziel-
len Bereich mit strategischer Bedeutung — in diesem Fall bei der Produktentwicklung.

Ein wichtiges — aber iiberraschendes — Ergebnis ist, dass regionale Netzwerke keinen
Erklarungsbeitrag zum Erfolg leisten. Die Variable erweist sich im Modell als nicht signi-
fikant. Die regionalen Netze haben in einer eindimensionalen Betrachtung sogar einen
negativen Einfluss auf den Erfolg.

Anders sieht es mit den allgemeinen Netzwerken aus. Ihr Einfluss auf den Erfolg ist
sowohl im Modell als auch bei Einzelbetrachtung positiv und signifikant. Die Variable
bleibt dennoch im Modell unberiicksichtigt, weil die Giite des Modells nahezu unveréndert
bleibt. Positiv in einer eindimensionalen Betrachtung wirken auch die Wissensverbiinde
auf den Erfolg. Im Modell kann ihre Variable aber keinen zusétzlichen Erklarungsbeitrag
leisten, weil sie von anderen Variablen (FuE-Tatigkeit, Innovationen) iiberlagert wird.
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4.3 Interpretation der Ergebnisse
Die Ergebnisse der Regressionsanalyse mit den identifizierten Einflussfaktoren zur
Erklérung von Erfolg kénnen in vier Gruppen zusammengefasst werden:

e  Globalisierung,

e  Wissensintensivierung,
e Differenzierung und

e Marktumfeld.

Abbildung 3.1 zeigt, welche Variable welchem dieser vier Felder zugeordnet werden
kann. Die Vorzeichen zeigen die Richtung des Einflusses auf den Erfolg von Unterneh-
men. Die entscheidende Schlussfolgerung ist, dass diese identifizierten Indikatoren und
-gruppen kompatibel mit den wesentlichen Trends im gegenwértigen Strukturwandel sind.

Globalisierung: Die Regressionsergebnisse zeigen, dass die Unternechmen, die vom
Trend zur Globalisierung profitieren kénnen, offensichtlich erfolgreicher sind als andere.

Wissensintensivierung: Wissen ist der entscheidende Produktionsfaktor der Zukuntft.
Die Modellergebnisse bestitigen, dass der Erfolg von Unternehmen davon abhéingt, ob sie
bei diesem Wettlauf mithalten konnen. Innovatoren, Unternehmen mit FuE-Tatigkeit und
Alleinstellungsmerkmalen sind erfolgreicher als andere.

Differenzierung und Marktumfeld: Der Wettbewerb spielt sich weltweit in zwei
Dimensionen ab. So gibt es bei eher standardisierten Giitern einen Kosten- und Preiswett-
bewerb. Deutsche Unternehmen haben hier weniger Chancen als Konkurrenten aus anderen
Léndern. Sie sind vielmehr dort stark, wo eine Differenzierungsstrategie gelingt. Mal-

Erfolg und Erfolgsfaktoren Abbildung 3.1

Vier Dimensionen des Erfolgs von Unternehmen

Héhere Anteile an der Wertschopfungskette (+)

Auslandstatigkeit (+) Mehr produktbegleitende Dienstleistungen (+)

Erfolg von
Unternehmen

Globalisierung Differenzierung

Wissensintensivierung Marktumfeld

Innovator (+) Zu niedrige Preise (-)
Alleinstellung (+) Konkurrenzdruck (=)
FuE-Tatigkeit (+) Abhéngigkeit vom Kunden (-)

Lokaler Einkauf (-)

Vorzeichen (+): Variable hat positiven Einfluss auf Erfolg; Vorzeichen (-): Variable hat negativen Einfluss auf Erfolg.
Eigene Darstellung



Die mikrookonomische Perspektive — Die Bedeutung von Systemkopfen und Netzwerken 75

geschneiderte, kundenspezifische und komplexe Produkte schaffen Alleinstellungsmerk-
male, die den Hersteller vom Zwang befreien, nur tiber den Preis verkaufen zu missen.
Die Variablen aus den Gruppen Differenzierung und Marktumfeld scheinen zu bestétigen,
dass Alleinstellungsmerkmale Erfolgsfaktoren sind. Zunéchst zeigen die Ergebnisse,
dass Unternehmen weniger erfolgreich sind, wenn sie starken Konkurrenzdruck aus Nied-
riglohnldandern haben und zu niedrige Preise das groBte Problem auf der Absatzseite sind.
Das sind Indizien dafiir, dass sie eher in Mérkten aktiv sind, wo der Preis- und Kostenwett-
bewerb im Vordergrund steht. Auf der anderen Seite haben die Unternehmen eine bessere
Performance, denen es gelingt, sich durch Differenzierung aus dieser Umklammerung zu
16sen. Instrumente dafiir sind produktbegleitende Dienstleistungen und die Fahigkeit, gro-
Bere Teile der Wertschopfungskette anbieten zu konnen. Unternehmen mit diesen Eigen-
schaften sind erfolgreicher. Fiir beides miissen die Unternehmen in der Lage sein, Kom-
plexitét zu beherrschen. Die Abhédngigkeit von Hauptkunden und der Grad der Lokalitét
bei der Beschaffung sind Sonderfaktoren, die sich gerade bei kleinen Unternehmen zeigen
und dort auf die Erfolgsperformance driicken.

Insgesamt bestitigen die Ergebnisse dieser Regressionsrechnung die Wirkungszusam-
menhinge, die aus der Forschung zum Strukturwandel bekannt sind. Die Wirtschaft wird
von drei Trends getrieben, die oft mit der Tertiarisierung einhergehen: Wissensintensivie-
rung, Globalisierung und Differenzierung. Die Modellrechnungen zeigen, dass diejenigen
Unternehmen erfolgreicher sind, die sich bei diesen Trends behaupten.

5 Merkmale von Systemkopf-Unternehmen

Die Kernfrage dieses Abschnitts lautet, wie die Systemkopf-Unternchmen mit diesen
Erfolgsfaktoren ausgestattet sind. Um diese Frage zu beantworten, muss eine vergleich-
bare Referenzgruppe gebildet werden. Theoretisch sollte diese Gruppe sich nur beziiglich
der Systemkopf-Eigenschaften von den Systemkopfen unterscheiden, ansonsten aber mog-
lichst identische Strukturen aufweisen. Um dies zumindest anndherungsweise zu erreichen,
wird die Kontrollgruppe die gleiche Groflen- und Branchenstruktur wie die Gruppe der
Systemkopf-Unternehmen aufweisen.

Um strukturelle Unterschiede bei relevanten Eigenschaften von Unternehmen heraus-
arbeiten zu konnen, werden im Folgenden die Ergebnisse der oben ermittelten Regres-
sionsgleichung zur Erklarung von Erfolg verwendet. Zunéchst ist aber ein Blick auf die
Ausstattung mit den identifizierten Erfolgsfaktoren fiir eine erste Beurteilung wichtig.
Tabelle 3.5 zeigt dies im Uberblick. Schon diese Daten zeigen, dass Systemkdpfe im
Vergleich zur Referenzgruppe und auch in Relation zur Gesamtwirtschaft eine bessere
Ausstattung mit Erfolgsfaktoren haben. Sie

e sind internationalisierter,

e agieren wissensintensiver,

e differenzieren mehr und

e haben insgesamt betrachtet ein besseres Marktumfeld.

Diese vier Aspekte werden im Folgenden vertiefend dargestellt.
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Erfolgsfaktoren fiir Systemkopfe und Vergleichsgruppen Tabelie 3.5
Angaben in Prozent (hochgerechnet)

Systemkopf- | Referenz- Gesamt
Unternehmen | gruppe

Globalisierung

Grenziiberschreitende Tatigkeiten' 67 62 37
Exportquote? 27 23 9
Wissensintensivierung

Innovatoren' 82 78 66
Umsatzanteile mit Alleinstellungsmerkmalen? 25 18 21
Forschung und Entwicklung’ 70 57 35

Differenzierung

Hohere Anteile an der Wertschopfungskette'

als friiher 53 48 32
Mehr produktbegleitende Dienste' als friiher 50 53 48
Marktumfeld

Zu hoher Wettbewerbsdruck aus Niedriglohn-

landern’ 41 47 40
Zu niedrige Preise auf der Absatzseite' 69 80 74
Umsatzanteile mit Hauptkunden? 29 29 30
Anteil des regionalen Einkaufs? 37 31 40

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit (iberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tatigkeiten und mehr als
50 Millionen Euro Umsatz; Referenzgruppe: relevante Vergleichsgruppe mit einer zu den Systemkopfen identischen Branchen- und
GroRenstruktur; Gesamt: alle Unternehmen des IW-Zukunftspanels; Innovatoren: Anteil von Unternehmen, die in den letzten vier
Jahren neue Produkte oder Prozesse im Unternehmen eingefiihrt haben oder dies planen; Forschung und Entwicklung: Anteil der
Unternehmen, die zumindest manchmal Forschung und Entwicklung betreiben; Auslandsgeschaft: Anteil der Unternehmen, die
zumindest mit Absatztatigkeiten im Ausland prasent sind; 'Anteil der Unternehmen; 2Mittelwert.

Quelle: IW Consult, 2007c

5.1 Erfolg
Angesichts ihres guten Abschneidens bei den Erfolgsfaktoren in Tabelle 3.5 ist es
nicht tiberraschend, dass Systemkopfe tiberdurchschnittlich erfolgreich sind. Der Erfolg

Erfolg von Systemkdpfen Abbildung 3.2

Angaben in Prozent: Durchschnitt aller Unternehmen = 100

Reerenzgruppe N 102
systemopt-Unternehen [ (o5

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit iberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tétigkeiten und mehr als

50 Millionen Euro Umsatz; Referenzgruppe: relevante Vergleichsgruppe mit einer zu den Systemképfen identischen Branchen- und
GroRenstruktur; Gesamt: alle Unternehmen des IW-Zukunftspanels; Erfolgsindex errechnet auf Basis der Parameter der Regressions-
gleichung.

Quelle: IW Consult, 2007¢
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kommt zum Ausdruck, wenn mithilfe des Regressionsmodells die Erfolgswahrscheinlich-
keit berechnet wird. Hierzu werden die gemessenen Auspriagungen der Erfolgsfaktoren
(zum Beispiel die Innovatorenquote oder der Internationalisierungsgrad) fiir die unter-
schiedlichen Unternehmenstypen in die Regressionsgleichung eingesetzt und die Erfolgs-
indizes entsprechend berechnet. Die Systemkopf-Unternehmen sind mit einem Indexwert
von rund 106 gemaB Abbildung 3.2 deutlich erfolgreicher als die Referenzgruppe (rund
103) oder der Durchschnitt aller Unternehmen (100).

5.2 Internationalisierung

Systemkopf-Unternehmen sind stérker internationalisiert als die Referenzgruppe. Das
ist einer der Griinde fiir ihren iiberdurchschnittlichen Erfolg. Eine zentrale Hypothese des
Systemkopf-Gedankens ist, dass dispositive und hochwertige Tatigkeiten in Deutschland
bleiben und vorwiegend Einfacharbeitsplétze ins Ausland verlagert werden. Kostengriinde
sollen diese Entwicklung stirker treiben als Marktmotive. Es kommt dabei zu einer fort-
schreitenden Zerlegung von Wertschopfungsketten. Diese Aspekte sollen im Folgenden
untersucht werden.

Ausmal der Internationalisierung
Das Ausmal} der Internationalisierung lésst sich im Kontext unserer Studie anhand
dieser beiden Grofen beurteilen:

e Wie hoch ist die Intensitit des Auslandsgeschéfts?
e Welcher Anteil der Unternehmen ist mit welchen Aktivititen im Ausland tatig?

Die Abbildungen 3.3 und 3.4 zeigen die Daten fiir verschiedene Indikatoren und
Tatigkeiten auf Unternehmensebene.

Auslandsanteile 2006 Abbildung 3.3

Mittelwerte fiir verschiedene Unternehmenstypen, in Prozent (hochgerechnet)
Il Systemkopf-Unternehmen Referenzgruppe
I 9,1

FuE-Aufwendungen 57

Mitarbeiter 84 104

. I 125

Produktion 10,3

. I 17,3

Einkauf 20,3
I 26,6

Umsatz 233

'’

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit tiberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tatigkeiten und mehr als
50 Millionen Euro Umsatz; Referenzgruppe: relevante Vergleichsgruppe mit einer zu den Systemképfen identischen Branchen- und
GroRenstruktur.

Quelle: IW Consult, 2007¢
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Internationalisierungsprofil nach Tatigkeiten 2006 Abbildung 3.4

Unternehmen mit Auslandstatigkeit, in Prozent (hochgerechnet)

= Systemkopf-Unternehmen Referenzgruppe

Beschaffung

Einfache Dienste Forschung

Finanzwirtschaft

Personal Montage

Hatd Vertrieb

Marketing Logistik

Kundendienst

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit iiberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tatigkeiten und mehr als
50 Millionen Euro Umsatz; Referenzgruppe: relevante Vergleichsgruppe mit einer zu den Systemképfen identischen Branchen- und
GroRenstruktur.

Quelle: IW Consult, 2007¢

Absatz: Systemkopf-Unternehmen sind absatzseitig stéirker internationalisiert. Uber
zwei Drittel dieser Unternehmen betreiben Auslandsgeschifte; in der Vergleichsgruppe
liegt der Anteil nur bei 62 Prozent. Dieser Befund wird erhértet, wenn man die Unter-
nehmen mit indirekten Exporten einbezieht. Das sind Unternehmen ohne eigenen Export,
die aber iiberwiegend an international titige Kunden liefern. Knapp 80 Prozent der System-
kopf-Unternehmen sind direkt oder indirekt internationalisiert; der Vergleichswert liegt bei
76 Prozent. Auch ein Blick auf die Exportquoten bestétigt dieses Bild. Systemkopf-Unter-
nehmen exportieren knapp 27 Prozent ihres Umsatzes, wihrend diese Quote bei vergleich-
baren Unternehmen nur bei rund 23 Prozent liegt (Abbildung 3.3).

Beschaffung: Systemkopf-Unternehmen sind beim Einkauf vergleichsweise weni-
ger stark internationalisiert. Nur 50 Prozent kaufen im Ausland direkt ein, 16 Prozent
kaufen iiberwiegend bei international titigen Lieferanten. Insgesamt beschaffen also
66 Prozent der Systemkopf-Unternehmen direkt oder indirekt international. Bei der Ver-
gleichsgruppe sind es 70 Prozent. Bestétigt wird dieser Befund auch durch die Beschaf-
fungsvolumen (Abbildung 3.3). Systemkopf-Unternehmen beschaffen gut 17 Prozent
ihres gesamten Einkaufsvolumens international; in der Vergleichsgruppe sind es rund
20 Prozent.
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Produktion: Auch bei der Produktion muss zwischen den Anteilen der Unternehmen mit
Auslandsproduktion und der Intensitdt unterschieden werden. Der Anteil der Systemkopf-
Unternehmen mit Auslandsproduktion betréigt 14 Prozent. Bei der Vergleichsgruppe ist die-
ser Wert mit 19 Prozent deutlich hoher. Beriicksichtigt man allerdings die Volumen, zeigt
sich ein anderes Bild. Systemkopf-Unternechmen stellen im Durchschnitt 12,5 Prozent ihrer
Gesamtproduktion im Ausland her, die Firmen der Referenzgruppe nur rund 10 Prozent.

Forschung und Entwicklung: Systemkopf-Unternechmen forschen und entwickeln nicht
nur insgesamt mehr, sie tun dies auch in einem groferen AusmaB im Ausland. Gut 14 Pro-
zent der Systemkopf-Unternehmen forschen im Ausland und jedes vierte entwickelt dort
(Abbildung 3.4). In der Referenzgruppe liegen diese Anteile nur bei 11 beziehungsweise
20 Prozent. Die unterschiedliche Auslandsintensitit zeigt sich auch, wenn man die Aufwen-
dungen fiir Forschung und Entwicklung betrachtet. Die Auslandsquote liegt bei den System-
kopf-Unternechmen bei rund 9 Prozent; in der Vergleichsgruppe sind es nur 5,7 Prozent.

Headquarter-Dienstleistungen: Die dispositiven Tatigkeiten (Planung, Personalwirt-
schaft, Finanzierung oder Qualitdtsmanagement) werden weit {iberwiegend in Deutschland
durchgefiihrt. Betrachtet man die Gesamtwirtschaft, dann liegt der Anteil der Unterneh-
men, die diese Funktionen auch im Ausland haben, durchschnittlich nur zwischen 5 und
10 Prozent. Bei Systemkopfen sind diese Quoten hoher. Der Anteil dieser Unternehmen,
die Tatigkeiten wie Unternehmensplanung, Personalwirtschaft, Finanzwirtschaft oder For-
schung auch im Ausland durchfiihren, liegt im Durchschnitt zwischen 14 und 16 Prozent.
In der Vergleichsgruppe sind diese Anteile zwar noch etwas hoher, aber die Unter-
schiede liegen im statistischen Unschérfebereich. Auch einfache Dienstleistungen werden
noch weit iiberwiegend in Deutschland erbracht. Nur rund 17 Prozent der Systemkopfe
und der Unternehmen der Vergleichsgruppe tiben diese Tatigkeiten auch im Ausland
aus. Das hat aber auch damit zu tun, dass einige dieser Tatigkeiten (zum Beispiel Be-
wachungs-, Sicherheits- und Reinigungsdienste) lokal gebunden sind. Dieser Befund wird
bestitigt, wenn gefragt wird, welche Tatigkeiten auf keinen Fall ins Ausland verlagert
werden sollen. Im Bereich Planung und Personalmanagement geben rund 30 Prozent der
Systemkopf-Unternehmen an, dass diese Tatigkeiten keinesfalls verlagert werden. Bei ver-
triebsorientierten Tatigkeiten liegt dieser Anteil nur bei 10 Prozent; bei Produktion sind es
19 Prozent und bei Forschung und Entwicklung 20 Prozent. Die Werte der Vergleichs-
unternehmen sind durchweg etwas niedriger. Insgesamt zeigen die Befunde, dass bei einer
deutlichen Mehrheit der Unternehmen jede Tétigkeit grundsétzlich auch ins Ausland ver-
lagert werden kann. Bei eher dispositiven Headquarter-Dienstleistungen sind diese An-
teile aber deutlich niedriger.

Mitarbeiter: Auch bei der Belegschaft sind Systemkopf-Unternehmen stérker inter-
nationalisiert. 10,4 Prozent ihrer Mitarbeiter sind im Durchschnitt im Ausland beschaftigt.
In der Vergleichsgruppe sind es nur 8,4 Prozent (Abbildung 3.3).

Strategie und Motive
Bei der Entscheidung fiir eine Auslandsproduktion liegen Kostenmotive (zum Beispiel
niedrige Personalkosten und giinstiger Einkauf) knapp vor Marktmotiven. Die Realisie-
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rung von Kosten-Produktivitits-Vorteilen wird als wichtiger eingestuft als die Teilnahme
an dynamisch wachsenden Mérkten. Unternehmen gehen vor allem ins Ausland, weil die
Konkurrenzsituation dies erfordert. Sie konzentrieren sich auf Léander, deren Markt sie
iiberschauen konnen, und spielen ihre Vorteile als Spezialist aus. Motive wie ,,Weltmarkt-
fithrerschaft” und ,,Kunden folgen“ sind eher unbedeutende Motive. Produkte und Pro-
duktprogramm werden fiir die Auslandsmairkte kaum angepasst. Nur sehr wenige Unter-
nehmen produzieren fiir den Export technologisch einfachere Giiter. Hohere Preise als im
Inland setzen nur gut ein Viertel der Systemkopf-Unternehmen durch. Die Erfolgsfaktoren
sind Qualitét, Zuverldssigkeit, Liefertreue, Konzentration auf Kernkompetenzen und Tech-
nologie. Hier gibt es keine grofen Unterschiede zwischen Systemkopfen und der Ver-
gleichsgruppe.

Allerdings enden hier auch die Gemeinsamkeiten. Systemkopf-Unternchmen ver-
folgen stirker eine Strategie der Flexibilitdt, kundenspezifischer Problemldsungen und
der Technologiefiihrerschaft. Auf den Auslandsmérkten befinden sich Systemkopfe im
Vergleich zur Referenzgruppe eher in einem Technologie- und Innovations- als in einem
Preiswettbewerb. Die Systemkopf-Unternehmen sind eher Global Player. Sie gehen ins
Ausland, weil der Binnenmarkt zu klein ist. Dieses Motiv ist in der Vergleichsgruppe ge-
ringer ausgepragt.

Arten und Riickwirkungen von Produktionsverlagerungen

Entscheidend fiir die Systemkopf-These ist, welche Unternehmensfunktionen ins Aus-
land verlagert werden. Wenn Unternehmen mit Systemkopf-Eigenschaften im Ausland
produzieren, sind es héufiger als in der Vergleichsgruppe einfacharbeitsintensive und tech-
nologisch einfache Produktionen. Auch haben Systemkopf-Unternehmen in den letzten
drei Jahren arbeitsintensive Produktionen stirker aufgegeben und geringqualifiziertes Per-
sonal im Inland abgebaut.

Wichtig zur Beurteilung der Systemkopf-Hypothese ist auch, welche Riickwirkungen
der Aufbau einer Auslandsproduktion fiir die Inlandsproduktion hat. Hier ist zwischen ei-
nem Abbau, einem Verzicht auf einen Ausbau im Inland und einem Aufbau sowohl im In-
als auch im Ausland zu unterscheiden. Der Substitutionsgrad (Abbau oder Verzicht auf
Ausbau am inldndischen Standort) ist geringer bei Auslandsverlagerungen von hochwer-
tigen und marktnahen Tatigkeiten. Er ist hoher bei der Produktion, bei produktionsnahen
Diensten und der Beschaffung im Ausland. Bei 78 Prozent der Systemkopfe wird durch
Auslandsverlagerung Inlandsproduktion substituiert. Bei einem Drittel werden Produktions-
tatigkeiten im Inland abgebaut, rund 45 Prozent verzichten auf einen Ausbau im Inland.

Dieser Befund kann zusammengefasst werden. In absteigender Reihenfolge werden
folgende Bereiche bei Aufnahme einer Auslandstitigkeit im Inland substituiert: Produk-
tion, Forschung und Entwicklung, produktionsnahe Dienste, Beschaffung, andere Dienst-
leistungen und Vertriebstdtigkeiten. Entscheidend ist, dass diese Substitutionsraten bei
Systemkopfen hoher sind als in der Vergleichsgruppe. Wenn diese Unternehmen ins Aus-
land gehen, dann ist es eher eine echte Verlagerung im Sinne einer Verschiebung von Pro-
duktionskapazititen. Die Befragungsergebnisse zeigen aber auch, dass die Aufnahme und
Erweiterung von Auslandsproduktion in erster Linie zu einer Beschéftigungssicherung im
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Inland fiihrt — und nicht zu einer vollstdndigen Produktionsaufgabe. Dies ist ein Hinweis
darauf, dass eine Auslandsverlagerung zu einem ,,Systemkopf Plus“-Effekt fiihren kann.

Plane und zukiinftige Entwicklungen

Die Befragungsergebnisse sind eine Momentaufnahme und spiegeln meistens die Ent-
wicklung in den letzten drei Jahren wider. Zur Beurteilung der Frage, ob die identifizier-
ten Befunde nachhaltig sind, sind die Zukunftserwartungen der Unternehmen wichtig.

Das zentrale Ergebnis ist, dass die Internationalisierung im heutigen Profil weiter-
gehen wird (Abbildung 3.5). In Zukunft werden Systemkdpfe vor allem die Internationali-
sierung von Forschung, Entwicklung, produktionsnahen Diensten (Montage und Kunden-
dienst) und einfachen Diensten im Vergleich zur Referenzgruppe forcieren. Bei der Pro-
duktion und bei Logistiktatigkeiten bleibt es so wie bisher: Die Systemkdpfe zieht es ver-
gleichsweise weniger ins Ausland. Auffillig ist, dass nur ein kleiner Teil der Systemkopf-
Unternehmen dispositive Tétigkeiten im Ausland auf- oder ausbauen will. Die Quoten lie-
gen bei allen diesen Tétigkeiten (Ausnahme: Entwicklung) deutlich unter 10 Prozent.

Internationalisierungsplane nach Titigkeiten 2007 Abbildung 3.5

Unternehmen, die Tatigkeiten im Ausland aus- oder aufbauen wollen, in Prozent aller Unternehmen
(hochgerechnet)

= Systemkopf-Unternehmen Referenzgruppe

Beschaffung

Einfache Dienste Forschung

Entwicklung

Finanzwirtschaft Produktion
Personal Montage
Planung Vertrieb

Marketing Logistik
Kundendienst

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit iiberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tatigkeiten und mehr als
50 Millionen Euro Umsatz; Referenzgruppe: relevante Vergleichsgruppe mit einer zu den Systemképfen identischen Branchen- und
GroRenstruktur.

Quelle: IW Consult, 2007¢
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Systemkdpfe sehen die kiinftige Entwicklung im Ausland insgesamt optimistischer als
andere Unternehmen. Bei den Schliisselkennziffern Umsatz, Produktion, Investitionen,
FuE-Aufwand und Beschéftigung schitzen sie die Zukunft im Ausland im Vergleich zum
Inland deutlich besser ein als vergleichbare Unternehmen. Insbesondere bei der Umsatz-
entwicklung sind Systemkopfe weitaus positiver gestimmt.

Dieser Optimismus verwundert vor dem Hintergrund der guten Erfahrungen, die ins-
besondere Systemkopf-Unternehmen im Ausland machen, nicht. Neun von zehn System-
kopf-Unternehmen erwirtschaften Gewinne mit der Auslandsproduktion. In der Referenz-
gruppe liegt dieser Anteil bei 84 Prozent und im Durchschnitt aller Unternehmen nur
bei rund zwei Dritteln. Die Zerlegung von Wertschopfungsketten durch den Aufbau von
Produktion im Ausland ist vor allem bei Systemkdpfen in fast allen Fillen ein Erfolg. Auf
der Kostenseite geben Systemkopfe groflere Gesamtkostenunterschiede zwischen Ausland
und Inland an als vergleichbare Unternehmen. Die Gesamtkosten im Ausland liegen — iiber
den gesamten Wertschopfungsprozess betrachtet — bei etwa einem Drittel des deutschen
Niveaus. Neben den Gewinnen spielt auch eine Rolle, inwieweit sich die Erwartungen in
den Zielldndern erfiillt haben. Der Zielerreichungsgrad bei der Produkt- und Fertigungs-
qualitiit ist mit einer Zufriedenheit von mehr als 80 Prozent sehr hoch. Ahnlich zufrieden
waren Systemkopf-Unternechmen und vergleichbare Unternehmen mit der Qualifikation
des Personals, der Produktivitit und der Umsatzentwicklung. Insgesamt zeigen die hier be-
trachteten Indikatoren, dass sich die Erwartungen einer Auslandsverlagerung beziiglich
Umsatz, Gewinn, Kosten und Zufriedenheitsgrad bei den meisten Systemkdpfen grofiten-
teils erfiillen.

Was bedeuten diese Befunde fiir die Systemkopf-Hypothese? Es gibt vier wesentliche
Argumente, welche die Hypothese stiitzen:

e Systemkopf-Unternehmen sind vor allem auf der Absatzseite stirker internationali-
siert. Das ist ein wesentlicher Grund, warum diese Unternehmen tiberdurchschnittlich
erfolgreich sind.

e Dispositive Tatigkeiten und hochwertige Headquarter-Dienstleistungen werden iiber-
wiegend im Inland erbracht und sind weniger verlagerungsanfillig.

e Systemkopf-Unternechmen verlagern vor allem arbeitsintensive und technologisch ein-
fache Produktionen. Wenn sie verlagern, dann oft in Form der Zerlegung von Wert-
schopfungsketten. Damit kommt es {iberdurchschnittlich hdufig zu einem Abbau oder
Verzicht auf einen Aufbau im Inland.

e Der Anteil der Unternehmen, die ausschlieBlich in Deutschland produzieren oder ein-
kaufen, ist bei Systemkopfen hoher als bei den vergleichbaren Unternehmen. Das ist
ein Indiz dafiir, dass Systemkopfe eine positive Wirkung auf den Standort Deutschland
haben. Verstarkt wird diese Aussage dadurch, dass ein hoherer Anteil der System-
kopf-Unternehmen nur im Inland einkauft und dass der Auslandsanteil am gesamten
Beschaffungsvolumen kleiner ist als in der Referenzgruppe.

Es gibt allerdings auch zwei Auffélligkeiten, die auf den ersten Blick nicht mit der
Systemkopf-Hypothese vereinbar sind:
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e  Systemkopf-Unternehmen forschen und entwickeln im Ausland mehr als die Refe-
renzgruppe. Dies ist eine Unternechmensfunktion, die eindeutig dispositiven Charakter
hat und hochwertig ist. Gerade Systemkopf-Unternehmen miissten diese Aktivititen
im Inland konzentrieren. Die Erklarung liegt zu einem grofien Teil in einem Niveau-
effekt. Systemkopf-Unternehmen forschen oder entwickeln insgesamt mehr und somit
kommen zwangsldufig auch Alternativen im Ausland infrage. Auerdem macht es die
starke internationale Absatzorientierung notwendig, auch in den Zielldndern Entwick-
lungstitigkeiten zu betreiben.

e Der Auslandsproduktionsanteil und die Quote der im Ausland titigen Mitarbeiter sind
bei den Systemkopf-Unternehmen hdher als in der Vergleichsgruppe. Das wider-
spricht dem Befund, dass ein groBerer Anteil der Systemkopf-Unternehmen im Ver-
gleich zur Referenzgruppe nur im Inland produziert und deshalb ein ,,Plus“ fiir den
Standort Deutschland schafft. Diese beiden Befunde sind logisch vereinbar, aber doch
erkldrungsbediirftig. Die Daten besagen zundchst nur, dass die Auslandsproduktions-
anteile der Systemkopf-Unternehmen, die im Ausland produzieren, hoher sind als die
der Vergleichsgruppe. Wenn Systemkdpfe international titig werden, dann verfolgen
sie diese Strategie offensichtlich mit einer hdheren Intensitit.

Ein tieferer Blick in die Daten zeigt, dass es zwei Gruppen von Systemkopf-Unter-
nehmen gibt, die den Prototypen zugeordnet werden konnen, wie sie in den nachfolgenden
Fallstudien (Kapitel 4) vorgestellt werden:

e Etwa ein Drittel der Systemkdpfe internationalisiert in sehr starkem Mafle. Auslands-
produktion und -beschaffung sind hier iiberdurchschnittlich vertreten. Eine sehr aus-
geprigte Variante dieses Prototyps wird in den nachfolgenden Fallstudien unter dem
Begriff Globalisierer ausfiihrlich diskutiert. Diese Unternehmen sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie fast alle betrieblichen Funktionen auch im Ausland durchfiihren
konnen und ihre Standortentscheidungen konsequent an Leitmérkten ausrichten.
Selbst die Steuerungsfunktionen des Systemkopfs sind verlagerungsanfallig.

e Zwei Drittel der Systemkopf-Unternehmen betreiben jedoch immer noch einen grofien
Teil ihrer Wertschopfungsketten in Deutschland. Sie sind also noch tendenziell in-
landsorientiert und hier in Netzwerke integriert. Diese Gruppe korrespondiert mit dem
Idealtypus des sogenannten integrierten Differenzierers, der in den Fallstudien eben-
falls naher untersucht wird. Hier gilt: Viel Wertschopfung und damit Beschéftigung
bleibt weitgehend im Inland, aber beim Absatz haben die Unternehmen auch den Welt-
markt natiirlich fest im Blick. Gerade die integrierten Differenzierer sind stark in
regionale Vorleistungsverbiinde integriert und sichern iiber ihr Unternehmen hinaus
Wertschopfung in Deutschland. Diese Systemkdpfe sind der Prototyp der Unterneh-
men, die ein ,,Plus” fiir den Standort schaffen, wie es im Titel der Studie angedeutet ist.

Zwischen diesen beiden Extremen, dem Globalisierer und dem integrierten Differen-
zierer, gibt es eine Vielzahl weiterer Typen von Systemkdpfen. Zu nennen ist der Trans-
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nationalisierer, dem Fertigung im Inland immer noch wichtig ist, der aber wichtige
Systemkopf-Funktionen in regionalen Knotenpunkten internationalisiert hat. Auch dieser
Typ wird in mehreren Fallstudien eingehend untersucht. SchlieBlich gibt es noch den Wert-
schopfungsoptimierer, der vor allem dadurch gekennzeichnet ist, dass seine Steuerungs-
fahigkeiten — und damit die Systemkopf-Funktionen — noch weitgehend im Inland sind.
Auch dieser Typ wird in Kapitel 4 ndher vorgestellt. Diese beiden Formen kdnnen sich
sehr voneinander unterscheiden. Gemeinsam ist thnen aber, dass sie trotz umfangreicher
Auslandsaktivititen noch eine starke Basis im Inland besitzen.

Die Systemkopf-These muss somit differenziert gesehen werden, auch mit Blick auf
das weitere Internationalisierungspotenzial von Systemkopf-Unternehmen. Ein Drittel der
Systemkopfe ist tiberdurchschnittlich stark und tiber alle wesentlichen betrieblichen Funk-
tionen hinweg auslandsorientiert; zwei Drittel sind hingegen inlandsorientiert. Interessant
ist in diesem Zusammenhang, dass beide Typen einen dhnlich hohen iiberdurchschnitt-
lichen Erfolg aufweisen.

5.3 Wissensintensivierung

Neben ihrer Neigung zur Internationalisierung zeichnen sich die Systemkopf-Unter-
nehmen dadurch aus, dass sie bei dem Megatrend Wissensintensivierung besser aufgestellt
sind als die Referenzgruppe und viel besser als der Durchschnitt der Unternehmen. Dies
zeigte bereits ein Blick auf die Indikatoren im Bereich Know-how (Innovatorenanteil, Um-
satzanteile mit Alleinstellungsmerkmalen sowie Anteil der Unternehmen mit Forschung
und Entwicklung in Tabelle 3.5), die in der Regressionsgleichung zur Erklarung von Er-
folg verwendet wurden. Dieser wichtige Aspekt soll deshalb vertiefend analysiert werden.
Einschrénkend muss allerdings erwdhnt werden, dass die festgestellten hoheren For-
schungsintensitéiiten teilweise definitorisch sind, weil Forschung und Entwicklung zu den
dispositiven Tatigkeiten gehoren, die ein wesentliches Merkmal von Systemkdpfen sind.
Sensitivititsanalysen haben aber gezeigt, dass die Ergebnisse dieses Abschnitts im Kern er-
halten bleiben, wenn bei der Definition von Systemképfen die Tétigkeit ,,Forschung und
Entwicklung® unberticksichtigt bliebe.

Unterschiede zwischen den Systemkopf-Unternehmen und der Vergleichsgruppe
zeigen sich vor allem auf der Input-Seite (Tabelle 3.6):

e Von den Systemkopf-Unternehmen ist ein groBerer Teil forschungsaktiv. Das zeigten
bereits die Daten aus Tabelle 3.5. Die Unternehmen aus der Vergleichsgruppe kom-
pensieren dies nicht durch intensivere Entwicklungstatigkeiten. Auch hier liegt bei den
Systemkopfen der Anteil der Unternehmen, die konstruieren und entwickeln, mit
73 Prozent deutlich tiber dem Wert der Vergleichsgruppe (60 Prozent).

e Acht von zehn Systemkopfen sind Innovatoren, das heif3t sie haben in den vergange-
nen drei Jahren neue Produkte oder Prozesse eingefiihrt oder planen dies in der
Zukunft. Davon sind die meisten aktive Innovatoren, deren Produktentwicklung tiber-
wiegend unternehmens- und nicht kundengetrieben ist.

e Systemkopfe entwickeln ihre Produkte und Dienstleistungen vergleichsweise haufiger
im Unternehmen selbst. Zwei Drittel der Systemkopfe sind Entwickler. Nur eins von
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zehn Systemkopf-Unternehmen ist ein Blaupausenumsetzer und verkauft also relativ
mehr Produkte und Dienstleistungen, die der Kunde bereits weitgehend entwickelt hat.
Etwas mehr Systemkopfe sind Modifizierer (17 Prozent), da sie bestehende Produkte
und Dienstleistungen ihrer Lieferanten den Kundenwiinschen entsprechend anpassen.

FuE- und Innovationstatigkeiten Tabelle 3.6
im Jahr 2006, Angaben in Prozent (hochgerechnet)

Systemkopf-Unternehmen Referenzgruppe
Forschungstatigkeit
Forschen und entwickeln 62 51
Forschen 51 39
Entwickeln 73 60
FuE-Intensitat 5,3 2,6
Innovationen
Innovatoren 82 78
Aktive Innovatoren 71 65
Umsatzanteile mit
neuen Produkten 28 25
Marktneuheiten 17 13
Alleinstellungsmerkmalen 25 18
Entwicklungstyp
Blaupausenumsetzer 10 12
Modifizierer 17 29
Entwickler 66 52
Mischform 8 7

Systemkopf-Unternehmen: Unternehmen mit (iberdurchschnittlichem Personaleinsatz bei dispositiven Tatigkeiten und mehr als

50 Millionen Euro Umsatz; Referenzgruppe: relevante Vergleichsgruppe mit einer zu den Systemkopfen identischen Branchen- und
GroRenstruktur; FuE-Intensitat: Umsatzanteil der FuE-Aufwendungen; Innovatoren: Anteil von Unternehmen, die neue Produkte/Pro-
zesse im Unternehmen eingefiihrt haben oder dies planen; Aktive Innovatoren: Unternehmen, in denen die Produktentwicklung im
Unternehmen selbst geleistet wird; Alleinstellungsmerkmal: Produkte und Dienstleistungen, die in der vorliegenden Spezifikation
nur von dem Unternehmen angeboten werden; Blaupausenumsetzer: Unternehmen, die relativ mehr Produkte und Dienstleistun-
gen verkaufen, die ihr Kunde bereits weitgehend entwickelt hat; Modifizierer: Unternehmen, die relativ mehr Produkte und Dienst-
leistungen verkaufen, die sie selbst eingekauft und modifiziert haben; Entwickler: Unternehmen, die relativ mehr Produkte und
Dienstleistungen verkaufen, die sie weitgehend selbst entwickelt haben; Mischform: Unternehmen, die nicht eindeutig einem der
anderen Entwicklungstypen zugeordnet werden kénnen.

Quelle: IW Consult, 2007¢

Systemkopfe haben auch auf der Output-Seite bessere Werte, selbst wenn die Unter-
schiede zur Vergleichsgruppe nicht so deutlich ausfallen wie bei den eben beschriebenen
Input-Faktoren:

e  Systemkopfe bringen gemessen am Umsatz vergleichsweise mehr neue Produkte und
Dienstleistungen sowie Marktneuheiten auf den Markt.

e Differenzierung ist bei Systemkdpfen eine Hauptstrategie: Jeder vierte Euro Umsatz
stammt von Produkten mit Alleinstellungsmerkmalen. In der Referenzgruppe machen
spezifizierte Produkte und Dienste nicht mal ein Fiinftel des Umsatzes aus.
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Als Fazit kann festgehalten werden, dass die Systemkopf-Unternehmen stérker als die
Vergleichsgruppe durch innovations- und forschungsintensive Strategien versuchen, neue
Mirkte zu erschlieBen. Systemkopfe tragen deshalb in {iberdurchschnittlichem Ausmaf zur
technologischen Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands bei.

5.4 Differenzierung und Marktumfeld

Als sehr wichtig haben sich im Modell zur Erklarung von Erfolg die Variablen aus den
Bereichen Differenzierung und Marktumfeld erwiesen. Wéhrend deutsche Unternehmen
im Kosten- und Preiswettbewerb bei standardisierten Giitern Nachteile haben, sind sie mit
Differenzierungsstrategien — also mit mafigeschneiderten, kundenspezifischen und kom-
plexen Produkten — erfolgreich. Dank solcher Alleinstellungsmerkmale konnen sie sich
zum Teil dem heftigen Preiswettbewerb entziehen.

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen weniger erfolgreich sind, wenn sie starken
Konkurrenzdruck aus Niedriglohnlédndern haben und zu niedrige Preise das grofite Problem
auf der Absatzseite sind. Das sind Indizien dafiir, dass die Unternehmen eher in Mérkten
aktiv sind, auf denen der Preis- und Kostenwettbewerb im Vordergrund steht. System-
kopf-Unternehmen haben gerade hier Vorteile, denn sie scheinen unter dem internatio-
nalen Wettbewerbsdruck weniger zu leiden als andere Unternehmen. Einen zu hohen
Wettbewerbsdruck aus Niedriglohnldndern oder zu niedrige Preise auf der Absatzseite
haben sie in der Befragung vergleichsweise seltener als Probleme genannt:

e 69 Prozent der Systemkopf-Unternehmen nennen zu niedrige Preise als ihr Haupt-
problem auf der Absatzseite. In der Vergleichsgruppe sind es 80 Prozent.

e 41 Prozent der Systemkopfe leiden unter einem hohen Wettbewerbsdruck aus den
Niedriglohnléndern. Bei den Referenzunternehmen sind es 47 Prozent.

Griinde fiir diese Vorteile sind sicherlich die hoheren Grade an Technologieorien-
tierung und Internationalisierung, die es den Systemkopf-Unternehmen erlauben, sich
auf den Qualitits- und Konditionenwettbewerb zu konzentrieren.

Auferdem haben diejenigen Unternehmen eine bessere Performance, die sich durch
Differenzierung aus der Umklammerung des Preiswettbewerbs 16sen konnen. Instrumente
dafiir sind produktbegleitende Dienstleistungen und die Fahigkeit, groBere Teile der Wert-
schopfungskette anbieten zu kénnen. Unternehmen mit diesen Eigenschaften sind erfolg-
reicher. Beides erfordert die Beherrschung von Komplexitit. Hier gibt es mit Blick auf die
Systemkopfe und die Vergleichsgruppe einen gemischten Befund (vgl. Tabelle 3.5):

o Uber die Hilfte der Systemkopfe bietet heute groBere Lieferanteile an der Wertschdp-
fungskette an als friiher. In der Vergleichsgruppe ist es knapp die Halfte.

e Die Hilfte der Systemkopf-Unternehmen hat in den letzten Jahren den Anteil der pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen erhoht. In der Referenzgruppe trifft dies fiir gut die
Hilfte der Unternehmen zu.

e Ein guter Indikator zur Messung der Differenzierungsfahigkeit der Unternehmen ist
der Umsatzanteil mit Alleinstellungsmerkmalen. Das sind die Umsétze mit Produkten
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oder Dienstleistungen, die in der vorliegenden Spezifikation nur von dem betreffenden
Unternehmen angeboten werden. Gerade hier haben Systemkopf-Unternehmen Vor-
teile. Diese Variable wurde zwar dem Bereich ,,Know-how* zugeordnet, sic hat aber
an dieser Stelle Erklarungskraft. Die Daten zeigen, dass bei Systemkopf-Unternechmen
jeder vierte Euro Umsatz mit Alleinstellungsmerkmalen erwirtschaftet wird. In der
Gruppe der vergleichbaren Unternechmen ist es demgegeniiber nur knapp jeder fiinfte
Euro (Tabelle 3.6).

Bei diesen Erfolgsvariablen sind Systemkopf-Unternehmen und die Referenzgruppe
sehr dhnlich positioniert. Wichtig ist der Hinweis, dass diese Faktoren bei beiden Gruppen
stirker ausgeprégt sind als im Durchschnitt der Unternehmen. Auch darum sind System-
kopfe und die strukturédhnliche Vergleichsgruppe iiberdurchschnittlich erfolgreich.

Gemessen an den Ergebnissen der Regressionsgleichung sind die Faktoren ,,Ab-
héngigkeiten vom Hauptkunden® und vor allem ,,Regionaler Einkauf* keine Pluspunkte fiir
Systemkopf-Unternehmen. Je hoher diese Anteile sind, umso niedriger sind die Erfolgs-
wahrscheinlichkeiten der Unternehmen (Tabelle 3.4). Mit einem Umsatzanteil des Haupt-
kunden von 29 Prozent erreichen Systemkopf-Unternehmen einen durchschnittlichen
Wert. Sie kaufen aber 37 Prozent ihres Beschaffungsvolumens regional (Tabelle 3.5) ein.
Das ist deutlich mehr als die Vergleichsgruppe (31 Prozent). Aber gerade hier zeigt sich
eine Besonderheit der Systemkopf-Unternehmen. Sie sind tiberdurchschnittlich stark mit
dem Standort und dem regionalen Umfeld verbunden und deshalb fiir den Standort
Deutschland besonders wertvoll. Dieser Aspekt fiihrt unmittelbar zu den Netzwerken.

5.5 Netzwerke

Leistungsfahige Netzwerke sind fiir die Systemkopf-These wichtig. Nur bei funktio-
nierenden Beziehungen zu den Lieferanten, Kunden und Wissenseinrichtungen kénnen die
Systemkopfe ihre Differenzierungsstrategie mit der Konzentration auf hochwertige Tétig-
keiten realisieren. Da rund zwei Drittel der Systemkdpfe — und damit die klare Mehrheit —
immer noch eher inlandsorientiert und stirker als andere in Netzwerke eingebunden sind,
fallt diesen Verbiinden eine wichtige Rolle zu.

Bei der Diskussion der Erklarungsfaktoren fiir Erfolg wurde angefiihrt, dass nicht
alle Netzwerktypen positiv auf den Erfolgsindex wirken. Schon allein deshalb ist eine
Unterscheidung in drei Typen notwendig:

e allgemeine Kooperationsnetzwerke,
e lokale Netzwerke und
e Wissensverbiinde.

Zundchst ist festzustellen, dass Unternehmen in den allgemeinen Netzwerken einen
knapp tiberdurchschnittlichen Erfolg (Indexwert 100,8) verzeichnen. In der Untergruppe
der lokalen Netze erreichen die Unternehmen nur eine unterdurchschnittliche Performance
(Indexwert 95,2). Uberdurchschnittlich erfolgreich sind Wissensverbiinde, also die Gruppe
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von Unternehmen, die intensiv mit der Wissenschaft zusammenarbeiten. Der Erfolgsindex
liegt mit 106,7 Punkten deutlich iber dem Durchschnitt. Diese Befunde sind kompatibel
mit den Ergebnissen der Regressionsgleichung. Auch dort wurde festgestellt, dass allge-
meine Kooperationsnetzwerke und Wissensverbiinde sich positiv auf den Erfolg auswirken.

Das gilt vor allem fiir Systemkopf-Unternehmen. Sie sind in den beiden relevanten
Netzwerktypen — den allgemeinen Netzwerken und den Wissensverbiinden — deutlich
tiberdurchschnittlich erfolgreich. Netzwerke sind zwar insgesamt eher eine Randerschei-
nung. Systemkopf-Unternchmen gehdren aber deutlich dfter solchen Kooperationsver-
biinden an:

e Beinahe jedes vierte Systemkopf-Unternehmen gibt an, intensiv mit Lieferanten, Kun-
den und anderen Unternehmen zusammenzuarbeiten, also nach der vorliegenden De-
finition einem Netzwerk anzugehoren. In der Referenzgruppe trifft dies nur fiir etwa
jedes fiinfte Unternehmen zu. Im Durchschnitt aller Unternehmen liegt dieser Anteil
sogar nur bei 15 Prozent. Dies verdeutlicht nochmals, dass die meisten Unternehmen
Einzelkédmpfer sind, das heillt eher allein agieren und die Zusammenarbeit auf reine
Marktbeziehungen beschranken.

e  Unterdurchschnittlich stark beteiligen sich die Systemkopf-Unternehmen an lokalen
Netzen. Die Quote liegt bei 12 Prozent; im Durchschnitt aller Unternehmen ist es
knapp ein Fiinftel. Einerseits ist dieser Befund nicht tiberraschend, denn System-
kopfe sind grofere Unternehmen, die eher liberregionale und internationale Markte
im Blick haben. Andererseits konnte man erwarten, dass auch Systemkopfe stérker
in lokale Netze eingebunden sind, weil sich gerade regionale Cluster in den letzten
Jahren als ein Erfolgsmodell erwiesen haben (Gromling/Lichtblau, 2006). Gerade
diese Verbiinde von Abnehmern und Zulieferern leben von regionaler Néhe.

e Die erfolgreichen Wissensverbiinde sind eine Domédne der Systemkopfe. Beinahe
27 Prozent dieser Unternehmen geben an, einem solchen Verbund anzugehdren. Im
Durchschnitt aller Unternehmen sind es nur 12 Prozent. In der Referenzgruppe ist die
Quote mit knapp 14 Prozent nur unwesentlich hoher.

Tabelle 3.7 wirft einen Blick auf die Erfolgsfaktoren, warum die verschiedenen Netz-
werktypen eine so unterschiedliche Performance haben. Lokale Netzwerke sind eine
Negativauswahl. Fast alle Erfolgsfaktoren sind dort schlechter ausgeprigt als im Durch-
schnitt aller Unternehmen. Ausnahmen sind lediglich ein hoherer Anteil von Unternehmen,
die ihre produktbegleitenden Dienstleistungen ausbauen konnten und eine geringere Ab-
héngigkeit vom Hauptkunden erreicht haben.

Genau das Gegenteil gilt fiir Wissensverblinde. Die hohe Innovationskraft, die iiber-
durchschnittliche FuE-Aktivitdt, die im Vergleich zum Durchschnitt hohe Internationalitit,
eine hohe Differenzierungsféhigkeit und ein giinstiges Marktumfeld begriinden den iiber-
durchschnittlichen Erfolg dieser Gruppe von Unternehmen. Sie hat strukturell eine hohe
Ahnlichkeit mit den Systemképfen.

Am interessantesten sind die iiberregionalen Netzwerke, also die Kooperationen zwi-
schen Lieferanten und Abnehmern, bei denen die rdumliche Nihe fiir die Zusammenarbeit
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Erfolgsfaktoren und Erfolgsindex nach Netzwerktyp  Tabelle 3.7
Angaben in Prozent (hochgerechnet)

Allgemeine | Lokale Wissens- Gesamt
Netzwerke | Netzwerke | Verbund
Innovatoren’ 68 62 77 66
Umsatzanteile mit Alleinstellungsmerkmalen? 15 13 28 21
Forschung und Entwicklung’ 34 20 72 35
Internationalitat’ 43 19 50 37
Zu hoher Wettbewerbsdruck aus Niedrig-
lohnlandern’ 47 53 27 40
Zu niedrige Preise auf der Absatzseite’ 78 87 61 74
Erhohung des Lieferanteils an der Wert-
schopfungskette! 45 29 42 32
Erhohung des Anteils mit produkt-
begleitenden Diensten’ 65 56 58 48
Umsatzanteile mit Hauptkunden? 32 25 31 30
Anteil junger Unternehmen bis zu fiinf
Jahren! 15 9 17 17
Anteil des regionalen Einkaufs? 47 66 38 40
Erfolgsindex (Durchschnitt = 100) 100,8 95,2 106,7 100,0

Allgemeine Netzwerke: Unternehmen, die intensiv mit Kunden, Lieferanten und anderen Unternehmen bei der Entwicklung und
Verbesserung von Produkten/Dienstleistungen zusammenarbeiten; Lokale Netzwerke: Unternehmen, bei denen zusatzlich die regio-
nale Nahe bei dieser Zusammenarbeit wichtig ist; Wissensverbund: Unternehmen, die intensiv mit der Wissenschaft bei der Entwick-
lung und Verbesserung von Produkten/Dienstleistungen zusammenarbeiten; Gesamt: alle Unternehmen des IW-Zukunftspanels; In-
novatoren: Anteil der Unternehmen, die in den letzten vier Jahren neue Produkte oder Prozesse im Unternehmen eingefiihrt haben
oder dies planen; Forschung und Entwicklung: Anteil der Unternehmen, die zumindest manchmal Forschung und Entwicklung be-
treiben; Internationalitat: Anteil der Unternehmen, die zumindest mit Absatztétigkeiten im Ausland aktiv sind; Potenzieller Erfolg:
Erfolgswahrscheinlichkeit fiir einen bestimmten Unternehmenstyp, die durch Einsetzen der empirisch ermittelten Parameter der
Erfolgsfaktoren in die Regressionsgleichung ermittelt wird; 'Anteil der Unternehmen; 2Mittelwert.

Quelle: IW Consult, 2007¢

nicht wichtig ist. Diese Gruppe ist auch fiir Systemkopfe interessant, was sich daran zeigt,
dass rund jedes vierte Systemkopf-Unternechmen einem solchen Netzwerk angehort. Zur
sprachlichen Vereinfachung werden diese Unternehmen im Folgenden als Netzwerkunter-
nehmen bezeichnet.

Diese Unternechmen haben einen deutlich geringeren Umsatzanteil mit spezifizierten
Produkten (Alleinstellungsmerkmale). Sie kénnen aber auf spezielle Losungen und Allein-
stellungsmerkmale eher verzichten, da sie eine kooperative Strategie verfolgen. Diffe-
renzierung und eine Vorreiterrolle bei der Entwicklung spielen bei Netzwerkunternehmen
eine vergleichsweise geringere Rolle. Sie sind eher passive Innovatoren. Im Vergleich zum
Durchschnitt (30 Prozent) modifizieren mehr Netzwerkunternehmen (37 Prozent) vorhan-
dene Produkte und Dienste. Dafiir ist der Anteil der Netzwerkunternehmen, die Produkte
und Dienstleistungen selber entwickeln, niedriger (47 Prozent) als im Durchschnitt aller
Unternehmen (54 Prozent). Netzwerkunternehmen konnen offensichtlich eine passivere
Rolle als Innovator einnehmen, weil sie als Teil der Netzwerke von der Innovationskette
der Systemkdpfe profitieren konnen. Netzwerkunternehmen treiben aktiv den Tertiari-
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sierungsprozess voran: Vergleichsweise mehr Netzwerker haben den Lieferanteil an Wert-
schopfungsketten sowie an produktbegleitenden Diensten im Vergleich zu frither erhoht.
Ein Grund dafiir diirfte vermutlich der hohere Grad der Arbeitsteilung innerhalb dieser
Netzwerke sein.

Netzwerkunternehmen agieren gleichzeitig sowohl international als auch lokal. Sie
sind standortgebundener, aber nutzen auch die Vorteile im Ausland:

e 43 Prozent der Netzwerker sind zumindest {iber Exporte im Ausland aktiv.

e Sie sind vergleichsweise stirker internationalisiert, auch wenn die Exportquote nur bei
12 Prozent liegt und den Durchschnitt (knapp 10 Prozent) nur unwesentlich iibersteigt.

e Netzwerkunternechmen sehen niedrige Preise und den Wettbewerbsdruck aus Niedrig-
lohnléndern vergleichsweise hdufiger als Probleme auf der Absatzseite an.

e Auch auf der Beschaffungsseite sind Netzwerke eher durchschnittlich internationali-
siert (38 Prozent, Durchschnitt: 35 Prozent). Gleichzeitig kaufen Netzwerke haufiger
regional ein. Fast die Hilfte ihrer Einkdufe stammt aus der Region.

e  Netzwerkunternehmen sind bei der Produktion und Forschung und Entwicklung stark
inlandsorientiert. Nur wenige Netzwerkunternehmen produzieren (5 Prozent) oder for-
schen (7 Prozent) im Ausland. Dagegen sind sie vergleichsweise hdufiger mit produk-
tionsnahen Diensten, Absatz und Einfachdiensten im Ausland prisent.

e Die Auslandsverlagerung von Produktion bedeutet bei Netzwerkunternehmen seltener
eine Substitution (54 Prozent, Durchschnitt: 73 Prozent).

e Die Hauptgriinde fiir Netzwerkunternehmen, nicht im Ausland zu produzieren, sind
der Wunsch nach Qualitit und Kundennéhe. Gleichzeitig werden die Argumente
,Kein Interesse am Auslandsmarkt und ,,Einbindung in regionale Netzwerke® ver-
gleichsweise hdufiger genannt.

e Netzwerkunternechmen wollen den Internationalisierungsprozess beschleunigen. Bei
allen betrieblichen Funktionen sind die Anteile der Unternehmen, die den Aufbau oder
die Ausweitung ihres Auslandsengagements planen, deutlich hoher als in der Ver-
gleichsgruppe. Auch sehen die Netzwerkunternehmen die kiinftige Entwicklung der
wichtigsten Kennziffern (zum Beispiel Umsatz und Beschiftigung) optimistischer.
Eine Ausnahme sind die Investitionen.

Der insgesamt nur knapp durchschnittliche Erfolg von Kooperationsnetzwerken ist ein
wichtiger Hinweis fiir die Wirtschaftspolitik. Grund fiir diesen nicht vollstindig befriedi-
genden Befund konnte sein, dass sich hdufig nicht die passenden Unternchmen an diesen
Netzwerken beteiligen. Gerade erfolgreiche Unternehmen agieren haufig allein und unab-
héngig. Die Struktur der heute in Kooperationsnetzwerken engagierten Unternehmen ist
verbesserungsbediirftig. Vier von fiinf Netzwerkunternehmen haben einen Umsatz von
hochstens 1 Million Euro. Es fehlen mittlere bis groe Unternehmen, die ein solches Netz-
werk starken konnten. Die Mehrheit der Netzwerkunternehmen ist im Dienstleistungsbe-
reich (58 Prozent) angesiedelt. Industrieunternehmen sind unterdurchschnittlich représen-
tiert. Gerade der industrielle Mittelstand sollte fiir diese Netzwerke gewonnen werden.
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Insgesamt kann festgehalten werden, dass die deutsche Wirtschaft keine Netzwerk-
6konomie ist. Nur 15 Prozent der im IW-Zukunftspanel untersuchten Unternehmen ar-
beiten bei der Entwicklung oder Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen mit
Lieferanten, Abnehmern oder anderen Unternehmen zusammen. Bei Systemkopf-Unter-
nehmen ist diese Quote viel hoher. Diese Unternehmen kénnten noch stirker sein, wenn
die Netzwerke insgesamt erfolgreicher wéren. Aber auch unabhingig davon sollte sich die
Wirtschaft um das Thema Netzwerke kiimmern. Denn sie sind ein strategischer Ansatz, die
Bindung der Unternehmen an den Standort Deutschland zu erhohen. Netzwerke wirken
wie Klebstoff gegen die Fliehkrifte der Globalisierung.

6 Fazit

Die Ergebnisse aus dem IW-Zukunftspanel zeigen, dass Systemkopf-Unternehmen ein
fester Bestandteil der Unternehmenslandschaft am Standort Deutschland sind. Diese
Unternechmen bilden nicht nur in vielerlei Hinsicht eine Art Avantgarde. Sie zeichnen sich
zudem in Bezug auf ihre Schlisselfunktionen — also die Systemkopf-Funktionen — durch
eine ausgesprochene Standorttreue aus. Sie setzen auf gut ausgebildete, flexible und
hochmotivierte Mitarbeiter und bilden ein zukunftsfahiges Fundament insbesondere fiir
die Entwicklung der Industrie in Deutschland. Die Systemkopf-Hypothese kann, wenn
auch differenziert, bestétigt werden. Die vier eingangs aufgestellten Merkmale konnen
empirisch belegt werden:

e Systemkopfe sind stirker internationalisiert und treiben die Globalisierung voran.

e Sie sind forschungsstark, wissensintensiv und tragen mafgeblich dazu bei, dass
Deutschland eine innovative Wirtschaft ist und auf technologieintensiven Markten
bestehen kann.

e Systemkopfe pragen eine neue Form von Arbeitsteilung. Sie konzentrieren sich stér-
ker auf dispositive Téatigkeiten und sind mehr als andere Unternechmen in Netzwerke
integriert. Diese Konzentration auf hochwertige Tétigkeiten bringt es aber mit sich,
dass insbesondere einfacharbeitsintensive Produktionen ins Ausland verlagert werden.

e Insgesamt stiitzen Systemkdpfe den Standort Deutschland, schaffen also ein ,,Plus®,
weil zwei Drittel dieser Unternehmen immer noch iiberdurchschnittlich stark inlands-
orientiert sind. Auch die sehr stark internationalisierten Systemkopfe haben insbeson-
dere bei den hochwertigen Tatigkeiten eine starke Inlandsbasis.

Das entscheidende Ergebnis ist aber, dass Systemkdpfe insgesamt erfolgreicher sind
als andere Unternehmen. Das ist ihr wichtigster positiver Beitrag fiir den Standort Deutsch-
land.
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1 Einfiihrung

Wir haben mit Vorstinden und fithrenden Managern von 13 deutschen Unternehmen
gesprochen, um detaillierte Antworten auf die Kernfragen unserer Studie zu bekommen.
Wir wollten genauer wissen: Wie organisieren deutsche Unternechmen ihre Wertschop-
fungsketten im In- und Ausland? Welche Motive stehen hinter ihren Konfigurationsent-
scheidungen? Und: Hat die Konzentration auf die hochwertigen Teile der Wertschopfungs-
kette — auf die Systemkopf-Funktionen — in Deutschland Zukunft?

Die 13 Unternechmen kommen aus sehr unterschiedlichen Branchen, von der Unterhal-
tungsindustrie tiber die Automobilzulieferung bis hin zum Schiffbau. Es sind reine Kon-
sumgiliterproduzenten darunter, zum Beispiel Loewe und adidas, wie auch Unternchmen,
die nur Investitionsgiiter herstellen, zum Beispiel Altana und Ribe, und zudem Unterneh-
men, die beides produzieren, so zum Beispiel Henkel. Die Unternehmen sind ganz unter-
schiedlich grof3 — die Spanne reicht von Mittelsténdlern mit einem Umsatzvolumen unter
100 Millionen Euro bis hin zu Unternechmen mit Milliardenumsitzen wie Heidelberger
Druck, Bosch und Infineon. Auch die Eigentiimerstruktur der Unternehmen unterscheidet
sich deutlich: Auf der einen Seite stehen an der Borse notierte Unternehmen, auf der an-
deren Seite die in Familienbesitz befindlichen Unternehmen. Dazwischen gibt es Misch-
formen aus beiden.

Die grofie Bandbreite der Unternehmen sichert eine groe Vielfalt bei der Analyse und
vermeidet die Gefahr, sich einseitig auf eine Kategorie von Unternehmen zu beschrénken.
Eine moglichst groe Polaritdt der Eigenschaften der untersuchten Objekte ist ein aner-
kanntes methodisches Merkmal, um die Giite der Ergebnisse von Fallstudien zu sichern.
Repriésentativitit lasst sich dadurch natiirlich nicht herstellen — dies kénnen Fallstudien
niemals leisten. Vielmehr dienen sie dazu, tiefe Einblicke in den Untersuchungsgegenstand
zu ermoglichen.

Genau das ist das Ziel der vorliegenden Fallstudien: zu verstehen, wie Unternehmen
in der Praxis tatsdchlich handeln. Dazu stellen wir zunéchst die Fallstudien aller Unter-
nehmen vor und vergleichen die Ergebnisse anschlieend in einer Querschnittsanalyse.

2 Einzelfallstudien

2.1 Benteler Automobiltechnik GmbH
,,Es ist fiir uns kaum vorstellbar, in Deutschland ein grélieres Werk zu erétinen.*

Nur noch 27 Prozent des Umsatzes erwirtschaftet die Benteler-Gruppe, die zu den 100
grofiten deutschen Industrieunternehmen gehort, in Deutschland. Die Benteler Automobil-
technik GmbH, mit 70 Prozent Anteil am Konzernumsatz der grofite Geschéftsbereich der
Benteler-Gruppe, produzierte und entwickelte im Jahr 2006 an 59 Standorten in 22 Lin-
dern Komponenten, Module und Systeme fiir die Bereiche Fahrkomfort, Sicherheit und
Emissionsreduzierung.

Erst vor kurzem wurden neue Werke in Changchun, China, und in Rumburk, Tsche-
chien, er6ffnet. Auch die meisten Jobs entstehen im Ausland. Das hat vor allem branchen-
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spezifische Ursachen: In Asien und Osteuropa wéchst der Automobilmarkt besonders ra-
sant. In Deutschland sieht das Unternehmen dagegen aufgrund der hohen Marktsattigung
wenig Moglichkeiten zu expandieren.

,»Es ist fiir uns kaum vorstellbar, in Deutschland ein groferes Werk zu eréffnen, sagt
Nick Ghoussaini, Geschiftsfiihrer von Benteler Automobiltechnik. Das heif3t nicht, dass
der Standort vernachldssigt wiirde. ,,Wir investieren in Deutschland in unsere bestehenden
Werke.“ Aber die Automobilkonzerne erwarten, dass ihnen die Zulieferer bei der Globali-
sierung folgen und Werke vor Ort aufbauen. Bei Benteler hilt man es daher fiir moglich,
dass in Zukunft weitere Standorte entstehen — etwa in Russland, der Tiirkei, Indien, Thai-
land, Stidafrika oder Brasilien.

MarkterschlieBung ist damit fiir dieses Unternehmen das dominante Motiv der Inter-
nationalisierung. Gleichzeitig aber werden Kostenvorteile der ausliandischen Standorte
konsequent ausgeschopft. Das betrifft vor allem technologisch eher einfache Tétigkeiten
und Komponenten, etwa die Herstellung von Bremsbeldgen, Radnaben oder Gussstiicken.
Diese Teile sind vergleichsweise leicht zu transportieren und verursachen geringe Lo-
gistikkosten.

An einigen ausldndischen Low-Cost-Standorten wird daher nicht nur fiir den lokalen
Markt produziert. Ein Beispiel dafiir ist ein Hilfsrahmen, der in Tschechien gefertigt und
dann nach Deutschland exportiert wird. Die Einsparungen, die Benteler durch niedrigere
Arbeitskosten und durch Subventionen im Ausland realisieren kann, werden auf 7 bis
8 Prozent des Verkaufspreises geschétzt. Qualititsprobleme, die im Anfangsstadium der
Internationalisierung bei der Auslandsproduktion auftraten, sind langst Geschichte. Der
hohe Standardisierungsgrad und die gute Ausbildung gewéhrleisten, dass hochste Quali-
tatsanspriiche erfiillt werden — ein Muss in einer Branche, in der die Sicherheit der Pro-
dukte oberste Prioritdt hat. Ghoussaini: ,,Qualitét ist absolut fundamental fiir die Existenz
unseres Unternehmens. Hier gehen wir keine Kompromisse ein.” In der Produktion er-
reichen die ausldndischen Standorte nach einer intensiven Einarbeitungsphase nahezu ein
dhnlich gutes Verhiltnis von Qualitét und Produktivitit wie die deutschen. ,,Das Werk, das
weltweit am besten lduft, befindet sich in Tschechien®, sagt Geschéftsfiihrer Ghoussaini.

Der Erfolg der Produktionsstitten im Ausland basiert nicht zuletzt auf einer intensiven
Qualifizierung des Personals. Mitarbeiter aus China werden einige Monate in Paderborn
ausgebildet und gehen dann mit dem erworbenen Wissen wieder in ihre Heimat zuriick.
Besonders bemerkenswert sind laut Ghoussaini die hohe Motivation und der Lernwille vie-
ler Menschen aus bisherigen Entwicklungslédndern. In China betreuen deutsche Experten
dann fiir zwei bis drei Jahre das neue Werk. Nach drei bis fiinf Jahren arbeitet ein aus-
landischer Standort dhnlich effizient wie ein deutscher.

Durch diese Erfolge besttigt, will Benteler die Auslandsaktivititen auf hoherwertige
Bestandteile der Wertschopfungskette ausdehnen. Das Unternehmen erwégt, seine Inge-
nieurtétigkeiten auch in Low-Cost-Landern auszubauen. Zum Beispiel fithrt das Unter-
nehmen die sogenannte Methode der Finiten Elemente, mit der unter anderem die Wider-
standsfahigkeit von Materialien ermittelt wird, inzwischen in Russland durch — zu Lohn-
kosten pro Mitarbeiter, die etwa bei einem Fiinftel der Kosten eines deutschen Ingenieurs
liegen. Das Lohngefille ist jedoch nicht das einzige Motiv fiir die Verlagerung ins Aus-
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land: ,,Uns trifft natiirlich auch der Ingenieurmangel in Deutschland, sodass wir fahige und
engagierte Ingenieure in anderen Landern suchen®, sagt Ghoussaini.

Damit wird Deutschland fiir das Unternchmen allerdings nicht bedeutungslos. ,,Der
Kopf des Unternehmens ist in Paderborn — und wird auch dort bleiben®, so Ghoussaini.
Grundlagenforschung, Entwicklung, Prototyping und die Herstellung von Investitions-
giitern zur Ausriistung der Benteler-Werke weltweit sind ebenso zentral in Deutschland
angesiedelt wie die Produktionsplanung, das Marketing, der strategische Einkauf, die zen-
trale IT, das Controlling, das Qualititsmanagement und die strategische Personalpolitik.
., Wir fithren diese Funktionen weltweit zentral aus Deutschland und haben nicht vor, da-
ran etwas zu dndern”, bekréftigt der Geschéftsfithrer. Und er fiigt hinzu: ,,Es wére kontra-
produktiv, unsere Know-how-intensivsten Aktivitdten, wie zum Beispiel die Entwicklung
von Prototypen, dezentral zu betreiben.

Hinzu kommt, dass deutsche Ingenieure in den Augen von Benteler Automobiltechnik
noch immer einen klaren Vorsprung gegeniiber auslédndischen Konkurrenten besitzen. ,,Die
Qualitét des deutschen Ingenieurwesens beeindruckt international, weil es im Hinblick auf
die Fahigkeit, sehr komplexe Technologien zu entwickeln und zu implementieren, meiner
Ansicht nach weltweit einzigartig ist*, sagt Ghoussaini. Wissensintensive Tatigkeiten, zum
Beispiel die Entwicklung neuer Methoden in der Warmumformung von Stahl, bleiben bei
Benteler daher aufgrund der hoheren Qualifikation der Arbeitskréfte meist in Deutschland
angesiedelt. Erfolgreiche Verfahren werden hier entwickelt und spéter, wenn die Prozesse
standardisiert sind, auch an den auslédndischen Standorten angewandt.

Deutschland bietet noch einen weiteren Vorteil: Als globaler Leitmarkt fiir die Auto-
mobilindustrie verfiigt der Standort iiber eine gut ausgebaute Forschungslandschaft.
»Deutschland baut weltweit die besten Autos, und diese Erfolge gehen auf eine umfang-
reiche Brancheninfrastruktur hierzulande zuriick®, sagt Ghoussaini. So arbeitet Benteler
mit einer Reihe von Universititen zusammen. Gemeinsam mit der Universitdt Paderborn
werden Studenten des Maschinenbaus und der Elektrotechnik ausgebildet, indem sie
parallel zum Studium eine technische Ausbildung bei Benteler absolvieren. Daneben
existieren Forschungskooperationen mit Universitéten in Kaiserslautern, Darmstadt und
Miinchen. Es gibt bislang keine vergleichbaren Kooperationen von Benteler in Niedrig-
lohnléndern — nicht zuletzt deswegen, weil die Leistungsfahigkeit der deutschen Universi-
taten hoch eingeschétzt wird.

Von der deutschen Politik erwartet Benteler Automobiltechnik, die 2005 mit 116 Mil-
lionen Euro rund 3 Prozent ihres Umsatzes in Forschung und Entwicklung investiert
hat, vor allem eine wesentliche Vereinfachung der Forschungsforderung. Derzeit sei diese
im Vergleich zu anderen Landern ,,zu grundlagenorientiert™, so Ghoussaini. Auch die Kri-
terien flir die Vergabe von Forschungsférdermitteln werden im internationalen Vergleich
als zu strikt beurteilt. Zudem wiirden sich die politisch Verantwortlichen an auslandischen
Standorten aktiver um die Unterstiitzung von Unternchmen bemiihen und Forschungs-
kooperationen oft mehr Interesse entgegenbringen als deutsche Stellen. Hinzu kommen
die lange Bearbeitungszeit fiir Antrége sowie eine vergleichsweise hohe Komplexitit der
Forderbedingungen. Benteler hat einen externen Dienstleister beauftragt, der die An-
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spruchsberechtigung des Unternehmens auf deutsche Forschungsforderung und Subven-
tionen evaluiert. Dennoch werden viele Antriage abgelehnt.

Als weiteres Mittel zur Bindung von Wertschopfung und Beschaftigung in Deutsch-
land sicht Benteler die stirkere steuerliche Begiinstigung von Investitionen, wie sie etwa
in Tschechien in Form von Steuergutschriften existiert. Die Nettoinvestitionskosten des
Unternehmens beim Bau eines Werks fallen dort unter Beriicksichtigung aller Subven-
tionen um 30 Prozent geringer aus als in Deutschland.

2.2 ThyssenKrupp Marine Systems
,, Wir miissen Technologiefiihrer sein, sonst haben wir tiberhaupt keine Chance.“

Christian Eckel, Vorstand des groften deutschen Werftenverbunds ThyssenKrupp
Marine Systems (TKMS), mag die Kategorie ,,Bruttoregistertonnen® nicht. Gemessen in
Bruttoregistertonnen sieht es fiir Deutschland nédmlich diister aus. In Bruttoregistertonnen
haben Japan, Korea und China im Schiffbau zusammen einen Weltmarktanteil von
86,5 Prozent. Deutschland, die traditionsreiche Schiffbau-Nation, kam im Jahr 2005 nur
auf 2,6 Prozent. ,,Aber”, sagt Eckel, ,,wenn man die Auftragswerte zugrunde legt oder
wenn wir einen Parameter fiir Technologie hatten, sicht es vollig anders aus.*

Tatséchlich konkurriert der 2005 aus der Taufe gehobene Verbund, dem in Deutsch-
land die Werften Blohm+Voss in Hamburg, die Nordseewerke in Emden, Nobiskrug in
Rendsburg sowie die Deutsche Werft in Kiel angehdren, hochst erfolgreich mit den Asia-
ten. Und das, obwohl nach wie vor an der deutschen Kiiste produziert wird. Konkrete
Pléne, Tétigkeiten aus Kostengriinden ins Ausland zu verlagern oder sich bei billigen
Zulieferern einzudecken, gibt es nicht. Denn vom hart umkdmpften Volumenmarkt fiir
Massengutschiffe und Tanker, in dem die Asiaten die Nase vorn haben, hat sich TKMS
langst verabschiedet.

Auch wenn gerade eine neue Containerschiffserie entwickelt wird: Containerschiffe
werden von TKMS vor allem noch gebaut, um Kapazitiiten auszulasten und die Beschafti-
gung zu verstetigen. Nur noch 20 Prozent des Umsatzes macht das Geschift mit den Trans-
portern heute aus. Stattdessen konzentriert sich der Werftenverbund strategisch auf an-
spruchsvolle, ausriistungsintensive Schiffe — Marineschiffe, U-Boote oder Mega-Yachten.
Diese Markte sind zwar klein, bieten aber hohe Umsétze je Auftrag. ,,Wir miissen Techno-
logiefiihrer sein, sonst haben wir {iberhaupt keine Chance®, beschreibt Eckel die Strategie
in diesem Nischenmarkt.

Aus Kostengriinden im Ausland zu produzieren, ist fir TKMS bislang keine Uber-
legung gewesen. Werften im Ausland zu er6ffnen, sei zwar denkbar, so Eckel. Einerseits
kann so das Geschaft mit Dienstleistungen, vor allem Reparaturen, weiter ausgebaut wer-
den. Andererseits bestehen viele Kunden darauf, dass die Schiffe vor Ort gebaut werden.

Wegen des Kostendrucks in anderen Landern fertigen zu lassen, steht dagegen nicht
zur Diskussion. Erstens verlangt die Komplexitit der Produkte eine moglichst integrierte
Fertigung — auch, um aus Erfahrungen zu lernen. Eine umfassende Fragmentierung der
Produktion ist vor diesem Hintergrund kaum moglich. ,,Das ist ein geschlossener Kreis-
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lauf, den wir bei jedem Schiff von Neuem brauchen®, sagt Eckel. Zweitens gibt es in
Deutschland noch immer eine ,,hervorragende Basis an Ingenieuren® und dank des Aus-
bildungssystems auch exzellente Facharbeiter.

Und drittens arbeitet TKMS in Deutschland eng mit einer Reihe von Hochschulen und
spezialisierten Forschungseinrichtungen zusammen, zum Beispiel mit der TU Hamburg-
Harburg, der Fachhochschule Kiel oder der Hamburgischen Schiffbauversuchsanstalt
HSVA. Letztere ist ein Know-how-Pool fiir Hydrodynamik, der in anderen Landern sei-
nesgleichen sucht. Das interdisziplindre Forschungszentrum ,.Center for Marine Infor-
mation Systems — CeMarlIS* — an der Universitdt Rostock entwickelt in Kooperation mit
TKMS und der TU Hamburg-Harburg selbstkonfigurierende Strukturelemente und testet
deren Einsatz in CAD-Systemen. Zu den Kooperationen mit Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen kommt die starke Zulieferbasis als Standortvorteil in Deutschland hinzu.

Auch Vorleistungen stammen nur begrenzt aus dem Ausland. Selbst die Container-
schiffe, bei denen der Kostenwettbewerb mit den Asiaten am stirksten tobt, werden iiber-
wiegend in Deutschland gebaut. Allerdings mit auslédndischer Hilfe: Die Antriebsmaschi-
nen kommen schon seit Jahren aus Japan, die Lukendeckel werden in China eingekauft.
Die Aufbauten liefert eine Stahlbaufirma aus Polen. Dadurch spart die Werft rund 10 Pro-
zent der Kosten, Anfangsschwierigkeiten mit der Qualitdt nicht eingerechnet. Andere Auf-
gaben werden je nach Kapazititsauslastung per Werkvertrag vergeben, meist an osteuro-
paische Firmen, die dann auf dem Gelénde in Kiel oder Emden arbeiten.

Alles in allem hat der Anteil der auslandischen Zulieferer in den letzten fiinf Jahren
kaum zugenommen. ,,Es gibt Werften, die lassen sich ganze Kaskos aus Osteuropa anlie-
fern, fertige Riimpfe inklusive Ausriistung. Das machen wir bislang nicht“, sagt Eckel.
,»Wir haben mehrfach iiberlegt, in Bulgarien oder Ruménien ein Schiff bauen zu lassen,
aber wir haben uns wegen der Transportkosten und der Notwendigkeit, das ganze Personal
dort erst anlernen zu miissen, dagegen entschieden.*

Die inldndische Beschaftigung entwickelt sich in der Folge positiv. ,,Vor allem bei den
technologischen Spitzenkréften — in Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Design —
haben wir klar zugelegt.“ Doch langst nicht alle Stellen konnen zufriedenstellend besetzt
werden.

Fir die Schiffbauindustrie besteht gerade bei Ingenieuren ein Engpass am Standort
Deutschland. Den 70 Schiffbauingenieuren, die pro Jahr ihr Studium abschlieBen, stehen
im Durchschnitt 120 offene Stellen gegeniiber. Die Zahl der Absolventen ist gering, nicht
zuletzt wegen der hohen Abbrecherquote von iiber 50 Prozent. ,,Im Schiffbau ist der Inge-
nieurmangel langst zutage getreten.” Denn immer stirker werden hochqualifizierte Mitar-
beiter bendtigt. In der Kieler Werft liegt der Anteil der ,,White-Collar-Worker* inzwischen
bei etwa 60 Prozent. ,,Und dieser Trend — mehr White als Blue Collar — wird anhalten®,
prophezeit Christian Eckel.

Zur Wettbewerbsfahigkeit beigetragen hat auch die Verschmelzung der deutschen
Werften zu einem gemeinsamen Verbund. ,,Dadurch haben wir die GroBenordnung er-
reicht, die wir brauchen, um fiir die Zukunft fit zu sein®, sagt Eckel. Er sieht Deutschland
in den Segmenten Mega-Yachten und Marineschiffbau als weltweiten Technologiefiihrer.
Mega-Yachten treiben — dhnlich wie die Formel 1 im Automobilsektor — die technolo-
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gische Entwicklung voran. Und wihrend es bei den Containerschiffen keinen nennens-
werten Vorsprung gebe, seien die Deutschen mit brennstoffzellengetriebenen U-Booten
dem Wettbewerb zehn Jahre voraus.

Allerdings wei3 auch Eckel, dass dieser Vorteil nur temporir ist: ,,Es gibt nichts, was
man nicht nachmachen kann.* Fiir ihn ist es lebensnotwendig, auch kiinftig Technologie-
fithrer zu bleiben. Im Containerschiffbau dagegen will Eckel die Moglichkeit nicht aus-
schlieBen, Schiffbausektionen oder gar ganze Schiffskaskos aus Osteuropa zuliefern zu
lassen. ,,Von den Deckshdusern abgesehen machen wir das bisher nicht, aber vielleicht
kommt es irgendwann doch noch so weit. Denn China wird einen Druck auf die Preise aus-
iiben, von dem wir uns noch gar keine Vorstellung machen.*

2.3 Loewe AG
,,Unser Vorteil: Alles unter einem Dach*

Der deutsche Fernsehhersteller Loewe erzielt mittlerweile iber die Halfte seines Um-
satzes auflerhalb Deutschlands. Vor allem in den européischen Kernlandern sind die hoch-
wertigen Gerdte aus Oberfranken gefragt. Der Auslandsanteil am Beschaffungsvolumen
betrdgt 80 Prozent. Und mit Sharp ist ein japanisches Unternehmen mit knapp 30 Prozent
an Loewe beteiligt. Diese Fakten machen deutlich: Das Ausland ist fiir Loewe von existen-
zieller Bedeutung.

Dennoch liegt die Basis von Loewes Erfolg im Inland, genauer: am Standort des
Unternehmens im oberfrankischen Kronach. Und damit weist Loewe eine Besonderheit
auf, die in der Unterhaltungsindustrie — und nicht nur dort — selten anzutreffen ist. Rainer
Hecker, Vorstandsvorsitzender der Loewe AG: ,,Entwicklung, Produktmanagement, Ferti-
gung, Vertrieb, Marketing — alle Funktionen sind am Standort vertreten. So wie wir heute
aufgestellt sind, haben wir die Funktionen bewusst hier angesiedelt, um unserem Anspruch
der Premiummarke gerecht zu werden. Diese Strategie konnen wir am besten aus Deutsch-
land heraus fiir den europdischen Markt realisieren.

Im Premiumsegment werden in der Unterhaltungsindustrie rund 40 Prozent des Ge-
samtumsatzes erzielt. Bei Loewe fiel bereits vor 20 Jahren die Entscheidung, sich auf die-
sen lukrativen Teilmarkt zu konzentrieren. Es ist gerade die Premiumstrategie, die Ent-
wicklung und Produktion im Hochlohnland nicht nur zulésst, sondern geradezu zwingend
erfordert: Der Erfolg im Premiumsegment setzt beste Verarbeitung und duflerste Zuverlds-
sigkeit der Produkte voraus. Fiir die Loewe AG sind dies gewichtige Argumente, dic Wert-
schopfungskette in Kronach zu behalten. Die Systemkopf-Funktionen Entwicklung, De-
sign, Marketing und Endmontage, die eine Schliisselrolle fiir den Erfolg als Premium-
anbieter spielen, sollen in Oberfranken bleiben.

Qualitidt steht an erster Stelle des Anforderungskatalogs bei Loewe. Hier profitiert der
Fernsehhersteller davon, die Endmontage einschlieflich der Qualititssicherung komplett
auf dem eigenen Geldnde durchzufiihren und so das hohe eigene Qualitdtsverstindnis
ohne Abstriche realisieren zu konnen. Indem Loewe die Produktion selbststindig steuert,
kann das Unternehmen auflerdem schnell und flexibel auf Kundenwiinsche reagieren — bis
ins Detail. ,,Das geht bis hin zu ,Configure to order* in der Fertigung®, so Rainer Hecker.
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Von besonderer Bedeutung ist das unverkennbare, puristische Design der Loewe-Pro-
dukte, das vielfach ausgezeichnet wurde. Zum einen dient es der Differenzierung zu Pro-
dukten der Wettbewerber, zum anderen soll es die fortschrittliche Technik und die Quali-
tat der Gerdte sichtbar machen. Der hohe Anspruch an das Design lésst sich nur durch die
enge Verkniipfung mit der Endmontage einldsen. Denn edel wird Design durch die Kom-
bination von auflergewohnlicher Formgebung, hochwertigen Materialien und perfekter
Verarbeitung. Von daher ist es nur logisch, dass die Kernfunktion Design ebenfalls in
Kronach angesiedelt ist.

Bei der technischen Entwicklung kooperiert Loewe mit Sharp. Beide Unternehmen
betreiben ein gemeinsames Entwicklungscenter in Kronach. Loewe hat herausragendes
Know-how auf dem Gebiet der digitalen Signalverarbeitung, Sharp ist Weltmarktfiihrer bei
LCD-Panels, Basisbestandteil aller Loewe-Fernseher. Die Unternehmen ergéinzen sich
also ideal. So verwundert es nicht, dass Sharp an Loewe beteiligt ist, ohne aber die Unter-
nehmenspolitik zu beeinflussen.

SchlieBlich ist auch das Marketing komplett in Kronach konzentriert, denn eine
Premiummarke wie Loewe lebt von der Vermittlung ihres Markenimages nach innen und
nach auBen. Entscheidend ist auch die Zusammenarbeit von Produktmanagement und Ent-
wicklung. , Hier liegt“, so Hecker, ,,die Hauptachse fiir innovative Lésungen.*

Es klingt also logisch, dass Loewe als Premiumanbieter die Wertschopfungskette in
Kronach behalt. Doch wie sieht es mit den Kosten aus? Es wire némlich ein Irrglaube zu
meinen, bei einem Premiumanbieter spielten Kosten keine Rolle. Auch an der Spitze sind
Marktanteile und Margen hart umkampft. Preise — und damit auch die Kosten — stehen
unter Druck.

Um in diesem Wettbewerb mitzuhalten, setzt Loewe an zwei Hebeln an. Zum einen ist
die Produktion hochgradig automatisiert. 95 Prozent aller Bauelemente werden automa-
tisch bestiickt. Die direkten Personalkosten in der Produktion machen nur noch 5 Prozent
der Herstellungskosten aus. Zum anderen hat Loewe die Fertigungstiefe in den letzten zehn
bis 15 Jahren deutlich gesenkt und nutzt seitdem intensiv Global Sourcing. ,,Bei aller Sys-
temverantwortung, die wir haben, stellen wir uns beziiglich der Komponenten tagtaglich
die Frage ,Make or buy?’*, erklért Rainer Hecker. ,,Und bei der Beschaffung brauchen wir
das Ausland fiir glinstige Materialpreise, denn bei der industriellen Fertigung haben wir
heute 75 bis 80 Prozent Materialkosten.*

Schon heute kommen 80 Prozent aller von Loewe beschafften Giiter aus dem Ausland.
Doch selbst dieser hohe Anteil markiert fiir Loewe noch nicht den Endpunkt: Die Beschaf-
fungsaktivitéten sollen weiter internationalisiert werden. Der gleiche Trend gilt fiir den
Vertrieb. Neben den bereits bestehenden Vertriebstochtern in den Benelux-Landern, in
Italien, Frankreich und Osterreich ist im Mai 2007 in GroBbritannien eine weitere
Vertriebstochter gegriindet worden.

GrofBien Wert legt Loewe darauf, dass die Auslandsaktivititen dem Standort Kronach
zugute kommen. Die globale Beschaffung sichert — bei fallenden Endgerdtepreisen — die
Wettbewerbsfahigkeit auf der Kostenseite. Der Vertriebsausbau im Ausland sorgt fiir das
notwendige Wachstum: ,,Mehr Umsatz im Ausland bedeutet auch mehr Beschiftigung
hierzulande®, so Rainer Hecker.
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Die Verbindung des Unternechmens mit der Region um Kronach ist eng. Von dort be-
zieht Loewe den Grofiteil des inlandischen Beschaffungsvolumens. Fiir den Arbeitsmarkt
in der oberfriankischen Region spielt der Fernsehhersteller mit iiber 1.000 Mitarbeitern
eine Schliisselrolle. Noch einmal so viele Beschéftigte wie bei Loewe selbst arbeiten bei
regionalen Unternehmen, die Komponenten zuliefern oder Dienstleistungen durchfiihren.
,Durch Loewe wurde in den letzten Jahren ein deutlicher Arbeitsplatzaufbau in der
Region angestofien‘, so Hecker.

Ein positives Bild also, das sich so zusammenfassen ldsst: Wenn man giinstig beschafft,
hochautomatisiert produziert und unverwechselbare Produkte im Premiumsegment ver-
kauft, dann kann man auch in Deutschland noch die volle Wertschopfungskette betreiben.

Vorausgesetzt allerdings, dass die Rahmenbedingungen stimmen. Und hier hat auch
Loewe einige Forderungen an die Adresse der Politik: So wiinscht sich das Unternechmen
zum Beispiel bundeseinheitliche technische Normen und Standards tiber die Vielfalt der
Landesmedienanstalten hinaus. Kritisiert wird auch das Fordergefille zu den neuen EU-Léan-
dern. Wichtige Anliegen sind auBerdem die Flexibilisierung des Kiindigungsschutzes sowie
eine intelligente Forderung der Weiterbildung durch hohere steuerliche Vergiinstigungen.

Fir die Fortsetzung der bisherigen Erfolgsgeschichte bedarf es vor allem qualifizier-
ter Mitarbeiter. Diese zu gewinnen, bleibt eine entscheidende Herausforderung: Zwar ar-
beitet Loewe mit Hochschulen und Schulen aus der Region zusammen und kann bisher
auch seinen Bedarf an Nachwuchs-Talenten decken. Doch auch Loewe wird mit dem
Problem des wachsenden Ingenieurmangels konfrontiert. Hecker: ,,Dies muss mit aller
Macht in einer konzertierten Aktion von Politik, Verbanden und Unternechmen gewendet
werden. Es ist entscheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands, dass die Gesell-
schaft fiir Technik offener wird und technische Berufe an Attraktivitét gewinnen.*

2.4 Altana AG
,,Der Kreislauf beginnt hier, nicht woanders.*

Internationaler Erfolg vom Standort Deutschland aus — fiir den Spezialchemieher-
steller Altana ist das kein Widerspruch. ,,Der Anteil des internationalen Geschifts liegt bei
83 Prozent. Aber die Produktionskapazititen befinden sich zu 70 Prozent in Deutschland
und die Forschung sogar zu 90 Prozent®, erldutert Professor Nikolaus Schweickart, ehe-
maliger Vorsitzender des Vorstands von Altana.'

Die Spezialchemie ist der Know-how-intensivste Bereich der Chemie insgesamt. Es
geht hier nicht um den Ausstof3 riesiger Volumina, wie es bei der Herstellung der soge-
nannten Commodities der Fall ist. Vielmehr stellen Spezialchemieunternehmen hochwirk-
same Produkte her, welche die Produkte anderer Unternehmen veredeln. Additive zum
Beispiel sind in kleinsten Dosen wirksam. Schweickart: ,,Ein klassisches Anwendungs-
gebiet von Additiven ist die Metallic-Lackierung im Auto. Ein Fingerhut Additive reicht,
um perfekte Lacke und Oberflicheneffekte zu erzielen.

! Nikolaus Schweickart war zum Zeitpunkt des Interviews Vorsitzender des Vorstands und ging im Mai 2007 in den Ruhestand.
Nachfolger wurde Matthias Wolfgruber.
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Altana ist einer der Weltmarktfiihrer auf dem Gebiet von Additiven. Dabei sind die
Kunden von Altana nicht die Automobilproduzenten, sondern die Lackhersteller. Die Pro-
dukte werden gemeinsam mit ihnen entwickelt, ihre Bediirfnisse flieBen unmittelbar in die
Spezifikationen ein — in der Spezialchemie spricht man daher lieber von Losungen als von
Produkten.

In der gemeinsamen Entwicklung von Losungen liegt einer der beiden Griinde, wes-
halb Nikolaus Schweickart von der guten Zukunftsperspektive der Spezialchemie in
Deutschland iiberzeugt ist: ,,Fiir die Entwicklung neuer Losungen in der Spezialchemie
brauche ich eine enge Bindung zu unseren Kunden, insbesondere zu ihren FuE-Bereichen.
Diese Bindung hindert mich daran, Teile ins Ausland auszulagern, sei es nach Korea, sei
es selbst nach Italien. Unsere Kunden sind meistens groe Losungspartner wie BASF oder
Akzo. Sie verlagern in der Regel ihre hochspezielle Forschung nicht in Niedriglohnldnder.
Dadurch ist auch fiir uns die Gefahr, dass Forschung und Entwicklung hier erodieren,
kaum gegeben.*

Der zweite Faktor, der fiir die aussichtsreiche Perspektive der Spezialchemie in
Deutschland spricht, ist die Verfiigbarkeit hervorragend ausgebildeter Chemiker und
Naturwissenschaftler. Sie sind das Fundament erfolgreicher Forschung und Entwicklung.

Dabei ist Deutschland nicht nur als FuE-Standort attraktiv. In der Spezialchemie sind
FuE und Produktion eng miteinander verkniipft, sodass die oben erwdhnten 70 Prozent
Produktionsvolumen im Inland nicht verwundern. Mit Wesel — dem Hauptsitz des Unter-
nehmens — und Fiirth befinden sich die wichtigsten Produktionsstandorte Altanas nach wie
vor in Deutschland. Schweickart: ,,Kostennachteile in Deutschland werden voll kompen-
siert durch die Qualitét der Prozesse. Von unserer Wertschopfungskette lassen sich selbst
Teile — zum Beispiel die Erstellung von Vorprodukten — kaum auslagern. Wer also nur an
Kosten im engeren Sinne denkt und nicht an die Verbindung von Kosten und Prozess, der
springt ein bisschen kurz. Man kann auch bei einem relativ hohen Produktionskostenanteil
eine hochprofitable Geschiftsstrategie fahren, die nachhaltig 18 bis 19 Prozent EBITDA-
Rendite erbringt.*

Mit den deutschen und den auslidndischen Werken, die sich unter anderem im euro-
péischen Ausland, in den USA, Siidamerika, China und Indien befinden, bedient Altana
den Weltmarkt. Wenn Altanas Kunden zusitzliche Kapazititen in Fernost aufbauen, um
am dortigen Marktwachstum zu partizipieren, so bedeutet das fiir das Unternehmen zusétz-
liches Wachstum an den bestehenden Standorten, aber nicht zwingend die eigene Verlage-
rung von Kapazititen. Denn dadurch, dass Spezialchemikalien in Bezug auf ihr Volumen
einen hohen Wert représentieren, lohnt sich der Transport auch iiber groBere Distanzen.

Die wichtigsten Systemkopf-Funktionen, die in Deutschland eine ,,Mutterschiff-Funk-
tion ausiiben, sind aus Sicht von Altana Forschung und Entwicklung, Produktion, Lo-
gistik und strategische Unternehmensfithrung. Doch auch Einkauf und Marketing sind
schwerpunktmaBig in Deutschland vertreten. Denn auch diese Funktionen seien im eige-
nen Unternehmen ganz eng mit der Produktion und der Entwicklung verkniipft — und
Deutschland habe Standortvorteile durch die Qualifikation der Menschen. Schweickart:
,Der Verkdufer in der Spezialchemie ist eben ein anderer als jemand, der ein Endprodukt
verkauft. Der geht nicht von Tiir zu Tiir und putzt Klinken, sondern der steht auf Messe-
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stdnden, der geht auf Kongresse, der operiert sozusagen am Kunden auf dessen Marketing-
basis. Das heifit, er ist Experte, Spezialist.“

Zwar sieht Schweickart fiir die Zukunft, dass sich die Spezialchemie in Deutschland
strukturell verdndern wird. Zurzeit sei sie noch sehr auf einer fragmentierten, mittelstén-
disch geprigten Struktur aufgebaut. Die Unternehmen wiirden aber nach und nach alle ent-
weder kooperieren oder aufgekauft. Dennoch sei die Spezialchemie, so Schweickart, ,,der
beste Beleg dafiir, dass der Industriestandort Deutschland Zukunft hat“. Die entscheidende
Stellschraube sei die Innovationskraft, denn: , Alles, was einfach ist, ist bei uns zu teuer.*

Das bedeutet fiir Altana ganz konkret, dass man sich von Produkten trennt oder deren
Produktion in Niedriglohnlénder verlagert, sobald sie zu Massenprodukten geworden sind.
Mit der Verlagerung von Produktion ist die Einfithrung neuer Produkte und deren Herstel-
lung in Deutschland verbunden: ,.Der Kreislauf beginnt hier, nicht woanders®, betont
Schweickart.

Waihrend man sich mit Massenware nicht differenzieren kann und die damit zu erzie-
lenden Preise niedrig liegen, ist Altana mit den exklusiven Spezialchemikalien technolo-
gisch interessant und unverwechselbar — und zwar iiber Qualitét und Leistung. Die Preise,
die Altana erzielen kann, sind daher von konjunkturellen Entwicklungen unabhéngiger als
bei Massenanbietern.

Die Preispolitik ldsst sich im Markt fiir Spezialchemikalien aulerdem leichter gestal-
ten als in einem Massenmarkt. Schon mit Umsétzen zwischen 200 Millionen und 1 Mil-
liarde Euro konnen Unternehmen einen Platz unter den ersten drei Anbietern weltweit
erreichen, in einzelnen Bereichen der Spezialchemie liegen die Umsatzgrenzen fiir die
Spitzenplatze auch deutlich darunter. Und von einer solchen Position aus lassen sich Stan-
dards und Preise fiir den ganzen Markt mitbestimmen.

Damit die Spezialchemie auch weiterhin so erfolgreich in Deutschland ist, miissen fiir
Schweickart drei Voraussetzungen erfiillt sein. Erstens muss weiterhin Forschung betrie-
ben werden, um Innovationen hervorzubringen. Zweitens ist die Qualitdt der Losungen
permanent auf hdchstem Niveau zu halten. Und drittens — und dies ist wiederum eine Vor-
aussetzung fiir die ersten beiden Punkte — muss hochqualifiziertes Personal in ausreichen-
dem Malle zur Verfiigung stehen.

Gerade der letzte Punkt bereitet auch Altana Kopfzerbrechen — der Nachwuchs an
deutschen Hochschulen studiere haufig lieber Geisteswissenschaften als Naturwissen-
schaften oder Mathematik. Zwar liege der Anteil der Chemiestudenten noch verhaltnis-
mafig hoch, doch zeichne sich auch hier ein Nachwuchsproblem ab. Dies muss gelost
werden, damit die Spezialchemie international wettbewerbsfahig bleiben kann. Denn in
Osteuropa gebe es sehr viel mehr Absolventen in mathematisch-naturwissenschaftlichen
Studiengéngen.

Von der Politik fordert Altana einen stérkeren Einsatz auf dem Feld der Wettbewerbs-
politik. Fiir die Chemiebranche sei die gegenseitige Anerkennung transparenter Regeln auf
internationaler Ebene duferst wichtig. Die Européer seien oft Vorreiter, zum Beispiel in der
Zertifizierung von Produktionsbedingungen oder der Transparenz von Produktionssubstan-
zen. Hier muss man zumindest dazu kommen, so die Forderung, dass andere Lander auch
gewisse Standards befolgen, selbst wenn diese nicht so hoch seien wie die europdischen.
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2.5 Infineon AG
,,Die Halbleiterindustrie ist ein treuloser Geselle.*

,,Die Halbleiterindustrie ist eine der am stérksten globalisierten Industrien iiberhaupt®,
sagt Wolfgang Ziebart, Vorstandsvorsitzender der Infineon AG. Die integrierten Schalt-
kreise (Chips), die das Unternehmen vor allem fiir die Bereiche Automobilelektronik und
Kommunikation herstellt, sind nur quadratzentimetergrof3.

Aus strategischer Sicht haben diese GroBenverhéltnisse eine einfache Folge: ,,Sie kon-
nen die Produkte in unserer Branche ohne grofe Transportkosten beliebig durch die Welt
verschiffen — und damit konkurriert jeder Standort gegen jeden anderen Standort.” Der
Wettbewerbsdruck ist enorm. Die Unternehmen der Halbleiterindustrie reagieren darauf,
indem sie ihre Wertschopfung global konfigurieren. Dabei sind drei Aspekte entscheidend:
Leitmirkte, Kompetenzen und Konditionen.

Der erste und wichtigste Gesichtspunkt sind Leitmarkte und Kunden. Fiir Infineon
sind diese Leitmérkte weltweit verteilt: Im Bereich Wireless Communication ist der Leit-
markt Korea, in der Unterhaltungselektronik ist es Japan. Ziebart: ,,Wenn Sie in diesen
Landern nicht prasent sind — und zwar nicht nur mit Vertriebsnetzen, sondern auch mit Ent-
wicklern, die die Bediirfnisse der Kunden vor Ort kennen —, dann laufen Sie Thren Wettbe-
werbern zwangslaufig hinterher.” Hinzu kommt, dass ein groBer Teil der Adaptionsarbeit
beim Kunden vor Ort stattfindet.

Die Frage der Leitmarkte entscheidet also mafigeblich dariiber, in welchem Land und
in welcher Region die entsprechenden Tiétigkeiten angesiedelt werden. ,,Wenn wir warten
wiirden, bis eine solche Technologie in Europa hochkommt, hétten wir schon verloren.*
Deutschland hat fiir Ziebart in der Automobilelektronik und der Automatisierungstechnik
Leitmarktcharakter fiir die Halbleiterindustrie. Bei den Kraftfahrzeugen gilt das zumindest
in den Bereichen Sicherheit und Verbrauch, wiahrend das Thema Informationstechnologie
im Auto aus Sicht von Ziebart nur eine untergeordnete Rolle spielt. ,,Die Technikfeindlich-
keit in weiten Teilen der Bevolkerung fiihrt dazu, dass sich fiir uns in Deutschland in man-
chen Bereichen nie ein Leitmarkt entwickeln wird.“ Und das hat eine einfache Konse-
quenz: ,,Wenn Sie schen, dass sich drahtlose Kommunikation nach Korea verschiebt, dann
miissen Sie in Korea aufbauen und in Deutschland abbauen.*

Das zweite Kriterium sind Kompetenzen. ,,In der Halbleiterindustrie ist die Forschung
vollstindig globalisiert®, stellt Ziebart fest. Wegen der hohen Kosten kooperieren die Wett-
bewerber sogar in gemeinsamen Forschungsprojekten. So sind einige hochspezialisierte
Cluster entstanden, in denen oft fiir den Weltmarkt geforscht wird und um die sich die ent-
sprechenden Kompetenzen gruppieren, zum Beispiel im belgischen Leuven oder im siid-
franzosischen Hightech-Park Sophia Antipolis, aber auch in der Region Dresden. Letztere
ist in Deutschland allerdings eine Ausnahme: ,,Ohne Dresden wire Deutschland in der
Halbleiterindustrie nicht mehr prisent”, sagt Ziebart. Andere hiesige Standorte sind im
internationalen Vergleich schlicht sehr klein.

Die Biindelung von Kompetenzen in Clustern spricht fiir eine starke Présenz im Aus-
land — auch wegen des Fachkriftemangels, der hierzulande droht. Speziell die asiatischen
Lander verfiigen in diesem Sektor liber gut ausgebildete Arbeitskrifte, die Forschung und
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Produktion an diesen Standorten attraktiv machen. ,,Gerade in der Halbleiterindustrie fin-
den Sie dort ein sehr hohes Niveau®, so Ziebart. In Deutschland seien zwar die Fihig-
keiten und die Motivation der Mitarbeiter derzeit sehr gut. Auf lange Sicht rechnet aber
auch Infineon fiir die Halbleiterindustrie mit einem spiirbaren Fachkraftemangel: ,,Wenn
Sie sehen, wie viele Elektrotechniker hier noch ausgebildet werden, sieht es fiir die Zu-
kunft diister aus.“ Dies werden vor allem kleine und mittlere Unternehmen zu spiiren be-
kommen. Die grolen Global Player wie Infineon kdnnen die drohende Personalknappheit
besser kompensieren: ,,Wir sind nicht auf Deutschland beschrankt. Wenn wir sehen, dass
wir hier nicht die geeigneten Leute bekommen, dann gehen wir eben woanders hin und
rekrutieren in China®, sagt Ziebart.

Die Kosten sind das dritte Kriterium fiir die globale Konfiguration der Wertschopfung.
Entgegen der konventionellen Weisheit sind Lohnkosten auch in der hochautomatisierten
Halbleiterbranche ein mafigeblicher Hebel zur Ergebnisverbesserung. In Deutschland liegt
der durchschnittliche Lohnkostenanteil zwischen 15 Prozent in einer klassischen Speicher-
fabrik und 30 Prozent bei Technologien, in denen der Automatisierungsgrad geringer ist.
,»Diese 30 Prozent sind natiirlich auf dem Weltmarkt nicht wettbewerbsfahig*, sagt Ziebart.
In Asien liegen die entsprechenden Kosten bei rund 20 Prozent des deutschen Niveaus —
ein starker Anreiz, die Produktion dort anzusiedeln.

Hinzu kommt die Hohe der staatlichen Subventionen, die in einer investitionsinten-
siven Branche wie der Halbleiterindustrie — vor allem im Speichersegment — extrem wichtig
ist. Diese und weitere Standortbedingungen sind vor allem deswegen entscheidend, weil in
der Halbleiterindustrie einmal errichtete Produktionsstétten nicht einfach verlagert werden
konnen. Die langfristigen Erwartungen spielen daher eine grofe Rolle. ,,Wir sind darauf an-
gewiesen, dass Standortbedingungen fiir eine gewisse Zeit stabil bleiben®, erklart Ziebart.

Infineon hat seine Wertschopfung nach den Kriterien Leitmérkte, Kompetenzen und
Kosten global optimiert. So betreibt das Unternehmen Forschung und Entwicklung unter
anderem in Aalborg (Ddnemark), Linz, Graz und Villach (Osterreich), Bukarest (Rumé-
nien), Netanya (Israel), Xi’an (China), Bangalore (Indien), Hsinchu (Taiwan), Bristol
(GroBbritannien), Tempe, East Fishkill und San Jos¢ (USA) sowie in Sophia Antipolis
(Frankreich). In Deutschland befinden sich Einrichtungen fiir Forschung und Entwicklung
in Regensburg, Dresden, Niirnberg, Erlangen, Augsburg, Ulm und in weiteren Stédten. Pro-
duziert wird hierzulande nur noch in Regensburg, Niirnberg und in Dresden. Im Ausland
produziert Infineon unter anderem in Kulim (Malaysia), Suzhou und Wuxi (China), Batam
(Indonesien) sowie an mehreren anderen Standorten in Asien, Europa und den USA.

Von der Politik erwartet Ziebart konzertierte Anstrengungen zur Foérderung technolo-
gieintensiver Branchen, wie sie vor allem in asiatischen Landern wie Taiwan, China oder
Indien durchaus iiblich seien. ,,Sie haben dort ganz andere Rahmenbedingungen fiir die
Entwicklung der Halbleiterindustrie.” Besonders die Forderpolitik sei in Asien deutlich
technologieorientierter gestaltet als in Europa: ,,Wenn die EU die Hélfte ihres Budgets fiir
Agrarsubventionen ausgibt, dann miissen wir uns nicht wundern, wenn fiir Zukunftstech-
nologien weniger Mittel iibrig bleiben.” Ein Ansatzpunkt der Politik sei beispielsweise die
Entwicklung von Leitmarkten, welche die private Wirtschaft allein nicht schaffen kdnne.
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Beispiele seien hier die Bereiche Verkehrsleittechnik, Energieeffizienz oder der Einsatz
moderner IT im Gesundheitswesen. Zudem miisse die Forschungsforderung massiv aufge-
stockt werden.

Fiir sein Unternechmen und die Branche kann Ziebart keine Unternehmensfunktionen
erkennen, die zwingend in Deutschland verbleiben miissen: ,,Die Halbleiterindustrie ist
ein treuloser Geselle.” Die Wertschopfungsketten sind global disaggregiert, und einzelne
Unternechmen konzentrieren sich auf immer kleinere Nischen. GroBere Investitionen in
Deutschland plant Infineon zurzeit nicht.

2.6 Heidelberger Druckmaschinen AG
,,Die Spezialisten haben sich hier entwickelt, nicht in den USA oder in Indien.*

Als Johannes Gutenberg im 15. Jahrhundert den Buchdruck erfand, hat er wohl kaum
in der Dimension ,,Mikrometer gedacht. Fiir die Heidelberger Druckmaschinen AG kommt
es heute auf den Tausendstelmillimeter an, speziell bei Maschinen fiir den Bogenoffset-
druck, auf deren Produktion sich das Unternehmen spezialisiert hat. Millionen Farbpunkte,
jeder feiner als eine Nadelspitze, miissen bei hoher Geschwindigkeit préizise auf das Papier
gesetzt werden, um Bilder in der notwendigen Qualitdt und Quantitét zu produzieren.

Diese Feinheit ist nur eine von vielen Herausforderungen, welche die Herstellung von
Druckmaschinen zu einer duflerst Know-how-intensiven Industrie mit wenigen Anbietern
und hohen Eintrittsbarrieren machen. Mit einem Anteil von 40 Prozent ist die Heidelberger
Druckmaschinen AG der fiihrende Anbieter auf dem Markt des Offsetdrucks, der weltweit
insgesamt ein Volumen von 440 Milliarden Euro hat. Sieben grofle Hersteller — allesamt in
Deutschland und Japan anséssig — teilen rund 90 Prozent dieses Marktes unter sich auf.

Rund 85 Prozent seines Umsatzes erzielt die Heidelberger Druckmaschinen AG mitt-
lerweile im Ausland, etwa 55 Prozent auflerhalb der EU. Dennoch hat der Druckmaschi-
nenhersteller alle Stufen der Wertschopfungskette noch immer nahezu komplett in
Deutschland angesiedelt.

Die Unternechmenszentrale befindet sich in Heidelberg. Und auch das Herzstiick der
Produktion hochkomplexer Druckmaschinen ist in dieser Region zu finden. In Wiesloch,
nur rund 15 Kilometer von der Heidelberger Zentrale entfernt, betreibt das Unternchmen
auf einem Areal von 860.000 Quadratmetern mit tiber 6.000 Mitarbeitern die grofite und
modernste Druckmaschinenfabrik der Welt — vor allem deshalb, weil nur hier die entspre-
chend qualifizierten Mitarbeiter in ausreichender Zahl vorhanden sind. Und auf die kommt
es an, wie der Vorstandsvorsitzende Bernhard Schreier betont: ,,Bei uns ist alles mehr oder
weniger Handarbeit.*

Samtliche funktionskritischen Arbeitsschritte werden in Eigenproduktion erledigt. Da-
zu gehort neben der entsprechenden Programmierung der Maschinen vor allem auch die
Herstellung wichtiger Gussteile wie Walzen und Zahnréder. Die unternehmenseigene Gie-
Berei in Amstetten zéhlt mit tiber 40.000 Tonnen Guss pro Jahr zu den grofien Giefereien
in Deutschland. AuBlerdem werden im Werk in Brandenburg 9.000 verschiedene Einzel-
teile und Baugruppen fiir die Druckmaschinen gefertigt.
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Insbesondere die Ndhe zu wichtigen Lieferanten ist fiir das Unternehmen ein grofer
Standortvorteil: Knapp 60 Prozent der benétigten Einzelteile werden von externen Liefe-
ranten bezogen; der deutsche Anteil am Einkaufsvolumen betrdgt 72 Prozent. Bei gemein-
samen Entwicklungsprojekten spielt die riumliche Nahe zu den Lieferanten eine besonders
wichtige Rolle: ,,Die Spezialisten haben sich hier entwickelt, nicht in den USA oder in
Indien®, so Unternehmenschef Schreier.

Angesichts des enormen Innovationsdrucks und der hohen technologischen Speziali-
sierung in der Druckmaschinenindustrie ist der enge Kontakt zu kompetenten Entwick-
lungspartnern ein bedeutender Wettbewerbsvorteil. Die Offsetdruckmaschinen miissen
unter Hochdruck permanent weiterentwickelt werden, denn insbesondere in den hochent-
wickelten Volkswirtschaften sind die Markte groftenteils gesattigt. ,,Eine Maschine wird
hier nur ersetzt, wenn eine neue auch produktiver ist®, erklart der Vorstandsvorsitzende.

Fiir den notwendigen technologischen Fortschritt wendet das Unternechmen rund
6 Prozent des Umsatzes auf. Der Schwerpunkt der eigenen FuE-Aktivitéiten ist dabei im
konzerneigenen Forschungs- und Entwicklungszentrum in Heidelberg angesiedelt, wo der
GroBteil der 1.500 FuE-Mitarbeiter des Gesamtunternehmens beschéftigt ist. Forschungs-
schwerpunkte liegen in den klassischen Bereichen Mechanik und Elektrotechnik sowie in
dem immer wichtigeren Softwarebereich, dem sich bereits 400 Mitarbeiter widmen.

Know-how, das nicht die Kernkompetenzen des Unternehmens betrifft, wird durch
Zukéufe, Unternehmensbeteiligungen oder Partnerschaften erworben. Eine bedeutende
Rolle spielt beispielsweise die Kooperation mit der technotrans AG, einem fithrenden Her-
steller im Bereich der Veredelung von Druckerzeugnissen. Aber auch die Zusammenarbeit
mit Hochschulen, unter anderem mit der Hochschule der Medien in Stuttgart, trigt zur Er-
gianzung und zum Ausbau der unternehmenseigenen Kompetenzen bei.

Mit weltweit 500.000 Druckbetrieben gibt es fiir das Unternehmen eine Menge poten-
zieller Kunden, wobei vor allem China, Indien und Osteuropa stark an Bedeutung ge-
wonnen haben. Jeder Absatzmarkt hat seine Besonderheiten. So gibt es in China sowohl
gro3e, hochmoderne und -effiziente Druckereien als auch eine ungeheure Vielzahl kleiner
Druckereien. Die grolen Druckereien befinden sich in den Ballungszentren und produzie-
ren neben dem heimischen Bedarf auch fiir den Export. Kinderbiicher, die in Europa ver-
kauft werden, kommen beispielsweise hdufig aus diesen Druckereien, die in Bezug auf
Qualitét, GroBe und Effizienz der von ihnen nachgefragten Druckmaschinen die gleichen
Anspriiche haben wie Druckereien in Europa, den USA oder Japan.

Die kleinen Druckereien in China drucken fiir den lokalen Bedarf — von Visitenkarten
bis hin zu lokalen Zeitungen. Auch fiir diese Druckereien ist die Effizienz der von ihnen
benutzten Maschinen natiirlich wichtig. Doch im Vordergrund stehen giinstige Anschaf-
fungskosten und leichte Reparierbarkeit. Zwar bendtigen sie zudem wesentlich kleinere
Maschinen als die grofien Druckereien, davon allerdings — aufgrund ihrer grofen Zahl —
sehr viele. Und da der Markt fiir Druckerzeugnisse in China stark wichst, konnen aus
etlichen von ihnen auch grofie Anbieter werden, die dann gro8e Maschinen nachfragen.
Aus diesen Griinden sind auch die kleinen, lokalen Druckereien in China fiir Heidelberger
Druck wichtige Kunden.
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Um den unterschiedlichen Bediirfnissen des chinesischen Marktes entgegenzukom-
men und beide beschriebenen Segmente aus dem Land heraus zu bedienen, hat Heidelber-
ger Druck im Jahr 2006 in Shanghai Qingpu ein eigenes Produktionswerk in Betrieb ge-
nommen. Neben der Entwicklung des notwendigen Lieferantennetzwerks, das bis dahin in
China nicht vorhanden war, galt es dabei, das entsprechende Know-how unter den Mit-
arbeitern des chinesischen Werks aufzubauen. Dazu wurden chinesische Fithrungskrifte
zur Schulung nach Heidelberg entsandt und zusétzlich deutsche Lehrlingsausbilder nach
China geschickt. Dieses Engagement féllt auf fruchtbaren Boden, wie Bernhard Schreier
berichtet: ,,Das Lernpotenzial der Leute und der Wille, etwas umzusetzen und gut zu
machen, sind hervorragend.

Das chinesische Werk stellt keine unmittelbare Bedrohung fiir deutsche Arbeitsplétze
dar, denn es soll nur lokale Mérkte beliefern. Hinzu kommt: Der eng vernetzte und hoch-
gradig spezialisierte Cluster in Deutschland sowie die Qualifikation der hiesigen Mitar-
beiter tragen entscheidend zum Unternehmenserfolg bei. Uberdies sind simtliche ernst
zu nehmenden Wettbewerber in den Hochlohnléndern Deutschland und Japan angesiedelt,
die Lohnkosten liegen damit auf einem dhnlichen Niveau. ,,Was uns aber dramatisch Sor-
gen macht, ist die Wechselkursentwicklung zwischen dem Yen und dem Euro®, so Unter-
nehmenschef Schreier. Denn Wertverluste des Yen gegeniiber dem Euro haben den Preis-
druck auf deutsche Druckmaschinen in den letzten Jahren deutlich erhoht.

Auch die betrachtlichen Schwankungen der Nachfrage bereiten vielen Druckmaschi-
nenherstellern Probleme. Wirtschaftliche Auf- oder Abschwiinge der Konjunktur machen
sich unmittelbar im Absatz der Maschinen bemerkbar. Um allzu grole Schwankungen der
Ertragslage auszugleichen, hat das Heidelberger Unternehmen deshalb den Servicesektor
als zweites wichtiges Standbein entwickelt. Denn spezifische Beratung, Wartung und Re-
paratur sowie Verbrauchsmaterialien werden auch in Konjunkturtiefs bendtigt. Schreier:
»Neben der Qualitit der Maschine ist Service bezichungsweise Kundendienst fiir uns das
zentrale Verkaufsargument.*

Dennoch lésst sich das Auf und Ab der Nachfrage nicht vollkommen nivellieren. Von
Zeit zu Zeit sind deshalb entsprechende Personalanpassungen notwendig. Der Unterneh-
menschef bedauert in diesem Punkt die inflexiblen Regulierungen des deutschen Arbeits-
rechts: ,,.Der Kiindigungsschutz hat massiven Einfluss darauf, ob Leute eingestellt werden
— oder eben nicht.“ Hier erwartet Schreier verstirkte Anstrengungen der Politik, beschéfti-
gungshemmende Hiirden weiter abzubauen.

Mit der Qualitéit der deutschen Hochschulbildung ist der Vorstandsvorsitzende zuftie-
den, insbesondere bei den Maschinenbauingenieuren, die fiir das Unternehmen so wichtig
sind. Allerdings fiirchtet er kiinftig spiirbare quantitative Engpdsse bei der Verfligbarkeit
der hochqualifizierten Ingenieure.

2.7 Henkel AG & Co. KGaA
,, Wir sind auf dem Weg zu einem transnationalen Unternehmen.

Wenn es um Internationalitdt geht, ist Henkel kaum zu tibertreffen. Das Unternehmen
mit Hauptsitz in Diisseldorf verkauft seine Produkte — Wasch- und Reinigungsmittel, Kos-
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metik und Korperpflege sowie Klebstoffe, Dichtungen und Oberflichentechnik — in mehr
als 125 Lander und produziert in iiber 50 Léndern. Uber 80 Prozent der 52.000 Beschif-
tigten arbeiten auferhalb Deutschlands und erwirtschaften mehr als 80 Prozent des Ge-
samtumsatzes. Und die Mehrzahl der Geschiftsfithrer kommt nicht aus Deutschland.

Wenn im Geschiftsbericht die Absatzgebiete aufgefiihrt werden, taucht Deutschland
als einzelnes Land gar nicht mehr auf. Hier gibt es nur noch Regionen: Europa/Afrika/Nah-
ost, Nordamerika, Siidamerika, Asien/Pazifik. Professor Ulrich Lehner, Vorsitzender der
Geschéftsfithrung von Henkel: ,,Wir unterscheiden nicht mehr zwischen Inland und Aus-
land. Fiir uns ist Deutschland ein Land von vielen.*

International tdtig ist Henkel schon seit Ende des 19. Jahrhunderts. Seit dem Jahr 2000
vollzieht das Unternehmen nun den néchsten groen Schritt — von einem multinationalen
Unternehmen zu einem transnationalen Unternehmen. Was heif3t das? Im Jahr 2000 war
Henkel bereits in 75 Landern vertreten, und zwar mit einer sogenannten ,,Multi Domestic
Presence”. Die Unternechmen, die in den einzelnen Léndern zu Henkel gehdrten, waren
weitestgehend autonome, in sich geschlossene Einheiten, die alle unternehmerischen Funk-
tionen unter ihrem nationalen Dach vereinten: vom Einkauf bis zum Vertrieb, mit eigener
Verwaltung, Finanzabteilung, IT und allem anderen.

Diese Struktur passte ideal in die Zeit nationaler Mérkte. Da die Konsumgiiter von
Henkel zudem einen geringen ,,Value per volume* aufweisen, sind sie nicht sehr fracht-
freundlich, also nicht kostengiinstig zu transportieren. Daher wurden sie — im Gegensatz zu
den Industrieklebstoffen — auch stets vor Ort produziert.

Mit der zunehmenden Globalisierung ging die Ara der nationalen Mirkte allerdings zu
Ende. Transportmdglichkeiten verbesserten sich, Kunden wurden selbst zu Global Playern.
Das Unternehmen Henkel nutzt diese neuen Moglichkeiten, indem es seine Struktur an-
passt. Lehner: ,,Wir fassen zunechmend Funktionen, wenn sie dafiir geeignet sind und es
sinnvoll ist, zu ibernationalen Strukturen zusammen. Das betrifft den Einkauf, die regio-
nale Konzentration der Produktion, dic Zusammenfassung von Verwaltungsorten und
unterstiitzenden Service-Organisationen, und die Zusammenfassung von Vertrieben.*

In der neuen, transnationalen Struktur haben globale Kunden — der Konzern erzielt
tiber 30 Prozent seines Umsatzes mit Industriekunden — bei Henkel eine zentrale Anlauf-
stelle. Die Zahl der européischen Verwaltungsstitten wird von 38 auf sieben reduziert. In
der Produktion wird die regionale Konzentration angestrebt, allerdings unter der Restrik-
tion, nach wie vor marktnah zu produzieren. Einen Teil der Produktion hat Henkel auch
an Fremdfirmen ausgelagert. Es handelt sich hier um Produkte, zu deren Herstellung kein
spezielles Know-how bendtigt wird.

Das vorherrschende Motiv dafiir, das Unternehmen in eine transnationale Struktur zu
transformieren, ist die Optimierung der Geschéftsfiihrung. Im Zuge der Transformation
werden weltweit einheitliche Systeme eingefiihrt, die es der Geschaftsfiihrung zum Beispiel
ermdglichen, jederzeit einen Uberblick iiber den Gesamtbestand an Vorriten zu erhalten.

Gleichzeitig strebt Henkel mit den neu geschaffenen Strukturen eine Optimierung der
Kosten an. So baut das Unternehmen gerade ein Zentrum fiir die Abwicklung konzern-
interner Lieferungen in Bratislava auf. Primére Zielsetzung ist die Synchronisierung der
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Rechnungsstellung, denn bisher wurden Rechnungen, die innerhalb des Konzerns ausge-
stellt werden, wie Fremdrechnungen behandelt. Auf Bratislava fiel die Wahl, weil der
Standort niedrige Kosten verspricht. Zudem liegt die slowakische Hauptstadt nur 65 Kilo-
meter von Wien entfernt, wo Henkel mit seiner Osteuropa-Holding ein Kompetenz-
Zentrum besitzt.

Viele Funktionen wurden auch in Deutschland zusammengefasst. Uberhaupt spielt
Deutschland nach wie vor eine wichtige Rolle bei Henkel, auch wenn es als Absatzgebiet
nicht mehr explizit im Geschéftsbericht ausgewiesen wird. So ist Deutschland mit rund
25 Prozent der jéhrlichen Investitionen von iiber 400 Millionen Euro Henkels groftes In-
vestitionsziel. Deutschland ist zudem ein grofler Absatzmarkt. Henkel produziert nicht
nur fiir den deutschen Markt vor Ort, sondern hat hier auch viel Know-how im Bereich
Produktionstechnologie konzentriert. Und die Systemkopf-Funktionen Forschung, grund-
legende Entwicklung, Marketing, Branding, Vertriebs- und insbesondere Unternehmens-
steuerung will Henkel auch in Zukunft in Deutschland belassen.

So wird der groBite Teil der Forschung von Henkel in Diisseldorf und Hamburg betrie-
ben. Die Aktivitdten in den USA und Japan beziehen sich nur auf ausgewihlte Speziali-
taten. Lehner: ,,Fiir uns ist Forschung eine zentrale Funktion, und die werden wir hier be-
halten.* Die Kooperation mit Universitidten, Forschungsgesellschaften und Unternechmen
in der Entwicklung von Grundlagen fiir neue Produkte und Produktionstechnologien er-
folgt allerdings auf internationaler Ebene. Jedes Jahr zeichnet Henkel herausragende For-
schungsarbeiten mit dem ,,Research/Technology Invention Award™ aus.

Im Bereich der Entwicklung werden zwei Drittel der Tatigkeiten lokal durchgefiihrt.
Zunéchst erfolgt die zentrale Entwicklung in den einzelnen Divisionen in Deutschland.
Dann werden die Produkte von den Entwicklungsabteilungen vor Ort an die Bediirfnisse
der lokalen Mirkte angepasst. Ahnlich wie in der Entwicklung ist Henkel im Bereich Mar-
keting aufgestellt: Das globale Marketing in Diisseldorf wird durch die regionale Markt-
kenntnis von Marketing-Mitarbeitern in den jeweiligen Léndern ergénzt.

Wenn es darum geht, neue Standorte im Ausland aufzubauen, ist ,,Follow the custo-
mer* flir Henkel ein wichtiges Motiv, wie Ulrich Lehner erklart: ,,Gerade in der Industrie-
produktion muss man ganz nah am Kunden sein, um schnell auf verdnderte Anforde-
rungen reagieren zu konnen. Zurzeit migriert zum Beispiel die Elektronikindustrie von
den USA nach China. Hier gehen wir mit und bauen in China Produktion auf.*

Nach Meinung von Henkel fiihrt die fortschreitende Globalisierung wichtiger Kunden
zu einer Konsolidierung bei den Zulieferbetrieben: Mangels Know-how und Finanzkraft
seien viele kleine und mittlere Unternehmen nicht in der Lage, ihren Kunden ins Ausland
zu folgen. Die Umsitze dieser Unternehmen fielen dann den grofien Unternehmen zu, zum
Beispiel Henkel im Markt fiir Industrieklebstoffe.

Insgesamt vereint Henkel eine umfassende internationale Prisenz mit einer starken
Verankerung in Deutschland im Bereich Know-how-intensiver Systemkopf-Funktionen.
Auch die Politik sollte ihren Beitrag dazu leisten, dass dies so bleibt: Ein wirklich ver-
einigter Binnenmarkt in Europa, in dem konzerneigene Tochtergesellschaften nicht mehr
wie Fremdunternehmen behandelt werden, eine exzellente Ausbildung in Deutschland, die
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schon im Kindergarten beginnt, und Deregulierung in einigen Bereichen, besonders aber
auf dem Arbeitsmarkt — das sind die Hauptforderungen von Henkel an die politischen Ent-
scheidungstréger.

2.8 Bosch Kraftfahrzeugtechnik
,,Die Speerspitze unserer Entwicklung bleibt in Deutschland.*

Die Elektronik moderner Autos wird von Rechnern gesteuert, die in ihrer Leistungs-
fahigkeit der Rechenleistung eines Pentium-D-Prozessors entsprechen. Aber auch wenn
der Anteil elektronischer Bauteile in den Kraftfahrzeugen in den letzten Jahren drastisch
zugenommen hat, gilt immer noch: Ohne Mechanik stehen alle Réder still. Und bei den
elektromechanischen Bauteilen ist ebenfalls Hightech-Qualitét gefragt. Die ist bei Bosch
Kraftfahrzeugtechnik, dem groften Automobilzulieferer der Welt, der fast drei Viertel sei-
nes Umsatzes aullerhalb Deutschlands erzielt und der grofite Unternehmensbereich von
Bosch ist, hdufig noch ,,Made in Germany*.

,Bei hochpriziser mechanischer Fertigung spiirt man richtig die Kompetenz, wenn
man bei uns durch die deutschen Standorte geht, sagt Wolf-Henning Scheider, Vorsitzen-
der des Bereichsvorstands Gasoline Systems. ,,Es gibt viele Beispiele, dass die exakte Be-
arbeitung von Werkstoffen nur in ganz wenigen Landern der Welt funktioniert. Und da
gehort Deutschland meistens mit dazu.®

Aber nicht allein wegen der mechanischen Prézisionsfertigung sind die deutschen
Standorte fiir Bosch Kraftfahrzeugtechnik von zentraler Bedeutung. 40 Prozent der welt-
weiten Wertschopfung werden in Deutschland erbracht, 25 der weltweit insgesamt 132
Produktionsstandorte befinden sich hier. Und die zentralen Funktionen wie Forschung und
Entwicklung, globale Beschaffung und Marketing sind im Raum Stuttgart angesiedelt. Von
hier aus erfolgt die Fithrung dieser Funktionsbereiche auf der Ebene des Gesamtunter-
nehmens ebenso wie die Fiihrung der meisten Divisionen.

Der Systemkopf — die Speerspitze des Know-hows — befindet sich also in Deutschland.
Dies spiegelt die Internationalisierungsstrategie von Bosch wider. Am Anfang steht die Be-
arbeitung eines Marktes durch lokale Vertriebs- und Servicestrukturen. Der Verkdufer spielt
dabei eine wichtige Mittlerrolle: Durch seine Néhe zu den Kunden kennt er deren Wiinsche
und kann diese an die Techniker weitergeben. Dafiir sind Verkdufer gefragt, die nicht nur
Vertriebstalent mitbringen, sondern auch umfangreiches technisches Know-how.

Die zweite Stufe ist die lokale Applikationsentwicklung: Vor Ort werden die Kom-
ponenten so angepasst, dass sie die spezifischen Kundenbediirfnisse genau befriedigen.
SchlieBlich folgt die dritte Stufe, der Aufbau lokaler Produktion und Beschaffung. Damit
Hand in Hand geht die Erzeugnisentwicklung, also die Entwicklungskompetenz fiir ein-
zelne Produkte.

Noch relativ selten wird eine Plattformentwicklung im Ausland aufgebaut. Diese
hochste Stufe der Entwicklungskompetenz bleibt in der Regel in Europa, meistens in
Deutschland. Es sei denn, die Anwendung ist fiir Deutschland aus bestimmten Griinden
nicht relevant: Ein Beispiel dafiir ist die Plattformentwicklung fiir Boschs Ethanolmotoren.
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Sie wird in Brasilien betrieben, weil die brasilianische Regierung die Entwicklung und
Verbreitung dieser Technologie massiv unterstiitzt.

Scheider betont die Bedeutung von Forschung und Entwicklung in Deutschland: ,,Die
Speerspitze unserer Entwicklung und ebenso der Forschung bleibt schwerpunktméBig in
Deutschland. 64 Prozent aller Mitarbeiter im FuE-Bereich arbeiten in Deutschland. Die
tibrigen verteilen sich zu dhnlichen Anteilen auf das iibrige Europa, Amerika und Asien,
einschlieBlich sonstiger Regionen. Die Konzentration der Plattformentwicklung und die
grofe Anzahl an FuE-Mitarbeitern zeigen, dass Deutschland fiir uns der wichtigste
FuE-Standort ist.

Und Bosch baut den FuE-Standort Deutschland sogar weiter aus: Nur circa 30 Kilo-
meter vom grofiten Entwicklungsstandort Schwieberdingen entfernt entstand im Jahr 2004
in Abstatt ein neues Entwicklungszentrum fiir 2.000 Mitarbeiter.

Auch bei der Produktion spielt Deutschland nach wie vor eine grofe Rolle. Hier ver-
folgt Bosch das Konzept der Leitwerke: Entwicklungsstandorte arbeiten bei der Entwick-
lung neuer Produkte zundchst immer mit diesen Werken zusammen. Sie stellen als erste
diese neuen Produkte her. Die iiberwiegend in Deutschland angesiedelten Leitwerke zeich-
nen sich durch herausragendes Know-how aus, sowohl fiir Produkte als auch fiir Produk-
tionsprozesse. Nachdem die Herstellung neuer Produkte erfolgreich angelaufen ist, sind die
Leitwerke dafiir zustdndig, in den anderen Werken weltweit diese bewidhrten Fertigungs-
methoden zu verbreiten und die Produktion aufzubauen.

Leitwerk und tibrige Fertigungswerke existieren parallel. Das Leitwerk ist die Know-
how-Speerspitze und hat eine Patenschaftsfunktion; die anderen Bosch-Werke sitzen in al-
len Teilen der Welt. Dabei produziert auch das Leitwerk in grofer Stiickzahl. So lief bei
einer Tagesproduktion von fast 600.000 Stiick im Leitwerk Bamberg im Jahr 2007 bereits
die achtmilliardste Ziindkerze — von bisher zehn Milliarden weltweit produzierten — vom
Band. Die iibrigen Fertigungswerke sind entweder dicht bei den jeweiligen Kunden ange-
siedelt oder an Standorten mit niedrigen Kosten, zum Beispiel in Osteuropa, in der Tiirket,
in Mexiko und in Asien.

Durch den stindigen Wettbewerb mit der internen Konkurrenz ist das Leitwerk moti-
viert, kosteneffizient zu produzieren. ,,Im Fertigungsbereich haben deutsche Standorte nur
eine Chance tiber permanente Prozessinnovationen. Die Beschéftigten in den Leitwerken
sind hochmotiviert nachzuweisen, dass sie durch Ihre Produktivitit und Innovationskraft
mit Werken in Niedriglohnlédndern mithalten kénnen®, erklért Scheider.

Dies gelingt natiirlich nicht immer. Auch bei Bosch werden Tétigkeiten konsequent
ausgelagert, die sich in Deutschland nicht mehr rechnen. Manchmal besteht sogar der
Automobilhersteller darauf, dass Zulieferteile an Niedriglohnstandorten produziert werden.
Selbst wenn es zundchst noch nicht unmittelbar sichtbar ist, erhofft er sich daraus mittel-
fristig erhohte Rationalisierungspotenziale.

International gilt fiir Bosch Kraftfahrzeugtechnik der Leitsatz: ,In der Triade beim
Kunden sein.“ Das Unternehmen produziert also in Europa fiir europédische Kunden, in
Nordamerika fiir die USA und Kanada und in Asien fiir den asiatischen Markt. Scheider:
»Die Ndhe zum Kunden ist gerade im Automobilgeschift enorm wichtig, da es hier auf
optimale Logistik ankommt. Es ist in der Kalkulation nicht drin, wenn wir bei Fehlern
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in der Planungskette neue Teile per Flugzeug ordern miissten. Das kann ganz schnell pas-
sieren, wenn man in Indien fiir die USA produziert.“ Die Néhe zum Kunden wird mit
eigenen Auslandstdchtern, aber auch iiber Joint Ventures sichergestellt.

Alle zentralen Funktionen wie Marketing, Einkauf oder Administration sind im Stutt-
garter Raum angesiedelt, haben aber ein Pendant in den Regionen. Die weltweite Ergeb-
nisverantwortung liegt in den Handen der Leiter der einzelnen Geschéftsbereiche. Im Mo-
ment sind sie dabei, Prozesse zu vereinheitlichen und das Geschéft zu synchronisieren.
Denn die Kunden agieren immer globaler und daher ist es wichtig, dass sich Bosch diesen
in Amerika genauso prasentiert wie in Europa. Dabei unterstiitzen die Regionenchefs die
Geschiftsbereichsleiter mit ihrem lokalen Know-how und helfen, die Stirken der je-
weiligen Region zu nutzen.

Fiir die deutsche Politik sieht Bosch folgende Herausforderungen: die weitere Erho-
hung der Flexibilitdt auf dem Arbeitsmarkt, die gezielte Unterstiitzung fiir Forschung und
Entwicklung im Hochtechnologiebereich und die systematische Forderung des Ingenieur-
nachwuchses. Bei Letzterem sieht der Automobilzulieferer auch den Unternehmenssektor
selbst in der Pflicht. Scheider: ,,Die Unternehmen haben hier eine gehdrige Portion Selbst-
verantwortung. Wichtig vonseiten der Politik ist es, fiir ein technologiefreundliches Klima
zu sorgen. AuBerungen hochrangiger Personlichkeiten, die sich iiber eine mangelnde Leis-
tungsfahigkeit der deutschen Industrie dufern, sind da nur kontraproduktiv.*

2.9 adidas AG
,,Unsere Wurzeln liegen in Herzogenaurach.*

Schaut man sich grundlegende Kennzahlen von adidas an, wird schnell klar, dass die
Sportartikelbranche anders tickt als viele andere Branchen: Nahezu 100 Prozent aller Pro-
dukte von adidas werden von unabhéngigen Vertragshdndlern produziert. Insgesamt ar-
beitet adidas mit weit iiber 500 unabhédngigen Zulieferern aus aller Welt zusammen.

Die meisten Produzenten sind in Asien anséssig. Von dort kommen 64 Prozent aller
Zulieferer, dort werden 97 Prozent der gesamten adidas- und Reebok-Schuhe hergestellt
sowie 76 Prozent aller Bekleidungsprodukte. Das wichtigste Produktionsland ist China.

Vorreiter dieses Modells war Nike. Frank Dassler, General Counsel von adidas: ,,In
den achtziger Jahren hat man sich in Deutschland tiber die ,New Kids on the Block® noch
relativ arrogant lustig gemacht. Doch dann hat man schnell gemerkt, welche Vorteile das
Modell hat, besonders auf der Kostenseite, und es kopiert.*

Die Beziehungen zu seinen Lieferanten hélt adidas fiir seine Marke adidas direkt tiber
regionale Beschaffungsbiiros in seinen Kernbeschaffungslandern (die adidas-Tochter Ree-
bok verfolgt ein anderes Lieferantenkonzept). Damit hat das Unternechmen unmittelbaren
Einfluss auf seine Lieferanten im Hinblick auf Innovationen, Qualitétskontrolle und die
Einhaltung von Sozial- und Umweltstandards. Dassler: ,,Wir haben natiirlich eine beson-
dere Verantwortung gegeniiber den Menschen, die in Siidchina, Korea und anderswo fiir
uns titig sind. Die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit ist hier sehr groB, und wir diirfen
uns durchaus zu den Besten zdhlen, was die Themen Soziales, Umwelt und Transparenz
anbelangt.”
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Heute hat das Unternehmen adidas, das im Gegensatz zu seinem Herzogenauracher
Mitbewerber Puma den Grofteil seines Umsatzes mit Sportartikeln und nur etwas mehr als
20 Prozent mit Lifestyle-Produkten macht, nur noch drei eigene Spezialfabriken, davon
eine in Deutschland. Mit der Akquisition von Reebok kamen zudem zehn Produktions-
stitten hinzu. Auf der Beschaffungs- und Produktionsseite ist die Frage nach eigener Pro-
duktion oder Outsourcing sowie nach In- oder Ausland also beantwortet.

Auch auf anderen Ebenen ist adidas in puncto Internationalitdt kaum zu iiberbieten:
Von den iiber 170 Tochtergesellschaften sitzen nur neun in Deutschland, sieben der neun
Entwicklungs- und Testzentren befinden sich jenseits der deutschen Grenze. Mehr als
80 Prozent des Umsatzes werden auflerhalb Europas erzielt, wobei mehr als zwei Drittel
der Mitarbeiter auBlerhalb Deutschlands beschéftigt sind. Vor allem das Geschift
auflerhalb Europas wéchst mit enormen Raten: In Asien stieg der Umsatz im Jahr 2007
wihrungsbereinigt um 18 Prozent, in Lateinamerika sogar um 38 Prozent.

Angesichts einer so starken internationalen Orientierung dringt sich die Frage auf:
Was bleibt fiir den Hauptsitz im frankischen Herzogenaurach? Die Antwort: Herzogen-
aurach ist nach wie vor der wesentliche Systemkopf von adidas. Drei von vier Vor-
standsbereichen sitzen dort: Unternehmensfiihrung, Marketing und Finanzen. Global Ope-
rations residiert zwar in Portland, USA. Teile dieses Bereichs sind aber auch in Herzogen-
aurach angesiedelt.

Ganz eindeutig befinden sich in Herzogenaurach die Wurzeln — die ,,Foundation® —
des Konzerns. ,,Ende der neunziger Jahre hatten wir eine Grundsatzdiskussion, ob wir den
Hauptsitz von adidas verlagern sollten, etwa nach London, Paris oder Frankfurt®, sagt
Frank Henke, Global Director Social & Environmental Affairs bei adidas. ,,Doch wir
haben uns bewusst fiir Herzogenaurach entschieden. Herzogenaurach hat eine so grofie
Abstrahlung auf das Commitment der Mitarbeiter und auf das, was diec Marke und die
Gruppe darstellt, dass die Entscheidung eindeutig ausfiel.

Und Herzogenaurach wichst — seit etlichen Jahren um rund 100 Mitarbeiter jéhrlich.
Dabei ist die Atmosphére sehr international: Man trifft auf Mitarbeiter aus 40 verschiede-
nen Nationen mit einem Durchschnittsalter von 34 Jahren, und die Geschéftssprache ist
natiirlich Englisch. ,,Mit der Vielzahl an Mitarbeitern aus unterschiedlichen Landern, die
hier in Herzogenaurach arbeiten, versuchen wir, die Bediirfnisse und Priferenzen unserer
weltweiten Kunden vor Ort abzubilden. Insofern ist Herzogenaurach sozusagen unser
,internationaler Systemkopf am Standort Deutschland‘, an dem sich Designer, Entwickler,
Marktforscher und andere, die aus verschiedenen Kulturen kommen, kreativ ergdnzen®,
erldutert Frank Dassler.

In Herzogenaurach arbeitet auch das wichtigste Entwicklungszentrum von adidas —
das sich iibrigens nur duferst selten an offentlich geforderten Forschungsprojekten betei-
ligt. Die Antragsverfahren dauern adidas schlicht zu lange. Zudem verhindert die Pflicht
zur Verdffentlichung der Ergebnisse, dass das Unternehmen einen Wettbewerbsvorsprung
ausreichend lang aufrechterhalten kann.

Die Weiterentwicklung des Standorts Herzogenaurach ist durch ein starkes Engage-
ment gekennzeichnet. Der Konzern sieht sich hier in unternehmerischer Verantwortung und
verfolgt ein ganzheitliches Konzept. 1999 wurde das ehemalige Militérgelénde ,,Herzo-
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Base* dafiir als weltweites Hauptquartier auserkoren und in vier Bereiche aufgeteilt: Die
,»World of Sports“ ist der Sitz der Zentrale von adidas, die ,,World of Commerce® beher-
bergt unter anderem ein Factory Outlet von adidas, in der ,,World of Living" befinden sich
Wohnanlagen und in der ,,World of Public* 6ffentliche Einrichtungen. Innerhalb der ,,World
of Sports* versucht adidas, Synergieeffekte im Zusammenspiel von Funktionen zu reali-
sieren. So sind die Bereiche Marketing und Operations in einem Gebédude untergebracht.

In Herzogenaurach spielt die Zusammenarbeit mit regionalen Akteuren, zum Beispiel
mit einer Event-Marketing-Agentur, eine wichtige Rolle. Und neben weltweiten strategi-
schen Hochschulpartnerschaften ist adidas mit der Universitit Erlangen-Niirnberg eine
Kooperation eingegangen. Trotz der regionalen Bindung von adidas an Herzogenaurach
mochte das Unternehmen aber noch nicht von einem Cluster sprechen, der sich dort gebil-
det hat. Clusterbildung betreibt adidas auf internationaler Ebene. Henke: ,,Wir sind dazu
iibergegangen, dass unsere Hauptlieferanten ihre Materialien aus dem jeweils lokalen Um-
feld beschaffen. Mit dieser regionalen Clusterbildung in China, in Vietnam, in Thailand und
anderswo erhhen wir die Geschwindigkeit und Flexibilitét unserer gesamten Lieferkette.*

Obwohl administrative Funktionen — zum Beispiel die Buchhaltung — einen Schwer-
punkt in Herzogenaurach haben, sind sie nicht ausschlieflich dort vertreten. Karl Sedl-
meyer, Head of Supply Chain Services: ,,Bei uns werden Services weltweit dargestellt, sie
haben immer lokale Reprisentanzen. Wo es Schwerpunkte gibt, hangt von den Kompe-
tenzen vor Ort ab.*

Zweifellos ist Herzogenaurach die strategische Denkfabrik von adidas. Grundlegende
Konzepte werden, in Zusammenarbeit mit den internationalen Standorten, hier entwickelt
und beschlossen. Dabei geht es auch immer wieder um eine optimale Konfiguration der
Wertschopfungskette und das Ausnutzen internationaler Marktchancen.

So wird in Herzogenaurach dariiber nachgedacht, ob Reebok das Beschaffungsmodell
von adidas tibernehmen soll. Bis dato verfolgt die adidas-Tochter ein Low-Cost-Modell
und arbeitet iiber zwischengeschaltete Agenten mit seinen Lieferanten zusammen. Aber
die Weiterentwicklung der Handelslandschaft stellt Bedingungen an die Lieferanten, die
Prozesskette kiinftig so zu bedienen, wie es Low-Cost-Hersteller mit diesem Modell nicht
leisten konnen.

Auch ein weiterer Ausbau des Direktvertriebs iiber eigene Shops und Factory Outlets
sowie das Internet steht auf der Tagesordnung. Bereits jetzt betreibt adidas weltweit fast
900 eigene Einzelhandelsgeschéfte. Vor allem auflerhalb Europas will adidas damit expan-
dieren. Henke: ,,Insbesondere in Schwellenlédndern, die keine entwickelte Vertriebsinfra-
struktur haben, bauen wir den Direktvertrieb aus. So hat sich zum Beispiel China von
einem reinen Beschaffungs- zu einem Beschaffungs- und Vertriebsmarkt gewandelt.*

Mit dem eigenen Einzelhandel wird auBierdem das Ziel verfolgt, neue Einkaufserleb-
nisse und eine hohe Identifikation mit der Marke zu erreichen. Das Unternehmen hat mehr
Kontrolle iiber den Verkauf und bekommt Marktforschungsergebnisse ungefiltert. Mittel-
bis langfristig peilt adidas in diesem Zusammenhang an, 15 bis 20 Prozent des Umsatzes
tiber den Direktvertrieb zu erzielen.

Interessanterweise wird in Herzogenaurach auch dariiber nachgedacht, ob die Produk-
tion nicht wieder néher an die Absatzregionen zuriickgeholt werden soll. Zum einen, um
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schneller auf sich dndernde Markterfordernisse reagieren zu kénnen. Denn speziell die von
adidas verkauften Lifestyle-Produkte sind haufig kurzlebigen Trends und Moden unter-
worfen. Zum anderen, um die Kosten und die Belastung der Umwelt durch den Transport
zu verringern. Aufgrund der weltweiten Beschaffung sind die Transportwege lang, und das
Thema Okobilanz eines Produkts gewinnt immer mehr an Bedeutung. Die Verringerung
von Transportbelastungen — verbunden mit kiirzeren Lieferzeiten — ist daher fiir adidas ein
wichtiger Faktor.

Ob Deutschland von einer Riickverlagerung der Produktion profitieren wiirde, steht je-
doch auf einem anderen Blatt. Im Umkreis kommen viele europdische Lander als mog-
liche Standorte infrage. Sedlmeyer: ,,Alles, was in der Groenordnung von 24 Stunden ver-
teilt werden kann, reicht. Heute schon lassen wir Textilien in Asien vorkonfektionieren und
bedrucken oder besticken sie aktuell in Portugal, zum Beispiel wenn eine Fufballmann-
schaft ein Finale gewonnen hat.

Arbeitsplatze, die in Deutschland bei adidas entstehen, werden daher wohl weiterhin
in Bereichen mit Systemleitfunktionen — Unternehmenssteuerung, Marketing, Design,
FuE, Supply Chain Management, Controlling — aufgebaut und ein dementsprechend hohes
Qualifikationsprofil aufweisen.

2.10 Richard Bergner Holding GmbH & Co. KG (Ribe)

»Sorgfiltige Internationalisierung mit iiberschaubarem Risiko — Erfolgsrezept fiir
Mittelstandler*

»,Das war fiir uns das erste Mal. Vor einem solchen Schritt hat man schon Respekt®,
beschreibt Frank A. Bergner, geschéftsfithrender Gesellschafter von Ribe die Situation, als
das Unternehmen in Nitra in der Slowakei vor zehn Jahren seinen ersten Auslandsstandort
eroffnete. Inzwischen haben sich die Auslandsaktivititen prachtig entwickelt — knapp
30 Prozent der Produktion kommen aus dem Ausland, 400 der rund 1.500 Mitarbeiter sind
auferhalb Deutschlands beschéftigt.

Frank Bergner ist in der vierten Generation Nachfolger von Richard Bergner, dem
Griinder und Namensgeber des frankischen Unternehmens, dessen Stammsitz Schwabach
bei Niirnberg ist. Ribe ist in den Geschiftsbereichen Verbindungstechnik, technische
Federn und Elektroarmaturen titig, wobei die Verbindungstechnik mit circa 75 Prozent den
Grofteil des Gesamtumsatzes von knapp 140 Millionen Euro ausmacht.

In der Verbindungstechnik bietet Ribe vor allem Spezialschrauben an. Die Firmen der
Automobilindustrie — Hersteller wie Zulieferer — sind mit 80 Prozent die Hauptabnehmer.
,Lunser Credo ist es, hochwertige Spezialititen anzubieten. Den Automobilbauern liefern
wir zum Beispiel hochfeste Stahl- und Aluminiumschrauben fiir den gesamten Antriebs-
strang. Wir haben umfangreiche Entwicklungsarbeit geleistet. In einer Schraube steckt
eine Menge Know-how drin, denn sie ist das komplexeste Maschinenbauelement, das es
gibt®, erléutert Bergner.

Mit der Konzentration auf Spezialititen versucht Ribe, sich gegeniiber seinen zahl-
reichen Wettbewerbern im In- und Ausland zu differenzieren und dem Preiskampf bei den
Massengiitern (Commodities) auszuweichen. Ribe steckt daher zwischen 5 und 6 Prozent
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seines Umsatzes in FuE. Bei der Entwicklung geht es zum Beispiel um neue Montagekon-
zepte im Automobilbau oder um Verbindungselemente fiir neue Werkstoffe. Zahlreiche
Patente zeugen von der Innovationskraft von Ribe.

Bei so viel Know-how, das Ribe in seine Produkte steckt, liegt die Frage nahe: Musste
und konnte Ribe da iiberhaupt ins Ausland gehen? Frank Bergner nennt zwei wesentliche
Griinde fiir das Auslandsengagement von Ribe: ,,Der eine Ausgangspunkt war die hohe
Arbeitsintensitdt in der Zerspanung, eine Téatigkeit, die vor allem bei Kleinserien not-
wendig ist, um die endgiiltige Geometrie von Teilen nach der Kaltverformung abzubilden.
Zum anderen bereitete es uns grofe Probleme, dass wir hier vor Ort die Kleinserien orga-
nisatorisch nicht von den Grofserien trennen konnten. Die Verlagerung der Fertigung der
Kleinserien und der Zerspanung nach Nitra diente also zum einen der Kostensenkung, zum
anderen war es auch eine Art Befreiungsschlag aus einer damals nicht optimalen Ferti-
gungsstruktur hier in Schwabach heraus.*

Der Aufbau des Standorts in Nitra war fiir Ribe durchaus ein Wagnis. SchlieBlich war
das Unternehmen seit Jahrzehnten ausschlieBlich in Schwabach titig gewesen. Die Unter-
nehmensfiihrung legte daher grofen Wert darauf, klar zu kommunizieren, dass der Gang
nach Nitra eine notwendige und sinnvolle Erganzung des Standorts Schwabach ist. Um den
Schwabachern Nitra nahe zu bringen, wurden viele Mitarbeiter dorthin gefahren. Es gab ge-
meinschaftliche Aktivititen und sogar Familienaustausche mit den dortigen Beschaftigten.

Dass es keine Worthiilse war, von einer ,,Ergédnzung* zu sprechen, zeigte sich spéter:
Auch Schwabach legte beim Personalbestand zu, als dieser in den letzten vier Jahren bei
Ribe insgesamt um § bis 12 Prozent pro Jahr wuchs. Eine nicht unerhebliche Rolle spielte
dabei neben der Alleinstellung bei vielen Produkten die Kosteneffizienz, die durch die Aus-
landswerke erheblich gesteigert werden konnte. Bergner: ,,Osteuropa ist nach wie vor in-
teressant. Selbst wenn Sie eine geringere Produktivitit und zusétzliche Logistikkosten be-
riicksichtigen, konnen Sie dort immer noch 20 bis 30 Prozent Kostenersparnisse erzielen.*

Nach Nitra folgte mit dem Kauf einer Warmebehandlung zur Hértung der Schrauben
in Dubnica die Er6ffnung eines weiteren Standorts in der Slowakei. Spéter kamen Stand-
orte in Tschechien hinzu. Derzeit betreibt Ribe in der Verbindungstechnik zudem ein Joint
Venture in den USA und unternimmt erste Schritte in Mexiko und China. Im Bereich Elek-
troarmaturen ist Ribe in Schwabach und Radebeul sowie in Osterreich und China titig.

Bei der Internationalisierung spielt fiir Ribe auch das Motiv ,,Follow the customer*
eine wichtige Rolle. In der Néhe der slowakischen Standorte befinden sich Werke grof3er
Automobilhersteller, die Kunden von Ribe sind. Die Aktivititen in den USA sowie in
Mexiko und China sind ebenfalls den dort entstehenden Méarkten geschuldet. Bergner: ,,Die
neue Firma in China soll unsere Spezialschrauben anbieten. Unsere Kunden gehen mit un-
geheurer Vehemenz nach China, und die bisherigen Angebote an Schrauben bewegen sich
dort auf einem sehr niedrigen Niveau. Das Werk in Mexiko bauen wir gerade auf, da un-
sere europdischen Abnehmer von uns fiir die Belieferung ihrer Werke im NAFTA-Raum
erwarten, dass wir dort ,Local Content® anbieten.*

Wichtig ist Ribe bei der Internationalisierung die kontrollierte und sorgféltige Vor-
gehensweise. Bergner: ,,Man muss sich gut {iberlegen, mit welchen Produkten man ins
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Ausland geht und sich fragen, was wirklich verlangt wird. Und man muss erst mal mit iiber-
schaubaren Mitteln und iiberschaubarem Risiko anfangen und das Land und die Kultur
kennen lernen. Fiir den Mittelstand ist der Schritt ins Ausland schwieriger als fiir GroB-
unternehmen, denn er verfiigt in der Regel tiber weniger Mitarbeiter, die im Ausland stra-
tegisch tdtig sein konnen, also zum Beispiel die Standortauswahl vornehmen, Vertrags-
verhandlungen fithren und Marketing- und Vertriebsaufgaben wahrnehmen konnen.*

Die Mitarbeiter wurden intensiv geschult, damit sie vor Ort ihre Aufgaben gut erledi-
gen konnen und die Qualitét der im Ausland erzeugten Produkte dem hohen Anspruch von
Ribe entspricht. Das Werk in Nitra beschéftigt zum Beispiel ausschlieflich lokale Krifte,
die mehrere Monate lang in Schwabach ausgebildet wurden. Zur Vorbereitung auf die
Aktivitdten in China nahmen alle betroffenen Mitarbeiter inhouse an intensiven interkultu-
rellen Trainings teil.

Doch es gibt noch mehr bei der Internationalisierung zu beachten. Bergner: ,,Ich wiir-
de keinem empfehlen, die Internationalisierung als Sanierungsschritt durchzufiihren. Das
fithrt ins Chaos, denn dafiir dauert eine Verlagerung zu lange. Auflerdem muss man auch
nach den Landern differenzieren, in die man verlagert. Eine Verlagerung nach China oder
Mexiko erfordert einen ungleich héheren Aufwand, insbesondere was die Schulung der
Mitarbeiter anbelangt, als eine Verlagerung in die Slowakei oder nach Tschechien. In
China kommt hinzu, dass die Mitarbeiter das Unternehmen nach der Ausbildung hiufig
schnell wieder verlassen, weil sie durch die Ausbildung ihren Marktwert gesteigert haben,
und dass man in China schnell kopiert wird.*

Insgesamt wachse auch fiir mittelstindische Unternehmen der Druck zu internationa-
lisieren. ,,Kleine Unternehmen sind vielleicht nicht so sehr davon betroffen, weil sie sich
Nischen suchen®, sagt Bergner. ,,Aber ab einer Grofle von 100 Millionen Euro Umsatz
und einem gewissen Kundenkreis kommen Sie nicht umhin, sich der Internationalisierung
zu stellen, wenn Sie nicht heruntergefahren werden wollen. Das trifft gerade auch fiir den
Automobilbereich zu, wo ein groBer Kostendruck herrscht und Thre Abnehmer Sie drin-
gen, ihnen ins Ausland zu folgen. Und in den meisten Betrieben gibt es Funktionen, die
verlagerbar sind.*

Um die Fahigkeiten zur Internationalisierung zu erlangen, sicht Bergner Zusammen-
schliisse fiir Mittelstandler nicht als das Mittel der ersten Wahl an. Zum einen habe die
Kleinteiligkeit von Mittelstandlern zwar Nachteile, sie zeige aber auch die Leistungsfahig-
keit der Spezialisten an. AuBlerdem seien Mittelstdndler starke Individuen, die es wenig ge-
wohnt seien, Kompromisse mit anderen einzugehen. Verkniipft mit iiber Jahrzehnten ge-
wachsenen Strukturen sei die Integration eines Unternehmens daher schwieriger, als den
kontrollierten Schritt ins Ausland eigenstindig zu gehen, so wie es Ribe getan hat. Dabei
habe das Unternehmen sowohl Kontakte zu auslandserfahrenen Unternehmern und Mana-
gern als auch Marktstudien und Seminare intensiv genutzt.

Auch bei Kooperationen mit Mittelstindlern hat Ribe aus den oben genannten Griin-
den meistens weniger gute Erfahrungen gemacht. Eine internationale Kooperation lauft im
Gegensatz dazu allerdings sehr gut: die ,,Global Fastener Alliance®, ein Netzwerk von Ver-
bindungselemente-Herstellern aus Deutschland, Korea, Japan, den USA und Indien. Das
Erfolgsgeheimnis: eine gute Vertrauensbasis, ein enger Informationsaustausch, gemein-
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sames Benchmarking, Unterstiitzung bei Logistik und Produktion, aber auch eine klare
Einhaltung von Wettbewerbsgrenzen zwischen allen Beteiligten.

Die intensiven internationalen Aktivititen von Ribe basieren auf der Stérke des Hei-
matstandorts. Bergner: ,,Unsere Systemkopf-Funktionen — Unternehmensfiihrung, Marke-
ting, FuE und komplexe Technologien — werden langfristig in Schwabach bleiben. Es gibt
bei uns Fertigungsbereiche, die sehe ich auch in 15 Jahren noch nicht in der Slowakei
oder in Tschechien, und erst recht nicht in China oder Mexiko, weil sie so viel gewachsene
Kenntnisse und Fithrungsféhigkeiten erfordern.

Als verlagerungsfihig sieht Bergner dagegen Qualitétsfunktionen und die technische
Verwaltung an. Ein Qualititsauditor, der gut englisch spricht, konne beispielsweise auch
in Tschechien sitzen und die Audits sowohl dort als auch in den iibrigen Auslandswerken
und in Schwabach durchfiihren. Die Dokumentation von Zeichnungen und &hnliche Funk-
tionen lieBen sich ebenfalls ins Ausland verlagern, sobald man dort die technischen Vor-
aussetzungen geschaffen habe.

Die Stirke in Schwabach beruht iibrigens nicht darauf, dass das Unternehmen dort ei-
nem Cluster angehdren wiirde. Als Schraubenhersteller ist Ribe in Siiddeutschland eher
Exot, Cluster existieren in dieser Branche in der Gegend um Hagen und Liidenscheid.
Allerdings ist Ribe in Schwabach nahe bei seinen grofen Kunden aus dem Automobil-
sektor — ein grofer Vorteil.

Universitdre Kooperationen bestehen mit den Universititen Darmstadt, Paderborn und
Erlangen-Niirnberg. Uber die Vergabe von Praktika sowie Studien- und Diplomarbeiten
an Studenten schafft Ribe Interesse fiir das Unternehmen. Bergner: ,,Das Ingenieurtalent,
das wir in Deutschland finden, ist weltweit einmalig. Auch wir spiiren hier allerdings schon
einen Mangel an Nachwuchs.* Seine anderen Fachkréfte zieht Ribe in den eigenen Reihen
grof: ,,Das ist der beste Nachwuchs, denn die Leute kennen den Betrieb und die Kultur,
sie beherrschen Technik und Ablaufe. Das haben wir im Ausland in dem Umfang nicht.*
Fast 10 Prozent der Belegschaft sind Auszubildende. Damit bildet Ribe iiber seinen eige-
nen Bedarf hinaus aus.

Von der Politik erwartet Bergner vor allem, dass Reformen, etwa beziiglich Unterneh-
mens- und Erbschaftsteuern, schneller kommen und damit Planungssicherheit herrscht.
Steuersenkungen konnten der Wirtschaft zusétzliche Impulse verleihen. Der Vorschlag,
keine Erbschaftsteuer zu erheben, wenn ein iibernommener Betrieb mehrere Jahre weiter-
gefiihrt wird, findet ebenfalls Bergners Zustimmung.

2.11 Weiss Kunststoffverarbeitung GmbH & Co. KG
.»»Made in Germany* wird von unseren Abnehmern nicht mehr verlangt.*

Giinstige Gelegenheiten muss man nutzen. Als ein Spritzguss-Unternehmen in Gyor
in Ungarn seinen Hauptkunden verlor, griff die Firma Weiss Kunststoffverarbeitung zu
und sicherte sich die Mehrheit. ,,Die Konstellation war einfach gut®, sagt Jiirgen B. Weiss,
geschiftsfithrender Gesellschafter der in Illertissen an der Grenze zwischen Bayern und
Baden-Wiirttemberg ansdssigen Firma. ,,Es ist ein funktionierendes Unternechmen mit etwa
30 Mitarbeitern, dem die Auftrige weggebrochen sind, da der Hauptkunde aufgekauft
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wurde. Wir dagegen haben sehr viele Auftrage und Know-how. Beides bringen wir in die
Firmengriindung mit ein und verlagern auflerdem noch einige Maschinen. Sehr viel Geld
kostet uns das nicht, das Risiko ist iberschaubar, was fiir uns sehr wichtig ist.*

Jirgen Weiss leitet das 1946 gegriindete Familienunternehmen gemeinsam mit seinem
Vater Dietmar Weiss und dessen Cousin Bruno Weiss. Weiss produziert Spritzgussteile,
von einfachen Haken fiir Einkaufswagen bis hin zu hochprizisen Kettenspannern, die in
Automotoren eingesetzt werden. Im Vierschichtbetrieb werden téglich rund 525.000 Teile
hergestellt. Bei einem Umsatz von knapp 30 Millionen Euro arbeiten bei Weiss zurzeit
185 feste Mitarbeiter.

Unabhéngigkeit ist die oberste Firmenphilosophie von Weiss — sei es von Banken, sei
es von bestimmten Mirkten oder Kunden. Zwar sind Automobilzulieferer wesentliche Ab-
nehmer der Produkte von Weiss, doch liefert das Unternehmen ebenso auch Teile an Her-
steller zum Beispiel von Medizingerdten, Bohrmaschinen, Staubsaugern und Skibin-
dungen. Die meisten Kunden kommen aus Deutschland, einige aus dem {ibrigen Europa.

Dass ein Internationalisierungsschritt von Weiss iiberhaupt ins Auge gefasst wurde,
lag nicht zuletzt an einem Paradigmenwechsel bei den Kunden. Weiss: ,,Noch vor fiinf,
sechs Jahren hief3 es bei vielen unserer Kunden: Es muss ,Made in Germany* sein. Das war
Bestandteil der Vertrdge. Mittlerweile wird stirker auf den Preis geachtet und es heift: ,Ihr
konnt machen, was Thr wollt. Hauptsache, die Qualitit stimmt.* Und bei den gréeren Kun-
den gibt es zum Teil sogar die explizite Forderung, an einem Low-Cost-Standort zu pro-
duzieren. Wenn Sie das nicht anbieten konnen, ist das schlecht, selbst wenn Sie ansonsten
noch nicht einmal teurer sind.*

Interessant fiir die Verlagerung ins Ausland sind im Spritzgussbereich vor allem klei-
nere Serien, bei denen die Riistzeiten fiir die Maschinen {iberproportional zu Buche schla-
gen, sowie Montagetitigkeiten, die wenig automatisierbar sind. Die Produktion reiner
Spritzteile in groBer Stiickzahl ist dagegen aufgrund der hohen Automatisierung in
Deutschland genauso giinstig wie in jedem anderen Land, da der Lohnkostenanteil duf3erst
niedrig ist.

Ungarn hat Weiss viel zu bieten. Wenn auch das Lohnniveau dort angezogen hat, so
ist das Land dennoch nach wie vor ein Low-Cost-Standort. Ein Monteur arbeitet dort fiir
5 Euro pro Stunde gegeniiber 18 Euro in Deutschland. Wichtige Kunden sitzen vor Ort,
unter anderem hat auch Audi in Gyor einen groBeren Standort. Weiss: ,,Ich denke, dass wir
in Ungarn an Auftrage kommen, die wir von Deutschland aus nicht bekommen hétten. Die
ungarische Firma, die wir iibernommen haben, hitte sie wiederum vermutlich auch nicht
bekommen, weil sie nicht tiber unser Know-how und unsere Referenzen verfiigt hat. Es ist
sogar durchaus vorstellbar, dass wir in Ungarn Auftrige tiber die Lieferung von Hightech-
Teilen akquirieren und diese Teile in Deutschland produzieren. Das Ganze ist keine Ein-
bahnstraf3e.*

Zudem ist Ungarn nicht zu weit vom Heimatstandort in Illertissen entfernt. Das Land
ist gut erschlossen und die Mitarbeiter dort sprechen sogar zum Teil deutsch. Als Pionier
in ein Land wie die Ukraine zu gehen oder einen Standort in China aufzubauen, kommt da-
gegen fiir Weiss nicht infrage: ,,Fiir China sind wir zu klein, um dort Fuf} fassen zu kon-
nen. Auflerdem droht immer, dass Thr Produkt dort innerhalb kurzer Zeit kopiert wird.” Zu-
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dem sei die Gefahr fiir Automobilbauer grof3, dass durch ein in China fehlerhaft produzier-
tes Teil ein langfristiger Imageschaden entstehe. Das ist ein Risiko, das sich angesichts der
im Vergleich zum Gesamtpreis eines Autos relativ geringen Kosten von Kunststoffteilen
nicht lohne.

Langfristig konnte sich das jedoch dndern, wenn China in der Qualitit aufgeholt habe,
so Weiss. Im Moment ldsst Weiss tiber Partnerfirmen schon Formen in China bauen —
allerdings nur Formen, die nicht jahrelang auf allerhochstem Qualitdtsniveau sehr hohe
Stiickzahlen produzieren sollen. Hochprézise Formen, mit denen iiber viele Jahre mehrere
100.000 Teile pro Jahr hergestellt werden, werden nach wie vor in Deutschland gebaut, wo-
bei Weiss seinen eigenen Formenbau in den letzten Jahren verkleinert hat und vermehrt
Formen von deutschen Zulieferern einkauft. Werden mit einer Form sehr hohe Stiickzahlen
produziert, fallt ihr Preis, der durchaus deutlich tiber 100.000 Euro betragen kann, kaum
noch ins Gewicht. Daher rechnet sich die Nutzung von in Deutschland gebauten Formen.

Bei allen Vorteilen der Internationalisierung betont Weiss auch den hohen Aufwand,
der gerade fiir Mittelstandler entstehe: ,,Bei einem zweiten Standort miissen Sie das Con-
trolling dafiir aufbauen. Sie miissen aulerdem immer wieder vor Ort sein. Derjenige, der
das Ganze dort organisiert, fallt natiirlich hier aus. Und bei einem fremden Mitarbeiter ist
unsicher, ob alles glatt l1duft. Wenn Sie ganz neu starten, miissen Sie zudem die Fachleute
vor Ort rekrutieren. SchlieBlich muss man die Logistikkosten — speziell bei grolvolumigen
Teilen — beachten, wenn man im Ausland fiir Kunden im Inland produziert.“

Die erwidhnte Risikobegrenzung ist daher fiir Weiss bei Internationalisierungsschritten
duflerst wichtig. Neben einem Einstieg wie in Ungarn, also bei einem funktionierenden
Unternechmen, kdme fiir Weiss eine Kooperation mit einem groBeren Zulieferer infrage:
Im Rahmen einer ,,Fabrik in der Fabrik“-Losung, bei der Weiss Maschinen auf dem Ge-
linde des Kooperationspartners betreibt, sei ein Gang ins Ausland denkbar. Ebenso konne
Weiss die technische Beratung des ausldandischen Kooperationspartners im Bereich Kunst-
stoff ibernehmen.

Der Heimatstandort in Illertissen hat fiir Weiss nach wie vor allerhchste Bedeutung.
Hier ist das wesentliche Know-how angesiedelt, hier sitzen die Systemkopf-Funktionen:
Unternehmensfithrung und -verwaltung, Entwicklung, hochwertige Produktion, Qualitéts-
kontrolle, Marketing und technischer Vertrieb. Es ist auch nicht geplant, in Illertissen Stel-
len abzubauen, sobald der Standort in Ungarn anlauft. Wo es weiter wachsen will, entschei-
det das Unternehmen in ein bis zwei Jahren, wenn erste Erfahrungen aus Ungarn vorliegen.

In Illertissen sitzen auch die Fachkrifte von Weiss: Konstrukteure, Verfahrensmecha-
niker fiir Kunststofftechnik, Formenbauer, Kaufleute und andere. In den letzten Jahren sind
die Anforderungen an die Mitarbeiter enorm gestiegen, denn der Markt hat sich dramatisch
verdndert. Erstens fand ein Wandel von einem Verkéufer- hin zu einem Kéufermarkt statt.
Ging es frither vor allem um das Abarbeiten von Auftragen, miissen diese heute bei zuneh-
mender Konkurrenz intensiv akquiriert werden. Marketing — frither ein Fremdwort in der
Kunststoffbranche — ist ebenso wie der technische Vertrieb essenziell geworden. Da
Praxiserfahrung im technischen Vertrieb sehr wichtig ist, arbeiten dort sowohl ehemalige
Formenbauer wie ehemalige Konstrukteure.



122 Die unternehmerische Praxis — 13 Fallstudien

Zweitens kommen die Kunden heute mit umfangreichen Pflichtenheften zu Weiss.
Fertige Zeichnungen mit exakten Materialangaben sind Vergangenheit, sodass die Ent-
wicklung von Teilen, die nun gemeinsam mit den Kunden durchgefiihrt wird, viel grof3e-
ren Raum einnimmt als friiher. Drittens sind die Qualititsanforderungen stark gestiegen.
Beschiftigte Weiss vor zehn Jahren nur drei Mitarbeiter in der Qualitétssicherung, sind es
heute schon 15.

Viertens schlieflich verkauft das Unternchmen heutzutage Losungen statt blofer
Teile. Kunden wenden sich mit ihrem Problem an Weiss und erhalten umfassende Beratung.
Weiss: ,,Wir haben uns von einem reinen Teilelieferanten zu einem Systemlieferanten ent-
wickelt. Das Angebot, alles aus einer Hand zu liefern, kommt bei den Kunden sehr gut
an — das sichert uns eine grofle Wertschopfungstiefe.*

Technische Beratung ist daher fiir die Firma zur Kernkompetenz geworden. ,,Wenn
Kunden wissen, dass wir ihr Problem 16sen, sind sie auch bereit, einen héheren Preis zu ak-
zeptieren®, sagt Weiss. Dies stirkt den Standort Illertissen. Denn das vorhandene Know-
how ldsst sich von hier schnell an die Kunden bringen, von denen die wichtigsten in einem
Umkreis von 200 Kilometern angesiedelt sind. Beziiglich der Zulieferer befindet sich
Weiss allerdings nicht in einem Cluster — der Kunststoff kommt von Firmen wie BASF,
und bei den Metallteilen suchen die Kunden die Lieferanten héufig mit aus, unabhingig
von einer regionalen Bindung.

Da das Know-how in Illertissen fiir Weiss eine so wichtige Bedeutung hat, bildet das
Unternehmen dort sehr viel aus — mehr als 10 Prozent der Mitarbeiter sind Auszubildende.
Dies ist auch eine Reaktion darauf, dass Weiss seit mindestens zehn Jahren grofle Schwie-
rigkeiten hat, Fachkrifte zu finden. Das gilt vor allem fiir die technischen Bereiche.

An der Politik kritisiert Weiss insbesondere, dass ein Unternechmen schon ab 200 Mit-
arbeitern einen Betriebsrat freistellen muss. Eine Grenze, welche die Firma bisher ganz be-
wusst unterschreitet, indem sie rund 60 Zeitarbeiter beschéftigt — und die sie fiir die Zu-
kunft veranlasst, Personal moglicherweise eher in Ungarn als in Illertissen aufzubauen.
Kiindigungsschutz, Unternehmens- und Erbschaftsteuerreform sowie Biirokratie sind wei-
tere Themen, bei denen es nach Meinung von Jiirgen Weiss dringend Erleichterungen und
Vereinfachungen fiir die Unternehmen geben sollte. Statistikpflichten zu erfiillen zum Bei-
spiel koste viel Zeit und werde in keiner Weise vergiitet.

Weil die Stirke des Mittelstands in der Flexibilitét liege, lasse sich vieles rasch im
Einvernehmen mit den Mitarbeitern regeln — dies miisse die Politik unterstiitzen. Notwen-
dig seien daher einfache Gesetze, welche die Flexibilitét des Mittelstands unterstiitzen und
ihm unterm Strich nutzen. Das sei aber bei der Unternehmenssteuerreform auf den ersten
Blick nicht erkennbar. Im Ubrigen mahnt Jiirgen Weiss Planbarkeit bei politischen Ent-
scheidungen an. So sei das Vorziechen des Zahlungstermins fiir die Krankenkassen so kurz-
fristig gekommen, dass sein Unternechmen erst mit Verzogerung darauf reagieren konnte.
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2.12 emz-Hanauer GmbH & Co. KGaA
,,Die Entwicklung braucht den direkten rdumlichen Kontakt zur Produktion.*

Wenn er iiber das Gelingen internationaler Aktivitédten von Unternehmen spricht, dann
betont Thomas Hanauer, Geschéftsfiithrer von emz-Hanauer, einen Erfolgsfaktor beson-
ders: ,,Man muss stets kulturkonform vorgehen, das ist ganz wichtig. Das bedeutet, dass
man zwar mit standardisierten Prozessen arbeitet, mit den Menschen aber lokaltypisch,
entsprechend ihrer Mentalitdt umgeht. Um dieses Ziel sicherzustellen, arbeitet emz-
Hanauer in seinen Werken in Tschechien und Mexiko mit lokalen Fithrungskréften. Nur
der jeweilige Geschéftsfithrer kommt aus Deutschland und stellt die Verbindung zum
Stammhaus in Nabburg her.

Diese Vorgehensweise, die auf die unterschiedliche Kultur und Mentalitét der Mitar-
beiter eingeht, passt zu der Firma. Sie wurde 1948 gegriindet und ist seit drei Generationen
familiengefiihrt. Das Unternechmen lebt das Motto ,,Smiling Company* — es wird sehr viel
Wert auf einen menschlichen und fairen Umgang der Mitarbeiter untereinander sowie zwi-
schen Mitarbeitern und Kunden gelegt. Der personliche und offene Kontakt zu den Kun-
den stellt fiir das Unternehmen ein Kernelement seines Erfolgs dar: ,,Dadurch, dass wir
eine kleine, quasi verschworene Gemeinschaft sind, in die wir alle Kunden einbeziehen,
konnen wir uns von unseren oftmals konzerngebundenen Wettbewerbern absetzen®, sagt
Hanauer.

Weitere Erfolgsbausteine der Firma sind Innovation und Qualitét. Beides ist auf den
Mirkten, die das Unternechmen bedient, von grofter Bedeutung: emz-Hanauer ist System-
partner von Endgeréteherstellern in den drei Bereichen Haustechnik, Hausgeréte und Um-
welttechnik. Entwickelt und produziert werden zum Beispiel Steuerungen zur Druckhal-
tung in Heizsystemen, Triibungssensoren fiir den Einsatz in Wasch- und Spiilmaschinen
und Miillschleusensysteme zur aufkommensorientierten Abrechnung von Restmiill bei
Miillgrofcontainern.

Hanauer: ,,Wir bieten ,Smart Solutions® an, das ist das Leitbild gegeniiber unseren
Kunden. Als Systempartner betreiben wir nahezu die komplette Wertschopfungskette, von
der Entwicklung der Technologie iiber die kundenspezifische Applikation bis hin zur Fer-
tigung. Der Kundennutzen steht dabei immer im Vordergrund. Unsere Abnehmer sollen
durch unsere Produkte selbst einen Wettbewerbsvorteil am Markt erzielen. Daher haben
wir uns auf innovative Produkte konzentriert: 30 bis 50 Prozent des Umsatzes erzielen wir
mit Produkten, die jiinger als drei Jahre sind. Bei der Qualitdt achten wir sowohl auf das
Endprodukt als auch darauf, dass die Prozesse im Unternehmen auf Top-Niveau sind.

Das Auslandsengagement von emz-Hanauer begann vor gut zehn Jahren mit der Er-
offnung eines Werks in Cernosin in Tschechien. Zurzeit arbeiten dort 150 Beschaftigte.
2004 kam mit Queretaro ein Produktionsstandort in Mexiko hinzu, an dem 100 Mitar-
beiter beschaftigt sind. Grofter Standort ist nach wie vor der Stammsitz in Nabburg mit
400 Beschiftigten. Das Umsatzvolumen von 60 Millionen Euro wird zu etwa gleichen Tei-
len im In- und Ausland erzielt. Ungefahr die Halfte des Auslandsumsatzes entféllt auf den
NAFTA-Raum, die andere Hélfte teilen sich Europa und Asien.
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Bei der Entwicklung der Aktivitdten in Tschechien und Mexiko standen fiir emz-
Hanauer unterschiedliche Motive im Vordergrund. Die Griindung des tschechischen
Werks diente der Kostensenkung. Die Entscheidung fiir Tschechien wurde nicht zuletzt
wegen der raumlichen Ndhe zu Nabburg getroffen — die Fahrtzeit nach Cerosin betrédgt
nur eine Stunde.

Die Griindung des Werks in Queretaro in Mexiko hatte mehrere Griinde. Erstens
sollte der Wahrungsnachteil ausgeglichen werden, der sich beim Export aus dem Euro- in
den Dollarraum ergab — in den USA sitzen viele Kunden von emz-Hanauer. Zweitens ist
es logistisch sehr viel einfacher und giinstiger, von Mexiko aus in die USA zu liefern
als von Deutschland aus. Drittens schlieBlich kam Mexiko ins Spiel, weil es unter den
Staaten des NAFTA-Raums mit den niedrigsten Personalkosten aufwarten kann.

Waihrend Queretaro ein reines Montagewerk ist, in dem es weder Kunststoff- oder
Stanzteilefertigung noch einen Werkzeugbau — und erst recht keine Produktentwicklung —
gibt, wird das Werk in Tschechien langsam in Richtung hoherwertiger Arbeiten weiterent-
wickelt. Inzwischen gibt es dort deshalb auch einen Vorrichtungsbau.

Die Standortwahl traf das Unternehmen in beiden Féllen, nachdem es sich — insbeson-
dere bei anderen Unternechmern — umfangreich informiert hatte. Beim Gang nach Mexiko
profitierte emz-Hanauer besonders von seiner Mitgliedschaft im Unternehmensverbund
mittelstindischer Unternehmen. Ein anderes Mitgliedsunternechmen hatte in dem Land
bereits Erfahrungen gesammelt und konnte diese an emz-Hanauer weitergeben. ,,Ein
Mittelstindler muss den Gang ins Ausland neben dem normalen Tagesgeschéft durch-
fithren. Externer Rat — besonders von gleichgesinnten Unternehmen — hilft hier sehr®,
sagt Hanauer.

In Tschechien suchte sich emz-Hanauer bewusst einen kleinen Ort als Standort aus,
um als Unternehmen ,,der grofle Fisch im kleinen Teich* zu sein. Denn in einem groflen
Ort befiirchtete emz-Hanauer Standortkonkurrenz durch groe Unternehmen, die dem Be-
trieb die Fachkrifte am Ort abwerben wiirden. In Mexiko wiederum wahlte das Unter-
nehmen — nachdem es sich von der Auslandshandelskammer eine Standortiibersicht hatte
erstellen lassen — einen Standort im Norden, aber nicht unmittelbar an der Grenze zu
den USA. Das Kalkiil: Einerseits kann die Firma so nah an ihren Kunden in den USA
sein, andererseits vermeidet sie die hohe Fluktuationsrate von Mitarbeitern, die in der un-
mittelbaren Grenzregion bei 15 bis 20 Prozent pro Monat liegt.

Beide Auslandsengagements wurden mit iiberschaubarem Risiko durchgefiihrt. Ha-
nauer: ,,Wir haben das Gliick, dass sich die Investitionen, die zur Errichtung unserer Ferti-
gungsgebaude und zur Verlagerung von Produktlinien notwendig sind, in Grenzen halten.
In Mexiko sind wir dariiber hinaus zunéchst in eine Miethalle gegangen und haben erst
zweli Jahre spiter selbst gebaut.*

Die Auslandsstandorte tragen stark zum Erfolg von emz-Hanauer bei: Kosten konnten
gesenkt, Kunden direkter bedient werden. Dabei profitiert das Unternechmen sowohl in
Tschechien als auch in Mexiko mittlerweile davon, dass sich seine Kunden in der Nihe an-
siedeln. Die Qualitit der im Ausland erzeugten Produkte stimmt ebenfalls. Hanauer: ,,Es
hat eigentlich von vornherein gut geklappt, ein hohes Qualititsniveau im Ausland zu erzie-
len, denn wir haben die bereits hier funktionierenden Prozesse verlagert, sodass sich im
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Prinzip nur das Bedienpersonal gedndert hat. Und in dessen Schulung haben wir viel Auf-
wand hineingesteckt, denn die Kunden sind sehr wachsam, dass die Produkte aus dem Aus-
land das gleiche Qualitétsniveau haben wie die in Deutschland gefertigten.*

Sein Augenmerk hat emz-Hanauer nun auf den Wachstumsmarkt Asien gelegt: ,,Wir
kalkulieren, dass sich der Aufbau einer Fertigung ab einem Umsatzvolumen von 10 Mil-
lionen Euro lohnt. Wir gehen davon aus, dass wir das in den néchsten Jahren mit unseren
Exporten in Asien erreichen und dann die Produktion dort aufnehmen werden.*

Neben den Produktionsstandorten in Tschechien und Mexiko betreibt emz-Hanauer in
den USA eine Vertriebsfirma und beschaftigt dort Firmenvertreter, welche die Kunden vor
Ort in der Entwicklung unterstiitzen. In Siidkorea und China arbeitet das Unternehmen
mit Vertriebspartnern zusammen, die ebenfalls Applikationsunterstiitzung beim Kunden
durchfiihren. Und auch in Italien, Frankreich und Polen sitzen Vertreter von emz-Hanauer,
um die Kunden in deren Muttersprache zu betreuen.

Doch bei aller Bedeutung der Auslandsaktivititen: Der weitaus grofite Standort befin-
det sich nach wie vor in Nabburg. Hier sind die wesentlichen Systemkopf-Funktionen von
emz-Hanauer vertreten: Die Unternehmenssteuerung, die Entwicklung und der Bau von
Fertigungsvorrichtungen und kleineren Fertigungsanlagen.

Bei dem Anspruch von emz-Hanauer, seinen Kunden stets innovative Produkte zu bie-
ten, spielt die Entwicklung natiirlich eine herausragende Rolle. Hanauer: ,,Eine gut funk-
tionierende Entwicklung ist liber Jahre gewachsen. Die kann ich nicht aus dem Boden
stampfen. Es wiirde auch sehr lange dauern, bis eine Verlagerung Nutzen bringt, vielleicht
zehn Jahre, und selbst dann kann man sich nicht sicher sein. Aulerdem verdienen Inge-
nieure im Ausland auch nicht so viel weniger als in Deutschland. Und wenn ich eine Ent-
wicklung in China aufbaue, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass uns dort der ,Super-
Ingenieur® verldsst und zu einem Wettbewerber geht, viel groler als hier. Daher spricht
alles dafiir, die Produktentwicklung hier in Deutschland zu belassen.*

Auch den Bau von Fertigungsvorrichtungen und Fertigungsanlagen sieht Hanauer
langfristig weiterhin in Deutschland. Sein Unternehmen hat hier iiber Jahre ein Fertigungs-
system aufgebaut, das sich stark an die japanischen Methoden — Kanban und Kaizen — an-
lehnt. Viel Know-how ist hier hineingeflossen, das sich ebenfalls nicht ohne Weiteres
transferieren lasst. Werkzeuge erstellt emz-Hanauer dagegen nur noch dann, wenn sie be-
sonders komplex sind. Ansonsten betreibt das Unternehmen den Werkzeugbau nur noch
auf einem Niveau, dass er sich betriebwirtschaftlich rentiert und sichergestellt ist, dass das
hochwertige Know-how im Hause bleibt. Zwei Drittel aller Werkzeuge werden mittler-
weile aus dem Ausland zugekauft.

In Nabburg befindet sich auch nach wie vor ein grofier Teil der Fertigung des Unter-
nehmens, zum Beispiel die Kunststoffspritzerei, die Stanzteilefertigung, die Elektronik-
fertigung und die Endmontage, in der es noch zahlreiche Einfacharbeitsplitze gibt. Drei
Griinde sind fiir die starke Konzentration der Fertigung am Standort Nabburg ausschlag-
gebend. Erstens kann das Unternehmen so schnell auf Kundenwiinsche reagieren. Hanauer:
,.EBs ist unser Wettbewerbsvorteil, alles an einem Standort zu haben. Hitten wir diese
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Struktur nicht, wiirden wir enorm an Geschwindigkeit verlieren. Und Geschwindigkeit ist
gerade in unserem Markt ein echter Erfolgsfaktor.

Zweitens mochte emz-Hanauer die Entwicklung nicht von der Produktion abkoppeln
— am integrierten Standort Nabburg lernen die Entwickler durch das Feedback aus der
Produktion. ,,Die Entwicklung braucht den direkten rdumlichen Kontakt zur Produktion.
Wenn sie ihn verliert, ist das todlich fiir die Entwicklung.” Drittens bekennt sich emz-
Hanauer klar zu Nabburg, selbst wenn die Rendite bei einer Produktion in Tschechien
hoher wire. Hanauer. ,,Es ist einfach eine Philosophiefrage. Wir wollen die Arbeitsplétze
hier, so lange es geht, erhalten.*

Insgesamt ist die Zahl der Arbeitspldtze in Nabburg in den letzten Jahren ungefihr
konstant geblieben. Auch in den néchsten Jahren soll das Niveau der Beschdftigung gehal-
ten werden. Dabei ist der Qualifizierungsgrad der Mitarbeiter in Nabburg gestiegen. Es
arbeiten nun mehr Beschiftigte in der Entwicklung und im Vertrieb und weniger in der
Fertigung als noch vor zehn Jahren.

In der Region profitiert emz-Hanauer zum einen vom oben erwédhnten Unternehmens-
netzwerk mittelstdndischer Unternehmen. In diesem Verbund entwickeln die dort vertrete-
nen Unternehmen gemeinsam ihre Fiihrungskréfte weiter, unter anderem gibt es ein Gene-
ral-Management-Programm mit der Managementschule in St. Gallen. Zum anderen ist
emz-Hanauer im Cluster ,,Sensorik* vertreten, der seinen Sitz in Regensburg hat. Neben
Unternehmen sind hier auch die Universitit sowie die Fachhochschule in Regensburg
vertreten. Hanauer: ,,Der Cluster hat einen grolen Nutzen, denn man kann sich hier schnell
treffen, ein Cluster hat ja auch viel mit personlichen Kontakten zu tun.*

Politisch liegt Thomas Hanauer vor allem das Thema Arbeitsrecht am Herzen: ,,Wenn
wir mehr Flexibilitit beim Kiindigungsschutz hatten, wiirden wir uns viel leichter tun, zu-
sétzliches Personal in Deutschland einzustellen. Auch die Beschréankung der befristeten
Arbeit auf sechs Monate sollte aufgehoben werden — eine Forderung an die Tarifpartner:
,,Wenn wir hier eine Frist von 24 Monaten hétten, wiére ich auch bereit, auf Leiharbeiter zu
verzichten.” Kritisch sieht Hanauer die Erbschaftsteuerreform. Das urspriinglich geplante
Abschmelzmodell wire gut gewesen. Doch die im Moment diskutierte Verkehrswerte-
Regelung stelle fiir sein Unternehmen eine klare Verschlechterung gegentiber der jetzigen
Situation dar.

2.13 Maschinenfabrik Reinhausen GmbH
,, Wir verdichten in Reinhausen intensiv nach.

Das Geschift der Maschinenfabrik Reinhausen (MR) ist wahrlich global: Rund 90 Pro-
zent seines Umsatzes von gut 400 Millionen Euro erzielt das Unternehmen im Ausland.
Kerngeschift ist die Produktion und Wartung von Laststufenschaltern, die dazu dienen,
Spannungsschwankungen an Transformatoren in Sekundenbruchteilen auszugleichen. Bei
der Produktion ist das Unternechmen mit einem Marktanteil von rund 50 Prozent Welt-
marktfithrer. Die Stufenschalter von MR sind grofe Hightech-Produkte, die an Leistungs-
transformatoren in Umspannwerken zum Einsatz kommen. Zum Beispiel riistet MR zum
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gegenwartigen Zeitpunkt 14 Transformatoren in der Volksrepublik China im Rahmen des
Drei-Schluchten-Staudammprojekts mit Stufenschaltern aus.

In der Produktion von Stufenschaltern hat MR eine lange Tradition. Seit 1929 ist das
Unternehmen auf diesem Feld tétig. Gegriindet wurde die Firma sogar schon 1868. In
Reinhausen, einem Stadtteil von Regensburg, hat MR seine Zentrale und beschéftigt hier
— zusammen mit dem zweiten Regensburger Standort in Haselbach — mit gut 1.200 Mitar-
beitern den weitaus groften Teil seiner weltweiten Belegschaft von knapp 1.900 Mitarbei-
tern. Das Unternehmen gehort zu 74 Prozent den Griinderfamilien, 26 Prozent der Anteile
hélt Siemens, deren Stufenschalterfertigung MR 1989 erworben hatte.

Im Ausland ist MR seit 1980 tétig. In dem Jahr wurde eine Tochtergesellschaft in Bra-
silien gegriindet, weil der brasilianische Staat den Anbietern von Kerntechnologien eine
Local-Content-Politik beziiglich ihrer Lieferanten vorschrieb und generell daran interes-
siert war, dass auslandische Unternehmen in Brasilien fertigten. Eine aktive Auslands-
strategie verfolgt MR seit etwa zehn Jahren. Die meisten der 16 ausldndischen Tochter-
gesellschaften sind in dieser Zeit entstanden.

Die Mehrheit der Auslandstochter von MR sind reine Service- und Vertriebsgesell-
schaften. Nicolas Maier-Scheubeck, Geschéftsfithrer von MR: ,,Dieser Typ von Auslands-
gesellschaften entsteht systematisch bei uns dann, wenn wir in einer bestimmten Region
ein entsprechend grof3es Potenzial vermuten. Afrika ist hier im Moment ein gutes Beispiel,
frither waren es Russland und Asien. Auierdem kommen Griindungen zustande, wenn in
einer Region bereits viele Gerdte von uns installiert sind, sodass hier automatisch Geschaft
fiir unsere Servicemitarbeiter bei Wartung und Instandhaltung anfallt.”

Dartiber hinaus betreibt MR Gesellschaften, die neben Service- und Vertriebstitig-
keiten im Ausland auch Montagearbeiten erledigen. Dabei werden in den Produktionsge-
sellschaften — mit einer Ausnahme — Teile montiert, die in Deutschland gefertigt wurden.
Bei der Ausnahme handelt es sich um ein Joint Venture in Indien, das seine Teile selbst
produziert. Maier-Scheubeck: ,,Indien ist eindeutig ein Preismarkt. Hier haben Sie keine
andere Moglichkeit, als vor Ort zu produzieren.*

In aller Regel sind Preismarkte allerdings nicht die Zielmérkte von MR. Vielmehr be-
dient das Unternehmen ganz bewusst Qualititsmarkte — denn MR ist stark in Innovation,
Differenzierung und Qualitét. Maier-Scheubeck: ,,Unser Motto lautet: ,Don’t follow the
mainstream!* Wir machen explizit Leistungswettbewerb und bieten unseren Kunden stets
innovative und mafigeschneiderte Losungen. Einer unserer Erfolgsfaktoren ist, dass wir die
dadurch geschaffene Komplexitit unseres Produktportfolios innen sehr gut beherrschen.
Auflerdem haben unsere Kunden seit vielen Jahren die gleichen Ansprechpartner, die
natiirlich ein ungeheures Erfahrungswissen mitbringen.*

Wo Qualitdtsmarkte noch schwach ausgeprégt sind, zum Beispiel in Asien, ist MR be-
strebt, die dortigen Preismérkte oder Graubereiche zu Qualititsmérkten zu erziehen. Neben
der Mitarbeit in Gremien ist hier vor allem intensives Endkundenmarketing wichtig: MR
versucht, die Energieversorgungsunternehmen (EVU) davon zu iiberzeugen, dass es sich
lohnt, an ihren Transformatoren die hochwertigen Stufenschalter von MR einzusetzen. Im
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Idealfall schreibt der betreffende Energieversorger dann seinem Transformatorlieferanten
vor, zukiinftig den Stufenschalter von MR zu verwenden.

Das Endkundenmarketing wird bewusst vom zweiten Bereich des Kerngeschifts
unterstiitzt — dem Assetmanagement, bei dem es um die Wartung der von MR gelieferten
Stufenschalter geht. Maier-Scheubeck: ,,Das Assetmanagementgeschéft dient uns auch als
Marketingtool fiir unser Erstausriistungsgeschift, denn wenn die EVUs mit unserem Ser-
vice zufrieden sind, beeinflussen sie hiufig ihren Trafolieferanten, Stufenschalter von MR
zu benutzen.” Generell ist das Assetmanagementgeschift schwieriger zu bearbeiten als das
Erstausriistungsgeschift. Denn die Wartung wird meist von den Energieversorgern selbst
durchgefiihrt. MR liefert hier Ersatzteile, schult die Mitarbeiter der EVUs in eigenen Trai-
ningscentern und versucht, sich fiir die hoherwertigen Wartungsarbeiten zu positionieren.

Eine herausragende Rolle bei der Umsetzung seines Wettbewerbsansatzes spielen fiir
MR die Standorte in Regensburg, insbesondere der in Reinhausen. Alle Wertschopfungs-
stufen sind hier vertreten, auch der allergrofite Teil der Produktion erfolgt hier. Maier-
Scheubeck: ,,Unsere Wertschopfung ist extrem hoch, wir lassen uns nur Rohstoffe, Halb-
zeuge und bestimmte Kunststoffteile zuliefern. Bei der Teilefertigung fiihren wir die kom-
plette Bearbeitung durch, was von den Mitarbeitern ein hohes Qualifikationsniveau ver-
langt. AuBerdem tunen wir unsere Maschinen so, dass sie unsere Anforderungen erfiillen.“

MR ist gerade dabei, das Regensburger Gravitationszentrum weiter zu stiarken: Die
Belegschaft wird um 300 Mitarbeiter, also um 25 Prozent erweitert. Und: Von den 71 Mil-
lionen Euro, die in den Ausbau neuer Standorte flieBen, werden 54 Millionen Euro in Re-
gensburg investiert. Maier-Scheubeck: ,,Wir fiihren eine intensive Nachverdichtung durch.
Das bedeutet, dass wir in Reinhausen sowohl in der Breite als auch in der Hohe wachsen
werden. Nachverdichtung heif3t aber auch, dass wir gerade dabei sind, die Sechs-Tage-
Woche als betriebliche Regelarbeitszeit einzufiihren.*

Die grofle Bedeutung des Standorts Regensburg hat vier Griinde. Erstens siecht MR die
rdumliche Biindelung aller Wertschopfungsstufen als &uflerst wichtigen strategischen Wert
an. Maier-Scheubeck: ,,Selbst zwischen den Werken in Reinhausen und Haselbach ver-
suchen wir, Schnittstellen so gering wie moglich zu halten. Das Problem bei dislozierten
Standorten ist, dass sich niemand dariiber Gedanken macht, die Koordinationskosten trans-
parent zu machen. Erst wenn Qualitétsprobleme auftreten, werden Koordinationskosten
sichtbar. Und es dauert Jahre, bis ich die Qualifikationsdefizite von Mitarbeitern an ande-
ren Standorten sehe, die losgelost von der Entwicklung, losgelost vom Vertrieb und von
anderem arbeiten.*

Mit den Qualifikationsdefiziten von Mitarbeitern an auswartigen Standorten ist Punkt
zwei der Argumente fiir Regensburg angeschnitten. MR profitiert an seinem zentralen
Standort von der grolen Ansammlung erfahrener und hochqualifizierter Krifte. In Zeiten
sehr grolen Wachstums reichen das Arbeitskréftepotenzial in Regensburg und Umgebung
und die Ausbildungsanstrengungen von MR — zwischen 7 und 9 Prozent der Belegschaft
sind Auszubildende — allerdings nicht aus: Fiir die oben genannte Aufstockung der Regens-
burger Belegschaft um 300 Mitarbeiter hat MR in einer gemeinsamen Aktion mit der Bun-
desagentur fiir Arbeit bundesweit arbeitsuchende Zerspanungstechniker angeschrieben.
Und um den Mangel bei Ingenieuren auszugleichen, kooperiert das Unternehmen nicht nur
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mit Hochschulen, sondern verpflichtete kiirzlich zwei indische Ingenieure fiir die Arbeit in
Deutschland. Maier-Scheubeck: ,,Da stoen wir natiirlich auf die Anwerbeproblematik des
deutschen Staates. Es ist auch ein ungeheurer Aufwand, Aufenthaltsgenehmigungen fiir
Mitarbeiter unserer Tochtergesellschaften zu bekommen. Wenn wir aber nicht ausreichend
hochqualifizierte Energietechnik-Ingenieure bekommen, ist unsere Nachverdichtung hier
bedroht.*

Drittens besteht auch eine enge emotionale Bindung an den Standort Regensburg,
denn hier wurde MR gegriindet. Hier sitzt seit mehreren Generationen das Stammhaus und
hier und in der Umgebung wohnen die Familien, denen MR zu 74 Prozent gehort. Die
Waurzeln in Regensburg sind also stark.

SchlieBlich tragen auch zwei Netzwerke dazu bei, dass MR seinen Stammsitz so sehr
schitzt. Da ist zum einen das Unternehmensnetzwerk mittelstandischer Unternehmen. Da-
rin sind sieben Firmen aus der Region organisiert, die gemeinsam Weiterbildung fiir den
Nachwuchs und fiir Fach- und Fiihrungskrifte betreiben und sich personell eng vernetzen.
Zum anderen beherbergt Regensburg mit dem Cluster ,,Sensorik® einen der wenigen baye-
rischen Cluster auflerhalb Miinchens und Niirnbergs. Maier-Scheubeck: ,,.Der Cluster
strahlt mittlerweile von Prag bis Passau. Sensorik ist deshalb so interessant, weil sie ein
Bindeglied zwischen Hard- und Software ist. Und Software ermdglicht Thnen, mechani-
schen Geriten Intelligenz zu verleihen und dadurch ihren Lebenszyklus zu verldngern.®
Folgerichtig hat die von MR eingerichtete Scheubeck-Jansen-Stiftung im Jahr 2002 an der
FH Regensburg eine Professur fiir Sensorik gestiftet.

Der Politik attestiert Nicolas Maier-Scheubeck, dass sie sich mittlerweile um die rich-
tigen Themen kiimmere: Demografie, Bildung, Innovation, Regelungsdichte und Globali-
sierung in einem positiven Kontext, der sich nicht einseitig dem Thema Kosten widme.
Allerdings fehlten der Politik allzu oft Methoden und Kapazititen, um die Themen richtig
zu bearbeiten. Auflerdem wiirden die komplexen Zusammenhénge zwischen den einzelnen
Themen nicht beachtet und viel zu einfache Ursache-Wirkungs-Ketten aufgestellt.

Konkret kritisiert Maier-Scheubeck die einseitige Fixierung auf Dienstleistungen als
Zukunftsfeld: ,,Dienstleistung ist in Deutschland nur dann zukunftsfahig, wenn ich sie an
das bereits vorhandene Wertschopfungspotenzial andocke. Dann konnen Dienstleistungen
auch den Produktlebenszyklus verldngern. In unserem Sensorik-Cluster arbeiten wir genau
hieran.*

Die Cluster-Thematik hat MR zusammen mit anderen Unternehmen, der IHK, der
stadtischen Wirtschaftsforderung und einem Professor fiir Regionalékonomie durchdrun-
gen. Der Politik fehle es an systematischen Tools und volkswirtschaftlichen Fahigkeiten,
um Clusteranalysen durchzufiihren, Strukturdefizite zu erkennen und Wirtschaftsférderung
erfolgreich zu betreiben. Sie benutze daher den Begriff Cluster falsch im Sinne der An-
sammlung gleicher Unternehmen. Stattdessen sei ein Cluster die Ansammlung sich rdum-
lich ergénzender Fahigkeiten und gehe zudem dynamisch tiber alte Raumgrenzen hinweg.

Wenn Cluster identifiziert wéiren, konne man auch besser an den Hochschulen profil-
bildend titig werden — auch hier sieht Maier-Scheubeck eklatante Defizite. Im Ubrigen
miissten die Hochschulen in Deutschland endlich in die Wettbewerbslandschaft entlassen
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werden. Solange das Haushaltsrecht in die Hochschulen und in deren Anatomie hinein-
regiere, sei deren Freiheit viel zu sehr eingeschrénkt.

Ein weiterer Hemmschuh fiir die zukiinftige Entwicklung des Standorts Deutschland
sei die Tendenz zur Egalisierung von Lohnabschliissen: ,,Es ist falsch, die unteren Lohn-
gruppen bei Tarifabschliissen tiberproportional anzuheben. Wir miissen als Gesellschaft
die Lohnspreizung aushalten. Denn aus der Anreicherung von Wertschopfungskernen re-
sultieren zahlreiche einfache Dienstleistungsjobs: Lagertétigkeiten, Priiftatigkeiten, Trans-
porttitigkeiten und andere. Diese Tatigkeiten bieten der Schicht in unserer Gesellschaft,
die nur schwer qualifizierbar ist, eine Perspektive. Bei zu hohen Lohnen wandern diese
Jobs aber ins Ausland ab.*

Maier-Scheubeck kritisiert auch das immer weiter um sich greifende Regelungsge-
flecht. Die féahigsten Mitarbeiter in der Personalabteilung von MR seien nur damit beschéf-
tigt, darauf zu achten, dass sich das Unternehmen regelkonform im Sinne von Verordnun-
gen — etwa des Sozialversicherungsrechts — verhalte: ,,Zeigt sich zivilisatorischer Fort-
schritt eigentlich in immer mehr oder in immer weniger Regeln? Ich meine, wir miissten
mit immer weniger Regeln auskommen.*

SchlieBlich verlangt Maier-Scheubeck von der Politik, dass sie sich stirker fiir die
Durchsetzung international giiltiger Regeln wie dem WTO-Abkommen einsetze. Marken-
und Patentschutz sei gerade in China ein wichtiges Thema. Im Ubrigen sei ,,Made in Ger-
many* nach wie vor ein Qualititssiegel und diirfe auf keinen Fall durch ,,Made in Europe*
ersetzt werden.

3 Querschnittsanalyse

Im folgenden Abschnitt werden die Fallstudien vergleichend analysiert. Insbesondere
untersuchen wir, inwieweit deutsche Unternehmen den von uns im Einleitungskapitel vor-
gestellten Systemkopf-Ansatz verfolgen. Dafiir wird erstens analysiert, wie Unternehmen
ihre Wertschopfungsketten global zerlegen und welchen Motiven sie dabei folgen. Welche
Typen von Unternehmen kénnen dabei identifiziert werden? Zweitens wird untersucht,
welche Rolle Cluster und Netzwerke fiir die Unternehmen spielen und ob die Einbindung
in regionale Cluster die Abwanderung von Wertschopfung bremst. SchlieBlich werfen wir
einen vergleichenden Blick auf die politischen Forderungen der Unternehmen.

Bevor wir zu den Ergebnissen der drei Untersuchungsfelder kommen, vorab zwei Fest-
stellungen beziiglich der von uns analysierten Unternehmen: Sie agieren zum einen alle-
samt in globalen Branchen. Die Unternechmen haben daher einen starken Anreiz, bei ihren
Wertschopfungsaktivititen globale Kostenunterschiede auszuschopfen, um so auf der Kos-
tenseite wettbewerbsfahiger zu werden. Zum anderen bieten alle Unternehmen hochwer-
tige, differenzierte Produkte an, keines der Unternechmen ist ein reiner Kostenoptimierer.

3.1 Globale Wertschopfungskonfiguration

Zunidchst geht es um die Frage: Welche Titigkeiten werden von den Unternehmen je-
weils im In- und im Ausland durchgefiihrt — und wie lassen sich diese Tatigkeiten klassi-
fizieren?
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Tatsdchlich zeigt die Untersuchung: Je komplexer beziehungsweise qualifikations-
intensiver die entsprechenden Tatigkeiten sind, desto seltener werden diese im Ausland
durchgefiihrt. Weniger qualifikationsintensive Tatigkeiten werden dagegen héaufig im Aus-
land angesiedelt — oder die Unternehmen kaufen entsprechende Vorleistungen bei ausldn-
dischen Zulieferern ein.

Bei den untersuchten Unternehmen konnen vier Typen unterschieden werden. Dabei
soll die von uns vorgenommene Typisierung besondere Schwerpunkte aufzeigen, tiber-
schneidungsfrei sind die Typen nicht.

1. Wertschopfungsoptimierer: Ein Unternehmen wie adidas ist ein klassisches Beispiel
fiir eine vertikale Fragmentierung der Wertschopfungskette. Im Bereich der Produktion
greift das Unternehmen intensiv auf Vorleistungen von Herstellern in Niedriglohnldndern
zuriick. Gesteuert werden diese Aktivititen zum GrofBteil von Deutschland aus. Wichtige
Teile des Bereichs Global Operations finden sich hier genauso wie die Bereiche Marketing
und Finanzen. Auch das wichtigste Entwicklungszentrum befindet sich nach wie vor in
Herzogenaurach. In der Folge verzeichnet adidas an seinem Firmensitz eine jéhrlich wach-
sende Beschiftigung, obwohl oder vielmehr weil ein grofer Teil der Wertschopfung
kostengiinstig im Ausland erbracht wird.

2. Transnationalisierer: Eine Reihe von Unternehmen zentralisiert wichtige Funktio-
nen in regionalen oder weltweit zustédndigen Knotenpunkten. Dabei bleibt der Knotenpunkt
fiir Systemkopf-Funktionen die Unternehmenszentrale in Deutschland. Diese gewinnt zum
Teil noch an Bedeutung, weil weitere Funktionen ebenfalls dort zusammengefasst werden.
Das dominante Motiv fiir die Internationalisierung war oder ist bei vielen dieser Unter-
nehmen die MarkterschlieBung. In der Branche der Automobilzulieferer ist diese klar von
,Follow the customer®-Strategien geprigt, das Gleiche gilt im Bereich von Industriekleb-
stoffen. Unternechmen reagieren auf die Verschiebung der Nachfrage hin zu den groflen
Entwicklungs- und Schwellenldndern. Diese Unternehmen sind aber nicht bei ihrem ur-
spriinglichen Ziel — ndmlich durch die Produktion im Ausland Mérkte zu erschlielen — ste-
hen geblieben. Vielmehr geht es zunehmend auch darum, die Kostenseite zu optimieren.
Bei Auslandsengagements werden also horizontale und vertikale Motive verbunden.

e Bosch entwickelt seine Plattformen tiberwiegend in Deutschland. Seine Entwicklung
hat das Unternehmen hierzulande kiirzlich sogar ausgebaut. Das Konzept der Leit-
werke, in denen die Herstellung neuer Produkte zunéchst anlduft und die erst spater
—nach einer entsprechenden Optimierung der Prozesse — an kostengiinstigeren Stand-
orten im Ausland dupliziert wird, unterstreicht die Bedeutung, die Deutschland nach
wie vor filir das Unternehmen besitzt.

e Benteler Automobiltechnik fiihrt eine Reihe wettbewerbsrelevanter Aktivitéiten wei-
terhin in Deutschland durch. Die Tatsache, dass hier zum Beispiel die Investitions-
giiter zur Ausriistung der Benteler-Fabriken im Ausland produziert werden, verweist
auf die nachhaltige Bedeutung des deutschen Standorts fiir die globale Strategie des
Unternehmens. Grundlagenforschung, Entwicklung und Prototyping sind nach wie vor
in Paderborn angesiedelt. Und auch die unterstiitzenden Téatigkeiten der Wertschop-
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fungskette zur Sicherung der Unternehmensinfrastruktur (Produktionsplanung, Mar-
keting, Einkauf, IT, Controlling und Qualitdtsmanagement sowie die strategische
Personalpolitik) sind dort zentralisiert.

e Henkel schlieflich konzentriert seine Forschungsaktivititen in Diisseldorf und Ham-
burg. Auch Entwicklung und Marketing werden zentral in Deutschland erledigt und
dann lediglich lokal adaptiert. Die Bedeutung von Deutschland — weiterhin grofter
Investitionsstandort von Henkel — ist sogar noch gewachsen: Einige weitere Funk-
tionen, die bisher global verteilt ausgefiihrt und nun — im Rahmen der Transnationali-
sierung — zusammengefasst wurden, sind heute in Deutschland angesiedelt.

3. Integrierte Differenzierer: Eine dritte Gruppe der von uns untersuchten Unterneh-
men betreibt den ganz liberwiegenden Teil seiner Wertschopfungskette nach wie vor in
Deutschland. Diese Unternehmen legen grolen Wert auf die raumlich enge Integration
ihrer Unternehmensfunktionen. Dabei betonen sie vor allem den engen Zusammenhang
zwischen Produktion und Entwicklung: ,,Developed in Germany* erfordere auch ,,Made in
Germany*. Dementsprechend produzieren sie — bei einem sehr unterschiedlichen Anteil an
Vorleistungen — schwerpunktmafig bis ausschlieBlich in Deutschland.

Von der Absatzseite her setzen die integrierten Differenzierer in der Regel konsequent
darauf, technologieintensive Nischenmirkte zu bedienen. Aus preissensitiven Volumen-
markten haben sich die Unternehmen weitgehend zuriickgezogen, sie vermeiden so den
Wettbewerb mit Herstellern aus Niedriglohnlédndern. Die Premiumstrategie treibt die
Nachfrage nach hochqualifizierten Arbeitskraften.

e Loewe konzentriert alle hoherwertigen Funktionen in Deutschland, um seine Premium-
strategie erfolgreich verfolgen zu konnen. Dies betrifft Entwicklung, Design, End-
montage, Marketing und einen Grofteil des Vertriebs. Allerdings importiert das
Unternehmen das Gros der notwendigen Vorleistungen von ausldndischen Zulieferern
und sichert so seine preisliche Wettbewerbsfahigkeit.

e ThyssenKrupp Marine Systems behélt nicht nur Forschung und Entwicklung, sondern
auch die Produktion in Deutschland. Nur diese integrierte Produktion ermoglicht die
Lernprozesse, die fiir die Herstellung von hochwertigen Schiffen nétig sind. Auf den
Volumenmarkten fiir Containerschifffahrt ist das Unternehmen zwar auch prisent —
seine Kernkompetenz liegt aber im anspruchsvollen Bau von Marineschiffen und von
Mega-Yachten.

e Heidelberger Druck setzt ebenfalls auf eine integrierte Fertigung in Deutschland. Nur
so kann jenes Prazisionsniveau erreicht werden, das die Bogenoffset-Druckmaschi-
nen von Heidelberger Druck von denen der Wettbewerber unterscheidet. Eine Ferti-
gung in Niedriglohnldndern beurteilt das Unternehmen grundsitzlich skeptisch.

e Altana ist auf dem Gebiet der Spezialchemie tétig, das generell einen Premiummarkt
darstellt. Das Unternehmen legt grolen Wert auf die Integration aller wichtigen Funk-
tionen in Deutschland: Unternehmensfithrung, FuE, Einkauf, Produktion, Logistik und
Marketing. In Deutschland ist das Unternehmen in der Nahe wichtiger Kunden ange-
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siedelt, es kann seine Prozesse auf einem einmalig hohen Niveau halten und aus einem
groBBen Reservoir hervorragend ausgebildeter Naturwissenschaftler schopfen.

e Die von uns untersuchten mittelsténdischen Unternehmen Maschinenfabrik Rein-
hausen, emz-Hanauer, Ribe und Weiss Kunststoffverarbeitung lassen sich auch dem
Typus des integrierten Differenzierers zuordnen. Sie stellen iiberwiegend hochwertige
Spezialprodukte her und bieten haufig Systemlésungen. Sie beraten ihre Kunden in-
tensiv dariiber, wie deren Probleme gelost werden kénnen. Einen groflen Teil der
Wertschopfung erbringen die Firmen nach wie vor in Deutschland. Insbesondere ist
ihre Produktentwicklung hier konzentriert, ebenso wie der grofite Teil der Produktion.
Die rdumliche Néhe, die ein integrierter Standort bietet, wird als groBer Vorteil ange-
sehen. Allerdings wird das Ausland von der Mehrzahl der Unternehmen sowohl aus
Kostengriinden als auch aus dem Motiv heraus, Kunden vor Ort bedienen zu kdnnen,
verstarkt als zusétzlicher Produktionsstandort genutzt.

4. Globalisierer: Ein vierter Typus von Unternehmen wird von Infineon repréisentiert:
Hier ist eine zwingende Fokussierung von wettbewerbswirksamen Funktionen auf
Deutschland nicht (mehr) zu beobachten. Eine hohere Technologieaffinitit, ein hoherer
Grad an wissenschaftlicher Kompetenz oder die Notwendigkeit, die Forschung gemeinsam
mit den globalen Wettbewerbern zu biindeln, wirken als Pull-Faktoren des Auslands. In
Verbindung mit Push-Faktoren wie dem vergleichsweise hohen Lohnniveau oder der star-
ken Regulierung des Arbeitsmarktes in Deutschland fithren diese Aspekte zu einer Unter-
nehmensstrategie, die nur gering an den Standort Deutschland gebunden ist.

Unternehmenstypen in der Globalisierung Abbildung 4.1

Wertschépfungsoptimierer 1. Wertschopfungsoptimierer
- Vertragshersteller im Ausland

- Schwerpunkt der Steuerung im Inland
2. Transnationalisierer
Globalisierer Integrierte Differenzierer - Eigene Herstellung im In- und Ausland
- Zentralisierung wichtiger Funktionen
an weltweit oder regional zustandigen
Knotenpunkten
3. Integrierte Differenzierer
— GroRer Anteil der Wertschopfungskette
in Deutschland
- Bearbeitung technologieintensiver

Transnationalisierer

— Anteil von Systemkopf-Funktionen im Inland ———p>

Wertschopfungsoptimierer

Integrierte Differenzierer Nischenmirkte
—— - 4. Globalisierer
jliansnatonallsicrel Globalisierer — Produktion und FuE zum GroRteil
im Ausland

— Verlagerungsanfalligkeit von Systemkopf-Funktionen—_p  — Steuerungsfunktionen auch
verlagerungsanfallig

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants
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Diese Ergebnisse bestdtigen unsere erste Vermutung weitgehend. Unternehmen globa-
lisieren ihre Aktivititen zunehmend. Aulerdem machen die Beispicle eines deutlich:
Hochwertige, wissensintensive Unternehmensfunktionen werden deutlich seltener ins Aus-
land verlagert als einfache Arbeiten. Selbst bei weltweit agierenden Unternechmen bleiben
wettbewerbsrelevante Tatigkeiten, mit denen sich Unternehmen differenzieren, iiberwie-
gend in Deutschland angesiedelt. Auch ,,Made in Germany* hat weiterhin Zukunft, wenn
es um hochwertige Produktion geht: Von vielen Firmen wird es als essenziell angesehen,
auch in Deutschland zu produzieren, da die Entwicklung die enge Verbindung zur Produk-
tion bendtige. Zahlreiche Unternehmen betreiben in Deutschland ganz bewusst die kom-
plette Wertschopfungskette, um Koordinationskosten zu minimieren und schnell auf Kun-
denwiinsche reagieren zu konnen. Auch das Investitionsvolumen in Deutschland ist be-
achtlich. Einige Unternehmen — zum Beispiel Henkel und MR — geben explizit an, dass
Deutschland nach wie vor ihr wichtigster Investitionsstandort ist.

Grundsitzlich wird die Internationalisierungsstrategie erkennbar von der globalen
Branchenstruktur — etwa der Zahl der Wettbewerber und ihrer Strategiewahl — mitbestimmt.
Doch alle Unternehmen gaben an, dass sie international titig sein miissen und dass ihre
globalen Aktivititen ihr Unternehmen insgesamt, also auch im Inland, gestarkt hétten.

Alle Unternehmen tun viel dafiir, dass ihre Auslandsengagements erfolgreich sind. So
werden die auslédndischen Mitarbeiter intensiv geschult und eingearbeitet. Die mittelstin-
dischen Unternehmen richten dartiber hinaus ein besonderes Augenmerk auf die Risikobe-
grenzung ihrer Auslandsengagements: Ein Scheitern im Ausland darf die Existenz ihres
Unternehmens nicht gefdhrden. Die Investitionsvolumina sind daher limitiert, die Standort-
entscheidungen werden besonders sorgfiltig vorbereitet. Da Mittelsténdler auBerdem nicht
—anders als groflere Unternehmen — iber spezialisierte Stébe verfiigen, sind die Geschafts-
fiihrer beim Gang ins Ausland personlich stark involviert.

Wissensintensive Unternehmensfunktionen héngen natiirlich von der Verfiigbarkeit
entsprechend qualifizierter Mitarbeiter ab. Hierauf wies die Mehrzahl der befragten Unter-
nehmen ebenso hin wie darauf, dass bei den Fachkréften, insbesondere bei Ingenieuren, in
Zukunft ein Mangel drohe.

Eine Reihe von Unternehmen zeigt zudem: Durch eine klare Premiumstrategie und die
Fokussierung auf innovative Nischenmarkte kénnen Unternehmen einer schirferen Kon-
kurrenz aus Niedriglohnldandern durchaus entgehen. Obwohl die Auswahl von Fallstudien
natiirlich nie reprisentativ sein kann, ist es doch interessant zu sehen, dass die meisten der
von uns untersuchten Unternehmen der Gruppe der integrierten Differenzierer zuzurech-
nen sind. Selbst in Branchen, in denen Deutschland auf der gesamtwirtschaftlichen Ebene
keine Wettbewerbsvorteile mehr aufweist beziehungsweise schwindende Weltmarktan-
teile verzeichnet, konnen einzelne Unternechmen hochst erfolgreich agieren. Entscheidend
ist also nicht nur die Entwicklung der gesamten Branche, sondern vor allem auch die ge-
wihlte Strategie des jeweiligen Unternehmens.

3.2 Bedeutung von Clustern
Im Zusammenhang mit dem zweiten eingangs angesprochenen Untersuchungsfeld sind
folgende Fragen von Bedeutung: Wie sehr sind die Unternehmen in regionale oder iiber-



Die unternehmerische Praxis — 13 Fallstudien 135

regionale Netzwerke eingebunden? Und: Wie wichtig ist diese Einbindung fiir ihre Arbeit?
Konnen die damit verbundenen Vorteile auch problemlos im Ausland generiert werden?

Hier lassen sich zwei Typen von Unternehmen unterscheiden. Eine erste Gruppe von
Unternehmen betont die Bedeutung ihrer regionalen Einbindung. Eine zweite Gruppe setzt
dagegen zwar auf Kooperationen, gestaltet diese jedoch tiberwiegend international.

Die Befiirworter regionaler Netzwerke betonen die Zusammenarbeit mit leistungs-
fahigen Zulieferern und die Verkniipfung mit gleichgesinnten Unternehmen. Zum Teil
sind die von den Unternehmen bendtigten Kompetenzen so speziell, dass sie nur in enger
Kooperation entstehen konnen. Das erklirt die rdumliche Néhe dieser Zulieferer zu den
Unternechmen. Die Kompetenzen wurden mit den jeweiligen Kooperationspartnern oft {iber
Jahre oder Jahrzehnte hinweg gemeinsam aufgebaut. Die Zulieferer agieren hier nicht nur
als Teilelieferant, sondern oft auch als Entwicklungspartner. Durch die raumliche Néhe
konnen die Zulieferer effizient gesteuert und kontrolliert werden, sodass sie ihrerseits
schnell auf Anderungen der Kundenwiinsche oder auf Reklamationen reagieren kénnen.

e Benteler sicht einen groBen Netzwerkvorteil im deutschen Leitmarkt der globalen
Automobilindustrie, der eine umfassende Brancheninfrastruktur mit sich bringt. Dabei
zieht das Unternehmen besonderen Nutzen aus der Moglichkeit, Know-how-intensive
Ingenieur- und Entwicklungsaktivitéten eng vernetzen zu kénnen.

e ThyssenKrupp Marine Systems misst vor dem Hintergrund der zunehmend komple-
xen Entwicklungs- und Fertigungsprozesse vor allem den eng vernetzten, integrierten
Produktionsprozessen in Deutschlands Norden eine grofle Bedeutung bei.

e Loewe ist trotz des umfangreichen Beschaffungsvolumens aus dem Ausland eng mit
der Region um Kronach verkniipft. Durch Loewe wurde bei Zulieferern und Dienst-
leistern, mit denen Loewe kooperiert, in der Region ein Arbeitsplatzaufbau ausgelost.
Bei diesen ist inzwischen die gleiche Zahl von Mitarbeitern beschéftigt wie bei
Loewe selbst. Loewe sieht vor allem in der hohen Reaktionsgeschwindigkeit von
Kooperationspartnern, die eng um den eigenen Standort angesiedelt sind, einen
grofen Vorteil.

e Heidelberger Druck profitiert besonders stark von einer engen Kooperation mit seinen
hochspezialisierten Lieferanten aus der Region. Denn nur sehr wenige Unternehmen
verfiigen iiber das notwendige Spezialwissen, um mit dem Druckmaschinenhersteller
gemeinsame Entwicklungsprojekte durchfithren zu kénnen. Da die hochkomplexen
Maschinen oftmals an spezifische Kundenbediirfnisse angepasst werden miissen, spie-
len auch kurze Wege aus den Entwicklungsabteilungen zur eigenen Produktion eine
grofie Rolle.

e Die mittelstdndischen Unternehmen emz-Hanauer und Maschinenfabrik Reinhausen
stellen den Nutzen ihres regionalen Netzwerks mittelstdndischer Unternehmen heraus.
Dieses Netzwerk war fiir emz-Hanauer zum Beispiel beim Aufbau des Werks in
Mexiko hilfreich. Beide Unternehmen profitieren von gemeinsamen Trainee-Aus-
bildungen, der Weiterbildung ihrer Fach- und Fihrungskréfte und generell der per-
sonellen Vernetzung.
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Ein weiterer Vorteil eines regionalen Clusters ist die Zusammenarbeit mit Hochschu-
len und Forschungsinstituten. Diese dienen zum einen als Know-how-Pool und Koopera-
tionspartner bei Forschungs- und Entwicklungsprojekten. Zum anderen gewinnen die
Unternehmen durch die Ndhe zu Universititen und Fachhochschulen qualifizierte
Nachwuchskrifte. Die rdumliche Ndhe zu Hochschulen und Instituten ist allerdings fiir
die einzelnen Unternechmen von sehr unterschiedlicher Bedeutung.

e Benteler arbeitet im Bereich der Ingenieurausbildung eng mit der Universitdt Pader-
born und der Fachhochschule Bielefeld zusammen. In beiden Fillen wurden koopera-
tive Studiengdnge entwickelt, die sich aus dem Studium und langeren Praxisphasen im
Unternehmen zusammensetzen.

e ThyssenKrupp Marine Systems kooperiert mit dem interdisziplindren Forschungs-
zentrum ,,Center for Marine Information Systems — CeMarIS* — an der Universitit
Rostock, entwickelt dort zusammen mit der TU Hamburg-Harburg selbstkonfigurie-
rende Strukturelemente und testet deren Einsatz in CAD-Systemen.

e Loewe arbeitet eng mit den Universititen Bamberg und Bayreuth sowie der TU Ilme-
nau in Thiiringen zusammen. Die Zusammenarbeit beinhaltet sowohl Initiativen im
Bereich Forschung und Entwicklung als auch die Prasentation des Unternehmens in
der Universitét, um Absolventen fiir Loewe zu gewinnen.

e Fiir ein sehr spezialisiertes Unternehmen wie Heidelberger Druck ist die Einbin-
dung in die Region auch fiir die Gewinnung von nicht-akademischen Fachkréften
wichtig.

e Auch die mittelstéindischen Unternehmen versuchen, ihre Fach- und Fithrungskrifte
iiberwiegend in der Region zu finden. Sie arbeiten dabei auch mit Hochschulen zu-
sammen. Im Bereich FuE erfolgt die Zusammenarbeit zum Teil mit Hochschulen aus
der Region, zum Teil {iberregional, je nach Fachkompetenz. Die Maschinenfabrik
Reinhausen und emz-Hanauer sind dariiber hinaus im bayerischen Cluster ,,Sensorik*
aktiv, der in Regensburg angesiedelt ist. Hier existiert eine institutionalisierte, regio-
nale Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Hochschulen, die — wie im Falle
von MR - bis zur Stiftung einer Professur reicht.

Die zweite Gruppe von Unternehmen kooperiert dagegen vor allem international.
Diese Firmen nutzen Kompetenzen und Kostenvorteile, die sie innerhalb eines Clusters in
Deutschland nicht realisieren kénnen, zum Beispiel weil sich international schon Kompe-
tenzcluster gebildet haben. Die Unternehmen bringen ihrerseits Kompetenzen und Kapital
in die internationalen Netzwerke ein. Der Austausch von Kompetenzen unterscheidet
diese Netzwerke von reinen Lieferbeziehungen.

e adidas ist fiir seine zahlreichen Zulieferer nicht nur Auftraggeber, sondern ebenso Be-
rater. Das Unternechmen unterstiitzt die Qualititskontrolle bei den Zulieferern und
schult sie in Sozial- und Umweltstandards. Weil die Zulieferer ihrerseits bevorzugt mit
Materiallieferanten aus ihrer jeweiligen Region zusammenarbeiten, entstehen auf
diese Weise weltweit regionale Netzwerke.
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e Infineon ist zusammen mit seinen Wettbewerbern in ein Forschungskonsortium einge-
bunden, um die extrem hohen Forschungskosten in der Halbleiterindustrie bewiltigen
zu konnen.

e Henkel arbeitet auf internationaler Ebene mit Universititen, Forschungsgesellschaften
und Unternechmen zusammen, um Grundlagen fiir neue Produkte und Produktionstech-
nologien zu entwickeln.

e Ribe kooperiert im Rahmen der ,,Global Fastener Alliance mit Unternechmen aus
Deutschland, Korea, Japan, Indien und den USA.

Natiirlich gibt es auch Unternehmen, die sowohl regional als auch international Netz-
werke aufgebaut haben. So sichert beispiclsweise Loewe, dessen regionales Netzwerk
oben erwahnt wurde, durch seine internationale Kooperation mit Sharp die Lieferung von
LCD-Panels und tauscht mit den Japanern — wiederum im gemeinsamen Entwicklungszen-
trum in Kronach — Know-how in Forschung und Entwicklung aus. Bosch kooperiert so-
wohl mit Unternehmen in seiner Heimatregion rund um Stuttgart als auch international,
zum Beispiel durch Joint Ventures in China.

Unsere Ergebnisse zeichnen also ein differenziertes Bild beziiglich der Frage, ob re-
gionale Netzwerke im Globalisierungsprozess stabilisierend auf den heimischen Standort
wirken. Einerseits betonen einige Unternehmen die Vorteile ihrer Verankerung in der je-
weiligen Region, der dort befindlichen spezialisierten Forschungs- und Ausbildungsein-
richtungen und der Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen. Andererseits spielen tiber-
regionale Kooperationen ebenso eine wichtige Rolle, bei manchen Unternehmen domi-
nieren sie sogar gegeniiber regionalen Clustern. Dies ist auch nicht weiter iiberraschend,
da sich die technologischen Voraussetzungen fiir entsprechende Abstimmungsprozesse
immer mehr verbessern.

FEinige der untersuchten Beispiele zeigen aulerdem: Einheimische Cluster konnen zwar
wie Klebstoff auf ansdssige Unternehmen wirken, ebenso konnen Cluster im Ausland aber
auch einen ,Pull-Faktor* darstellen — sie kénnen also eine Abwanderung beschleunigen. Da-
fiir spricht das Beispiel von Infineon: Eine hohe Konzentration von Forschungsaktivititen
an anderen Standorten kann durchaus eine gewisse Sogwirkung nach sich ziehen.
Entsprechend hoch ist fiir Unternehmen der Anreiz, sich stirker auf diese ausliandischen
Cluster zu konzentrieren — und dort auch die entsprechenden Aktivititen anzusiedeln.

Nicht vergessen darf man bei der Standort- und Clusterdiskussion den emotionalen
Aspekt: Mehrere Unternehmen betonten, dass die Bindung an ihren Standort und die
Region iiber viele Jahre gewachsen sei. Ganz besonders gilt das fiir die mittelstindischen
Unternehmen, die oft seit mehreren Generationen in den Hénden derselben und am Ort
tief verwurzelten Familien liegen. Aber auch ein Unternehmen wie adidas pflegt bewusst
seine Wurzeln am Heimatstandort. Aus der Verbundenheit mit dem Standort erwéchst
eine Selbstverpflichtung der Unternehmen, die dort vorhandenen Arbeitsplétze zu erhalten
und nach Mdglichkeit auszubauen.
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3.3 Das ,,Plus”: Positive Riickwirkungen auf den Standort

Wo Unternehmen eng mit anderen Unternehmen der Region vernetzt sind, wirken sie
positiv auf ihren Standort zuriick. Ein Beispiel dafiir ist Loewe. Auch innerhalb von Unter-
nehmen gibt es positive Riickwirkungen: Hochwertige, intensiv an der Wertschopfung
beteiligte Tatigkeiten benétigen auch einfachere Tétigkeiten zur Unterstiitzung — neben
einfachen Produktionsarbeiten sind dies Dienstleistungen, die sich um die industriellen
Kerne bilden. Diese Dienstleistungen diirfen jedoch nicht mit denen verwechselt werden,
die sich ebenfalls um die industriellen Kerne bilden und die hochstes Qualifikationsniveau
erfordern, wie zum Beispiel technischer Vertrieb und Service. Die einfachen Dienstleistun-
gen beinhalten dagegen zum Beispiel Lager- oder Transporttétigkeiten und bieten gering-
qualifizierten Mitarbeitern eine Perspektive.

Inwieweit diese einfachen Tétigkeiten am Standort bleiben, héngt neben ihrer prinzi-
piellen Verlagerungsfahigkeit davon ab, wie hoch das Lohnniveau ist. Hier wurde darauf
hingewiesen, dass die Gesellschaft bereit sein misse, eine stirkere Lohnspreizung zuzulas-
sen — die iiberproportionale Anhebung der unteren Lohngruppen bei Tarifabschliissen sei
der falsche Weg. Ohne angemessene Lohnspreizung wanderten die Jobs demgegeniiber ins
Ausland ab.

Die positive Riickwirkung erfolgreicher deutscher Unternehmen beschrinkt sich in
der Regel natiirlich nicht auf die Region. Unternehmen beschaffen national wie internatio-
nal. Zulieferer in ganz Deutschland konnen daher davon profitieren, wenn Unternehmen
ihre Wertschopfung optimal konfiguriert haben, dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit stei-
gern und dementsprechend mehr produzieren und mehr Teile nachfragen — falls die Be-
schaffung sich nicht zuungunsten Deutschlands ins Ausland verschiebt. Ob durch die ver-
stiarkten Beschaffungsaktivititen der Einsatz einfacher Arbeit und damit die Beschéftigung
von Geringqualifizierten bei deutschen Zulieferern steigt, 1dsst sich anhand der Fallstudien
jedoch nicht bestimmen.

3.4 Politische Anliegen der Unternehmen

Zwei Anliegen brennen nahezu allen von uns befragten Unternehmen unter den Na-
geln: mehr Flexibilitit im Arbeitsrecht und generell weniger Regulierung. Beim Arbeits-
recht sehen sie vor allem den Kiindigungsschutz als Hindernis dafiir an, neue Mitarbeiter
einzustellen. AuBlerdem kommt die Grenze zur Sprache, ab der ein Betriebsrat eingestellt
werden muss. Als Appell an die Tarifpartner werden die Beschrankungen bei zeitlich be-
fristeten Vertragen beklagt. Beide Probleme fiithren zu einer starken Nutzung von Zeit-
arbeit, die von den Firmen in diesem Umfang gar nicht gewollt ist — die Unternehmen
wiirden die Einstellung fester Mitarbeiter bevorzugen.

Generell fiihlen sich die Unternehmen von zu vielen Regeln und Verordnungen belas-
tet. Der Aufwand, sich regelkonform zu verhalten, sei durch die Vielzahl an Regeln enorm;
es wiirden wichtige Kapazititen gebunden, die dann an anderer Stelle — also bei wett-
bewerbsrelevanten wertschopfenden Tatigkeiten — fehlen wiirden. Besonders frappierend
bringt es Nicolas Maier-Scheubeck von der Maschinenfabrik Reinhausen auf den Punkt,
wenn er fragt, ob sich zivilisatorischer Fortschritt eigentlich in immer mehr oder in immer
weniger Regeln zeigen wiirde.
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Zu viele Regeln und eine zu lange Bearbeitungszeit belasten Unternehmen auch dann,
wenn sie Fordermittel — speziell fiir FuE — beantragen wollen. Generell beklagen sie, dass
die EU zu viel Geld in Agrarsubventionen und zu wenig in Hochtechnologie stecke. Die
zu sehr auf Osteuropa ausgerichtete EU-Forderpolitik benachteilige zudem die Unter-
nehmen in Deutschland. Hier miisse sich die Bundesregierung stéirker fiir die Interessen
deutscher Unternehmen einsetzen. Dies gelte ebenso, wenn es um die Durchsetzung inter-
national giiltiger Regeln gehe, sei es bei der Zertifizierung von Produktionsbedingungen,
bei der Transparenz von Produktionssubstanzen oder beim Marken- und Patentschutz.

Reformen schneller durchzufiihren, Planungssicherheit fiir die Unternehmen zu schaf-
fen, Wettbewerb zwischen den Hochschulen zuzulassen und dort fachliche Schwerpunkte
zu setzen — das sind weitere politische Forderungen der Unternehmen. Auflerdem ver-
langen sie Steuersenkungen, die zusitzliche Wachstumsimpulse ausldsen. Kritisiert wird
auch die zu starke Fixierung der Politik auf reine Dienstleistungen, ohne die Bedeutung
der Industrie bei der Schaffung von Dienstleistungen zu beachten. Die mittelstindischen
Unternehmen mahnen dariiber hinaus eine Erbschaftsteuerreform an, welche die Fort-
fithrung des Betriebs belohnt statt bestraft.

Zum Abschluss sei noch einmal eine Aussage von Nicolas Maier-Scheubeck erwéhnt,
der ein grundsétzliches Problem anspricht: Die Themen, die im Moment in der Diskussion
sind, seien zwar die richtigen. Aber der Politik mangele es sowohl an den Kapazititen, die
Themen verniinftig zu bearbeiten, als auch an den passenden Methoden. Dies fiihre dazu,
dass die Themen falsch bearbeitet wiirden und die notwendige Verkniipfung miteinander
vollig auler Acht gelassen werde.

4 Fazit

Die von uns untersuchten Unternehmen belegen, dass das Geflecht der Bestimmungs-
faktoren, die zur Entscheidung iiber eine Verlagerung von Unternehmenstatigkeiten fiih-
ren, komplex ist. Monokausale Erklirungen, die eine immer stirkere Beschleunigung der
Globalisierungsaktivitiaten nur auf der Basis von Lohnkostendifferenzen beschworen, grei-
fen damit ebenso zu kurz wie Aussagen, die auf der Basis von anekdotischer Evidenz das
Scheitern von Verlagerungsbemiihungen feststellen und einen gegenldufigen Trend vor-
hersagen. Die Fallstudien zeigen aber drei Dinge klar und deutlich:

e Systemkopf-Funktionen, die eine hochwertige Wertschopfung erbringen, haben in
Deutschland Zukunft. Sie sind die Pfunde, die es den deutschen Unternehmen ermdg-
lichen, ihre differenzierten und innovativen Produkte zu entwickeln und mit Ange-
boten im Premiumsegment dem Preisdruck des Massenmarktes auszuweichen. Die
Systemkopf-Funktionen umfassen dabei nicht nur Unternehmenssteuerung und FuE,
sondern viele weitere Know-how-intensive Unternehmensfunktionen, einschlielich
hochwertiger Produktion. Auf die Bedeutung der Integration der Funktionen wiesen
die Unternehmen ganz besonders hin. Diese Befunde decken sich mit den Ergebnissen
der im vorherigen Abschnitt vorgestellten intensiven Unternehmensbefragungen.
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Internationalisierung, Forschung und Entwicklung, innovative Produkte und eine
Differenzierungsstrategie sind wesentliche Erfolgsfaktoren. Gerade diese sind bei
Systemkopf-Unternehmen besonders stark ausgebaut.

e Auslandsaktivititen und die Neuorientierung von Wertschopfungsketten gehen in der
Regel nicht zulasten inlandischer Beschdftigung. Im Gegenteil: Oft profitiert die Be-
schiftigung im Inland von den internationalen Aktivitdten der Unternehmen — ent-
weder weil neue Absatzmdglichkeiten er6ffnet werden oder weil Kostenersparnisse
im Ausland die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen steigern. Die stetige Verénde-
rung von Unternehmen wie Henkel, die bislang viele ihrer Tatigkeiten an den verschie-
densten Standorten unabhingig voneinander durchgefiihrt haben, birgt fiir Deutschland
sogar eine zusétzliche Chance — und zwar dann, wenn im Zuge einer verstarkten Ko-
ordination diese Unternehmensfunktionen stirker von Deutschland aus gesteuert wer-
den sollen, als dies bislang der Fall war. Auch diese Aussage ist konsistent mit den Er-
gebnissen der Befragung. Denn trotz der tiberdurchschnittlich starken Auslandsorien-
tierung der Systemkopf-Unternehmen sind viele hochwertige Funktionen in Deutsch-
land verblieben und die Unternehmen mit ihrer Strategie erfolgreich. Systemkopf-
Unternehmen sind damit wichtige Anker fiir Wertschopfungsketten in Deutschland.

e Deutsche Unternehmen kdnnen im internationalen Wettbewerb ausgezeichnet be-
stehen — aber sie brauchen dafiir den entsprechend hochqualifizierten Nachwuchs.
Die Wettbewerbsvorteile, die deutsche Unternehmen gegeniiber dem Ausland haben,
beruhen auf Wissensvorspriingen, speziell in den Systemkopf-Funktionen. Diese
Wissensvorspriinge sind stets tempordr, sie miissen stédndig erneuert werden. Und das
gelingt nur — darauf haben die von uns befragten Unternehmen immer wieder hinge-
wiesen —, wenn wir es schaffen, geniigend Talente, besonders in den Ingenieur- und
Naturwissenschaften, aber auch im nicht-akademischen Bereich, hervorzubringen.
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1 Einleitung

Der beschleunigte globale Strukturwandel und die damit einhergehenden Verdnde-
rungen in den weltweiten Wertschopfungsketten stellen fiir die Unternehmen und die Wirt-
schaftspolitik gleichermaflen Herausforderung und Gestaltungsmdoglichkeit dar. System-
kopf-Funktionen mit hohem Wertschopfungspotenzial kommt dabei eine besondere Be-
deutung zu. Auf der Unternehmensebene liefern sie Optionen, sich auf den globalen Mérk-
ten differenzieren zu konnen, auf volkswirtschaftlicher Ebene sichern sie Wachstum und
Beschiftigung. Ihre Potenziale erschlieen und entfalten sich jedoch nicht von selbst. Viel-
mehr bediirfen sie strategischer Wahrnehmung und Gestaltung, sowohl durch die Unter-
nehmensleitungen als auch durch die wirtschaftspolitischen Akteure. Hierzu werden im
Folgenden Vorschldge unterbreitet.

2 Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmensebene

Die Globalisierung ist fiir Unternehmen eine nicht zu leugnende Tatsache. Das welt-
weite Bruttoinlandsprodukt, also die Wertschopfung aller Heimatmarkte, ist seit dem Jahr
1990 jéhrlich um 3 Prozent gewachsen, die weltweiten Exporte um 8 Prozent und die aus-
landischen Direktinvestitionen im selben Zeitraum um 11 Prozent. Die strategische
Schlussfolgerung fiir Unternehmen daraus ist einfach: Uberdurchschnittliches Wachstum
— und das ist immer noch Voraussetzung fiir echte unternechmerische Perspektiven — setzt
globale Expansion voraus. Die Entwicklung hin zur Internationalisierung des Geschéfts
wird sich auch nicht umkehren, denn

e der Kosten- und Margendruck nimmt in vielen Industrien weiter zu und zwingt immer
mehr dazu, internationale Faktorkostenvorteile auszunutzen,

e die groen Auslandsméarkte wachsen schneller und bieten damit grofle Absatzpoten-
ziale — etwa durch den steigenden Wohlstand in Indien oder in China, das Deutschland
in diesem Jahr als Exportweltmeister ablosen wird.

e Zudem fiihren neue Technologien — weltweite Informations- und Steuerungssysteme
oder neue Logistik- und Handelslosungen — dazu, dass internationale Aktivititen
immer besser und kostengiinstiger vernetzt werden konnen. Strategen sprechen hier
von sinkenden Transaktionskosten.

Internationalisierung ist in der Regel mit dem Aufbau von Kapazititen im Ausland
verbunden. Das zeigen die oben aufgefiihrten Zahlen des rasanten Anstiegs der Direkt-
investitionen, wobei das Wachstum der Direktinvestitionen in manchen Staaten — zum
Beispiel in China und Indien — noch deutlich hoher liegt. Haufig erfolgt der Aufbau von
Kapazititen im Ausland rein wachstumsorientiert. Es werden zum Beispiel Vertriebsge-
sellschaften gegriindet, um die eigenen Produkte im Ausland besser absetzen zu kdnnen.
Gelingt dies im ersten Schritt, folgt oftmals die Errichtung von auslidndischen Produktions-
standorten. Auslandsaktivititen konnen aber auch die Verlagerung von Beschéftigung
vom Inland ins Ausland beinhalten.
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Unsere Untersuchung beschiftigte sich nun damit, ob es bestimmte Unternechmens-
funktionen gibt, die weniger verlagerungsanfillig sind als andere. Gemeint sind System-
kopf-Funktionen, die sich im Wesentlichen dadurch auszeichnen, dass sie steuernden Cha-
rakter haben beziehungsweise Kernfunktionen sind, viel Know-how verlangen und hoch-
gradig wertschopfend sind. Simpel gesprochen lautete unsere These: Wissen ist weniger
mobil als vermutet. Alle Unternchmensfunktionen, die auf Wissen basieren, haben auch
weiterhin in Deutschland Zukunft.

Wir konnten unsere These sowohl in der groBzahligen Befragung als auch in den
Einzelinterviews bestétigen — ausfiihrlich wurde dies in den vorangegangenen Kapiteln
geschildert. Dabei zeigte sich, dass die Unternehmen ihre Wertschopfungsketten durchaus
sehr unterschiedlich konfigurieren. Die Spanne reicht von Unternehmen, die nahezu die
komplette Wertschopfung in Deutschland leisten, bis hin zu Unternehmen, die nahezu
100 Prozent ihrer Produktion ins Ausland verlagert haben. Alle Unternehmen betonten
aber, wie wichtig die Systemkopf-Funktionen im Inland fiir ihre Wettbewerbsfahigkeit
sind und dass diese hier auch in Zukunft verbleiben werden. Das entspricht genau unse-
rer These, wonach diese Funktionen weniger mobil sind als andere.

Was bedeutet dies nun fiir die Unternechmen? Wie miissen sie sich aufstellen, um im
weltweiten Wettbewerb zu bestehen? Wie kdnnen sie dabei ihre Systemkopf-Funktionen
nutzen und damit gleichzeitig hochwertige Arbeit im Inland halten? Wir wollen diese Fra-
gen mit den folgenden zehn Handlungsempfehlungen beantworten.

2.1 Die eigenen Systemkopf-Funktionen identifizieren

Der erste Schritt ist, dass ein Unternehmen sich bewusst wird, was seine wettbewerbs-
kritischen Funktionen sind: Wodurch differenziert es sich von seinen Wettbewerbern?
Trotz der oben genannten gemeinsamen Charakteristika kénnen die erfolgsrelevanten
Systemkopf-Funktionen bei verschiedenen Unternehmen unterschiedliche sein. Fiir ein
Unternechmen ist etwa Marketing duBerst wichtig, bei einem anderen sind es Forschung
und Entwicklung und bei einem dritten kann es die Steuerung der Logistik sein.

Jedes Unternehmen sollte daher kritisch im Sinne einer Bestandsaufnahme seine oft-
mals sehr differenzierten Unternehmensfunktionen einem systematisierenden Schema zu-
ordnen. Hier bietet sich die Wertschopfungskette nach Porter an, die geldufiger Standard
ist. Eine solche Zuordnung kann man nun zum Beispiel mit anderen Unternehmen verglei-
chen und ein Branchenbenchmarking durchfiihren. Dabei ist zum einen zu untersuchen,
welche Teile der Wertschopfungskette die anderen Unternehmen selbst erstellen und wel-
che sie ausgelagert haben. Zum anderen ist zu analysieren, welche Teile sich im Inland in
der Zentrale befinden und welche internationalisiert wurden. SchlieBlich ist zu unter-
suchen, welche Teile der Wertschopfungskette Wettbewerber als wettbewerbsentschei-
dend ansehen und ob diese Teile in deren Zentrale organisiert sind. Ein solches Benchmar-
king kann eine Basis fiir eigene Entscheidungen sein, wo man seine Systemkopf-Funktio-
nen ansiedelt. Aber Vorsicht: Eine Branchenbenchmark bildet lediglich die gegenwértige
Situation ab. Es besteht immer die Gefahr, dass man dem Mainstream folgt und so darauf
verzichtet, zukunftsorientiert einen eigenen Trend zu setzen.
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Organisatorisch ist die Identifizierung der Systemkopf-Funktionen Aufgabe des obers-
ten Managements und in letzter Konsequenz des Geschéftsfiihrers oder CEOs. Nur er
kann unbelastet von Bereichsinteressen und damit im Sinne des Gesamtunternehmens ent-
scheiden. Unterstiitzen kann ihn hier sicherlich externer Rat.

2.2 Entscheiden, wo die Systemkopf-Funktionen anzusiedeln sind

Diese Fragestellung erscheint auf den ersten Blick paradox: Haben wir doch weiter
oben bereits festgestellt, dass Systemkopf-Funktionen aufgrund ihres grolen Wissensan-
teils besonders gut in Deutschland aufgehoben sind und das auch in Zukunft sein werden.
Die Ergebnisse der Fallstudien haben aber auch gezeigt, dass man hier durchaus differen-
zieren muss. Die Mehrzahl der Systemkopf-Funktionen — und vor allem diejenigen, die das
Gesamtunternehmen betreffen — ist am besten in der Zentrale angesiedelt. Fiir grofie
Unternehmen kann es sich aber durchaus lohnen, nachgelagerte Systemkopf-Funktionen,
die etwa die Steuerung von Regionen oder auch die Anwendungsentwicklung betreffen,
in zentralen Stellen einer Region anzusiedeln. Zudem miissen manche Unternechmen in
Leitmérkten mit Funktionen wie Forschung und Entwicklung vertreten sein.

Die Integration der Systemkopf-Funktionen in der Zentrale hat grole Vorteile: Die
Funktionen kénnen sehr eng verzahnt und ohne grofie Reibungsverluste zusammenarbei-
ten, die Transaktionskosten sind hier also niedrig. Andererseits erlaubt die dezentrale An-
siedlung von nachgelagerten Systemkopf-Funktionen in regionalen Knotenpunkten eine
schnelle Reaktion auf Kundenwiinsche. Grofle Unternehmen miissen hier also differen-
zieren. Die Empfehlung aufgrund der Erfahrungen der Fallstudienunternehmen lautet, die
allermeisten Speerspitzen — zum Beispiel die Entwicklung — in der inléndischen Zentrale
anzusiedeln. Deutschland bietet dafiir nach wie vor gute Rahmenbedingungen, was sich
auch in seinen guten Platzierungen im Wettbewerbsranking des World Economic Forum
niederschlédgt (Platz 1 in der Einzigartigkeit des Wettbewerbsvorteils, der Qualitdt lokaler
Zulieferer, der Innovationskapazitit, der Prisenz in der gesamten Wertschopfungskette
und dem Niveau der Produktionsprozesse).

Dennoch sind die Rahmenbedingungen natiirlich an vielen Stellen zu verbessern, wie
Abschnitt 3 zeigen wird, der sich mit den Handlungsempfehlungen fiir die Politik beschéf-
tigt. Fiir mittelstindische Unternehmen stellt sich die Frage in der Regel nicht, ob sie nach-
rangige Systemkopf-Funktionen im Ausland ansiedeln sollen. Sie sind zu klein, um trans-
nationale Knotenpunkte zu bilden, und tun daher gut daran, alle Systemkopf-Funktionen in
der Heimat zu biindeln.

2.3 Entscheiden, wo die Nicht-Systemkopf-Funktionen anzusiedeln sind

Die Entscheidung, wo Unternehmensfunktionen angesiedelt werden sollen — seien es
Systemkopf-Funktionen, seien es Nicht-Systemkopf-Funktionen —, ist stets unter Beach-
tung von zwei Aspekten zu treffen: Wie kann ein Unternehmen dadurch sein Wachstum
steigern — und wie kann es seine Effizienz erh6hen? Wachstum ist oberstes Management-
ziel. Es ist der Indikator fiir den aktuellen Erfolg eines Unternehmens und erschlief3t
gleichzeitig die Potenziale fiir zukiinftigen Erfolg. Nur wachsende Unternehmen kdnnen
investieren und sind attraktiv fiir Talente. Dabei muss Wachstum stets mit Effizienzsteige-
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rung verbunden sein, denn nur Unternehmen, die ihre Leistungen mit niedrigen Kosten er-
stellen konnen, sind in der Lage, im weltweiten Wettbewerb mitzuhalten. Dies gilt auch fiir
Unternechmen, die Premiumprodukte anbieten — eine erfolgreiche Strategie gerade deut-
scher Unternehmen.

Bei Nicht-Systemkopf-Funktionen ist die Empfehlung, stets Wachstums- und Effi-
zienzgesichtspunkte im Auge zu haben, deshalb besonders wichtig, weil haufig einer der
beiden Punkte ausgeblendet oder zumindest vernachldssigt wird. Unternehmen verlagern
Produktion nach Osteuropa oder China, um Kosten zu sparen. Oder sie griinden eine Ver-
triebsgesellschaft in Indien, um dort ihre Produkte besser verkaufen zu kénnen. Dabei er-
moglichen die dank der Produktionstochter eingesparten Kosten Investitionen des Gesamt-
unternehmens im In- und Ausland. Zudem kann die Produktionstochter der Ausgangspunkt
sein, den auslédndischen Markt zu erschliefen. Gleichzeitig erhoht eine Vertriebstochter die
Effizienz des Gesamtunternehmens, indem Reisen von Vertriebsmitarbeitern von der Zen-
trale in ausléndische Markte seltener werden.

Betrachtet man den Kostenaspekt bei der Entscheidung, Funktionen im In- oder Aus-
land anzusiedeln, diirfen nicht nur die offensichtlichen Faktorkostendifferenziale eine
Rolle spielen. Ebenso entscheidend sind die Transaktionskosten und die Qualitét der im
Ausland hergestellten Produkte: Um eine auslandische Produktionstochter zu steuern und
auf das Qualitdtsniveau zu bringen, das man im Inland gewohnt ist, sind vor allem am
Anfang sehr viele Reisen des Managements, Schulungen der Mitarbeiter und andere Maf3-
nahmen notig. Aulerdem fehlt im Ausland die enge Verzahnung der Funktionen, wie man
sie vom Inland her kennt. Reibungsverluste sind zwangsldufig der Fall. Auch vor diesem
Hintergrund sollten sich Unternechmen stets fragen, ob sich eine Verlagerung ins Ausland
rechnet und — falls sie dies bejahen — genau priifen, ob nicht Osteuropa aufgrund seiner
rdumlichen Nahe ein besseres Ziel darstellt als Asien.

Aufbauend auf unseren Interviews schlieft sich eine weitere Empfehlung an: Unter-
nehmen miissen ihre Hausaufgaben im Inland gemacht haben, bevor sie an den Schritt ins
Ausland denken. Der Aufbau von Auslandsniederlassungen ist zeitaufwendig und sollte
nicht als Sanierungsschritt erfolgen. AuBerdem sollten gerade mittelstéindische Unter-
nehmen den Gang ins Ausland gut vorbereiten, umfangreichen externen Rat einholen und
den ersten Schritt mit begrenzten Mitteln durchfiihren, sodass ein mogliches Scheitern das
Unternehmen nicht in Schieflage bringen kann.

2.4 Weiter internationalisieren — speziell im Mittelstand

Trotz des Aufwands, der mit der Internationalisierung verbunden ist, kann Unter-
nehmen nur empfohlen werden, sich den gesamten Optionenraum — Selbstherstellung ver-
sus Fremdherstellung und Inland versus Ausland — anzuschauen und dann eine rationale
Entscheidung zu treffen. Das Systemkopf-Konzept funktioniert ndmlich gerade dann,
wenn Unternehmen ihre Wertschopfungskette weltweit optimieren.

Die groBen deutschen Unternehmen sind heute international ausgezeichnet positio-
niert, wie die folgenden Vergleichszahlen belegen:
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e Jedes sechste der 50 grofiten Unternehmen der Welt hat seinen Sitz mittlerweile in
Deutschland, wéhrend die Anzahl der Unternehmen aus den USA in dieser Top-Liste
in den letzten fiinf Jahren von 24 auf nur noch 15 zuriickgegangen ist. Das ist ein ech-
tes Kompliment fiir deutsche Unternehmensfithrungen und fiir den Standort.

e Die DAX-30-Unternehmen erzielen heute durchschnittlich 70 Prozent ihrer Umsitze
im Ausland. 2001 waren es lediglich 38 Prozent.

Internationalisierung rechnet sich auch: Die 500 grofiten deutschen Unternehmen ha-
ben seit 1994 beim Umsatz im Durchschnitt um 64 Prozent zugelegt — vorwiegend durch
verstirkte Internationalisierung. Diese Unternechmen nutzen weltweite Faktorkostendiffe-
renzen zur Effizienzsteigerung. Und sie erschlieBen sich spezielles Know-how in aus-
landischen Leitmarkten.

Allerdings hat gerade der Mittelstand noch grolen Nachholbedarf, was die Internatio-
nalisierung anbelangt. Dadurch verschenken die Unternehmen enorme Wachstumschan-
cen. Mit durchschnittlich 30 Prozent sind alle deutschen Unternehmen — und damit insbe-
sondere der Mittelstand — seit 1994 weniger als halb so stark gewachsen wie die groflen
Unternehmen. Ein wesentlicher Grund dafiir: Gerade die mittelgroBen Mittelsténdler sind
weniger international aufgestellt, machen nur 37 Prozent ihres Umsatzes im Ausland und
haben nur 9 Prozent ihrer Mitarbeiter ,,abroad”. Das ist nur vermeintlich gut fiir die Be-
schéftigung am Standort Deutschland, denn die Konkurrenz formiert sich: 60 Prozent der
Fusionen und Ubernahmen weltweit finden heute in Asien statt. Vor zehn Jahren waren
Europa und die USA noch weit vorne. Wenn wir nicht wollen, dass wir unternehmerisch
an Wachstumsdynamik und Wettbewerbsfihigkeit verlieren, miissen wir gerade beim
Mittelstand verstérkt globalisieren.

2.5 In Humankapital investieren

Bildung ist der Schliissel zur internationalen Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands. Als
rohstoffarmes Hochlohnland konnen wir nur das Wissen unserer Menschen in die Waag-
schale werfen. Diese Feststellung ist zwar inzwischen fast Allgemeingut geworden, kann
aber dennoch nicht oft genug betont werden, weil hier noch sehr viel zu tun ist. Darauf
gehen die politischen Handlungsempfehlungen ausfiihrlich ein.

Doch auch die Unternehmen haben hier eine Verantwortung. Bildung ist nicht die al-
leinige Aufgabe des Staates. Die von uns interviewten Unternchmen haben sowohl ihre
Bringschuld erwidhnt als auch den grolen Gewinn, den sie erzielen, wenn sie sich ihre
Fach- und Fiihrungskréfte selbst heranziehen. Erfolgreiche Unternehmen bilden umfang-
reich aus und bilden ihre Mitarbeiter intensiv weiter.

Um den Systemkopf-Ansatz zum Erfolg zu fithren, ist auch die Ausbildung von nicht-
akademischen Fachkréften wichtig. Denn um die Systemkopf-Funktionen optimal durch-
zufiihren, bedarf es nicht nur hochqualifizierter Ingenieure und Naturwissenschaftler, son-
dern auch gut ausgebildeter Facharbeiter. Dies gilt gerade vor dem Hintergrund der von
den Unternehmen immer wieder betonten Bedeutung einer engen Verzahnung von FuE
und Produktion: Entwicklungsingenieure brauchen in der Produktion Ansprechpartner, die
ihnen genau sagen konnen, wo es hakt, und die Ideen fiir Verbesserungen einbringen. Auch
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in anderen Systemkopf-Funktionen sind nicht-akademische Fachkrifte mit hoher Qualifi-
kation wichtig — sei es etwa im Design, im Marketing oder in der Qualitdtskontrolle. Wenn
Betriebe groBe Ausbildungsanstrengungen unternechmen, investieren sie damit in ihre zu-
kiinftige Wettbewerbsstérke.

Die von uns interviewten Mittelstdndler zeigen, wie sich Unternehmen helfen, die al-
lein zu klein sind, als dass sie sich teure Management- oder Fachkurse leisten konnen: Sie
schlieBen sich zusammen und betreiben gemeinsame Weiterbildung. Dadurch entsteht
gleichzeitig ein personliches Netzwerk, innerhalb dessen sich die Mitarbeiter der kooperie-
renden Unternehmen auf Zuruf gegenseitig weiterhelfen — oder, wenn man es abstrak-
ter ausdriicken mdchte: innerhalb dessen sich das Humankapital selbststédndig weiterent-
wickelt.

Clevere Unternchmen investieren natiirlich schon vorsorglich in Humankapital: Sie be-
treuen Praktikanten, Diplomanden und Doktoranden, sind mit Vortrdgen in Schulen und
Universitéten prasent und fithren Veranstaltungen im Unternehmen durch, um Talente auf
sich aufmerksam zu machen. Gerade mittelstdndischen Unternehmen kann diese direkte
Ansprache nur empfohlen werden, weil sie aufgrund ihrer geringeren Bekanntheit sonst
beim Wettbewerb um Talente gegeniiber GroBunternehmen oft den Kiirzeren ziehen. Mit-
arbeiter, welche die Arbeit bei Mittelstdndlern einmal kennengelernt haben, schitzen sie oft
sehr und bleiben dort, weil sie bei Mittelstdndlern im Vergleich zur sehr differenzierten Ar-
beit bei GroBunternechmen selbststindig fiir ein iibergreifendes Gebiet verantwortlich sind.

2.6 Eine Innovationskultur im Unternehmen schaffen und

eine Vertrauensorganisation implementieren

Der spezielle Nutzen von Systemkopf-Funktionen wie FuE oder Marketing liegt da-
rin, dass sie in der Lage sind, Innovationen hervorzubringen. Deutsche Unternehmen kon-
nen nur dann am Weltmarkt bestehen, wenn sie leistungsfahigere, sicherere, attraktivere,
insgesamt also bessere Produkte anbieten als ihre Konkurrenten aus anderen Landern.
Ebenso wichtig sind Prozessinnovationen, die etwa fiir eine optimierte Logistik oder Pro-
duktion sorgen, und Geschiftsmodellinnovationen. Auch hier spielen die Systemkopf-
Funktionen eine grofle Rolle, insbesondere die Unternehmensfiihrung.

Um innovativ zu sein, bendtigen Unternehmen zum einen das erwéhnte Humankapi-
tal, also die richtigen Mitarbeiter. Talente kdnnen sich aber nur entfalten, wenn sie die ent-
sprechenden Bedingungen vorfinden: Ein Unternehmen, das auf Innovationen setzt, muss
daher eine Innovationskultur vorleben. Entscheidend sind hier fiinf Aspekte:

e Das Topmanagement muss gegeniiber den Mitarbeitern deutlich machen, dass es den
personlichen Einsatz fiir Innovationen wiinscht und anerkennt. Hierzu gehort neben
entsprechenden Anreizen durch die Honorierung der Entwicklung von Innovationen
vor allem auch die Schaffung von Freirdumen, in denen die Mitarbeiter kreativ sein
konnen. Es muss Zeiten der Entschleunigung geben, um zum kreativen Nachdenken
zu kommen.

e Eine Innovationskultur ist sowohl durch Wettbewerbs- und Leistungsorientierung als
auch durch Risikobereitschaft gepragt. Langst nicht alle Ideen werden zu marktreifen
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Innovationen — Fehlschldge miissen also eingeplant werden und diirfen im Ernstfall
nicht als das Scheitern von Mitarbeitern bewertet werden.

e Die Mitarbeiter sind gut weiterzubilden, damit sie ihre Innovationsanstrengungen kon-
tinuierlich von einem héheren Niveau aus starten.

e Das Unternehmen muss Prozesse bereitstellen, in denen sich die Kreativitit der Mit-
arbeiter entfalten kann. Hierzu gehdren entsprechende Kommunikationskanéle und
Austauschplattformen ebenso wie ein umfassendes Wissensmanagement.

e  Flache Hierarchien fordern die Innovationsfahigkeit von Unternehmen. Zwar benéti-
gen auch kreative Mitarbeiter Hierarchien als wichtige Orientierungspunkte, doch
kommt es darauf an, dass die Hierarchien durchldssig und nicht zu grof sind.

Den idealen Rahmen fiir eine Innovationskultur stellt die sogenannte Vertrauensorga-
nisation dar, die auf vier Kernelementen aufbaut. Erstens ist eine exzellente Fithrung nétig,
die in ihrem Verhalten eine Vorbildfunktion iibernimmt. Gefordert werden von einer sol-
chen Fiihrung ein hohes MaB3 an Glaubwiirdigkeit, eine breite Einbindung der Mitarbeiter,
individuelle Unterstiitzung, Kontinuitit im Verhalten und eine ausgeprigte Leistungsorien-
tierung. Zweites Kernelement der Vertrauensorganisation ist eine dezentrale Organisations-
struktur, die dem einzelnen Mitarbeiter vor Ort Entscheidungsfreiheit gewéhrt und ihn be-
fahigt, Entscheidungen fundiert zu treffen. Drittens basiert die Vertrauensorganisation auf
Transparenz: Unternehmensstrategie und -ziele sind im Unternehmen breit verankert. Es
gibt eine klare Corporate Governance, eine offene Kommunikation tiber Leistung und eine
schnelle und umfassende Information der Mitarbeiter {iber relevante Ereignisse. SchlieBlich
beinhaltet die Vertrauensorganisation die bereits erwahnten Freirdume fiir Innovation.

Die Vertrauensorganisation ist aber im Zusammenhang mit unserem Thema — den
Systemkopf-Funktionen — nicht nur fiir die Schaffung einer Innovationskultur wichtig. Sie
kann, wenn ein Unternehmen im Ausland aktiv wird, dazu beitragen, Angste von Mitarbei-
tern abzubauen. Wir haben in den Fallstudien gesehen, dass es ein erfolgreicher Weg war,
die deutschen Mitarbeiter von Ribe in die Slowakei einzuladen, um sich iiber das dort
errichtete Werk zu informieren und die neuen Kollegen kennenzulernen. Transparenz und
Information hilft, Vorbehalte zu tiberwinden und auch gegeniiber neuen Kulturen offen
Zu sein.

Die Implementierung einer Vertrauensorganisation geht nicht von heute auf morgen.
Es ist ein Transformationsprozess, der von einem intensiven Change Management be-
gleitet werden muss. Denn schlieBlich geht es darum, die Einstellung von gestandenen
Menschen zu verdndern — und das ist nicht gerade wenig. Der Schliissel zum Erfolg liegt
darin, die Mitarbeiter so zu mobilisieren, dass sie voll hinter dem Verdnderungsprozess
stehen. Ein klares Bekenntnis des Managements ist dafiir ebenso notwendig wie die
Transparenz von Vorgehensweise und Zielen.

2.7 Den Systemkopf in Deutschland internationalisieren

Diese Empfehlung klingt zunéchst paradox. Wir meinen damit, dass Unternehmen gut
daran tun, auch internationale Fach- und Fiihrungskrifte in ihren Systemkopf in Deutsch-
land zu integrieren. Weltunternehmen, zum Beispiel adidas oder Henkel, sind mit dieser
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Strategie sehr erfolgreich. Trotz der groBlen Exporterfahrung braucht Deutschland den
internationalen Input an Humankapital. Anders argumentiert: Gerade wegen der grofien
Exportabhéngigkeit benétigt Deutschland Topkréfte aus dem Ausland, um in den Welt-
markten weiterhin zu bestehen und um fiir frischen Wind in den Fiihrungsetagen sowie
unter den Fachkréften zu sorgen. Dies fordert ebenso die Innovationsleistung wie die kul-
turelle Flexibilitdt deutscher Unternehmen.

Diese Forderung ist ausdriicklich nicht dem Mangel an deutschen Fachkriften ge-
schuldet, den viele unserer Fallstudienunternehmen schon heute beklagen — dies ist ein
schwerwiegendes Problem, auf das die politischen Handlungsempfehlungen ausfiihrlich
eingehen. Nein: Auch wenn wir ausreichend deutsche Fachkréfte hitten, brauchten wir den
internationalen Input. Wir sollten keine Angst davor haben, dass dadurch unsere deutschen
Starken, auf die wir im abschlieBenden Abschnitt 2.10 zu sprechen kommen, verwéassert
werden oder gar Know-how abgezogen wird, weil Menschen spater wieder in ihr Heimat-
land zuriickkehren. Stattdessen sollten deutsche Unternehmen ausléndische Spitzenkrifte
ausdriicklich als Bereicherung ansehen. Sie steigern die Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Unternehmen — und zwar so sehr, dass dadurch fiir deutsche Spitzenkrifte ebenfalls
Beschiftigungspotenziale geschaffen werden.

2.8 Dienstleistungen um Industrieprodukte herum entwickeln

und Systemlosungen anbieten

Das Angebot an Dienstleistungen hat sich in Deutschland zwar gebessert — hier sind
uns andere aber deutlich voraus. Sehr gut sind wir aber, wenn es darum geht, physische
Produkte um Dienstleistungen zu erweitern, also Giiterbiindel um ein Industrieprodukt als
Kern zu entwickeln. Dies beginnt schon damit, Hardware um Softwarekomponenten zu er-
weitern und ihr so Intelligenz zu verleihen. Ein typisches Beispiel sind ,,Embedded Sys-
tems®, die im Auto zahlreiche Funktionen steuern — ein Bereich, in dem deutsche Unter-
nehmen fiihrend sind.

In den Serviceleistungen, die mit dem Produkt angeboten werden, steckt wesentliches
Know-how — sei es Software oder zum Beispiel die Beratungsleistung bei der Bedienung
komplexer Maschinen oder Geréte, man denke hier nur an Druckmaschinen oder medizi-
nische Gerite. Die Entwicklung dieser Leistungen gehort eindeutig auch zu Systemkopf-
Funktionen und ist natiirlicherweise eng an die Entwicklung der Hardware gekoppelt. Zwar
konnen Standardaufgaben — zum Beispiel im Bereich der Softwareprogrammierung — aus-
gelagert werden. Anspruchsvolle Entwicklungsaufgaben, welche die Funktionalitit des
physischen Produkts unmittelbar betreffen, bleiben aber eine Doméane der Entwickler vor
Ort: Hier entsteht ein zusétzliches Beschéftigungspotenzial fiir deutsche Spezialisten am
Systemkopf.

Die Erweiterung physischer Produkte um Dienstleistungen kommt der immer stérke-
ren Nachfrage von Kunden nach Systemldsungen entgegen. Sie ist deshalb fiir deutsche
Unternehmen so interessant, weil sie auf dem Know-how der Hardwarekomponenten auf-
baut. An eine Stirke wird also eine weitere Stirke angedockt, anstatt eine Stérke fiir eine
andere aufzugeben. Diese Entwicklung ist schon deswegen wichtig, weil Deutschland als
industriefreie Dienstleistungsgesellschaft gar keine Perspektive hat. Unternehmensnahe
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Dienstleistungen brauchen die Néhe zur Produktion — und umgekehrt. Den Weg, hoch-
wertige Produkte um hochwertige Dienstleistungen zu ergénzen, miissen deutsche Unter-
nehmen konsequent weiterverfolgen.

2.9 Kooperationen regional wie international nutzen,

Universitdten besser einbinden

Kooperationen konnen Unternehmen im Wettbewerb entscheidende Vorteile ver-
schaffen. Unternehmen sollten daher Kooperationen sowohl auf regionaler als auch auf
internationaler Ebene ins Auge fassen. Regionale Kooperationen lassen sich oft schnell
initiieren und funktionieren in der Regel gut, weil die Partner sich kulturell gut verstehen,
weil sie schon sehr lange zusammenarbeiten und weil sie sich gemeinsam mit der Region
identifizieren. Unsere Untersuchung hat gezeigt, dass gerade Systemkopf-Unternehmen
héufiger als andere Unternehmen in lokale Zulieferer-, Produktions- oder Entwicklungs-
verbiinde eingebunden sind und diese ganz konkret steuern. Die Vorteile der Nahe — zum
Beispiel die kurzen Wege und das personliche Vertrauen, das aufgebaut werden kann —
spielen offensichtlich eine groBe Rolle.

Regionale Kooperationen sind jedoch kein hinreichendes Erfolgsmuster: Wenn Unter-
nehmen mit Partnern aus der Region erfolgreich sind, miissen sie dennoch den Blick da-
riiber hinauswerfen. Loewe ist tief verwurzelt in Kronach und bezieht dennoch 80 Prozent
seines Beschaffungsvolumens aus dem Ausland und kooperiert intensiv mit Sharp. Ahn-
lich handeln andere der von uns untersuchten Fallstudienunternehmen. Und wenn Partner
aus der Region ohnehin nicht infrage kommen, richten auch Mittelstindler wie Ribe ihren
Blick in die Welt und kooperieren erfolgreich global.

Unsere Studie hat weiter gezeigt: Besonders erfolgstrachtig ist die Verkniipfung von
Kooperationen auf Unternehmensebene mit Kooperationen im Bereich der Wissenschaft
und Forschung. Die Systemkopf-Unternehmen machen es vor. Hier gilt es, ein grofies
Potenzial auszuschopfen. Zwar arbeiten heute schon gut 30 Prozent unserer grofien Unter-
nehmen eng mit Universititen bei [nnovationen zusammen, aber erst 7 Prozent der mittel-
stdndischen Firmen. Warum erst so wenige? Diese offensichtlichen Berithrungséngste
— vermutlich auf beiden Seiten — miissen wir iiberwinden.

2.10 Selbstbewusst auf die ,deutschen Starken” bauen

Deutsche Unternechmen kénnen weltweit nur durch besseres Know-how konkurrieren.
Innerhalb der Wertschopfungskette schldgt sich dieses Know-how insbesondere in den
Systemkopf-Funktionen nieder — daher sind sie fiir die deutschen Unternehmen und damit
fiir unsere Volkswirtschaft so wichtig. Mit innovativen Produkten hoher Qualitdt sind deut-
sche Unternehmen global erfolgreich. Diese Erkenntnis miissen sich die Unternehmen im-
mer wieder vor Augen fiithren. Dies fallt moglicherweise in der aktuellen Situation, in der
es den meisten Unternechmen sehr gut geht, leicht. Innovationen und hohe Qualitét zahlen
sich aber auch aus, wenn die Konjunktur schlechter lauft.

Es ist wichtig, sich der ,,deutschen Stirken* bewusst zu sein, die sich bei Produkten in
Eigenschaften wie Zuverldssigkeit, Sicherheit, Qualitdt, Langlebigkeit, Innovationsstérke,
Individualitdt und Design widerspiegeln. Das Wissen um die eigenen Stirken verleiht
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Selbstbewusstsein, auf dem Unternehmen aufbauen kdnnen. Dann miissen sie nicht dem
Mainstream des Marktes folgen, sondern konnen erfolgreich ihren eigenen Weg gehen,
selbst Trends setzen und Vorreiter sein. Deutsche Produkte erleben im Ausland hochste
Anerkennung — das zeigen zum einen die deutschen Exporterfolge, zum anderen hat fast
jeder schon erlebt, wie sehr deutsche Produkte gelobt werden, wenn man sich im Ausland
aufthdlt und mit den Menschen spricht.

Es soll hier keinem {iibersteigerten und ungerechtfertigten Selbstbewusstsein das Wort
geredet werden — das ist gefahrlich, weil es schnell zu Selbstzufriedenheit fithrt. Vielmehr
geht es darum, auf den einzigen Weg zu verweisen, den deutsche Unternchmen nehmen
konnen: Nur Wissen und Kompetenzen sichern ihren Erfolg. Diesen Weg kénnen sie mit
breiter Brust beschreiten, sie diirfen ihn aber nicht verlassen. Mit Billigproduzenten kon-
nen deutsche Unternehmen nicht konkurrieren. Und wenn man einmal den Pfad der Qua-
litatsproduktion verlassen hat, kommt man nicht mehr zurtick: Das Know-how wire ver-
loren und man wiirde vom Markt nicht mehr als Qualititsanbieter anerkannt. Deswegen
ist es auch duBerst wichtig, weiterhin auf Qualitit zu setzen, wenn man Produktion im
Ausland aufbaut. Die dortigen Mitarbeiter miissen intensiv geschult werden. Und es
miissen effiziente Qualitdtssicherungsmafinahmen aufgesetzt werden, damit das Qualitts-
niveau der deutschen Werke auch im Ausland erreicht wird.

Zum Gliick fir deutsche Unternehmen ist der weltweite Markt fiir Qualitdtsprodukte
gro}. Und er wird in Zukunft weiter wachsen: In Indien und China — und natiirlich auch in
anderen Schwellenldndern — beginnt sich eine immer grofere Mittelschicht herauszu-
bilden: Das sind viele neue Kunden fiir deutsche Produkte.

Dabei bedeutet die Konzentration auf Know-how nicht, dass sich deutsche Unter-
nehmen von der Produktion in Deutschland génzlich verabschieden sollten. Im Gegenteil:
»Made in Germany* bleibt ein Markenzeichen. Hochwertige Produktion in Deutschland
bleibt wichtig, damit Forschung und Entwicklung hierzulande nicht im luftleeren Raum
agieren. Bei optimaler Produktionseffizienz hat selbst die Massenproduktion hochwertiger
Teile in Deutschland eine Zukunft, wie das Beispiel der Ziindkerzenproduktion von Bosch
in Bamberg zeigt.

3 Handlungsempfehlungen fiir die Politik

Systemkopf-Unternehmen agieren global. Sie sind im Grundsatz relativ standortunge-
bunden und damit auch ein Stiick weit unabhéngig von der nationalen Wirtschaftspolitik.
Umso wichtiger ist es, dass eine standortbezogene Wirtschaftspolitik ihre Interessen be-
riicksichtigt. Je besser die Rahmenbedingungen fiir Systemkdpfe an einem Standort sind,
desto eher miinzen sich ihre Wertschopfungspotenziale in Wachstum und Beschéftigung
um. Eine hochentwickelte Volkswirtschaft wie die deutsche mit ihrem hohen Wohlstands-
niveau, ihren ausgeprigten Sozial- und Umweltstandards und letztlich auch ihren hohen
Anspriichen der Menschen an Einkommen und Beschéftigung kann ihr Level in der globa-
len Arbeitsteilung nur halten, wenn sie es versteht, die Systemkopfe im Land zu halten und
sich entwickeln zu lassen. Systemkopfe sind fiir den Standort Deutschland nicht alles, aber
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ohne sie gibe es vieles andere nicht. Welche politisch gestaltbaren Rahmenbedingungen
fiir Systemkdpfe besonders relevant sind, wird auf den folgenden Seiten dargestellt.

3.1 Die Wirtschaftspolitik konsequent auf Wertschépfung ausrichten

Wirtschaftspolitisch geht es im Kern darum, so viel Wertschopfung wie moglich am
Standort Deutschland (wieder) rentabel zu machen. In welchen Sektoren diese Wertschop-
fung erfolgt, ist zundchst einmal zweitrangig. Jede wirtschaftliche Aktivitdt, mit der sich
am Markt Einkommen erzielen lésst, sollte willkommen sein. Das Spektrum reicht von ein-
fachen Dienstleistungen mit geringen Qualifikationsanforderungen bis hin zu integrierten
Problemldsungskonzepten, kombiniert aus technologieintensiven Industriegilitern und
komplementéren industrienahen Dienstleistungen. Systemkopf-Funktionen bilden dabei
die Spitze der Wertschopfungspyramide. Wirtschaftspolitik, die in diesem Sinne erfolg-
reich sein will, muss in all ihren Bereichen wertschopfungsorientiert sein.

Eine wertschopfungsorientierte Wirtschaftspolitik darf keinem verengten Leitbild an-
héngen, das Begriffe wie Informations-, Wissens- oder Dienstleistungsgesellschaft sugge-
rieren. Ein so komplexes und bevdlkerungsreiches Land wie Deutschland kann es sich
nicht wie kleinere Lander leisten, seine Wirtschaftsstruktur auf einige wenige Bereiche zu
konzentrieren. Volkswirtschaftliche Nischenstrategien (beziehungsweise sektorale Spezia-
lisierungsstrategien) sind fiir die drittgroBte Industrienation und die grofite Exportnation
der Welt nicht erfolgversprechend. Auch eine alleinige Fokussierung auf die Systemkopfe
wire nicht sinnvoll. Der Wertschopfungsstandort Deutschland muss fiir die Informa-
tions-, Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft attraktiver gemacht werden und fiir die
Industriegesellschaft attraktiv bleiben.

Dass bisherige Wertschopfungsprozesse — also das Schaffen von Werten durch Inves-
tieren und Produzieren — und damit Beschéftigungsmoglichkeiten an etablierten Produk-
tionsstandorten infrage gestellt werden, ist angesichts des Strukturwandels und bei zuneh-
mender Verflechtung der Weltwirtschaft normal und akzeptabel. Zum Problem wird dies
dadurch, weil es haufig nicht gelingt, neue Wertschopfungsprozesse in Deutschland ren-
tabel zu machen. Das muss sich dndern. Mehr Wertschopfung rentabel zu machen heifit,
den verteilbaren Kuchen so grofl wie moglich werden zu lassen. In dem Maf3e, wie dies ge-
lingt, entschérfen sich auch die latent immer vorhandenen Verteilungskonflikte. Aus einem
groBeren Kuchen lassen sich mehr Anspriiche bedienen als aus einem kleineren.

Umso erstaunlicher, dass in der Politik, aber auch in gesellschaftlichen Gruppen wie
den Gewerkschaften und den Kirchen, das Verteilungsdenken (wieder) so eindeutig domi-
niert. Selten hort man aus diesen Gruppen ein iiberzeugendes Pladoyer fiir mehr Wert-
schopfung. Die Politik bemiiht zwar zumindest rhetorisch gelegentlich das Wertschop-
fungsvokabular. Die neuen Grundsatzprogramme der beiden groBen Volksparteien spre-
chen jedoch iiberdeutlich eine Sprache der Umverteilung. Eine wertschépfungsorientierte
Wirtschaftspolitik kann Unternehmern und Biirgern wieder Vertrauen und Zuversicht ver-
mitteln. Sie verdeutlicht, wieso es sich lohnt, unser Wirtschafts- und Gesellschaftssystem
grundlegend, das heilit strukturell zu reformieren. Sie hilft, solche einschneidenden Struk-
turreformen als Investition in die Zukunft zu begreifen.
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3.2 Die Globalisierung nicht verteufeln, sondern nutzen und gestalten

Die Globalisierung der Wirtschaft ist der vermutlich folgenreichste Megatrend der
strukturellen Entwicklung. Sie hat fiir eine auBenhandelsintensive, industriegeprégte
Volkswirtschaft wie Deutschland tiefgreifende Konsequenzen. Grofleren Chancen durch
die allseitige Offnung von Mirkten stehen erhdhte Risiken aus einer Verschirfung des
Wettbewerbs entgegen. Wertschopfungsketten werden weltweit anders zusammengesetzt,
regionale Standortbindung der Unternehmen geht verloren. Die Standorte selbst treten in
einen intensiven Wettbewerb um knappe und mobile Produktionsfaktoren. Aufgrund der
zunehmenden Offnung der nationalen Kapital-, Giiter- und Dienstleistungsmirkte gewin-
nen neben dem klassischen Handel mit Giitern auch die Direktinvestitionen, der Handel
mit Dienstleistungen und Finanzmarkttransaktionen als Parameter der Globalisierung an
Bedeutung. Systemkopfe stehen im Fokus der Globalisierung. In der weltweiten Neu-
ausrichtung der Wertschpfungsketten spielen sie eine prigende Rolle.

Leider dominieren Angste die Diskussion um die Globalisierung. Sie wird von vielen
vorrangig als Bedrohung von Wohlstand und Sicherheit empfunden. Die Tatsache, dass der
bisherige Verlauf der weltwirtschaftlichen Offnung und Integration der Menschheit eine
gigantische Wohlstandssteigerung ermdoglicht hat, gerdt allzu leicht in Vergessenheit. Die
Frage, wo die Volkswirtschaften der Welt heute stiinden, wenn sie sich nicht zu dem Netz-
werk der internationalen Arbeitsteilung formiert hétten, wird nicht gestellt, geschweige
denn beantwortet. Die Antwort wire jedoch klar: Das Wohlstandsniveau wire weltweit
deutlich geringer, ebenso die sozialen Standards sowie die Leistungstihigkeit von Wissen-
schaft und Kultur. Eine Welt aus geschlossenen Okonomien wire auBerdem wohl auch
kaum sicherer als eine Welt mit intensivem Austausch und offenen Grenzen.

Am unmittelbarsten wird die Globalisierung dort als Bedrohung und Verlust empfun-
den, wo Menschen ihren Arbeitsplatz verlieren, ohne dass ihnen gleichzeitig neue Beschéf-
tigungschancen zuwachsen. Die Verlustempfindungen sind versténdlich und nachvollzieh-
bar, ebenso die Reaktionen, die sich daraus ableiten — seien es Proteste von Arbeitnehmern
oder Versuche von Unternehmen, die Politik zu Abwehr- oder Erhaltungsmafinahmen zu
motivieren. Erhaltung und Abschottung sind jedoch die falschen Wege. Nicht das, was im
Prozess der Globalisierung wegfillt, ist das Problem, sondern das, was nicht neu hinzu-
kommt. Globalisierung positiv zu gestalten und die Nutzung ihrer Chancen zu ermdg-
lichen, ist vorrangige politische Gestaltungsaufgabe. Die Bewiltigung des strukturellen
Wandels wird zum 6konomischen Imperativ.

Verdnderungsbereitschaft wird zum Schlissel der Zukunftssicherung. Veranderungs-
management heifit der zentrale Handlungsansatz fiir Politik, Wirtschaft und Gesellschaft.
Hierzu gehort auch, der Bevolkerung zu verdeutlichen, warum Wandel und nicht Stillstand
die attraktivere Zukunftsperspektive ist. Nur wenn den Menschen der Wandel als lohnend
erscheint, werden sie die notwendige Veranderungsbereitschaft aufbringen. Der Struktur-
wandel war nie ein Nullsummenspiel, er wird auch in Zukunft kein Nullsummenspiel sein.
Gerade der nunmehr ins dritte Jahr gehende Wirtschaftsaufschwung belegt den Chancen-
reichtum der Globalisierung. Deutschland hat sich als eindeutiger Globalisierungsgewin-
ner erwiesen. Deutsche Unternehmen, allen voran die Systemkdpfe, nutzen die Globalisie-
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rungschancen. Deutschland hat profitiert, wie sich an der positiven Wachstums- und Be-
schéftigungsperformance ganz eindeutig ablesen lasst.

Dies miisste die Wirtschaftspolitik vermitteln, statt weiter Globalisierungsangste zu
schiiren und facettenreiche Globalisierungsbremsen zu ersinnen. Nie war es fiir die Politik
einfacher, die Menschen von der Globalisierung zu {iberzeugen, als in der gegenwartigen
Phase eines kriftigen globalisierungsgetriebenen Aufschwungs, der immer mehr Men-
schen erreicht. Ein weltoffenes und globalisierungsfreundliches Klima in einer Volkswirt-
schaft gehort zu den weichen Standortfaktoren, die gerade fiir die Spitze der Wertschdp-
fungskette — die Systemkopf-Unternehmen — von ganz zentraler Bedeutung sind. Warum
sollen diese Unternehmen einem Standort mit globalisierungskritischer Grundstimmung
die Treue halten? Den Systemkopfen stehen im Globalisierungswettbewerb alle Optionen
offen, und sie machen von diesen Gestaltungsoptionen auch Gebrauch. Die Wirtschafts-
politik hat es in der Hand, die Rahmenbedingungen und das gesellschaftliche Klima so
zu gestalten, dass Systemkopf-Unternehmen sich am Standort heimisch fithlen und sich
entfalten konnen.

3.3 Die Marktwirtschaft starken, das Unternehmertum aufwerten

Marktwirtschaftliche Okonomien mit ihrer ausgepriigten Rolle des freien Unterneh-
mers haben sich bei der Bewiltigung des strukturellen Wandels eindeutig als {iberlegen er-
wiesen. In Deutschland hat das Vertrauen in die Steuerungskréfte des Marktes allerdings
erheblichen Schaden erlitten. Dies belegen nicht nur aktuelle demoskopische Umfragen.
Auch beim Blick in die neuen Grundsatzprogramme der grolen Volksparteien drangt sich
dieser Eindruck auf. Das ist — gerade in Zeiten starker Verdnderung — eine fatale Entwick-
lung. Verbreitetes Misstrauen in den Markt 14sst die Bereitschaft steigen, marktwirtschaft-
liche durch politische Steuerung zu ersetzen. Die Grundidee der Sozialen Marktwirtschaft,
die eines wettbewerblich liber Marktprozesse organisierten hochproduktiven Wirtschafts-
systems, das durch geeignete Mechanismen zur Gewahrleistung sozialer Sicherheit ergénzt
wird, ist seit Begriindung dieses Wirtschaftssystems durch Ludwig Erhard stetig erodiert.
Die soziale Komponente wurde immer weiter ausgeweitet, die 6konomische Komponente
immer weiter zuriickgeschraubt. Eine Re-Okonomisierung unserer Gesellschaft ist das
Gebot der Stunde, wenn es um die Implementierung einer wertschopfungsorientierten
Wirtschaftspolitik geht.

Die Marktwirtschaft hat auch, wie gelegentlich behauptet, keine ethisch-moralischen
Defizite. Kein anderes Wirtschaftssystem geht so sparsam mit knappen Ressourcen um,
beriicksichtigt so griindlich die Bediirfnisse einer nachhaltigen Entwicklung, versorgt die
Menschen so umfassend mit leistungsfahigen und preiswerten Produkten und Dienstleis-
tungen, schafft so viel Wohlstand und Arbeitsplatze. All diese Leistungen sind moralisch
und ethisch hochst anspruchsvoll. Es waren eben auch nicht nur wirtschaftliche Effizienz-
griinde, welche die Begriinder der Sozialen Marktwirtschaft bewogen hatten, dieser 6ko-
nomischen Ordnung den Vorzug einzurdumen, sondern auch ethische Erwégungen. Chan-
cengleichheit, Leistungsgerechtigkeit, individuelle Freiheit verbinden sich eher mit der
Sozialen Marktwirtschaft als mit einer Zentralverwaltungsokonomie. Und letztlich ist auch
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die Fahigkeit zum sozialen Ausgleich in einer Marktwirtschaft hoher, weil der fiir soziale
Zwecke verteilbare Kuchen des Sozialprodukts grofer ausfllt.

Nach wie vor ist das Regulierungs-, Subventionierungs- und Interventionsbediirfnis
im politischen System Deutschlands ausgepragter als die Bereitschaft, staatliche Eingriffe
in das Wirtschaftsgeschehen wirklich zuriickzunehmen. Mehr noch: Der Hang zu staat-
lichem Interventionismus nimmt augenscheinlich zu. Vorboten einer regelrechten ,,Ver-
botskultur* in der Politik sind nicht zu iibersehen. Von der mentalen Verinnerlichung der
Marktwirtschaft her ist Deutschland fiir die notwendigen Verdnderungen in einer globali-
sierten Weltwirtschaft nicht ausreichend geriistet. Marktwirtschaftliche Erneuerung ist
dringend erforderlich, letztlich auch, um sozialen Zielsetzungen wieder besser gerecht wer-
den zu konnen. Dies ergibt sich schon aus der grundgesetzlich verankerten Sozialbindung
des Privateigentums in der Sozialen Marktwirtschaft. Diese Sozialbindung darf jedoch den
fir eine funktionierende marktwirtschaftliche Ordnung so wichtigen und prigenden
Grundcharakter des Eigentums nicht infrage stellen. Wenn der Sozialstaatsgedanke iiber-
strapaziert wird, kann das Privateigentum seine Anreiz- und Lenkungswirkung im Wirt-
schaftssystem nicht mehr erfiillen.

Aus der Systemkopf-Perspektive gehort auch die marktwirtschaftliche Orientierung
einer Volkswirtschaft zu den weichen, aber umso bedeutenderen Standortfaktoren. Warum
sollen sich Systemkopf-Unternehmen in einer Gesellschaft engagieren, in der die Markt-
wirtschaft als Raubtierkapitalismus betrachtet, in der Investoren als Heuschrecken diffa-
miert, in der Gewinne auf weltmarktiiblichem Niveau mit Ausbeutung und Ungerechtig-
keit gleichgesetzt und in der die Investitionsfreiheit beschrankt werden soll? Verniinftige
Griinde fallen einem nicht ein. Die Wachstums- und Beschéftigungspotenziale der System-
kopfe werden sich nur dann am Standort halten und mobilisieren lassen, wenn das markt-
wirtschaftliche Umfeld stimmt, wenn das Unternehmertum geschétzt wird, wenn Gewinne
als verdiente Risikopramie und Erfolgsbelohnung angesehen werden. Dies zu vermitteln,
gehort zu den wichtigsten Gestaltungsaufgaben einer wertschopfungsorientierten Wirt-
schaftspolitik.

3.4 Kostennachteile abbauen, Prozesse flexibilisieren

Unternehmen, allen voran die Systemkopfe, stellen sich mit ihren Wertschopfungs-
ketten zunehmend weltweit auf. Wo die einzelnen Glieder angesiedelt werden, hdngt auch
von den Kostenstrukturen der einzelnen Standorte ab. Fiir eine wertschdpfungsorientierte
Standortpolitik bedeutet dies: Kosten und Qualitit am Standort Deutschland miissen ins
Lot gebracht werden. Nur so kann Deutschland seine Position als einer der fithrenden Wirt-
schaftsstandorte halten. Notwendig ist eine Doppelstrategie: Die erste Strategiesdule
nimmt Standortfaktoren ins Visier, bei denen Deutschland in der internationalen Arbeits-
teilung komparative Wettbewerbsnachteile hat. Diese miissen konsequent abgebaut wer-
den. Im Fokus stehen dabei die Unternehmenssteuern, die Arbeitskosten und die Biirokra-
tielasten. Die zweite Strategiesdule fokussiert auf Standortfaktoren, bei denen Deutschland
im internationalen Wettbewerb komparative Vorteile hat oder haben konnte. Diese gilt es
konsequent auszubauen und in Wertschopfungs- und Beschéftigungspotenziale umzu-
setzen. Bildung, Forschung, Innovation und Infrastruktur stehen dabei im Mittelpunkt.
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Beide Saulen markieren zwei Seiten ein und derselben Medaille. Beide Séulen sind fiir
eine erfolgreiche, auf mehr Wertschopfung orientierte Wirtschaftspolitik gleichermalien
wichtig, beide bediirfen offensiven Handelns.

Ein wertschopfungsorientiertes Steuersystem muss stirker auf die Einkommensver-
wendung fokussieren, statt die Einkommensentstehung iiber Gebiihr zu belasten. Wert-
schopfung fordern und nicht behindern — das muss die Grundrichtung sein. Die Unterneh-
menssteuerreform hat zwar zu einer deutlichen Absenkung der Steuersétze gefiihrt. Dies
wurde aber durch diverse Maflnahmen zur Verbreiterung der Bemessungsgrundlage teuer
erkauft. So bleibt die angepeilte Nettoentlastung der Wirtschaft in Héhe von rund 5 Mil-
liarden Euro pro Jahr denn auch weit hinter den Notwendigkeiten zuriick. Eine nachhal-
tige Anderung des Investitionsverhaltens ldsst sich so nicht erreichen. Dies wirkt umso
schwerer, da einige Elemente zur Verbreiterung der Bemessungsgrundlage gerade aus
Sicht weltweit operierender Systemkopf-Unternehmen total kontraproduktiv sind. Hierzu
zdhlen insbesondere die auf eine Substanzbesteuerung hinauslaufende Einfithrung einer
Zinsschranke, die Verscharfungen der Mantelkaufregelungen und vor allem die vorge-
schene Besteuerung sogenannter Funktionsverlagerungen. Die Unternehmenssteuerreform
kann daher nicht als abgeschlossen betrachtet werden, vielmehr besteht akuter Nach-
besserungsbedarf. Auch fiir Holdinggesellschaften muss der Steuerstandort Deutschland
gestarkt werden.

Die Arbeitskosten sind wohl derjenige defensive Standortfaktor, bei dem Deutschland
nach wie vor die augenfalligsten komparativen Wettbewerbsnachteile hat. Dies gilt glei-
chermallen fiir die beiden groflen Komponenten der Arbeitskosten: den Direktlohn und die
Personalzusatzkosten. Der Direktlohn wird in erster Linie durch die Lohnpolitik — assistiert
durch die Arbeitsmarktordnung — determiniert. Der entscheidende Bestimmungsgrund der
Personalzusatzkosten ist die Sozialpolitik. Zwar hat die Lohnpolitik in den vergangenen
Jahren eindeutig moderat gewirkt und so zur positiven Beschiftigungsentwicklung maf-
geblich beigetragen. In jiingster Zeit hat sie diesen Kurs aber wieder verlassen, die Lohn-
stiickkosten beginnen wieder zu steigen. Die Lohnpolitik muss unbedingt auf einen mode-
raten Kurs zuriickkehren, zudem muss sie fiir mehr Differenzierung und Flexibilisierung
sorgen. Standortverlagerungen aus (Arbeits-)Kostengriinden muss auch lohnpolitisch ent-
gegengewirkt werden.

Hand in Hand mit der moderaten Lohnpolitik in Deutschland verliefen in den vergan-
genen Jahren strukturelle Reformen der Arbeitsmarktordnung. Die auf die Agenda 2010
zurlickgehenden Erleichterungen beim Kiindigungsschutz, die Flexibilisierungen bei der
Arbeitnehmeriiberlassung, die Neuausrichtung der Bundesagentur fiir Arbeit und die Neu-
justierung des Prinzips ,,Fordern und Fordern* beim Bezug von Lohnersatzleistungen
haben ebenfalls ihre positiven Wirkungen auf dem Arbeitsmarkt nicht verfehlt. Umso
erstaunlicher und kontraproduktiver, dass die Politik bestrebt ist, diese Reformen schritt-
weise zurlickzudrehen — und das just zu einem Zeitpunkt, wo die ersten Beschéftigungs-
impulse sichtbar werden. Dieser Kehrtwende in der Arbeitsmarktpolitik muss Einhalt
geboten werden. Gesetzliche Mindestlohne, die Ausweitung von Entsendegesetz und
Allgemeinverbindlichkeitserkldrungen sowie Einschriankungen bei der Leiharbeit sind
unter Wertschopfungsaspekten die vollig falschen Signale.
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Besonders driickend sind im internationalen Vergleich die Personalzusatzkosten
am Standort Deutschland. Zwar wurde der Beitragssatz zur Arbeitslosenversicherung
gesenkt. Durch Beitragssatzsteigerungen in der Renten-, Kranken- und Pflegeversicherung
wurde dies jedoch nahezu kompensiert. Um die Personalzusatzkosten in Deutschland auf
ein international vergleichbares Niveau abzusenken, miissen die bei der Bundesagentur fiir
Arbeit aufgelaufenen Uberschiisse zu einer stirkeren Beitragssatzsenkung genutzt werden.
Durch den Ausbau der privaten Altersvorsorge sind in der Rentenversicherung Beitrags-
senkungsspielrdume zu erschlieen, ebenso wie in der Gesetzlichen Krankenversicherung,
wo eine insgesamt stirkere Wettbewerbsorientierung im Gesundheitssystem das passende
Instrument ist.

Auch Systemkopf-Unternehmen beklagen die ausgeprigte Biirokratie am Standort
Deutschland. Mit dem Normenkontrollrat und der systematischen Ermittlung der Kosten
von staatlich induzierten Informationspflichten hat die Bundesregierung einen neuen An-
satz zum Biirokratieabbau gewahlt. Die Messungen sind abgeschlossen, ein Belastungs-
volumen in der GroBenordnung von 30 Milliarden Euro pro Jahr liegt auf dem Tisch.
Nun muss die eigentliche politische Arbeit beginnen. Messen von Biirokratie ist das eine,
Abbau von Biirokratie das andere. Gerade international aufgestellte Unternehmen — und
hier in besonderer Weise die Systemkdpfe — haben vielfaltige Optionen, sich iibermaBiger
biirokratischer Gangelung zu entziehen, zum Beispiel durch Standortverlagerung. Dies
darf eine wertschopfungsorientierte Wirtschaftspolitik nicht zulassen.

3.5 Infrastrukturelle Voraussetzungen der Wertschépfung verbessern

Zu den Produktivkréften, die das wirtschaftliche Wachstum stimulieren, gehdren
neben einem hochmodernen Kapitalstock fiir die Produktion, qualifizierter menschlicher
Arbeit und der Verfiigbarkeit von Wissen eine leistungsfahige Infrastruktur. Die Infra-
struktur einer Volkswirtschaft bildet gewissermallen den Néhrboden fiir den Wachstums-
pfad dieser Okonomie. Ist die Infrastruktur gut ausgebaut, kann der Wachstumspfad hoch
verlaufen. Wird zu wenig in die Infrastruktur investiert, fallt das Wachstumspotenzial ge-
ringer aus. Der Infrastruktur kommt daher im Rahmen einer wertschopfungsorientierten
Strategie eine Schliisselrolle zu. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund, dass im
Zuge des strukturellen Wandels Wertschopfungsketten verstarkt zerlegt und global neu
zusammengesetzt werden. Dies setzt leistungsfihige Infrastrukturen in den beteiligten
Landern geradezu zwingend voraus. Systemkopf-Unternehmen mit ihrer Konzentration auf
die hoherwertigen Teile der Wertschopfungskette brauchen nicht nur hierzulande eine
leistungsfahige Infrastruktur, sie erwarten sie auch an dem Standort, an dem sie sich
niederlassen.

Zu den vernachldssigten strategischen Infrastrukturbereichen gehort in vorderster
Front der Verkehr. Qualitit und Kosten des Transports zdhlen zu den entscheidenden De-
terminanten der Standortwahl von Unternechmen. Im globalen Wettbewerb ist ein moder-
nes und flichendeckendes Verkehrssystem ein strategischer Vorteil, der das Wachstums-
und Beschéftigungspotenzial einer Volkswirtschaft entscheidend mitbestimmt. Die Ver-
kehrsinfrastruktur ist das Instrument, um die natiirlichen Mobilitdtsbediirfnisse der Men-
schen zu befriedigen, aber auch um den steigenden Mobilitétsbedarf einer expandierenden
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Wirtschaft abzudecken. Logistik ist einer der Jobmotoren der Zukunft. Schon heute sind
dort rund 8 Prozent der Erwerbstdtigen beschéftigt und werden etwa 7 Prozent der inldndi-
schen Wertschopfung erwirtschaftet. Anders als der Energieverbrauch und die Umweltbe-
anspruchung lassen sich Verkehrsleistungen nicht so ohne Weiteres vom Wirtschafts-
wachstum abkoppeln. Im Gegenteil: Eine wachsende Wirtschaft ist in aller Regel mit er-
hohtem Verkehrsaufkommen verbunden.

Dies gilt weltweit. Die zunehmende européische und internationale Arbeitsteilung er-
fordert leistungsfahige Verkehrswege. Die Verkehrsinfrastrukturinvestitionen in Deutsch-
land bleiben jedoch mit rund 9,5 Milliarden Euro weit hinter dem jéhrlichen Bedarf von
12 Milliarden Euro zuriick. Ein Losungsansatz wire, die Einnahmen aus der Lkw-Maut in
voller Hohe dem Verkehrsetat zuzuweisen. Weiterhin miissen die bestehenden Kapazitéts-
engpisse an groflen Flughéfen ziigig iiberwunden werden. Dazu gehort auch, den Flicken-
teppich nationaler Flugsicherungen in einen einheitlichen europdischen Luftraum zu
iiberfiihren. Mit Blick auf die Seehéfen sollten die land- und seeseitigen Zufahrten schnell
ausgebaut werden. Bei der Bahn kommt es auf neue Anreizstrukturen fiir echten Wettbe-
werb und eine EU-weite Harmonisierung technischer Systeme an. Angesichts des dynami-
schen Verkehrswachstums ist es dariiber hinaus entscheidend, die Vernetzung von Stral3e,
Schiene, Luft- und Wasserwegen durch Innovationen voranzutreiben.

Die Bereitstellung einer zukunftsfahigen Verkehrsinfrastruktur ist dabei nicht aus-
schlieBlich Aufgabe des Staates. Auch privates Engagement und Kapital sind hier gefor-
dert. Public Private Partnerships (PPP) bieten gerade im Stralenbau ein erhebliches Poten-
zial fiir Kostensenkungen und Effizienzsteigerungen und sollten deutlich ausgebaut wer-
den. Auslandische Erfahrungen sprechen eindeutig dafiir. Was beim Bau und Betrieb von
Krankenhéusern, Schulen, Rathdusern, ja sogar Gefiangnissen funktioniert, kann auch im
Stralenbau niitzlich sein. Dabei geht es um weit mehr als um eine kurzfristige Entlastung
der offentlichen Haushalte, wie es den in Zeiten knapper Kassen so beliebten Sale-and-
lease-back-Projekten eigen ist. Es geht vielmehr um die Nutzung unternehmerischen
Know-hows bei Kostenmanagement, Projektbetrieb und Vermarktung.

3.6 Drei Schliissel zur Zukunft: Bildung, Bildung, Bildung

Die Systemkopf-Funktionen in den Unternehmen sind fast durchgéngig wissensinten-
siv. Systemkopfe sind die Wertschopfungsspitze der Wissensgesellschaft. Bildung und die
Generierung verwertbaren Wissens sind daher Schliisselelemente einer wertschopfungs-
orientierten Wirtschaftspolitik. Wissen steigert die Produktivitdt des Faktors Arbeit und
ist damit eine wesentliche Grundlage fiir die Wertschopfung in modernen Wissensgesell-
schaften. Je wertvoller das 6konomisch verwertbare Wissen ist, desto héher konnen
Lohne und Gehélter sein, ohne dass es zu Arbeitslosigkeit kommt. Wohlstand und Be-
schéftigung aller Biirger hangen damit in hohem Mafle davon ab, wie effizient die Ent-
stehung, Verbreitung und Anwendung von Wissen in der Gesellschaft organisiert sind.
Von einer wettbewerbsfiahigen Wissensgesellschaft ist Deutschland allerdings noch sehr
weit entfernt.

Die PISA-Studien haben verdeutlicht: Das allgemeine Bildungsniveau in Deutschland
hélt mit konkurrierenden Landern nicht Schritt. Der Ingenieur- und der Fachkréftemangel
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bei gleichzeitig steigender Arbeitslosigkeit dokumentieren die geringe Neigung der Schii-
ler und Studenten, sich den technologisch wichtigen Disziplinen der Natur- und Ingenieur-
wissenschaften zuzuwenden. Hohe Studienabbrecherquoten und Bildungsergebnisse an
Hauptschulen, die fiir eine duale Berufsausbildung nicht ausreichen, beschreiben gravie-
rende Ineffizienzen. Die Verschwendungen und Fehlentwicklungen bei der Entstehung,
Verbreitung und Anwendung von Wissen, die in diesen Fakten zum Ausdruck kommen,
kann sich Deutschland nicht langer leisten.

Die politisch-biirokratische Steuerung von Bildung und Wissenschaft hat nicht zu den
gewlinschten Ergebnissen gefiihrt. Sie muss durch den Wettbewerb auf den Bildungsmark-
ten — auch um die 6ffentlichen Finanzmittel — ersetzt werden. Im Hochschulsektor sollte
diese Umsteuerung zuerst vorgenommen werden. Der Wettbewerb um die finanziellen
Ressourcen legitimiert den Verzicht auf politisch-biirokratische Kontrollinstrumente und
setzt die Autonomie der Bildungseinrichtungen geradezu voraus. Denn ohne Autonomie
tiber Finanzen, Personal, Profil und Investitionen ist der Erfolg im Wettbewerb auf Dauer
nicht méglich. Autonomen Einrichtungen muss es dabei erlaubt sein, auf eigene Initiative
zusitzliche Mittel am Markt einzuwerben und neue Tatigkeitsfelder zu erschlieBen. Fiir die
Qualitdt der Bildung — und damit auch direkt fiir die Belange der wertschdpfenden Wirt-
schaft — kann das nur von Vorteil sein. Diese Perspektive wird dazu fiihren, dass die
privaten Investitionen in Bildung und Wissenschaft steigen und damit die Basis fiir die
Wertschopfung der Zukunft gestarkt wird.

Gerade Systemkopf-Unternehmen sind auf hochqualifiziertes Personal angewiesen.
Sie leiden daher besonders — vor allem im akademischen Bereich — unter dem Fachkréfte-
mangel, der sich zur Wachstumsbremse entwickelt. Die deutliche Erhohung der Studen-
tenquote, vor allem in den technisch-naturwissenschaftlichen Fachrichtungen, die Erho-
hung des Frauenanteils in diesen Disziplinen, die Minimierung von Studienabbriichen und
die permanente Weiterbildung der Beschéftigten stehen gerade aus der Systemkopf-Pers-
pektive ganz oben auf der bildungspolitischen Agenda. Bis das deutsche Bildungssystem
jedoch so aufgestellt sein wird, dass es diesen Forderungen nachkommen kann, wird es
dauern. Kurzfristig ist daher auch eine arbeitsmarktorientierte Zuwanderungspolitik erfor-
derlich. Die engstirnigen Restriktionen im deutschen Zuwanderungsgesetz sind hierfiir
kontraproduktiv. Insofern ist das Ziel der Blue-Card-Initiative der EU-Kommission, den
Arbeitsmarkt fiir hochqualifizierte Arbeitskrifte zu 6ffnen, grundsétzlich zu begriiien. Bei
der Umsetzung der Initiative kommt es allerdings darauf an, dass auch weiterhin eine ge-
zielte und am Bedarf der nationalen Arbeitsmirkte ausgerichtete Zuwanderung moglich ist.

3.7 Forschungs- und Innovationspotenziale starker nutzen

Innovation ist der Schliissel zur Losung nahezu aller Probleme, mit denen sich die
deutsche Wirtschaft und Gesellschaft heute konfrontiert sehen. Nur mit innovativen Pro-
dukten und Dienstleistungen werden unsere Unternchmen auf den Weltmarkten Markt-
chancen ausschopfen konnen. Nur mit modernsten, ressourcensparenden Produktionsver-
fahren werden die Betriebe im internationalen Kostenwettbewerb bestehen kénnen. Ren-
table, wettbewerbsfahige Arbeitsplitze werden vor allem in innovativen Bereichen ange-
siedelt sein, bei denen hohe Produktionskosten durch hohe Produktivitit, Qualitdt und
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hohen Innovationsgehalt gedeckt sind. Auf einen nachhaltig hoheren Wachstumspfad
kommt Deutschland nur mit Erfolgen im Innovationswettbewerb. Systemkopfe werden
den Standort Deutschland nur attraktiv finden, wenn er eine hervorragende Forschungs-
infrastruktur zusammen mit einer fiir neue Technologien offenen Gesellschaft bietet.

Wie der vom BDI und der Telekom-Stiftung beim DIW in Auftrag gegebene Innova-
tionsindikator 2007 belegt, ist die Innovationskraft am Standort Deutschland insgesamt
nur méBig. Vor diesem Hintergrund ist es im Grundsatz sinnvoll, dass die Bundesregierung
eine Hightech-Strategie verfolgt, die Schwéchen im Innovationssystem iiberwinden und
dem Technologiestandort Deutschland neue Impulse geben soll. Die Identifikation von
Zukunftstechnologien und Zukunftsmarkten muss aber dezentral in den Forschungslabors
und in den Unternehmen geleistet werden. Hier ist das meiste Wissen dariiber vorhanden,
welches Potenzial in neuen Technologie-Entwicklungen steckt und was die Mérkte ver-
langen. Aber auch auf dieser dezentralen Ebene gibt es kein gesichertes Zukunftswissen.
Fehleinschiatzungen und Flops sind hier genauso mdglich und wahrscheinlich wie auf der
Staatsebene. Aber es gibt einen fundamentalen Unterschied: Wenn der einzelne Forscher
oder das einzelne Unternehmen mit einer neuen Idee scheitern, wird dies kompensiert durch
die vielen Forscher und Unternehmen, deren Ideen Erfolg haben. Der Saldo von Scheitern
und Erfolg ist positiv. Anders, wenn der Staat seine Ressourcen auf bestimmte Technolo-
gielinien, die vermeintlich zukunftstrachtig sind, konzentriert. Hat der Staat auf die falschen
Pferde gesetzt, sind die Forschungsressourcen vergeudet, eine Kompensation gibt es in der
Regel nicht. Dezentrale Suchprozesse nach erfolgreichen Innovationen bergen die Gefahr
lokaler Flops. Zentrale Suchprozesse dagegen bergen die Gefahr globaler Flops.

Deutschland muss im internationalen Innovationswettbewerb zulegen. Dies ist zu-
néchst einmal auch eine Frage der Ressourcen. Es miissen mehr Mittel fiir Forschung und
Innovation eingesetzt werden. Und aus den eingesetzten Mitteln muss mehr an Forschung
und Innovation generiert werden. Das Ziel, in Umsetzung der modifizierten Lissabon-Stra-
tegie wieder 3 Prozent des BIP fiir Forschung und Entwicklung auszugeben, muss mit
hochster Prioritdt in nicht zu ferner Zeit realisiert werden. Insbesondere der Staat, dessen
Finanzierungsanteil am FuE-Budget in der jingsten Vergangenheit riicklaufig war, muss
hier wieder aufschlieBen. Aber auch privates Kapital muss noch starker fiir FuE und Inno-
vationen mobilisiert werden. Damit ist vor allem die Frage der Ertragskraft der Unter-
nehmen angesprochen. Diese durch eine nachhaltige Senkung der Steuer- und Abgaben-
belastung zu stirken, ist der wirksamste Anreiz fiir Unternehmen, mehr in FuE und die
Umsetzung in Produkt- und Verfahrensinnovationen zu investieren.

Neben dem Einsatz von mehr Ressourcen kommt es vor allem auch darauf an, mehr
aus den Ressourcen herauszuholen. Die Produktivitit des Forschungs- und Innovationssys-
tems muss erhoht werden. Dies gilt zuallererst fiir den Bereich der staatlichen Forschungs-
infrastruktur, die vor allem noch stérker wettbewerblich organisiert werden muss. So wie
Wettbewerb im Bereich der Wirtschaft fiir eine effiziente Ressourcenallokation sorgt und
Innovationen vorantreibt, so ist auch im Wissenschafts- und Forschungsbetrieb Wett-
bewerb ein wichtiger Schliissel zum Erfolg. Weniger Grundfinanzierung, mehr im Wett-
bewerb ausgeschriebene Projektmittel und Forschungsauftrige — das ist der Weg zu
mehr Spitzenleistungen.
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Nach verbreiteter Auffassung steckt Deutschland in einer Umsetzungsfalle. Aus vor-
handenen Forschungsergebnissen wird zu wenig Innovation am Markt erzeugt. Hinzu
kommt, dass die Umsetzung héufig nicht schnell genug erfolgt. Dabei spielt der Faktor Zeit
heute im Innovationsprozess eine ganz entscheidende Rolle. Die Produktzyklen haben sich
rasant verkiirzt. Haufig besteht ein Innovationsvorsprung nur wenige Jahre, in denen der
Innovationsaufwand verdient werden muss. Danach hat der nachstoende Wettbewerb die
Vorspriinge aufgeholt. Die eingefiihrte Forschungsprémie ist ein richtiger und noch aus-
bauféhiger Ansatz, die Zusammenarbeit von Wirtschaft und Wissenschaft zu stiarken und
so die Umsetzung neuer Forschungsergebnisse in marktfdhige Produkte, Dienstleistungen
und Verfahren zu intensivieren.

3.8 Cluster - Netzwerke der Wertschopfung

Systemkopfe sind hiufiger und intensiver als andere Unternehmen in regionale oder
branchenméBige Cluster eingebunden. Diese bieten durch die rdumliche Néhe von anderen
Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Dienstleistern und ihr hohes Innovationspo-
tenzial Standortvorteile. Ein solcher Cluster bringt den Unternehmen ganz offenbar einen
splirbaren Mehrwert, er ist in der Gesamtheit mehr als die Summe seiner einzelnen Ele-
mente. In Netzwerken und Clustern herrscht eine bessere Beschéftigungsentwicklung als
in Branchen und Produktionen, die nicht in solche Verbiinde integriert sind. Besonders er-
folgreich sind Unternehmen, die in Wissensverbiinden mit Forschungseinrichtungen ko-
operieren. Unter gesamtwirtschaftlichen Wertschopfungsaspekten erhalten Cluster da-
durch zusdtzliche Bedeutung, dass sie iiber ihren eigenen Bereich hinaus auf ihr Umfeld
abstrahlen und Multiplikatoreffekte entfalten.

Einige Beispiele konnen dies verdeutlichen. So belegen die Abstrahleffekte internatio-
naler Messestandorte in Deutschland deutlich, wie messenahe Dienstleister fiir Beschafti-
gung und Wertschopfung sorgen. Zudem zeigen sie, wie Cluster entstehen, die den Stand-
ort insgesamt begilinstigen und auch fiir neue Messen attraktiv machen. Viele mittlere
Grofstddte in Deutschland versuchen, von diesen positiven regionalen Effekten einer sta-
bilen Messelandschaft zu profitieren und dringen mit neuen Kapazititen auf den Markt.
Ein anderes Beispiel ist in der Logistik zu finden. Zentrale Flughédfen als logistische Dreh-
scheiben sind Bereiche, die sich auch in Zeiten gesamtwirtschaftlich niedrigen Wachstums
iiberdurchschnittlich gut entwickeln. Sie fiihren nahezu zwangslaufig zu einem regionalen
Flughafencluster mit positiven Beschaftigungsfolgen weit dartiber hinaus. Auch neu ge-
griindete Branchenparks, zum Beispiel im Bereich der Biotechnologie oder der Medien,
konnen als positive Beispiele fiir Abstrahl- und Multiplikatoreffekte angefiihrt werden. So
zeigen zahlreiche erfolgreiche biotechnologische Cluster in Deutschland, dass vieles dafiir
spricht, Forschung und Entwicklung in rdumlicher Ndhe zur Produktion zu halten und auf
diese Weise ,,Verklumpungen®, auch in Kooperationen mit Universitdten und 6ffentlichen
Forschungseinrichtungen, entstehen zu lassen. Der unter ,,Silicon Saxony® firmierende
Mikroelektronikcluster im Dresdner Raum passt gut in diese Argumentationslinie.

Eine Analyse erfolgreicher Netzwerkstrukturen zeigt, dass Cluster nicht von oben
herab erzeugt werden konnen. Sie miissen von unten aus den Branchen und Regionen
heraus aufwachsen. Dies heifit nicht, dass die Wirtschaftspolitik hier keine Rolle spielt.
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Die regionale Wirtschaftspolitik hat die Cluster genauso im Visier wie die staatliche Inno-
vationspolitik. Immer muss es jedoch um Unterstiitzung gehen, nicht um Lenkung. Ge-
legentlich gewinnt man den Eindruck, die Wirtschaftspolitik iiberschiefit in der Fokussie-
rung auf Cluster. Falls dies so wére, wiirde es durch die Befunde der vorliegenden Studie
jedenfalls nicht gerechtfertigt. Netzwerke und Cluster sind wichtig, vor allem auch fiir die
Systemkopfe, ihre Bedeutung als Erfolgsfaktor fillt jedoch hinter andere GroBen zuriick.

3.9 Markte offen halten, Investitionsfreiheit sichern

Gerade unter Wertschopfungsaspekten bereitet es Sorge, dass industriepolitische
Interventionismen der verschiedensten Couleur wieder hoffahig, um nicht zu sagen staats-
tragend werden. Nach ihrer Bliitezeit in den siebziger und frithen achtziger Jahren des
vorigen Jahrhunderts steht die Industriepolitik moglicherweise vor einer Renaissance, so-
dass man durchaus von einer Neuen Industriepolitik sprechen kdnnte. Die im Adverb ,,mog-
licherweise™ enthaltene Unschérfe bezieht sich darauf, dass neuere industriepolitische An-
sitze und Anldufe in den seltensten Féllen explizit unter dem Begriff ,,Industriepolitik®
firmieren. Aber unabhédngig davon, unter welcher Flagge solche Bestrebungen segeln,
der marktliche Allokationsmechanismus wird in der Konsequenz stets verzerrt. Im Kern
sind derartige Staatsinterventionen mit marktwirtschaftlichen Ordnungsprinzipien nicht
vereinbar. Dabei geht es in aller Regel nicht um die Korrektur von Marktversagen, sondern
zumeist um die Korrektur von politisch unerwiinschten Marktergebnissen oder um die
Korrektur von Politikversagen. Letzteres kann dabei sowohl auf eigenes politisches Han-
deln in der Vergangenheit — die beriichtigte Interventionsspirale — als auch auf gezielte
Staatseingriffe oder marktwidriges Verhalten anderer Staaten zuriickzufiihren sein.

Das Wiederaufleben industriepolitischer Neigungen hat vielféltige Ursachen und es
gibt dafiir viele Begriindungen. Darunter spielt die Intensivierung des weltwirtschaftlichen
Strukturwandels mit seinen gravierenden Umbriichen in den Wertschopfungsketten und
den entsprechenden standortpolitischen Riickwirkungen eine prominente Rolle. Globalisie-
rung und Informatisierung haben die Handlungsoptionen der Unternehmen, vor allem der
Systemkdpfe, enorm ausgeweitet, die Zahl der an der weltweiten Arbeitsteilung teilneh-
menden Akteure hat betrachtlich zugenommen, die Intensitit des globalen Wettbewerbs hat
sich erheblich erhoht. Standortgebundene Produktionsprozesse und Arbeitspldtze sind so
unter enormen Anpassungsdruck geraten. Die Anpassungsfahigkeit von Menschen, Unter-
nehmen und ganzen Volkswirtschaften hilt diesem Druck nur allzu oft nicht stand, was
dann zuweilen den Ruf nach Industriepolitik nach sich zieht. Dieser Ruf kommt aus vielen
Richtungen: mal vom Staat selbst, mal von den betroffenen Arbeitnehmern und ihren insti-
tutionellen Vertretern und in anderen Fillen auch von den tangierten Unternehmen.

Ordnungspolitisch ist hier duBlerste Wachsamkeit geboten. Ein nachhaltig hoherer
Wachstumspfad fiir die deutsche Volkswirtschaft kann nur tiber eine Stérkung der Markt-
kréfte und die Nutzung von Marktchancen erreicht werden. Ein hoheres Wachstumspoten-
zial kann und sollte nicht industriepolitisch herbeiinterveniert werden — und das nicht nur,
weil eine solche Politik nicht in ein liberales marktwirtschaftliches Leitbild passt. In-
dustriepolitik ist bislang in aller Regel den Nachweis ihres Erfolgs schuldig geblieben.
Die zusitzlichen finanziellen und politischen Handlungsspielrdume, die der unerwartete
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Konjunkturaufschwung auch der Wirtschaftspolitik beschert, sollten nicht fiir neue Staats-
eingriffe, sondern fiir eine Verbesserung der Investitionsbedingungen genutzt werden.

Die aktuellen Bestrebungen des Staates, die internationale Investitionsfreiheit einzu-
schrianken und Restriktionen fiir sogenannte Staatsfonds einzufiihren, geht zumindest zu
weit, wenn nicht gar in die vollig falsche Richtung. Deutschland profitiert wie kaum ein
anderes Land von offenen Markten. Unsere Unternehmen, insbesondere auch die System-
kopfe, sind auf das Kapital in- und auslandischer Investoren angewiesen. Zugleich sind
deutsche Investitionen im Ausland ein Schliissel fiir den Erfolg in der Globalisierung.

Der Schutz der nationalen Sicherheit ist ein legitimes politisches Anliegen. Er darf
aber nicht als Vorwand fiir eine Diskriminierung bestimmter ausldndischer Investoren
missbraucht werden. Bereits heute bieten AufBlenwirtschaftsrecht und gesellschaftsrecht-
liche Instrumente Schutz vor unerwiinschten Beteiligungen. Dariliber hinaus sind Trans-
parenz und Wettbewerb geeignete Instrumente, um Missbrauch zu begrenzen. Die Not-
wendigkeit zusétzlicher Regelungen muss genau begriindet werden. Sofern eine weitere
Beschrankung der Investitionsfreiheit wirklich notwendig ist, muss sie auf objektiven und
nachpriifbaren Kriterien beruhen. Aulerdem muss eine Regelung geeignet und verhéltnis-
maBig sein, thre Anwendung muss transparent und nicht diskriminierend erfolgen. Die
Frage nach der richtigen Regulierung ausldndischer Investitionen ist zudem kein rein
nationales Problem. Beschrankungen der Investitionsfreiheit sollten einer gemeinsamen
europdischen Linie entsprechen. In die richtige Richtung weist die beim G-8-Gipfel in
Heiligendamm getroffene Entscheidung, im Rahmen der OECD Grundprinzipien eines
Investitionsregimes zu erarbeiten.

3.10 Das ,,Plus” mobilisieren

Systemkopf-Funktionen bieten sowohl Unternehmen, die am Standort Deutschland
operieren wollen, als auch dem Standort Deutschland selbst hohe Wertschdpfungspoten-
ziale im Globalisierungswettbewerb. So hoch die Bedeutung des Systemkopf-Bereichs
qualitativ zu veranschlagen ist, quantitativ bleiben seine direkten Wachstums- und Be-
schiftigungseffekte iberschaubar. Eine stark ausdifferenzierte Volkswirtschaft mit iiber
80 Millionen Einwohnern und 40 Millionen Erwerbstéitigen kann Wohlstand nicht allein
iiber Systemkopf-Funktionen sichern. Zwar ist die Bedeutung von Forschung und Innova-
tion fiir den Standort Deutschland unbestritten hoch. Gleichwohl stellt die von der Politik
angekiindigte und bereits in Teilen umgesetzte Aufwertung dieses Bereichs keine umfas-
sende Losung fiir die Probleme des Standorts dar — schlieBlich sind die Bildungsanstren-
gungen und Begabungen in der Bevdlkerung nicht gleich verteilt. Natiirlich muss Deutsch-
land auf den Technologiefeldern der Zukunft eine Fiihrungsrolle und Spitzenleistungen
durch hervorragend ausgebildete Spitzenkrifte anstreben und seine internationale Position
insbesondere im Bereich der Hochtechnologien dringend verbessern. Eine Fokussierung
auf Elitenbildung und Spitzenleistungen in Forschung und Entwicklung, so wichtig diese
fiir den Hochtechnologiestandort Deutschland auch ist, reicht fiir sich genommen aller-
dings nicht aus, um die deutsche Volkswirtschaft als Ganzes auf einen nachhaltig hdheren
Wachstumspfad zu hieven.
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Hier setzt das Konzept ,,Systemkopf Plus* an. Kerngedanke dabei ist, aus den hohe-
ren Ebenen der volkswirtschaftlichen Wertschopfungskette, die im Systemkopf zusam-
mengefasst sind, Abstrahleffekte in tiefere Wertschopfungsebenen zu mobilisieren. Erst so
entfaltet das Systemkopf-Konzept Wachstums- und Beschaftigungseffekte von volkswirt-
schaftlicher Relevanz. Abstrahleffekte konnen sich dabei zum einen in Richtung industriel-
ler Produktionstitigkeiten ergeben, die eng mit den Systemkopf-Funktionen vernetzt sind.
Solche Cluster aus hochwertigen, kreativen Systemkopf-Diensten und nachgelagerten
Industrieproduktionen gilt es zu identifizieren, ihre Verlinkung zu spezifizieren und sodann
Kriterien und Ansatzpunkte fiir ihre Fortentwicklung zu bestimmen.

Zu dem Konzept gehort auch, einen funktionierenden Niedriglohnsektor zu etablieren.
Erste Schritte in diese Richtung wurden mit der Agenda 2010 und den Hartz-Reformen be-
reits gegangen. Denn bei Einfiihrung des Arbeitslosengelds II stand vor allem die Frage
im Vordergrund, wie Geringqualifizierte und Langzeitarbeitslose wieder in den ersten
Arbeitsmarkt integriert werden koénnen, Stichwort ,,Fordern und Fordern®. Inzwischen
dreht sich die Diskussion wieder stirker um die Ausweitung des 6ffentlichen Beschafti-
gungssektors, die Einfithrung neuer Transferleistungen und von Mindestlhnen. Damit las-
sen sich die Probleme des Niedriglohnsektors jedoch nicht 16sen. Vielmehr sollte das be-
stehende, am Bediirftigkeitsprinzip orientierte Fiirsorgesystem weiterentwickelt und opti-
miert werden. Dartiber hinaus sind Reformen im Bildungssystem und in der sozialen
Sicherung notwendig, um méglichst vielen Jugendlichen eine gute Ausbildung zu ermog-
lichen und die Liicke zwischen Brutto- und Nettolohnen zu verringern. Die Ergebnisse
der Studie haben gezeigt, dass auch das Lohnniveau eine wichtige Rolle dafiir spielt, ob
Arbeitsplatze in einfachen Tétigkeiten am Standort Deutschland verbleiben. Gerade Lang-
zeitarbeitslosen, die geringqualifiziert sind, wird der (Wieder-)Einstieg in den Arbeits-
markt nur iiber eine einfache und damit niedriger entlohnte Tétigkeit gelingen. Die Vor-
aussetzungen hierfiir muss auch die Tarifpolitik schaffen, indem sie eine héhere Lohnsprei-
zung zuldsst. Mindestlohne und die Riicknahme richtiger Reformen aus der Vergangenheit
— zum Beispiel die Flexibilisierung der Zeitarbeit — wirken daher gerade fiir den Niedrig-
lohnbereich kontraproduktiv. Sie erschweren die Sicherung des ,,Plus“ am Standort
Deutschland und verhindern eine Mobilisierung von Abstrahleffekten aus dem Systemkopf
in nachgelagerte oder begleitende Dienstleistungsbereiche hinein.

Hierbei handelt es sich um sehr einfache Dienste wie Gebdudereinigung, aber auch um
hoherwertige unternehmensnahe Dienstleistungen zum Beispiel aus den Bereichen Logis-
tik, Telekommunikation, Finanzierung, Leasing, Versicherung, Immobilienmanagement.
Der gesamte Bereich der unternehmensnahen Dienstleitungen diirfte auch in den nichsten
Jahrzehnten zu den wichtigsten Wachstumsbereichen in Deutschland gehéren. Je wert-
schopfungsintensiver die Systemkopf-Strukturen am Standort Deutschland sind, umso
hoherwertigere Dienstleistungen werden nachgefragt. Je mehr Systemkopf-Unternchmen
am Standort angesiedelt sind, desto mehr Dienstleistungsunternehmen jedweder Art wer-
den durch sie mitgezogen.

Offshoring- und Outsourcing-Prozesse begiinstigen die Entstehung zusétzlicher inno-
vativer Dienstleistungen. Die Organisation grenziiberschreitender Wertschopfungspro-
zesse und deren zeitliche und sachliche Abstimmung mit komplexen Produktionsverfahren
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erfordern anspruchvollste Losungen und Dienstleistungen. Dariiber hinaus birgt die Inter-
nationalisierung groBe Potenziale in der Logistik. Auch der Begriff der Basar-Okonomie
kann, selbst wenn er die Situation am Standort Deutschland iiberspitzt darstellt, konstruk-
tiv gewendet gleichermalen fiir zusdtzliche und zukunftsfahige Formen der Wertschop-
fung und Beschiftigung stehen. Bereits heute finden zwei Drittel aller wichtigen inter-
nationalen Messen in Deutschland statt. Wer seine Produkte international absetzen will,
muss sie in Deutschland zeigen. Diese Spitzenposition gilt es auszubauen. Deutschland als
geografisches Herz der EU und als Mittler und Drehscheibe zwischen Ost und West hat
hier enorme komparative Vorteile.

Ein stabiler, wertschopfungsintensiver und wachsender ,,Systemkopf Deutschland*
wird demnach auf andere Wertschopfungsbereiche ausstrahlen und somit fiir das ,,Plus*
sorgen. Fine der zentralen Herausforderungen der kiinftigen Standortpolitik wird sein,
diese Abstrahleffekte in hochstem Mafle zu mobilisieren.
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