Zusammenfassung und
Empfehlungen zur
wertorientierten Gestaltung
von Standortentscheidungen

Nachfolgend sollen die wichtigsten Kernaussagen zusammengefasst werden,
die sich anhand der synthetischen Betrachtung der ,,So sollte man es machen*-
Theorie (Kapitel 2 und 3) und der ,,So wird es gemacht“-Empirie (Kapitel 4) im
Hinblick auf eine wertorientierte Gestaltung von — aktiven (Verlagerungen und
Riickverlagerungen) und passiven (Standorterhalt) — Standortentscheidungen
sowie deren Beurteilung treffen lassen. Aus Griinden der Redundanz kann
—und will — eine derartige kapiteliibergreifende Synthese die in den jeweiligen
Kapiteln vorgenommenen Zusammenfassungen der theoretischen Aussagen und
empirischen Ergebnisse freilich nicht ersetzen. Demnach wird beispielsweise
der ,Praktiker, der vorrangig wissen mochte, wie es um die Attraktivitit
Deutschlands als Produktionsstandort bestellt ist bzw. detaillierte Einblicke ge-
winnen mochte in das, was beispielsweise in den einzelnen Féllen ,,schief ge-
laufen* ist, eher in Kapitel 4 ,.fiindig* werden.

5.1 Herausforderungen an die strategische Planung

Analyse und Prognose der unternehmensinternen und -externen Rahmenbedin-
gungen als Herausforderung:

Die zentralen Herausforderungen der Analyse und Prognose im internationalen
Umfeld bestehen nicht nur in der Prognose und Operationalisierung der zahlrei-
chen komplexen und interdependenten Auswirkungen auf die bestehenden und
weiteren Unternehmensaktivititen (vgl. hierzu ausfiihrlich die Abschnitte
2.3.1.2,2.3.3.4 und 2.3.4.1), sondern beginnen bereits bei der Analyse und In-
terpretation der unternehmensinternen und -externen Rahmenbedingungen und
der Prognose ihrer zukiinftigen Entwicklung (vgl. Abschnitt 2.3.1), die hiufig
mit groBer Unsicherheit behaftet ist. Selbst scheinbar ,harte”, d.h. bereits in
quantifizierter Form vorliegende und daher vermeintlich nicht interpretations-
bediirftige, Informationen iiber Lénder oder Mirkte, wie etwa Wechselkurse,
konnen nicht ohne weitere Kontextualisierung und ohne die Bildung von An-
nahmen iiber deren zukiinftige Entwicklung als starre Inputgrole im Rahmen
eines DCF-orientierten Entscheidungskalkiils verwendet werden, sondern miis-
sen in Abhédngigkeit von der Wahrscheinlichkeit eines Abweichens vom Erwar-
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tungswert, der erwarteten Schwankungsbreite und -richtung und der Risikoein-
stellung der Entscheidungstriager risikoadjustiert werden (vgl. Abschnitt
2.3.3.4).

Gegebenenfalls muss auf Methoden der Szenarioanalyse und -simulation zu-
riickgegriffen werden. Allerdings lésst sich fiir viele Daten, wie etwa fiir den
Wechselkurs, fiir welchen dem Postulat der Random-Walk-These zu Folge die
beste Prognose fiir den Kurs von morgen der Kurs von heute ist, allenfalls die
zu erwartende Schwankungsbreite, nicht jedoch — zumindest nicht auf seriser
Ebene, d.h. allenfalls auf ,,Bauchgefiihl“ beruhend — ein vom aktuellen Zustand
abweichender Erwartungswert prognostizieren. Die nachfolgende Abb. 5-1 gibt
einen typisierenden Uberblick {iber Mdglichkeiten der Entwicklung der Werte
unbeeinflussbarer Faktoren:

Entwicklung der erwarteten Werte

unbeeinflussbarer Faktoren
Absehbar Unvorhersehbar
Unsicherheit ,‘7&7 \U[\Uﬂ\jl\/n ’/\\
dauerhaft \/
Beispiele: Beispiele:
+ Marktwachstum China « Wechselkurse EUR/USD
+ Kostenentwicklung Seefrachi = Olpreis
/'-'\
Unsicherheit W \U \\‘_.'\V
voriibergehend l’
Beispiele: Beispiele:
+ Produktivitatsentwicklung an * Wettbewerbssituationen
neuen Standorten {Konsolidierung)
* Lohnkostenentwicklung in Ost- + Energieversorgung in Sid-
europa (Angleichung an West- Osteuropa (im Aufbau)
niveau)

Abb. 5-1:  Méglichkeiten der Entwicklung der Werte unbeeinflussbarer Fak-
toren (Quelle: Neuner 2009, 214)

Eine Ermittlung der zahlreichen versteckten Kosten sowie der Opportunitiits-
kosten einer Verlagerung ist unumgdnglich:

In jedem Fall miissen die zahlreichen, oftmals nur anhand von Indikatoren und
von mit Unsicherheit behafteten Prognosen abschitzbaren Sekundéreffekte und
Auswirkungen auf Synergien mit anderen Funktionsfeldern und existierenden
Standorten moglichst friihzeitig und explizit in die Planung der Auslandsstrate-
gie einbezogen werden (vgl. hierzu ausfiihrlich die Abschnitte 2.3.1 bis 2.3.3,
insbes. die Abschnitte 2.3.1.2, 2.3.3.4 und 2.3.4.1). Zu den Sekundireffekten
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des Aufbaus zusitzlicher Kapazititen im Ausland bzw. einer Verlagerung be-
stehender Kapazititen ins Ausland zdhlt insbesondere eine mogliche synergie-
und volumenbedingt abnehmende Wettbewerbsfahigkeit der verbleibenden
Standorte (vgl. Abschnitt 2.3.3.1, insbes. Abb. 2-10). In Verbindung mit den
kapitalbindungsbedingten Lock-in-Effekten (vgl. die Abschnitte 2.3.2.1 sowie
3.2.5.2, insbes. ,,Konstellation 3) kann diese weitere Verlagerungen sinnvoll
oder sogar erforderlich erscheinen lassen. Diese Problematik erinnert stark an
die von Bettis/Bradley/Hamel (vgl. 1992, 10-12) beschriebene ,,Outsourcing-
Spirale®, die den Verlust von Kernkompetenzen auf Grund von Outsourcing
und die sich hieraus ergebende Notwendigkeit zu weiterem Outsourcing be-
schreibt (vgl. zur theoretischen Fundierung auch Abschnitt 2.4.2.2 sowie spezi-
ell zur ,,Einbahnstrafenproblematik* Abschnitt 5.5).

Da die Auswirkungen in hohem MaBe unternehmens- und prozessspezifisch
sind, kann auch ein Riickgriff auf externes Berater-Know-how die Einbezie-
hung und Befragung von Mitarbeitern aus dem operativen Management in den
einzelnen Funktionsbereichen nicht ersetzen. Allerdings sind Aussagen und In-
formationen aus dem eigenen Unternehmen kritisch auf ihre Objektivitét hin zu
priifen, da das einheimische operative Management moglicherweise aus Sorge
um die Zukunft des eigenen Standorts in vielen Féllen einen Aufbau von Pro-
duktionsaktivitdten im Ausland zu verhindern versuchen wird.

Die Betrachtung darf sich nicht nur auf den Funktionsbereich ,, Produktion*
beschrinken — auch die Synergien und Interdependenzen mit verwandten be-
triebswirtschaftlichen Funktionsfeldern, z.B. Forschung und Entwicklung, miis-
sen im DCF-orientierten Entscheidungskalkiil beriicksichtigt werden:

Eine geografische Abspaltung der Produktionsaktivititen von anderen betriebs-
wirtschaftlichen Funktionsbereichen, etwa der Forschung und Entwicklung,
verursacht fast immer Zusatzkosten, etwa auf Grund der vielfaltigen Kommu-
nikations- und Abstimmungsnotwendigkeiten zwischen den entsprechenden
Funktionsbereichen und dem Verzicht auf Synergieeffekte. Mit den zahlreichen
Kosten- und Erloswirkungen, die z.B. mit den beiden grundlegenden Konfigu-
rationsmoglichkeiten der Anbindung der F&E an die Produktion — F&E und
Produktion gemeinsam an einem Ort versus rdumliche Trennung beider Funkti-
onsbereiche — einhergehen, miissen sich vor allem diejenigen Unternehmen,
die besonders grofle Vorteile aus der Ndhe zu lead-markets ziehen, eingehend
auseinandersetzen. In der Regel sind dies Technologiefiihrer, deren Kernkom-
petenzen auf Innovationen und Qualitét sowie — vgl. das Beispiel Varta Micro-
battery (VAR) — der kundenspezifischen Individualisierung der angebotenen
Produkte (vgl. hierzu auch Abschnitt 2.3.3.5) basieren.
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Sowohl die eigenen Aktivititen als auch die Systeme und Prozesse unterneh-
mensexterner Kooperationspartner sind detaillierten System- und Prozesskon-
trollen bzw. -audits zu unterziehen, bevor das erste Produkt produziert wird:

Robuste Systeme und Prozesse sind die Voraussetzung fiir die Umsetzung fle-
xibler und effektiver AnpassungsmaBnahmen, die zur Gewihrleistung einer
gleichbleibenden Qualitét auch bei unerwarteten Markt- und Umweltverénde-
rungen erforderlich werden kénnen. Da eine Kette immer so stark — respektive
so zuverléssig — ist wie ihr schwéchstes Glied, miissen im Falle der vollstdndi-
gen oder teilweisen Externalisierung von Supply-Chain-Aktivititen die
Systeme und Prozesse des Partners den selben Flexibilitits-, Qualitits- und Zu-
verldssigkeitsanforderungen, die auch an die (vor- und nachgelagerten) eigenen
Aktivitdten gestellt werden, geniigen. International anerkannte Zertifizierungen
der Systeme und Prozesse des (Outsourcing-/ Joint Venture-)Partners doku-
mentieren die Finhaltung bestimmter Standards und kdnnen damit eine ge-
wisse Sicherheit im Zusammenhang mit der Partnerwahl bieten. Eine intensive
eigenstdndige Beurteilung bzw. Auseinandersetzung mit der prozessseitigen
Leistungsfahigkeit, Zuverldssigkeit — und nicht zuletzt auch Integritit — des
Partners, sowie eine kontinuierliche Uberwachung und Kontrolle nicht nur der
gelieferten Leistungen, sondern auch der Produktionsprozesse (vgl. hierzu aus-
fiihrlich die Abschnitte 2.3.4.2, 2.3.4.3 und 3.3.4.2.2) auf die Einhaltung der
vereinbarten Standards hin, vermdgen sie in den meisten Féllen indes nicht zu
ersetzen.

,Das kann man doch alles vertraglich regeln®, war die Aussage eines mit der
Thematik konfrontierten Ingenieurs, der lange Zeit in der Entwicklungsabtei-
lung eines mittlerweile an einen amerikanischen Konzern verkauften Ge-
schiftsbereichs eines grolen deutschen Industriekonzerns beschéftigt und unter
anderem mit der Entwicklung von Militdr- und Riistungssystemen betraut ge-
wesen ist. ,,Man muss nur alles genau spezifizieren, und wenn die gelieferte
Ware den Spezifikationen nicht entspricht, dann geht sie eben zuriick an den
Lieferanten“. Kann man? Fraglos besteht ein vertraglicher Anspruch auf die
Lieferung fehlerfreier — und dies heifit in der Regel auch den Spezifikationen
entsprechender — Ware. Die Durchsetzbarkeit von Gewihrleistungs- und Scha-
densersatzanspriichen, insbesondere im Zusammenhang mit der Haftung fiir
Folgeschédden aus der schuldhaften Verletzung vertraglicher (Neben-)Pflichten,
steht im internationalen Kontext jedoch bereits auf einem anderen Blatt ge-
schrieben, und was Image- und Vertrauensverluste angeht, so lassen sich diese
mitnichten absichern, wie dies die im Zusammenhang mit internationalem Out-
sourcing gemachten Erfahrungen eines mittelstandischen Herstellers hochprei-
siger Audio- und Videosysteme zeigen: So verunsicherte zunichst ein im Jahr
2005 gestarteter grof3 angelegter Riickruf brandgefahrdeter Bildrohren-Fernseh-
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gerite aus den Produktionsjahren 1999-2001 die Kunden, und 2007 musste er-
neut ein Riickruf gestartet werden, diesmal von Audiokomponenten, ebenfalls
wegen Brandgefahr.

Ursache waren in beiden Féllen Probleme mit dem Netzteil. Inwieweit der Hin-
weis, dass es sich um eine ,,Uberhitzung in einer Zulieferbaugruppe handelt*
(Homepage des Herstellers, Abfragedatum 08.04.2010), dazu beitragen kann,
negative Wirkungen auf das Image des Unternehmens zu vermindern, sei da-
hingestellt. Massive Kosten jedenfalls haben beide Riickrufaktionen verursacht.
Im ersten Fall konnten auf Grund des bereits hoheren Alters der betroffenen
Rohrenfernsehgeréte keine Schadensersatzanspriiche mehr gegen den Hersteller
der Gerite durchsetzt werden, und im zweiten Fall musste der Austausch der
iiberhitzenden Verstirkerplatine entsprechend der Servicerichtlinien des Unter-
nehmens durch Vertragswerkstitten innerhalb der Garantiezeit bei den betrof-
fenen Kunden vor Ort vorgenommen werden. Die hohen Kosten und hiufig
irreversiblen Imageverluste, die mit dem Riickruf von Produkten einhergehen,
machen Riickrufe zu einer ultima ratio, einem duBlersten Mittel, zu dem meist
erst in den Féllen gegriffen wird, in denen von dem fehlerhaften Produkt poten-
tielle Gefahren ausgehen, deren vorsétzliches oder fahrliassiges Verschweigen
trotz Kenntnis davon nicht nur schadensersatz-, sondern auch strafrechtliche
Konsequenzen nach sich ziehen wiirde. Auch im Fall der {iberhitzenden Ver-
stirkermodule entschloss man sich erst auf Grund der potentiellen Brandgefahr
fiir den Riickruf. Bis dahin teilte man wegen der Wéarme- und zum Teil Ge-
ruchsentwicklung besorgt nachfragenden Kunden mit, dass eine Erwdrmung
elektronischer Baugruppen vollig normal und unbedenklich sei. Es kann nur
vermutet werden, dass der Riickruf allein wegen des in Folge einer iiberhéhten
Betriebstemperatur in jedem Fall zu erwartenden verfrithten Ausfalls von Elekt-
rolytkondensatoren wohl nicht initiiert worden wire, ebenso, wie iiber die po-
tentiellen markt-/ absatzseitigen Auswirkungen der Verunsicherungen, zu denen
es auf Endkunden- und Héndlerseite gekommen ist, nur spekuliert werden kann.

Die Beriicksichtigung der markt- und absatzseitigen Auswirkungen von Produk-
tionsverlagerungen ist ebenso wichtig wie der Kostenvergleich:

Ein spezielles Problemfeld sowohl im Zusammenhang mit der Analyse und
Prognose als auch der Ex-post-Erfolgsbeurteilung und speziell der Operationa-
lisierung und Quantifizierung der hypothetischen Null-Alternative, dass die
Produktion nicht ins Ausland verlagert werden wiirde bzw. worden wére, stellt
die Ex-ante-Abschitzung bzw. Ex-post-Beurteilung der moglichen markt- und
absatzseitigen Auswirkungen der Produktionsverlagerung dar. Derartige Aus-
wirkungen konnen zweierlei Natur sein: Zum einen konnen sich Umsatzein-
buflen, ohne dass sich die objektive Leistung verdndert, unmittelbar aus dem
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Verlust des ,,Made in Germany*-Arguments ergeben, da dieses trotz einer den
Ergebnissen des Marktforschungsinstituts Ipsos riickldufigen Bedeutung als
kaufentscheidendes Kriterium bei jiingeren Konsumenten (vgl. z.B. pressetext
v. 13.07. 2010) in vielen Fallen immer noch ein wichtiges Differenzierungs-
merkmal und damit fiir viele Kunden ein Kaufkriterium ist (vgl. hierzu auch das
Gigaset-Beispiel in Abschnitt 2.3.1.2). Zum anderen kdnnen natiirlich auch aus
einer moglichen tatsdchlichen Verschlechterung der Servicequalitit unzufrie-
denheitsbedingte Fluktuationen resultieren. Im ungiinstigsten Fall sieht sich das
Unternehmen zu Preissenkungen gezwungen, wodurch ein weiterer Teil des ini-
tialen Auslandsvorteils verloren geht bzw. an die Kunden weitergegeben wird.
In beiden Fillen liegt das entscheidende Problem im Zusammenhang mit der
Ex-post-Erfolgsbeurteilung in der Herstellung eines kausalen Zusammenhangs
zwischen Auslandsproduktion bzw. Verlagerung ins Ausland und Kundenfluk-
tuation, da allenfalls Annahmen dariiber getroffen werden koénnen, wie sich die
entsprechenden marktseitigen Parameter, z.B. Preisniveau und Kundenbindung,
im Falle der hypothetischen Null-Alternative, dass nicht im Ausland produziert
worden wire, entwickelt hitten.

Unstrittig ist, dass die Frage nach der Bedeutung des Arguments ,,made in Ger-
many“ in engem Zusammenhang steht mit dem Produkt bzw. dessen Positio-
nierung in den — aktuell und zukiinftig — relevanten Markten, den Kundener-
wartungen sowie der Wettbewerbssituation. Dabei muss beachtet werden, dass
insbesondere die Kundenerwartungen und das Kéuferverhalten keineswegs
immer rational begriindet sind, und dementsprechend einem Verlust des Kéu-
fervertrauens in vielen Féllen nur sehr eingeschrankt mittels rationaler Argu-
mente begegnet werden kann. Als Beispiel fiir eine Branche, in der dem ,,Made
in Germany“-Argument eine geradezu sakrosankte Bedeutung beigemessen
wird, 14sst sich das Sanitér-, Heizungs- und Klima- (SHK-) Gewerbe und hier
speziell die Beziehung zwischen Herstellerunternehmen und Installationsbetrie-
ben anfiihren: Bei zahlreichen Handwerksmeistern kann eine deutliche Ableh-
nung ,ausldndischer” Produkte beobachtet werden. Die Griinde hierfiir sind
vielfdltig und reichen von tatséchlich gemachten schlechten Erfahrungen mit
»ausldndischen Produkten iiber die Angst davor, auf moglichen Schadens-
ersatzanspriichen im Zusammenhang mit Defekten, Ausfillen oder Schiaden am
Eigentum Diritter, die durch Produktionsfehler verursacht worden sind, ,,sitzen
zu bleiben® bis hin zu einer héufig sehr starken Verwurzelung der oftmals kon-
servativen Handwerker-Unternehmer mit der regionalen Wirtschaft. Dem Ver-
fasser sind mehrere SHK-Handwerksmeister bekannt, die nach eigenem Be-
kunden ,,Produktionsverlagerungen nicht auch noch unterstiitzen wollen und
»solange es noch etwas aus Deutschland gibt, dem Kunden immer erst einmal
das anbieten®. Erwdhnenswert erscheint in diesem Zusammenhang auch eine
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dhnliche Erfahrung im Zusammenhang mit einem Werkstatttermin zum Rei-
fenwechsel: Der urspriinglich vereinbarte Termin wurde durch die Werkstatt
abgesagt und ein spéterer Termin vereinbart, weil der Meister und Inhaber des
Betriebs die gelieferten Reifen kurzerhand erbost zuriickgeschickt habe, nach-
dem dieser festgestellt hat, dass man in diesem Jahr mit einer Charge derjenigen
Reifen, die in den Jahren zuvor immer aus dem deutschen Werk des Herstellers
geliefert worden sind, aus Malaysia beliefert worden ist.

Derartige Beispiele sollen nicht der Unterhaltung dienen, sondern verdeutli-
chen, welche vielschichtigen und komplexen — und mdglicherweise iiberra-
schenden — Auswirkungen eine Verlagerung der Produktion ins Ausland nicht
nur auf die Kosten-, sondern ebenso auf die Erlosseite haben kann. Auswir-
kungen, die sich hdufig nicht auf 6konomisch-rationale Verhaltensmuster und
Entscheidungskalkiile zurlickfiihren und dementsprechend nur eingeschrankt
theoretisch fundieren oder sekundérempirisch liberpriifen lassen, die aber des-
wegen nicht minder bedeutend sind. Die beiden angefiihrten Beispiele — SHK-
und KFZ-Handwerk — liefern jedenfalls Evidenz fiir die Notwendigkeit einer
Mitberiicksichtigung der Abnehmer- bzw. Marktsituation im DCF-orientierten
Entscheidungskalkiil. Bei den Beispielen handelt es sich im Ubrigen um klassi-
sche Angebotsoligopole: Einer iiberschaubaren Zahl von Anbietern, etwa von
Heizkesseln oder Autoreifen, steht eine groe Zahl von Nachfragern gegeniiber.
Dabei stellen die angebotenen Leistungen aus Sicht der Nachfrager bzw.
Kunden, also der privaten und gewerblichen Endverbraucher sowie dem Fach-
handwerk, keine perfekten Substitute dar, d.h. trotz der starken technischen
Ahnlichkeiten und der guten objektiven Vergleichbarkeit anhand der technisch-
sachlichen Spezifikationen bestehen bestimmte — nicht immer rational begriin-
dete — Préferenzen fiir die Produkte bzw. Leistungen bestimmter Anbieter. Es
liegt also speziell ein heterogenes bzw. inhomogenes Oligopol vor.

Moglicherweise — empirische Untersuchungen hierzu liegen jedenfalls nicht
vor — erweist sich gerade diese Marktkonstellation als besonders verlagerungs-
kritisch: Die vielen Nachfrager besitzen einerseits einen verhédltnismifig guten
Uberblick iiber die Angebotssituation bzw. kénnen sich auf Grund der begrenz-
ten Zahl von Anbietern einen solchen relativ einfach verschaffen, und anderer-
seits ist auf Grund der weitgehenden technischen Standardisierung und der
damit einhergehenden Vergleichbarkeit der Leistungen und Giiter anhand tech-
nischer Merkmale und Spezifikationen ein Wechsel des Anbieters vergleichs-
weise einfach moglich. Wird in einer solchen Situation eine Eigenschaft des
Produktes bzw. der Leistung — wie die Beispiele dies verdeutlichen sollten, be-
griindet in einigen Branchen bzw. bei bestimmten Produkten eben auch das
Produktionsland eine kaufrelevante Eigenschaft — verdndert, wird seitens der
Nachfrager die Frage nach dem Zusatznutzen, der sich hieraus fiir sie ergibt,
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aufgeworfen. Kann ein solcher nicht vorgewiesen werden, bleibt in vielen Fal-
len nur noch ein geringerer Preis im Vergleich zu den Konkurrenzprodukten als
Wettbewerbs- bzw. Differenzierungskriterium, wodurch, wie dies oben erldutert
worden ist, einerseits ein Teil der initialen Kosteneinsparungen an die Abneh-
mer weiter gegeben wird, und woraus andererseits die Gefahr resultiert, dass
langfristig differenzierungs- und technologiebasierte Konkurrenzvorteile ,,ein-
getauscht werden in einen kostenseitigen Wettbewerbsvorteil, der sich auf
Grund der international zu beobachtenden Tendenz zur Angleichung von Lohn-
und Faktorkostenunterschieden mdglicherweise als weniger nachhaltig heraus-
stellt.

Da dieser Druck und die Bedeutung des ,,Made in ...“-Arguments umso groB3er
ist, je vergleichbarer die Leistungen sind und je geringer das eigenstéindige Pro-
duktimage ist — vgl. hierzu ausfiihrlich die Ausfithrungen zu ,,High-Tech* in
Deutschland und ,,Low-Tech* im Ausland in Abschnitt 5.4 —, sind es vor allem
die ,,Low-Tech“-Unternehmen, die von dieser Problematik in besonderem Ma-
Be betroffen sind. Entsprechend ldsst sich gerade unter den Anbietern so ge-
nannter ,,Low-Tech“~-Produkte eine zunehmende Anzahl von Unternehmen, die
das ,Made in Germany“-Argument offensiv als Differenzierungskriterium
bewerben, verzeichnen. Weithin bekannt diirfte die Werbekampagne des
schwibischen Bekleidungs- und Wischeherstellers Trigema sein, und auch der
Motorenélhersteller Liqui Moly wirbt offensiv damit, seit mehr als fiinfzig Jah-
ren Motorendle ,,made in Germany** zu produzieren und damit Arbeitsplétze in
Deutschland zu sichern. Selbst in den Anzeigen einschldgiger Kaufhéuser und
Lebensmittel-Discounter werden vermehrt , einfache* Produkte, wie Haushalts-
produkte und Werkzeuge, mit dem ,,Made in Germany“-Argument beworben
(vgl. Abb. 5-2):

Made in
Germany

|
I
II SIEMENS

Abb. 5-2:  Werbung fiir einen Bodenstaubsauger der Firma Siemens in einer
Zeitungsbeilage von Karstadt (November 2010)
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Auch innerhalb des (Riick-)Verlagerer-Samples wurde von einigen Unterneh-
men, etwa der Kéchele-Cama Latex GmbH (KCL), das ,,Made in Germany*-
Argument als mitentscheidend dafiir, die Produktion nach Deutschland (zuriick)
und nicht in ein anderes Land (weiter) zu verlagern, erachtet.

Fundamentale Verdnderungen der Kontextvariablen kénnen einen strategi-
schen Fit von heute auf morgen obsolet machen:

Doch selbst wenn vermeintlich alle Aspekte und Auswirkungen beriicksichtigt
und gegeneinander abgewogen worden sind, konnen in nahezu jeder Branche
nachhaltige Verdnderungen der Kontextvariablen, etwa der Markt- und Bran-
chenumwelt, eintreten, die dazu fiithren, dass sich auch eine noch so umsichtig
vorgenommene Planung und entsprechend sorgfiltig iiberlegte Konfiguration
des Standortportfolios von heute auf morgen als ,,falsch“ herausstellt. Das Ri-
siko derartiger ,,externer Schocks* kann gewissermaflen als ,,systematisches Ri-
siko® der unternehmerischen Geschéftstitigkeit betrachtet werden, da es sich
als branchenspezifisches oder sogar brancheniibergreifendes Risiko auch durch
eine weitere — internationale, vertikale, oder horizontale — Diversifizierung
kaum weiter reduzieren lédsst. Dieser Fall wird idealtypisch durch das im Rah-
men der (riick-)verlagerungsbezogenen Dynamisierung des Gestaltgedankens in
Abschnitt 3.2.6.2 als ,,Typ 1* bezeichnete (Riick-)Verlagerungs-Gestalt-Muster
abgebildet. Unabhédngig davon kann ein hoher Diversifikationsgrad, insbeson-
dere eine laterale bzw. diagonale Diversifikation, im Zusammenhang mit der
Bewiltigung der Auswirkungen und der Initiierung entsprechender Anpas-
sungsmalinahmen indes durchaus von Vorteil sein, da die Riickfliisse aus ande-
ren Unternechmens- bzw. Geschiftsbereichen, die idealerweise in keinem tech-
nischen oder wirtschaftlichen Zusammenhang mit den betroffenen Aktivitaten
stehen, zur (teilweisen) Deckung eines erhohten Finanzierungsbedarfs fiir die
Durchfiihrung der Anpassungs- und Restrukturierungsmafinahmen im betroffe-
nen Bereich eingesetzt werden koénnen. Anhand der Entwicklung, der sich das
Sample-Unternehmen CeWe Color (CEW) gegeniibergestellt sah, lasst sich der
Fall einer markttransformationsbedingten Strategieobsoleszenz gut veranschau-
lichen:

Der rasante Siegeszug der digitalen Fotografie machte den iiber Jahre und Jahr-
zehnte aufgebauten Wettbewerbsvorteil, iiber ein hinsichtlich des Zentralisie-
rungs-/ Dezentralisierungsgrads vermeintlich ideal konfiguriertes Standortport-
folio (,,Zopt"“, vgl. die nachfolgende Abb. 5-3) zu verfiigen, um Filme innerhalb
eines Tages oder {iber Nacht zu entwickeln und wieder an die Fachgeschéfte zu-
riickschicken zu konnen, innerhalb nur weniger Jahre obsolet. Die wettbewerbs-
relevanten Differenzierungskriterien verénderten sich quasi iiber Nacht und lau-
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teten nicht mehr Schnelligkeit und Flexibilitdt, sondern der Wettbewerb wurde,
zusétzlich verstirkt durch die neuen Moglichkeiten, Preise und Leistungen al-
ternativer Anbieter online vergleichen zu kdnnen, primér iiber den Preis und das
Angebot zusitzlicher Leistungen und Services, wie Abziige in Sonderformaten
und UbergroBen, die Herstellung von Fotobiichern oder das Bedrucken von
Textilien und Gebrauchsgegenstinden, ausgetragen. Kriterien, die in engem
Zusammenhang mit Volumen- und Synergieeftfekten stehen, und die sich damit
im Optimierungskalkiil zur Bestimmung des optimalen (De-)Zentralisierungs-
grads als zentralisierungsfordernde Kréfte durch eine Erhéhung der Autonomie-
kosten, die, wie in Abschnitt 3.3.2.2.1 erldutert, im Wesentlichen in den Oppor-
tunitétskosten des Verzichts auf Volumen-, Lern- und Synergieeffekte bestehen,
abbilden lassen. Die im Vergleich zu belichteten Kleinbild- und Diafilmen ver-
besserte ,, Transportfahigkeit“ des digitalen Bildmaterials und damit dessen
,»Verteilbarkeit” an die einzelnen spezialisierten Standorte, ldsst sich {iber eine
Verschiebung der Koordinationskostenkurve abbilden:

KK
AK
GK

KK = Koordinationskosten
AK = Autonomiekosten
GK = Gesamtkosten

Dezentralisation Zont Z' oot zunehmende Zentralisation

Abb. 5-3:  Okonomische Auswirkungen der Markttransformation von der ana-
logen zur digitalen Fotografie auf die Bestimmung des optimalen
Zentralisierungsgrads bei Foto-Dienstleistern

Vor dem Hintergrund der verdnderten Marktstrukturen ergibt sich folglich eine
deutlich stirkere Zentralisierung der Unternehmensstrukturen als kostenmini-
males Optimum. Die von CeWe Color vorgenommenen StandortschlieBungen
sind in diesem Sinne primér als notwendige MaBnahme, die Unternehmens-
strukturen den verdnderten Rahmenbedingungen des Marktes anzupassen, zu
interpretieren.



