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Global Footprint im Zeitalter der Abschottung

The New Ice Age



R
O

ID
IA

L
O

G
 .

 A
u
sg

a
b

e
 5

4

332

The complete DIALOG issue 54 is available 
in English at www.roi-international.com

Überblick rOi DiAlOG – 
AusGAbe 54

2

Die Welt taumelt in ein neues Zeitalter des Protektionismus und 
der Abschottung. Darauf ist kaum ein Unternehmen vorbereitet

The New ice AGe
Von Hans-Georg Scheibe, Vorstand, ROI Management Consulting AG

Hans-Georg Scheibe,  
Vorstand,  
ROI Management 
Consulting AG

Vor ziemlich genau 200 Jahren 
sagte Großbritannien der Globalisierung 
den Kampf an. Das Empire sah sich, im 
Gefolge Napoleonischer Kriege, einem ho-
hen Druck auf die Getreidepreise ausge-
setzt und führte die Corn Laws ein, um die 
heimische Produktion zu schützen. Doch 
schon dreißig Jahre später wurden die Ge-
treidegesetze wieder abgeschafft: Eng-
land, das industrielle Herz der damaligen 
Welt, brauchte den offenen Zugang zu 
globalen Märkten, es brauchte Freihan-
delsabkommen, die Macht des vom Pro-
tektionismus profitierenden Landadels 
begann massiv zu bröckeln. Wieder drei-
ßig Jahre später stand die beginnende 
Globalisierung erneut vor dem Ende. Der 
deutsche Reichskanzler Bismarck setzte 
durch den Einsatz von selektiven Schutz-
zöllen eine protektionistische Spirale in 
Gang. Der Vorwurf der Handelspartner 
lautete, Deutschland würde unfair spielen: 

V
ein Vorwurf, der seit einigen Monaten erneut die Diskussion über den Welthandel zu 
prägen beginnt. 

Die Muster von Protektionismus und Globalisierung wiederholen sich seit Jahr-
hunderten. Denn offene Märkte generieren zwar einerseits allgemeinen Wohlstandszu-
wachs, führen andererseits aber auch zu einer Zunahme der Ungleichheit – die in sozia-
len Spannungen, politischer Radikalisierung und der Entstehung von Feindbildern sowie 
dem Ruf nach der guten alten lokalen Produktion resultiert. Die Instrumente, Schlag-
worte und Verläufe der jeweiligen Zyklen gleichen sich dabei auf eine geradezu surreale 
Weise – in einer historischen Kontinuität, die sich bis zu den griechischen Stadtstaaten 
zurückverfolgen lässt. Der ständige Wechsel zwischen Globalisierung und Protektionis-
mus scheint dabei unvermeidlich: „Ist die Globalisierung weit genug fortgeschritten und 
sieht man die Folgen der Offenheit, kippt die ganze Angelegenheit“, sagt etwa der bri-
tische Historiker Harold James und betont, dass es Jahre dauert, das verlorene Vertrauen 
in die Globalisierung erneut aufzubauen. 

Die Geschichte lehrt, dass man die Geschichte schnell vergisst. Und so trifft uns 
die sich aktuell auftürmende Welle des wirtschaftlichen und politischen Protektionismus 
und der Desintegration erneut weitgehend unvorbereitet. In den vergangenen zwanzig 
Jahren haben sich europäische Unternehmen – von EURO-STOXX-Konzernen bis hin zu 
spezialisierten Mittelständlern – sehr stark global aufgestellt. Gerade in Zentraleuropa 
haben wir dabei von einer Mischung aus technologischem Know-how, hoher Prozess-
exzellenz und günstiger Währung enorm profitiert. 

Der Preis für diesen Wohlstandszuwachs ist eine hohe Vulnerabilität. Der Erfolg 
ist stark abhängig von offenen, vor allem aber gut prognostizierbaren und stabilen Rah-
menbedingungen. Doch diese sind heute immer weniger gegeben. Von der spürbaren 
Abkühlung der Beziehungen zu den USA und Russland über den Austritt Großbritanniens 
aus der EU und den wankenden Euro bis hin zu sozialen und politischen Verwerfungen 
und Unsicherheiten in großen Sourcing- und Absatzmärkten Südamerikas – es ist Sand ins 
Getriebe der auf Hochtouren laufenden globalen Maschinerie geraten. Verschärft wird 
diese Situation durch weitere Faktoren – den Eintritt neuer, preisaggressiver und teilweise 
stattlich gestützter Player in die Märkte, den Technologiewandel, die wachsenden An-
forderungen der Kunden im Hinblick auf Individualisierung und Verfügbarkeit der Produkte, 
die Altlasten aus frühen, nicht ausreichend durchdachten Verlagerungsprojekten.  

Es spricht viel dafür, dass wir am Beginn einer neuen wirtschaftlichen und politi-
schen Eiszeit stehen – eine Entwicklung, die fraglos massive Auswirkungen auf die Gestal-
tung und das Management globaler Netzwerke haben wird. Die komplexen Herausforde-
rungen verlangen dabei einen multidisziplinären Ansatz: Wir müssen unsere Footprints im 
Hinblick auf Faktoren wie Wettbewerb, Kosten, Transparenz, Koordination und Operations-
Strategie einer harten Analyse unterziehen und Konfigurationen entwickeln, die auch in 
einer Welt der Grenzzäune bestehen können.
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The New Ice Age
Auf ein neues Zeitalter des Protektionismus und der Abschottung ist kaum ein Unternehmen 
vorbereitet
Wir stehen am Beginn einer neuen wirtschaftlichen und politischen Eiszeit – eine Entwicklung, die 
massive Auswirkungen auf die Gestaltung und das Management globaler Netzwerke haben wird.

Global Footprint revisited 
Wie Unternehmen ihren bestehenden mit dem erforderlichen Footprint in Einklang bringen 
Der „Mismatch“ zwischen dem tatsächlichen und dem erforderlichen Footprint ist eine ständige 
Risikoquelle für international aufgestellte Unternehmen. Chancen für Prävention gibt es in meh-
reren Handlungsfeldern. 

ROI-Modell: Aufbau eines Operations Footprint
Infografik zu den wichtigsten Elementen globaler Unternehmensnetzwerke
Mit einer Wachstumsstrategie allein lässt sich kein Markt erobern – unsere Infografik fasst die 
wichtigsten Bestandteile einer Netzwerkgestaltung und weitere Pflichtelemente zusammen.

„Unternehmen sind gefordert, eine Balance zwischen Ruhe und Wachsamkeit zu finden“  
Impulse für den Aufbau globaler Kooperationen zwischen Wirtschaft und Politik
Prof. Dr. Oliver Lorz von der RWTH Aachen schildert im Interview, wie man als Exportweltmeister 
in einer Welt der „demokratischen Rezession“ wirtschaftet.

Freier Handel vs. Protektionismus
Schutz der heimischen Industrie oder realitätsferne Fantasie? 
Wir vergleichen Ziele, Beispiele und Hintergründe von freiem Handel und protektionistischer Wirt-
schaftspolitik im Schaubild. 

Auf die eigenen Stärken besinnen
Handlungstipps für deutsche Unternehmen zum Umgang mit der Trump-Administration 
Wie frei und fair der Freihandel wirklich ist und mit welchen Maßnahmen sich Unternehmen auf 
unberechenbare Regierungen einstellen können, erläutert Dr. André Wolf vom Hamburgischen 
WeltWirtschaftsInstitut (HWWI) im Interview.

Alarmstufe Rot für Global Player
Die 10 wichtigsten globalen Geschäftsrisiken 
Unsere Infografik zeigt, welche Top-10-Unternehmensrisiken das „Allianz Risk Barometer“ 
identifiziert. 

„Die Importschranken von heute verhindern die Ausfuhren von morgen“
Handlungsempfehlungen für neue Weltmarkt-Szenarien 
Interview mit Dr. Johannes Fritz von der Universität St. Gallen zu Ergebnissen des Global Trade 
Alert sowie zu entsprechenden Handlungsempfehlungen für deutsche Firmen. 
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Wie Unternehmen ihren bestehenden mit dem 
erforderlichen Footprint in Einklang bringen

GlObAl FOOTpriNT  
revisiTeD 

Von Dr. Thomas Troll, Partner, ROI Management Consulting AG

„Nicht die Dinge ändern sich, wir ändern uns.“ Der 
amerikanische Schriftsteller, Einsiedler und Philosoph Henry 
David Thoreau hätte dem etablierten Change Management 
anno 2017 mit seinen Ansichten gehörig die Suppe versalzen 
können. Denn die Dinge sind es doch, die im Fluss sind. Wir 
erkennen die Veränderungen und führen die notwendigen An-
passungen, Adaptionen mit harter und entschlossener Hand 
durch. Problem erkannt, Problem gebannt. Oder? Oder auch 
nicht.  

Die Dinge ändern sich

Natürlich ändern sich die Dinge. Erst recht im globalen 
Wertschöpfungsmanagement. Die geografische Verschiebung 
von Märkten geschieht so unmerklich und unaufhaltsam wie 
die der Kontinentalplatten. Kunden fordern von ihren Lieferan-
ten eine globale Präsenz ein und verstärken diese Forderung 
mit der „Welt-Vergabe“ von Projekten. Die Wettbewerber ver-
ändern ihre Geschäftsmodelle und preisaggressive Player  
dringen in Komfortzonen vor, die plötzlich sehr unkomfortabel 
werden. Wechselkurse reagieren auf Immobilienblasen und  
instabile Volkswirtschaften und impulsive Politiker und Volks-
bewegungen führen zu veränderten Einfuhr-, Zoll- und Steuer-
regularien oder auch gleich zum Rausstolpern aus Wirtschafts-
gemeinschaften. Technologiesprünge sorgen dafür, dass vorher 
heiß begehrte Rohstoffe und gefeierte Lieferanten-Stars plötz-
lich wie Remittenden in den Regalen verstauben. Wie gesagt, 
die Dinge ändern sich. 

Wir ändern uns

Aber eben nicht nur. Als Unternehmer kommen wir – 
Gott sei Dank! – öfter auf die Idee, die Dinge mal anders zu 
sehen – selbst wenn sie objektiv gleich bleiben. Zum Beispiel 

wenn unsere Wachstumsstrategie nicht greift und die  
Ergebnisse unbefriedigend sind. Oder wenn neue Märkte 
erschlossen werden und Entwicklung und Einkauf endlich 
global denken und agieren. Eine Neubewertung des  
Bestands ergibt sich auch, wenn Akquisitionen integriert 
oder neue Produkte und Services eingeführt werden sollen. 
Und nicht zuletzt kommt irgendwann der Punkt, an dem 
die historisch gewachsenen Werks- und Distributionsstruk-
turen sowie „Altlasten“ aus kostengetriebenen Verlagerungen 
der Vergangenheit so wehtun, dass das Thema bereinigt 
werden muss. 

The Roots of the Mismatch

Ob nun wir uns ändern oder die Dinge – am Ende ent-
steht eine Situation, in der der bestehende und der erforderliche 
Footprint nicht deckungsgleich sind. Dieser „Mismatch“ lässt 
sich anhand mehrerer Dimensionen analysieren.  

So kann zum Beispiel die Wettbewerbsposition in Un-
gleichgewicht geraten, was sich beispielsweise in unzureichen-
der lokaler Präsenz, zu langen oder zu unflexiblen Lieferzeiten, 
in hohen Supply-Chain-Risiken oder im spürbar zunehmenden 
Preisdruck äußert. Oder man erkennt ein strukturelles Kosten-
problem, bedingt durch weltweite Überkapazitäten, steigende 
Materialkostenanteile, hohe fixe und indirekte Kosten oder 
Währungsrisiken. Schon deutlich komplexer ist die Erkenntnis, 
dass die Operations-Strategie nicht mehr angemessen oder die 
notwendige Transparenz nicht gewährleistet ist. Dies macht sich 
beispielsweise dadurch bemerkbar, dass die Rolle der Werke im 
Verbund nicht klar definiert ist, weder eine abgestimmte Inves-
titionsstrategie noch übergreifende Standards und einheitliche 
KPIs existieren und man keinen Überblick über die globale Aus-
lastung zu gewinnen vermag.  

N
Spätestens wenn mehrere dieser Faktoren zusam-

menkommen und nicht nur die Agenda, sondern auch die 
schlaflosen Nächte des Managements zu beherrschen begin-
nen, ist Handeln angeraten. Doch das ist leichter gesagt als 
getan – wenige Dinge sind so komplex und wenige Verän-
derungen so riskant wie eine Neustrukturierung des Global 
Footprint. Hilfreich ist dabei die analytisch stringente und 
umsetzungsorientierte Betrachtung der wesentlichen Gestal-
tungselemente, die sich in die 
Bereiche „Netzwerkkonfigura-
tion“ und „Netzwerkkoordina-
tion“ unterteilen lassen. 

Netzwerkkonfiguration

Bei der Betrachtung 
der Konfiguration eines globa-
len Netzwerks stehen typischerweise vier zentrale Elemente 
im Vordergrund: die Lieferanten, die Produktion, die Supply 
Chain und die Entwicklung. Zusammengenommen haben sie 
einen überragenden Einfluss auf den Zuschnitt des Footprint.

Bei der Betrachtung der Lieferantenstruktur bilden 
dabei das Austarieren von Local und Global Sourcing, das 
globale Qualitäts- und Materialgruppenmanagement und die 

Beschaffungsorganisation die wichtigsten Hebel. In der Pro-
duktion sind es insbesondere die Anzahl, Standorte und Rolle 
der Werke, die Betrachtung der Kapazitäten und Technologien 
sowie die Produktionssysteme. Beim Blick auf die Supply 
Chain müssen die Verteil- und Servicecenter, die Bestandsop-
timierung sowie Planungs- und Steuerungsaspekte stark be-
rücksichtigt werden. Schließlich gilt es, in der Entwicklung 
Fragen nach der Organisation der lokalen Anpassung, der 

Trennung von Prototyp und Se-
rie sowie der Anlauforganisati-
on zu beantworten.  

Netzwerkkoordination

Die Netzwerkkoordi-
nation fokussiert sich vor allem 
auf die Themen Organisation 

und Kooperation. Im Organisationsbereich stehen dabei vor 
allem Fragen im Vordergrund, die gerade in heterogenen, 
verteilten Strukturen von besonderer Relevanz sind: Wie 
lässt sich ein effektives Führungssystem etablieren? Wie die 
Balance zwischen Zentralisierung und Standardisierung auf 
der einen und Dezentralisierung auf der anderen Seite finden? 
Mit diesen Problemstellungen korrespondiert unmittelbar die 
Gestaltung der Kooperation und Kommunikation im Netz-

Wenige Dinge sind so komplex und 
wenige Veränderungen so riskant 
wie eine Neustrukturierung des 

Global Footprint.
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Erfolgsfaktoren

Was sind in diesem komplexen und durchaus politi-
schen Prozess die Erfolgsfaktoren? Unsere Projekterfahrung 
zeigt, dass sich diese in drei Kategorien zusammenfassen las-
sen. So ist es – erstens – zwingend notwendig, klare Planungs-
leitplanken zu setzen. Auf diese Weise lassen sich kritische 
Fragen wie beispielsweise Werkskonsolidierungen, Verlage-
rungen mit dem Auf- und Abbau von Personal sowie die För-
derung des internen Wettbewerbs der Werke (oder der Ver-
zicht darauf!) effektiv bearbeiten, ohne dass der Prozess mit 
fremden Themen überfrachtet wird. 

Der zweite wesentliche Aspekt ist die Methodik, ins-
besondere verstanden als strenge Orientierung an Markt- und 
Kundenbedürfnissen, absoluten Potenzialen im Gesamtsys-

tem sowie eine ganzheitliche 
Bewertung eines Szenarios. Bei-
spielhaft lassen sich hier auch 
weichere Faktoren wie die 
Langfristigkeit/Resilienz der  
Lösung, die Umsetzbarkeit in der 
Mannschaft und das Risikopoten-
zial nennen. 

Die dritte und letzte Kategorie ist schließlich das Pro-
jekt- und Change Management – ein vorgeblich weiches und 
oft unbequemes Thema, das nur zu oft unterschätzt wird oder 
auch einfach unter die Räder gerät. Doch wer es versäumt, 
sich mit großer Sensibilität den den Ängsten der Werke und 
Mitarbeiter zu stellen sowie die wichtigsten Stakeholder aus 
den Regionen einzubinden, wird wenig erreichen. Wer nicht 
ausreichend Ressourcen und Management Attention auf den 
Prozess konzentriert und keine starke Projektorganisation mit 
einem neutralen, weltweit akzeptierten Projektleiter an der 
Spitze aufbaut, wird sich in inhaltlicher und politischer Kom-
plexität verheddern. 

Das mit dem Change ist nämlich so eine Sache. Es 
reicht eben nicht, nur die Dinge zu ändern. Sondern es geht 
auch darum, die Mannschaft mitzunehmen.

rOi-MODell: AuFbAu eiNes
OperATiONs FOOTpriNT

Unternehmens- und 
Wachstumsstrategie

Markt-
und Kunden-

anforderungen

Assessment

Kern-
kompetenzen

Make or Buy

Distributions-
netzwerk

Produktion  
und Logistik 

Lieferanten-
netzwerk

Organisation

Zusammen-
arbeit

Business Case

Roadmap
Jährliches 
Update 

Herausforderung

GAP

Fokus

Konfiguration 

Empfehlung

OPERATIONS 
FOOTPRINT

Koordination

N
ETzW

ERKGESTAlTUNG

werk – insbesondere, wenn es um solche Themen wie Best-
Practice-Sharing, Ressourcenaustausch und internes Bench-
marking geht. Und nicht zuletzt gilt es, die Struktur durch 
stabile und performante IT-Systeme, verbindliche Prozess-
modelle und natürlich auch eine konsequente Digitalisierung 
zu stützen. 

Step by Step zum neuen Global Footprint

So unterschiedlich die Anforderungen in einem 
Footprint-Projekt sein können, so wichtig ist der Versuch, 
zumindest auf der Strategieebene einheitliche Gestaltungs-
richtlinien zu definieren. Denn schafft man keine „stabilen 
methodischen Zonen“, hat man es schnell mit einem kaum 
beherrschbaren Mobile zu tun – einem Drahtgeflecht, an 
dem statt Spielzeugen ganze Werke hängen. Zentral sind 
dabei die Ableitung der Ope-
rations-Footprint-Strategie aus 
der Unternehmensstrategie, 
den Marktanforderungen und 
den Potenzialen der aktuellen 
Struktur sowie die Definition 
zukünftiger Kompetenzen, 
Wertschöpfungsketten und 
Standorte. Auf dieser Basis werden alternative Szenarien 
entwickelt und bewertet, um eine Grundlage für die Design-
Phase zu schaffen. Hier gilt es nun, die Anzahl, Lage und 
Rolle der Werke festzulegen, die integrierte Anpassung der 
Zuliefer-, Distributions- und Servicestrukturen vorzunehmen 
sowie die Schnittstellen zu den anderen Unternehmensbe-
reichen zu definieren. 

  

Schafft man keine „stabilen metho-
dischen Zonen“, hat man es schnell 
mit einem kaum beherrschbaren 

Mobile zu tun.
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DIALOG: Herr Professor Lorz, 
der Demokratie-Bericht, den „The Econo-
mist“ jedes Jahr veröffentlicht, zählt nur 
noch 19 volle Demokratien weltweit. 
Selbst die USA gelten nun als „beschädig-
te Demokratie“ und der Trend für Osteu-
ropa ist besorgniserregend. Wie wirtschaf-
tet man als Exportweltmeister in einer 
Welt der „demokratischen Rezession“?

PrOf. Dr. OLIVEr LOrz: 
Zuerst einmal sollte man berücksichtigen, 
dass in diesen Bericht nicht nur die Ent-
wicklung formaler Institutionen, sondern 
auch politische Stimmungen mit einflie-
ßen. Im Beispiel der USA haben sich dort 
nicht die demokratischen Rahmenbedin-
gungen verändert, sondern das darin ge-
setzte Vertrauen der 
Bevölkerung. Zudem 
hat eine graduelle 
Verschlechterung des 
politischen Klimas, 
wie wir sie immer mal 
wieder in Demokrati-
en beobachten kön-
nen, im Bericht dazu 
geführt, dass die USA 
unter einen kritischen Schwellenwert ge-
rutscht und damit in den Mittelpunkt der 
Wahrnehmung gelangt sind. 

DIALOG: Vertrauen ist der Stoff, 
der nicht nur demokratische Gesellschaf-
ten, sondern auch Wirtschaftsbeziehun-
gen zusammenhält. Und dieser Stoff 
scheint sich rapide zu verflüchtigen. Wie 
schwer sind die mittelfristigen Konsequen-
zen dieser Entwicklung für die Wirtschaft? 

OL: Anstelle der These, dass sich 
Vertrauen in Wirtschaftsbeziehungen ver-
flüchtigt, kann man ebenso den Stand-
punkt vertreten, dass zumindest in Europa 
nach wie vor genug Vertrauen in die Prin-
zipien des Rechtstaates vorhanden ist, was 
wiederum positive Effekte für wirtschaft-
liche Stabilität und Wachstum hat. Das 
Vertrauen der Bürger und Unternehmen 
in die Demokratie und in den Rechtstaat 
hängt in erster Linie von funktionierenden 
Institutionen ab: Damit erleichtern gute 
Institutionen wirtschaftliche Beziehungen 
und steigern das Einkommen, wobei das 
eine klassische „Henne-Ei-Situation“ ist: 
Vertrauen schafft Einkommen, und Ein-
kommen schafft gute Institutionen.

Eine zentrale Voraussetzung hier-
für ist sicherlich der Bildungsstand der Be-
völkerung, mit dem sich sowohl politische 
Institutionen als auch das Einkommen ste-
tig verbessern können. Deutschland ist im 
internationalen Vergleich in dieser Hin-
sicht gut aufgestellt, bei Schul- und Hoch-
schulbildung, aber auch bei der Berufsaus-
bildung und Jugendarbeitslosigkeit gab es 
in den vergangenen Jahren in Summe eine 
positive Entwicklung. Allerdings kann man 
auch die Bildungsfrage in einer globalisier-
ten Welt nicht isoliert betrachten. In der 
globalen Perspektive zeigt sich mitunter 
ein ganz anderes Bild, hier gibt es auch in 
Industrienationen die Tendenz, charisma-
tischen, populistischen Strömungen zu 
vertrauen und „alternative Fakten“ zu ak-
zeptieren – was wiederum zur Destabili-
sierung von wirtschaftlichen und gesell-

Zwar beeinflusst eine schlechtere politische Stimmung in einem Land nicht 
zwangsläufig dessen Handelsbeziehungen zum Ausland – gleichwohl neigen weniger 
demokratische Länder stärker dazu, sich mit protektionistischen Maßnahmen abzuschotten. 
Protektionismus kann aber viele „Väter“ haben, also auch das Ziel demokratischer Be-
wegungen sein, in denen Globalisierungsgegner eine treibende Kraft bilden. Das Brexit-
Votum und die gescheiterten TTIP-Verhandlungen haben ja exemplarisch gezeigt, dass 
nicht ein Mangel an Demokratie, sondern eine Veränderung der politischen Strömung 
die entscheidenden Impulse für eine veränderte Außenhandelsstrategie setzen kann.

So oder so ist Protektionismus für eine Ex-
portnation in Summe immer problematisch. Interes-
sant ist aber, dass der Blickwinkel der betroffenen 
Unternehmen ein anderer ist: Eine erfolgreiche in-
ternationale Netzwerkstrategie basiert auf langfris-
tigen, stabilen Beziehungen in mehreren Märkten. 
Kurzfristige politische Stimmungen und Trends in 
einzelnen Ländern können und sollen hier dann kein 
zentraler Orientierungspunkt sein. Unternehmen 
sind eher darin gefordert, eine Balance zwischen 

Ruhe und Wachsamkeit zu finden. Sie sollten einschätzen können, welche Entwicklung 
mittel- und langfristig ihr Wachstum tatsächlich signifikant gefährden kann und frühzei-
tig entsprechende Maßnahmenpakete vorbereiten. 

„Eine erfolgreiche internationale 
Netzwerkstrategie basiert auf 
langfristigen, stabilen Bezie-

hungen in mehreren Märkten.“

D
Impulse für den Aufbau globaler Kooperationen zwischen Wirtschaft und Politik 

„uNTerNehMeN siND 
GeFOrDerT, eiNe bAlANce 
zwischeN ruhe uND 
wAchsAMkeiT zu FiNDeN“
Interview mit Prof. Dr. Oliver Lorz, Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der RWTH Aachen 

schaftlichen Beziehungen beitragen kann, 
die bislang prima funktionierten. 

DIALOG: Volle Demokratien, zu 
denen auch Deutschland gezählt wird, 
sind durch eine Vielzahl institutioneller 
und gesellschaftlicher Kontrollmechanis-
men gekennzeichnet. Diese reglementie-
ren die Aktivitäten der Unternehmen und 
begrenzen die Eingriffsmöglichkeiten des 
Staates. Resultieren für die deutsche In-
dustrie daraus nicht Nachteile im globalen 
Wettbewerb? 

OL: Im Gegenteil, dies wirkt sich 
eher positiv aus. Aus Unternehmenssicht 
sind solche Mechanismen verständlicher-
weise erst einmal lästige Bürden: Verbind-
liche Regulierungen oder Arbeitsschutz-
vorgaben beispielsweise treiben die 
Produktionskosten. Dass die Kontrollme-
chanismen aber enorm vor staatlicher 
Willkür schützen, wird dabei manchmal 
übersehen. Zudem besteht ein direkter 
Zusammenhang zwischen der Qualität 
von Institutionen und der Investitionssi-
cherheit, wenn Unternehmen internatio-
nale Fertigungsnetzwerke auf- bzw. aus-
bauen: Funktionierende institutionelle 
Kontrollmechanismen sind ein zentraler 
Garant für die langfristige Stabilität wirt-
schaftlicher Beziehungen. Die europäische 
Entwicklung war in den vergangenen Jah-
ren sehr davon geprägt, mit Fokus auf ei-
nen schnellen institutionellen Aufbau an-
dere Themen zu vernachlässigen – vor 
allem eben genau die populistischen Strö-
mungen, die eine strikte Abkehr von der 
EU propagieren. Aus diesem Fehler sollte 
man nun lernen. 

Zudem zeigt die Erfahrung, dass 
Unternehmen mit einer langfristigen 
Standortstrategie besser gegen unvorher-
gesehene, kurzfristige Veränderungen der 
politischen Landkarte gewappnet sind. 

Über den Interviewpartner

Oliver Lorz wurde 1968 in Kassel 
geboren. Nach seinem Studium 
der Volkswirtschaftslehre an der 
Universität Konstanz promovierte 
er und habilitierte sich an der 
Christian-Albrechts-Universität 
zu Kiel. Vor seiner Berufung nach 
Aachen war er am Institut für 
Weltwirtschaft in Kiel, an der Uni-
versität Kiel und an der Universi-
tät Konstanz tätig. Forschungsauf-
enthalte führten ihn ans National 
Bureau of Economic Research, das 
Massachusetts Institute of Tech-
nology und die Massey University 
in Neuseeland. Seit 2004 ist Prof. 
Dr. Lorz Leiter des Lehr- und 
Forschungsgebiets Internationale 
Wirtschaftsbeziehungen an der 
RWTH Aachen. 

Dabei ist eine Ausdifferenzierung der 
Standortstrategie hilfreich. Unternehmen, 
die ihre Standorte nicht als „Satelliten“ 
führen, sondern Leistungen bzw. Kapazi-
täten nach dem Prinzip eines agilen Netz-
werkes kombinieren, profitieren davon in 
vielerlei Hinsicht: Die Kommunikations-
kosten fallen, die Wertschöpfungsketten 
lassen sich immer feiner aufschlüsseln, 
etwa nach Produktionsvorteilen, Märkten 
oder Logistikkosten. Dies führt wiederum 
zu einem verstärkten Handel innerhalb der 
Unternehmen, worauf der gestiegene 
Handel mit Zwischenprodukten in der jün-
geren Vergangenheit hindeutet. 

Prof. Dr. Oliver Lorz,  
Fakultät für Wirtschaftswissenschaften 

der RWTH Aachen 
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D
getragen, dieses System im Zeitverlauf im-
mer stärker zu manifestieren. Beiden Län-
dern wird es deshalb auf absehbare Zeit 
kaum möglich sein, sich ihrer wechselsei-
tigen Abhängigkeit zu entledigen. In Be-
zug auf die EU und speziell Deutschland 
liegt der Fall anders. Das Handelsdefizit 
aus Sicht der USA ist hier weniger auf eine 
Verschränkung der Wertschöpfungsket-
ten zurückzuführen. Primär ist es der hö-
here Grad an qualitativer Wettbewerbsfä-
higkeit der EU-Industrie in besonders 
wertschöpfungs- und handelsintensiven 
Feldern wie dem Maschinen- und Auto-
mobilbau, der das Ungleichgewicht be-
gründet.

DIALOG: Die amerikanische Re-
gierung zeigt eine große Skepsis gegenüber 
dem Freihandel. Das zu kritisieren ist 

DIALOG: Herr Dr. Wolf, der 
US-Präsident hatte das Handelsbilanzde-
fizit der USA gegenüber mehreren Län-
dern mehrfach scharf kritisiert. Betroffen 
sind dabei ganz unterschiedliche Wirt-
schaftsräume – zum Beispiel China und 
die EU. Die Gründe für diese Defizite müs-
sen doch sehr unterschiedlich sein? 

Dr. ANDré WOLf: Die Ursa-
chen der Defizite der USA gegenüber ih-
ren wichtigsten Handelspartnern sind in 
der Tat vielschichtiger Natur. In Bezug auf 
China dominierte lange Zeit die Lohnkos-
tenschere als Einflussfaktor. Die teilweise 
oder vollständige Verlagerung der Pro-
duktion nach China war für viele amerika-
nische Unternehmen ein Rettungsanker, 
um die eigene preisliche Wettbe-
werbsfähigkeit zu sichern. Für Chi-
na ergab sich daraus die große 
Chance, zu einem unverzichtbaren 
Teil der globalen Wertschöpfungs-
ketten zu werden. Im Ergebnis ent-
stand eine interessante Symbiose: 
Die chinesischen Handelsüber-
schüsse wurden in den USA als si-
cherer Hafen reinvestiert, das US-
Defizit floss so als Kapital wieder zurück 
ins Land. Die künstliche Abwertung des 
chinesischen Renminbi hat mit dazu bei-

Handlungstipps für deutsche Unternehmen zum Umgang mit der 
Trump-Administration

AuF Die eiGeNeN  
sTärkeN besiNNeN
Interview mit Dr. André Wolf, Leiter des Forschungsbereichs Konjunktur, Weltwirtschaft  
und Internationaler Handel am Hamburgischen WeltWirtschaftsInstitut (HWWI)

Dr. André Wolf,
Leiter am Hamburgischen 

WeltWirtschaftsInstitut

leicht. Aber wie frei ist der Freihandel ei-
gentlich wirklich? Und vor allem: wie fair? 

AW: Nüchtern betrachtet, steht 
es um den globalen Freihandel auch un-
abhängig vom Wirken der neuen US-Ad-
ministration nicht zum Besten. Die gegen-

wärtige Delle im Wachstum des 
Welthandels lässt sich zu einem gu-
ten Teil auf eine allgemeine Hinwen-
dung zu protektionistischen Ten-
denzen zurückführen. Allein die 
USA haben nach Schätzungen des 
Global Trade Alert zwischen 2008 
und 2016, also während der Amts-
zeit Barack Obamas, über 600 neue 
handelsdiskriminierende Maßnah-

men eingeführt. Anders als in früheren 
Zeiten handelt es sich bei solchen Maß-
nahmen größtenteils nicht mehr um Zoll-

„Nüchtern, betrachtet steht es  
um den globalen Freihandel  

auch unabhängig vom Wirken  
der neuen US-Administration  

nicht zum Besten.“

Freier hANDel vs. 
prOTekTiONisMus

Definition

ziele

Beispiele

Pro

Kontra

FREIER HANDEl PROTEKTIONISMUS

Der internationale Handel soll sich ohne 
Beschränkungen seitens der Politik selbstständig 
entwickeln

-  Schutz heimischer Industrien vor aus-
ländischen Wettbewerbern

- Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit 

Australien

Australien hat mit den 
USA ein eigenes Freihan-
delsabkommen abge-
schlossen.Somit entfallen 
beim Handel mit den USA bei mehr als 99 % der 
Zolltarifpositionen durchschnittlich 4,3 % der Zoll- 
gebühren, die ansonsten für den Export von US- 
Produkten nach Australien anfallen würden

-  Wettbewerbsvorteile durch   
Produkt-/Servicespezialisierung 

-  größere Produktvielfalt
- Ausbau von Wissen und Fähigkeiten
- fördert effiziente Arbeitsteilung

-  Bedingung, dass es keinerlei Einflussnahme der 
Regierung gibt, entspricht nicht der Realität der 
Märkte

-  verstärkt die wirtschaftliche Abhängigkeit  
zwischen Nationen

-  unausgewogene Entwicklung  
der Wirtschaftszweige

- Umweltverschmutzung

Die Regierung schränkt den internationalen 
Handel durch Maßnahmen wie Tarife, 
Subventionen, Einfuhrkontingente und 
andere Restriktionen ein

-  freier internationaler  
Handel 

-  Aufhebung von Handelsbe-
schränkungen

Europäische Union

Die Gemeinsame Agrarpo-
litik der EU (GAP) erhöht 
mit Zöllen in den Agrar-
märkten die Preise für inländische Landwirte, 
um somit deren Einkommen zu steigern. 
Einige landwirtschaftliche Erzeugnisse wie 
Rindfleisch und Milchprodukte sind mit 
Zollsätzen über 75 % belegt

-  schützt heimische Unternehmen,  
speziell in neuen Industriezweigen

-  trägt zur Sicherung begrenzter  Ressourcen/
Rohstoffe im eigenen Land bei

- schützt Arbeitsplätze

-  kein Wettbewerb zwischen heimischen 
Unternehmen

-  fördert Vergeltungsmaßnahmen zwischen 
Nationen

- begrenzt das Spezialisierungsniveau
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schranken, sondern um indirekte Diskriminierung in Form spezifischer Produktstandards 
oder kostentreibender Zulassungsverfahren. Andere Länder wie China setzen auf mak-
roökonomische Instrumente wie Devisenmarktsteuerung, um ihre Wettbewerbsfähigkeit 
künstlich zu steigern. All diese intransparenten Maßnahmen beeinträchtigen letztlich 
nicht nur die Freiheit, sondern auch die Fairness des Welthandels, denn sie verschlechtern 
die internationale Wettbewerbsposition bestimmter Unternehmen und Produkte in mehr 
oder weniger willkürlicher Form.

DIALOG: Die BMW AG beschäftigt 8.000 Mitarbeiter in ihrem Werk in Spar-
tanburg/South Carolina. Auch andere Konzerne aus Deutschland haben große Pro-
duktionsstandorte in den USA. Damit sehen sie den Drohungen Donald Trumps eher 
gelassen entgegen. Die meisten mittelständischen Unternehmen, für die die USA ein 
enorm wichtiges Exportland sind, haben solche Trümpfe nicht auf der Hand. Was kön-
nen sie tun, um sich vor eventuellen Sanktionen zu schützen?

AW: Sollte sich diese Gefahr konkretisieren, gibt es für international orientier-
te deutsche Mittelständler mehrere Handlungsoptionen. Eine besteht in einer Diversifi-
zierung der Absatzmärkte. Insbesondere der ostasiatische Raum mit seinem robusten 
Wirtschaftswachstum und der sich herausbildenden Mittelschicht, längerfristig aber 
durchaus auch Afrika bieten für den deutschen Mittelstand ein interessantes Absatzpo-
tenzial. Und Länder wie China haben ja bereits signalisiert, im Falle einer zunehmenden 
Abschottung der USA nur allzu gern als Absatzpartner in die Bresche zu springen. Eine 
weitere Option, die eher auf eine Festigung der eigenen Position im US-Markt setzt, ist 
das Eingehen von Kooperationen mit lokalen amerikanischen Partnern. Indem auf diesem 
Wege Teile der Wertschöpfung in Produktion und Vertrieb in die USA verlagert werden, 
lassen sich Zollmauern umgehen. Da bei der Einführung von Strafzöllen mit handelspo-
litischen Gegenmaßnahmen seitens der EU zu rechnen ist, könnte eine solche Zusam-
menarbeit auch im Interesse amerikanischer Mittelständler sein, wenn diese sich im 
Gegenzug über die Kooperation einen Zugang zum EU-Markt sichern. 

DIALOG: Noch mehr als der isolationistische Grundton der neuen amerikani-
schen Regierung irritieren ihre scheinbare Unberechenbarkeit und die häufigen Kehrt-
wenden. Wie können Industrieunternehmen, die eine gewisse Verlässlichkeit in ihrer 
Planung brauchen, sich auf diese Situation einstellen?

AW: In dem ge-
genwärtigen Klima der all-
gemeinen Unsicherheit ist 
es zunächst einmal essen-
ziell, einen steten Blick auf 
die handelspolitische Ent-
wicklung in den USA zu 
richten. Dabei gilt es, sich 
nicht gleich durch jedes 
Statement des US-Präsidenten verunsichern zu lassen, sondern zwischen den Zeilen zu 
lesen und insbesondere die letztlich entscheidende Rolle des Kongresses im Auge zu 
behalten. Denn es ist ja längst nicht ausgemacht, ob und wenn ja in welchem Ausmaß 
Präsident Trump seine handelspolitische Agenda umsetzen kann. Und ansonsten gilt es 
gerade in der jetzigen Situation, sich auf eigene Stärken zu besinnen. Denn die radikale 

Kehrtwende der US-Politik eröffnet spezi-
ell in Feldern, in denen deutsches Know-
how zur Weltspitze zählt, sehr wohl auch 
Chancen. So verbessert die umwelt- und 

energiepolitische Rolle rück-
wärts der USA die Wettbe-
werbschancen deutscher Un-
ternehmen im Bereich grüner 
Technologien, einem global so 
wichtigen Zukunftsmarkt. 
Hier besteht für die nächsten 
Jahre die große Chance, sich 
im Technologierennen einen 

entscheidenden Vorsprung zu erarbeiten, 
den die USA langfristig nur schwer wieder 
aufholen könnten.

„Die radikale Kehrtwende der US-Politik  
eröffnet speziell in Feldern, in denen  

deutsches Know-how zur Weltspitze zählt, 
sehr wohl auch Chancen.“

Über das Hamburgische 
 WeltWirtschaftsInstitut

Das Hamburgische WeltWirt-
schaftsInstitut (HWWI gemein-
nützige GmbH) ist ein wirt-
schaftswissenschaftliches, privat 
finanziertes Forschungsinstitut. 
Sein Haupttätigkeitsfeld ist die 
Erstellung wissenschaftlicher Ana-
lysen. Zudem beschäftigen sich die 
Wissenschaftler und Forscher am 
HWWI mit der Ausarbeitung von 
Handlungsempfehlungen und der 
Beratung auf der Basis von Grund-
lagenforschung und Modellent-
wicklung. Neben der Ausbildung 
des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses bedient das Institut internatio-
nale Kooperationen und Netzwerke, 
ein weiterer Schwerpunkt liegt auf 
der wissenschaftlichen Kommu-
nikation. Weitere Informationen 
unter www.hwwi.org 

AlArMsTuFe rOT  
FÜr GlObAl plAyer
Die 10 wichtigsten globalen Geschäftsrisiken 

Für das sechste jährliche "Allianz Risk Barometer" identifizierten über 1.200 Risikoexper-
ten aus mehr als 50 Ländern ihre „Top 10“ der Unternehmensrisiken: 

Unterbrechungen des Betriebs 
(inkl. Lieferkettenunterbrechung und 
-vulnerabilität ) 37%

Marktentwicklungen (Volatilität, 
verstärkter Wettbewerb/neue 

Wettbewerber, M&A, stagnierende 
Märkte, Marktfluktuation) 31%

Naturkatastrophen 
(z.B. Sturm, Überschwemmung, 

Erdbeben) 24%

Makroökonomische Entwicklun-
gen (Sparprogramme, Anstieg 
der Rohstoffpreise, Deflation, 

Inflation) 22%

Politische Risiken 
(Krieg, Terrorismus etc.) 

14%

Neue Technologien 
(z.B. Auswirkung der Vernetzung von 

Maschinen, Nanotechnologie, künstliche 
Intelligenz, 3-D-Druck, Drohnen) 12%

Cybervorfälle 
(Cyberkriminalität, Systemausfall, Verlet-
zung der Datenschutzrechte etc.) 30%

Rechtliche Veränderungen
(z.B. Wirtschaftssanktionen, 
Regierungsveränderungen, 
Protektionismus) 24%

Feuer, Explosion 
16%

Reputationsverlust oder Beeinträchtigung 
des Markenwerts 13%
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DIALOG: Herr Dr. Fritz, für den 
Global Trade Alert erfassen Sie jährlich, 
mit wie vielen und welchen protektionis-
tischen Maßnahmen die G20-Staaten ge-
gen ausländische Wirtschaftsinteressen 
vorgehen. Wie protektionistisch ist – im 
internationalen Vergleich – eigentlich 
Deutschland? 

Dr. JOhANNEs frItz : 
Deutschland liegt im Mittelfeld – wie auch 
die übrigen großen EU-Mitgliedsländer. 
Für mich ist das ein Erfolg der europäi-
schen Integration. Zum einen werden 
klassische Handelsbarrieren wie Einfuhr-
zölle nun auf europäischer Ebene festge-
legt. Die Zentralisierung erschwert es ein-
zelnen Mitgliedstaaten, rasch und gezielt 
ihre Grenzen zu schließen. Zum anderen 
überwacht die Kommission mit Argusau-
gen die Einhaltung des Europäischen Bin-
nenmarkts und sorgt so dafür, dass die 
Mitglieder gegen 60 –75 Prozent ihrer Im-
porte ohnehin wenig unternehmen kön-
nen. Was wir in Deutschland und Europa 
mehr beobachten, sind nicht klassische 
Handelshemmnisse, sondern Exportförde-
rungen oder gezielte Staatshilfen für real-
wirtschaftliche Unternehmen im Zuge der 
Finanzkrise. 

DIALOG: Protektionismus ist offenbar längst in vielen führenden Wirt-
schaftsnationen als Mittel der Wahl etabliert, um die eigenen Handelsinteressen zu 
schützen. Auch TTIP und CETA haben gezeigt, dass die Bürger in Europa ebenfalls 
nicht wirklich Freihandelsfans sind. Welche Gefahren lauern in dieser Entwicklung 
für Unternehmen in DACH? Sehen Sie eventuell auch Chancen?

Jf: Die Gefahr ist, dass ein kurzfristiger Erfolg die langfristigen Konsequen-
zen überstrahlt. Freihandel wirkt über seine Zinseszinsen und ist da etwa dem tech-
nologischen Fortschritt sehr ähnlich. Sie können sich eine Weile recht schmerzlos 
verschließen, riskieren damit aber, vollends den Anschluss zu verlieren. In diesen 
Diskussionen wird häufig vergessen, dass die exportstärksten Industrien in der Regel 
auch die importabhängigsten sind. Die Importschranken von heute verhindern die 
Ausfuhren von morgen. DACH-Unternehmen profitieren in dieser Unsicherheit mei-
ner Ansicht nach von einem – trotz all seiner Schwierigkeiten – letztendlich handels-
politisch stabilen, großen europäischen Wirtschaftsraum. 

DIALOG: Mit welchen Maßnahmen sollten deutsche Fertigungsunternehmen 
auf die Entwicklungen in den USA und Mexiko reagieren, wenn sie dort über Jahre 
Standorte und Zuliefernetzwerke aufgebaut haben? Was empfehlen Sie speziell Zulie- 
ferunternehmen, die ihren Kunden mit Fertigungsstandorten in diese Länder gefolgt sind?

Jf: Ruhe bewahren, denn an der US-mexikanischen Grenze selbst wird sich 
wenig ändern. Aus meiner Sicht ist es wahrscheinlicher, dass die neue US-Regierung 
die heimische Industrie direkt fördern wird und nicht signifikante Handelsbarrieren ge-
gen Mexiko errichtet. Eine sehr marktfreundliche Republikanische Partei wird der Re-
gierung nicht in einen Handelskrieg mit den Nachbarstaaten folgen. Präsident Trump 
geht es grundsätzlich um Arbeitsplätze, nicht um Einfuhren als solche. Um amerikani-
sche Arbeitsplätze zu sichern, wird er eher auf parlamentarisch leichter durchsetzbare 
Steuergeschenke für die produzierende Industrie setzen oder das öffentliche Beschaf-
fungswesen verändern. Daneben ist besonders die Immigrationspolitik ein wahrschein-
liches Ziel für diese Strömung.

DIALOG: China kämpft mit offenen und versteckten Schutzmaßnahmen für 
heimische Firmen, um seine Interessen durchzusetzen. Auf welche Entwicklungen soll-
te sich die deutsche Wirtschaft hier in den nächsten Jahren einstellen?

Jf: Kurzfristig ist das sehr schwer vorauszusehen. Die Grenze zwischen der 
chinesischen Privatwirtschaft und dem öffentlichen Sektor ist sehr porös. Staatliche und 
staatsnahe Betriebe sind aktive Instrumente der chinesischen Industriepolitik. Die Geld-
flüsse sind da oft sehr schwer nachzuvollziehen. Noch dazu wird die chinesische Wirt-
schaftspolitik äußerst dezentral umgesetzt. Da werden handelspolitisch relevante Ent-
scheidungen bis runter zur Städte-Ebene delegiert. Mittelfristig wird interessant, wie 
ernst die chinesische Regierung die regionale Wirtschaftsintegration vorantreibt. Nicht 
zuletzt als Reaktion auf das unter amerikanischer Führung ausgehandelte TPP haben 
die Chinesen ihre eigene asiatische Freihandelszone, RCEP, lanciert. Man will sie noch 
dieses Jahr zu Ende verhandeln. Für die DACH-Hersteller und -Zulieferer stellen sich 
dann ähnliche Standortfragen wie bei der nordamerikanischen Freihandelszone. 

D
Handlungsempfehlungen für neue Weltmarkt-Szenarien

„Die iMpOrTschrANkeN  
vON heuTe verhiNDerN Die 
AusFuhreN vON MOrGeN“ 
Interview mit Dr. Johannes Fritz, Research Fellow der Max Schmidheiny Stiftung am Schweizerischen Institut für Außenwirtschaft  
und Angewandte Wirtschaftsforschung der Universität St. Gallen

Dr. Johannes Fritz,
Research Fellow an der  
Universität St. Gallen 

Über den Global Trade Alert

Der Global Trade Alert der Uni-
versität St. Gallen liefert Echtzeit-
Informationen über staatliche 
Maßnahmen, die während des 
globalen Abschwungs ergriffen 
werden und den Außenhandel be-
einflussen können. Im Unterschied 
zu anderen Monitoring-Initiativen 
identifiziert der Global Trade Alert 
zudem die Handelspartner, die 
durch diese Maßnahmen wahr-
scheinlich geschädigt werden. 
Weitere Informationen unter 
www.globaltradealert.org 
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