
 

Reshoring und De-
Globalisierung: 
Die Relevanz der strategischen 
Reshoring-Entscheidung für 
das Business Development 
deutscher und europäischer 
Unternehmen 
Tino Michalski 
Simon Sohlbach 
Georgios Baroutas 

Working Papers 

Fachbereich Wirtschaft und Recht 

 

Frankfurt University of Applied Sciences 

 

 

 

 

 

April 2025 
ISSN-Nr. 2702-5802 
DOI: https://doi.org/10.48718/wfe6-ga57 

Nr. 36 

Fachbereich 3 

Wirtschaft und Recht | Business and Law 

 

http://www.frankfurt-university.de/fb3
https://doi.org/10.48718/wfe


 1 

Das Urheberrecht liegt bei den Autor*innen. 

 

Working Papers des Fachbereichs Wirtschaft und Recht der Frankfurt University of Applied Sciences 
dienen der Verbreitung von Forschungsergebnissen aus laufenden Arbeiten im Vorfeld einer späte-
ren Publikation. Sie sollen den Ideenaustausch und die akademische Debatte befördern. Die Zu-
gänglichmachung von Forschungsergebnissen in einem Fachbereichs Working Paper ist nicht 
gleichzusetzen mit deren endgültiger Veröffentlichung und steht der Publikation an anderem Ort und 
in anderer Form ausdrücklich nicht entgegen. 

 

Working Papers, die vom Fachbereich Wirtschaft und Recht herausgegeben werden, geben die An-
sichten des/der jeweiligen Autor*innen wieder und nicht die der gesamten Institution des Fach-
bereichs Wirtschaft und Recht oder der Frankfurt University of Applied Sciences. 

 

Förderung: This work is supported by the Federal Ministry of Transport and Digital Infrastructure, Germany 
[grant number: 19F2114A]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bitte zitieren als: 

Michalski, Tino; Sohlbach, Simon; Baroutas, Georgios (2025): Reshoring und De-Globalisierung: 
Relevanz der strategischen Entscheidung für das Business Development deutscher Unternehmen 
Working Paper Nr. 36 des Fachbereichs 3 Wirtschaft und Recht. Frankfurt University of Applied 
Sciences. DOI: https://doi.org/10.48718/wfe6-ga57  
 

Frankfurt University of Applied Sciences 

Fachbereich 3: Wirtschaft und Recht 

Nibelungenplatz 1 

    

https://doi.org/10.48718/wfe


 2 

Abstract English 

The strategy of global sourcing, e.g. gaining competitive advantages through cost reduction due to 
global value chain outsourcing as well as globally distributed and fragmented work packages, is 
viewed critically in the context of multiple growing global crises. In particular, the outbreak of the 
COVID19 pandemic in early 2020 revealed an enormous dependence of German and European 
corporations on global value networks. Primarily responsible for the problems of the German and 
European economy were delays in the supply chain and the breakdown of intermediate product 
delivery due to crisis-induced logistical bottlenecks. In addition, recent geopolitical tensions are 
fuelling considerations of a strategic reorientation toward more resiliently structured relocalized 
industrial value creation. With the help of locally oriented value chains, industrial companies can 
adapt more effectively to risks in the geopolitical realm through shorter transport routes and lower 
transport costs as well as improved flexibility. In this context, the strategic decision to relocate in the 
sense of reshoring, nearshoring or friendshoring is particularly important. Industrial development 
trends such as Industry 4.0 can help corporations overcome – at least partially – the disadvantages 
of reshoring value creation, e.g. higher corporate labour costs, increased red tape and higher 
ecological and social governance standards. How the trend of relocating production back to 
Germany and Europe is evolving, considering the changing global economic conditions, and what 
new requirements this is creating for the business development of German and European 
corporations, will be the subject of the following scientific paper. 

 

Abstract Deutsch  

Die Strategie der globalen Beschaffung, z. B. das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen durch 
Kostensenkung aufgrund von globalem Outsourcing der Wertschöpfungskette sowie global 
verteilten und fragmentierten Arbeitspaketen, wird im Kontext mehrerer wachsender globaler Krisen 
kritisch gesehen. Insbesondere der Ausbruch der COVID19-Pandemie Anfang 2020 hat eine enorme 
Abhängigkeit der deutschen und europäischen Unternehmen von globalen Wertschöpfungsnetzen 
offenbart. Verantwortlich für die Probleme der deutschen und europäischen Wirtschaft waren 
primär Verzögerungen bei der Zulieferung und/oder der Ausfall von Vorprodukten und Komponenten 
infolge eingeschränkter Logistikkapazitäten. Zudem befördern die jüngsten geopolitischen 
Spannungen die Überlegung einer strategischen Umorientierung hin zu einer resilienter 
aufgebauten, rückverlagerten Wertschöpfung. Mit Hilfe von lokal ausgerichteten 
Wertschöpfungsketten können sich Industrieunternehmen durch kürzere Transportwege, geringere 
Transportkosten und einer verbesserten Flexibilität effektiver auf Risiken im geopolitischen Umfeld 
anpassen. Dabei kommt es insbesondere auf die strategische Entscheidung der Rückverlagerung im 
Sinne eines Reshoring, Nearshoring oder Friendshoring an. Entwicklungstrends wie Industrie 4.0 
können Unternehmen dabei helfen die Nachteile einer Rückverlagerung der Wertschöpfung – 
zumindest partiell - zu kompensieren, z.B. signifikant höhere Arbeitskosten, mehr Bürokratie und 
höhere ESG-induzierte Kosten.  

Wie sich der Trend der Rückverlagerung von Produktion nach Deutschland und Europa unter 
Berücksichtigung der sich ändernden wirtschaftlichen Voraussetzungen entwickelt und welche 
neuen Anforderungen damit für das Business Development deutscher und europäischer 
Unternehmen entstehen, soll Gegenstand des folgenden wissenschaftlichen Beitrags sein. 
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1. Einleitung 

1.1. Die strategische Reshoring-Entscheidung 
Durch die Verlagerung von Produktionskapazitäten haben deutsche und europäische Unternehmen 
– und insbesondere Großkonzerne – bereits seit den 1990er Jahren verstärkt die Internationalisierung 
ihrer Lieferketten im Sinne einer Global-Sourcing-Strategie vorangetrieben. Verstärkt wurde dieser 
Effekt primär von den in den letzten Jahren erreichten Fortschritten in der Informations- und Kom-
munikationstechnologie (IKT), den weitreichenden Handelsliberalisierungen sowie dem Aufstieg 
Chinas und anderer Schwellenländer (BRICS). Durch das als Offshoring bezeichnete Verlagern von 
Teilbereichen der deutschen Industrie ins Ausland haben in den vergangenen Jahrzehnten insbeson-
dere Unternehmen des produzierenden Gewerbes versucht, die niedrigen Arbeits-, Material- und Re-
gulierungskosten im Ausland zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen zu nutzen.1 Allen voran China, 
Indien sowie andere BRICS-Länder und weitere strukturähnliche Schwellenländer waren und sind 
auf Grund geringer durchschnittlicher Lohnkosten, der Verfügbarkeit von Fachkräften sowie von Roh-
stoffen und wegen niedriger Energiekosten die Hauptzielländer des Offshoring.2 Ein mittlerweile eher 
als kritisch angesehener Aspekt des Offshoring sind komplexe, globale Wertschöpfungsketten, die 
aber durch die Einwirkung von globalen Ereignissen wie der Corona-Pandemie sowie verschiedenen 
geopolitischen Krisen störanfällig geworden sind. Auch jüngst auftretende politische und wirtschaft-
liche Entwicklungen im Bereich der Energie- und Außenwirtschaftspolitik beeinflussen die Effektivi-
tät, Effizienz und Rentabilität solcher globaler Wertschöpfungsketten. Insbesondere durch die inten-
siven globalen Verflechtungen in der Wertschöpfung stellen Abhängigkeiten von global fragmentier-
ten Lieferketten für Deutschland auch ein erhebliches sicherheitspolitisches Risiko dar.3 Resultie-
rend daraus stellt sich die Frage, inwieweit man solche Wertschöpfungsnetzwerke resilienter auf-
bauen kann und wie man sich vor den globalen Risiken schützen kann, ohne die dadurch entstan-
denen Wettbewerbsvorteile zu verlieren.4 Diese Umstände führen zu einer neuen Bewertung der 
strategischen Reshoring-Entscheidung. Nicht zuletzt die durch Industrie 4.0 gestiegene Produkti-
onseffizienz und die damit einhergehende, fortschreitende Automatisierung sowie der Trend zur kun-
denspezifischen Massenproduktion (Mass Customization)5 scheinen ein Umdenken hin zu lokaleren 
Wertschöpfungsketten angestoßen zu haben. Im Folgenden werden vor diesem Hintergrund vor 
allem folgende Fragen diskutiert: 

1. Welche neuen Entwicklungen beeinflussen die Rückverlagerung von Produktionskapazitä-
ten und wie groß ist der Einfluss von Industrie 4.0? 

2. Wie ist das durch Deglobalisierung, Polykrisen und geowirtschaftspolitische Veränderungen 
induzierte Reshoring qualitativ und quantitativ einzuordnen und zu beurteilen? 

3. Welche neuen Anforderungen stellt das Reshoring an das Business Development deutscher 
Unternehmen und welche strategischen Maßnahmen werden auf Grund dessen forciert? 

 

                                                                 

1  Vgl. Kirkegaard (2007), S. 2 ff. 
2  Vgl. Samara et al. (2017), S. 50 und 54. 
3  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 24. 
4  Vgl. Sandkamp (2022), S. 359. 
5  Vgl. Pérez et al. (2022); Piller (2002); Piller (2001) 
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1.2. Begriffsabgrenzungen 
1.2.1. Globale und Lokale Value Chain 

Global Value Chains  

Global Value Chains (GVC) ergeben sich aus dem Umstand, dass eine zuvor integrierte Fertigung in 
eine global fragmentierte Fertigung transformiert wird, welche in globale Fertigungsnetzwerke einge-
bettet ist.6  

Local Value Chains  

Bei Local Value Chains (LVC) findet im Gegensatz zu GVC der überwiegende Teil der Produktion und 
damit auch der Wertschöpfung in relativer Nähe zum Zielmarkt statt.7 

Deglobalisierung 

Der Begriff Deglobalisierung beschreibt eine Verringerung der Anzahl von internationalen Austausch-
beziehungen in den Dimensionen Handel, Technologie, Kapital- und Personenverkehr. Damit ist je-
doch nicht eine vollständige wirtschaftliche Entkopplung einer Volkswirtschaft gemeint.8 

1.2.2. Offshoring vs. Reshoring vs. Friendshoring 

Offshoring  

Als Offshoring werden Aktivitäten der Verlagerung von unternehmerischen Funktionen oder Pro-
duktionseinheiten ins Ausland bezeichnet. Realisiert wird Offshoring sowohl durch eine Reduzierung 
der Belegschaft im Inland als auch durch den sukzessiven Produktionsaufbau im Ausland.9 

Reshoring 

Reshoring beschreibt Aktivitäten, die unternommen werden, um die zuvor durch Offshoring umge-
setzte Verlagerung von Produktionskapazitäten rückgängig zu machen. Dabei bezieht sich Reshoring 
explizit auf die Rückverlagerung von Produktionseinheiten und Wertschöpfung in das Heimatland.10  

Nearshoring 

Nearshoring bezeichnet – im Gegensatz zum Reshoring – die weitgehende Rückabwicklung der in 
internationale Fertigungsnetzwerke eingebundenen Wertschöpfungsketten deutscher Unter-
nehmen in das nahegelegene Ausland der EU-27-Mitgliedstaaten sowie in die Türkei und Nordafrika. 
In diesem Fall importiert Deutschland vorwiegend aus diesen nahegelegenen Regionen und siedelt 
die Produktion dort an.11 

Friendshoring 

Mit dem Begriff Friendshoring wird die Beschränkung des internationalen Handels auf Länder, mit 
denen man gemeinsame politische Werte teilt, bezeichnet. Genauer spricht das Friendshoring eine 
handelspolitische bilaterale Entkopplung der Europäischen Union von allen autoritär regierten – im 
Wesentlichen als nicht demokratisch eingeschätzten Staaten – an.12 

1.2.3. Industrie 4.0 

Industrie 4.0 ist ein im Jahr 2011 geprägter Begriff und bezeichnet den durch die massive Digitalisie-
rung, Automatisierung und Vernetzung ausgelösten Wandel in der Fabrikproduktion. Definiert ist 

                                                                 

6  Vgl. Backer/Flaig (2017), S. 7. 
7  Vgl. Kinkel (2019), S. 2. 
8  Vgl. Garcia-Herrero (2022), S. 352. 
9  Vgl. Kirkegaard (2007), S. 3. 
10  Vgl. Dachs/Zanker (2015), S. 1. 
11  Vgl. Flach et al. (2022), S. 5. 
12  Vgl. Maihold (2022), S. 2 ff. 
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Industrie 4.0 als ein Sammelbegriff von Technologien, welche Unternehmensorganisationen entlang 
ihrer Supply Chain betreffen. Im engeren, technischen Sinne geht es zum einen um die Digitalisie-
rung von Produktions- und Logistikprozessen und zum anderen um Veränderungen der Geschäfts-
prozesse und -modelle.13 Kernelement der Industrie 4.0 ist das digital vernetzte Fabrikkonzept, die 
sog. Smart Factory. Hier werden physische Prozesse durch eine Reihe von Sensoren aufgenommen 
und in virtuellen Modellen dargestellt, die auch als cyberphysische Systeme (CPS) bezeichnet wer-
den. Diese überwachen wiederum physische Produktionsprozesse und treffen dezentrale Entschei-
dungen. Vernetzt sind die CPS über das Internet of Things (IoT), mit welchem die physische Pro-
duktionsumgebung in den Prozess eingebunden wird. Die dafür erforderlichen Basistechnologien 
lassen sich in drei übergeordnete Bereiche einteilen:14 

 Daten: 

In Data Warehouses werden Daten aus dem ERP, dem CRM, dem MES oder dem PLM 
selektiv extrahiert, organisiert und zur Verwendung bereitgehalten. Im Anschluss werden da-
raus Informationen generiert, die mittels KI und Simulation echtzeitnahe Unternehmens-
entscheidungen ermöglichen können. 

 Vernetzung:  

Durch das Internet Protocol Version 6 (IPv6) kann einem beliebigen Ort eine eigene IP-
Adresse zugewiesen werden. Das ermöglicht verschiedenen Objekten einer Fertigung draht-
los in Echtzeit entlang der gesamten Wertschöpfungskette miteinander Informationen aus-
zutauschen und zu kommunizieren. 

 Anwendungen: 

Mit additiver Fertigung und Robotics lassen sich Produktivitätspotenziale heben. Ergänzt um 
Sensoren und Mikroprozessoren werden daraus Embedded Systems, welche die Schnitt-
stellen zwischen der physischen und der virtuellen Welt besetzen und Smart Objects ent-
stehen lassen, die aggregiert CPS konstituieren. 

Im Ergebnis entstehen potenziell hochgradig individualisierte Produkte, die perfekt auf die Bedürf-
nisse der Kunden zugeschnitten sind. Dies führt wiederum zu einer höheren Bereitschaft der Kunden, 
höhere Preise zu akzeptieren. Damit kann sich das anwendende Unternehmen in dem hyperkompe-
titiven Wirtschaftsumfeld erhebliche Wettbewerbsvorteile sichern. 

                                                                 

13  Vgl. Steven (2019), S. 70. 
14  Vgl. Rojas et al. (2018), S. 70 ff. 
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2. Offshoring deutscher Industriebetriebe  
Der Begriff Offshoring beschreibt eine teilweise oder vollständige Ausgliederung von Geschäftsbe-
reichen, die bisher im eigenen Unternehmen angesiedelt waren, an andere Unternehmen. Innerhalb 
dieser weiten Definition können Verlagerungen sowohl innerhalb als auch außerhalb einer Unter-
nehmensgruppe sowie inländisch als auch ausländisch erfolgen. Geografisch betrachtet ist in die-
sem Fall die Rede von Home Countries, aus denen heraus Offshoring stattfindet bzw. Host Count-
ries, in die ausgelagert wird.15  

Insbesondere China, Indien sowie andere BRICS-Länder und die europäischen EU12-Staaten gehö-
ren zu den bevorzugten Host Countries für das Offshoring von Produktionseinheiten europäischer 
und insbesondere deutscher Unternehmen in der Zeitspanne von 2009-2012.16 Dabei umfasst der 
Begriff der EU12-Staaten die zwischen 1993 und 1994 beigetretenen Mitgliedsstaaten der Europäi-
schen Union.17 Besondere Bedeutung für deutsche Unternehmen haben Wertschöpfungsketten in 
den europäischen Staaten, wie in Abbildung 1 erkennbar ist.18 So teilt sich die im Begriff „Factory 
Europe“ zusammengefasste Gesamtproduktionsleistung des Standortes Europa zu knapp 50% in 
Europäische Standorte, zu nahezu 17% in asiatische Standorte und zu um die 23% in nordamerika-
nische Standorte auf. 19 

 

 
Abb. 1: Aufteilung der Offshoring-Aktivitäten nach geografischer Bedeutsamkeit 

Quelle: Eigene Darstellung orientiert an Flach et al. (2022), S. 5 

 

Der ausgelagerte Anteil der Wertschöpfung deutscher Unternehmen beträgt circa ein Drittel, was die 
Evidenz einer funktionierenden und leistungsfähigen GVC aufzeigt.20 Deutschlands Einbindung in 
global aufgeteilte Wertschöpfungsnetze kann in zwei Arten unterteilt werden: Vorwärts- und Rück-
wärtsverflechtungen. Dabei gibt die Rückwärtsverflechtungsquote an, welcher prozentuale Anteil 
der im Inland produzierten Güter auf importierte Vorprodukte aufbaut.21 Diese Messgröße kann als 

                                                                 

15  Vgl. grundsätzlich Müller et al. (2017) 
16  Vgl. Dachs/Zanker (2015), S. 6. 
17  Vgl. für die Begriffsdefinition das Glossar der Europäischen Union unter 

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossary:EU_enlargements/de 
18  Vgl. Flach et al. (2022), S. 8. 
19  Vgl. Flach et al. (2022), S. 5. 
20  Vgl. Rupprecht (2021), S. 24. 
21  Vgl. Flach et al. (2022), S. 5. 

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossary:EU_enlargements/de
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ein Indikator der Abhängigkeit heimischer Produktionen von importierter Wertschöpfung herangezo-
gen werden. Dem gegenüber steht die Vorwärtsverflechtung, bei welcher die Rolle im Inland pro-
duzierter Zwischengüter betrachtet wird. Die Vorwärtsverflechtungsquote ist somit ein Maß für die 
Abhängigkeit der heimischen Wirtschaft von nachgelagerten Produktionsstufen im Ausland.22 

In den Ausführungen von Flach et al. ist klar erkennbar, dass sich die Anstrengungen beim Aufbau 
von langfristig orientierten Verbindungen innerhalb globaler Wertschöpfungsketten zwischen 2007 
und 2019 erhöht haben. In diesem Zeitraum betrug der Anteil an importierten Zwischengütern an der 
heimischen Produktion von Endprodukten weit unter 20 %.23 Mit dem Anstieg der Bedeutsamkeit von 
Rückwärtsverflechtungen stieg der Anteil auf 19,7 % im Jahr 2019. Damit weist Deutschland eine 
höhere Verflechtung als die USA und China auf, was in der nachfolgenden Abbildung 2 erkennbar ist. 

 

 

Abb. 2: Aufteilung der Vorwärts- und Rückwärtsverflechtungen in Deutschland, in den 
EU-27 Staaten, in den vier Viségrad-Staaten Polen, Tschechien, Slowakei und 
Ungarn (V4) sowie in den USA und China 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Flach et al. (2022), S. 8 

 

Es gibt jedoch in Deutschland branchenspezifisch große Unterschiede. Am bedeutsamsten sind die 
internationalen Produktionsnetzwerke für das verarbeitende Gewerbe. Die damit eng verbundenen 
Dienstleistungsbranchen weisen dagegen zumeist eine geringere Vorwärts- und Rückwärtsverflech-
tung auf globaler Ebene auf. Ebenfalls auffällig sind die großen Anteile der Wertschöpfung im Rah-
men global verteilter und fragmentierter Wertschöpfungsketten im Bereich des deutschen Bergbaus. 
Ebenfalls abhängig von ausländischen Produkten sind die Branchen Metallerzeugung und Fahrzeug-
bau. Meistens lassen sich hier sogar mehr als 50 % der Rückwärtsverflechtungen einer Branche auf 
andere europäische Länder zurückführen.24 

Resultierend aus diesen Abhängigkeiten sind die Nachteile von GVC sichtbar. Die hohe Komplexität 
der Lieferketten führt vermehrt zu Kontrollverlust, Qualitätsverlust, Termintreue-Verlust und 

                                                                 

22  Vgl. Flach et al. (2022), S. 6. 
23  Vgl. Flach et al. (2022), S. 6. 
24  Vgl. Flach et al. (2022), S. 8. 
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fehlender Transparenz innerhalb der Prozesse. Strategisch betrachtet bedeutet der Aufbau einer 
GVC auch das Risiko eines Kompetenzverlusts.25 Damit sorgt Offshoring oft zum Verlust von Know-
how, vertraulichen Daten sowie der Verletzung von geistigen Eigentumsrechten.26 Vorteile der 
globalen Verflechtungen deutscher und europäischer Produktionsnetzwerke sind auf der anderen 
Seite die Kostenvorteile auf Grund von günstigen Materialen, günstiger Energie, niedriger Regulierung 
und typischerweise sehr günstiger Arbeit. Darüber hinaus eröffnen fragmentierte 
Wertschöpfungsnetzwerke die Möglichkeit eines Zugangs zu qualifizierten Arbeitskräften, 
Ressourcen, Kompetenzen, Wissen und Expertise. Insbesondere für diejenigen Industrienationen, in 
denen diese Faktoren nur limitiert vorhanden sind, ist Offshoring eine sinnvolle strategische 
Entscheidung. Ebenfalls von strategischem Wert ist die aus Offshoring resultierende Fokussierung 
auf die Kernkompetenzen.27 

Als Gründe und Treiber für das Offshoring steht allem voran das Ziel, das bereits angesprochene 
Potenzial eines Wettbewerbsvorteils durch die signifikante Reduzierung der Lohnkosten zu heben. 
Weitere Gründe der globalen Verflechtung sind im Zugang zu neuen Märkten, neuem Know-how und 
steuerlichen Anreizen zu sehen.28 Darüber hinaus führt Offshoring zu höherer Arbeitsproduktivität 
bei verlagernden Unternehmen. Dies deuten Untersuchungen von Wagner29 und Moser30 an. 
Begründet wird das mit dem Phänomen, dass verlagernde Unternehmen stärker in den 
internationalen Handel mit Waren eingebunden sind und günstigere Handelsbedingungen 
aufweisen. 

Die geographisch global verteilten und fragmentierten Wertschöpfungsketten, die unter anderem 
durch günstige Transportkosten und sehr niedrige Arbeitskosten zu einem globalen Aufschwung 
führten, kristallisieren sich mittlerweile in vielen Fällen als nachteilig heraus. Das liegt daran, dass 
die Zuverlässigkeit von Lieferungen und Lieferanten aus diversen Host Countries ernstzunehmend 
angezweifelt werden muss und gleichzeitig eingespielte logistische Lieferketten durch Engpässe in 
Häfen sowie Produktionseinschränkungen in den Host Countries, z.B. bedingt durch Pandemien 
oder politische Sanktionen, beeinträchtigt werden. 

                                                                 

25  Vgl. Albert et al. (2020), S. 17. 
26  Vgl. Pourhejazy/Ashby (2021) 
27  Vgl. Albert et al. (2020), S. 17. 
28  Vgl. Vasileva (2014), S. 31. 
29  Vgl. Wagner (2011) 
30  Vgl. Moser et al. (2009) 
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3. Das Reshoring bei deutschen und europäischen 
Industriebetrieben 

Unter Reshoring wird eine weitgehende Rückabwicklung der fragmentierten, global verteilten Wert-
schöpfungsverflechtungen bezeichnet.31 Dies hat einen Rückgang der Importe und eine vermehrte 
heimische Produktion zur Folge. Bei der Betrachtung der Länder, aus denen Produktionskapazitäten 
nach Deutschland zurückverlagert werden, lässt sich feststellen, dass ca. ein Drittel der Reshoring-
Aktivitäten ihren Ursprung in den EU-12-Staaten hat.32  

3.1. Reshoring: Der aktuelle Stand 
Betrachtet man das Verhalten deutscher Industrieunternehmen, so lassen sich noch keine breitban-
digen Reshoring-Aktivitäten der deutschen Industrie feststellen, sondern nur vereinzelt stattfindende 
Reshoring-Aktivitäten. Begründet liegt die Zurückhaltung in bestehenden Vorbehalten gegenüber 
Reshoring-Projekten. Es können durch die Rückverlagerung zwar gewisse politische Risiken und 
Probleme auf den Transportwegen vermieden werden, doch stehen den Vorteilen höhere Faktor-
kosten und geringere Verfügbarkeit von Fachkräften nachteilig gegenüber.33 Die vorliegenden statis-
tischen Daten zu Reshoring-Aktivitäten deutscher Industrien beruhen vorwiegend auf vereinzelten 
Unternehmensumfragen34, da noch keine aktuellen und amtlichen Statistiken zum Reshoring-Ge-
schehen deutscher Unternehmen existieren. 

Gemäß schon vorliegenden statistischen Analysen haben deutsche Unternehmen bereits vor der 
Corona-Krise Standortverlagerungen aus strategischen Gründen nach Deutschland und Europa voll-
zogen. Es handelt sich hier jedoch nicht um ein auf mehrere Industriebereiche ausgedehntes Phä-
nomen, sondern um eine begrenzte Entwicklung bedingt durch konkrete wirtschaftliche und strate-
gische Entscheidungen einzelner Unternehmen.35 

Nichtsdestotrotz lässt sich, wie bereits erwähnt, zumindest qualitativ aufzeigen, dass zunehmend 
Bemühungen in dem Bereich Reshoring oder Nearshoring erkennbar sind. Insbesondere auf inter-
nationaler Ebene lassen sich Vorhaben wie das der EU, 43 Milliarden Euro in die Halbleiterindustrie 
zu investieren, oder das US-amerikanische CHIPS-Gesetz zur Ankurbelung der heimischen Produk-
tion identifizieren, die sich eindeutig auf Reshoring-Pläne zurückzuführen lassen.36  

Im Bereich der deutschen Industrieunternehmen haben laut der Ifo Konjunkturumfrage im Jahr 
202137 mehr als die Hälfte der Betriebe bereits Anpassungen an ihren internationalen Standorten 
und deren Lieferketten vorgenommen oder planen dies zu tun. Dabei suchen mehr als 70% der Un-
ternehmen neue oder zusätzliche Lieferanten und 15% der Unternehmen betreiben Verlagerung im 
Sinne des Nearshoring oder Reshoring. Laut der Studie des Ifo-Instituts sind die konkreten Folgen 
des Reshoring für deutsche Unternehmen abzuwarten. Unter Betrachtung der Wertschöpfung und 
Änderung von Preisniveaus entlang der Lieferketten kann man nur bei 32% der Wirtschaftssektoren 
mit positiven Auswirkungen rechnen, bei denen wegfallende Exporte auf Grund des geringeren Aus-
landshandels durch inländische Verkäufe kompensiert werden könnten. Bei den übrigen Wirt-

                                                                 

31  Vgl. unter anderem für Definitionen des Begriffs Reshoring Flach et al. (2022), S. 1 ff. 
32  Vgl. Für die Begriffsdefinition das Glossar der Europäischen Union unter 

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossary:EU_enlargements/de 
33  Vgl. Bunde (2023), S. 55. 
34  Die vereinzelten Umfragen wurden von den Autoren dieses Artikels im Sinne der Sekundärforschung 

genutzt. 
35  Vgl. Albert et al. (2020), S. 18. 
36  Vgl. Maihold (2022), S. 3. 
37  Vgl. für die Auswertung der Umfrage Flach et al. (2022), S. 57 f. 

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossary:EU_enlargements/de
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schaftssektoren können die wegfallenden Exporte nicht durch den inländischen Absatzmarkt kom-
pensiert werden. 38  

Durch die bereits angesprochene hohe Verflechtung deutscher Industrieunternehmen auf interna-
tionaler Ebene hätte eine gänzliche Verlagerung von Produktion in das Inland signifikante Folgen. 
Flach et al. haben im Rahmen einer Simulation untersucht, welche wirtschaftlichen Auswirkungen 
eine branchenübergreifende Reshoring-Strategie für Deutschland hätte. Dabei führt gemäß Flach et 
al. allein eine staatlich breit geförderte Lokalisierung von Lieferketten in den Home Countries zu 
einem Rückgang des deutschen Bruttoinlandprodukts von knapp 10%. Auch das mit dem Reshoring 
verwandte Nearshoring hätte einen erheblichen negativen Effekt in vergleichbarer Größenordnung.39 

Reshoring führt auf Grund von höheren Produktionskosten zu einer schwächeren Wettbewerbs-
fähigkeit von Exportunternehmen. Es kann daher in einem Szenario des Reshoring dazu kommen, 
dass Zwischengüter in Deutschland teurer produziert werden müssen und dabei die Vorteile der glo-
balen Arbeitsteilung und Spezialisierung weitgehend verloren gehen. Aus diesem Grund ist die Rück-
abwicklung von globalen Wertschöpfungsketten für Deutschland mit potenziellen gesamtwirtschaft-
lichen Kosten und Wohlstandsverlusten verbunden.40 

3.2. Gründe und Motive für das Reshoring 
Betrachtet man die im Reshoring am stärksten aktiven Branchen, so fällt auf, dass gerade diese Bran-
chen unter erheblichem Kosten- und somit Wettbewerbsdruck auf Grund der kapitalintensiven Na-
tur der jeweiligen Geschäftsfelder stehen. Die dadurch zurückgewonnene Flexibilität – im Vergleich 
zum Offshoring – stellt somit einen der vermutlich ausschlaggebenden Faktoren für das Reshoring 
dar. Neben der Flexibilität hat die Verhinderung von möglichen Problemen in der Lieferkette durch 
die Nähe zum Produktionsstandort positive Effekte auf die strategische Entscheidung zugunsten des 
Reshoring.41 Unterstützt werden diese Annahmen durch eine von Kinkel/Dachs durchgeführte Um-
frage, in welcher 56 % der befragten Unternehmen Nachteile bei der Flexibilität und der Lieferfähig-
keit als Hauptgründe für Rückverlagerung angeben.42 Etwas mehr als die Hälfte der befragten Unter-
nehmen gibt zudem Einbußen in der Produktqualität an. Weitere Motivationen sind die Unteraus-
lastung am Heimatstandort und erhöhte Kosten für den Transport. Immerhin noch mehr als ein Vier-
tel der Unternehmen nennen erhöhte Koordinationskosten als Entscheidungsgrund für Reshoring.43 

                                                                 

38  Vgl. Flach et al. (2022), S. 51 f. 
39  Vgl. Flach et al. (2022), S. 52. 
40  Vgl. Sandkamp (2022), S. 360. 
41  Vgl. Baur et al. (2022), S. 10. 
42  Vgl. Kinkel/Dachs (2013), S. 7 f. 
43  Vgl. Kinkel/Dachs (2013). 
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Abb. 3: Gründe für die Rückverlagerung von Produktionskapazitäten 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kinkel/Dachs (2013), S. 7. 

 

Allgemein lässt sich feststellen, dass Reshoring-Aktivitäten als „mögliche und nötige Anpassungs-
maßnahmen an die Internationalisierungsdynamik“44 betrachtet werden können. Hierzu werden in 
der wissenschaftlichen Literatur mehrere Gründe für die erforderlichen Anpassungsmaßnahmen 
formuliert:45 

1. Rückverlagerung als Strategie zur Fokussierung auf Unabhängigkeit der Home-Countries 

Hierunter wird ein laufender Trend bezeichnet, der mit einem Ausbau von marktnahen Pro-
duktionsstätten und einer Fokussierung auf marktnahe Zulieferersysteme einhergeht. Ein 
Teil der strategischen Umstellung ist dabei motiviert durch politisch gewollte Rückbesinnun-
gen auf eigene Rohstoffquellen und Zulieferquellen zur Minderung von Abhängigkeiten. 

2. Rückverlagerung als Anpassung an Internationalisierung 

Als zweites Motiv sind strukturelle Veränderungen in den Wirtschaftsräumen zu nennen. 
Hiermit sind insbesondere sich verändernde rechtliche Rahmenbedingungen, Handels-
beschränkungen, veränderte Kostenstrukturen durch Steuern und Zölle, ein verstärkter wirt-
schaftlicher Nationalismus oder Protektionismus sowie politische Instabilität und gesell-
schaftliche Konflikte gemeint.  

3. Bewusste strategische Fokussierung auf neue Technologietrends 

Einen dritten Beweggrund stellen neue technologische Entwicklungen sowohl auf Ferti-
gungs- als auch auf Prozesssteuerungsebene dar. Die im nächsten Abschnitt 4 ange-
sprochene Ermöglichung additiver Fertigung mittels Industrie 4.0 und mittels fortschreiten-
der Digitalisierung sind hier als wesentliche Treibergrößen zu nennen. 

                                                                 

44  Schulte (2002), S. 235. 
45  Vgl. Albert et al. (2020), S. 17. 
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4. Bewusste Entscheidung in Richtung Nachhaltigkeit und Resilienz 

Unternehmen können sich auch auf eine Strategie verstärkter wirtschaftlicher Nachhaltig-
keit und Resilienz fokussieren, die durch den Einsatz von Reshoring entsteht.46 Resilienz 
bezieht sich hier auf eine geeignete Standortwahl, eine geeignete Zuliefererauswahl und eine 
Multi-Sourcing-Strategie anstelle einer Single-Sourcing-Strategie in Bezug auf Komponen-
ten, Dienstleistungen und Rohstoffe. 

                                                                 

46  Vgl. Choudhary et al. (2023), S.1151. 



 15 

4. Industrie 4.0 und Reshoring  
Lokale Wertschöpfungsketten in Kombination mit Industrie 4.0 haben in bestimmten Fällen das Po-
tenzial, Unternehmen einen größeren Wettbewerbsvorteil zu bieten als der klassische Ansatz mittels 
GVCs. Mit der Kompensation der erhöhten Lohnkosten bei LVCs durch Einsatz von digitalen Prozes-
sen und die höhere Individualisierung in der Produktion (Mass Customization)47, können Kosten- und 
Preissenkungspotenziale in den Märkten gehoben werden, die bis dato nicht realisierbar waren.48 
Prozesse, die bislang manuell durchgeführt wurden, können nun effizienter durch Industrie 4.0 
abgebildet werden und verbrauchen somit weniger Ressourcen. Gleichzeitig können Unternehmen 
durch die unmittelbare Nähe zum Absatzmarkt und dadurch stark verkürzten Reaktionszeiten 
flexibler auf geänderte Kundenwünsche reagieren. Mit der Einführung modernster Industrie 4.0 
basierter Technologien entstehen neben der Hebung von Effizienzgewinnen in den 
unternehmensinternen Prozessen auch Chancen, mithilfe von spezialisierten High-Tech- & High-
Service-Geschäftsmodellen die Entwicklung von Alleinstellungsmerkmalen und die Intensivierung 
der Kundenbindung besser zu realisieren. Durch einen idiosynkratischen strategischen 
Wettbewerbsansatz können Unternehmen sich unverzichtbar für bestimmte globale Nischen und 
Marktsegmente machen. Die Kooperation industrieller Akteure kann durch die Umsetzung einer 
einheitlichen Herstellungs- und Lieferpolitik in branchenspezifischen Geschäftssystemen die eben 
beschriebenen Wettbewerbsvorteile verstärken und somit als Pull-Faktor für Reshoring dienen.49 
Dabei sind mehrere Technologien für die höhere Produktivität, größere Flexibilität, schnellere 
Reaktionsfähigkeit und größere Nähe zum Absatzmarkt inländischer Produktion verantwortlich. 
Kernelement der im Rahmen von Industrie 4.0 angestrebten Smart Factory sind cyberphysische 
Systeme, bei welchen durch virtuelle Simulationen die Planungen optimiert und durch 
automatisierte Verschleißüberwachung die Anlagenverfügbarkeit (Uptime) erhöht werden.50 Ein 
weiterer auch sich schnell entwickelnder Bereich der Industrie 4.0 ist der Einsatz von Robotik und 
3D-Druck (3DP), welcher die Kostenreduktion sogar über den Punkt der Kompensation von GVCs 
bringen können. Begründet ist diese Reduktion unter anderem in der im Kontext der Industrie 4.0 
entwickelten Human-Robot-Collaboration (HRC) mit dem Ziel, menschliche Arbeitskraft durch 
Roboter zu ergänzen. Auch bei dem Herstellungsverfahren 3DP entstehen eine Reihe an 
Wettbewerbsvorteilen:51 

1. Individualisierte, hochgradig an Kundenwünsche angepasste Produkteigenschaften bei 
gleichzeitig kostengünstiger Kleinserienproduktion. 

2. Eine Reduzierung von Zeit und Kosten in der Entwicklung und der Markteinführung. 

3. Eine Fertigung in der Nähe der Endnutzer mit daraus resultierenden Einsparungen bei Liefer-
zeiten und Transportkosten. 

4. Die Einbindung der Kunden, die relevante Informationen und Feedbacks zu Produkten 
geben, und die sogar als lokale Co-Produzenten fungieren können. 

Die technischen Möglichkeiten der Industrie 4.0 könnten somit möglicherweise dauerhaft eine Ab-
kehr von Offshoring oder zumindest eine Verlangsamung von Offshoring-Aktivitäten zu Gunsten 
einer LVC verursachen.52 Dabei sind jedoch die Wirkungen einzelner Aspekte der Industrie 4.0 auf 
den Trend des Reshoring unterschiedlich – und möglicherweise partiell gegenläufig – zu bewerten. 
So kann eine Fokussierung auf On-Demand-Produktion und Individualisierung den Reshoring-Trend 

                                                                 

47  Vgl. Pérez et al. (2022); Piller (2002); Piller (2001) 
48  Vgl. grundsätzlich Ghadge et al. (2020). 
49  Vgl. Pegoraro (2022). 
50  Vgl. Hausladen (2017), S. 30. 
51  Vgl. Strange/Zucchella (2017), S. 178. 
52  Vgl. Dachs et al. (2019), S. 2. 
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begünstigen, der Einsatz von Automation jedoch zu ebenfalls sinkenden Produktionskosten in den 
klassischen Host Countries führen.53 

Um den politischen und gesellschaftlichen Beitrag des Einsatzes von Industrie 4.0 und Reshoring 
einzuschätzen, stellt sich die Frage, ob die entstehenden Arbeitsplätze am Standort Deutschland 
denen entsprechen, die zuvor ausgelagert wurden.54 

Es ist damit zu rechnen, dass einfache manuelle und kognitive Tätigkeitsprofile im direkten und indi-
rekten Produktionsumfeld durch Automatisierung und Digitalisierung wegfallen und neue Tätigkeits-
profile entstehen. Da es bei Industrie 4.0 grundsätzlich um Digitalisierung und Automatisierung geht, 
wird zahlenmäßig wahrscheinlich eine geringere Anzahl an neuen Arbeitsplätzen durch Reshoring 
entstehen.55 

                                                                 

53  Vgl. Butollo (2020), S.273. 
54  Vgl. Albert et al. (2020), S. 16. 
55  Vgl. Backer/Flaig (2017), S. 4. 
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5. Reshoring und die Covid-19-Pandemie 
Pandemien beschreiben selten auftretende, aber schwerwiegende virale Infektionsereignisse mit 
unmittelbaren Auswirkungen auf die Aufrechterhaltung privater und öffentlicher Unternehmen, In-
stitutionen und Infrastrukturen.56 Im Rahmen der COVID-19-Pandemie wurde ersichtlich, welche 
Störungen und Risiken eine Pandemie gerade in den global aufgeteilten Wertschöpfungsketten aus-
lösen kann und wie wichtig eine vorausschauende und kluge lokale Pandemie-Politik in Bezug auf 
die Schwere der wirtschaftlichen Auswirkungen ist.57 Eine der ersten Folgen des pandemischen Aus-
bruchs war ein massiver Rückgang des internationalen Güterverkehrs.58 So musste China zum Bei-
spiel im Januar und Februar 2020 mit einem Handelseinbruch im Vergleich zum vorpandemischen 
Niveau von mehr als 10% rechnen. Im Vergleich dazu brach das Handelsvolumen des Euroraums 
Anfang April sogar um rund 25% ein.59 

Der im unmittelbaren Anschluss an die Pandemie wieder stark ansteigende Güterverkehr hat 
temporär die Zulieferketten belastet.60 Aus diesem Grund kam vermehrt die Frage nach dem Ausbau 
der Resilienz von Gesellschaft und Wirtschaft mit einer heimischen Fertigung systemrelevanter 
Produkte sowie einer stärkeren Abschirmung der Produktionssysteme in Europa auf. Durch eine von 
Kagerl et al. durchgeführte Umfrage im Jahr 2022 wurde festgestellt, dass 55 % der Betriebe 
Vorleistungen aus dem In- oder Ausland beziehen. Ein Viertel der Betriebe gibt an, ausschließlich 
von inländischen Betrieben beliefert zu werden, während ein Drittel auch oder ausschließlich einen 
oder mehrere Zulieferbetriebe im Ausland haben.61 

Als Anpassung an die durch die Pandemie bewusst gewordenen Probleme verändert sich das Ent-
scheidungsverhalten der Unternehmen. In der Umfrage von Kagerl et al. gaben circa 46 % aller Be-
triebe mit Problemen bei dem Bezug von Vorleistungen an, seit Anfang 2022 durch eine Erweiterung 
ihres Lieferantennetzwerks auf die durch die Pandemie induzierten Versorgungsprobleme zu reagie-
ren.62 Von den auch im Ausland Produkte beziehenden Betrieben sind es 51 %. Dabei praktizieren 
rund 86 % ein Reshoring zurück an den Standort Deutschland, fast 35 % betreiben Nearshoring im 
Euroraum und 15 % bilden Partnerschaften mit Lieferanten im Rest der Welt. Deutlich wird, dass 
jeder zweite Betrieb eine der möglichen Formen von Rückverlagerung betreibt und ferner gelegene 
Lieferanten durch näher gelegene Lieferanten ersetzt.63 

Ähnliche strategische Ausrichtungen werden in der im Juni 2023 veröffentlichten nationalen Sicher-
heitsstrategie der Bundesrepublik Deutschland erkennbar. Dabei ist das Anliegen der Regierung Ab-
hängigkeiten in als kritisch zu betrachtenden Industriezweigen zu verringern. Ohne nachteilige Fol-
gen für die Versorgungssicherheit herbeizuführen, soll auf die zum Beispiel durch die COVID19-
Pandemie ausgelösten Einschränkungen der Lieferfähigkeit im globalen Rohstoffhandel reagiert 
werden. Als unternehmerischer Prozess obliegt die Verantwortung des resilienteren Aufbaus von 
Lieferketten prinzipiell den Unternehmen, jedoch sollte die Bundesregierung flankierend nachhaltige 
und innovative Strategien für die Rohstoffversorgung entwickeln.64 

Die Wertschöpfungsnetzwerke in einer nach der COVID-19 Pandemie neu etablierten und adjustier-
ten, globalen Wirtschaft werden von mehreren Faktoren wie etwa einer engeren Zusammenarbeit 
sowohl auf staatlicher als auch auf Lieferantenebene geprägt.65 Darüber hinaus ist die Transparenz 
entlang der Lieferkette ein entscheidendes Kriterium für den Aufbau höherer Resilienz. Die 

                                                                 

56  Vgl. allgemein zur Definition einer Pandemie: Rober Koch Institut (2015), S. 99 
57  Vgl. Bonadio et al. (2021), S. 22. 
58  Vgl. Aljuneidi et al. (2023) 
59  Vgl. für weitere qualitative Auswertungen Baur et al. (2022), S. 1. 
60  Vgl. Baur et al. (2022), S. 2. 
61  Vgl. Kagerl et al. (2022), S. 956. 
62  Vgl. grundsätzlich Kagerl et al. (2022) 
63  Vgl. Kagerl et al. (2022), S. 959 ff. 
64  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 55. 
65  Vgl. Panwar et al. (2022), S. 18; Auswärtiges Amt (2023), S. 55. 
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COVID19-Pandemie hatte nicht nur einen großen Einfluss auf die Upstream-Prozesse der Liefer-
ketten von Unternehmen. Im Umfeld der multiplen Einschränkungen des privaten, öffentlichen und 
wirtschaftlichen Lebens, hat sich das Konsumentenverhalten zwangsweise von physischen Inter-
aktionskanälen hin zu digitalen Versorgungswegen verlagert. Für viele, insbesondere traditionelle In-
dustriezweige, bedeutet dies eine Änderung der grundlegenden Anforderungen an interne Prozesse, 
Lieferantenbeziehungen und Konsumentenbeziehungen. Um den neuen Konsumentenanforderun-
gen gerecht werden zu können, empfiehlt sich der Aufbau einer digitalen Corporate Identity und 
eines digitalen Brandmanagements, idealerweise auch mit „Lifestyle-Ambitionen“.66 Eine solche 
Lifestyle-affine Corporate Brand ermöglicht die Einbindung der neuen Konsumentenbeziehungen 
über sogenannte „Fan Communities“ (B2C-Märkte) und „User Communities“ (B2B-Märkte).67 

                                                                 

66  Vgl. Labib (2020); Hamel (2000), S. 18. 
67  Vgl. Michalski (2014), S.57 ff. 
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6. Kritische Würdigung und Einfluss 
geopolitischer/wirtschaftspolitischer Spannungen 

Wertschöpfungsnetzwerke sind durch die zunehmende Verflechtung, Länge und Komplexität sehr 
störanfällig geworden. Krisen wie die Energiekriese, Finanzkrise, geopolitische Spannungen, extreme 
Umweltbedingungen oder Pandemien haben vielfältige Auswirkungen auf globaler Ebene. Dies wird 
auch zunehmend als Eintritt in das Zeitalter der Krisenpermanenz wahrgenommen und oft mit dem 
Begriff der Polykrisen beschrieben. Reshoring wird in diesem Kontext als fundamentaler Aspekt der 
strategischen Neuausrichtung von Unternehmen interpretiert. Gerade bei solchen komplexen Sach-
verhalten gilt es zu betonen, dass ohne empirische Erhebungen auf Basis von Umfragen oder volks-
wirtschaftlichen Simulationsmodellen, Aussagen nur als Abschätzung der Auswirkungen zu be-
trachten sind. 

6.1. Energiekrise und Reshoring 
Der Invasionskrieg Russlands in der Ukraine hat zu Unsicherheit und einem Risikoanstieg auf den 
globalen Energiemärkten geführt. Die Preise im Bereich der primären Energierohstoffe und der Land-
wirtschaftsprodukte sind zum Teil stark gestiegen und/oder fluktuieren stark. So hat zum Beispiel die 
Ukraine mit einem Anteil von knapp 6 % aller auf dem internationalen Markt gehandelten Nahrungs-
mittelkalorien durch seine hohe Verflechtung in die internationalen Nahrungsmittelversorgungsnetz-
werke strategische Bedeutung für die Beeinflussung des Kaufverhaltens von Endkonsumenten in Eu-
ropa.68 Erdöl der handelsüblichen Sorte Brent verteuerte sich von circa 80 US-Dollar pro Barrel zu 
Jahresbeginn 2022 auf über 120 US-Dollar Anfang März 2022. Die ebenfalls von Russland stark ab-
hängigen Erdgaspreise auf dem europäischen Spotmarkt stiegen im eben genannten Zeitraum um 
ein Drittel.69 

Die drastisch erhöhten Energiekosten gingen mit einem enormen gesamtwirtschaftlichen Kaufkraft-
entzug einher.70 Laut einer durchgeführten Umfrage geben über 80 % aller Betriebe, die Vorleistun-
gen aus dem Ausland beziehen, an mit signifikant höheren Preisen umgehen zu müssen. Als Grund 
werden weltwirtschaftliche Verflechtungen wie z. B. die Energie- und Rohstoffpreise angegeben.71 

Ein Einflussfaktor für die strategische Entscheidung des Reshoring für deutsche Unternehmen ist 
auch das Produktionspotenzial im Inland. Maßgeblich wird das Produktionspotenzial weniger durch 
temporäre Preisschwankungen der Energiepreise als vielmehr durch die langfristige Preisentwick-
lung der Energieversorgung am Standort Deutschland beeinflusst. Das Produktionspotenzial be-
schreibt hierbei die gesamtwirtschaftlichen Produktionskapazitäten, die mittel- bis langfristig die 
Wachstumsmöglichkeiten einer Volkswirtschaft zur Verfügung stellen.72 

Die daraus resultierenden wirtschaftlichen Einbußen stellen eine große Bedrohung für eine mittels 
Reshoring aufgestellte LVC dar und beeinflussen somit die strategische Entscheidung von Unter-
nehmen Reshoring zu betreiben. Es ist zudem damit zu rechnen, dass auch auf Grund der durch 
stark steigende Verbraucherpreise geschmälerten Kaufkraft ein Rückgang im Bereich der privaten 
Konsummöglichkeiten in Deutschland zu beobachten sein wird. Geringere Kaufkraft bedeutet für 
rückverlagernde Unternehmen das Wegfallen einer Kompensation internationaler Absatzmärkte 
durch Inlandsumsatz. Insbesondere der internationale Vergleich zeigt auf, dass in Zeiten einer Ener-
giekrise die Verlagerung von Produktionskapazitäten nach Europa kaum einen Vorteil bringt.73 

Die Energiekrise in Deutschland hat die bereits bestehenden Herausforderungen für Unternehmen, 
die eine Rückverlagerung von Produktionskapazitäten in Betracht ziehen, erheblich verschärft. Die 

                                                                 

68  Vgl. Robinson (2023), S.4. 
69  Vgl. Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2022a), S. 59. 
70  Vgl. Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2022a), S. 65. 
71  Vgl. Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2022a), S. 66 f. 
72  Vgl. Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2022a), S. 58 f. 
73  Vgl. grundlegend Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2022b) 
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stark gestiegenen Energiepreise zählen dabei zu den Hauptfaktoren, die die Wettbewerbsfähigkeit 
des Standorts Deutschland beeinträchtigen.74 Unternehmen sehen sich neben den hohen Energie- 
und Arbeitskosten auch mit wachsender Bürokratie und einer unzureichenden Digitalisierung kon-
frontiert, was in Umfragen durch eine kritische Bewertung des Wirtschaftsstandorts zum Ausdruck 
kommt.75 Diese Entwicklungen führen dazu, dass derzeit Unternehmen immer noch überwiegend 
Kostenersparnisse durch Auslandsinvestitionen anstreben, anstatt ihre Produktionskapazitäten 
zurückzuverlagern.76 Insbesondere die Konkurrenzfähigkeit alternativer Investitionsstandorte wie der 
USA, Polen oder Indien stellt Deutschland vor zusätzliche Herausforderungen. In diesem Kontext 
scheint Reshoring für viele Unternehmen durch die neuen Entwicklungen im Energiemarkt zum 
jetzigen Zeitpunkt wirtschaftlich nicht hinreichend tragfähig zu sein, was durch die momentan eher 
geringe Zahl an Unternehmen mit Rückverlagerungsplänen unterstrichen wird.77 

6.2. Chinapolitik und Reshoring 
Geopolitische Spannungen führen vermehrt zu politisch motivierten Entscheidungen, die unmittel-
bar die strategische Ausrichtung von inländischen Unternehmen beeinflussen. Seit einiger Zeit 
verschärfen sich die geopolitischen und geoökonomischen Spannungen zwischen China, den 
Vereinigten Staaten und der EU. Im Kontext der globalen Pandemie ab Anfang 2020 haben sich 
Unterschiede in den grundlegenden staatlichen und politischen Organisationsformen zwischen 
verschiedenen Ländern und Nationen als politische Spannungsquelle offenbart. Länder wie China 
mit einem starken Staatsapparat und einer starken Durchdringung von Gesellschaft und Wirtschaft 
durch den Staat sowie einer Einheitspartei mit Machtmonopol (CCP) konnten im technokratischen 
Sinne besser mit der Ausnahmesituation umgehen und sich global gesehen ein stärkeres Wachstum 
sichern.78 Da auch auf Grund von Pandemien und anderen Krisen die Märkte zunehmend unter 
Druck geraten, werden auch die Forderungen nach weiteren Handelshemmnissen zu Lasten der 
globalen Lieferketten zunehmen. Für deutsche Industrieunternehmen kann dies zu sehr negativen 
Folgen führen. Auf die komplette deutsche Industrie bezogen werden rund 6% der gesamten 
Wertschöpfung nach China exportiert, wodurch China eine wichtige, aber keinesfalls dominante 
Rolle für die deutsche Wirtschaft einnimmt.79 

Die Bedeutung Chinas wird auch im Kontext der teils einseitig strukturierten Abhängigkeit von chine-
sischen Rohstoffen für die Produktion deutscher Schlüsselindustrien offensichtlich.80 Um das Ziel 
der größeren Resilienz von Wertschöpfungsketten deutscher Unternehmen zu erreichen, werden ne-
ben Überlegungen zu einer stärkeren Diversifizierung der Lieferanten auch Alternativen wie eine Ent-
kopplung von China und die Rückverlagerung der Produktionskapazitäten von China nach Deutsch-
land verstärkt in Politik und Medien diskutiert.81  

Das Umdenken im Kontext der geowirtschaftspolitischen Beziehung zu China wird auch in dem be-
reits angesprochenen nationalen Sicherheitskonzept der Bundesrepublik deutlich erkennbar. Daher 
ist in der deutschen Außenpolitik die in den letzten Jahren stark intensivierte Konkurrenzsituation 
zwischen Deutschland als Teil der EU einerseits und China andererseits immer stärker in den Fokus 
geraten.82  

Bei den von der Politik angedachten Konzepten zum Resilienz-Aufbau unterscheidet man in den wis-
senschaftlichen Szenarioanalysen zwischen der Erhöhung von Handelsbeschränkungen gegen 

                                                                 

74  Vgl. Maltzan/Zarges (2024), S. 53 
75  Vgl. unter anderem Maltzan/Zarges (2024), S. 53; Dörr et al. (2024), S. 17 ff.; Potrafke et al. (2024), 

S. 79-80 
76  Vgl. unter anderem Maltzan/Zarges (2024), S. 56 
77  Vgl. unter anderem Maltzan/Zarges (2024), S. 57; Welter (2024) 
78  Vgl. Dunford /Qi (2020), S.10 ff. 
79  Vgl. Baur et al. (2022) 
80  Vgl. Dorn et al. (2022), S. 23 ff. 
81  Vgl. Dorn et al. (2022), S. 28 f. 
82  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 12. 
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China und einem auf weitere Autokratien ausgeweiteten Szenario. Im Falle einer Abschottung von 
weiteren Autokratien spricht man von Friendshoring. In Abbildung 4 zeigt die Im- und Exporte der für 
die Beobachtung wichtigsten Ländergruppen. 

 

Abb. 4: Deutsche, europäische und weltweite Exporte und Importe nach 
Ländergruppen 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dorn et al. (2022), S. 31. 

 

Genauer betrachtet, müssen im Falle Chinas die Auswirkungen einer potenziellen Entscheidung der 
EU zum Aufbau diverser Handelsbarrieren mit China auf die bilateralen deutsch-chinesischen Han-
delsbeziehungen betrachtet werden. Hierbei wären laut Dorn et al. die Verluste geringer als im 
Friendshoring-Szenario, in dem die Handelskosten gegenüber allen Autokratien erhöht werden.83 Für 
den Euroraum würde das mit einem langfristigen Rückgang des BIP-Niveaus von etwa 0,5% einher-
gehen. Der Industriestandort Deutschland würde im Falle einer bilateralen Entkopplungsstrategie 
von China zwar nur halb so stark wie im Friendshoring-Szenario verlieren, aber dennoch mit 0,8% 
des BIP deutlich stärker als den Rest der EU.84 

Heruntergebrochen auf die Branchenebene würde das produzierende Gewerbe und der damit ver-
bundene Dienstleistungssektor sich am stärksten rückläufig entwickeln. Lediglich der Agrarsektor 
würde profitieren.85 Auslöser für den vermeintlich positiven Effekt der Abschottung von China ist die 
im landwirtschaftlichen Bereich steigende heimische Wertschöpfung und der steigende Verkauf im 
Inland. Gesamtwirtschaftlich betrachtet können die Gewinne der sich positiv entwickelnden Bran-
chen die Wertschöpfungsverluste in den übrigen Branchen jedoch nicht ausgleichen.86 

                                                                 

83  Vgl. Dorn et al. (2022), S. 30 f. 
84  Vgl. Dorn et al. (2022), S. 30 f. 
85  Vgl. Dorn et al. (2022), S. 31. 
86  Vgl. Dorn et al. (2022), S. 31 ff. 
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Auf Unternehmensseite scheint unabhängig von politischen Entscheidungen ein Umdenken stattzu-
finden. Erhebungen im Rahmen einer Umfrage von Bunde offenbaren, dass im Februar 2022 45% 
der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes planen, ihre Importe aus China zu verringern. 
Hauptgründe waren hierbei (a) mit 79% die Verringerung von Abhängigkeiten und (b) mit 66% gestie-
gene Frachtkosten.87  

Dabei wollen sich die Unternehmen in Zukunft auf den Bezug aus anderen europäischen- und 
außereuropäischen Ländern konzentrieren, was einem Nearshoring-Szenario am nächsten kommt. 
Relativierend ist jedoch zu betrachten, dass ein großflächiger Rückzug beispielsweise des deut-
schen Maschinenbaus aus dem zweitgrößten Auslandsmarkt China nicht realistisch zu sein 
scheint.88 

6.3. Kritische Würdigung der Protektionismus-Bemühungen und 
Reshoring  

Geopolitische Risiken im Kontext einer Wertschöpfungsanalyse sind definiert als die Bedrohung von 
Lieferketten durch weltpolitische Ereignisse – wie geopolitische Spannungen, Kriege, Pandemien, 
Revolutionen oder Sanktionen. Ein vermehrter Einsatz von Sanktionen als ein neues Instrument der 
Außenpolitik sorgt in den letzten Jahren für eine Fokussierung auf diesen Aspekt der geopolitischen 
Risiken und prägt die geopolitische Landschaft mit dem Trend zum Abbau wirtschaftlicher Zusam-
menarbeit zwischen den Ländern.89  

Sofern solche, durch Politik initialisierte, Reshoring-Aktivitäten angestoßen werden, spricht man von 
Abschottung. Dabei sind es dann nicht mehr nur die freiwilligen Entscheidungen einzelner Unter-
nehmen, sondern es handelt sich sodann um ein wirtschaftspolitisches Phänomen. Unter Abschot-
tung wird genauer genommen der Prozess beschrieben, eine Gesellschaft im Ganzen oder auch teil-
weise vor externen Einflüssen weitgehend abzuschirmen.90 Dies kann im Extremfall bis zu einer Poli-
tik der Autarkie führen. Bezogen auf den wirtschaftlichen Sektor äußert sich das Abschotten vor 
allem durch Zölle und nicht-tarifäre Handelshemmnisse. Dabei werden in den letzten Jahren ver-
mehrt internationale Wirtschaftsbeziehungen von politisch motivierten Strategien beeinflusst, wie 
aus einer Veröffentlichung des Auswärtigen Amts zu entnehmen ist.91 Beispiele für Abschottung 
finden sich in jüngster Vergangenheit. So schützt die EU beispielsweise ihre Agrarproduktion und 
ihren gemeinsamen Markt für Lebens- und Nahrungsmittel durch Außenhandelszölle und -be-
schränkungen vor Importen aus den USA. Die USA hingegen betreibt seit einiger Zeit eine strikte Ab-
schottungsstrategie auf dem Technologiemarkt bezogen auf chinesische Hightech-Erzeugnisse im 
Sinne eines Technologieprotektionismus.92  

Bezogen auf das Reshoring ist bei der Wahl neuer Produktionsstandorte die politische Lage für Un-
ternehmen von großer Bedeutung. Eine Abschottungspolitik kann als Treiber für den Trend des 
Reshoring oder Nearshoring fungieren. Mit der nationalen Sicherheitsstrategie zielt die Bundes-
regierung auf die Einordnung der aktuellen geopolitischen und geowirtschaftlichen Lage in die neue 
Sicherheitsarchitektur Deutschlands ab.93 Grundkonzept der Bemühungen Deutschlands ist es, Ab-
hängigkeiten zu reduzieren und im Sinne des Nearshoring oder Friendshoring bestehende einseitige 
Verflechtungen insbesondere in strategisch relevanten Bereichen durch Diversifikation abzubauen. 
Erkennbar wird der Fokus auf das Friendshoring durch eine klare Fokussierung auf gestärkte 
Beziehungen mit Frankreich und den USA, die beim Aufbau eines offenen, Wirtschaftssystem mit 

                                                                 

87  Vgl. Bunde (2023), S. 55 f. 
88  Vgl. Bunde (2023), S. 56. 
89  Vgl. Sandkamp (2022), S. 359. 
90  Vgl. Albert et al. (2020), S. 18. 
91  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 24. 
92  Vgl. Garcia-Herrero (2022), S. 354. 
93  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 11. 



 23 

unlimitierten Handelswegen und mit einer nachhaltigen Rohstoffversorgung, sowie Energieversor-
gung unterstützend tätig sein sollen.94  

Weitergedacht kann eine Ausdehnung der Abschottung bei einem Reshoring-Szenario dazu beitra-
gen, den Inlandsabsatz für heimische Unternehmen attraktiver zu machen und die wettbewerbliche 
Bedrohung durch importierte Güter zu verringern.95 Gerade in einem auf Abschottung fokussierten 
Reshoring-Szenario ist die Sicherstellung der kontinuierlichen Weiterentwicklung von heimischen 
Unternehmen und die Förderung inländischer Innovationen essenziell für den Wirtschaftsstandort 
Deutschland. Damit die mutmaßlich sinkende Innovationsrate durch den politisch motivierten Ab-
bau bisheriger globaler Handelsverflechtungen deutscher Unternehmen kompensiert werden kann, 
ist es aus nationaler und europäischer Perspektive von Bedeutung, heimische Unternehmen im Ver-
bund mit anderen heimischen Unternehmen in Richtung des Aufbaus und Ausbaus von High-Tech- 
und High-Service-Clustern zu fördern. 96 Solche Innovationsstrukturen helfen dabei, mit den Konkur-
renten auf globaler Ebene in Zukunft mithalten zu können.97  

                                                                 

94  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 25 ff.  
95  Vgl. Baur et al. (2022), S. 10. 
96  Vgl. Michalski (2025), S. 3 f. 
97  Vgl. Horn (2023), S. 13. 
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7. Zusammenhänge von Business Development und Reshoring 
Im Kontext der strategischen Anpassung an das geowirtschaftsstrategische Konzept des Reshoring 
steht neben der Neuausrichtung des Business Development und des Corporate Entrepreneurship 
auf sich ändernde Rahmenbedingungen eine umfassende Betrachtung der globalen Lieferketten. 
Speziell die mit den globalen Lieferketten verbundenen Risiken und Resilienz-Anforderungen sind 
hier ein Fokuspunkt („De-Risking“).98 Der Begriff Resilienz beschreibt insbesondere auch im 
ökonomischen Bereich die Fähigkeit, Hochrisikofaktoren managen zu können und existenz-
bedrohende Krisen erfolgreich bewältigen zu können. Bezogen auf einzelne Unternehmen be-
schreibt Resilienz auch die Fähigkeit, sich an widrige Bedingungen im Unternehmensumfeld 
kontinuierlich anpassen zu können und sich als Organisation in Phasen der Veränderung der eigenen 
Umwelt selbst behaupten zu können und nachhaltig überlebensfähig zu sein.99 Die Erhöhung der 
Resilienz geht oft mit dem Aufbau von redundanten Systemen einher, so zum Beispiel, wenn die 
Produktionskapazitäten größer dimensioniert sind als es die Nachfrage verlangen würde. Diese 
Systeme dienen im Krisenfall als Puffer im Sinne von zusätzlicher Kapazität zur Aufrechterhaltung 
der Geschäftstätigkeit.100 

Erkennbar ist der Fokus auf Krisenvorbeugung durch Puffer auch in einem Dokument des Auswärti-
gen Amts aus dem Jahr 2023 mit dem Fokus auf der strategischen Lagerhaltung von kritischen Be-
triebsmitteln und Rohstoffen als zentralen Aspekt zukünftiger Beschaffungsstrategien deutscher In-
dustrieunternehmen.101 In einer Studie gaben knapp 30% aller befragten Unternehmen an, dass sie 
ihre Beschaffung in Zukunft deutlich stärker diversifizieren wollen.102 In der gleichen Studie gaben 
fast 25% der deutschen Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe an, die eigene Lagerhaltung zu 
erhöhen. Speziell KMUs neigen dazu, aufgrund der Häufung von Lieferausfällen das Kosten-Nutzen-
Verhältnis der Lagerhaltung erkennbar neu zu bewerten.103 

Besonders immer länger und komplizierter werdende Lieferketten stellen hohe Anforderungen an die 
Resilienz der Unternehmen und an das unternehmenseigene Risikomanagement. Es wird zur ele-
mentaren Notwendigkeit für Unternehmen in dem gegenwärtigen und zukünftigen Marktumfeld, ein 
kontinuierliches Sammeln von Daten entlang der Wertschöpfungskette digital zu implementieren.104 
Auch das Risikomanagement muss in Zukunft für dynamische Veränderungen wesentlich besser 
vorbereitet sein.105 Dies gilt für die vier Dimensionen des Risikomanagements: Risikovermeidung, 
Risikotransfer, Risikostreuung und Risikoübernahme. Somit obliegt es vermehrt dem strategischen 
Business Development diesen Wandel zu fördern und zu begleiten.106,107 

Hier sind auf nationaler Ebene bereits erste Ansätze der nationalen und europäischen Neuausrich-
tung der Risikobewertung von kritischen Lieferketten erkennbar. So setzt sich die Bundesregierung 
für eine EU-weite Abhängigkeitsanalyse im Sinne eines Frühwarnsystems ein, bei dem bereits prä-
ventiv Abhängigkeiten von kritischen Gütern und Dienstleistungen vorbeugend umstrukturiert wer-
den sollen.108 Gerade in diesem Bereich bieten mit dem bereits angesprochenen Thema der 
Industrie 4.0 verbundene Änderungen der Prozess- und Fertigungstechnik neue und 
vielversprechende Möglichkeiten, die Transparenz von Lieferketten deutlich zu erhöhen und 

                                                                 

98  Vgl. hierzu auch Brinza et al. (2024); Dai/Tang (2024); Suarsana (2024) 
99  Vgl. Stieler et al. (2022), S. 191. 
100  Vgl. Stieler et al. (2022), S. 193 f.  
101  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 55.  
102  Vgl. Baur et al. (2022), S. 7. 
103  Vgl. Baur et al. (2022), S. 6. 
104  Vgl. Schönherr et al. (2023), S.7 f. 
105  Vgl. Babu/Yadav (2023), S. 2 f. 
106  Vgl. Baur et al. (2022), S. 14 f. 
107  Vgl. allgemein:Weise et al. (2024) 
108  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 56.  



 25 

Störungen frühzeitig zu erkennen.109 Kritisch zu betrachten ist der mögliche Wegfall von 
internationalen Handelsverflechtungen, die den in einem Wirtschaftsraum agierenden 
Unternehmen Absicherung bezüglich regionaler Schocks boten und die Nachlieferung von 
Rohstoffen besser gewährleisten konnten. Durch die Diversität in den Handelsbeziehungen können 
ceteris paribus Produktionsstörungen in einzelnen Ländern erheblich einfacher abgefedert werden. 
Auch Baur betont in den von ihm durchgeführten hypothetischen Schockszenarien auf lokaler und 
globaler Ebene die Verringerung der wirtschaftlichen Stabilität von Wirtschaftsräumen oder 
Volkswirtschaften durch das Reshoring und/oder Nearshoring.110 

Ein wichtiger Ansatz der Neuausrichtung deutscher Unternehmen zur strategischen Kompensation 
von Störungen in globalen Wertschöpfungsnetzen – sowie zur Kompensation der durch Reshoring 
stärker limitierten globalen Absatzmärkte – besteht darin, sich noch stärker auf die Bildung von glo-
balen Nischenmärkten zu konzentrieren. Es erscheint in diesem Kontext sinnvoll, dass deutsche und 
europäische Unternehmen noch stärker in spezialisierte High-Tech- & High-Service-Geschäftsmo-
delle investieren und sich durch die Entwicklung von Alleinstellungsmerkmalen und intensiven Kun-
denbindungs-Anstrengungen unverzichtbar für bestimmte globale Nischen und Marktsegmente ma-
chen. Dies lässt sich auch theoretisch u.a. durch die Theorie des intrasektoralen internationalen 
Handels belegen.111 Beispiele für einen solchen erfolgreich umgesetzten strategischen Business De-
velopment Ansatz stellen das niederländische Unternehmen ASML und das deutsche Unternehmen 
Carl Zeiss AG dar, die sich zu unverzichtbaren Nischen-Playern in der globalen Microchip-Industrie 
entwickelt haben. Durch eine Zusammenarbeit des niederländischen Chiphersteller ASML und des 
deutschen Optik-Konzerns Carl Zeiss AG entstand eine gemeinsame High-Tech-Lösung im Bereich 
der Chipherstellungs-Maschinen und damit ein idiosynkratischer Technologievorsprung, bzw. eine 
idiosynkratische Marktposition gegenüber den japanischen (Nikon, Canon) und amerikanischen 
(Applied Materials) Konkurrenten.112 Oben genannte Unternehmen können als strategische Inspira-
tion für andere deutsche und europäische Unternehmen dienen.  

Indem Unternehmen sich in globalen Nischen etablieren, können sie eine idiosynkratische Markt-
position aufbauen, die auch nach einer relativen Deglobalisierung und bei steigenden Handels-
hemmnissen weiterhin bestehen bleiben kann. Nicht zu unterschätzen ist die damit einhergehende 
Reduzierung der Risiken bei globalen Handelseinschränkungen, die u.a. ausgelöst wurden durch die 
COVID19-Pandemie, den Ukraine-Krieg, die sanktionsbedingte europäische Energiekrise sowie dem 
geowirtschaftspolitischen Krisenherd Taiwan. Dies kann sehr klar illustriert werden anhand der trotz 
dieser Handelshemmnisse steigendenden Umsätze des niederländischen Konzerns ASML113. Auch 
aus der Perspektive der nationalen und europäischen strategischen Industrie- und Handelspolitik 
wächst die Bedeutung der Förderung von heimischen Unternehmen, die sich mit Hilfe von High-
Tech- und High-Service-Geschäftsmodellen auf globale Nischenmärkte ausrichten und/oder dies im 
Verbund mit anderen heimischen Unternehmen anstreben im Sinne des Aufbaus von heimischen 
High-Tech- und High-Service-Clustern mit globalem Nischenmarkt-Exportfokus. So kann die strate-
gische Business Development Positionierung eines Unternehmens in einer für die geowirtschafts-
politische Ausrichtung Deutschlands oder Europas systemisch relevanten Branche mit erhöhter 
Wahrscheinlichkeit zu staatlichen Subventionen führen. Ein Beispiel zeigt das von der EU im August 
2023 vorgestellte Subventionsprogramm zur Förderung der europäischen Chip-Produktion.114 Dies 
erfordert jedoch ein langfristiges strategisches Business Development Engagement von Unterneh-

                                                                 

109  Vgl. Baur et al. (2022), S. 7 f. 
110  Vgl. Baur et al. (2022), S. 6 und S. 8 ff.  
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men zum gezielten Aufbau von High-Tech- und High-Service-Geschäftsmodellen im globalen Kon-
text.115 

Aus Sicht des strategischen Business Development sollte bedacht werden, dass zur Förderung der 
technologischen Innovation eine Zusammenarbeit mit der Politik bei der Bildung von High-Tech- & 
High-Service-Clustern helfen kann mit den Konkurrenten auf globaler Ebene mithalten zu können. 
Gerade im High-Tech-Bereich ist das verfügbare Kapital ein großer Hebel, seine Position in dem 
schnellen digitalen Wettbewerb für eine gewisse Zeit zu sichern und durch hinreichend finanzierte 
Innovationen einen Vorteil gegenüber den Wettbewerbern zu erlangen.116 Daher sind politische För-
der- und Subventionsprogramme ein zentraler Pfeiler beim Umbau der Wertschöpfung und der Ge-
schäftsmodelle der deutschen Industrie.  

Die strategische Zielsetzung der High-Tech- & High-Service-Orientierung hat nicht nur Einfluss auf 
die Ausrichtung des strategischen Business Development, sondern spielt auch eine Schlüsselrolle 
bei der operativen Umsetzung solcher Geschäftsmodelle. So bekommen Geschäftsmodell-Inno-
vationen neben den technologischen Innovationen sowie dem notwendigen, damit einhergehenden 
verstärktem Imitationsschutz einen neuen, erhöhten Stellenwert in der organisatorischen, personel-
len und strategischen Architektur deutscher Unternehmen.117 

 

Abb. 5: Wesentliche Aspekte der operativen Umsetzung von High-Tech- & High-Ser-
vice-Geschäftsmodellen im strategischen Business Development deutscher 
und europäischer Unternehmen 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Michalski (2014) 

 

In dem Kontext von sich stärker fragmentierenden globalen Absatzmärkten und vor dem Hintergrund 
steigender Handelshemmnisse ist es essenziell für Unternehmen über Nischenbildung und Diffe-
renzierungsansätze hinsichtlich ihrer Geschäftsmodelle sowie den angebotenen Leistungsportfolios 
aus der Perspektive globaler Märkte intensiv zu reflektieren. Die politische und marktorientierte Seg-
mentierung der globalen Märkte durch Handelseinschränkungen oder durch die gezielte Förderung 
von intrasektoralem internationalem Handel führen dazu, dass sich die aggregierte Größe von 
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Märkten, Marktsegmenten und Kundengruppen ceteris paribus tendenziell reduzieren.118 Die 
Konsequenz für das Business Development deutscher Unternehmen ist ein zunehmender Druck 
sich in kleineren noch zugänglichen Marktsegmenten erfolgreich durch hochgradige Spezialisierung 
und forcierte aktive Nischenbildung zu platzieren. Ein Ansatz, der sich über mehrere Branchen 
hinweg bewährt hat, ist der Aufbau und der Vertrieb von Premiumprodukten, 
Premiumdienstleistungen bzw. von kombinierten Produkt-/Dienstleistungs-Angeboten mit starkem 
internationalem Marken-Auftritt. Dabei wird ein Unternehmen auf die Bereitstellung von qualitativ 
hochwertigen, personalisierten und global einzigartigen Produkten und/oder Dienstleistungen 
ausgerichtet. Dies wird zunehmend flankiert durch einzigartiges, hochwertiges Design sowie einer 
Corporate Brand und einer Corporate Identity mit „Kultcharakter“ und „Lifestyle-Ambitionen“. Eine 
solche Lifestyle-affine Corporate Brand mit Kultcharakter korrespondiert mit – durch das 
Unternehmen selbst organisierten – „Fan Communities“ (B2C-Märkte) und „User Communities“ 
(B2B-Märkte).119 Eine besondere Bedeutung kommt hier auch sogenannten „Dienstleistungshüllen“ 
zu, aber auch dem Dienstleitungs-Design sowie der „Customer Journey“, die ihrerseits 
typischerweise der Philosophie der „Customer Centricity“ folgt. Dienstleistungshüllen umschließen 
Kernprodukte und/oder Kern-Dienstleitungen. Sie haben meist „High Service“-Charakter und sind 
überwiegend hochgradig IT-intensiv.120 

Die Gestaltung der Premium-Produkte und Premium-Dienstleistungen folgt typischerweise der 
„Cost Leader versus Quality Leader“-Dichotomie von Porter.121 Im Sinne von Porter ist Premium-
Führerschaft dann Qualitäts- und Differenzierungsführerschaft, wenn sie einen mehrdimensiona-
len, erweiterten Qualitätsbegriff umfasst. Eine Steigerung des Premium-Ansatzes, die auch über Por-
ters Qualitäts- und Differenzierungsführerschaft hinausgeht, wäre in diesem Kontext die Luxus-Po-
sitionierung bzw. die Luxus-Führerschaft. Die Erreichung der Luxus-Führerschaft auf globalen Unter-
nehmen wäre für deutsche und europäische Unternehmen noch wesentlich profitabler und erfolg-
versprechender, aber auch schwieriger erreichbar als die Premium-Führerschaft. Die Business De-
velopment Fokussierung auf Luxus-Angebote, welche die Mercedes-Benz Group seit geraumer Zeit 
verfolgt,122 und die schon lange bestehende Luxus-Fokussierung von LVMH in Frankreich123 und 
Porsche124 in Deutschland weisen hier deutlich auf den potenziellen Markterfolg einer solchen Busi-
ness Development Luxus-Nischen Fokussierung hin. Eine weitere, ebenfalls schwierig zu errei-
chende internationale strategische Marktpositionierung ist die „Outpacing“-Positionierung, d.h. die 
Kombination aus Kostenführerschaft und Qualitäts-/Differenzierungs-Führerschaft. 

Erreicht werden kann die strategische Fokussierung auf spezialisierte globale Marktnischen und spe-
zielle Kundenbedürfnisse beispielsweise auch durch den Einsatz von AI-Technologien im Business 
Development. Das heißt AI kann die Wettbewerbsvorteile und Alleinstellungsmerkmale des Unter-
nehmens stabilisieren und innovativen High-Tech- und High-Service-Geschäftsmodellen eine hohe 
Schubkraft verleihen. AI kann insbesondere dazu beitragen, Marktanalysen durchzuführen und 
Trends in der Nische frühzeitig zu erkennen („AI-based predictive analytics“)125, damit Unternehmen 
sich dort auch in Zukunft optimal global positionieren können. Ein Unternehmen, das sich beispiels-
weise auf maßgeschneiderte Sportbekleidung für Triathleten spezialisiert hat, kann mithilfe von AI 
Analysen der Leistungsdaten und der Trainingsgewohnheiten der Athleten durchführen. Basierend 
auf diesen Daten kann das Unternehmen dann individuelle und personalisierte Bekleidung ent-
wickeln, die die spezifischen Anforderungen dieser Marktnische und die damit einhergehenden Kun-
denbedürfnisse noch besser erfüllt. 

                                                                 

118  Vgl. Ritter (2023); Hondl (2023) 
119  Vgl. Labib (2020); Hamel (2000), S. 18. 
120  Vgl. Michalski (2014), S.57 ff. 
121  Vgl. Porter (1980); Porter (1981); Porter (1985); Porter (1998) 
122  Vgl. Dudenhöffer (2022); Köllner (2022); Hubik (2022); Wilkes (2022) 
123  Vgl. Felsted (2024) 
124  Vgl. Malorny (2022); Prior (2023); Backovic (2023) 
125  Vgl. Lünendonk (2024); Lünendonk (2023) 
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Der Einsatz High-Tech- und AI-Technologien erfordert eine stetige Weiterentwicklung und Verbes-
serung des Humankapitals eines Unternehmens. In einer Ära, die von rapiden technologischen Fort-
schritten, Hyperwettbewerb, Polykrisen und ständigen disruptiven globalen Veränderungen geprägt 
ist, wird die Relevanz von strategischem Business Development immer deutlicher. Unternehmen 
müssen nicht nur Technologieinnovationen vorantreiben, sondern auch über hochkompetente und 
kreative Arbeitskräfte verfügen, die in der Lage sind, komplexe Herausforderungen zu bewältigen. 
Dies unterstreicht die Notwendigkeit einer gezielten Investition in die Entwicklung von Humankapital, 
um das erforderliche Fachwissen, die Fähigkeiten und die Kompetenzen zu erwerben, die für den 
Erfolg in diesen hochspezialisierten Geschäftsbereichen unerlässlich sind. Auch bei der Rückverla-
gerung von Produktionskapazitäten in das Heimatland kommt es darauf an, durch regelmäßige 
Humankapital-Upgrades die wegfallenden Talente des globalen Marktes zu kompensieren. Die 
Sicherstellung einer technologischen Führungsrolle basierend auf weltweit führenden Produkt- und 
Prozesstechnologien ist eine nach wie vor sehr wichtige und notwendige, aber oftmals nicht mehr 
hinreichende Bedingung für den Erfolg auf dem globalen Markt. Das strategische Business Develop-
ment muss zusammen mit den F&E- und Innovationseinheiten des Unternehmens eine umfassende 
Innovationsführerschaft in allen Innovationsbereichen sicherstellen bzw. einen „Multi-Innovations-
Ansatz“ verfolgen.126127 Folgende Innovationsbereiche müssen neben der Produkt- und Prozessinno-
vationen in vielen Fällen auch adressiert werden: Strategie-Innovationen, Nachhaltigkeitsinnovatio-
nen, CSR&ESG-Innovationen, Marketing & Vertriebs-Innovationen, Soziale Innovationen für die Mit-
arbeitenden, Dienstleistungs-Innovationen, Geschäftsmodell-Innovationen, digitale Innovationen, 
Diversity-Innovationen, interkulturelle Innovationen sowie Geschäftssystem-Innovationen, die die 
ganze Wertschöpfungsarchitektur einer Branche umfassen und zunehmend auch Compliance-In-
novationen. Eine zunehmend wichtige Rolle spielen im Rahmen der Geschäftsmodell-Innovation 
Methoden der systematischen Geschäftsmodell-Innovation. Einige der wichtigsten Methoden sind 
in diesem Kontext das Design Thinking128, die Business Model Canvas129 und der St. Gallener Busi-
ness Model Navigator130. Wichtig ist auch ein umfassender multiperspektivischer Imitationsschutz, 
der neben dem gewerblichen Rechtsschutz und dem Urheberrecht strategisch-betriebswirtschaft-
liche Schutzinstrumente und IT-Schutzmechanismen sowie Cyber Defense Maßnahmen umfasst.131 

Globale Marktnischen können dann sehr gut verteidigt oder ausgebaut werden, wenn im strategi-
schen Business Development die Kundenbindung besonders im Fokus steht. Die gerade im Einzel-
nen diskutierten wesentliche Aspekte der operativen Umsetzung von High-Tech- & High-Service-Ge-
schäftsmodellen im strategischen Business Development sollten von den Unternehmen miteinan-
der kombiniert werden, um die Kundenbindung in dem Nischenmarkt zu maximieren. Diese Kombi-
nation umfasst dann typischerweise eine Symbiose aus Geschäftsmodell-Innovation und Produkt- 
und Dienstleistungsinnovation, eine Fokussierung auf herausragendes Design, neue Prozessketten, 
optimierter Wertschöpfungsnetzwerke und eine gesteigerte Einbindung der Kunden in die Kommu-
nikation des Unternehmens sowie eine Betonung der Markenführung und des produktbezogenen 
Lifestyles. Insbesondere Design und Markenführung sind für die Kundenbindung beim Aufbau eines 
High-Tech- und High-Service-Geschäftsmodells in internationalen Marktnischen von wachsender 
Bedeutung. Durch einen gesteigerten Wiedererkennungswert der Marke können sich deutsche und 
europäische Unternehmen in teils global fragmentierten Absatzmärkten in den Konsumgewohn-
heiten unterschiedlichster Kundengruppen über Landesgrenzen hinweg nachhaltig einbringen. Zu-
dem nimmt das Design bei Premiumdienstleistungen und -produkten die Funktion eines erweiterten 
Leistungsangebots an. Perspektivisch müssen deutsche Unternehmen auf global fragmentierten 
Absatzmärkten die Strukturierung des Leistungsangebotes im Hinblick auf die Kundenbindung über-

                                                                 

126  Vgl. grundsätzlich für eine Innovations-Dualität und verwandte Ansätze: Kim/Mauborgne (2016). 
127  Vgl. Christiansen (2020), S. 49 ff.; Christensen (1997) 
128  Vgl. Meinel/Leifer (2020) 
129  Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010) 
130  Vgl. Gassmann et. al. (2013) 
131  Vgl. Michalski/Rasic (2014) 
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denken. In diesem Kontext ermöglichen es Dienstleistungshüllen, präzise auf die Anforderungen und 
Kundeninteressen einer spezifischen Nische einzugehen. Resultierend daraus stellt sich das Unter-
nehmen durch höhere Kundenbindung resilienter auf die Änderungen der Absatzdynamiken und die 
Deglobalisierung ein. 

Für die erfolgreiche Positionierung in internationalen Marktnischen sowie die Abschirmung gegen 
das Eindringen von Wettbewerbern in solche Nischen ist – wie weiter oben schon skizziert – die Aus-
richtung auf Premium-Angebote für deutsche und europäische Unternehmen von signifikantem stra-
tegischem Vorteil. Premium-Produkte und/oder Premium-Dienstleistungen sowie Luxus-Produkte 
und/oder Luxus-Dienstleistungen sind meist eng mit international wahrnehmbaren Marken bzw. 
„Global Brands“ verbunden, die für Qualität, technologische & innovative Führung, After-Sales-
Service, Lifestyle & Luxus, attraktive Marken-Narrative und Exklusivität stehen. Dies führt zu einer 
stärkeren Markentreue und Wiedererkennung, was in Nischenmärkten von entscheidender Bedeu-
tung ist, um Kundenbindung zu fördern, den „Customer Life Cycle“ zu dominieren und Konkurrenz 
abzuwehren. Die Herstellung von Premiumprodukten erfordert oft eine tiefgreifende Expertise in De-
sign, Materialien und Herstellungsprozessen etc. Indem das deutsche/europäische Unternehmen 
sich auf Premiumprodukte/-dienstleistungen konzentriert, kann es sich noch stärker auf seine Kern-
kompetenzen spezialisieren und diese auf der Kompetenzentwicklungs-Trajektorie weiter voran-
treiben und darüber hinaus ein umfassendes Verständnis für die Anforderungen der Nische ent-
wickeln. Ein bedeutendes Beispiel hierfür sind europäische Luxusmarken wie etwa Louis Vuitton132, 
die durch Exklusivität, Qualität und Design eine Nische erfolgreich okkupieren können, auch unab-
hängig von Deglobalisierung-Tendenzen, wachsenden Hyperwettbewerb und adversen konjunktu-
rellen Trends.  

Durch die Bereitstellung von Dienstleistungshüllen, die präzise auf die Anforderungen und Kunden-
interessen einer spezifischen Nische zugeschnitten sind, kann ein Unternehmen sich als weltweilt 
führender Anbieter in dieser Nische positionieren und eine treue Kundenbasis aufbauen. Dies kann 
auch bei einer schleichenden Weltmarkt-Fragmentierung zu höherer Kundenbindung, größeren 
Marktanteilen und nachhaltigen Wettbewerbsdifferenzierung führen. Die dadurch entstehende 
starke Kundenbindung macht das Unternehmen auch resilienter gegen weitere Deglobalisierung-
Schocks. Die Kundenbindung auf globalen Märkten kann auch durch die interkulturelle Adaption der 
Geschäftsmodelle und Marktangebote intensiviert werden. Das strategische Business Development 
modifiziert dann die Premium-Angebote verstärkt in Richtung der kulturellen Präferenzen der Kun-
dengruppen aus ökonomisch aufstrebenden Nationen und Regionen, die kulturell nicht-westlich ori-
entiert sind. Somit wird neben dem „Internationalen Roll Out“ von neuen oder inkremental ver-
besserten Premium-Angeboten der flankierende „Interkulturelle Roll Out“ immer wichtiger für 
deutsche und europäische Unternehmen. Der oben angesprochene Imitationsschutz ist auch im 
Kontext einer Reshoring Strategie von großer Bedeutung. Die Rückgewinnung des im Rahmen von 
Offshoring verlorenen Wissens und Know-hows stellt Unternehmen vor wirtschaftliche und organi-
satorische Herausforderungen, denn global orientiertes Outsourcing führt auch zu einer Abwan-
derung von Wissen und Kompetenzen. Die Wissensinfrastruktur diffundiert sukzessive in das Host 
Country und das Home Country wird zunehmend von diesen evolvierenden Wissens- und Kompe-
tenz-Trajektorien abgeschnitten.133  

Oftmals bleibt ein erheblicher Teil des Know-hows in den Host Countries, in denen zuvor die Produk-
tion aufgebaut und die lokale Infrastruktur mit Fachwissen, Know-how und Kompetenzentransfer 
„gefüttert“ wurde und kann zum Aufstieg autochthoner Unternehmen führen, die von charisma-
tischen lokalen Unternehmern gegründet werden und/oder vom Host Country staatlich gegründet 
und gefördert werden.134 Dies ist beispielsweise sehr typisch für die Host Countries China und Indien 
und kann dann zu besonderen Herausforderungen führen, wenn deutsche Unternehmen im Rahmen 

                                                                 

132  Vgl. Felsted (2024) 
133  Vgl. Pourhejazy/Ashby (2021), S. 5; Michalski/ Rasic (2014) 
134  Vgl. Comin/Mestieri (2013) 
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des Reshoring ihre inländische Produktion stärken bzw. ausbauen wollen und Produktionskapazi-
täten aus ihren ausländischen Produktionsstätten nach Deutschland zurückholen wollen. Der Ver-
lust von Know-how kann das strategische Business Development beeinträchtigen, indem es zu län-
geren Anlaufzeiten, höheren Schulungskosten für das Personal und einem erschwerten Innovations-
prozess führen kann und zudem plötzlich und scheinbar überraschend unternehmerische Konkur-
renz aus dem Host Country auftritt. Dieses Phänomen wird auch oft als „Bumerang-Effekt“ bezeich-
net. Die Entwicklung einer eigenständigen Autoindustrie in China, die von chinesischen Unter-
nehmen getragen wird, ist hierfür ein wichtiges Beispiel. Auch die Entwicklung der IT-Industrie in In-
dien befindet sich auf einem ähnlichen Pfad. Um diesem potenziellen Problem zu begegnen, ist es 
für deutsche und europäische Unternehmen entscheidend, Strategien zu entwickeln, um das verlo-
ren gegangene Wissen und Know-how zu repatriieren. Es muss sichergestellt werden, dass das not-
wendige Know-how am inländischen Standort vorhanden ist, andernfalls müssen Fachkräfte um-
qualifiziert werden oder von anderen Standorten importiert werden.135 Dies kann die Förderung von 
Partnerschaften mit ausländischen Unternehmen oder die gezielte Rekrutierung von Fachkräften be-
inhalten, die über das erforderliche Know-how verfügen. Dies könnte eine „Rückverlagerung“ und 
oder einen „Rückkauf“ von Fachkräften, Knowhow-Trägern, Expatriate-Technologie-Spezialisten, 
Wissenschaftlern und Technikern aus den entsprechenden Regionen nach Deutschland inkludieren. 
Auch seitens der Bundesregierung erkennt man zunehmende Anstrengungen, deutsche Unterneh-
men bei der Akquise von ausländischen Arbeitskräften und Know-how-Trägern zu unterstützen. Da-
bei muss Deutschland für eine gesicherte Wettbewerbsfähigkeit die Attraktivität für Talente auf dem 
internationalen Markt erhöhen.136 Deutsche Unternehmen müssen deshalb in den globalen „War for 
Talent“137 einsteigen. Dies sollte verstärkt durch politische Fördermaßnahmen von der Bundes-
regierung und der EU unterstützt werden. 

Eine weitere Ausrichtung des Business Developments ist der Fokus auf Basisindustrien und -tech-
nologien sowie auf der globalen Beschaffung von kritischen Rohstoffen. Durch politisch motivierte 
Deglobalisierung und eine verstärkte Abschottung könnten die inländische Nachfrage nach Basis-
technologien und -industrien sowie der inländische Bedarf an kritischen Rohstoffen und Ressourcen 
steigen. Die Risken einer Rückverlagerung in Bezug auf die Abhängigkeiten von ausländischen Vor-
produkten ist ebenfalls der Grund für die politisch motivierte Subvention in Basistechnologien wie 
z.B. der Aufbau von stärker differenzierten Lieferanten-Netzwerken und erhöhter Eigenproduktion im 
Bereich der medizinischen Versorgung, der Batterieproduktion und der Mikrochip-Produktion.138 Un-
ternehmen könnten diese Gelegenheit auch nutzen, indem sie Upstream-Tätigkeiten in ihre Ge-
schäftsmodelle integrieren.  

                                                                 

135  Vgl. Eiler/Schwarz (2017), S. 56 
136  Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2020) 
137  Vgl. Azimi et al. (2025); Sommer et al. (2017); Beechler/Woodward (2009) 
138  Vgl. Auswärtiges Amt (2023), S. 72. 
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8. Zusammenfassung und Ausblick 
Unter Reshoring wird eine weitgehende Rückabwicklung der zunehmend fragmentierten und risiko-
behafteten globalen Wertschöpfungsverflechtungen einzelner Unternehmen sowie ganzer Volks-
wirtschaften bezeichnet. Dies hat ceteris paribus einen Rückgang der Importe und eine vermehrte 
heimische Produktion zur Folge. Dabei ist das Reshoring die relativ strikteste Form der Rückverlage-
rung von Produktionskapazitäten aus dem Ausland, daneben werden aber auch zunehmend Near-
shoring und Friendshoring – u.a. in Richtung der europäischen Peripherie – praktiziert, um den Lohn-
kostenanstieg in Grenzen zu halten.  

Die Rückverlagerung stellt einen Gegenpol bzw. einen Gegen-Trend zu der von vielen Unternehmen 
über die letzten Jahrzehnte praktizierten Auslagerung von Produktionskapazitäten dar, welches oft 
auch als Offshoring, Outsourcing oder Global Sourcing bezeichnet wird. Auf Grund von geringeren 
Produktionskosten, erweiterten Marktzugängen und einem möglichen Zuwachs von Arbeitskräften 
wurde Offshoring zunächst primär strategisch zur Absicherung von Wettbewerbspositionen genutzt. 
Jedoch entstanden auch Nachteile, die insbesondere im Kontext jüngster globaler Polykrisen prä-
senter und akuter wurden, so zum Beispiel die starke Abhängigkeit von großen globalen Lieferanten-
netzwerken oder die zunehmende Diffusion von Wissen und Know-how in die Host Countries.  

Verschiedene empirische Analysen indizieren, dass bereits im größeren Maßstab Reshoring-Aktivi-
täten stattfinden, dass jedoch diesbezüglich starke Branchenunterschiede, Unterschiede zwischen 
den Unternehmen, regionale Unterschiede und Länder-Unterschiede bestehen. Rückverlagerungen 
werden generell als ein möglicher Kompensationsmechanismus für die Nachteile von Offshoring ge-
sehen, da durch die Steigerung der Diversität der Lieferanten qua Reshoring, Nearshoring und 
Friendshoring die Abhängigkeit von globalen Lieferketten verringert werden kann.139 Zudem sorgen 
technologische Entwicklungen in den Home Countries, wie z.B. Industrie 4.0 und zunehmend auch 
Industrie 5.0 (I5.0), d.h. Industrie 4.0 unter Einbezug der digitalen Fortschritte von AI, für eine Reduk-
tion der Wichtigkeit der industriellen Lohnkosten, die der Haupttreiber von Offshoring, Outsourcing 
und Global Sourcing sind und waren. Die laufende Industrierevolution im Bereich Digitalisierung und 
Automatisierung kann somit einen ebenfalls großen Einfluss auf die Reshoring-Aktivitäten deutscher 
Unternehmen haben. Derzeit findet somit eine Rekonfiguration der globalen Wertschöpfungs-
netzwerke statt. Damit einher gehen Kämpfe um neue und günstige strategische Positionierungen im 
Rahmen des Global Production Network.140  

Trotz der Vorteile von Reshoring, Nearshoring und Friendshoring existieren Nachteile bei der strate-
gischen Neuausrichtung von Unternehmen. Deutsche und europäische Unternehmen verlieren ganz 
generell an strategischer und operativer Flexibilität und Dynamik, müssen mit höheren Kosten – ins-
besondere mit höheren Arbeitskosten, Energiekosten, Umweltschutzkosten, Bürokratiekosten sowie 
mit überbordender, kosten- und komplexitätstreibender Regulatorik – produzieren und verlieren zu-
gleich vielversprechende Wirtschaftsräume und Kundenunternehmen sowie einzelne Kunden-
segmente mit hohen Wachstumsraten. Dies geschieht vor allem in den BRICS-Ländern sowie in mit 
den BRICS-Ländern assoziierten Ländern. Auch die negativen gesamtwirtschaftlichen Folgen einer 
Rückverlagerung speziell die dadurch entstehende Risikozunahme bei länderspezifischen Schocks 
sowie die zurückgehende intraindustrielle Arbeitsteilung sind hier zu nennen. Es wird also ersicht-
lich, dass sich eine Rückverlagerung nicht ohne wirtschaftliche Verluste realisieren lässt, zumal die 
Begrenzungen der Absatzmärkte und die erzwungene Erhöhung der Produktionskosten zu einem 
Rückgang der Wohlfahrt vieler Markteilnehmer führen werden. 

Auf politischer und staatlicher Ebene wird Reshoring im Sinne einer Abschottung und schon statt-
findende Blockbildung mittels Sanktionen, zunehmenden Handelsbarrieren oder tatsächliche In-
vestitionen in lokale Wertschöpfungsketten, bereits betrieben. Im Kontext der aktuellen geopoliti-
schen und geowirtschaftspolitischen Entwicklungen, wie etwa den Handelskriegen mit zunehmen-

                                                                 

139  Vgl. Canello et al. (2022) 
140  Vgl. Kamakura (2022), S.273. 
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den Sanktionen und Gegensanktionen, zeichnet sich ab, dass laut der IFO Konjunkturumfrage im Jahr 
2021141 mehr als die Hälfte der deutschen Industrieunternehmen bereits Anpassungen an ihren in-
ternationalen Standorten und deren Lieferketten vorgenommen haben oder planen dies zu tun. Da-
bei ist insbesondere der Blick auf die Rückverlagerung in den EU-Raum oder in die Peripherie des 
EU-Raums von großem Interesse für die Unternehmen und bildet das in diesem Artikel diskutierte 
Szenario des Nearshoring und/oder des Friendshoring ab. Politische Entscheidungen im Konflikt zwi-
schen den USA und China können hier als wichtige weitere Treiber von Nearshoring- und Friend-
shoring-Bemühungen genannt werden.  

Für deutsche und europäische Unternehmen bedeutet das im Umkehrschluss, sich eine unter-
nehmensspezifische Resilienz-Strategie aus den verschiedenen Facetten des Reshoring, Near-
shoring und Friendshoring aufzubauen und dies mit einem ausgebauten Risikomanagement zu er-
gänzen sowie die Wertschöpfungsketten-Diversifikation zu verstärken. Durch eine verbesserte Resi-
lienz der Lieferketten gegen Disruptionen, ist ein Unternehmen in dem heutigen sich ständig ändern-
den, geowirtschaftspolitisch fragilen, disruptiven und hyperkompetitiven globalen Marktumfeld stra-
tegisch signifikant besser aufgestellt.142 Insgesamt eröffnet die Reshoring-Entwicklung deutschen 
und europäischen Unternehmen auch neue Möglichkeiten, sich durch eine weitere Spezialisierung 
auf globale und kontinentale Nischenmärkten sowie die zunehmende Eigenversorgung mit repatri-
ierten Zulieferindustrien, Basisindustrien und Basistechnologien auf die veränderten Rahmen-
bedingungen einzustellen. Das Reshoring im Kontext der Deglobalisierung, Polykrisen und geo-
wirtschaftlichen Veränderungen muss somit durch einen neuen strategischen Business Develop-
ment Ansatz flankiert werden. Ein neuer strategischer Business Development Ansatz der Unter-
nehmen und eine enge politische und lobbyistische Zusammenarbeit mit der deutschen und euro-
päischen Politik können dazu beitragen, die Resilienz und Wettbewerbsfähigkeit der deutschen und 
europäischen Wirtschaft in Zeiten von Deglobalisierung, Polykrisen, Blockbildung und steigenden 
Handelshemmnissen zu stärken. 

Ein zentraler, in diesem Artikel diskutierter Ansatz der Neuausrichtung deutscher und europäischer 
Unternehmen zur strategischen Kompensation von zunehmenden Disruptionen und erhöhten Fragi-
lität in den globalen Wertschöpfungsnetzen, aber auch zur Kompensation der durch Reshoring stär-
ker limitierten globalen Absatzmärkte, besteht darin, sich noch stärker auf die Bildung und Abschir-
mung von globalen, kontinentalen und regionalen Nischenmärkten zu konzentrieren. Es erscheint in 
diesem Kontext sinnvoll und ratsam, dass deutsche und europäische Unternehmen noch stärker als 
in der Vergangenheit in die Entwicklung hochspezialisierter und innovativer High-Tech- & High-Ser-
vice-Geschäftsmodelle investieren. In diesem Kontext ist es für das strategische Business Develop-
ment sehr wichtig, Alleinstellungsmerkmale und intensive Kundenbindungs-Anstrengungen zu for-
cieren, um damit auch in Zukunft ausgewählte globale Nischen und Marktsegmente zu dominieren. 

Insgesamt kann man feststellen, dass durch massive geopolitische und geowirtschaftspolitische 
Veränderungen und Deglobalisierungstendenzen sowie durch neue Blockbildungen, z.B. der von 
China neu geschaffene und im Jahr 2022 in Kraft getretene RCEP-Block, und ihren sich oft 
gegenseitig verstärkenden Einfluss auf bestehende globale Lieferketten, die Resilienz-Strategien der 
Unternehmen, Nationen und Wirtschaftsblöcke einen starken Bedeutungsgewinn erfahren. Die 
damit einhergehende Zunahme von staatlichen Abschottungsmaßnahmen sowie eine 
gesamtgesellschaftlich und politisch steigende Akzeptanz von staatlicher Steuerung im Sinne einer 
strategischen Industrie- und Handelspolitik143 wird eine Rückverlagerung im Sinne des Reshoring, 
Friendshoring oder Nearshoring in seinen unterschiedlichen Facetten verstärken und damit die 
deutschen und europäischen Unternehmen deutlicher prägen als es in der Vergangenheit der Fall 
war. Der Aufbau von Resilienzen entlang der Lieferketten wird nicht nur das strategische Business 

                                                                 

141  Vgl. für die Auswertung der Umfrage Flach et al. (2022), S. 57 f. 
142  Vgl. Wieland/Durach (2021), S.320. 
143  Vgl. unter anderem Konrad (2024); Fanti/Buccella (2021); Linbo (2017); Örgün (2012); Vgl. 

grundlegend zur Begrifflichkeit: Brander (1995); Bletschacher (1991). 
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Development der international tätigen deutschen und europäischen Unternehmen, sondern auch 
die Politik, die Medien und die Öffentlichkeit weiterhin stark beschäftigen.144 Welche Folgen dies für 
die deutsche und europäischen Unternehmen hat, kann zum jetzigen Zeitpunkt allerdings nur grob 
abgeschätzt und skizziert werden und bedarf weiterer wissenschaftlicher Beobachtung und weiteren 
empirischer Forschungsanstrengungen. 

 

 

                                                                 

144  Vgl. Ait Yassine et al. (2022). 
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