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Gemäss der Studie sind nur 4% der be-
fragten Betriebsstätten (ab 20 Mitarbeitende) 
nicht international tätig. 11% beziehen zwar 
Vorleistungen direkt aus dem Ausland, ihre 
Produkte werden jedoch ausschliesslich in 
der Schweiz verkauft. Somit setzen 85% der 
Betriebe ihre Produkte zumindest teilweise 
aus ausländischen Märkten ab. 33% der ex-
portierenden Unternehmen kooperieren da-
bei mit ausländischen Unternehmen, und 
29% betreiben eigene Standorte im Ausland. 
Der Umsatzanteil der bezogenen Vorleistun-
gen aus dem Ausland beträgt bei den befrag-
ten Produktionsstätten im Mittel 42%, der 
Exportanteil an Produkten 46%. Der Export-
anteil hat im Vergleich zur letzten Erhebung 

(2006) weniger stark zugenommen als der 
Importanteil, was auch durch die Import-
Export-Statistik der Eidg. Oberzolldirektion 
(OZD) bestätigt wird. 

Unternehmensübergreifende Partner-
schaften eröffnen speziell kleineren Unter-
nehmen neue Marktzugänge und -chancen. 
Durch Kooperationen können Leistungsan-
gebote zum Nutzen der Kunden erweitert so-
wie bestehende Ressourcen flexibler genutzt 
werden. Die Herausforderung einer erfolg-
reichen Zusammenarbeit liegt oft weniger in 
der zwischenbetrieblichen Gestaltung der 
Geschäftsprozesse, als in den unterschiedli-
chen Unternehmens- und Landeskulturen. 
Dies ist oft auch in Zusammenhang mit der 
Verlagerung von Teilen der Produktion ins 
Ausland festzustellen. 

Von den befragten Betrieben kooperieren 
– ausserhalb von einmaligen Auftragsbezie-
hungen – rund 70% in den Bereichen F&E‚ 
Produktion, Vertrieb oder Wartung. Davon 
ist bei mehr als der Hälfte (55%) der koope-
rierenden Betriebe in mindestens einem Ko-
operationsbereich der wichtigste Partner im 
Ausland angesiedelt. 

Für exportierende Unternehmen ist der 
Wettbewerbsfaktor Qualität am wichtigsten, 
gefolgt von Anpassung an Kundenwünsche, 

Internationalisierungsstrategien und Verlagerungstrends  
von Schweizer Produktionsunternehmen
Betrug die Exportquote der 

Schweizer Wirtschaft im Jahre 

1990 noch ein Drittel des Brutto-

inlandprodukts, wird heute jeder 

zweite Franken im Ausland ver-

dient. Im Rahmen einer soeben 

veröffentlichten Studie wurde  

untersucht, welche Internationa-

lisierungsstrategien Schweizer 

Produktionsunternehmen bei der 

Gestaltung ihrer Wertschöpfungs-

kette verfolgen und wie erfolg-

reich sie damit sind. Im Fokus 

standen dabei die Importe von 

Vorleistungen, die Exporte von 

Produkten, die Verlagerung von 

Teilen der Produktion, die Verla-

gerung von Teilen der Forschung- 

und Entwicklungstätigkeiten  

sowie Kooperationen mit auslän-

dischen Partnern. Welchen Ein-

fluss der erstarkte Schweizer 

Franken auf das Verlagerungsver-

halten der exportorientierten 

Schweizer Unternehmen hat, wird 

sich allerdings erst mit der nächs-

ten Erhebung beantworten lassen.
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Für exportierende Unternehmen ist der Wettbewerbsfaktor Qualität am wichtigsten, gefolgt von Anpassung  
an Kundenwünsche, Produktpreis und Produktneuheiten. Im Bild: Produktion von Kupfer- und Glasfaserkabeln bei 
Reichle & De Massari AG in Wetzikon.� Foto: Keystone
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der letzten Erhebung 2006 eine erneute Re-
duktion der Verlagerungshäufigkeit und be-
stätigt die mit der damaligen Erhebung fest-
gestellte Trendumkehr. 

Inwieweit die während des Erhebungs-
zeitraums (2007–2009) eingetretene Wirt-
schaftskrise Auswirkungen auf diese Ent-
wicklung hat, wird sich mit der nächsten 
Erhebung (2012) aufzeigen lassen. Vergleicht 
man den zeitlichen Verlauf der Verlagerung 
mit wirtschaftspolitischen Entwicklungen 
und der veränderten Bedeutung von einzel-
nen Verlagerungsregionen sowie -motiven 
für die Unternehmen, so scheinen unterneh-
mensexterne Faktoren das Verlagerungsver-
halten wesentlich mit zu beeinflussen. Mit 
anderen Worten: Verlagerungsentscheide ba-
sieren einerseits auf der Strategie und Markt-
positionierung eines Unternehmens und der 
daraus resultierenden Bedeutung einzelner 
Wettbewerbsfaktoren wie Kosten, Qualität, 
Flexibilität sowie Markt-/Kundennähe. An-
dererseits wird die Verlagerungsmotivation 
durch wirtschaftspolitische Rahmenbedin-
gungen (Marktöffnung Osteuropa und Chi-
na, Ablehnung EWR-Beitritt und bilaterale 
Verträge, Wechselkursrisiken, Fachkräfte-
mangel) entscheidend mitbestimmt.

Wie Grafik 1 zeigt, schwächt sich der 
Rückverlagerungstrend seit 2003 ebenfalls 
ab. Dies ist eine Folge der Auslagerungsre-
duktion, kann aber auch mit effektiveren 
Verlagerungsprozessen sowie bereits erfolg-
tem Markteintritt begründet werden.

Signifikante Unterschiede in der Verlage-
rungsintensität zeigen sich speziell auch be-
züglich Unternehmensgrösse. Grosse Unter-
nehmen haben einen entsprechend grösseren 
Absatz im Ausland, umfangreichere und da-
mit einfacher teilbaren Produktionskapazitä-
ten sowie grössere internationale Erfahrun-
gen und mehr Personalressourcen zum 
Aufbau ausländischer Produktionsstätten; 
entsprechend verlagern sie erwartungsge-
mäss deutlich häufiger Teile ihrer Produktion 
ins Ausland.

Die Verlagerung von Produktionskapazi-
täten ins Ausland kann entweder an eigene 
Betriebsstandorte (Captive Offshoring) oder 
Zulieferunternehmen (Offshore Outsourcing) 
erfolgen. Wie die Auswertung zeigt, verlagern 
63% der Betriebe an eigene Standorte und 
43% zu ausländischen Zulieferunternehmen, 
während sich die Rückverlagerungen aus ei-
genen oder fremden Auslandstandorten in 
etwa die Waage halten.

Motive der Produktionsauslagerung

Das dominierende Motiv zur Verlagerung 
von Teilen der Produktion an ausländische 
Standorte sind tiefere Produktions- und Per-

Produktpreis und Produktneuheiten. Seit der 
letzten Erhebung (2006) hat die Bedeutung 
der Produktneuheiten im Vergleich zu den 
anderen Faktoren markant zugenommen.

Aus- und Rückverlagerung von Teilen  
der Produktion ins Ausland

Die Auslagerung von Produktionskapazi-
täten wurde im Rahmen der zunehmenden 
Globalisierung der Wirtschaft ab Mitte der 
1990er-Jahre nicht nur von Industrieunter-
nehmen verstärkt betrieben. Hauptgrund 
war meist eine Reduktion der Kosten – ins-
besondere bei Verlagerungen nach Osteuro-
pa und Fernost – sowie zunehmend auch die 
Erschliessung neuer Märkte. 

Eine beachtenswerte Grösse sind aber 
auch die Rückverlagerungen, die gegenüber 
auslagernden Betrieben im Verhältnis von 
rund 1:3 stattfanden. Offensichtlich werden 
Risiken und Schwierigkeiten beim Aufbau 
von Produktionsstätten im Ausland und die 
daraus resultierenden zusätzlichen Aufwen-
dungen zur Sicherstellung wichtiger Wettbe-
werbsfaktoren – wie Qualität, Flexibilität 
und Produktivität – oft unterschätzt. Eine 
Zeitreihenanalyse (vgl. Grafik 1) über zehn 
Jahre zeigt, dass sowohl die Auslagerungen 
wie Rückverlagerungen seit 2003 rückläufig 
sind. So haben rund 16% der befragten 
Schweizer Industrieunternehmen von 2007 
bis zum zweiten Quartal 2009 Teile ihrer 
Produktion ins Ausland verlagert, während 
rund 5% aller Betriebe Teile der Produktion 
zurückverlagert haben. Dies ist gegenüber 

Kasten 1

European Manufacturing Survey – 
Schweiz

Seit 2001 führt das Institut für Betriebs- 
und Regionalökonomie (IBR) der Hochschule 
Luzern in Zusammenarbeit mit dem Fraun
hofer-Institut für System- und Innovations-
forschung in Karlsruhe eine Erhebung  
zu Produkt- und Prozessinnovationen bei 
Schweizer Produktionsunternehmen durch. 
Das Ziel der Erhebung ist die systematische 
Analyse und der Vergleich des Innovations-
verhaltens sowie der Leistungskraft von pro-
duzierenden Unternehmen des 2. Sektors 
über einen längeren Zeitraum in einem Erhe-
bungsintervall von drei Jahren. Vergleichbare 
Erhebungen werden im Rahmen der «Euro-
pean Manufacturing Survey» in Deutschland 
und weiteren europäischen Ländern durch
geführt. Weitere Informationen zur Erhebung 
unter www.produktionsinnovation.ch.

� Quelle: Waser, Hanisch / Die Volkswirtschaft

Grafik 1

Trend Produktionsverlagerung Schweizer Industrieunternehmen (ab 20 MA)

In %

Rückverlagerung Gesamt-IndustrieAuslagerung Gesamt-Industrie

Rückverlagerung MEM-IndustrieAuslagerung MEM-Industrie

1999–2001 2001–2003 2004–2006 2007–2009

0

5

10

15

20

25

15.3%

23.1%

18.4%

18.0% 15.7%

14.7%

6.1%

10.0%

5.8%

6.0%
4.7%

4.4%



Spotlight

53 Die Volkswirtschaft Das Magazin für Wirtschaftspolitik 11-2011

rungstrends mit der Häufigkeit der Nennung 
der Kosten sowie der Konjunktur zeigt, dass 
der im Zeitraum 2002 gebremste Konjunk-
turverlauf, bedingt durch schwache EU-
Wirtschaftsentwicklung und zunehmender 
Frankenstärke, die Motivation zur Verlage-
rung von Teilen der Produktion aus Kosten-
gründen eher wieder vergrösserte. 

Rückverlagerungsgründe

Mit der Erhebung und Analyse der Rück-
verlagerungsgründe wird aufgezeigt, welche 
Faktoren bei Auslagerungsentscheidungen 
zu wenig berücksichtigt bzw. falsch einge-
schätzt wurden, aber auch bei welchen Fak-
toren relevante Unterschiede zwischen den 
Auslandstandorten und der Schweiz beste-
hen. Dabei zeigt sich, dass für knapp 60% der 
verlagernden Firmen mangelnde Qualität 
oder fehlende Flexibilität/Lieferfähigkeit Aus-
löser für die Rückverlagerung von Teilen der 
Produktion waren (vgl. Grafik 3). Beides sind 
bedeutende Wettbewerbsfaktoren für global 
tätige Schweizer Unternehmen. Ein Zusam-
menhang zu den beiden Rückverlagerungs-
gründen besteht auch beim Koordinations-/
Kontrollaufwand, was darauf hinweist, dass 
neben der Produkt- auch die Prozessqualität 
nicht den Erwartungen entspricht. 

Verlagerungsregionen

Die Wahl der Zielregionen für Produkti-
onsverlagerungen hängt – neben betriebs-
wirtschaftlichen Motiven – stark von (han-
dels-)politischen Rahmenbedingungen ab. 
Für Schweizer Produktionsunternehmen 
sind vor allem die Wirtschaftsräume der 
EU27 sowie Asiens bevorzugte Produktions-
standorte. Während in früheren Erhebungen 
China rund drei Viertel der Verlagerungen 
nach Asien beanspruchte, gewannen in den 
letzten Jahren andere asiatische Länder – wie 
z.B. Indien – an Attraktivität. 

Wie die Analyse der Herkunftsländer von 
Rückverlagerungen zeigt, erfolgten seit 2001 
die Mehrheit der Rückverlagerungen aus den 
EU15-Ländern, wobei sich der Anteil westeu-
ropäischer Herkunftsländer von ursprünglich 
75% auf inzwischen 56% reduzierte. Die hohe 
Anzahl der Rückverlagerungen aus EU-Län-
dern korreliert zeitlich mit dem Inkrafttreten 
der bilateralen Verträge im Juni 2002, welche 
die durch das EWR-Nein (1992) forcierte Prä-
senz im EU-Raum zumindest teilweise redu-
zierte. Die übrigen Rückverlagerungen erfolg-
ten aus Nordamerika und Ländern der 
EU-Osterweiterung sowie aus China. 

In welchem Zusammenhang stehen die 
Motive für Verlagerungen mit den Ziel- resp. 
Herkunftsländern? Die Vermutung, dass die 

sonalkosten. An zweiter Stelle wird der Faktor 
Infrastruktur genannt, gefolgt von der Nähe 
zu Schlüsselkunden sowie der Erschliessung 
neuer Märkte. Weitere Auslagerungsgründe 
sind Transport- und Logistikkosten sowie die 
Nähe zu bereits verlagerter Produktion. Diese 
Motive sind eine Folge der Erschliessung 
neuer Märkte und Teil einer Internationali-
sierungsstrategie, bei der Kunden im Ausland 
von Produktionsstätten in derselben Region 
beliefert werden bzw. sich der Warenfluss 
über den Standort Schweiz nicht rechnet. 

Die Häufigkeit der Nennung von Perso-
nalkosten als Verlagerungsgrund korreliert 
mit der allgemeinen Zu- resp. Abnahme der 
Verlagerungen. Ein Vergleich des Verlage-

� Quelle: Waser, Hanisch / Die Volkswirtschaft

� Quelle: Waser, Hanisch / Die Volkswirtschaft

Grafik 2

Gründe für Auslagerungen im Zeitraum 2007–2009
(Mehrfachnennungen möglich, 100% = auslagernde Betriebe)

Grafik 3

Gründe für Rückverlagerungen im Zeitraum 2007–2009
(Mehrfachnennungen möglich, 100% = rückverlagernde Betriebe)
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Entsprechend setzen erfolgreiche export-
orientierte Unternehmen primär auf die 
Wettbewerbsfaktoren innovative Produkte 
und Qualität. So nennen zwei Drittel der 
Unternehmen mit mehr als 10% Umsatzren-
dite Qualität und innovative Produkte als 
wichtigste Wettbewerbsfaktoren. Diese Inter-
nationalisierungsstrategie ermöglicht nicht 
nur, dem reinen Preiswettbewerb auszuwei-
chen, sondern zugleich eine höhere Wert-
schöpfung zu erzielen.

Ein Grossteil der Schweizer Produktions-
unternehmen setzt auf erfolgsträchtige Inter-
nationalisierungsstrategien. Mit einer Fokus-
sierung auf qualitativ und technologisch 
anspruchsvolle Produkte (Sachgüter, Dienst-
leistungen), effiziente und effektive Prozesse 
sowie einer Präsenz in den heute und künftig 
relevanten Absatzmärkten lassen sich weiter-
hin Wettbewerbsvorteile gegenüber Mitbe-
werbern erzielen. Dies gilt insbesondere in 
den Schwellenländern, welche sich weiter 
entwickeln und in denen auch künftig grosse 
Chancenpotenziale vorhanden sind.

Fazit

Die Verlagerung von Teilen der Produkti-
on an eigene oder unternehmensfremde aus-
ländische Standorte ist eine der Strategien, 
welche Schweizer Produktionsunternehmen 
verfolgen, um sich in globalisierten Märkten 
erfolgreich behaupten zu können. Vorrangi-
ge Motive der an eigene Standorte im Aus-
land verlagernden Schweizer Unternehmen 
sind Markterschliessung und Nähe zu Schlüs-
selkunden, während bei der Auslagerung an 
andere Unternehmen das Motiv Personalkos-
ten im Vordergrund steht. Allerdings haben 
diese Motive in den letzten Jahren an Bedeu-
tung verloren, während Infrastruktur und 
Mangel an qualifiziertem Personal wichtiger 
geworden sind. Setzt sich dieser Trend und 
der seit 2009 entstandene Wechselkursnach-
teil fort, kann dies zur Folge haben, dass 
Schweizer Unternehmen wieder vermehrt 
auslagern und sich der seit 2003 rückläufige 
Auslagerungstrend umkehrt. 

Aus der optimalen Verbindung eines in-
novativen, kundenorientierten Leistungsan-
gebots wie einer ressourceneffizienten/-ef-
fektiven Leistungserstellung ergeben sich in 
bestehenden sowie neuen Märkten Chancen, 
die nicht nur für diese Unternehmen insge-
samt Wachstumsimpulse setzen, sondern für 
die eigenen Standorte wie auch die Zulieferer 
in der Schweiz Wertschöpfungs- und Wachs-
tumspotenziale mit sich bringen.� m

neuen osteuropäischen EU-Mitgliedsländer 
sowie Asien die bevorzugte Zielregion für 
kostenmotivierte Verlagerungen sind, wäh-
rend Verlagerungen in die EU15 vor allem 
mit der Nähe zu Grosskunden begründet 
werden, konnte bestätigt werden. Dabei ist 
zu berücksichtigen, dass die EU mit 58% Ex-
portanteil immer noch der wichtigste Ab-
satzmarkt für Schweizer Unternehmen ist, 
auch wenn der Anteil der nicht-europäischen 
Absatzregionen in den letzten 20 Jahren 
merklich gestiegen ist.

Trend der Verlagerungsgründe

Um den Trend einzelner Verlagerungs-
gründe zu analysieren, wurde die Verände-
rung der Bedeutung einzelner Motive über 
die letzten sechs Jahre untersucht.

Bemerkenswert ist, dass sich die Bedeu-
tung der Motive zur Auslagerung von Teilen 
der Produktion teilweise wesentlich verän-
dert hat: Das Motiv Personalkosten hat um 
rund einen Viertel und die Markterschlies-
sung sogar um die Hälfte abgenommen. Die 
Nähe zu Schlüsselkunden ist gleich wichtig 
geblieben, während Infrastruktur und Mangel 
an qualifiziertem Personal in der Bedeutung 
leicht zugenommen haben. Unter Berück-
sichtigung des Rückgangs bei den Auslage-
rungen bestätigen diese Veränderungen, dass 
eine erste Phase zur Erschliessung neuer 
Märkte erfolgt ist und zugleich der Abstand 
zu den Zielregionen bezüglich Infrastruktur, 
Personalkosten und insbesondere qualifizier-
tem Personal kleiner geworden ist. Dies wird 
auch durch die deutliche Reduktion der Nen-
nung von Infrastruktur (von 38% auf 8%) 
und qualifiziertem Personal (von 62% auf 
16%) als Rückverlagerungsgründe bekräftigt. 
Daraus kann – unter Berücksichtigung des 
Fachkräftemangels und der Kostenstruktur 
in der Schweiz – abgeleitet werden, dass (ne-
ben den Kosten) die Bedeutung der Motive 
Mangel an qualifiziertem Personal und Infra-
struktur als Grund für die Auslagerung von 
Teilen der Produktion weiter zunehmen 
wird. 

Erfolgreiche Internationalisierungs
strategien

Der erstarkte Schweizer Franken erhöht 
die Notwendigkeit zu Produkt- und Prozess
innovationen, d.h. die Entwicklung von in-
novativen, kundenorientierten Produkten, 
bei denen die Höhe des Preises nicht die 
kaufentscheidende Rolle spielt, sowie – par-
allel dazu – die Verbesserung von Ressour-
ceneffizienz und Qualität durch technische 
und organisatorische Optimierung der Pro-
duktions- und Entwicklungsprozesse.

Kasten 2

Datenbasis

Die der Studie zugrunde liegende Daten
basis, bestehend aus rund 690 Betriebsstät-
ten ab 20 Mitarbeitenden des 2. Sektors  
(Industrie), resultiert aus der dreijährlichen 
Erhebung «European Manufacturing Survey – 
Schweiz». Die aktuelle Datenbasis weicht hin-
sichtlich ihrer Branchenverteilung nur unwe-
sentlich von den aktuellen Zahlen der eidge-
nössischen Betriebszählung im Jahre 2008 
ab. Unterschiede werden bei Auswertungen 
überprüft und im Rahmen der Studien soweit 
thematisiert, als sie zur Interpretation der  
Ergebnisse relevant sind.


