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Executive Summary

Die USA reindustrialisieren — und Deutschland profitiert

Wenn die Produktion in den Vereinigten Staaten wieder
anzieht, geht das unweigerlich zulasten reifer Volks-
wirtschaften mit einem hohen Fertigungsanteil. So die
landlaufige Meinung. Doch die Bain-Studie ,Go West!
Wie Unternehmen von der Reindustrialisierung der
USA profitieren kénnen* widerlegt nachdriicklich, dass
es sich hier um ein Nullsummenspiel handelt. Entspre-
chend ist auch die Warnung vor einem drohenden Aus-
zehrungsprozess hinfillig. Tatsache ist: Kein anderes
OECD-Land wird von der Renaissance der Fertigung in
den USA stirker profitieren als Deutschland.

Ausschlaggebend dafiir ist, dass US-Unternehmen fiir
den Wiederaufbau und die Modernisierung ihrer Pro-
duktionsstitten vor allem Maschinen und Anlagen, In-
genieurleistungen sowie Zulieferteile benéstigen — und
gerade in diesen Bereichen sind deutsche Unternehmen
traditionell stark. In der Folge werden die deutschen
Exporte in die USA laut Bain-Studie bis 2017 um 28 Pro-
zent beziehungsweise 29 Milliarden US-Dollar steigen.
Allerdings werden sich Deutschlands Unternehmen
nicht allein auf ihre Exportstirke verlassen. Vielmehr
schaffen sie zunehmend Fertigungskapazititen in den
USA und tun es damit Wettbewerbern aus anderen
Lindern gleich. Verglichen zum Zeitraum 2008 bis

2012 erhohen sich laut Bain-Prognosen die Direktin-
vestitionen in den USA von 2013 bis 2017 um gut 50
Prozent. Davon werden deutsche Unternehmen weitaus
mehr profitieren als etwa ihre franzgsischen oder italie-
nischen Konkurrenten.

Die Reindustrialisierung der Vereinigten Staaten er-
offnet der deutschen Wirtschaft damit betrichtliche
Wachstumschancen. Diese werden aber nur diejenigen
Unternehmen nutzen koénnen, die die Weichen fiir ei-
ne Expansion auf dem nordamerikanischen Kontinent
richtig stellen. Bain hat dafiir vier entscheidende Stell-
hebel identifiziert:

- Kapitalallokation
« Organisation

« Vertrieb

« Verwaltung

Im Kern geht es darum, die eigene Organisation auf das
zu erwartende Wachstum vorzubereiten und die not-
wendigen Ressourcen rechtzeitig bereitzustellen. Dabei
diirfen jedoch die bestehenden Méglichkeiten im EU-
Binnenmarkt, in China und in den Schwellenlindern
nicht aus dem Blickfeld geraten. Alle vier Zugpferde der
weltweiten Expansion gilt es wie eine Quadriga zu steu-
ern. Fiir die deutsche Industrie ist dies eine enorme He-
rausforderung und zugleich eine einzigartige Chance.
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Zuriick in den Westen:

Warum die US-Industrie wieder wachst

Eine Vielzahl von Faktoren begiinstigt den Aufschwung der Produktion in der groBten Volkswirtschaft der Welt.

Niedrige Energiepreise, giinstige Lohne, eine wachsen-
de Bevolkerung, eine moderne Infrastruktur und ein
umfassendes IT-Know-how zihlen zu den Schliisselfak-
toren fiir den Wiederaufstieg der Industrie in den Verei-
nigten Staaten. Binnen weniger Jahre erschloss sich das
Land mit Fracking enorme Energiereserven. Die Folge:
Seit 2008 hat sich der Preis fiir Erdgas nahezu gedrittelt,
wihrend andere Linder moderate bis massive Preisstei-
gerungen verkraften mussten. Der Vorteil bei den Ener-
giepreisen beschrinkt sich indes nicht nur auf Erdgas.
US-Unternehmen bezahlen nicht einmal halb so viel fiir
Elektrizitit wie manch Wettbewerber in Europa (Abb. 1).

Zugleich sind die Gesamtproduktionskosten aufgrund
niedriger Lohnnebenkosten und eines geringen Lohn-
niveaus vor allem in den Siidstaaten und Mexiko duflerst
wettbewerbsfihig. Sie miissen selbst den Vergleich mit
der weit entwickelten chinesischen Kiistenregion nicht
mehr scheuen. Entsprechend liegen die durchschnitt-
lichen Lohnstiickkosten ein Drittel unter denjenigen in
Deutschland (Abb. 2). Zudem wichst das Arbeitskrif-
tepotenzial kontinuierlich. Bis 2050 diirfte die Bevolke-
rung der USA um mehr als 8o Millionen Menschen auf
rund 400 Millionen steigen.

A%W / : Vorteil Stromkosten: US-Unternehmen zahlen nicht einmal halb so viel wie

europdische Wettbewerber

Stromkosten von Industriekunden (2012, in US$ pro MWh)
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Quelle: BP Statistical Review of World Energy, Internationale Energieagentur, Deutsche Bank
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A%M 2 : Vorteil Lohnkosten: Die Arbeitskosten in wichtigen europdischen Léndern liegen

rund 50 Prozent héher

Lohnstiickkosten in Industriestaaten (2012, indexierte Schatzungen*)
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*Gerundeter Wert auf Basis einer dreijdhrigen Prognose
Quelle: IWF, Population Reference Bureau, Bain-Analyse

Die USA profitieren vom Zusammenwachsen von
Industrie und IT

Zugute kommt den Vereinigten Staaten in den nich-
sten Jahren auch ihre traditionell starke Stellung in der
IT — und dies gleich in doppelter Hinsicht. Zum einen
fordert der vermehrte IT-Einsatz generell die Arbeits-
produktivitit. Zum anderen stehen digitale Fertigungs-
prozesse im Mittelpunkt der laufenden vierten industri-
ellen Revolution, und mit dem Silicon Valley liegt das
Epizentrum der Digitalisierung an der US-Westkiiste.

Die Reindustrialisierung der USA steht
auf einem breiten Fundament.

Dariiber hinaus funktioniert der schienengebundene
Frachtverkehr fiir Grundstoffe und Zwischenprodukte
reibungslos — trotz aller Kritik am Zustand der nordame-
rikanischen Verkehrsinfrastruktur. Nach Schitzungen
von Bain sind die Investitionen in diesem Bereich mitt-
lerweile hoher als in Deutschland oder in Frankreich.
Entsprechend bildet sich eine moderne Infrastruktur
fiir den effizienten Handel mit Industriegiitern heraus.
Das bedeutet: Die Reindustrialisierung der USA steht
auf einem breiten Fundament.
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Vorteil Deutschland:

Wer an der Renaissance der Fertigung am meisten partizipiert

Fir das erwartete starke Wachstum benétigt die US-Industrie Importe in Milliardenhdhe. Zugleich erweitern viele
ausléndische Unternehmen ihre Fertigungskapazitaten vor Ort.

Das Wiedererstarken der US-Industrie schafft neue
Chancen fiir exportorientierte Unternehmen. Der
Grund: Die US-Firmen bendétigen Maschinen und An-
lagen, Ingenieurleistungen, Software sowie Zulieferteile
fir Aufbau und Modernisierung von Produktionsstit-
ten. Bain erwartet, dass die Importe in den kommenden
Jahren um insgesamt 15 Prozent zulegen. In Europa pro-
fitiert hiervon insbesondere Deutschland. Die hiesige
Exportstruktur entspricht den Bediirfnissen der zu alter
Stirke zuriickkehrenden US-Wirtschaft. Bis 2017 ist da-
her ein Wachstum der Exporte in die USA von knapp
28 Prozent beziehungsweise 29 Milliarden US-Dollar
zu erwarten. Andere europiische Linder partizipieren
in weit geringerem Maf (Abb. 3).

A%W 2 : Deutschlands Exporte

wachsen stark

Importe der USA fiir Ausriistungsgiiter aus einzelnen Léndern
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Quelle: OECD, Global Manufacturing Competitiveness Index, World Competitiveness
Index, Global Innovation Index, Bain Export-Modell

US-Reindustrialisierung erreicht deutsche
Unternehmen in zwei Wellen

Die hoéhere Importnachfrage erreicht zunichst Bran-
chen mit langen Vorlaufzeiten wie Anlagenbau und Zu-
lieferer fiir die Modernisierung oder den Neubau von
Fertigungsstitten. Der deutsche Anlagen- und Maschi-
nenbau spiirt die Vorzeichen des Aufschwungs schon
heute: In einem global schwierigen Umfeld konnte diese
Branche im ersten Quartal 2014 ihre Exporte in die USA
im Vergleich zum Vorjahreszeitraum um 6,6 Prozent
steigern. Wesentlich rasanter nimmt die Nachfrage nach
Automatisierungstechnik ,Made in Germany“ zu. Sie
wuchs bereits 2013 um 43 Prozent. Eine Sonderrolle
haben Lieferanten fiir die Férderung und Weiterverar-
beitung von Erdgas. Dank des Fracking-Booms in den
USA legen die Importe in diesem Bereich schon seit ge-
raumer Zeit um durchschnittlich elf Prozent pro Jahr zu.

Das glinstige Erdgas treibt in einer zweiten Industria-
lisierungswelle auch die Nachfrage nach Gasturbinen
und Chemieanlagen zur Weiterverarbeitung. Allein bei
Chemieanlagen hat sich der Auftragseingang deutscher
Unternehmen 2013 auf rund eine Milliarde Euro ver-
fiinffacht. Dartiber hinaus diirften in den kommenden
Jahren insbesondere Werkzeugmaschinenbauer und
Spezialisten fur die Kunststoffverarbeitung wachsende
Auftragseinginge verzeichnen. Schon heute steigt die
Nachfrage nach Maschinen zur Kunststoffverarbeitung
in den Vereinigten Staaten dreimal so schnell wie das
Bruttoinlandsprodukt (Abb. 4).

Die USA gewinnen im neuen Standortwettbewerb

Der Aufbau einer konkurrenzfihigen Industrie in den
USA Dbedeutet ein Paradigmenwechsel im globalen
Standortwettbewerb: Die einseitige Verlagerung von
Produktionskapazititen in die Schwellen- und Nied-
riglohnlinder hat ihren Hohepunkt tiberschritten. Ent-
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A%M 4 : Welche Branchen in Deutschland besonders profitieren
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Quelle: Bain-Analyse

sprechend nehmen die Direktinvestitionen in den USA A%M ¢ : Die USA ziehen massiv
rapide zu — die Bain-Analyse zeigt von 2013 bis 2017 Direktinvestitionen an
einen Anstieg um gut 50 Prozent, Verghchen mit dem Kostenvorteil-/produktivitatsgetriebene Direktinvestitionen von
Zeitraum von 2008 bis 2012. Deutsche Unternehmen  Industrieunternehmen

sind dabei duflerst aktiv. Bereits 2011 eréffnete Siemens Bain-

in North Carolina ein Werk fiir Gasturbinen. Die groRen 100 chh:hung

Automobilbauer riisten derzeit ihre Standorte auf und

Unternehmen wie BASF, Evonik und Lanxess planen 80

neue Fertigungsstitten in den Stidstaaten.

Trotz der Sogwirkung der USA werden Deutschlandund 60

Grofbritannien ihre Position bei der Verteilung der aus-

lindischen Direktinvestitionen weitgehend halten kén-

nen. Frankreich und Italien verlieren dagegen erheblich ~ #°

(AbD. 5). Im Standortwettbewerb nutzt Deutschland seine

Starken — dazu gehéren die ausgeprégte industrielle Ba- Crob-

sis und die Vorreiterrolle beim Ubergang in das Indus- Deutschland
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schrumpfender Beschiftigung und zu niedrigen Inve-
stitionen in der Infrastruktur ergeben' Fakt aber ist: Der Anmerkung: Bei allen Landern liegt der durchschnittliche Anteil der auf Kosten-

einsparungen basierenden Direktinvestitionen deutscher Industrieunternehmen zugrunde

grofle Gewinner im Standortwettbewerb sind die USA. Quelle: OECD, DIHK, Bain-FDModell
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Engpass Ressourcen:

Worauf Unternehmen jetzt achten miissen

Der Erfolg im US-Markt ist kein Selbstldufer. Um am dortigen Wachstum teilhaben zu kénnen, sind erhebliche

Vorleistungen erforderlich.

Jahrelang dominierte ein Thema die Diskussion unter
Topmanagern und Unternehmern: der schier unauf-
haltsame Aufstieg Chinas. Angesichts der anhaltenden
Dynamik im bevolkerungsreichsten Land der Welt kann
es sich auch weiterhin kein Unternehmen leisten, in
seinen Anstrengungen zur Eroberung dieses Markts
nachzulassen. Auch die Méglichkeiten, die die anderen
groflen Schwellenlinder sowie der heimische EU-Bin-
nenmarkt unverindert bieten, diirfen nicht aufler Acht
gelassen werden.

Mit den USA kommt in puncto Expansion nun ein
weiteres vertriebliches Zugpferd hinzu. Ob die Wachs-
tumschancen dort genutzt werden kénnen, hingt von
den vier Schliisselfaktoren Kapitalallokation, Organisati-
on, Vertrieb und Verwaltung ab. Industrieunternehmen
miissen ihre Aufstellung konsequent tiberpriifen und
gegebenenfalls anpassen (siehe Kasten: ,Checkliste fiir
den nachhaltigen Erfolg in den USA“ auf Seite 9).

1. Kapitalallokation: Jetzt investieren

Wer in den kommenden Jahren von der Reindustriali-
sierung der USA profitieren will, muss jetzt investieren
— in den Vertrieb, in Niederlassungen oder auch in
Ubernahmen oder Joint Ventures. Die Bereitstellung
der erforderlichen notwendigen Mittel erfordert ein
Umdenken und eine bewusste Entscheidung fiir die
Region Nordamerika. In der Praxis aber verfahren viele
Unternehmen noch nach althergebrachten Faustregeln.
Dazu gehéren:

« ,Gleiches Recht fiir alle!“ Alle Geschiftsfelder erhal-
ten den gleichen Anteil vom Investitionsbudget.

« ,Grofe lohnt sich!“ Eine Gewichtung der Investiti-
onen erfolgt nach Grofe der einzelnen Geschifts-
felder und Regionen.

« ,China, China, Chinal“ Prioritit hat eindeutig die
grofite asiatische Volkswirtschaft.

Gefragt ist vielmehr ein differenzierter Ansatz, der
strategische Priorititen setzt und diese mit Kapitalal-
lokations- und Finanzierungsplinen, Wachstums- und
Vertriebsinitiativen sowie der Leistungsbeurteilung der
Fuhrungskrifte samt Anreizsystemen verbindet. So
entsteht ein Investitionsbudget, das Wachstumsmirkte
und -geschifte stirker gewichtet und somit die Voraus-
setzungen fiir eine rasche Expansion in den USA schaftt.

2. Organisation: Amerikanischer werden

Angesichts der Grofe des nordamerikanischen Markts
und der Chancen in den nichsten Jahren sollten da-
her auch Mittelstindler den Aufbau einer spezifischen
Regionalorganisation mit Hochdruck vorantreiben. So
erarbeiten sie sich einen Vorsprung im Wettbewerb mit
anderen auslindischen Unternehmen und kénnen mit
Faktoren wie Nihe, Liefersicherheit und Kundenver-
stindnis punkten.

Hierzu braucht es lokale Fithrungskrifte — allein mit
»Expats“ lisst sich der US-Markt nicht erobern. Es geht
darum, sich wie ein US-Unternehmen im Markt zu
positionieren — mit entsprechender Governance sowie
adiquaten Gehaltsstrukturen und Anreizsystemen fiir
Fiithrungskrifte und Vertrieb. Fiir manchen deutschen
Mittelstindler mag dies eine Herausforderung sein.
Doch die Aussicht auf deutlich steigende Umsitze sollte
stirker wiegen. Schlieflich gilt: Je besser ein europi-
isches Unternehmen lernt, in US-Dimensionen zu den-
ken und zu arbeiten, desto leichter fillt einem Kunden
dort die Entscheidung fiir eine Zusammenarbeit.

3. Vertrieb: Einen Kontinent erobern

Immer wieder scheitern Unternehmen an der Gréfle
des US-Markts mit seinen vier Zeitzonen allein auf dem
Festland und Entfernungen von mehreren Tausend
Kilometern zwischen den Metropolen. Unverzichtbar ist
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eine starke lokale Organisation, die das Geschiftspoten-
zial in den einzelnen Regionen abzudecken versteht. Di-
rektvertrieb und Key-Account-Manager fiir grofle Ziel-
kunden sind ebenso vonnéten wie ein Regionalvertrieb
in potenzialtrichtigen Bundesstaaten. Dariiber hinaus
miissen externe Vertriebspartner und Handelsvertreter
in anderen Regionen eingebunden werden.

Effiziente Vertriebsarbeit setzt Informationen iiber Ver-
triebs- und Kundenpotenziale in den einzelnen Regi-
onen sowie ein klares Bild von der ,Lead Generation*
im Neugeschift und der installierten Basis im Service-
geschift voraus. Wie in angestammten Mirkten mis-
sen die eigenen Mitarbeiter auch in den USA in der
Lage sein, neben der Betreuung bestehender Kunden
systematisch und aktiv neue Geschiftsmdoglichkeiten
aufzuspiiren.

Den Faktor Zeit gilt es nicht zu unterschitzen. Ge-
rade bei der Anbahnung neuer Geschiftsbeziehungen
haben US-Manager wenig Verstindnis dafiir, dass
bei bestimmten Themen erst einmal der Experte aus
Deutschland ,einfliegen“ muss. Das Know-how vor Ort
sollte immer ausreichen, um alle gingigen Themen im
Vorfeld einer Vertragsunterzeichnung l6sen zu kénnen.
Anders sieht dies im laufenden Geschift aus. Hier kén-
nen durchaus Spezialisten fiir komplizierte technische
Losungen oder fiir die Integration besonderer Systeme
hinzugezogen werden.

4. Verwaltung: Auf Wachstum einstellen

In der US-Industrie stehen die Zeichen auf Expansi-
on. Wer daran partizipieren will, muss seine eigene
Organisation skalierbar machen. Im Fall einer schnell
steigenden Nachfrage erweist sich dies als entschei-
dend. Zwei Beispiele machen das deutlich. Fiir eine
stiirmische Expansion ist die Personaldecke in der Regel
zu diinn. Der Bereich Human Resources muss deshalb
so aufgestellt sein, dass er vor Ort ziigig Fach- und Fiih-
rungskrifte rekrutieren sowie trainieren und zugleich
ein hohes Qualifikationsniveau aller Mitarbeiter sichern
kann.

Bei Themen wie IT und Rechnungswesen lisst sich
tber ,Shared Services“ gewihrleisten, dass schnelles

Wachstum nicht ebenso schnell zu Kostennachteilen
fithrt. Statt kurzfristig teure externe Experten vor Ort an-
zuheuern, kann in diesem Fall auf Ressourcen eines Re-
gional Centers oder zentraler Einheiten zuriickgegriffen
werden. Generell gilt: Je besser ein Unternehmen die
Konsequenzen einer raschen Expansion antizipiert, des-
to leichter fillt spiter die Umsetzung unter Zeitdruck.

l Checkliste fur den
nachhaltigen Erfolg in den USA

Kapitalallokation:
Findet die Reindustrialisierung der USA ausreichend
Beriicksichtigung?

* Gibt es einen Plan fir den Ausbau des
US-Geschafts?

¢ Stehen die entsprechenden Ressourcen bereit?

* Passt die Investitionsplanung zu den strategischen
Prioritdten?

Organisation:
Wie , amerikanisch” ist lhr Unternehmen schon?

® Gibt es eine nordamerikanische Regional-
organisation?

¢ Sind US-Manager in Fishrungsfunktionen
eingebunden?

* Kann die US-Tochter wie ein US-Unternehmen
agieren?

Vertrieb:
Wie gut lauft die Vertriebsmaschine in den USA?

e Kennen Sie lhr Marktpotenzial in den USA oder
werden Kundenanfragen eher reaktiv beantwortet?
e Entspricht die lokale Aufstellung des Vertriebs
den Potenzialen vor Ort?
e Sind geniigend lokale Experten an Bord?

Verwaltung:
Sind die Vorbereitungen fir das zu erwartende
Wachstum abgeschlossen?

® Kann die Personalabteilung unter Zeitdruck
eine groflere Zahl von Mitarbeitern rekrutieren
und trainieren?

o Gibt es ,Shared Services” fir wesentliche
Unterstitzungsfunktionen wie IT und
Rechnungswesen?
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Fazit

Heute handeln, um morgen zu expandieren

Die Reindustrialisierung der USA gewinnt an Fahrt und
eroffnet deutschen Industrieunternehmen erhebliche
Expansionsmoglichkeiten. Davon wird aber nur profi-
tieren, wer Organisation und insbesondere den Vertrieb
richtig aufstellt. Erforderlich dafiir sind entsprechende
Investitionen, der Aufbau einer landesspezifischen Or-
ganisation sowie die Vorbereitung eines wirkungsvollen
,sales push“. Diese Maflnahmen brauchen Zeit. Unter-
nehmer und Manager miissen sich daher schon heute
verstirkt um das US-Geschift kiimmern, selbst wenn
der Nachfrageschub erst in ein oder zwei Jahren zu
erwarten ist.

Die vorliegende Studie von Bain zeigt auf, welche Indus-
triebranchen wann von der Renaissance der Fertigung
in den USA profitieren werden. Sie schirft aber auch
den Blick fiir die anstehenden Herausforderungen.
Neben der Bewiltigung des Wachstums kommen die
Unternehmen nicht umhin, sich mit dem Beginn einer
neuen Ara im Standortwettbewerb auseinanderzuset-
zen. Die vermeintlich unaufhaltsame Verlagerung von
Fertigungskapazititen in Schwellen- und Niedriglohn-
linder weicht einem globalen Wettbewerb mit Vorteilen
fiir die USA. Der Erfolg der deutschen Industrie ent-
scheidet sich damit kiinftig in vier groflen Mirkten: in
Europa, in China, in den Schwellenlindern und in den
USA. Gebot der Stunde ist es, das eigene Unternehmen
wie eine Quadriga zu steuern — eine kraftraubende, aber
lohnenswerte Aufgabe.

Uber die Studie

Die Studie zu den Auswirkungen der Reindustrialisierung der USA auf grofle OECD-Lénder basiert auf einer Analyse makrodkono-

mischer Daten der Wettbewerbsposition und Innovationsfahigkeit dieser Léinder sowie der Entwicklung von Exporten und Direktinves-

fitionen in zahlreichen Industriezweigen. Sie erfasst die Jahre bis 2017 und erlaubt damit einen einzigartigen Uberblick Gber die

Chancen und Risiken, die sich aus der Renaissance der Industrie in der weltweit gréfiten Volkswirtschaft ergeben.
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Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir
unterstiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations,
Technologie, Organisation, Private Equity und M&A — und das industrie- wie linder-
ubergreifend. Gemeinsam mit seinen Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen und damit den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern.
Im Zentrum der ergebnisorientierten Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden
und Strategien, aus einem starken Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlie-
en. Seit unserer Grilndung im Jahr 1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer
Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen zufriedener Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.



Mehr Informationen unter www.bain.de, www.bain-company.ch
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