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Zusammenfassung

Die Strukturen transnationaler Produktionsstrukturen deutscher Industrieunternehmen (hier
Automobilzulieferer und Maschinenbauer mittlerer Gro3e) verdndern sich. Neben dem tradi-
tionellen Konzept, Niedriglohnstandorte in ihre transnationalen Wertschopfungsketten zu in-
tegrieren, (dem Konzept der ,,verlingerten Werkbank*) gewinnt ein neues Muster an Boden,
das wir als ,,globale Qualitdtsproduktion bezeichnen. Dabei erfahren Standorte in Niedrig-
lohnregionen wie Mittelosteuropa oder China ein Upgrading ihrer Zustindigkeiten und Fi-
higkeiten, das es thnen ermdglicht, in hoherwertige Produktionssegmente vorzudringen, die
bislang als exklusive Doméne deutscher Standorte galten. Die Implikationen fiir deutsche
Standorte sind ambivalent. Einerseits konnen daraus neue Zumutungen erwachsen, wenn Un-
ternehmen die erweiterten Standortoptionen fiir eine neue Runde kostenorientierter Verlage-
rungen nutzen. Zugleich konnen sich daraus allerdings auch neue Chancen ergeben, denn das
Funktionieren solcher transnationalen Systeme hidngt auch davon ab, dass deutsche Standorte
ihre Funktions- und Kompetenzprofile auf Innovations- und Koordinationationsaufgaben im
Kontext globaler Systeme neu ausrichten. Dieser Strukturwandel geht einher mit einem rela-
tiven Bedeutungsverlust traditioneller Produktion, verstérkt zugleich aber deren Ausrichtung
auf Innovationsaufgaben. Fiir Betriebsrite tun sich in diesem Prozess neue Einfluss- und Ge-
staltungsmoglichkeiten auf, deren Nutzung allerdings gebunden ist an die Schaffung von Vor-
aussetzungen in ihrem Kompetenzprofil, ihren Organisationsstrukturen und ihrer Veranke-
rung in verdnderten Belegschaftsstrukturen.

Abstract

Transnational production systems of German firms (here medium sized automotive suppliers
and mechanical engineering companies) are changing. In addition to the traditional strategy to
integrate low wage locations into their transnational value chains (the “extended workbench”
strategy), a new pattern is on the rise, which we call ,,global quality production®. This means,
low wage locations upgrade in competencies and capabilities, enabling them to enter higher
value segments of production that up to now were thought to be an exclusive domain of Ger-
man locations. The implications for German locations are ambivalent. On the one hand they
may face new impositions, when firms use the new options for another round of cost oriented
relocation. But there can be new opportunities as well, because the successful operation of
transnational quality production systems also depends on the capabilities of German locations
to newly direct their profiles to innovation and coordination tasks in global systems. For in-
dustrial production in German locations this structural change reduces the significance of its
traditional function, but at the same time amplifies its direction to innovation functions. For
works councils new options of codetermination open up in this process, but using them is
bound to preconditions: adjusting their competence profiles, redirecting their organisation
structures, and reorganising their power base in a differently structured workforce.






Vorwort

Die vorliegende Studie beruht auf Untersuchungen im Rahmen des Projekts ,,Kompetenz und
Innovation®, das von den Bezirken Baden-Wiirttemberg und Nordrhein-Westfalen der Indust-
riegewerkschaft Metall durchgefiihrt und im Rahmen des Forschungsprogramms der Bundes-
regierung ,,Arbeiten, Lernen, Kompetenzen entwickeln - Innovationsféhigkeit in einer moder-
nen Arbeitswelt” durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung sowie durch den
Européischen Sozialfonds gefordert worden ist. Zusétzlich haben wir Material herangezogen,
das wir im Rahmen des von der Hans-Bockler-Stiftung geforderten Projekts ,,Globale Kom-
ponentenproduktion - Herausforderungen fiir deutsche Standorte in globalen Produktions- und
Innovationsstrukturen der Zulieferindustrie” erhoben haben. Wir bedanken uns bei den for-
dernden Institutionen fiir die Unterstiitzung und bei Wolfgang Nettelstroth von der 1G Metall
Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen fiir seine ebenso freundliche wie beharrliche Anregung,
uns mit einem Beitrag iiber neuere Trends der Globalisierung an dem nordrhein-westfalischen
Teil des Vorhabens ,,Kompetenz und Innovation* zu beteiligen.

Das Projekt war angelegt als Dialog zwischen Praktikern und Wissenschaftlern. Wir bedan-
ken uns bei den Betriebsriaten, den Unternechmensvertretern und den Vertretern der IG Metall,
die bei Workshops und betrieblichen Recherchen im In- und Ausland unsere Fragen beant-
wortet und die Befunde und Interpretationen mit uns diskutiert haben. Ohne ihre Bereitschaft,
uns Zuginge zu erdffnen, ohne ihr Interesse am Gesprich und offener Diskussion wire die
vorliegende Studie nicht zustande gekommen.

Nicht zuletzt gilt unser Dank fiir die gute Zusammenarbeit dem nordrhein-westfdlischen Pro-
jektteam ,,Kompetenz und Innovation*: Wolfgang Nettelstroth vom IG Metall Bezirk NRW,
Gabi Schilling und Achim Vanselow vom Institut Arbeit und Qualifikation der Universitit
Duisburg-Essen sowie Inger Korfliir und Torsten Sundmacher von der Sustain Consult
GmbH.

Gottingen, im Dezember 2011

Ulrich Voskamp
Volker Wittke
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1. Zuden Zielen und Grundlagen der vorliegenden Studie
1.1. Zielsetzung und Fragestellung

Der vorliegende Bericht ist entstanden im Kontext des Vorhabens ,,Kompetenz und Innova-
tion“, das von den Bezirken Nordrhein-Westfalen und Baden-Wiirttemberg der 1G Metall
durchgefiihrt und im Rahmen des Forschungsprogramms der Bundesregierung ,,Arbeit, Ler-
nen, Kompetenzen entwickeln - Innovationsféhigkeit in einer modernen Arbeitswelt durch
das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung sowie durch den Europdischen Sozial-
fonds gefordert wird'. Das iibergeordnete Vorhaben will die Kompetenz von Betriebsriten
entwickeln, stirken und vertiefen mit dem Ziel, rein kostenorientierten ,,Billiger“-Strategien
ein standort- und arbeitsplatzsicherndes ,,Besser*-Konzept durch priventives, innovations-
orientiertes Handeln entgegenstellen zu konnen. Zu diesem Zweck soll fiir relevante Hand-
lungsfelder wissenschaftliche Expertise mobilisiert werden (Korfliir u.a. 2010).

In diesem Kontext haben wir den Auftrag tibernommen, fiir das nordrhein-westfélische Teil-
projekt mit einer Studie iiber ,,globale Produktionssysteme* einen inhaltlich abgegrenzten
Beitrag im Themenfeld ,,Globalisierung™ zu erarbeiten. Viele Betriebsrite verbinden mit
,»Globalisierung* in erster Linie das Thema ,,Standortverlagerung®: die Bedrohung von Be-
schéftigung an hiesigen Standorten durch kostenorientierte Verlagerungsstrategien. Wegen
seiner hohen praktischen Relevanz hat dieses Thema die Diskussion seit den 1990er Jahren
stark bestimmt. Es ist ausgiebig behandelt worden - auch im Rahmen des Projekts ,,Kompe-
tenz und Innovation; ein gut fundiertes Handlungswissen zum Umgang mit der Herausforde-
rung ,,Standortverlagerung® ist mittlerweile verfiigbar’. Andere Aspekte von Globalisierung
sind demgegeniiber allerdings unterbelichtet. Die Herausforderungen von Globalisierung fiir
hiesige Standorte und die Interessenvertretung an hiesigen Standorten gehen in der Bedro-
hung durch kostengetriebene Verlagerungsstrategien nicht auf. Ein nach unseren Beobachtun-
gen wichtiger werdendes Biindel an Herausforderungen wollen wir in der vorliegenden Studie
thematisieren.

Dabei geht es um ,,globale Produktionssysteme®. Sie sind das Resultat einer weitreichenden
Transformation von Unternehmensstrukturen. Viele Unternehmen mit traditionellem Schwer-
punkt in Deutschland haben seit den 1990er Jahren die Geographie ihrer Aktivititen griindlich
umgebaut: Sie organisieren ihre Aktivititen mehr und mehr in ,,globalen Wertschopfungsket-
ten liber rdumliche, kulturelle und sprachliche Distanzen hinweg. Zudem weist die Konfigu-
ration dieser Strukturen aktuell eine hohe Verdanderungsdynamik auf. Im Hinblick auf die Per-
spektive hiesiger Standorte sind dabei mehrere Fragen relevant: Wie wird die internationale
Arbeitsteilung in diesen globalen Produktionssystemen gestaltet, wo werden Produktions- und
Innovationsaktivititen lokalisiert? Wie werden solche grenziiberschreitenden Systeme koordi-

1 Vgl http://www.kompetenz-innovation.de/ und dort die beiden Teilprojekte Nordrhein-Westfalen und
Baden-Wiirttemberg

2 Vgl. dazu von der IG Metall Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen das ,,industriepolitische Memorandum®
zum Thema ,,Standortverlagerung - Fehlentscheidungen kosten Geld und Arbeitspldtze™ (Juni 2008) und
Standorte fair vergleichen - Arbeitsplétze sichern! Handlungshilfe fiir Betriebsréte* (1.Aufl. Okt. 2007).
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niert und gesteuert? Und welche Optionen fiir die Profile hiesiger Standorte bieten sich im
Zuge dieser Transformation?

Die Betrachtung ,.globaler Produktionssysteme®™ eroffnet- komplementdr zum Thema
»Standortverlagerung® - eine andere Perspektive auf Globalisierung. Sie soll Betriebsrite bes-
ser in die Lage versetzen, den Strukturwandel "ithrer” Standorte bei der Internationalisierung
“threr” Unternehmen aktiv zu begleiten und im Sinne der Arbeits- und Beschéftigungsinteres-
sen der Beschéftigten zu gestalten.

Mit Hilfe des Konzepts ,,globale Produktions- und Innovationssysteme* wollen wir einen ana-
lytischen Zugriff auf Internationalisierungsstrategien von Unternehmen erdffnen. Dabei wird
deutlich werden, dass es fiir die Gestaltung solcher globalen Systeme unterschiedliche Va-
rianten gibt - mit jeweils spezifischen Auswirkungen fiir deutsche Standorte. Wie Unterneh-
men insbesondere Niedriglohnregionen als Produktionsstandorte nutzen und in ihre Unter-
nehmensstrukturen einbauen, ist dabei Gegenstand von Strategie und damit auch Gegenstand
von Aushandlungs- und Lernprozessen. Das hat Konsequenzen. Globale Produktions- und In-
novationssysteme (etwa von deutschen multinationalen Unternehmen) sind zu einem gegebe-
nen Zeitpunkt nicht homogen, und sie verdndern sich im Laufe der Zeit. Insbesondere Akti-
vititen an peripheren Standorten veridndern sich oft sprunghaft und mit hoher Rasanz, was an
Heimatstandorten hdufig wenig transparent und nachvollziehbar ist.

In den Mittelpunkt unserer Darstellung stellen wir die aktuelle Verdnderungsdynamik globa-
ler Produktions- und Innovationsstrukturen. Denn in den aktuellen Verdnderungen sehen wir
ein neues Muster der Nutzung von Niedriglohnstandorten entstehen, das wir an ausgewihlten
Féllen darstellen wollen. Dieses Muster - wir nennen es ,,globale Qualitdtsproduktion - be-
trachten wir in seinen Implikationen fiir die internationale Arbeitsteilung, um deutlich zu ma-
chen, welche Herausforderungen es fiir deutsche Standorte bringt und welche neuen Anforde-
rungen an die Arbeit betrieblicher Interessenvertretung, die dieses Thema kompetent und
durchsetzungsstark bearbeiten will, damit verbunden sind.

1.2. Untersuchungsfeld und methodisches VVorgehen

Wesentliche Grundlage der folgenden Ausfiihrungen sind empirische Recherchen in deut-
schen Unternehmen mit internationalen (,,globalen*) Produktionsstrukturen. Dabei haben wir
uns konzentriert auf Unternehmen mit Aktivititen auch in Niedriglohnregionen (Mittelosteu-
ropa und China), da gerade von der forcierten Nutzung solcher Standorte die besondere Bri-
sanz globaler Strukturen ausgeht. In einer ersten Untersuchungsphase haben wir mit einer
Reihe von Betriebsriten deutscher Standorte im Rahmen eintdgiger Workshops die Erfahrun-
gen der Betriebsrdte mit den Internationalisierungsstrategien ‘ihrer” Unternehmen aufbereitet
und diskutiert. Aus dieser Bestandsaufnahme haben wir fiinf Betriebsfille ausgewéhlt, die
dann in einer zweiten Phase im Dialog mit Betriebsrdten und Unternehmensvertretern intensi-
ver betrachtet wurden, um die Globalisierungsstrategien aus der Perspektive verschiedener
Akteursgruppen genauer kennen zu lernen, die mit ihnen typischerweise verbundenen Proble-
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me und Konflikte zu erheben sowie Spielrdume und Ansatzpunkte fiir das Handeln von Be-
triebsraten zur Sprache zu bringen.

Die empirischen Untersuchungen hatten ihren geographischen Schwerpunkt an deutschen
Standorten. Am Hauptsitz des jeweiligen Unternehmens - meist auch das Leitwerk - fiihrten
wir in jedem Fall Interviews mit Geschéftsfithrern und Betriebsriaten und nutzten Begehungen
der Produktion fiir weitere Gespriache. Zusétzlich sprachen wir - je nach Gelegenheit - aus-
fiihrlich mit weiteren Managern: Werk- oder Produktionsleitern, Planern, Einkdufern, Ent-
wicklern, und nicht zuletzt auch mit Facharbeitern oder Technikern, die fiir die Betreuung
auslidndischer Standorte und die Prozess-/Produkttransfers dorthin zustéindig sind. In einigen
Féllen kamen Recherchen in deutschen Zweigwerken hinzu.

Die Entwicklung der Niedriglohnstandorte und die Erfahrungen mit ihnen waren ein zentraler
Gegenstand unserer Interviews. Dariiber hinaus haben wir in einigen Féllen diese Auslandsak-
tivitdten mit eigenen Recherchen an Standorten in Polen, der Tschechischen Republik und der
VR China erschlossen. Dabei ging es um Untersuchungen eigener Auslandsstandorte der Un-
ternehmen, daneben auch um Recherchen bei Produktionspartnern und Zulieferern dort.

Dieses Untersuchungsprogramm ging iiber den geplanten Umfang empirischer Recherchen im
Rahmen des Projekts ,,Kompetenz und Innovation deutlich hinaus. Recherchen an Auslands-
standorten waren in diesem Rahmen nicht vorgesehen. Und auch die Spielrdume fiir Recher-
chen an deutschen Standorten waren begrenzt. Da aber einige Fille sich als hoch interessant
und sehr einschldgig flir thematisch verwandte Fragestellungen erwiesen, die wir im Rahmen
eines anderen Forschungsprojekts® bearbeiten, haben wir beide Projekte in der Feldarbeit
punktuell miteinander verkniipft. Um fiir den vorliegenden Bericht die Grundlage der Aussa-
gen und Schlussfolgerungen zu stirken, ziehen wir auch empirisches Material aus diesem
zweiten Projekt heran. Dabei geht es vor allem um Material aus vertiefenden Recherchen im
Inland und vor allem aus Erhebungen an Auslandsstandorten.

Mit ersten Gesprachen starteten wir im Jahr 2009, sie waren noch stark vom Krisengeschehen
geprigt. Unsere Erhebungen reichten zeitlich bis ins Friithjahr 2011, sodass wir einen halb-
wegs aktuellen Eindruck haben und die Post-Krisen-Dynamik mit eingefangen haben.

Grundlage der folgenden Darstellung sind vor allem die fiinf intensiver untersuchten Fille.
Dabei handelt es sich um Betriebe in Nordrhein-Westfalen, verteilt iiber den Organisationsbe-
reich der IG Metall:

e zwei Automobilzulieferer, titig in der Herstellung von Struktur- und Fahrwerkskompo-
nenten durch Umformung und Montage von Metallteilen (im folgenden bezeichnet als
,»Autozulieferer 1* und ,,Autozulieferer 2);

3 Es handelt sich um das von den Autoren gemeinsam mit Gary Herrigel (University of Chicago)
durchgefiihrte und von der Hans-Bockler-Stiftung geforderte Vorhaben ,,Globale Komponentenproduktion -
Herausforderungen filir deutsche Standorte in globalen Produktions- und Innovationsstrukturen der
Zulieferindustrie®.
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e cin Verarbeiter technischer Kunststoffe, der als Zulieferer von Spritzgieteilen und mon-
tierten Komponenten vorwiegend fiir die Hausgeréteindustrie arbeitet (,,Zulieferer Weilie
Ware*);

e cin Hersteller von Maschinen fiir die holzbearbeitende Industrie (,,Maschinenbauer);

e cin Hersteller von elektromechanischen Komponenten der Automatisierungstechnik
(,,Elektro Komponenten).

Mit dieser Auswahl haben wir uns stark konzentriert auf Zulieferer und damit auf ein Feld,
dessen industriestrukturelle Bedeutung enorm gewachsen ist und weiter zunimmt, weil mit
der Dezentralisierung von Industriestrukturen Zulieferer ihre Anteile an Wertschopfung und
Beschiftigung erweitern und sie zunehmend auch relevante Innovationsbeitrige zu den End-
produkten ihrer Kunden beisteuern. Im industriellen Globalisierungsgeschehen sind Zulieferer
aus zwei Griinden relevant. Zum einen besteht der grenziiberschreitende Austausch zu einem
Grofteil aus Zwischen- und Teilprodukten, daran haben Zulieferer einen hohen Anteil. Zum
anderen sind Endhersteller in ihren Globalisierungsaktivitéten nicht selten erheblich von der
geographischen Mobilitdt wichtiger Zulieferer abhéngig.

In der Zulieferindustrie sind Mittelstandler stark vertreten, so auch in unserer Auswahl. Damit
konzentrieren wir uns auf ein beschéftigungspolitisch relevantes, in industriesoziologischen
Studien oft unterbelichtetes Industriesegment. Gerade fiir dieses Segment, wo anders als in
GroBunternehmen der Einsatz von Ressourcen fiir den Aufbau internationaler Abteilungen auf
enge Grenzen stoft, ist der Umgang mit Globalisierung spannend zu eruieren. Zumal die
Handlungsbedingungen auch in anderer Hinsicht besondere sind: So ist der Einfluss der Kapi-
talmérkte auf Unternehmensentscheidungen in allen unseren Féllen begrenzt. In drei Féllen
handelt es sich um Familienunternehmen, eines ist kontrolliert und gefiihrt von einer kleinen
Gruppe von Inhabern, bei einem redet die alte Eigentiimerfamilie - gestiitzt auf einen minori-
taren Anteil - immerhin noch mit.

Eine weitere Besonderheit bei unserer Auswahl ist das relativ hohe Gewicht betrieblicher und
gewerkschaftlicher Interessenvertretung. Es hat damit zu tun, dass die betrieblichen Zugénge
mit Unterstiitzung der IG Metall zustande kamen. Alle Betriebe sind gewerkschaftlich iiber-
durchschnittlich gut organisiert. In allen Betrieben haben wir es mit starken und {iberdurch-
schnittlich aktiven, von IGM-Mitgliedern gefiihrten Betriebsriten zu tun. Untersuchungsstra-
tegisch hat dies den Vorteil, dass damit im Prinzip gute Voraussetzungen fiir einen aktiven
Umgang der Interessenvertretung mit dem Thema Globalisierung bestehen.

Eines ist sicher deutlich geworden: Unsere Auswahl von Betriebsfillen ist alles in allem weit
entfernt davon, reprisentativ sein zu konnen. Allerdings gilt gleichzeitig: Das soll sie auch
nicht. Wir beanspruchen keine Représentativitit - etwa fiir den Organisationsbereich der 1G
Metall in Nordrhein-Westfalen. Denn wir zielen nicht darauf ab, das Globalisierungsgesche-
hen in diesem Bereich kartographisch moglichst exakt abzubilden. Wir liefern keine Landkar-
te. Unsere Absicht ist nicht die Vermessung und maBstibliche Abbildung. Vielmehr geht es
darum, ein neues Muster der Gestaltung globaler - vorsichtiger gesagt: grenziiberschreiten-
der - Produktionssysteme genauer herauszuarbeiten. In unseren Untersuchungen zur Einbin-
dung deutscher Industriestandorte in transnationale Produktions- und Innovationsnetzwerke
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beobachten wir eine hohe Verdnderungsdynamik in der Ausrichtung internationaler Produk-
tionsstrukturen. Jene Strategien, mit denen deutsche Industrieunternehmen in den 1990er Jah-
ren nach dem Fall des ,,eisernen Vorhangs* Standortoptionen in Mittelosteuropa genutzt ha-
ben, sind heute meist nicht mehr handlungsleitend. Die Unternehmen haben gelernt, beste-
hende Produktionsnetze umgebaut oder neue gleich anders konstruiert. So gewinnt ein neues
Muster - die ,,globale Qualitétsproduktion - an Boden. Damit sind alte Muster - wie das der
»verlingerten Werkbank nicht génzlich verschwunden. Statt aber Altbekanntes mit neuer
Empirie zu bestitigen, konzentrieren wir unsere Darstellung darauf, mit dem Material einer
sehr begrenzten Anzahl von Féllen dieses neue Muster genauer auszuleuchten und in seinen
Implikationen fiir hiesige Standorte zu interpretieren. Das ist die Absicht der vorliegenden
Studie; und dafiir bilden die ausgewaihlten Fille eine gute empirische Grundlage.

1.3.,,Globale Qualitatsproduktion* auf dem Vormarsch - das Argument in Kurzfassung
Globale Produktions- und Innovationssysteme

Fiir Industrieunternehmen mit Schwerpunkt in Hochlohnldndern wie Deutschland haben sich
die Moglichkeiten, ihre Aktivitdten iiber nationale Grenzen hinweg zu organisieren, seit den
spaten 1980er/frithen 1990er Jahren betrdchtlich erweitert. Mit dem Fall des ,,eisernen Vor-
hangs* und der Offnung insbesondere von China und Indien haben sich nicht nur neue Mirkte
aufgetan sondern auch neue Standortoptionen in Niedriglohnregionen. Daten iiber ausldandi-
sche Direktinvestitionen von Unternehmen aus Deutschland und anderen entwickelten Indust-
rieldndern (vgl. Deutsche Bundesbank div.Jg.; UNCTAD div.Jg.) und auch verfiigbare Han-
delsdaten zeigen, dass Unternehmen aus Hochlohnldndern und dabei auch Deutschland diese
Moglichkeiten forciert nutzen. Die sozialwissenschaftlichen Literatur hat diese Entwicklung
unter verschiedenen Aspekten betrachtet - sowohl im internationalen Uberblick (z.B. Dicken
2007 und jingst nach der Krise Cattaneo u.a. 2010) als auch fiir die deutsche Industrie
(Kilper/Pries 1999; Liithje u.a. 2002; Nunnenkamp/Spatz 2002; Faust u.a. 2004, Nunnenkamp
2005, Pries/Hertwig 2005; Bluhm 2007, Hiirtgen u.a. 2009). Fiir die Automobilindustrie und
hier insbesondere die Endhersteller, ist die Entwicklung gut dokumentiert. Das gilt mit Ab-
strichen auch noch fiir Zulieferer dieser Branche (Kinkel/Zanker 2007; Pavlinek u.a. 2009;
Jiirgens/Krzywdzinski 2010). AuBerst liickenhaft und nicht auf dem neusten Stand ist die Li-
teraturlage hingegen fiir andere Kernbranchen der deutschen Industrie wie den deutschen Ma-
schinenbau (Widmaier 2000).

Erweitert haben sich fiir Unternehmen nicht nur die Standortmoglichkeiten zur Lokalisierung
von Aktivititen, erweitert haben sich auch die Fahigkeiten von Unternehmen, ihre Produk-
tions- und Innovationsaktivititen iiber Grenzen hinaus auszudehnen und zu steuern. Ange-
sprochen sind damit nicht so sehr Hilfsmittel wie IT- und Logistiknetze zur Beherrschung und
Verkniipfung globaler Aktivitdten, gemeint sind in erster Linie Konzepte der Organisation
von Wertschopfungssystemen. Sie zeichnen sich aus durch eine doppelte Verdnderungsdyna-
mik traditioneller Unternehmensstrukturen: eine organisationale Fragmentierung durch Ver-
lagerung von Aktivitdten auf Zulieferer und Dienstleister (Outsourcing) und eine raumliche -
oder geographische - Fragmentierung durch Verlagerung von Aktivitdten iiber nationale,
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sprachliche und kulturelle Grenzen hinweg. Im Zuge dieser doppelten Fragmentierung von
Wertschopfungsketten schaffen Unternehmen transnationale Produktions- und Innovations-
netzwerke: Es entstehen grenziiberschreitende Wertschopfungsketten, bei denen das En-
semble von funktional zusammengehorigen Innovations- und Produktionsaktivitdten raumlich
disparat iiber diverse Standorte und Regionen (,,global*) in verschiedenen Léndern, Konti-
nenten und Kulturen verteilt wird. Die Mdoglichkeiten der organisationalen und rdumlichen
Entkopplung sind mithin gestiegen, zugleich aber auch die Anforderungen an die Fahigkeiten
von Unternehmen, solch disparate und fragile Strukturen zusammenzuhalten - zu integrieren
und zu steuern. Dementsprechend lassen sich globale Produktions- und Innovationsstrukturen
unterscheiden nach dem Muster der Arbeitsteilung zwischen Hoch- und Niedriglohnstandor-
ten und den Strukturen zur Steuerung der Beziehungen zwischen den Standorten und Regio-
nen. Dabei sind die Fahigkeiten nicht allein bestimmt von organisations- oder wertschop-
fungsketteninternen Einbettungs- und Steuerungspolitiken, sondern auch von der Fahigkeit
der Einbettung in das jeweilige nationale Sozialmodell (zur Theorie globaler Wertschop-
fungsketten vgl. Gereffi/Korzeniewicz 1994; Faust u.a.2004; Gereffi u.a. 2005; Coe u.a.
2008).

Man kann nun die entstehenden globalen Produktions- und Innovationssysteme unter ver-
schiedenen Aspekten/Fragestellungen betrachten. Eine in der Entwicklung dieser Fort-
schungsrichtung vorherrschende und bis heute relevante Perspektive ist entwicklungsékono-
mischer oder -politischer Art. Die Beobachtung, dass immer mehr periphere oder Niedrig-
lohnregionen iiber globale Wertschopfungsketten in den (kapitalistischen) Weltmarkt integ-
riert werden, fiihrt zu der Frage, was denn diese Integration filir diese Regionen an Chancen
und Risiken der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung beinhaltet. Friih angestoBen etwa
von Frobel u.a (1977) hat sich in der Folge vor allem der Verdffentlich von Gereffi und Kor-
zienewicz (1994) eine entsprechende Richtung der Forschung und Politikberatung entwickelt
(vgl. Cattaneo u.a. 2010). Unsere Frageperspektive ist eine andere. Wir kehren gewisserma-
Ben die Blickrichtung um und fragen nach den Effekten der Nutzung von globalen Produk-
tions- und Innovationsstrukturen fiir hiesige Standorte. Unser Beitrag zielt darauf, durch ge-
nauere Betrachtung der Architektur von Wertschopfungsketten und ihrer Verdnderungsdyna-
mik deren Auswirkungen besser einzukreisen. In Kurzfassung geht unser Argument folgen-
dermafen.

Ruckwirkungen hangen an der Architektur von Wertschopfungsketten

Wir gehen davon aus, dass Auswirkungen von transnationalen Organisationsformen indus-
trieller Produktion auf Arbeit und Beschéftigung an deutschen Standorten sehr unterschiedlich
ausfallen konnen. Diese Unterschiede hdngen daran, dass Unternehmen die erweiterten
Standortoptionen in unterschiedlicher Weise nutzen. Deshalb gibt es weder synchron noch
diachron eine einheitliche Antwort auf die Fragen, wie sich im Zuge der Globalisierung die
internationale Arbeitsteilung verschiebt, wie sich dabei Aufgaben- und Funktionsprofile hie-
siger Standorte verdndern und wie es insbesondere um die Zukunft von industrieller Produk-
tion und Industriearbeit am Standort Deutschland bestellt ist. Die Beantwortung dieser Fragen



Ulrich Voskamp, Volker Wittke 7

ist Gegenstand von Strategie, sie ist also gestaltbar und beeinflussbar. Deshalb finden wir zu
einem gegebenen Zeitpunkt unterschiedliche Architekturen von Wertschopfungsketten vor.
Und vor allem: Sie verdndern sich in der Zeit, weil Unternehmen lernen, sie zunehmend bes-
ser zu beherrschen und zu steuern.

Hohe Veranderungsdynamik

Pioniere der Internationalisierung gab es in der deutschen Industrie, insbesondere unter Grof3-
unternehmen, schon ldnger. Die Organisationsform rdumlich fragmentierter Wertschopfungs-
ketten allerdings ist neueren Datums. Der Lernprozess in der deutschen Industrie mit dieser
Organisationsform industrieller Aktivititen umfasst in den meisten Fillen ein bis zwei Jahr-
zehnte. Hervorstechendes Merkmal ist die hohe Verdnderungsdynamik, die sich in folgender
Weise stilisieren ldsst: Anfangs war fiir die Nutzung von Niedriglohnstandorten eine Spielart
von Globalisierung priagend, die als ,,verlingerte Werkbank* geldufig ist: die von der Lohn-
kostendifferenz getriebene Nutzung von peripheren Standorten fiir einfache, anspruchslose
Produktionsaktivititen. Mittlerweile gewinnt hingegen eine Variante an Boden, die sich als
»globale Qualitdtsproduktion® charakterisieren ldsst.

Gegenliber verbreiteten Vorstellungen von einer grenzenlosen Welt mit allen Freiheiten bei
der Lokalisierung von industrieller Produktion (Ohmae 1990; Friedman 2006) erweist sich die
tatsdchliche Reichweite der Gestaltungsvariante ,,verlangerte Werkbank* als begrenzt. Denn
fiir die Macher globaler Produktionssysteme existiert bei der Anwendung des Konzepts in der
Wirklichkeit eine doppelte Grenze. Die Strategie der ,,verlingerten Werkbank®, davon ging
man aus, funktioniert so lange, wie sie die Niedriglohnstandorte nicht {iberfordert. Diese gal-
ten nicht nur als peripher, sondern vor allem - verglichen mit deutschen Standorten - in ihrer
Leistungsfihigkeit als defizitdr. Hier mangele es an beruflichen Qualifikationen und
"industriellen Tugenden’, deshalb wiirden hier nur die Lokalisierung einfacher und arbeitsin-
tensiver, gut taylorisierbarer Produktionsprozesse passen - wie wir sie paradigmatisch in Pio-
nierbranchen der Globalisierung wie der Bekleidungs- oder der Spielzeugindustrie finden.
Auch einfache Teilefertigungen in hohen Stiickzahlen oder einfache, arbeitsintensive Kompo-
nentenproduktion wie die Montage von Kabelbdumen in der Automobilindustrie oder auch
die CKD-Montagen von hoherkomplexen Produkten fallen in dieses Muster. Diese Produk-
tionen setzen nur geringe Qualifikationen voraus, zudem sind sie relativ leicht von den deut-
schen Stammfabriken zu den ,,verldngerten Werkbénken* zu transferieren.

Die zweite Grenze liegt in der Produktarchitektur: Insbesondere komplexe ,,high-tech-Pro-
dukte mit integrierter Produktarchitektur lassen sich schwerer in fragmentierten und raumlich
disparaten Prozessen herstellen, denn bei solchen Produkten sind Koordination und Wissens-
transfer tiber die Schnittstellen hinweg anspruchsvoll und aufwéndig. Eine Ausdehnung des
Geltungsbereichs auf ,high-tech“-Produkte gelang allerdings durch Modularisierung: eine
sehr weitgehende Standardisierung der Produktarchitektur und dariiber vermittelt auch der
Prozessketten und -technologien. Damit wurden insbesondere Produkte der Elektronik- und
IT-Industrie - wie PCs oder Gerite der Mobilkommunikation - verlagerungsanfallig (vgl.
Borrus/Zysman 1998; Liithje u.a. 2002). Dies ermoglicht die Herstellung von ,,high-tech®-
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Produkten zu Niedriglohnen; hiervon profitieren vor allem grof3e, global aufgestellte Kon-
traktfertiger. Allerdings hat die Modularisierung Grenzen (Voskamp 2005), daher sind Pro-
duktionssysteme der IT-Industrie nicht einfach auf andere Branchen zu {ibertragen. Die von
Kinkel/Maloca (2008) referierten Probleme der Beherrschung von globalen Systemen (Qua-
litdtsprobleme, unsichere Lieferfahigkeit, versteckte Kosten) und betrichtliche Riickverlage-
rungsquoten spiegeln auch die Miihen, komplexere, nicht modulare Produkte mit integrierter
Architektur an Niedriglohnstandorten zu fertigen. Die Hoffnung allerdings, diese negativen
Erfahrungen wiirden zu einer Trendwende in der Internationalisierung fithren (,,Unternehmen
kommen zuriick”, Bockler-impuls 19/2009), erweisen sich als triigerisch. Denn in vielen Fél-
len markieren Riickverlagerungen nicht eine Kehrtwende sondern eine Lernschleife im Pro-
zess der Internationalisierung. Nicht nur haben deutsche Unternehmen ihre Aktivititen in
Niedriglohnldndern noch einmal verstirkt und tun dies weiter. Sondern sie nutzen Niedrig-
lohnstandorte, so unser zentrales Argument, zunehmend auch fiir die ,,Qualititsproduktion
von nicht-modularen Produkten - eine vermeintlich verlagerungsresistente Domine deutscher
Standorte.

,.Globale Qualitatsproduktion* auf dem Vormarsch

Qualitatsproduktion gilt als Markenzeichen der deutschen Industrie. Gemeint ist die Fahigkeit
von Unternehmen, sich im internationalen Wettbewerb durch ein besonderes Angebot zu dif-
ferenzieren: Qualitatsprodukte, die durch ihre technologische Ausgereitheit und Exzellenz,
hochste Qualitit und ihren Reichtum an Leistungsmerkmalen hervorstechen und hierfiir
Preisaufschldge rechtfertigen. Diese komparativen Vorteile sind gebunden an den spezifi-
schen gesellschaftlichen Kontext - das ,,deutsche Modell“. Zu den wesentlichen Vorausset-
zungen fiir deutsche Qualititsproduktion zdhlen ein ebenso aufwindiges wie leistungsfahiges
Bildungssystem, das die Betriebe mit einschligig qualifizierten Mitarbeitern versorgt, sowie
ein System industrieller Beziehungen, das hohe Leistungsbereitschaft und Flexibilitdt mit in-
teressanten Jobs und materieller Teilhabe honoriert.

Mit einer Globalisierungsstrategie nach dem Muster der ,,verldngerten Werkbanke*, so konnte
man vermuten, sei dieser Markenkern des ,,deutschen Modells* gut kompatibel, weil er eine
Konzentration auf Aktivititen fordere, fiir die der spezifische deutsche institutionelle Kontext
besser geeignet erscheint. Zwar werden Teile der hiesigen Industrie einem verschirften Kos-
tenwettbewerb mit ,,verldngerten Werkbénken ausgesetzt und Beschéftigungsmdglichkeiten
fiir gering Qualifizierte reduziert, zugleich aber biete dieser Weg auch Moglichkeiten zur Pro-
filierung hiesiger Standorte. Denn eine Verlagerung von Aktivititen, die nicht gut ins ,,deut-
sche Modell passen, biete auch die Chance, die komparativen Vorteile besser zur Geltung zu
bringen. Auf Dauer gestellt liefe es auf eine sehr trennscharfe komplementére Arbeitsteilung
hinaus: die ,,high end*“-Aktivitdten hier, die ,,Jow end““-Aktivitdten dort.

Eine Strategie ,,globaler Qualitdtsproduktion® hingegen wiirde, dies wire naheliegend, den
Markenkern gefihrden. Mit der Bindung an spezifische gesellschaftliche Rahmenbedingun-
gen scheinen alle Versuche, diesen Typ industrieller Produktion in Niedriglohnregionen zu
verlagern, mit besonderen Risiken behaftet zu sein. Fiir die besonderen Anforderungen von
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Qualitdtsproduktion erscheinen Standorte in Mittelosteuropa oder China nicht gut geriistet.
Als ,verldngerte Werkbianke* fiir die Massenproduktion von Bekleidung, Spielzeug oder
PCs - einfache, arbeitsintensive oder hoch standardisierte Produkte, deren Markterfolg von
hartem Kostenwettbewerb regiert wird - scheinen diese Standorte zwar geeignet. Nicht aber
fiir die Qualitatsproduktion von vergleichsweise individuellen und hochwertigen Endproduk-
ten oder von Komponenten, die fiir die Eigenschaften solcher Endprodukte mit bestimmend
sind. Wer hierfiir Niedriglohnstandorte nutzen will, der muss - so die gingige Vermutung -
Abstriche bei der Qualitdt hinnehmen oder zum Ausgleich der Defizite so hohe Aufwénde té-
tigen, dass der erhoffte Kostenvorteil schnell zunichte ist. Qualitdtsproduktion und Globalisie-
rung vertragen sich, so scheint es, nicht besonders gut miteinander.

Freilich: So ist der Lauf der Dinge nicht. Unsere Befunde aus Erhebungen an deutschen, mit-
telosteuropdischen und chinesischen Standorten deutscher Komponentenhersteller zeigen ein
anderes Bild: Einer Reihe von Herstellern ist es gelungen, eine ,,globale Qualitdtsproduktion*
aufzubauen, die auch in Niedriglohnregionen in der Lage ist, dhnlich wie an deutschen Stand-
orten herausragende Produkteigenschaften und -qualititen zu realisieren und die fragmentier-
ten, schwer beherrschbaren Wertschopfungsketten von “integrierten’, nicht-modularen Pro-
dukten zu managen.

Niedriglohnstandorte erweitern ihre Fahigkeiten und Kompetenzen

Qualitdtsproduktion auch an peripheren Standorten ist ohne eine Erhhung der Fahigkeiten an
diesen Standorten nicht machbar, sonst sind entsprechende Produkte kaum zuverldssig in der
angemessenen Qualitdt hervorzubringen und die dafiir erforderlichen "héherwertigen” Pro-
zesse kaum mit hinreichender Sicherheit zu beherrschen. Kennzeichnend fiir die Entwicklung
vieler Standorte ist ein mehrfaches Upgrading: bei den Produkten, bei den Prozesstechnolo-
gien und auch bei den Funktionen. Dies geht einher mit einer Erhdhung der Qualifikationen
und dem Aufbau einer lokalen Zulieferbasis.

,»Globale Qualitatsproduktion® als systemische Veranstaltung: Strukturverdnderungen
auch an Hochlohnstandorten

,»QGlobale Qualititsproduktion® ist gleichwohl keine Veranstaltung, die sich mit einem Upgra-
ding an peripheren Standorten hinreichend beschreiben lieBe. Thr Funktionieren héngt auch
am Muster der standortiibergreifenden Arbeitsteilung und Kooperation. Denn es handelt sich
um ein globales System mit verdnderten Zusténdigkeiten von Hoch- und Niedriglohnstandor-
ten und neuen Mustern der Kooperation und Steuerung. Fiir hiesige Standorte lassen sich die
Strukturverdnderungen keineswegs einseitig als Verlust, Abwanderung oder Verlagerung fas-
sen.

Wenn bei der Nutzung von peripheren Standorten das Muster der ,,globalen Qualititsproduk-
tion“ an Boden gewinnt, dann klingt das zunéchst einmal bedrohlich fiir die Beschiftigung an
deutschen Standorten, weil es den Einbruch von Niedriglohnstandorten in die Doméne des
Hochlohnstandortes Deutschland signalisieren konnte. Freilich stellen sich die Beschéfti-
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gungseffekte komplizierter und weniger eindeutig dar. Die quantitative Bilanz hangt dabei
auch davon ab, ob und in welchem Umfang es den Unternehmen gelingt, mit Hilfe ,,globaler
Qualitdtsproduktion® auf neuen, wachstumsintensiven Mérkten Full zu fassen; so konnen von
zusétzlicher Nachfrage an auslédndischen Standorten auch die deutschen Standorte profitieren.

Klarer hingegen - und zudem in der Globalisierungsdebatte unterbelichtet - sind Effekte ande-
rer Art. Es dndern sich die Architektur der Wertschopfungsketten und mit ihr die Profile hie-
siger Standorte. Dabei sehen wir eine deutliche Akzentuierung von Innovationsaufgaben und
Steuerungsfunktionen fiir globale Netze. Zugleich bleiben hiesige Standorte Produktions-
standorte, wobei sich das quantitative Gewicht und die strategische Bedeutung von Produk-
tion allerdings gegenldufig entwickeln. Produktionsanteile sind im Profil hiesiger Standorte
oft riickléufig. Die strategische Bedeutung von Produktionsaktivititen fiir die Ermdglichung
»Zlobaler Qualitdtsproduktion® nimmt hingegen eher zu. Fiir Produkt- und Prozessentwick-
lung, Wissens- und Erfahrungstransfer an auslédndische Standorte sowie fiir die laufende Un-
terstlitzung und Absicherung der Aktivititen dort sind besondere Féhigkeiten, Leistungs- und
Kooperationsbereitschaft der hiesigen Produktion gefordert. Mit dem Upgrading (einst) peri-
pherer Standorte relativieren sich allerdings eine zentralistische Konzentration von Ressour-
cen im Inland ebenso wie ein (an ,,verlingerten Werkbanken‘ geschulter) hierarchischer Steu-
erungsmodus.

Regional unterschiedliche Effekte?

Die Effekte ,,globaler Qualitatsproduktion® variieren mdglicherweise je nach geographischer
Konstellation. Dies hidngt damit zusammen, dass das Spektrum von Niedriglohnregionen, die
von deutschen Unternehmen bevorzugt genutzt werden, breiter wird. Zunédchst war Mittelost-
europa die Niedriglohnregion, die fiir deutsche Unternehmen mit der Offnung des “eisernen
Vorhangs” zunehmende Bedeutung erhielt und der Etablierung von grenziiberschreitenden
Produktionssystemen Schub verlieh. Mittlerweile hat sich die Verdnderungsdynamik in an-
dere Regionen erweitert, insbesondere die sogenannten BRIC-Linder - allen voran China. Im
Hinblick auf China ist die Motivlage fiir Produktionsaktivititen deutscher Unternehmen dort
von Beginn an anders und sehr dynamisch. Neben der exportorientierten ,,Jow-cost“-Produk-
tion insbesondere von Massenkonsum-Artikeln und der Produktion von anspruchsvollen In-
frastruktur-Giitern entwickelt sich in China ein mittleres Marktsegment, das ein stirkere
,»Chinesifizierung* der Produkte und ,,Lokalisierung® der Produktion mit sich bringt. Dies
kann zu einer hoheren Autonomie der Aktivitdten in China, vielleicht auch zu einer starkeren
Abkopplung der Aktivititen dort von deutschen Standorten fiihren.

Auswirkungen auf Handlungsbedingungen von Betriebsraten an deutschen Standorten

Wenn - bei allen Unterschieden im einzelnen - die ,,globale Qualitdtsproduktion® sich als ein
neues Muster der Organisation transnationaler Wertschopfungsketten starker durchsetzt, dann
verdndert diese Entwicklung auch die Handlungsbedingungen von betrieblicher Interessen-
vertretung an deutschen Standorten. Die Verdnderungen, davon gehen wir aus, fallen ambi-
valent aus. Auf der einen Seite erweitern Standorte in Niedriglohnregionen ihre Aktivititen in
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Produkt- und Marktbereiche, die bislang als Doméne deutscher Standorte galten. Um hier eine
neue Runde rein kostengetriebener Verlagerung zu vermeiden, erhilt die kritische Priifung
von Internationalisierungsstrategien durch Betriebsréte - unterstiitzt von der Gewerkschaft -
neue Aktualitit. Auf der anderen Seite erhalten deutsche Standorte in den entstehenden trans-
nationalen Strukturen wichtige Funktionen, dies betrifft sowohl Innovations- als auch Pro-
duktionsaktivititen. Vor diesem Hintergrund ergeben sich neue Einflussmoglichkeiten von
Betriebsriten, deren wirkungsvolle Wahrnehmung allerdings an wichtige Voraussetzungen
gebunden ist: inhaltliche Kompetenz in zentralen Dimensionen von Unternechmensstrategie,
eine gute informationspolitische Vernetzung und eine stirkere Verankerung bei zunehmend
relevanten Beschéftigtengruppen auch jenseits der Produktionsbereiche.

Zur Darstellung: Wir betrachten im folgenden zunidchst die mittelosteuropédische Variante
»globaler Qualitdtsproduktion® und werfen anschliefend einen Blick darauf, wie deutsche
Unternehmen chinesische Standorte in ihre Wertschopfungsketten einbeziehen.
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2. ,,Globale Qualitatsproduktion in Mittelosteuropa
2.1. Europaische Produktionsnetzwerke

Deutsche Industrieunternehmen haben die Offnung Osteuropas zur Schaffung von transnatio-
nalen Innovations- und Produktionsnetzwerken genutzt. Wenn sie an Standorten etwa in Po-
len, der Tschechischen Republik oder Ungarn eigene Werke etablieren oder Austauschbezie-
hungen mit Zulieferern dort eingehen, dann entstehen grenziiberschreitende Wertschdpfungs-
ketten, bei denen das Ensemble von funktional zusammengehorigen Innovations- und Pro-
duktionsaktivitidten rdumlich disparat iiber diverse Standorte und Regionen (,,global®) in ver-
schiedenen Liandern, Kontinenten und Kulturen verteilt wird.

Ost-Standorte sind damit nicht isoliert zu verstehen, sondern nur als Teil eines neu konfigu-
rierten europdischen Produktionsnetzwerks. Das gilt fiir die Autoindustrie in dhnlicher Weise
wie fiir die Hausgerite-Industrie und den Maschinenbau. Um unsere Fallbeispiele besser ver-
orten zu konnen, gehen wir im folgenden kurz auf die Internationalisierungsdynamik der ent-
sprechenden Industriesegmente ein.

In der Automobilindustrie sind die Zeiten des ,,Kapitalismus in einem Land* schon lange vor-
bei - Automobilproduktion ist ldngst keine Veranstaltung mehr, die sich in engen national-
staatlichen Grenzen abspielt. Heute sind Endhersteller typischerweise global aufgestellt, sie
verfiigen jeweils liber weltweit verteilte Produktionsstitten. So wie asiatische und US-ameri-
kanische Hersteller Fabriken in Deutschland und Europa betreiben, haben auch européische
Hersteller global verteilte Standorte aufgebaut. Wenngleich deutsche Hersteller mit ihrer Fo-
kussierung auf gehobene und Premium-Produkte das ,,made in Germany* zu einem Verkaufs-
argument machen konnen und in diesem Segment vergleichsweise hohe Exportanteile haben,
weisen auch sie - nicht nur aus der Volkswagengruppe - einen zunehmend globalen
,footprint* auf.

Dennoch - trotz der globalen Aufstellung der Endhersteller und auch der groflen Zulieferer -
gliedert sich der Weltmarkt in drei regionale Mérkte, die jeweils von einem regionalen Pro-
duktionssystem versorgt werden (vgl. Sturgeon u.a. 2009) Allerdings hat sich die Landkarte
der Produktion in den letzten beiden Jahrzehnten verschoben. Denn zu den traditionellen
Schwerpunkten der Automobilproduktion in der Triade (USA, Westeuropa und Japan) sind
neu errichtete Produktionsstrukturen in Niedriglohnregionen (wie Mexiko, Brasilien, Osteu-
ropa, China) hinzugekommen. Auch bei der Automobilproduktion in Europa handelt es sich
um eine stark regionale Veranstaltung, bei der Aktivitdten von Endherstellern und Zulieferern
in ein europdisches Produktionssystem integriert sind. Allerdings erweist sich auch die euro-
pédische Geographie dieser Branche als recht variabel. Nachdem in den 1970er und 1980er
Jahren insbesondere die slideuropéische Peripherie als Niedriglohnregion in das Produktions-
system eingebaut worden war, erweitern sich ab 1989 im Osten des europdischen Wirtschafts-
raums die Moglichkeiten zur Lokalisierung industrieller Aktivititen sprunghaft. Insbesondere
in Polen, der Tschechischen Republik und Ungarn, tun sich neue ,,low cost“-Raume auf, die
zu einer neuen Konfiguration des europdischen Produktionssystems in der Autoindustrie ge-
nutzt werden. Somit gilt auch fiir Europa, dass sich die Anteile von Niedriglohnstandorten an
der Automobilproduktion erhéht haben.
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In der ersten Phase (in den frithen 1990er Jahren) versuchen Endhersteller noch, mit einem
alten Modell von Internationalisierung nach Mittel- und Osteuropa zu expandieren: der
schnellen Ubernahme bestehender Werke (mit realsozialistischer Tradition) und deren Nut-
zung fiir die Produktion alter Kleinwagenmodelle, um schnell auf mittelosteuropdischen Ab-
satzmérkten Full zu fassen (Ruigrok/Tulder 1998; Jiirgens/Krzywdzinski 2009). Dieser An-
satz scheiterte weitgehend. In der zweiten Phase in den spiteren 1990er Jahren folgen die
westlichen Akteure einem anderen Muster: der Nutzung von Niedriglohnstandorten fiir den
europdischen Markt. In diese Phase fallen Investitionen von Markenherstellern fiir Endmon-
tage- und Komponentenwerke (Motoren, Getriebe), aber auch die Ansiedlung von westlichen
Zulieferern im Gefolge dieser Endhersteller. Diese Welle von ,,follow sourcing®-Investitionen
erreicht 1998 ihren ersten Hohepunkt. Freilich geht die Bedeutung von Mittelosteuropa als
Produktionsstandort fiir westliche Zulieferer iiber die einer Basis zur ,,just in time*“-Beliefe-
rung von Fabriken westlicher Markenhersteller in Mittelosteuropa hinaus. Denn mitteleuro-
pdische Standorte sind mittlerweile in ein tiber die Region hinausreichendes, europdischen
Produktionssystem einbezogen. Insbesondere fiir die deutsche Automobilindustrie hat sich
Mittelosteuropa zu einer iiberaus wichtigen Quelle von Komponenten entwickelt. Endher-
steller beziehen 2008 Komponenten im Wert von 12,9 Mrd. Euro oder 37% ihrer Kompo-
nentenimporte aus Mittelost- und Osteuropa. 1995 waren es erst 1,2 Mrd. Euro oder 9% ge-
wesen. Zugleich markiert das auch eine deutliche Differenz zu den Sourcing-Strategien von
anderen Autoherstellern: Hersteller in Frankreich und Italien decken ihren Importbedarf nur
zu 10% bzw. 16% aus Ostlichen Quellen. Fiir die deutsche Autoindustrie ist der Stellenwert
der Komponentenproduktion in Mittelosteuropa also ausgesprochen hoch. (Jirgens/Krywd-
zinski 2010, S.82fY).

Fiir den deutschen Maschinenbau ist die Ausgangssituation insofern anders, als es sich hier
bis weit in die 1990er Jahre um eine stark exportorientierte, in ihren Produktionsstrukturen
sehr auf Deutschland und innerhalb Deutschlands in spezifischen Regionen konzentrierte In-
dustrie handelt. Das #ndert sich mit der Offnung des europiischen Wirtschaftsraums nach
Osten: Sowohl Endhersteller als auch Zulieferer erweitern ihren ,,footprint™ nach Osteuropa,
insbesondere in die Tschechische Republik und nach Polen, um dort Standorte fiir die Pro-
duktion von Teilen und Komponenten zu betreiben und von dort die hiesigen Endmontagen
mit diesen Zulieferungen zu versorgen (vgl. Vieweg 2002). Auch der Branchenreport der IG
Metall zur Werkzeugmaschinenindustrie verzeichnet den ,,Wandel der internationalen Markte
mit einem starken Bedeutungsgewinn Chinas und der immer groBleren Rolle "globalisierter
Standortkonzepte“ als wesentlichen Treiber des Strukturwandels (IG Metall 2006, S.11). Die
Berichte des Branchenverbands VDW lassen darauf schlieBen, dass die Auslandsproduktion
in den letzten Jahren zugenommen hat, nicht nur in westeuropdischen Lédndern und den USA,
sondern auch in Mittelosteuropa (dort vor allem in der Tschechischen Republik und in Polen)
und in jiingerer Zeit forciert auch in China. Auch wenn die Abschitzung des Auslandsenga-
gements schwierig ist: Es reicht nicht an das in der Automobilindustrie heran. Im Unterschied
zur Automobilindustrie hat sich im Maschinenbau innerhalb von Europa kein vergleichbar
umfangreiches grenziiberschreitendes Produktionssystem unter Nutzung mittelosteuropii-
scher Standorte herausgebildet. Eine grof3e Bedeutung hat gleichwohl eine dynamische inter-
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nationale Verflechtung durch den Austausch von Komponenten und Rumpfmaschinen, wobei
der Austausch in beide Richtungen geht: Es werden Komponenten, Baugruppen und Rumpf-
maschinen fiir die Endmontage in mittelosteuropdischen Werken beigestellt, wie umgekehrt
Erzeugnisse dieser Produktgruppen aus Mittelosteuropa in deutschen Werken ,,veredelt* wer-
den (VDW 2010).

Auch die Hausgeréteindustrie, der unser fiinfter Fall zuliefert, hat seit Mitte der 1990er Jahre
Standorte in Mittelosteuropa als Produktionsbasis fiir den europédischen Markt entdeckt und
nutzt sie nun forciert. Zu einem attraktiven Standort fiir die Exportproduktion der Haushalts-
gerdteindustrie hat sich Polen entwickelt. Bis 2005 haben sich dort mehrere der Hauptakteure
dieser Branchen mit Produktionsaktivititen niedergelassen: BSH Bosch Siemens Hausgerite
GmbH, Indesit Company, Whirlpool, Electrolux und die Gruppe Fagor Electrodomesticos.
Ein Zentrum dieser Aktivitdten ist Lodz. ,,Die Stadt Lodz ist dank ausldndischer Investitionen
zu einem europdischen Zentrum fiir die Herstellung von Hausgeridten geworden. Ausldndische
Investoren der Haushaltsbranche, die in der Sonderwirtschaftszone Lodz investiert haben, se-
hen den Hauptvorteil des Standorts in der Moglichkeit, die Kosten der Produktion und der
Logistik zu senken. Von diesen Prdmissen lie sich u.a. der deutsche Konzern Bosch Siemens
Hausgerite (BSH) leiten, der in £.6dz drei Betriebe errichtet hat. (...) Die BSH-Investitionen
in Polen beliefen sich im Jahr 2005 auf insgesamt 150 Mio. Euro. Sie lieBen auch Subliefe-
ranten der Firma nach Polen kommen, darunter: Coko Werk GmbH & Co. KG (Deutschland),
Wirthwein AG (Deutschland), HIRSH Porozell GmbH (Osterreich), HSV (Niederlande),
Cablex doo (Slowenien), Prettl (Deutschland), Mecalit GmbH (Deutschland), Drahtzug Stein
GmbH & Co. KG (Deutschland), E.G.O. (Deutschland)“. (Information der staatlichen polni-
schen Agentur zur Wirtschaftsforderung)

Im ein oder anderen Fall mag es Engagements von deutschen produzierenden Unternehmen in
Mittelosteuropa gegeben haben oder geben, die von der Absicht geleitet wurden oder werden,
mit den Produktionskapazitdten dort vorwiegend auch Mirkte im Osten zu bedienen. Dies ist
allerdings nicht priagend, weder fiir die genannten Branchen noch fiir die von uns betrachteten
Félle. Nur ausnahmsweise sind die Werke deutscher Unternehmen dort darauf ausgerichtet,
eigens fiir Ostliche Mirkte und ihre Anforderungen entwickelte Produkte herzustellen. Viel-
mehr produzieren die Fabriken dort, eingebunden in transnationale Wertschopfungsketten,
vorwiegend fiir westeuropdische Kunden und Mirkte, entsprechend gehen die Produkte weit-
gehend in den Export nach Deutschland oder andere Hochlohnlénder - entweder direkt oder
indirekt. Letzteres trifft etwa auf den Fall des Zulieferers von Automobilkomponenten zu,
dessen Produkte iberwiegend vor Ort in Polen in Fahrzeuge fiir den Westexport verbaut wer-
den. Ahnlich gelagert ist der Fall des Zulieferers von Kunststoffkomponenten fiir Haushalts-
grof3gerite.

2.2.Upgrading - von der ,,verlangerten Werkbank* zur ,,globalen Qualitatsproduktion*

Mit der Integration in den europdischen Wirtschaftsraum und in westlich gesteuerte Wert-
schopfungsketten verband sich in Mittelosteuropa hiufig die Hoffnung oder gar Erwartung
einer raschen Erneuerung und Modernisierung der industriellen Basis. Ob diese Rechnung
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allerdings aufgehen wiirde, war von Beginn an umstritten. Einige Beobachter gingen davon
aus, dass westliche Unternehmen die Erweiterung des europédischen Wirtschaftsraums um
eine Niedriglohnregion im Osten in erster Linie nutzen wiirden, um dort das ,low end* in-
dustrieller Produktion zu lokalisieren. Fiir Auftholprozesse gebe es da wenig Raum. Andere
waren optimistischer und erkannten Zeichen fiir ein mehr oder weniger rasches industrielles
Autholen, eine Aufwertung der industriellen Aktivitdten dort. Auch wir gehen davon aus,
dass die industrielle Basis in Mittelosteuropa nach wie vor jene duale Struktur aufweist, die
Kurz und Wittke bereits in den 1990ern herausgearbeitet haben: ein vom ,,least cost appro-
ach® geprigtes Segment auf der einen Seite, und ein von Modernisierung getriebenes Seg-
ment auf der anderen (Kurz/Wittke 1998). Allerdings ist an den mittelosteuropdischen Stand-
orten nicht alles beim Alten geblieben; es gibt Bewegung, die auf eine Aufwertung indus-
trieller Aktivitdten dort und ein schrittweises AufschlieBen zu westlichen Standards hinaus-
lauft.

Gerade Untersuchungen jlingeren Datums deuten in diese Richtung. So erfolge in der indus-
triellen Leitbranche Automobilindustrie die Einbindung Mittelosteuropas in die Ost-West-Ar-
beitsteilung zwar weiterhin in hoher Abhdngigkeit von westlichen Entscheidungen, gleich-
wohl lasse sich die Entwicklung als ein deutliches ,,industrial upgrading® charakterisieren
(Jiirgens/Krzywdzinki 2010, S.114ff.). Ahnlich kommen Pavlinek u.a. zu dem Schluss, dass
die Produktionsstrukturen der Automobilindustrie in den ,,Central European countries: Czech
Republic, Hungary, Poland and Slovakia“ (CE) zwar nach wie vor auch jene Aktivititen auf-
weisen, die in den ersten Jahre nach der Wende priagend waren: ,,small inexpensive cars and
low-value-added, labour-intensive parts and accessoires™. Allerdings habe sich das Bild
mittlerweile gewandelt: ,,CE has increasingly attracted more capital-intensive and skill-inten-
sive manufacturing of high-value-added components, suggesting a gradual industrial upgrad-
ing* (Pavlinek u.a. 2009, S.49; vgl. auch Pavlinek/Zenka 2011).

Unsere Recherchen im Osten unterstiitzen den Tenor dieser Befunde. Wenn es eine Gemein-
samkeit in der Nutzung mittelosteuropiischer Standorte durch deutsche Industrieunternehmen
gibt, dann ist es die hohe Verdnderungsdynamik im Leistungsvermdgen dieser Standorte.
Grade in den letzten Jahren finden wir vielerorts eine hohe Entwicklungsdynamik, die fiir die
frithen Jahre des Ostengagements durchaus zutreffende Beschreibungen mittlerweile zu Ma-
kulatur hat werden lassen. Unser Befund, den wir im folgenden erldutern wollen, lautet, dass
oOstliche Standorte zunehmend die subalterne Rolle in den Wertschopfungsketten deutscher
Unternehmen verlassen. Mehr und mehr nutzen deutsche Hersteller Standorte in Mittelosteu-
ropa heute zum Zweck der Qualititsproduktion fiir anspruchsvolle (west)europdische Markte
oder fiir den Export in andere Hochlohnldnder. In der produktionstechnischen Ausstattung
sind sie heute immer mehr auf Augenhdhe mit deutschen Stammwerken und verfiigen
manchmal gar {iber die neueste Anlagengeneration. In Qualitét, Liefertreue und Kostenposi-
tion haben sie zu westlichen Standards aufgeschlossen.

4 Aufschlussreich: Die mittelosteuropdischen Lander hatten bis Mitte der 1990er Jahre, Polen sogar bis 2000
einen Importiiberschuss an Automobilprodukten, weil die einheimische Zuliefererbasis nur schwach
entwickelt war und hohe Anteile an Teilen und Komponenten fiir die Automobil-Endmontagen importiert
wurden (Pavlinek u.a. 2009, S.48).
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Ausgangspunkt: ,,low end*-Aktivitaten

Diese Entwicklung war so nicht absehbar. Weder wurden die heute vorgefundenen Standort-
profile von Anfang an installiert, noch waren sie urspriinglich so vorgesehen. Wenn deutsche
Unternehmen nach dem Systemwechsel im Osten begannen, industrielle Aktivititen dort auf-
zubauen oder so umzubauen, dass sie fiir eigene Zwecke nutzbar wurden, dann waren dafiir
andere Leitbilder und Konzepte maB3geblich. Anfangs dominierte der ,least cost approach®,
hiufig in der Form der ,,verlangerten Werkbank* oder dhnlichen Formen, die allesamt auf die
Lohnkostendifferenz setzen und 0stliche Standorte fiir die Herstellung arbeitsintensiver
(Teil-)Produkte in groBen Serien und in wenig kapitalintensiven Prozessen mit geringen An-
forderungen an die Beschiftigten nutzen. Meist arbeiten diese Werke wie Enklaven, die mit
threm Umfeld wenig zu tun haben (vgl. McGowan u.a. 2004): Sie nutzen keine lokalen Zulie-
ferer, und ihre Produkte gehen in den Export. Einfache Produkte, einfache Prozesse und ein
schmales, auf die Ausfiihrung von extern (d.h. in den westlichen Zentralen) definierten Pro-
duktionsaufgaben konzentriertes Funktionsprofil - so liefe sich der gemeinsame Nenner fas-
sen. Damit starten Ostliche Standorte in der Hierarchie von globalen Wertschopfungsketten
typischerweise auf einer der unteren Stufen.

So nutzte zum Beispiel ,,Maschinenbauer, ein mittelstdndischer Hersteller von Holzbearbei-
tungsmaschinen, in der ersten Hélfte der 1990er Jahre die neuen Moglichkeiten, die sich mit
der Offnung im Osten auftaten, wie eine ,,verlingerte Werkbank*. In der Tschechische Repu-
blik mit regional konzentrierten Traditionen in Maschinenbau und Metallbearbeitung boten
sich nach dem Zusammenbruch der Kombinatsokonomie stehengebliebene Produktionskapa-
zitdten an, die das Unternehmen gezielt nutzte. Wie andere Maschinenbauer auch engagierte
man aus dem Zerfall der Kombinate neu entstandene Betriebe fiir arbeitsintensive Vorstufen
der Produktion und verlagerte die Montage minderkomplexer Komponenten dorthin. Die
Teile dafiir wurden vom deutschen Standort beigestellt. (Allerdings ging man davon aus, dass
man auch die mechanische Fertigung Schritt fiir Schritt gen Osten verlagern wiirde.) Die Ri-
siken schienen iiberschaubar: Es ging um die Ausfithrung vorgegebener, klar definierter Auf-
gaben, die Kompetenzen vor Ort erschienen ausreichend, die Koordination {ibernahm ein In-
genieurbiiro vor Ort als Vermittler zwischen den Welten. Die Einhaltung der Qualitét sicherte
eine 100%-Kontrolle bei Anlieferung der Komponenten am deutschen Endmontagestandort.
Bei dieser Verlagerung konzentrierte man sich auf minderkomplexe und wenig komplizierte
Teilprodukte, fiir deren Herstellung man die Féhigkeiten im Osten fiir ausreichend erachtete.

Beim Automatisierungsspezialisten ,,Elektro Komponenten* ist das Vorgehen insofern etwas
anders gelagert, weil hier die Verlagerung von Produktionsaktivititen nicht mit einem ,,Out-
sourcing® gekoppelt wird. Statt lokale Betriebe im Osten zu nutzen, will man die Aktivititen
dort in eigener Regie gestalten und baut in Polen in den frithen 1990er Jahren einen eigenen
Produktionsstandort auf. Auch die Zuordnung der Aktivitdten und Produkte zu diesem Betrieb
hat einen etwas anderen Akzent: Als ein Auswahlkriterium kommt der Produktlebenszyklus
ins Spiel. Das Unternehmen nutzt seinen polnischen Standort zunéchst flir die Herstellung
von Produkten, die den Zenit ihres Lebenszyklus bereits iiberschritten haben. Dorthin werden
alte und auslaufende Produkte verlagert, insbesondere solche aus dem kostensensitiven ,,low
end* der Produktpalette mit hohen Anteilen manueller Herstellungsarbeit. Ein Motiv dabei ist
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auch das Bestreben, am deutschen Standort Kapazititen fiir neue, hoherwertige und innova-
tive Produkte freizumachen.

Bei allen Unterschieden im einzelnen sind die Gemeinsamkeiten deutlich. Es geht um Verla-
gerung: den Transfer bestehender, alter und entsprechend stabiler Prozesse. Besonders ausge-
prigt im Fall ,,Elektro Komponenten®. Dort ist die Verlagerung von Alt- und Auslaufproduk-
ten in den Osten unmittelbar mit dem Transfer der zugehorigen Maschinen und Anlagen ver-
bunden. Mit den Produkten wandern auch die produktspezifischen Fertigungseinrichtungen
dorthin, entsprechend wird dort viel auf &lteren Maschinen mit reduziertem Automatisie-
rungsniveau und entsprechend héheren Anteilen manueller Tétigkeiten produziert. Es geht um
die Herstellung einfacher (Teil-)Produkte in einfachen und relativ arbeitsintensiven Prozessen
nach Vorgaben; das Funktionsprofil ist sehr schlank, es besteht in Produktionsaktivitdten und
wenig mehr - fiir den Aufbau innovativer und strategischer Funktionen gibt es dort praktisch
keinen Bedarf. Zudem geniigen die Standorte sich selber: Was sie zur Erfiillung ihrer Aufgabe
bendtigen, stellen sie selber her oder importieren es, auf lokale Zulieferer greift man nur aus-
nahmsweise zurlick.

In den drei anderen Fillen ist die Motivlage fiir ein Engagement im Osten etwas anders gela-
gert, die anfingliche Nutzungsstrategie allerdings ist in Produktportfolio, Prozessniveau und
Funktionsprofil dhnlich zuriickgenommen. In allen drei Féllen handelt es sich um Zulieferer
(zwei in der Automobilindustrie, einer in der ,,Weillen Ware®), bei denen die Standortwahl
stark von den Kunden beeinflusst wird.

,»Autozulieferer 1%, ein mittelstandischer Direktlieferant (,,first tier supplier®), der fiir diverse
Markenhersteller Struktur- und Fahrwerkskomponenten aus umgeformten und geschweif3ten,
teilweise dann auch lackierten Blechen herstellt, errichtete 1998 sein erstes Produktionswerk
in Polen. Das Konzept weicht von dem buchstéblichen Modell der ,,verlingerten Werkbank*
ab, allerdings erfolgte der ,take off** im Osten durchaus vorsichtig, blieb im unteren Markt-
segment und damit unterhalb dessen, was an westlichen Standorten typisch war.

Bei der Wahl des Standortes spielten zwar die geringen Lohnkosten ebenso eine Rolle wie
staatliche Subventionen - insbesondere in Gestalt von mehrjahrigen Steuerbefreiungen, soge-
nannten ,.tax holidays“. Allerdings ging es von Anfang an nicht um eine ,,verlingerte Werk-
bank®. Mit diesem Modell von Internationalisierung hatte das Unternehmen eher zufillig Er-
fahrung gemacht - und es bald verworfen. Bei der Ubernahme eines Wettbewerbers 1994 war
ithm auch ein Auslandsstandort in Irland zugefallen, der nach diesem Modell funktionierte.
»Das war ein klassisches "verldngerte Werkbank -Modell. Die waren im Grunde genommen
blind, die haben einfach nur gemacht. Wir haben einmal in der Woche fiinf Container mit
Rohmaterial nach Irland geschickt, und eine Woche spéter kamen sieben oder acht Container
mit Teilen zuriick. Und ansonsten haben die von der AuBenwelt nichts mitgekriegt® (Inter-
view Management). Dieses Konzept wollte man nicht, denn in Irland spiirte man schnell, wie
fliichtig die Vorteile einer Standortstrategie sein konnen, die allein auf hohe Subventionen
und geringe Lohne setzt: ,,Um die Subventionen in Irland abzugreifen, hatte der Vorbesitzer
klassisch die unauskommlichen Auftrige von Deutschland nach Irland geschoben, um auf
kostenlosem Equipment und mit subventionierten Leuten noch halbwegs lieferfahig zu sein.
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Das war dies klassische Strickmuster. Und da passte bald nichts mehr, weil die Forderungen
liefen irgendwann aus, und dann zeigen sich Logistiknachteile, Rohmaterial muss in den Nor-
den Irlands gefahren werden, um dann Stanzteile in der GroBenordnung wieder abzuholen -
das macht nicht wirklich Sinn*“ (Interview Management). Deshalb stellte man das irische
Werk bald auf ein anderes Konzept um und legte die polnischen Aktivitéten gleich anders an.

Als strategisches Ziel ging es dort nicht um die Auslagerung simpler Teilefertigung, man
griindete den polnischen Standort nicht zur Herstellung von arbeitsintensiven Einfachproduk-
ten nach dem Rationalitétskalkiil ,,Ausnutzung der Lohnkostendifferenz“. Vielmehr ging es
von Anfang an um die Herstellung komplexerer Komponenten fiir den Hauptkunden des Un-
ternehmens, der in Polen einen Standort plante und den Zulieferer nachdriicklich aufforderte,
ihm dorthin zu folgen. Insofern kann man auch nicht wirklich von einer Standortwahl spre-
chen. Man folgte dem Kunden an einen Niedriglohnstandort, um ihn dort ,,just in time* zu
beliefern mit Komponenten fiir ein Endprodukt, das fiir den Export in europédische Hochlohn-
markte bestimmt war.

Allerdings hielt man den Ball zundchst noch flach: Zwar verhandelte man mit dem Kunden
ein umfangreicheres Paket an Zulieferteilen, das den Neubau eines Werks tragen konnte und
Auslastung fiir den branchentypischen Innovationszyklus von fiinf bis sechs Jahren versprach.
Gleichwohl blieben die Anspriiche an Technologie und Verarbeitungsqualitit zunéchst in
doppelter Hinsicht begrenzt. Zum einen gingen die Teilprodukte in ein Kleinwagenprojekt des
Kunden ein, somit bewegte man sich im unteren Marktsegment. (Diese Konzentration auf
kleine und kostengiinstige Fahrzeuge war fiir die erste Phase der mittelosteuropdischen Au-
tomobilprobilproduktion nach der Wende durchaus typisch (Pavlinek 2009, S.48)). Zum an-
deren installierte man keinen ,,Vollstandort®, sondern nur ein ausgewihltes Ensemble von
bewihrten Basistechnologien. Diese anfiangliche Zuriickhaltung hatte zwei Griinde: Zum
einen war sich das Unternehmen durchaus unsicher, wie Aufbau und Betrieb eines mittelost-
europdischen Produktionsstandorts funktionieren wiirden. Schlie8lich handelte es sich um das
erste ,,greenfield“-Projekt des Unternehmens und das erste in Mittelosteuropa zudem. (Das
erste Auslandswerk hatte man sich einige Jahre zuvor durch Ubernahme eines existierenden
Unternehmens in Portugal zugelegt.) Und zum zweiten gab es Vorbehalte am Heimatstandort:
sowohl bei der Belegschaft (und ihren Interessenvertretern) als auch unter den Eignern. Die
Beschiftigten trieb vor allem die Sorge um die eigene Beschéftigung, die Eigner mehr die
Sorge um die Beherrschbarkeit der wirtschaftlichen Risiken. Also fuhr man zunéchst mit an-
gezogener Handbremse. Alles in allem: Das Unternehmen bewegte sich zwar oberhalb der
»verlingerten Werkbank®™ und lieferte ein recht umfangreiches Komponentenprogramm fiir
die Kleinwagenproduktion, blieb damit aber produkt- und prozessseitig mit den Anforderun-
gen unterhalb dessen, was fiir die Volumen- oder gar Premiumprodukte deutscher Hersteller
typisch war. Auch in diesem Fall blieb der Funktionszuschnitt des Standorts, wie fiir ,,just-in-
time*“-Werke tiblich, strikt auf die Ausfiihrung von Produktionsaufgaben begrenzt.

,.Zulieferer Weille Ware**. Der Fall des Komponentenherstellers und Spritzgie3-Spezialisten
,.Weille Ware* ist dhnlich gelagert wie der Fall des Autozulieferers - bei schwécher ausge-
pragter Veranderungsdynamik, aber dhnlicher Entwicklungsrichtung. Auch in diesem Fall ist
die Internationalisierung zu einem Gutteil kundengesteuert. Auch in diesem Fall geht der Im-
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puls zur Griindung eines ersten Produktionsstandorts im Ausland von dem Grofkunden aus
(BSH), der in den letzten Jahrzehnten seinerseits ein globales Netzwerk von Produktionsbe-
trieben aufgebaut hat, vorzugsweise an Niedriglohnstandorten. An diesem Fall lésst sich gut
zeigen, wie stark die Internationalisierungsstrategie auf Kundenseite die Handlungsbedingun-
gen auf Zuliefererseite verschiebt.

Bei seiner Griindung im Jahr 1967 durch den Zusammenschluss der Hausgerate-Aktivititen
von Bosch und Siemens ist BSH noch sehr national ausgerichtet: Das Unternehmen betreibt
seine Produktions- und Innovationsaktivititen mit 14.000 Mitarbeitern und 3 Fabriken aus-
schlieBlich in Deutschland. Zwanzig Jahre spéter (1990) hat das Unternehmen einen ersten
Schritt zur Internationalisierung getan und betreibt nun, durchaus &hnlich wie die deutsche
Autoindustrie, Fabriken auch in der Siideuropa (Spanien und Griechenland), damals die Nied-
riglohnregion des europdischen Wirtschaftsraums. Weitere zwanzig Jahre spéter (2010) ist
BSH zu einem global agierenden Unternechmen geworden mit nunmehr 41 Fabriken in Eu-
ropa, Amerika und Asien. Hinzugekommen sind vor allem Standorte in Ost- und Siidosteu-
ropa sowie in China. Die geographische Expansion geht einher mit einem Wachstum von
Umsatz und Beschiftigung: Der Umsatz steigt von 0,5 Mrd. Euro (1967) tiber 3,3 Mrd. Euro
(1990) auf 8,4 Mrd. Euro (2010); die Mitarbeiterzahl im selben Zeitraum von 14.000 auf
23.000 und schlieBlich 43.000. Dabei findet das Wachstum von Umsatz, Produktion und Be-
schéftigung hauptsichlich im Ausland statt.

BSH: Globalisierung der Produktion

1967 1990 2010
3 13 42

Produktionswerke

Deutschland

Deutschland, Griechenland,
Spanien

Deutschland, Griechenland,
Spanien, Frankreich, Tiirkei,
Slowenien, Polen, Slowakei,
Russland, USA, Peru, China,
Thailand

Umsatz 0,5 Mrd. € 3,3 Mrd. € 9,1 Mrd. €
Mitarbeiter 14.000 23.000 43.000
(Quelle: BSH)

Bei dieser Internationalisierung ist die Motivlage des Unternehmens gemischt. Die Expansion
der auslidndischen Produktionsbasis ist zum einen marktgetrieben. Sie zielt auf die Teilhabe
an Wachstumsmarkten - vor allen in Osteuropa, der Tiirkei und China. Bei dem Engagement
in Polen allerdings erweist sich die Hoffnung auf florierende Absatzmérkte im Osten, insbe-
sondere in Russland, als weit iiberzogen. Mit Blick auf (Mittel-)Osteuropa bedient das polni-
sche Werk hohere Marktsegmente, und die sind dort begrenzt. Weit iiberwiegend gehen die
Gerite in den Export nach West- und Nordeuropa, wobei die Arbeitsteilung mit den deut-
schen Werken klar ist: Deutschland bedient das Premiumsegment, Polen die Mittelklasse.
Damit miissen sich auch die in Polen hergestellten Gerdte an gehobenen Qualititsstandards
messen lassen.
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Wenn Kunden die Geographie ihrer Produktionsaktivititen so weitreichend umbauen, stellen
sich auch fiir die Zulieferer Standortfragen dhnlich wie in der Automobilindustrie. Denn bei
einer hoch arbeitsteiligen Industrie wie der ,,weilen Ware®, die sich bei wesentlichen Kom-
ponenten (Elektrik, Elektronik, Kunststoff) auf externe Zulieferer stiitzt, hingt der Erfolg von
Auslandsproduktion in Qualitét, Liefertreue und Kosten stark an fahigen Zulieferern. Deshalb
versuchen Endhersteller auch in dieser Branche angestammte Zulieferer mit Nachdruck dazu
zu bewegen, sie an Auslandsstandorten aus Produktionsaktivitdten vor Ort zu beliefern. So
auch in diesem Fall. Der Hauptkunde hatte 1998 ein neues Werk in Polen er6ffnet, fiir das der
Zulieferer Komponenten zuniichst aus Deutschland beisteuerte. Uber kurz allerdings erwartete
der Kunde, aus lokaler Produktion in Polen beliefert zu werden. Unmissverstidndlich auch die
Erwartung, dies zu den giinstigen Kostensétzen eines Niedriglohnstandortes zu tun.

Wie im Autozulieferer-Fall gab es auch bei diesem Zulieferer zunidchst Vorbehalte. Auf Sei-
ten der Geschéftsfiihrung richteten sich die Bedenken auf als schwierig erachtete Rahmenbe-
dingungen fiir eine Produktion in Polen. Auf Seiten der Belegschaft gab es Befiirchtungen,
der Aufbau einer Produktion dort wiirde zu Beschéaftigungseinbuflen am hiesigen Standort
filhren. Letztlich konnte der Zulieferer sich dem Erwartungsdruck allerdings nicht entziehen -
»man kann nicht immer Nein sagen® (Interview Geschiftsfiihrer) - und folgte gegen alle
Skepsis dem Kunden nach Polen. Allerdings versuchte man auch hier, das Risiko zu begren-
zen, und hielt den Ball anfangs sehr flach. Das Prinzip ,,follow your customer* wurde in die-
sem Fall zundchst sehr eng umgesetzt: Die ersten polnischen Aktivitdten starteten im Jahr
2000 in kleinem MaBstab ,,shop-in-shop* - auf einer gemieteten Flache im Werk des Kunden,
von dem man auch diverse Hilfestellungen und Dienstleistungen bezog. So konnte man die
Investition begrenzen und sich auf die reinen Produktionsaktivitdten konzentrieren. Die Ferti-
gungstiefe war gering, das Spektrum der dort produzierten Teile schmal, die Anforderungen
blieben iiberschaubar.

Upgrading - Oststandorte erweitern ihre Kompetenzen

In allen von uns niher betrachteten Féllen hat sich in den letzten ein bis anderthalb Jahrzehn-
ten die internationale Arbeitsteilung recht dynamisch entwickelt. Sie ist heute deutlich anders
als zu Beginn. Die Unternehmen haben aus Erfahrungen gelernt und ihre Globalisierungs-
strategien griindlich tiberpriift und verdndert. Dabei kommt es auch zu Riickverlagerungen,
allerdings iiberwiegend als Teil eines Lernprozesses, der auf Ausweitung und Festigung glo-
baler Strukturen hinauslduft. Wir sehen keine Trendwende aufgrund schlechter Erfahrungen
im Osten. Die Hoffnung, dass die Unternehmen schon zuriickkommen, wenn sie sich erstmal
eingestehen, wie enttduschend und letztlich kostspielig doch der Osten ist - diese Hoffung
triigt. Nicht dass es keine Enttduschungen gébe, aber sie fithren nicht zur schleunigen Abkehr,
sondern sind meist Ausgangspunkt von Lernprozessen fiir eine verdnderte Praxis im Osten.

Fiir die mittelosteuropdischen Standorte ist dabei die Entwicklungsrichtung eindeutig von
Aufwertung gepriagt. Wenn mittelosteuropdische Standorte heute in européische Systeme der
Qualititsproduktion einbezogen sind, dann ist dies Resultat von Upgrading-Prozessen. Dies
gilt zum einen fiir die dort hergestellten Produkte: Statt ,,Jow end“-Produkte bestimmen mehr
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und mehr Qualititsprodukte fiir anspruchsvolle Méarkte das Bild. Auch haben diese Standorte
ihre Prozesskompetenz erhoht, zum Teil in drastischem Ausmal, und tun dies weiter. Und
schlieBlich bauen sie ihre Mandate deutlich tiber die reine Produktionsfunktion hinaus aus.

Bevor wir auf dieses Upgrading ausfiihrlicher eingehen und um nicht missverstanden zu wer-
den: Diese Entwicklung ist nicht so zu verstehen, dass hier ein Muster der Globalisierung ein
anderes flichendeckend abloste oder dies bereits getan hitte. Das ist nicht der Fall. Es existie-
ren Unterschiede zwischen Unternehmen; und selbst innerhalb von Unternehmen ist das Bild
gemischt, wenn ein und derselbe Standort fiir verschiedene Produktionsmodelle genutzt wird.
So dienen Standorte in Mittelosteuropa heute nach wie vor auch als ,,verlangerte Werkbénke*®,
an denen arbeitsintensive, in Technologie und Verarbeitungsqualitit nicht sonderlich an-
spruchsvolle Teilprodukte typischerweise in grofleren Serien und Losen hergestellt werden. In
den von uns besuchten Werken in Polen und der Tschechischen Republik finden wir neben
avancierter Qualititsproduktion auch solche Einfach-Produktionen beispielsweise von ,,low
end“-Dreh- oder Schweillteilen, simplen Kunststoffteilen oder Kabelbdumen fiir Automobile
(als eines der Leitprodukte fiir diese Produktionsphilosophie im Osten). Aber: Mehr und mehr
sind diese Produkte, die nach der Wende an vielen Ost-Standorten prigend waren, mittler-
weile auf dem Weg weiter in den Osten: an Standorte etwa in der Slowakei, in Moldawien
oder auch in der Ukraine (vgl. Pavlinek/Zenka 2011). Das Einfache ist nicht verschwunden,
aber es migriert gen Osten. Die Strategie der ,,verldngerten Werkbank* ist damit in Mittelost-
europa nicht passé, aber sie verliert an Einfluss. Denn auch die in den Jahren zusitzlich ge-
schaffenen Kapazititen werden nun fiir Komplexeres und Anforderungsreicheres genutzt. Zu-
nehmend priagend sind heute komplexere, technologisch anspruchvolle Produkte, die den
Qualititsanspriichen anspruchvoller Kunden geniigen.

Gewiss: Auch in Qualititsprodukten finden sich einfache Teile, und auch diese werden an
Standorten in Mittelosteuropa hergestellt. Und manchmal werden solche Vorprodukt-Kapa-
zititen im Laufe der Zeit gar liber den lokalen Bedarf hinaus erweitert. So zum Beispiel im
Fall ,,Autozulieferer 1*“. Nachdem sich die polnische Produktion als stabil und zuverléssig
erwiesen hat, nutzt das Unternehmen den polnischen Standort auch, um von dort Fabriken in
westeuropdischen Hochlohnldndern kostengiinstig mit Vorprodukten, einfachen Teilen und
Komponenten, zu versorgen. Ansatzweise wird der polnische Standort damit auch zum euro-
pdischen Kleinteilpresswerk des Unternehmens. Der Kostenvorteil hat dabei zwei Quellen.
Zum einen kniipft man an einen spezifischen Standortvorteil an: die Mdglichkeit, alte Netz-
werke zur Beschaffung von preiswertem Stahl in Osteuropa zu nutzen. Zum anderen schldgt
hier natiirlich die Lohnkostendifferenz zu westlichen Standorten unmittelbar zu Buche. Inso-
fern gibt diese Praxis dem polnischen Standort etwas von ,,verlangerter Werkbank*. Festzu-
halten ist aber: Diese Aktivititen sind nur ein Aspekt der Standortentwicklung in Polen, und
keineswegs der bestimmende. Denn die zugleich beobachtbaren Aufwertungen sind Resultat
einer verdnderten Strategie. Prigend ist das Upgrading im Segment der ,,Qualitétsproduk-
tion“. Sowohl im Spektrum der Produkte als auch im Niveau der Prozesse als auch in ihrem
Funktionsprofil haben die Standorte in Mittelosteuropa - gewissermallen die erste Reihe im
Osten - ein deutliches Upgrading erfahren.
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Der Holzmaschinenhersteller ,,Maschinenbauer* hat das von ihm geschaffene und {iber einen
Partner vor Ort koordinierte Produktionsnetzwerk mittlerweile auf hoherwertige Aktivititen
umgestellt. Die Verdnderungen sind drastisch. Nach dem Start als ,,verlingerte Werkbank*
korrigierte das Unternehmen die Strategie deutlich. Es nutzt das tschechische Produktions-
netzwerk weiterhin fiir die Produktion von Baugruppen (,,Aggregaten); im Zentrum steht
jetzt aber die Produktion kompletter Maschinen. Mittlerweile wird die untere Maschinen-Bau-
reihe ausschlieBlich im Osten gebaut. Dabei flieBen einige Teile und Komponenten aus deut-
schen Werken zu, auch werden Komponenten weiterhin von westlichen Lieferanten bezogen.
Der GroBteil der vordem in Deutschland ,,inhouse” durchgefiihrten Aktivititen allerdings
(mechanische Fertigung, Aggregatmontage und Endmontage) erfolgt nun in dem tschechi-
schen Produktionsnetzwerk. Die Komplexitit von Maschinen der unteren Baureihe ist zwar
begrenzt, gleichwohl geht es auch hier um Qualititsproduktion fiir anspruchsvolle Hoch-
lohnmérkte. ,,Gemessen werden wir am Preis, zuverldssiger Lieferung und an der Qualitét.
Der Preis ist bei der unteren Baureihe natiirlich wichtig. Wer zu teuer ist, fliegt aus dem
Markt raus. Das darf aber nicht auf Kosten der Qualitdt gehen! Wir miissen Qualitét liefern:
deutsche Qualitit, Marken-Qualitét eben®, so der Geschéftsfiihrer des tschechischen Auftrags-
fertigers. Diese Qualitét zu erreichen sei ein extrem langwieriger und schwieriger Prozess. Es
gehe nicht darum, im Einsteigermarkt mit Billigprodukten erfolgreich sein zu wollen. Viel-
mehr sei auch innerhalb des unteren Marktsegments die iiberlegene Qualitit gefragt, die mit
dem Markennamen des deutschen Kunden verbunden ist. An diesem Punkt macht ,,Maschi-
nenbauer* keine Kompromisse, da Maschinen der unteren Baureihe als Tiir6ffner beim Kun-
den dienen.

Die verdnderte Produktstrategie schldgt sich auch auf der Prozessseite nieder. Mit der Erho-
hung der Wertschopfung im Osten wurde das Spektrum der dort genutzten Prozesstechnolo-
gien und - dariiber vermittelt - auch die Anzahl der Partnerbetriebe im Produktionsnetz Ost
erhoht. Zudem bewegt der Koordinator die Kontraktbetriebe mit Erfolg zu einem Upgrading
des Maschinenparks, um hoéherwertige Auftrdge zu erhalten und die auf Westmérkten gefor-
derte Qualitdt zu erreichen. Der Besuch bei einem der Kontraktpartner offenbarte, dass bei der
Modernisierung des Maschinenparks mit Blick auf die Qualitdtsproduktion fiir deutsche Kun-
den alte Maschinen etwa von tschechischen oder russischen Herstellern bevorzugt durch deut-
sche Werkzeugmaschinen und Messtechnik ersetzt werden.

In funktionaler Hinsicht hat sich das Spektrum im Osten erweitert. Der Netzwerkorganisator
hat seine Fahigkeiten insbesondere bei Beschaffung und Logistik erweitert, er hat ein Quali-
taitswesen aufgebaut und - wenngleich in sehr bescheidenem Mafle - Fahigkeiten zum Aneig-
nen, Optimieren und Vermitteln von Prozessen der Qualitdtsproduktion und ansatzweise auch
Féhigkeiten im Produktengineering zur Beteiligung an der Weiterentwicklung von Produkten
entwickelt.

Auch bei anderen Maschinenbauern beobachten wir einen @hnlichen Trend zum Upgrading
der Aktivitdten an Gstlichen Standorten. Bei einem groflen deutschen Drehmaschinenhersteller
beispielsweise entwickelt sich die mechanische Bearbeitung von Basiskomponenten - wie
Maschinenbetten - in einem russischen ,,joint venture* zur Herstellung von auftragsunspezifi-
schen ,,Rumpfmaschinen®, die dort gefertigt werden und dann in Endmontagen an hiesigen
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Standorten einflieBen. Dabei erweist sich die Definition von ,,Rumpfmaschine* als variabel:
Der Komplettierungsgrad der aus dem Osten angelieferten Maschinen steigt und damit auch
der Umfang der dort ausgefiihrten Fertigungs- und Montageinhalte.

Auch ,,Elektro Komponenten*, der Komponentenspezialist fiir die Automatisierungstechnik,
hat die Zustidndigkeit seines polnischen Werks iiber die Auslaufproduktion hinaus erweitert.
In zunehmendem Mafle werden auch neue Produkte im Osten gebaut. Es ist nicht ldnger so,
dass neue Produkte im deutschen Stammwerk anlaufen und erst als reife Produkte mit stabilen
und ,,eingeschwungenen* Prozessen in den Osten abwandern. Vielmehr gehen mittlerweile
auch Neuprodukte im polnischen Werk in Serie. Vorzugsweise immer noch solche, deren er-
wartete ,,lifecycle“-Mengen nicht jenes Niveau erreichen, ab dem in der Anlagenplanung
vollautomatisierte Prozesse realisiert werden. Folglich dominieren im polnischen Werk Mon-
tagelinien mit begrenztem Automationsniveau (,,Halbautomaten*) und héheren Anteilen von
manueller Arbeit als im deutschen Stammwerk. Gleichwohl ist die prozesstechnische Aus-
stattung des Standorts deutlich gestiegen, zumal gleichzeitig die Fertigungstiefe deutlich er-
hoht wurde: mechanische Bearbeitung, Spritzgieen und Werkzeugbau sind hinzu gekom-
men. Anders als in anderen Féllen realisiert das Unternehmen diese Erweiterungen konse-
quent ,,inhouse* und verzichtet auf die Inanspruchnahme lokaler Zulieferer. Der Grund ist
derselbe wie in Deutschland, wo die Fertigungstiefe dhnlich hoch ist: Mit der Eigenfertigung
glaubt man Qualitatsproduktion besser realisieren zu konnen.

Mit der Anderung der Strategie geriit das Unternechmen mit seiner Praxis, Oststandorte mit
gebrauchten Maschinen und Anlagen auszustatten, an eine Grenze. Dies gilt {iber den Fall
hinaus. Das Upgrading auf der Produktseite hat Konsequenzen fiir die prozesstechnologische
Ausstattung der Oststandorte: Es zieht ein prozesstechnologisches Upgrading nach sich. In
vielen Fillen war es gdngige Praxis, die Grundausstattung von Oststandorten mit gebrauchten
Maschinen und Anlagen zu bestreiten und diese Praxis auch iiber den Start hinaus beizube-
halten. Auch hielt man das Mechanisierungs-/Automatisierungsniveau gern in Grenzen, etwa
durch Abspecken von Verkettungen und Peripherieeinrichtungen. Im Effekt dieser oft und
lange geiibten Praxis liegt das Durchschnittsalter der Ausstattung von Oststandorten in der
Regel nach wie vor iiber dem westlicher Standorte. Infolge dessen bleibt das technologische
Niveau hinter westlichen Fabriken zuriick. Allerdings dndern sich auch in dieser Hinsicht die
Zeiten. Immer weniger dienen Oststandorte als Abstellplatz fiir gebrauchte Maschinen; immer
schlechter lassen sich die Jahresringe der Prozesstechnologien eines Unternehmens an der
Ausstattung der Fabriken im Osten ablesen - deren musealer Charakter weicht. Und immer
héufiger prigen fabrikneue Maschinen die Ausstattung. In vielen Fillen sind die auf Quali-
tatsproduktion ausgerichteten mitteleuropdischen Standorte heute in Fertigungs- und Prozess-
technologien weitgehend auf Augenhohe mit den entsprechenden deutschen Standorten. So-
wohl die Bandbreite der Technologien und damit auch das Spektrum der angebotenen Leis-
tungen entspricht immer mehr dem Stand in westlichen Werken.

Auch ,,Zulieferer WeiRRe Ware*, der SpritzgieBzulieferer fiir die ,,Weile Ware®, hat heute -
zehn Jahre spdter - an seinem polnischen Standort eine von Expansion und Upgrading ge-
pragte Entwicklung hinter sich. Jetzt verfligt er dort (neben den ,,shop-in-shop“-Aktivititen)
iiber ein eigenes Werk, das die mittlerweile drei, auf verschiedene Gerétetypen spezialisierten
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Werke des GroBkunden mit diversen Komponenten beliefert. Zudem hat der Standort begon-
nen, seine Absatzmirkte zu diversifizieren: Es sind einige andere Kunden, vorwiegend in der
Automobilindustrie, hinzugekommen.

Auf der Prozessseite hat der Standort ein deutliches Upgrading erfahren. Er ist heute vollstu-
fig ausgestattet (SpritzgieBen, Oberfliche und Montage) und verfiigt insbesondere im Kern-
kompetenzbereich SpritzgieBen zwar nicht liber das komplette Technologie-Portfolio des
Stammbetriebs in Deutschland, hat aber die Palette von Anwendungen deutlich erweitert.
Seine Technologien entsprechen dem ,,state-of-the-art™, dem deutschen Standort vergleichbar;
das ,,equipment* ist neu beschafft. Dort bestimmen nicht gebrauchte, vom deutschen Stamm-
werk dorthin verlagerte Maschinen das Bild - es gibt kein ,,second-hand-equipment®.

Gleichwohl ist auch in diesem Fall der Anteil (einfacher) manueller Arbeit hdher als in
Deutschland. Das liegt zum einen daran, dass die Anlagenperipherie in Polen schwécher au-
tomatisiert ist. Wo in Deutschland Handhabungssysteme eingesetzt werden, nutzt man in Po-
len haufig noch die Handarbeit. Zum anderen resultiert der hohere Anteil einfacher Montage-
arbeit aus einer verdnderten Arbeitsteilung mit dem Kunden, die dem Zulieferer mehr Inhalt
bringt. Er entwickelt sich zum ,,Systemlieferanten®, zustindig fiir komplexere Teilprodukte.
Das meint nicht so sehr, dass die Komplexitdt von SpritzgieBteilen tendenziell steigt. Das ist
zwar auch der Fall, aber es meint, dass der Montageanteil an den Leistungen des Zulieferers
steigt. Frither die Ausnahme und eher Anhingsel des eigentlichen Kunststoff-Produkts, sind
die Montageaktivititen heute deutlich erweitert, weil der Kunde in erheblichem Umfang
Vormontagen auslagert und heute komplexere Teilprodukte (,,Module®) geliefert werden,
montiert aus diversen Materialien. Damit erweitert sich das Repertoire des einstigen Kunst-
stoff-Spezialisten um diverse Filigeverfahren, Oberflichenveredlung, Priif- und Testverfahren.
Da ein Gutteil dieser Aktivitdten als manuelle Montagen gestaltet wird, hat Polen als Nied-
riglohnstandort an Attraktivitit gewonnen. Die erweiterte Zustdndigkeit des Zulieferers
schldgt sich also nicht unmittelbar in einem Upgrading der Prozesse nieder: Vieles ist hoch
arbeitsteilige Einfacharbeit, nach tayloristischen Prinzipien gestaltet.

Freilich beschreiben diese Entwicklungen nur einen Teil der Verdnderungen. Denn gleichzei-
tig steigt in Teilen der Aktivititen das Technisierungsniveau, zum Teil zwangsweise, weil
sich die Resultate nur mit erhohtem Technikeinsatz darstellen lassen oder die Qualitédtsan-
spriiche eine automatisierte Losung nahelegen. Zudem thematisiert der Kunde immer wieder
die Logistikkosten flir die Anlieferung von komplexen Baugruppen, die auf hoch automati-
sierten Anlagen in Deutschland hergestellt und nach Polen zugeliefert werden. In der Folge
steigt in Polen der Einsatz an komplexeren Anlagen, es steigen die Anforderungen an deren
Beherrschung und die Qualitit der Ergebnisse. Zugleich verkomplizieren sich mit der stei-
genden Vielfalt der Prozesse, den erhohten Flexibilitdtsanforderungen (Stichwort ,,bestands-
minimierte Fertigung*) die Anforderungen an die Beherrschung der innerbetrieblichen Ab-
laufe und der ,,supply chain®“. Der Betrieb reagiert mit einem funktionalen Upgrading: dem
Aufbau von Abteilungen fiir Beschaffung, Logistik und Qualitdtswesen.

Sehr weit entfaltet haben wir das Muster der Qualitatsproduktion bei ,,Autozulieferer 1% ge-
funden. Hier sind die Aktivititen an polnischen Standorten schwungvoll aufgewertet worden.
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Was die Produkte angeht so liel man das Kleinwagensegment bald hinter sich und etablierte
sich auch in hoherwertigen Produktgruppen. Heute bedienen die polnischen Werke mit ihren
Zulieferungen vorwiegend die Kompakt- und Oberklasse, auch die SUV-Klasse und die
Sportwagenklasse deutscher Premiumbhersteller. Freilich geht es nun nicht nur um Produkte
fiir hohere Fahrzeugklassen, zugleich profitiert das Werk von einer verdnderten Arbeitsteilung
mit Endherstellern. Nicht nur der einstige Hauptkunde vor Ort, sondern auch andere Kunden
haben ihre Outsourcing-Politik dahin verdndert, dass sie nicht nur mehr Inhalte (mehr Teile)
an Zulieferer vergeben, sondern auch aufwéndigere Teilprodukte mit hoherem Komplexitits-
grad und Technologiegehalt. Dieses Upgrading ist nicht spezifisch fiir Standorte in Mittelost-
europa, vielmehr ist die verstirkte Konzentration auf hoherwertige Produkte strategische Ori-
entierung des gesamten Unternehmens. Neu daran ist allerdings, dass die polnischen Stand-
orte an dieser Entwicklung teilhaben. Bei der Serienproduktion von avancierten Produkten
sind sie nicht mehr wie selbstverstindlich Nachziigler sondern punktuell bereits Erstprodu-
zent. So bei einer aufwandigen und komplexen Fahrwerkskomponente - einem globalen Pro-
dukt, das in Polen fiir den europédischen Markt hergestellt wird.

Mit der aufgewerteten und erweiterten Produktpalette hat sich auch der Kundenkreis des
Standorts erweitert, zugleich ist er exklusiver geworden. Festzustellen ist eine Diversifikation
der Produktmirkte und der Kunden. Fiir die Startphase war die Lieferbeziehung zu dem einen
GroBkunden, der den Gang nach Polen initiiert hatte, ausgesprochen entlastend. Das Auf-
tragspaket hatte eine beruhigende GrofBe und lastete das Werk anndhernd vollstindig aus. Die
Bereitschaft, den Kunden nach Polen zu begleiten, begriindete zwar die Aussicht auf ldnger-
fristige Lieferbeziechungen dort, allerdings war damit zugleich eine hohe Abhingigkeit ver-
bunden. Heute ist diese Abhédngigkeit weitgehend verschwunden, da der Erstkunde seine Ex-
klusivposition verloren hat und der groBlere Teil des Umsatzes mittlerweile von einer Reihe
von Neukunden getragen wird.

Die produktseitige Aufwertung des polnischen Standorts hat wesentlich damit zu tun, dass auf
der prozesstechnologischen Seite die Féhigkeiten dieser Standorte deutlich aufgewertet wur-
den. Was die Prozesse angeht, hat der Standort Polen ein deutliches Upgrading seiner techno-
logischen Kompetenzen erfahren. Zum einen hat sich der Standort zu einem ,,Vollstandort*
entwickelt, der tiber ein komplettes Ensemble der Kerntechnologien des Unternehmens ver-
fiigt (Presswerk, Montage, Oberflidche) und damit in Fertigungstiefe und Leistungsprofil dem
deutschen Stammwerk gleicht. Auch im Technologieniveau gibt es Angleichungsprozesse.
Anfangs fuhr man in Polen ,,Technologien, die einen hoheren Lohnanteil im Produkt haben®,
etwa durch eine zuriickhaltende Automatisierung der Maschinen- und Anlagenperipherie, und
beriicksichtigte so die ,,Komponente des Lohnfaktors®. ,,Sie konnen nicht iiberall mit der glei-
chen Manufacturing-Strategie aufschlagen, das wiirde auch keinen Sinn machen.” Dort wo
man nicht aus Qualitdtsgriinden zu einem hohen Technisierungsniveau gezwungen sei, ,,ver-
suchen wir natiirlich nur so viel zu investieren, wie notwendig ist, und in Billiglohnldndern
natiirlich dann schon den Faktor Lohn in der Kalkulation unterzubringen* (Interview Vor-
stand). Deshalb findet man anteilsmifig in Polen mehr ,,manuelle Fertigungsstralen* (Pres-
senstraflen ohne mechanisierte/automatisierte Verkettung) als an deutschen Standorten. Aller-
dings dndere sich das gegenwirtig. ,,Gerade Polen ist im Umbruch vom Billiglohn- zu einem



26 Ulrich Voskamp, Volker Wittke

Technologiestandort®. Entsprechend hat das Unternehmen seine Investitionsstrategie dort re-
vidiert. Seit zwei, drei Jahren legt man hier bei Neuinvestitionen denselben Standard an wie in
Deutschland, wo man ,,sehr hoch automatisiert arbeitet. Die neusten dort installierten Anla-
gen entsprechen ohne Abstriche im Technisierungsgrad der Serienausstattung deutscher
Standorte. ,,Wir haben in Polen die gleiche Technologie stechen wie in Deutschland heutzu-
tage* (Interview Vorstand). Mehr noch: Teilweise ist der polnische Standort bereits aus der
Rolle des Nachziiglers herausgewachsen. So verfiigt er punktuell {iber die neuste Anlagenge-
neration und ist damit auch deutschen Standorten voraus. Und dies nicht etwa im Kleinen
oder Nebensédchlichen. Bei einer der drei Produktionsstufen, die das Standortprofil bestim-
men, in der Oberflichenbehandlung der Fahrwerks- und Strukturkomponenten, ist die in Po-
len installierte Anlage fiihrend im gesamten Unternehmen. Auch bei einem avancierten
SchweiBverfahren ist der Standort Erstanwender fiir die Serienproduktion innerhalb des Un-
ternehmens. Gerade diese produktionstechnischen Aufwertungen ermoglichen es dem Stand-
ort, in neue Produktsegmente und Kundenkreise vorzudringen.

Auch in diesem Fall erschopft sich das Upgrading des Ostlichen Standorts nicht in einem Zu-
wachs an hoherwertigen Produkten und, damit zusammenhangend, einer Aufriistung mit ho-
herwertigen Prozessen. Auch in diesem Fall finden wir betrdchtliche Verdnderungen im
Funktionsprofil des Standorts. Pragend fiir diesen Fall (und konstitutiv fiir den Erfolg der In-
ternationalisierung) ist ein funktionales Upgrading. Anfangs reiner ,,just-in-time*-Produk-
tionsstandort hat der Standort sein Leistungsset deutlich erweitert. Er verfiigt heute auch iiber
Funktionen (Werkzeugbau, Produktentwicklung und Sales, Manufacturing Engineering), die
sowohl Innovationsaktivititen erlauben als auch Marktbearbeitung. Die entsprechenden Ka-
pazititen sind quantitativ iiberschaubar und teilweise noch im Aufbau begriffen. Deutlich ist
aber, dass die Entwicklung in dieser Hinsicht auf Zuwachs programmiert ist.

Fazit: Das Upgrading ist in diesem Fall sehr ausgeprdgt und dynamisch, so dass der polnische
Standort seinen Charakter weitreichend verdndert (hat). Vom ,,just-in-time‘“-Standort mit
schmalem Profil, abonniert auf die Umsetzung von Produktionsaufgaben und in hoher Kun-
denabhéngigkeit agierend, geht der Trend zu einem regionalen Kompetenzzentrum mit er-
hohten Fahigkeiten, erweiterten Zustidndigkeiten und mehr Autonomie - insgesamt auch mit
erhohtem Selbstbewusstsein.

2.3. Lokaler Kompetenzaufbau fir die ,,globale Qualitatsproduktion*
Erhohte Anforderungen der Qualitatsproduktion

Mit dem Ubergang zur Qualititsproduktion verschieben sich die Anfordungen an die Be-
schiftigten, insbesondere an deren Qualifikation und Arbeitsverhalten, betrdchtlich. Denn in
diesen Marktsegmenten miissen die Betriebe eine hohere Produktqualitit moglichst gleich-
bleibend und zuverldssig gewédhrleisten konnen. Die Anspriiche an Funktionalitit und Verar-
beitung der Produkte sind hoch; die Toleranz der Kunden gegeniiber Fehlern, schwankenden
Qualititen oder unzuverlédssiger Lieferung ist hier regelmiBig nur schwach ausgeprigt. Zu-
dem hat man es in der Fertigung nun mit erh6htem Technikeinsatz, komplexeren Anlagen und
sensibleren Prozessen zu tun, die dem Betrieb erhohte Fahigkeiten der Prozessbeherrschung
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abverlangen. Wachstum und Diversifizierung der Kundenstruktur verschirfen die Anforde-
rungen noch, da ein groBerer Produktmix zu bewéltigen ist und die Schnittstellen der Kom-
munikation, die Austauschprozesse und die Spielregeln der Kooperation variieren. Spiirbar
etwa fiir Autozulieferer immer wieder an einer Vielzahl von Kundenaudits - trotz aller Bemii-
hungen um Standardisierung (Interview Management).

All dem ist mit technischer Absicherung der Prozesse, erhdhtem Kontrollaufwand und einer
Abwilzung der Verantwortung auf wenige Spezialisten oder Spezialabteilungen nicht gut bei-
zukommen. Die Anforderungen schlagen auf die Beschéftigten in der Produktion durch: Ge-
fragt sind erhohte Aufmerksamkeit und Féahigkeit zur Beurteilung von Anlagenzustinden und
Produktionsresultaten, zur griffsicheren und schnellen Fehlerdiagnosen, Fahigkeiten zur Op-
timierung der Prozesse - insgesamt eine Mischung aus kognitiven Fahigkeiten (Qualifikation),
»commitment® (Arbeitsverhalten) und Sozialkompetenz in der Kooperation mit anderen Ab-
teilungen, Fakultiten und Betrieben (Kunden, Anlagenhersteller, Lieferanten von Materialien
oder Prozessmitteln etc.).

Wie grof3 der Sprung bisweilen ist, wenn ein Betrieb auf Qualitdtsproduktion (hohere Pro-
duktsegmente und anspruchsvolle Kunden) umgestellt wird, verdeutlicht das Beispiel eines
Automobilzulieferers, der einst vor den Toren eines japanischen Kleinwagenherstellers ein
,just-in-time“~-Werk in Ungarn aufbaute und es nun darauf vorbereitet, Werke anderer End-
hersteller in der Region mit deutlich héherwertigen Produkten zu beliefern. Der Sprung in die
Qualititsproduktion erweist sich allerdings als unerwartet schwierig, weil die betrieblichen
Abldufe nachhaltig durch den ,,Jlow end“-Erstkunden des Werks geprigt worden sind. Hier
werden die Schattenseiten des Modells ,,follow the customer spiirbar, da das Werk in der
Griindungsphase exklusiv flir den Erstkunden arbeitete und Routinen entstanden, die sich nun
als sperrig gegen Verdnderungen erweisen. Die Praktiken des Erstkunden wurden von den
betrieblichen Akteuren vorschnell als selbstverstindlich interpretiert, daher bereitet es nun
Probleme, den Betrieb auf Standards und Prozeduren von Qualititsproduktion umzustellen -
so der mit der Unterstlitzung betraute ,,Manufacturing Engineering“-Manager in der Unter-
nehmenszentrale. ,,Die ungarische Organisation ist sechs Jahre lang®, eben iiber die bran-
chentypische Lebensdauer der ersten Produktgeneration, ,,vom Kunden S. geprdgt worden,
was ja nichts Schlimmes ist. Aber S. ist ein sehr spezifischer Kunde, der der uns bekannten
"Premium OEM’-Welt nicht ganz entspricht.“ In der Einhaltung von Qualititsstandards stellte
sich zwischen den Partnern dort eine gewisse ,,GroBziigigkeit* ein. ,,Aber die Organisation
lebt und ist sechs Jahre lang in der - ich sage mal - geschmeidigen Kooperation mit dem Kun-
den erfolgreich, das ist ja das Entscheidende. Aber wie bekomme ich jetzt diese Organisation
auf "Premium OEM’-Standard, damit wir aus diesem Standort fiir Ford, Mercedes, VW lie-
fern konnen ?!* (Interview Management).

Vielfach brechen sich die Anforderungen einer Qualitdtsproduktion an den Folgen einer tra-
ditionellen Personalpolitik, wie sie fiir die ,,Jow end““-Produktion oder die ,,verlingerte Werk-
bank* in Mittelosteuropa als angemessen galt (und teilweise immer noch gilt): Beschifti-
gungspolitisch orientiert diese Linie vorrangig auf mdglichst niedrige Arbeitskosten durch ge-
ringe Lohne und eine kurzfristige Anpassbarkeit des Beschiftigungsvolumens an aktuelle Be-
darfe. Arbeitspolitisch ist sie tayloristischen Gestaltungsprinzipien, ausgeprégt hierarchischen
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Strukturen und einer hohen Kontrolldichte verpflichtet. Hingegen spielen (berufliche) Quali-
fikationen und engagiertes Arbeitsverhalten als Zielgro8en weder bei der Rekrutierung von
Personal noch bei der Gestaltung von Arbeitsabldufen eine Rolle. Gegeniiber diesen Facetten
des Arbeitsvermdgens von Beschiftigten verhilt sich diese Variante betrieblicher Personal-
politik weitgehend gleichgiiltig. Sie privilegiert eine Strategie des ,.hire and fire*, die auf Ein-
facharbeit setzt, der alle Beschriinkungen dieser Art von Flexibilitiit als Ubel gelten, die auf
langfristige Betriebszugehorigkeit, Erfahrung und kumuliertes Wissen der Beschiftigten
ebenso verzichtet wie auf engagiertes Arbeitsverhalten der Beschéftigten.

Als Beispiel fiir diese Praxis (und Kontrast zur eigenen Politik) galt bei ,,Autozulieferer 1
einer seiner Nachbarbetriebe, ein Kabelbaumhersteller, der einen spezifischen Umgang mit
den institutionellen Rahmenbedingungen des polnischen Arbeitsmarktes praktizierte. Das
polnische Arbeitsrecht bietet Arbeitgebern nur in den ersten beiden Jahren eines Arbeitsver-
hiltnisses breite Spielrdume ,,externer Flexibilitat™, sprich: weite Moglichkeiten zu kurzfristi-
gen Entlassungen. Nach zwei Jahren allerdings sinken diese Mdglichkeiten drastisch, es grei-
fen Schutzrechte der Arbeitnehmer, die dem auf externe Flexibilitdt bedachten Arbeitgeber
wie ein ,,Recht auf lebenslange Beschéftigung®™ vorkamen. Deshalb entliel man routinemafig
alle Mitarbeiter spétestens zum zweiten Jahrestag des Bestehens eines Arbeitsvertrags - unab-
hingig von dem aktuellen Bedarf - und ersetzte gleichzeitig die Entlassenen durch Neuein-
stellungen. Ohnehin wurde diesem Unternehmen das regionale Lohnniveau zu hoch, deshalb
bereitete er gerade die Betriebsverlagerung in die Ukraine vor.

Personalpolitische Anpassungen

Von derartigen Praktiken grenzt sich ,,Autozulieferer 1* ab. Er hat - nach anfénglichen Unsi-
cherheiten und mehreren Anpassungen der eigenen Praxis - {iber die Zeit eine alternative Po-
litik der Personalrekrutierung und Ausbildung entwickelt, um sich jene Qualifikationen und
Verhaltensdispositive zu sichern, die er fiir die Qualitétsproduktion im Osten bendtigt. Her-
vorstechend sind drei Merkmale: Ankniipfen an Facharbeitertraditionen, Orientierung am
Konzept der Stammbelegschaft, Neuaufbau von Strukturen beruflicher Fachqualifizierung.
Ahnliche personalpolitische Orientierungen finden wir - mehr oder weniger ausgeprigt - auch
bei den anderen Untersuchungsbetrieben in Mittelosteuropa.

Die Erfolgreichen unter ihnen gehen mit den realsozialistischen Hinterlassenschaften sehr se-
lektiv um. Auf der einen Seite brechen sie strikt mit den Organisationsstrukturen, in denen
Ostliche Industrien dort verfasst waren. Typischerweise schrecken sie davor zuriick, stehen-
gebliebene Kombinatsstrukturen zu tibernehmen, und setzen stattdessen auf den Aufbau eige-
ner Standorte im Osten. Damit verhalten sie sich im Osten teilweise anders als im Westen. Im
Westen hatte etwa ,,Autozulieferer 1 in etlichen Féllen - in Frankreich, Deutschland und
Portugal - bestehende Betriebe iibernommen, entweder von Wettbewerbern oder von Endher-
stellern, die so ihre Fertigungstiefe reduzierten. Das Motiv war immer dasselbe: Marktzu-
ginge zu erlangen. Mit der Akquisition laufender Produktionsaktivitidten erwarb er Zuginge
zu Kunden, mit denen er bis dahin nicht zusammengearbeitet hatte. Im Osten blieb dieser
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Weg nicht nur bei diesem Zulieferer die Ausnahme’. Vorzugsweise errichten auslindische
Zuliefer-Unternechmen dort eigene Betriebe auf der ,,griinen Wiese®, die haufig in von staatli-
chen Subventionen und vielfdltigen Unterstiitzungen beim Aufbau privilegierten speziellen
Wirtschaftszonen (,,Industrieparks®) liegen. Insofern unterbrechen sie die organisationale
Kontinuitdt: Sie definieren die betriebliche Einheit in ihren Grenzen und ihren internen
Strukturen neu, nicht zuletzt, um auch mit betrieblichen Sozialstrukturen, die noch von einer
anderen gesellschaftlichen Realitit geprigt wurden, zu brechen.

Gleichzeitig aber kniipfen die erfolgreichen Qualititsproduzenten bei der Standortwahl im
Osten, wo es geht, an industrielle Traditionsbestidnde an, insbesondere an regionale Traditio-
nen industrieller Facharbeit. Fiir Zulieferer sind die Spielrdume bei der Standortwahl haufig
schmal, weil der Kunde eine strikte Co-Lokation mit seinem Abnehmer-Werk verlangt. Aber
selbst in diesen Fillen von ,,follow the customer* konnen Zulieferer sich Spielrdume in der
Wabhl der Lokation und damit auch des lokalen Arbeitsmarkts verschaffen. So geht ,,Autozu-
lieferer 1** zwar mit dem Erstkunden nach Polen, um ihn dort ,,just in time* zu beliefern, kop-
pelt sich rdumlich aber ein Stiick weit von dessen Standort ab. Statt das eigene Werk vor des-
sen Tiir in einem industriellen Ballungszentrum (mit entfaltetem Arbeitsmarkt, zugleich aber
zahlungskriftiger Konkurrenz auf der Nachfrageseite) zu errichten, geht er mit den eigenen
Aktivititen in eine etwas entlegene Region, die (um den Preis logistischer Nachteile) zwei
Vorteile bietet: die reichliche Verfiigbarkeit von qualifizierten Arbeitskréften (industrieerfah-
renen Facharbeitern, auch Technikern und Ingenieuren) und wenig Konkurrenz auf dem lo-
kalen Arbeitsmarkt. Dort lag einst das Zentrum des polnischen Flugzeugbaus, das - wie viele
Riistungsbetriebe im Osten - {iber exzellente Ausbildungseinrichtungen und hoch qualifizierte
Belegschaften verfiigte. Dieser industrielle Kern war zehn Jahre nach der Wende zwar bereits
drastisch geschrumpft, von daher war die Arbeitslosigkeit recht hoch, aber es gab (und gibt
auch heute) noch einen Bestand von weitergefiihrten Aktivitidten, wo sich leistungsfahige
Kernbelegschaften gehalten hatten. Somit bot der Standort ein Reservoir von etlichen tausend
gut bis sehr gut Qualifizierten mit (halbwegs) einschligiger fachlicher Ausrichtung.

Als frither Ansiedler an diesem Standort nutzte das Unternehmen dieses Reservoir immer ge-
zielter. Sein Personalbedarf stieg durch die rasche Expansion der polnischen Aktivititen. Und
mit dem Upgrading der dort hergestellten Produkte, dem steigenden Technisierungsniveau
und der Erweiterung des Funktionsprofils lernte es bald, seine personalpolitische Strategie
besser auf die Belange der Qualitdtsproduktion abzustimmen. Dies hat mehrere Facetten. Zu
den industrierfahrenen Mitarbeitern im mittleren Alter rekrutierte man gezielt Schul- und
Universititsabsolventen hinzu, um ,,eine gute Mischung aus erfahrenen Leuten und unverdor-
benen Anfiangern mit Top-Qualifikation zu haben* (Interview Management). Auch merkte
man bald, dass man mit der anfianglichen Entlohnungsstrategie, die sich am polnischen Min-
destlohn orientierte, aus dem lokalen Facharbeiterpool nicht jene Gruppen anzog, die man fiir
eine Qualitdtsproduktion benétigte. ,,Dass man zum polnischen Mindestlohn nicht die Leute

5 Bekannt sind die Ausnahmen bei Endherstellern der Automobilindustrie: In den Féllen FIAT Polen und
Skoda (CZ) gelang es den staatlichen Privatisierungsagenturen, einen Wettbewerb um bestehende Produk-
tionsstrukturen von Automobilkombinaten zu entfachen und die Kéufer zu aufwéndigen Reorganisationen
der tibernommenen Auto- und Autozulieferer-Strukturen zu veranlassen.
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bekommt, die wir fiir hoch automatisierte Anlagen benétigen, mussten wir erst lernen* (Inter-
view Management). Deshalb zahlte man bald deutlich mehr als den Mindestlohn und lag/liegt
damit deutlich iiber dem ortsiiblichen Durchschnitt. Statt wie andere auf ,hire and fire* zu
setzen, orientiert sich ,,Autozulieferer 1* am Konzept der Stammbelegschaft, um eine starkere
Bindung der Beschiftigten an das Unternehmen zu fordern, ein von ,,commitment® und akti-
vem Engagement geprigtes Arbeitsverhalten zu erzeugen und die Akkumulation von Wissen
und Erfahrung bei den Beschiftigten zu ermdglichen.

Erginzt wird diese externe Rekrutierungsstrategie durch eine Vielzahl interner Trainings ,,on
the job* und durch punktuelle interne QualifizierungsmafBnahmen, oft mit Unterstiitzung von
Experten deutscher Standorte oder lokaler Institute. Allerdings werden mit zunehmendem
Upgrading der betrieblichen Prozesse und Aktivititen die Grenzen dieser Strategie spiirbar,
zumal auch die externen Quellen der Versorgung mit qualifizierten Beschiftigten versiegen.
,,Autozulieferer 1* profitierte anfangs noch von den weitergefiihrten, recht leistungsfahigen
Berufsbildungseinrichtungen des Kombinats. Diese Einrichtungen aber wurden mit der Zeit
aufgelost, so auch die einst vom Kombinat getragene Berufsschule, da die Kommune sie aus
finanziellen Griinden nicht weiterfiihrte. (Letzteres, der Verfall lokaler Infrastruktur, ist ein in
mittelosteuropdischen Transformationsldndern hiufig beobachtbarer Nebeneffekt der dort ver-
folgten Industrialisierungsstrategie). Auch um die spiirbaren Defizite polnischer Bildungspo-
litik zu kompensieren - dort steht berufliche Bildung nicht sonderlich hoch im Kurs - etabliert
das Unternehmen eine eigene Berufsausbildung fiir Beschiftigungsprofile, bei denen der Be-
darf liber den externen Arbeitsmarkt immer weniger abgedeckt werden kann - etwa fiir Werk-
zeugmacher. Dabei orientiert man sich an der dualen Ausbildung deutscher Pragung, wobei
man die schulische Seite zundchst durch interne Maflnahmen zu kompensieren versucht,
zugleich aber die Re-Etablierung einer Berufsschule in 6ffentlicher Trégerschaft unterstiitzt.

Auch in anderen Fillen kniipfen die deutschen Unternehmen im Osten an Traditionen indus-
trieller Facharbeit an, legen zugleich aber Wert auf den Bruch mit iiberkommenen Industrie-
strukturen oder fordern ihn sogar. Das gilt selbst fiir ein Unternehmen wie den Holzmaschi-
nenhersteller ,,Maschinenbauer®. Er setzt zwar nicht auf eigene Kapazititen im Osten son-
dern nutzt ein externes Produktionsnetzwerk, aber er wandelt dabei in den Spuren eines Tex-
tilmaschinenkombinats, nutzt dabei aber nicht die gro3en Nachfolger der alten Staatsbetriebe
sondern ausgewihlte privatisierte kleinere Nachfolger. Die entscheidende Ressource in diesen
Féllen ist immer das maschinenbauliche Fachwissen bei den Ingenieuren, Technikern und
Facharbeitern, an das man ankniipfen will.

Ahnliche Aktivititen zur Etablierung von Facharbeiterausbildung wie bei ,,Autozulieferer 1*
haben wir auch in anderen Féllen gefunden. Auch bei ,,Zulieferer Weile Ware* sicht man
sich als Begleiterscheidung des Upgrading der polnischen Aktivititen mit erhdhten Anforde-
rungen konfrontiert, die dem Betrieb die Grenzen seiner bislang praktizierten Rekrutierungs-
und Ausbildungsstrategie aufzeigen. In der Anlagenbetreuung, Instandhaltung und Werkzeug-
reparatur setzt man bisher auf die Abwerbung von erfahrenen Mitarbeitern bei Wettbewerbern
und die Einstellung von Schulabgéngern - beide Gruppen werden dann durch durch ,training
on the job*, punktuell auch durch Training im deutschen Stammwerk weiter qualifiziert. Frei-
lich erweist sich diese Strategie mehr und mehr als Notlosung. Mit den steigenden Anforde-



Ulrich Voskamp, Volker Wittke 31

rungen, so berichtet der Geschiftsfiihrer, mache sich als Mangel bemerkbar, dass es in Polen
keine Facharbeiter- und Meisterausbildung gibt. Um dem abzuhelfen, bildet ,,Zulieferer
Weille Ware* dort seit kurzem Fachkrifte fiir die Produktion aus. Gemeinsam mit vier ande-
ren deutschen Betrieben vor Ort hat man eine Ausbildung gestartet, die in etwa dem entspre-
che, was man aus der deutschen Facharbeiterausbildung kenne. In diesem Projekt bildet ,,Zu-
lieferer WeilRe Ware* quasi Werkzeugmechaniker und Kunststoffformgeber aus. Die Ausbil-
dung ist orientiert an deutschen Berufsbildern, ein Teil der praktischen Ausbildung findet
auch in Deutschland statt. Der schulische Teil der Ausbildung wird auch in diesem Fall im-
provisiert. Die Absolventen erhalten am Ende ein Zertifikat - der Geschiftsfiihrer wusste al-
lerdings nicht zu sagen, was fiir eines.

Mit dem Qualifikationsniveau steigt die Gefahr der Abwerbung. Um dem zu begegnen, bietet
das Unternehmen jedenfalls flir qualifizierte Mitarbeiter verbesserte Beschiftigungsbedin-
gungen - durch vergleichsweise hohere Lohne, attraktive Pramienregelungen und ein Paket
freiwilliger Sozialleistungen (auch fiir Familienangehérige). Ahnlich versucht man im Perso-
nalmanagement auch bei ,,Autozulieferer 1*, mit besserer Bezahlung, inhaltlich interessanten
Jobs und Karrierewegen die Bindung ans Unternehmen zu erhohen.

Erweiterte Fahigkeiten und Spielrdume zur Optimierung

Organisationsstrukturen und Arbeitspolitik sind in Polen so heterogen wie in Deutschland.
Anzeichen fiir traditionelle Konzepte, die auf zentrale Steuerung, Hierarchie und Kontrolle
setzen, haben wir vielfach gefunden. In den Anfangsjahren deutscher Firmen dort scheinen sie
recht verbreitet gewesen zu sein. Hier leben alte Ost-Traditionen, vermittelt iiber lokale Fiih-
rungskréfte, kaum vermindert weiter. Sie treffen sich mit konservativen Tendenzen bei west-
lichen Eigentiimern, die teilweise in der Vermutung gipfeln, mit modernen Betriebs- und Ar-
beitsstrukturen sei man in Mittelosteuropa ohnehin deplaziert. Solch konservative Konzepte
allerdings, so unser Eindruck, geraten auch an 6stlichen Standorten unter Druck. Und punktu-
ell weichen sie auf. Ohne hierauf an dieser Stelle ausfiihrlicher einzugehen: Ansétze zu hohe-
rer Einsatzflexibilitit von Mitarbeitern, breiteren Téatigkeitsprofilen, zur Dezentralisierung
von Aufgaben und Zustdndigkeiten und zu einer beteiligungsorientierten Optimierungspolitik
haben wir auch an 6stlichen Standorten gefunden. Jedenfalls gibt es Fille wie ,,Autozulieferer
1*, die stark auf eine Erhohung der internen Fahigkeiten Ostlicher Standorte setzen.

Externe Kompetenzerweiterung: Aufbau regionaler Zulieferstrukturen

Der Aufbau lokaler Kompetenzen erschopft sich nicht in einem Upgrading der internen Fa-
higkeiten von Ost-Standorten, sondern umfasst auch die Schaffung und Verbesserung exter-
ner Ressourcen im rdumlichen Umfeld der Standorte. Zu dieser externen Kompetenzerweite-
rung zahlt in erster Linie der Aufbau einer lokalen ,,supply base®. Einerseits um mit einer ex-
ternen Flexibilititsreserve Auftragsspitzen besser abfedern zu kdnnen, andererseits um Vor-
produkte und Dienstleistungen regelméBig vor Ort beschaffen zu konnen. Anfangs - in den
Jahren nach der Offnung - traf die Beschreibung, dass das riumliche Umfeld &stlicher Stand-
orte nur karg mit leistungsfahigen Zulieferern und Service-Dienstleistern besetzt sei und neue
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Ansiedler die entsprechenden Leistungen entweder importieren oder selber vor Ort erstellen
miissten, durchaus zu. In dieser Hinsicht haben sich die industriellen Strukturen im Osten
vielerorts deutlich gewandelt. Dies aus zwei Griinden. Erstens ist die ,,supply base* in Mittel-
osteuropa besser geworden durch die Einwanderung von westlichen Zulieferern. So kann
manches deutsche Unternehmen dort Teile seines Bedarfs auch an Spezialteilen und -kompo-
nenten mittlerweile regional beschaffen, weil die entsprechenden deutschen Spezialhersteller
mittlerweile auch dort produzieren. Zweitens haben auch deutsche Unternehmen in Polen ak-
tiv daran mitgewirkt, durch Transformation bestehender Industriestrukturen jene Qualitét des
Umfeldes zu schaffen, iiber das sie an ihren Ostlichen Standorten verfiigen mdchten. Viele
Unternehmen haben sich, soweit es nicht wie im Fall ,,Elektro Komponenten* ihrer Philoso-
phie diametral zuwider lief, mit der Zeit aktiv am Aufbau einer leistungsfahigen und zuverlas-
sigen Infrastruktur von lokalen Zulieferern und Dienstleistern beteiligt.

Zum Beispiel ,,Autozulieferer 1*“. Nach der Griindungsphase des polnischen Standorts, so
schildert ein an dessen Aufbau beteiligter West-Manager, habe man erkannt, dass es flir den
Ausbau des Standorts wichtig sei, lokale Netzwerke aufzubauen - sich aus dem Vorhandenen
also seine Infrastruktur zu schaffen. Am deutschen Standort sei die Nutzung und Pflege exter-
ner Netzwerke selbstverstindliche Unternehmenspraxis, in Polen aber habe man das anfangs
nicht erwogen. Dort standen nicht nur andere Themen im Vordergrund, auch das deutsche
Aufbauteam hegte zunéchst eine gewisse Skepsis, zumal das lokale (polnische) Management
aus Griinden der Versorgungssicherheit zu einer hohen eigenen Fertigungstiefe tendierte.
Uber die Jahre setzte man dort gleichwohl die Linie des Unternehmens durch und schuf sich
aus kleinen und mittleren Betrieben verldssliche, flexible und kostengiinstige Partner in ver-
schiedenen Feldern: Logistik-Dienstleister, Ersatzteilproduzenten, Fertigungspartner fiir spe-
zielle Schweil3verfahren, ein Presswerk als lokale Flexibilititsreserve, das mittlerweile auch
einem deutschen Standort zuliefert, ein kleiner Galvanikbetrieb. Ihre Wurzeln haben diese
Zulieferer fast alle in dem lokalen Kombinat. Nicht in jedem Fall waren es Ausgriindungen
von kompletten Abteilungen oder Betriebsteilen, aber in fast allen Féllen stammen die Mana-
ger und Facharbeiter nahezu durchgéngig aus dem alten Kombinat. Und in allen Fillen
musste man sie qualifizieren und auf die Bediirfnisse von ,,Autozulieferer 1* ausrichten. So
wurden zum Beispiel die Mitarbeiter eines Schweil3betriebs, der bis dahin nur Gartenzdune
hergestellt hatte, von ,,Autozulieferer 1** auf die Anforderungen der Autoindustrie geschult. In
einigen Fillen waren langerfristige und wiederholte Unterstiitzungs- und Ausbildungsleistun-
gen erforderlich, bis die Zulieferer in ihrer prozesstechnischen Stabilitét, in der Qualitétssi-
cherung oder der Dokumentation der Abldufe den von den Endkunden erwarteten Standards
von Qualitdtsproduktion entsprachen.

Bisweilen stof3t man auch auf Losungen eines - gemessen an deutschen Maf3stidben - {iberra-
schend weit reichenden Outsourcing, das auf eine mittlerweile recht entfaltete industrielle In-
frastruktur verweist. So nutzt ,,Autozulieferer 1 an seinem zweiten Standort fir die Ausbil-
dung von Einrichtern und spezialisierten Instandhaltern, aber auch fiir besondere Instandhal-
tungsaufgaben, bei denen die eigenen Krifte an ihre fachlichen und/oder Kapazitits-Grenzen
stoBBen, die Dienste diverser externer Einrichtungen. Dabei profitiert er von einer vielfiltigen
regionalen Infrastruktur an einschigigen Instituten, die sich in diesem schlesischen Zentrum
der Metallindustrie iiber die Wende herausgebildet hat. Darunter diverse Dienstleister, die aus
dem Zerfall alter Kombinatsstrukturen entstanden sind, aber auch Einrichtungen, die frither



Ulrich Voskamp, Volker Wittke 33

Teil der lokalen Universitdt waren und sich nach der Wende zu unabhéngigen Ausbildungs-,
Forschungs- und Beratungsinstituten transformiert haben. Insgesamt kénne man, so der Ge-
schéftsfiihrer dieses Standorts von ,,Autozulieferer 1*, in der Region auf einem guten Fundus
an spezialisierten Dienstleistern zuriickgreifen und daher die internen Kapazitdten (auch fiir
die Aus- und Weiterbildung) in Grenzen halten.

Der hier an wenigen Fillen vorgestellte Befund der Entstehung und Integration von lokalen
Zulieferern in die Wertschopfungsketten westlicher Unternehmen wird fiir Polen durch Unter-
suchungen auf breiter empirischer Basis untermauert: “foreign-owned producers become em-
bedded in Poland in the automotive supplier networks they have largely created themselves.
Numerous local suppliers gain access to export markets and become integrated in a Europe-
wide production system. This trend has been accompanied by significant upgrading of foreign
affiliates and domestic firms in terms of product quality, cost efficiency, adaptability, and fast
response, but far less in nonproduction competences such as R&D” (Domanski/Gwodz 2009,
S.452; vgl. auch Jiirgens/Krzywdzinski 2010 und Pavlinek/Zenka 2011).

Wachstums- und Upgradingprozesse, wie wir sie hier beschrieben haben, beschrinken sich
nicht auf exzeptionelle Einzelfille, sondern markieren einen Entwicklungstrend in Mittelost-
europa. Wie nachhaltig er ist, wird sich erweisen miissen. Jedenfalls widerspricht dieser
Trend der weit verbreiteten Skepsis im Hinblick auf die industriellen Entwicklungsperspekti-
ven in der Region. Er widerspricht der Sichtweise einer irreversibel defizitdren Ausstattung
der Standorte, die sie in der internationalen Arbeitsteilung dauerhaft auf die Rolle ,,verlidn-
gerter Werkbinke* festlegt. Unsere Befunde zeigen, dass der Ubergang zur Qualititsproduk-
tion den Standorten erhebliche Anpassungen abverlangt. Sie zeigen allerdings auch, dass Ost-
standorte mit den veridnderten Anforderungen umgehen kénnen.

In den betrachteten Féllen kommen sie damit nicht nur zurecht, sondern gehoren nicht selten
zu den produktivsten Werken des jeweiligen Unternehmens. In Kosten, Qualitét und Lieferfa-
higkeit schlieBen sie auf und halten vielfach den Vergleich mit Weststandorten aus. Kunden-
audits miissen sie nicht flirchten, und die Anwesenheit von ,task forces” aus westlichen
Standorten zur Katastrophenbekdmpfung im Osten sind nicht ldnger die Regel sondern die
Ausnahme. Unsere Befunde sprechen nicht dafiir, dass die Standorte mit dem Upgrading
hoffnungslos iiberfordert wiren und eine Revision der Entwicklung bevorstiinde. Nichts deu-
tet darauf hin, dass wir vor einer Welle der Riickverlagerung von Qualititsproduktion nach
Westeuropa stiinden. Vielmehr scheint der Trend zur Qualitdtsproduktion in Mittelosteuropa
intakt - Qualitdtsproduktion l&sst sich auch an diesen Standorten erfolgreich etablieren.

Zentrale Voraussetzung fiir das Funktionieren derartiger Systeme ist - wie gezeigt - der Auf-
bau lokaler Kompetenzen durch eine "passende” Arbeits- und Beschéftigungspolitik, durch
umfassende Qualifizierung und den Aufbau lokaler Netzwerke. Dass Qualitdtsproduktion in
Mittelosteuropa funktioniert, hat somit mit dem Aufbau von lokalen Fahigkeiten zu tun - mit
Lernprozessen, die es den Betrieben ermoglichen, die erhohten Anforderungen zu meistern.
Allerdings geht diese StoBrichtung der Verdnderung nicht in lokalen Anpassungen auf, die
notwendigen Verdnderungen sind nicht auf den Osten beschrinkt. Der erfolgreiche Aufbau
von Qualitdtsproduktion an mittelosteuropdischen Standorten hat eine systemische Dimen-
sion, die auf eine Verkniipfung mit Verdnderungen an deutschen Standorten verweist.
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3. ,,Globale Qualitatsproduktion* - Ost-West-Arbeitsteilung, Muster der
Steuerung und Kooperation, Herausforderungen ftir West-Standorte

Wir haben gesehen: Standorte in Mittelosteuropa verkiirzen die Distanz zum Westen oder he-
ben sie punktuell gar auf. In der technologischen Ausstattung gleichen sie sich immer mehr
an, sie dringen in hoherwertige Produktmérkte vor und werden auch in ihrem Funktionsprofil
deutlich leistungsfahiger. Sie stofen damit in Gefilde der Qualititsproduktion vor, die lange
fiir Weststandorte reserviert zu sein schienen und an deren Anforderungen gemessen man
Oststandorte hdufig filir defizitir erachtete. Je stirker Ost-Standorte auf dem Feld der
Qualitdtsproduktion aktiv werden, desto mehr kommt es bei Produktmairkten, Prozessen und
Funktionen zu Uberlappungen zwischen den einst so klar getrennten Welten. Fiir Standorte in
Hochlohnldndern wie Deutschland kann diese Entwicklung nicht folgenlos bleiben - die Frage
ist, wie die Folgen ausfallen.

Im Vordergrund dieser Debatte steht bis heute das Thema Beschiftigung. Die Befiirchtung,
dass es durch ,,Verlagerung* von Produktionsaktivitidten zu massiven Beschéftigungseinbuflen
in Deutschland kommt und moglicherweise gar eine Erosion der industriellen Basis hierzu-
lande droht, ist weit verbreitet. Wir gehen darauf kurz ein, um uns dann einem Aspekt zuzu-
wenden, der an Bedeutung gewinnt, in der Debatte aber stark unterschétzt wird: der systemi-
schen Natur globaler Wertschopfungsnetzwerke und den strukturellen Effekt der Einbindung
deutscher Standorte in solche Netzwerke.

3.1. Beschaftigungseffekte

Die Befiirchtung, die Ausdehnung von Unternehmensaktivitéten {iber nationale Grenzen hin-
aus und dabei insbesondere in Niedriglohnregionen wiirde zu massiven Beschiftigungsein-
briichen fiihren, ist in Deutschland seit der Offnung des ,,eisernen Vorhangs* weit verbreitet.
Auch in den von uns betrachteten Féllen gab und gibt es solche Befiirchtungen. Sie sind aller-
dings durch die tatsdchliche Entwicklung bislang nicht bestétigt worden. In unseren fiinf Fal-
len entwickelt sich die Beschiftigung an den mittelosteuropdischen Standorten (und anderen
Niedriglohnstandorten) zwar weit dynamischer als die Inlandsbeschéftigung, gleichwohl geht
diese Dynamik bisher nicht zu Lasten der deutschen Standorte.

Im Fall ,,Autozulieferer 1 hat der Standort Polen eine dynamische Entwicklung genommen.
Binnen eines Jahrzehnts hat das Unternehmen seine Kapazititen dort drastisch erweitert. Ge-
startet 1999 mit einem Werk betreibt das Unternehmen dort heute vier Werke an zwei Stand-
orten. Der Umsatz stieg von 17,4 Mio.€ im Jahr 2000 auf 156 Mio.€ im Jahr 2010. Dabei sind
die polnischen Werke wirtschaftlich erfolgreich, sie zdhlen 2010 zu den produktivsten Wer-
ken des Unternehmens (Interview Management).

Die Beschiftigung an der polnischen Standorten entwickelte sich nicht minder rasant. Die
Zahl der Mitarbeiter stieg von 200 im Jahre 2000 kontinuierlich auf anndhernd 1.200 im Jahr
2010 - was einer durchschnittlichen jéhrlichen Wachstumsrate von knapp 20% entspricht. Da
die Zahl der Beschiftigten in Deutschland weitgehend stabil blieb, konnten die polnischen
Standorte auftholen. 2010 hat der Standort Polen mit Deutschland gleichgezogen: In diesen
Léandern sind jeweils knapp ein Drittel der Beschéftigten des Unternehmens lokalisiert.



Ulrich Voskamp, Volker Wittke 35

"Autozulieferer 1": Mitarbeiter in Polen
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Das geographische Muster der Beschiftigungsentwicklung lédsst sich knapp so fassen: hohe
Stabilitdt im Inland, Expansion im Ausland und dort vor allem getrieben von Niedriglohnldn-
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dern. Im Fall ,,Autozulieferer 2* ist die Entwicklungsdynamik fiir die letzten Jahre etwas we-
niger ausgepréigt, weil die Expansion an ausldndischen Niedriglohnstandorten bereits frither
erfolgte, im Prinzip aber dhnlich: Die Zahl der Beschiftigten im Inland ist stabil, im Ausland
expandiert sie. Und auch hier gilt, dass die Beschéftigungsexpansion im Ausland insbeson-
dere an Niedriglohnstandorten stattfindet und Mittelosteuropa hierbei eine ausgeprigte Rolle
spielt.

"Autozulieferer 2": Mitarbeiter im Inland und Ausland
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Fir unseren Fall ,,Maschinenbauer* ist die Beschiftigungsentwicklung schwer zu
quantifizieren, weil fiir das externe Produktionsnetzwerk in der Tschechischen Republik keine
Zahlen verfiigbar sind. Gleichwohl gilt auch hier die Aussage, dass die Expansion im Ausland
nicht mit einem Beschiftigungsabbau im Inland bezahlt wurde. Auch bei ,,Elektro Kompo-
nenten*, dem Automatisierungsspezialisten, ist die Inlandsbeschéftigung seit vielen Jahren
halbwegs stabil (sie pendelt zwischen 3.000 und 3.500 Mitarbeitern), wéhrend die Auslands-
beschéftigung insbesondere an Niedriglohnstandorten stark zugelegt hat.

SchlieBlich der SpritzgieBspezialist ,,Zulieferer WeilRe Ware*. Als Zulieferer fiir die Hausge-
riteindustrie ist er in seiner Entwicklungsdynamik Teil einer Branche, die ihre Auslandsakti-
vitidten deutlich hochgefahren hat - in vielen Féllen zu Lasten der Inlandsbeschiftigung, wie
zuletzt am Fall Electrolux/AEG Niirnberg deutlich wurde. Bei unserem Zulieferer fiir diese
Branche zeigt sich auf niedriger Stufenleiter ein dhnliches Bild wie wir es bei den Autozulie-
ferern gesehen haben. 2010 verteilen sich die insgesamt 800 Beschéftigten des Unternehmens
auf das deutsche Stammwerk mit 500 Beschiftigten, auf den Standort in Polen mit 250 Mitar-
beitern und das tiirkische Werk mit 50 Mitarbeitern. Dabei liegt die Beschéftigung im Inland
seit Jahren stabil auf dem gegenwértigen Niveau, wihrend sie im Ausland gestiegen ist und
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weiter steigt. In Polen betrieb der Zulieferer ,,shop in shop* bei seinem Grof3kunden anfangs
drei Spritzgiefmaschinen, mit dem Neubau eines eigenen Werks wurden die Produktionska-
pazititen auf 30 SpritzgieBmaschinen erweitert, neu hinzu kamen Montageaktivititen. Im sel-
ben Zeitraum expandierte die Beschiftigung von anfianglich 12 Mitarbeitern auf 250. Die
Entwicklung in der Tiirkei nimmt eine dhnliche Richtung: Als ,,shop-in-shop“-Aktivitéit ge-
startet wird jetzt ein eigenes Werk gebaut, das in Produktionskapazititen und Beschiftigung
dhnlich dimensioniert ist wie das polnische.

Das an unseren Fillen aufgezeigte Entwicklungsmuster ldsst sich gewiss nicht generalisieren,
das zeigt fiir die letzten Jahre schon eine ganze Reihe von mehr oder weniger spektakuléren
Verlagerungsféllen, in denen der Aufbau von Beschéftigung im Ausland mit einem Abbau im
Inland unmittelbar einherging. Auch ist die Entwicklung zwischen den Branchen unterschied-
lich. So ist etwa die deutsche Bekleidungsindustrie eine ‘verlagerungsfreudige” Branche (ar-
beitsintensiv, low skill, low tech, wenig kapitalintensiv), die von einer lang wihrenden Ero-
sion der Beschéftigung in Deutschland gekennzeichnet ist. Diese Entwicklung ist durch die
Offnung neuer Standortoptionen - etwa in Mittelosteuropa nach 1989 - nicht hervorgerufen,
wurde durch diese Verdnderung der Gelegenheitsstruktur allerdings beschleunigt (Faust u.a.
2004).

Fiir die Branchen der Metall- und Elektroindustrie ist ein solcher Erosionseffekt auf aggre-
gierter Ebene bislang nicht nachweisbar. Vielmehr bestdtigen die verfiigbaren Daten fiir die
deutsche Automobilindustrie den an unseren Féllen gezeigten Trend. Dies gilt, wie VDA-
Daten zeigen, fiir die Branche insgesamt (Endhersteller und Zulieferer); dies gilt offenbar aber
auch fiir die Automobilzulieferer insbesondere. Diese Teilbranche hat Mittelosteuropa zu
einer wichtigen Zulieferquelle fiir deutsche Werke ausgebaut, ohne dass dies zu einem Ein-
bruch der Beschiftigtenzahlen im Inland gefiihrt hétte - so Jiirgens und Krzywdzinski in ihrer
einschldgigen Untersuchung. ,,2008 stammten knapp 40% der deutschen Importe von Auto-
mobilteilen, Komponenten und Motoren aus Mittelosteuropa. Keine andere westeuropéische
Automobilindustrie bezieht so viele Komponenten aus den mittelosteuropdischen Niedrig-
lohnlédndern. Dennoch hat sich die massive Expansion der deutschen Unternehmen in Mittel-
osteuropa bislang nicht negativ auf die Beschiftigung in Deutschland ausgewirkt™ (Jiirgens/
Krzywdzinki 2010, S.230). Vielmehr konstatieren sie ein ,,paradoxes Phidnomen®: ,In
Deutschland zeigt sich eine positive Beschiftigungsentwicklung bei den Herstellern von Au-
tomobilkomponenten, obwohl das Land einen rasanten Anstieg der Komponentenimporte aus
Mittelosteuropa erfahren hat* (ebd., S.87).

Freilich - so Jiirgens und Krzywdzinski - hat diese Stabilitit der Beschéftigung an deutschen
Standorten ihren Preis. Vielfach wurde sie erkauft mit Zugestindnissen bei der Lohnent-
wicklung, einer ,,Flexibilisierung® der Arbeitszeiten und einer Segmentierung der Beschéf-
tigten in Kern- und Randbelegschaft. Insgesamt seien die Effekte der Nutzung von mittelost-
europdischen Produktionskapazititen fiir die Beschéftigung an deutschen Standorten schwer
zu bilanzieren. Denn fiir die Beschéftigungsentwicklung hierzulande sind diverse Einfluss-
faktoren wichtig wie das Branchenwachstum, die Arbeitsteilung zwischen Endherstellern und
Zulieferern und schlielich auch die geographische Arbeitsteilung.
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3.2. Systemische Reorganisation

Halten wir fest: Anders als vielfach befiirchtet schldgt sich das Auslandsengagement nicht
zwangsldufig in einer Erosion der heimischen Beschiftigungsbasis nieder. Oft zeigt diese
vielmehr eine bemerkenswerte Stabilitdt oder gar einen positiven Trend, wofiir eine Reihe
von Einflussfaktoren verantwortlich sind. Einen relevanten, in der Diskussion aber hiufig ver-
nachléssigten Einflussfaktor wollen wir hervorheben: Beschiftigungseffekte an deutschen
Standorten sind auch abhingig von der gewéhlten Globalisierungsstrategie - der Art und
Weise, wie die Nutzung ausldndischer Standorte riickgebunden ist an geschéftspolitische
Ziele.

So sind die Beschiftigungseftekte einer ,,verlingerten Werkbank“-Strategie systematisch an-
dere als die einer Strategie der ,,globalen Qualitdtsproduktion®. Die Vorstellung, dass die Zu-
gewinne im Osten die Verluste im Westen sind, trifft nicht zwangsléufig zu; vollig irrelevant
ist sie aber auch nicht. Am ehesten gilt sie fiir ,,verlingerte Werkbénke*: Wenn Unternehmen
thre Marktposition allein dadurch zu bewahren suchen, dass sie auf niedrige Lohnkosten an
Ostlichen Standorten setzen (und zusitzlich einmalige Startsubventionen dabei ebenso gerne
mitnehmen wie meist mehrjéhrige steuerliche Vorteile), dann miindet das fast zwangsldufig in
eine Auszehrung hiesiger Standorte. Eine solche Entwicklung drohte anfangs zum Beispiel
bei ,,Maschinenbauer®. Die Nutzung einer ,,verldngerten Werkbank* in der Tschechischen
Republik fiir die Montage relativ einfacher, arbeitsintensiver Komponenten aus beigestellten
Teilen flihrte zu Einschnitten im deutschen Stammwerk. Perspektivisch ging man davon aus,
dass dies erst der Anfang sein wiirde. Man verstand die Verlagerung nach Osten als Einstieg
in den Ausstieg: Schon auf mittlere Sicht werde die Fertigung am Hochlohnstandort
Deutschland keine Daseinsberechtigung mehr haben. Sie werde ohnehin gen Osten abwan-
dern. Dabei gab es im Management wenig Zweifel an der Richtigkeit dieses Tuns. Denn man
folgte einer in der Branche weit verbreiteten Philosophie - ,,das entsprach damals dem Zeit-
geist (Interview Management).

Bei der ,,globalen Qualitidtsproduktion* hingegen ist die Dynamik typischerweise eine andere.
Es geht nicht um ,,Verlagerung im engen Sinne einer Nullsummen-Okonomie: Der Aufbau
von Umsatz und Beschéftigung im Osten ist nicht die Kehrseite des Abbaus von Umsatz und
Beschiftigung an deutschen Standorten. Die Zusammenhénge sind komplizierter, weil in die-
sem Fall die strategische Neuorientierung systemisch angelegt ist. Statt Niedriglohnstandorte
im Interesse der Kostensenkung zu nutzen, um sich in stagnierenden Mirkten zu behaupten,
ist in diesem Fall die Nutzung solcher Standorte Teil einer Wachstumsstrategie. Die Motiv-
lage ist gemischt: Es geht immer auch um geringe Kosten, im Fall systemischer Neuausrich-
tung aber zugleich um neue/zusétzliche Optionen der MarkterschlieBung - d.h. um einen er-
weiterten Zugang zu Markten, um Wachstum zu erzeugen.

Diese Strategie existiert in der Umsetzung in verschiedenen Varianten. Die Variante Aus-
landsproduktion zur Markterschlie3ung ist insbesondere in den Fillen relevant, in denen Un-
ternehmen mit dem Aufbau von Aktivitdten in Wachstumsmarkten wie Indien, Brasilien oder
China versuchen, an der Wachstumsdynamik dieser Mérkte zu partizipieren. Im Hinblick auf
Mittelosteuropa trifft dies kaum zu. Produktionsaktivitdten westlicher Unternehmen dort sind,
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wie gezeigt, in erster Linie eine Osterweiterung europdischischer Produktionsnetzwerke. Sie
zielen vorwiegend auf Mérkte in westlichen Hochlohnldndern (zu China siche unten Kap.4).

Wichtiger fiir Mittelosteuropa ist die Variante der komplexen internationalen Arbeitsteilung.
Hier bauen deutsche Unternehmen eine Qualitdtsproduktion im Osten auf, um sich Anteile in
westlichen Mirkten zu erschlieB3en, die mit einer Produktion in Deutschland nicht zu erzielen
wiren. Ein Baustein dieser Strategie ist die Mischkalkulation. Hiufig setzen sie dabei auf in-
direkte Effekte der Marken- bzw. Kundenbindung. Zum Beispiel der Fall ,,Maschinenbauer*,
der bei der Nutzung von Produktionskapazititen im Osten umschaltete von der CKD-Kompo-
nentenmontage auf die Montage kompletter Maschinen. Dabei geht es um die untere Baureihe
von Qualitdtsmaschinen (fiir den Export vornehmlich in Hochlohnlinder), die in Deutschland
nicht mehr wettbewerbsfahig hergestellt werden konnten. Dieser Strategiewechsel ist fiir den
deutschen Standort nicht nur deshalb interessant, weil komplexe Komponenten fiir diese Pro-
dukte auch aus dem deutschen Stammwerk zugeliefert werden. Sondern auch weil die untere
Baureihe zugleich das Einstiegssegment ist, iiber das Kunden angesprochen und an die Marke
gebunden werden kdnnen. So ergeben sich dariiber auch Auftrige fiir hohere Marktsegmente
und komplexere Anlagen, die am deutschen Standort hergestellt werden. Die Priasenz im Ein-
steigermarkt mit kostengiinstigen Qualitétsprodukten generiert Folge-Auftrage. Die Umstel-
lung des Geschéftsmodells bringt Wachstum fiir das Unternehmen insgesamt und - statt
absehbarer Erosion - Wachstum auch am Standort Deutschland.

Ahnlich ausgeprigt als Spielart systemischer Globalisierung ist in Mittelosteuropa schlieBlich
die Variante ,,follow your customer*. Hier sind die Standortentscheidungen getrieben von den
Wiinschen der Kunden. Héufig miissen Unternehmen, um als potentieller Zulieferer iiber-
haupt akzeptiert zu werden, einen bestimmten Produktionsanteil an Niedriglohnstandorten
nachweisen. Hiufiger sind die Lokalisierungswiinsche noch spezifischer, wenn der Kunde
eine ,,just-in-time*“-Belieferung an seinen Standorten auch in Niedriglohnregionen erwartet.
Dies ist besonders ausgeprigt in der Automobilindustrie, wo das Motiv ,,follow the customer*
bei Zulieferern weitaus stérker verbreitet als in anderen Branchen (Kinkel/Zanker 2007, S.27).
Zugleich stellen die Endhersteller zunehmend spezifische Anforderungen an ihre Supplier-
Struktur. Wer , first tier supplier* bleiben oder werden will, muss in der Lage sein, die Kun-
den iiber ein global gespanntes Netzwerk von Standorten ,,just in time* zu versorgen.

Wir finden diese Entwicklung bei beiden Komponentenherstellern fiir die Autoindustrie in
unserem Sample. Beide entwickeln sich zu ,,global suppliers. In beiden Fillen ist der Aufbau
von Niedriglohnstandorten Bestandteil einer globalen Wachstumsstrategie, die an Hoch-
lohnstandorten Beschéftigung sichert oder gar aufbauen hilft. Zum Beispiel ,,Autozulieferer
1. In diesem Fall sind der Aufbau und die fast kontinuierliche Expansion von Produktions-
werken in Polen Teil einer Wachstumsstrategie des Unternehmens, die wesentlich auf zwei
Verdnderungen beruht. Zum einen profiliert sich das Unternehmen zum Innovationspartner
fiir seine Kunden, zum anderen zum Produktionspartner, der seine Kunden weltweit zu belie-
fern in der Lage ist. Damit reagiert das Unternehmen auf die Erwartung der Endhersteller an
die erste Reihe ihrer Zulieferer, dass sie liber Entwicklungskapazitéten (,,system design capa-
bilities*) verfligen und ihre Produktionsaktivititen einen ,,global footprint“ aufweisen, um
tiberhaupt als Lieferant fiir komplexe Teile und Subsysteme infrage zu kommen (vgl. Stur-
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geon/Florida 2004). Konsequent folgt der Mittelstandler der Globalisierungsstrategie seiner
Kunden. Das 1998 mit dem Bau eines ersten Produktionswerks eingeleitete Engagement in
Polen ordnet sich ein in eine Internationalisierungsstrategie, die 1993 mit der Ubernahme
eines Zulieferers in Portugal begonnen hatte, sich in Irland fortsetzte, dann in Polen weiter-
ging und nachfolgend in Frankreich, Spanien, Ungarn, Brasilien, China. 2010, dem Zeitraum
unserer Untersuchung, verfiigt das Unternehmen iiber 12 Auslandswerke in 8 Lindern®.

Die Investitionen in Polen sind - wie schon die in Portugal - stark von den Wiinschen der
Kunden beeinflusst. “Wir sind kundengetrieben”. Und der Hauptkunde plante 1998 ein Werk
in Polen und forderte den Zulieferer auf, ihn zu begleiten. ,,Zu der Zeit gab es 'nur’ zu ent-
scheiden: Geht man mit dem Kunden und bietet ihm die nichste Plattform des Zusammenge-
hens, des gemeinsamen Wachstums? Oder man verabschiedet sich von diesem Markt. Das ist
letztendlich die Frage.* (Interview Manager)

Schrittweise entwickelt sich das Unternehmen zu einem ,,global supplier, der seinen Kunden
an einer Vielzahl von Standorten direkt und kurzfristig zuliefern kann. Dies ist tiberhaupt erst
die Voraussetzung, als Partner fiir ,,globale Produkte® oder Plattform-Produkte ins Spiel zu
kommen. Je mehr die Endhersteller ihr Produktangebot auf der Basis von regional iibergrei-
fenden Plattformen entwickeln, desto wichtiger wird fiir Zulieferer die Féhigkeit, sich am
Wettbewerb um Plattformprodukte beteiligen zu konnen. Dazu ist allerdings nicht nur die Fa-
higkeit zum Co-Development fiir Plattformprodukte gefordert. Wichtiger in unserem Zusam-
menhang: Die Kunden verlangen ein globales Produktionssystem, das die Lieferfahigkeit in
der Triade garantiert.

Die Variante ,,follow your customer ist in der Automobilindustrie besonders ausgeprigt, fin-
det sich aber auch in den anderen Fillen. So im Fall von ,,Zulieferer WeiBe Ware*, dem
Spritzgiefspezialisten. Als kleines Unternehmen mit begrenzten Ressourcen und Manage-
mentkapazititen schreckt er zunichst davor zuriick, dem Kunden ins Ausland zu folgen. Hiu-
fig sehen sich gerade kleine Unternehmen iiberfordert von den Anforderungen, Auslands-
standorte (vor allem solche in fremden Regionen) aufzubauen und zu managen. Schliellich
aber kann sich ,,Zulieferer WeiRe Ware* dem Driangen des Kunden nicht vollig entziehen,
geht dabei aber recht vorsichtig und selektiv vor. Er baut Aktivititen in Polen und der Tiirkei
auf, wehrt den Gang nach Russland aber ab, verhélt sich auch zu einem Engagement in China
duBert reserviert, den Gang nach Indien hingegen will er nicht ausschlieen. So sieht hier, an-
gepasst an die Unternehmensgrof3e, der Einstieg in die ,,globale Qualitdtsproduktion aus. Die
Aussage des Geschiftsfithrers ,,man kann nicht immer Nein sagen® bedeutet nichts weniger
als dass die Fortsetzung der Geschiftsbeziechungen nicht selten an die Bereitschaft und Fahig-
keit des Zulieferers zur Internationalisierung seiner Produktion gekniipft ist. Uber die Aus-
landswerke erfidhrt das Unternehmen eine deutliche Expansion, von der auch das deutsche
Stammwerk profitiert. In den Augen des Betriebsrats hatte der Gang ins Ausland einen klaren

6 2011 vollzieht das Unternehmen einen weiteren Schritt zur globalen Prisenz: Es {ibernimmt ein Unterneh-
men mit 10 Fertigungsstétten in Nordamerika. Die Prasenz auf jenen Mérkten realisierte man bis dahin {iber
kooperative Beziehungen (der eine fertigte fiir den anderen in Nordamerika bzw. vice versa in Europa), nun
qua Eigentum in eigener Regie.
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Effekt auch fiir den deutschen Standort: ,,Beschiftigungssicherung durch Kundensicherung*
(Interview Betriebsrat).

Wir haben gesehen: Wenn Unternehmen ihre Standorte in Mittelosteuropa zur Qualitatspro-
duktion befdhigen, dann sind die Beschiftigungseffekte flir Standorte in Deutschland wenig
eindeutig. Eben weil die Zugewinne im Osten nicht zwangsldufig die Verluste im Westen
sind. Hinzu kommt: Die Effekte der Etablierung von Qualitdtsproduktion dort fiir Standorte
hier gehen iiber eine (komplizierte) Bilanzierung von Beschiftigungseffekten hinaus. In allen
Féllen, die wir betrachtet haben, ist der Schritt zur ,,globalen Qualitdtsproduktion* verkniipft
mit einer systemischen Reorganisation des gesamten Unternehmens, welche die Vorausset-
zung fiir Wachstumsstrategien darstellt. Dieser Umbau hat eine deutliche geographische
Komponente: Er verdndert auch die Profile hiesiger Standorte, vermittelt tiber die Verschie-
bung der internationalen Arbeitsteilung und die Anforderungen der Koordination rdumlich
verteilter Netzwerke. Unsere Félle machen eines sehr deutlich: Nicht mehr nur GroBunter-
nehmen, sondern auch mittelstdndische Qualitdtsproduzenten haben in den letzten Jahren ihre
(einst inldndisch konzentrierten) Produktions- und Innovationsaktivitdten um- und ausgebaut
in ein internationales Netzwerk. Wir gehen auf die Architektur der dabei entstehenden ,,glo-
balen Netze* im folgenden genauer ein.

3.3. Globale Netze und ihre Auswirkungen auf deutsche Standorte: Profile von Hoch-
lohnstandorten, Muster der Arbeitsteilung und Kooperation, ,,governance‘“-Mecha-
nismen

Die neue Geographie der Unternehmensstrukturen hat Auswirkungen fiir deutsche Standorte.
Denn das mehr oder minder reibungslose Funktionieren von Qualitdtsproduktion an mittelost-
europdischen Standorten hat mit dem Upgrading der Fihigkeiten im Osten zu tun - aber eben
nicht nur damit. Die Etablierung von Qualitdtsproduktion erschopft sich nicht im Aufbau lo-
kaler Kompetenzen dort. Vielmehr werden grenziiberschreitende Systeme mit ausgeprigten
Interdependenzen zwischen diversen Standorten aufgebaut. Fiir deutsche Standorte bleibt die
Einbindung in solche globalen Netze nicht folgenlos: Sie geht mit einem Wandel der Funkti-
onen und Aufgaben einher und fiihrt zu Verschiebungen in hiesigen Standortstrukturen. Inso-
fern hiangt die Perspektive hiesiger Standorte auch ab von der Funktionsweise und Ausges-
taltung der globalen Systeme, in die sie integriert sind.

Von entscheidender Bedeutung sind die Muster der Arbeitsteilung und der ,,governance‘-
Strukturen globaler Netze, also die Art der Koordination und Steuerung solch geographisch
verteilter Systeme, die Transfer- und Lernprozesse zwischen Ost und West.

Die hervorstechende Verdnderung fiir Standorte in Deutschland, so wollen wir im folgenden
zeigen, sind deutliche Akzentverschiebungen in den Leistungsprofilen zugunsten von Innova-
tions- und Koordinationsaufgaben. Sie iibernehmen mehr und mehr die Rolle von Innovati-
ons- und Kompetenzzentren (,,Leitwerken®) im internationalen Verbund, ohne dass dabei al-
lerdings ihre Produktionsfunktion irrelevant wiirde.
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Die Bedeutung von Innovationsaktivitaten an deutschen Standorten wéchst

Wenn in vielen deutschen Unternehmen der innovative Akzent gestirkt und Innovationsab-
teilungen hierzulande ausgebaut werden, dann hat das gewiss nicht nur mit der Einbindung
deutscher Standorte in globale Netze zu tun. Dabei sind auch andere Faktoren im Spiel. So
haben die insgesamt gesteigerte Wissensintensitdt industrieller Produktion (insbesondere bei
Unternehmen, die sich der ,,diversifizierten Qualitdtsproduktion® verschrieben haben), die er-
hohte Kundenorientierung und die Verkiirzung von Innovationszyklen die Innovationsabtei-
lungen an deutschen Standorten wachsen lassen. Dies gilt trotz aller Bemiihungen um die Ra-
tionalisierung auch von Innovationsarbeit. Und bei Zulieferern wirkt die verdnderte Arbeits-
teilung mit Endherstellern in dieselbe Richtung: Die Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
gen von Zulieferern expandieren. Allerdings geht die verdnderte Arbeitsteilung zwischen
Endherstellern und Zulieferern oft mit der Internationalisierung von Unternehmensstrukturen
Hand in Hand - wir sind am Beispiel der ,,global supplier* in der Automobilindustrie (und in
anderen Branchen) darauf eingegangen. Insofern und iiber diese spezielle Zulieferergruppe
hinaus gilt: Wenn Innovationsabteilungen hierzulande ausgebaut werden, dann hat das oft
auch etwas mit Globalisierung zu tun.

Bezogen auf unsere Fille: Uber die Auslandsstandorte in Mittelosteuropa (und anderen glo-
balen Wachstumsregionen) haben die Unternehmen an Produktionskapazititen hinzugewon-
nen, die immer wieder mit neuen Produkten und dazu passenden Prozessen versorgt werden
wollen. Diese Innovationsaktivititen allerdings sind weit iiberwiegend an den deutschen FuE-
Standorten konzentriert. Folglich fiihrt die Etablierung von globalen Netzen der Qualitétspro-
duktion typischerweise zu einem Wachstum der Innovationsabteilungen an deutschen Stand-
orten. Da gleichzeitig Produktionsaktivititen hierzulande eher stagnieren oder bestenfalls
deutlich weniger flott wachsen als Forschung, Produktentwicklung und Prozess-Engineering,
steigt im Profil hiesiger Standorte das relative Gewicht von Innovationsaktivititen. Dies gilt
umso mehr, wenn man von einem erweiterten Innovationsverstindnis ausgeht und die Bei-
trage von Produktionsabteilungen zur Innovation in die Betrachtung mit einbezieht.

Diese Entwicklung hat verschiedene Aspekte. Was zunédchst die Produktentwicklung betriftt,
werden typischerweise die entsprechenden Aktivitdten im Inland konzentriert. Die in mit-
telosteuropdischen Werken hergestellten Produkte werden in der Regel in hiesigen Labors
und Entwicklungsabteilungen definiert. Und fiir Plattformentwicklungen gilt diese Ortsan-
gabe allemal. Das Upgrading Ostlicher Standorte hat daran nicht viel gedndert. Wenn es um
die Neuentwicklung von Produkten geht, dann sind nach wie vor fast selbstverstindlich deut-
sche Standorte zustindig, und auch bei der Uberarbeitung oder Anpassung von existierenden
Produkten liegt der Schwerpunkt immer noch an deutschen Standorten. Thr Stellenwert fiir die
Entwicklung neuer Produkte (und Plattformen) ist nach wie vor hoch und hat mit der Expan-
sion von Auslandsproduktion noch zugenommen.

Bei den ,,global suppliers” - hier also bei ,,Autozulieferer 1%, ,,Autozulieferer 2* und beim
»Zuliefererer WeilRe Ware* - sind wie gesagt die Globalisierung der Produktionsstrukturen
und eine deutliche Akzentuierung von Innovationsaktivitdten eng miteinander verzahnt. Der
Schritt zum ,,global supplier* ist eng verkniipft mit der Aufnahme in den exklusiven Kreis der
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Innovationspartner der Endhersteller. Damit wird etwa ,,Autozulieferer 1** auch zum Co-Ent-
wickler fiir ,,globale Komponenten: im Prinzip identische Teilprodukte fiir regional ange-
passte Derivate einer Fahrzeug-Plattform. Hiervon geht zwar auch ein Impuls zur Internatio-
nalisierung der Entwicklungsorganisation des Zulieferers aus, denn die Kooperation braucht
Kundennihe - und das kann bei ,,globalen Produkten® statt bisher immer Riisselsheim nun
auch Detroit heien, wenn das globale Projekt des Kunden dort angesiedelt ist. Allerdings
bleibt es dort bei einer Dependance - die wesentlichen Entwicklungsaktivititen des Zuliefe-
rers sind am deutschen Standort angesiedelt, dessen Innovationsaktivititen damit deutlich an
Gewicht gewinnen. Wo einst wenige Dutzend Entwickler Produkte fiir die deutschen Produk-
tionsstandorte entwickelten, findet sich heute ein international zustindiges ,,Entwicklungs-
zentrum® mit 300 Mitarbeitern. Es deckt das komplette Set von produktbezogenen Entwick-
lungsaktivititen ab, von Vorentwurf und Materialauswahl bis hin zum Prototyping und Tes-
ten. Hier sind die Kundenprojekte ,,aufgehéngt”. Hier liegt der Schwerpunkt der Entwicklung
von Komponenten, die dann global - in der Ndhe der Endmontagewerke in den USA, in China
und auch in Polen - produziert werden.

So fillt die Arbeitsteilung mit mittelosteuropéischen Standorten hinsichtlich der Produktent-
wicklung klar zu Gunsten der deutschen ,,homebase* aus. Die Entwicklung neuer Produkte ist
die Domine hiesiger Standorte. Und diese Doméne ist mit dem Wachstum des Unternehmens,
realisiert iiber den Aufbau eines Netzes von Produktionsstandorten im Ausland, deutlich ge-
wachsen.

Beim ,,Zulieferer Weille Ware* ist die Arbeitsteilung mit den Kunden von Produkt zu Pro-
dukt unterschiedlich. Teilweise agiert er als Prozessspezialist, der die Kundendesigns in fer-
tige Produkte umsetzt - allenfalls sind Werkzeugkonstruktion und Produktion des Zulieferers
mit Hinweisen zum ,,design for manufacturing* involviert. Allerdings entwickelt sich die Ar-
beitsteilung mehr und mehr weg von diesem traditionellen Muster und immer mehr dahin,
dass der Zulieferer auf der Basis von Vorgaben des Kunden (etwa von geometrischen Daten
des Gesamtprodukts) die Entwicklung von Komponenten iibernimmt. Zunehmend agiert er
also auch als Entwickler der Komponenten, die er dann in Deutschland oder an den ausldndi-
schen Standorten in Polen und der Tiirkei herstellt. Und diese Innovationsaktivitdten sind ex-
klusiv am deutschen Stammsitz des Unternehmens angesiedelt.

Auch bei ,,Maschinenbauer* und ,,Elektro Komponenten* sind die Produktentwicklungsakti-
vititen - auch fiir die im Ausland hergestellten Produkte - an den deutschen Headquarter-
Standorten konzentriert.

Wie bei der Produktentwicklung sind die Aktivitdten der Prozessinnovation rdaumlich un-
gleich verteilt. Auch in dieser Hinsicht fallt die Ost-West-Arbeitsteilung eindeutig zu Gunsten
der deutschen Standorte aus. In den Profilen dieser Standorte haben Aktivititen der Prozess-
innovation dynamisch an Boden gewonnen. Das hat zum einen damit zu tun, dass in unserem
Sample eine Reihe von Unternehmen versammelt sind, die sich {iber die Profilierung zu Pro-
zessspezialisten im Wettbewerb zu differenzieren versuchen.

Beim ,,Zulieferer Weille Ware* sind die prozessbezogenen Innovationsaktivititen im deut-
schen Leitwerk konzentriert - filir einen SpritzgieB3-Spezialisten besonders wichtig die Kon-
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struktion und der Werkzeugneubau, denn im Werkzeug steckt ein Grofteil des firmenspezifi-
schen ,.know how*. Daher werden auch 50% der Werkzeuge ,,inhouse* gebaut, insbesondere
Werkzeuge mit komplizierten Geometrien und solche, die fiir neuartige SpritzgieBverfahren
benotigt werden. Hier laufen auch das Prototyping und die Produktanléufe. Dabei werden im
Prinzip alle Werkzeuge im deutschen Stammwerk qualifiziert, bevor sie in der Produktion vor
Ort oder an den Auslandsstandorten eingesetzt werden.

Durchweg zeichnen sich unsere Fille dadurch aus, dass die Unternehmen ihre Fahigkeiten
und Kompetenzen zur Prozessinnovation an ihren deutschen Standorten ausgeweitet haben.
Etwa mit Pilotanlagen zur Entwicklung und Erprobung neuer Verfahren, die {iblicherweise ih-
ren Standort in Deutschland haben. So hat etwa ,,Automobilzulieferer 1*“ in den letzten Jahren
an seinem deutschen Stammsitz ein Technologiezentrum aufgebaut, das nah an der ange-
wandten Forschung und in enger Kooperation mit Kunden, Materiallieferanten und Equip-
ment-Herstellern Prozessinnovationen vorantreibt. Erweitert worden sind auch die Einrichtun-
gen zur Produkt- und Materialpriifung. Wie die anderen Unternehmen verfiigt auch dieses in
Deutschland iiber umfangreiche Kapazititen fiir den Vorrichtungs- und Werkzeugbau, mit
denen auch die Auslandsstandorte versorgt werden. Das bedeutet nicht, dass hier alle Werk-
zeuge gebaut werden, aber in der Regel die Grundlast und in jedem Fall die komplexen,
know-how-trachtigen ,,strategischen* Werkzeuge.

Die Unternehmen verfolgen dabei unterschiedliche Strategien hinsichtlich des funktionalen
Profils ihrer deutschen Innovationszentren. So sind im Fall von ,,Autozulieferer 1* die inter-
nen Maschinen- und Anlagenbaukapazititen duBlerst begrenzt. Das Unternehmen setzt bezo-
gen auf diese Kapazititen fast ausschlieBlich auf die enge und typischerweise langjahrige Ko-
operation mit einem Kreis externer Spezialisten. Hier verfahren andere Unternehmen anders.
Etwa der ,,Autozulieferer 2. Der untersuchte Standort hat nicht nur Zugriff auf den unter-
nehmenseigenen Spezialbetrieb fiir Entwicklung und Bau von selbstgenutzten Produktions-
maschinen. Sondern er betreibt auch einen eigenen umfangreichen Maschinen- und Anlagen-
bau, der ,,equipment sowohl fiir den eigenen Bedarf als auch fiir Auslandsstandorte ent-
wickelt, herstellt, erprobt und optimiert. Hintergrund: Der deutsche Standort ist ,,lead plant“7
fiir eine Produktgruppe und als solches ein ,,Innovationszentrum®, wobei nicht alle dafiir ein-
gesetzten Kapazititen auf den ersten Blick erkennbar sind. Abgesehen von den schon recht
umfangreichen Engineering-Abteilungen sind Innovationsexperten in spezialisierten Instand-
haltungsabteilungen, im Werkzeugbau, auch in der Ausbildungsabteilung "verborgen’. Hinzu
kommt ein Teil der Facharbeiter in der Produktion, die regelméBig in den Bau, die Erprobung
und Qualifizierung von Anlagen und Maschinen einbezogen sind. Die Aufgaben dieses (teil-
weise virtuellen) ,,Innovationszentrums® sind vielféltig. Dazu z&hlt nicht nur die Anlagen-
und Prozessentwicklung fiir konkrete Kundenprojekte bzw. Wettbewerbe um solche Projekte.
Ferner gehort dazu auch die Entwicklung innovativer Verfahren (z.B. neuer Umformtechno-

7 Das Unternehmen betreibt drei Arten von inldndischen Standorten: erstens ,,Produktionswerke® fiir die
reguldre Serienproduktion, in der Regel vollstufig ausgebaut, d.h. mit Umformprozessen, Schweiaktivititen
und Oberflichenverfahren. Zweitens ,just in time-Werke®, kundennah angesiedelte Montagewerke zur Kom-
plettierung von fast fertigen Baugruppen mit entsprechend geringer Fertigungstiefe. Und drittens ,,lead
plants* - global zustindige Leitwerke fiir bestimmte Produktgruppen.
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logien), moglicherweise gekoppelt an bestimmte Kundenprojekte, getrieben aber von der
weiterreichenden Intention, tiber die Entwicklung neuer Fahigkeiten neue Marktsegmente,
Kunden und Auftrage zu erschlieen. SchlieBlich ist der Standort als ,,lead plant* fiir die
Auslandsstandorte in seinem Produktsegment zustindig: Mitarbeiter hier bauen die Anlagen
fiir Niedriglohnstandorte, fahren sie ein, nehmen sie dort in Betrieb und sind auch danach im
Bedarfsfall dafiir zustéindig. Uber den Anlagenbau hinaus hat der Standort hohe Kompetenz
fiir Bemusterungsprozesse, Versuche, fiir das Prototyping und fiir die Anldufe neuer Produkte
aufgebaut - mit etlichen technischen Einrichtungen, besonderen organisatorischen Routinen
und qualifizierten, besonders erfahrenen Ingenieuren, Technikern und Facharbeitern eigens
fiir diese Zwecke.

Ahnlich liegt der Fall ,,Elektro Komponenten*. Der Automationsgrad im deutschen Stamm-
werk ist sehr hoch, entsprechend viel investiert der Betrieb in die Prozesstechnik. Sie stammt
tiberwiegend aus dem eigenen, betriebsinternen Maschinenbau - er betreibt den Eigenbau
produktspezifischer (Montage-)Anlagen und der Werkzeuge dafiir. Zusammen mit den Spezi-
alisten, die konkrete Losungen fiir die Produktionsstandorte weltweit entwickeln und transfe-
rieren, sind in diesem "Innovationszentrum’ ca. 10% der Mitarbeiter am Standort versammelt.
»Dann bauen wir ja die Maschinen selber, die Konstruktion, das ist ja logisch, das ist ja das,
was es ausmacht und dann hat man ja auch noch immer wieder Verbesserungen® (Interview
Betriebsrat). Die hohe Prozesskompetenz des Unternehmens hat eine ihrer Wurzeln im akku-
mulierten Wissen um den Bau produktspezifischer Produktionsanlagen.

Auch fiir den Transfer in die Produktion ist dieses Kompetenzzentrum (,,Manufacturing Solu-
tions*) zusténdig. Seine Mitarbeiter bauen die fertige Anlage zunichst im Kompetenzzentrum
auf und fahren sie ein. Dabei sind in der Regel auch bereits Mitarbeiter der Produktionsabtei-
lungen, die die entsprechende Anlage spéter betreiben sollen, einbezogen, um praxisbezoge-
nes Wissen beizusteuern und auch geschult zu werden. Anschlieend erfolgt hier die Ab-
nahme durch den jeweiligen Produktionsstandort. Bei auslidndischen Ziel-Standorten, also
auch im polnischen Fall, bringen Mitarbeiter aus der hiesigen ,,Manufacturing Solutions*-
Abteilung die entsprechende Anlage dann dorthin, installieren sie gemeinsam mit lokalen
Kriften (insbesondere aus dem Engineering und der Instandhaltung), nehmen sie in Betrieb
und schulen lokale Produktionsmannschaften. Auch bei groferen Stérungen im laufenden
Betrieb, die die Produktion mit eigenen Mitteln nicht in den Griff bekommt, springt der am
deutschen Stammsitz lokalisierte 'Maschinenbau” ein - dies gilt fiir die Produktion in
Deutschland wie in Polen gleichermalen.

Wenn Aktivitdten der Prozessinnovation an deutschen Standorten erheblich an Boden gewon-
nen haben, dann geht dieser Bedeutungsgewinn auch darauf zuriick, dass iiber die ,,equip-
ment“-Herstellung hinaus und oft mit ihr verbunden die ganz normalen Prozessentwicklungen
auch fiir Auslandsstandorte wenn nicht ausschlieBlich so doch weit {iberwiegend an diesen
deutschen Innovationsstandorten angesiedelt sind. Hinzu kommt, dass das ,,Fertigmachen®
von Prozessen fiir den Auslandseinsatz und der Transfer dorthin als Aufgabenbiindel neu ent-
standen oder gewichtig geworden sind. Im Innovationszyklus von Produkten haben hier ins-
besondere jene Passagen an Bedeutung gewonnen, in denen es um Stabilisierung, Optimie-
rung und vor allem Uberfiihrung in die Serienproduktion geht. An Umfang deutlich gewach-
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sen ist dabei das fiir etliche Standorte hierzulande neue Aufgabenfeld des Erfahrungs- und
Wissenstransfers mit erheblichen Schulungs- und Ausbildungsanteilen fiir Personal ausldndi-
scher Standorte.

Dieses gilt auch fiir den ,,Maschinenbauer* in unserem Sample, bei dem zwar von Serienpro-
duktion nicht wirklich die Rede sein kann, der gleichwohl bei neuen Produkten eine gewisse
Anzahl zunichst am Heimatstandort baut und erst, wenn eine gewisse Sicherheit erreicht ist,
die Produktion nach Mittelosteuropa transferiert. Auch in den anderen Féllen erfolgen die
Anldufe in der Regel im deutschen Innovationszentrum, bevor die Produkte und Prozesse
dann an Niedriglohnstandorte transferiert werden. Diese Transferprozesse sind mit erhebli-
chen Lern- und Ausbildungsaktivititen verbunden, die teilweise am deutschen Standort, teil-
weise auch am ausléndischen Zielstandort stattfinden.

Einbindung in regionale Innovationssysteme

Wir haben gesehen: Obwohl gerade bei Aktivititen der Produktentwicklung eine Verlagerung
an Niedriglohnstandorte attraktiv wire, da bei ihnen die Lohnkostenanteile sehr hoch sind,
wird die Moglichkeit nur relativ selten genutzt. Auch bei Aktivititen der Prozessentwicklung
liegt der Schwerpunkt deutlich an den deutschen Standorten. Offenbar gibt es dafiir gute
Griinde. Sie haben allesamt mit raumlicher Nahe zu tun, insbesondere mit der Ndhe zu exter-
nen Akteuren im sozialrdumlichen Umfeld der Unternechmen.

Bei Aktivitdten der Produktentwicklung hat die geographisch ungleiche Verteilung zugunsten
deutscher Standorte verschiedene Griinde: Dazu z&hlt das iiber lange Zeitrdume sedimentierte
Wissen an den heimischen Standorten, die Néhe zu externen Wissenstriagern (etwa bei Zulie-
ferern), die exzellenten Ausbildungsinstitutionen in Deutschland und nicht zuletzt: die Néhe
zu den Entwicklungsabteilungen der Kunden - bei ,,Maschinenbauer* zu den Anwendern, bei
,LAutozulieferer 1 zu den Endherstellern. Entscheidend ist: Diese Kunden und ihre Entwick-
lungsabteilungen haben ihren Sitz fast alle in Hochlohnlédndern, kaum aber in Mittelosteuropa.
Und weil es sich hier um nicht-modulare Produkte handelt, ist ein intensiver Austausch erfor-
de