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Vorbemerkung

Wie die jiingsten Entwicklungen in den Landern Osteuropas! erkennen
lassen, nimmt seit Anfang der Y0er Jahre die Einbindung ostlicher Regio-
nen in westliche Produktionsstrategien stark zu. Nach dem Ende des
Sowjetregimes und der Offnung der Grenzen fiir den Geld- und Waren-
verkehr haben zahlreiche westliche Unternehmen damit begonnen, nicht
nur die Handelsbeziechungen mit den ehemaligen Ostblockstaaten zu in-
tensivieren, sondern dort auch lokal mit eigenen Produktionsstitten pri-
sent zu sein. Die Unternehmen streben damit einen besseren Zugang zu
den ehemals vom westlichen Wirtschaftsgeschehen weitgehend isolierten
Mirkten an und nutzen das niedrige Lohnniveau zur Verbesserung ihrer
Kostenstrukturen. Fiir die deutsche Industrie haben Investitionen in die
ostlichen Nachbarlidnder besondere Bedeutung. Im globalen Konkurrenz-
kampf, in dem es nicht allein um die Sicherung der Mirkte, sondern auch
um die Aneignung kostengiinstiger und qualifikatorisch fortgeschrittener
Produktionsstandorte geht, eréffnet sich die Mdoglichkeit, in unmittelba-
rer Nihe ein ausgedehntes Hinterland fiir die Ansiedlung von Produkti-
onsprozessen zu nutzen. Nicht nur Grounternehmen betreiben die Inter-
naticnalisierung der Produktion in Richtung Osten, auch der Mittelstand
folgt dem Trend. Die zunehmende Ostorientierung zieht erhebliche Kon-
sequenzen fiir westliche Produktionsstandorte nach sich. Sie unterliegen
nicht nur einem neuen, von den Niedriglohnlindern ausgehenden Kon-
kurrenzdruck, Sie sind auch — zusitzlich zu den ohnedies verstdrkten Ra-
tionalisierungsmafinahmen — erhohten Restrukturierungsanforderungen
ausgesetzt, die mit der internationalen Umverteilung von Funktionen und
Prozessen einhergehen.

In der offentlichen Auseinandersetzung um die Ausweitung der Produk-
tionsstrategien nach Osten standen in der Vergangenheit hauptsichlich
die Arbeitsplatzverluste infolge von Produktionsverlagerungen im Vor-
dergrund. Wihrend diese Problematik des ,,Exports* von Arbeitsplitzen
in ostliche Nachbarldnder unbestritten ist, werden zunehmend auch be-
schaftigungsstabilisierende Effekte von Auslandsengagements hervorge-
hoben (vgl. Handelsblatt/1.10.1996). In dieser Perspektive wird hiufig

I Der Begriff , Osteuropa” wird hier - dem politischen Sprachgebrauch entspre-
chend - als Sammelbegriff fiir die ehemaligen Ostblockstaaten verwendet. So-
weit die Linder Polen, Tschechische Republik, Slowakische Republik, Un-
garn und Ruminien gesondert betrachtet werden, sind diese unter der geogra-
phischen Bezeichnung ,Mittelosteuropa® zusammengefaBt.
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darauf verwiesen, da3 es angesichts der veranderten Wettbewerbsbedin-
gungen fiir viele Unternehmen existenzgefdhrdend wire, wenn sic die
necuen Moglichkeiten der Markterweiterung und der Mischkalkulation
nicht aufgreifen wiirden. Bezogen auf die quantitative Seite der neuen
Ost-West-Arbeitsteilung gilt der Aufbau von Produktionskapazititen in
ostlichen Regionen somit auch als eine Chance, den negativen Beschifti-
gungstrend im Westen zu begrenzen.

In qualitativer Hinsicht scheint die Ost-West-Arbeitsteilung sich eben-
falls nicht in einem einfachen Bild fassen zu lassen. Bisher gilt hauptsich-
lich eine Perspektive als realistisch, derzufolge im Westen nur mehr kom-
plexe und innovative Produktionsprozesse einschlieBlich vielfaltiger En-
gineeringfunktionen verbleiben, wihrend im Osten arbeitsintensive Stan-
dardprozesse angesiedelt sind und nur einige wenige moderne Produkti-
onsbetriebe existieren, die ihre Aktivititen auf die kommenden Mirkte
richten, Jedoch ist diese Form der Arbeitsteilung, die den dstlichen Pro-
duktionsstatten — verkiirzt gesagt - die Funktion ,verldngerter Werkbiin-
ke* zuschreibt, auch mit zunehmender zeitlicher Entfernung vom Um-
bruch noch keineswepgs festgelegt. Vielmehr gibt es zahlreiche Hinweise,
dal} sich weitere Optionen erdffnen. Deshalb erhebt sich nach wie vor die
Frage, welche Stellung hiesige Produktionsstandorte im Rahmen der Ost-
West-Arbeitsteilung und unter den Bedingungen transnationaler Unter-
nehmensstrategien einnehmen.

Dieses Themenfeld aufgreifend, behandelt der vorliegende Beitrag zwei
Aspekte der Integration gstlicher Standorte in westliche Unternehmens-
strukturen:

- zum einen die iiberbetriebliche Perspektive der Ausweitung von Pro-
duktionsstrategien nach Osten:

Es werden die Entwicklungen der Mirkte und der Direktinvestitionen im
Osten als Indizien fiir Charakter und Umfang der Ostengagements be-
trachtet und die damit verbundenen Motive benannt, die Riickschliisse
auf die neue Ost-West-Arbeitsteilung zulassen;

— zum anderen die einzelunternehmerische Perspektive:

Es werden am Beispicl des ABB-Konzerns, der sich stark in Osteuropa
engagiert, zunichst die geographischen und produktbezogenen Schwer-
punkte bei der Ausweitung der Produktionsstrategien dargestellt. An-
schlieBend werden sowohl allgemeine Prinzipien als auch konkrete L-
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sungen fiir die Ubernahme éstlicher Standorte und die technisch-organi-
satorische Integration in westliche Unternehmensstrukturen anhand von
zwei Fallbeispielen wicdergegeben. Damit werden unterschiedliche Op-
tionen fiir die Aufgabenzuteilung an ostliche Produktionsstitten inner-
halb von konzerneigenen Produktionsnetzwerken erkennbar. In der Ana-
lyse dieser Fille wird auch deutlich, wie ostliche Standorte zunehmend an
Handlungsfihigkeit in der Marktwirtschaft gewinnen und dadurch eine
eher unerwartete Dynamik in der Arbeitsteilung zwischen westlichen und
ostlichen Produktionsstandorten des Konzerns entsteht.

L Rahmenbedingungen fiir die Produktion in Osteuropa

Die Ausweitung transnationaler Unternehmensstrategien nach Osten
und die kunftige Ost-West-Arbeitsteilung hidngen, abgesehen von den
niedrigen Lohnkosten als einem bedeutsamen Faktum, in hohem MaBe
von den Entwicklungsperspektiven der dstlichen Lander ab. Dazu zihlen
zum einen die Entwicklung der politischen Stabilitéit und zum anderen
die Entwicklung der Mirkte, Je groBer die Wachstumschancen der Mérk-
te, desto hoher wird auch das Interesse westlicher Unternehmen sein, sich
Marktzugangschancen durch Produktionsprisenz zu sichern.?

1. Entwicklung des Wirtschaftswachstums

Das Interesse der westlichen Industrie richtete sich nach dem Ende des
kalten Krieges sehr schnell auf die Regionen Osteuropas und auf die dort
zu erwartenden enormen Absatzchancen. Allerdings wurde anfangs die
Geschwindigkeit zu optimistisch eingeschatzt, mit der sich der Transfor-
mationsprozel§ voliziechen und das Wirtschaftswachstum ansteigen wiir-
den. Der Gegensatz zwischen den hohen Erwartungen an die Reformlin-
der und den tatsiichlichen Wachstumschancen kommt in einer internatio-

2  Wice eine Gegeniiberstellung der Jahre 1991 his 1993 zeigt, steigen die auslin-
dischen Direktinvestitionen in dem Moment rapide an, in dem ein Reform-
land ein positives Wachstum des Bruttoinlandsprodukts verzeichnet (UNC-
TAD 1996a, S. 65 £.),
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nal gestellten und fiir die Mitte der 90er Jahre typischen Frage zum Aus-
druck, die auf einen Vergleich mit den kleinen siidostasiatischen Tiger-
staaten anspielt: ,, Tigers or Tortoises?“ Entwickeln sich die Reformlin-
der zu Tigern oder Schildkréten? (The Economist 1996, S. 102).3

Die Zahlen der vergangenen Jahre lassen keinen Zweifel daran, daf die
Reformlinder nicht in der Lage waren, sich kurzfristig in Tiger nach fern-
ostlichem Zuschnitt zu verwandeln:* Das Wirtschaftswachstum lag ge-
messen am Bruttoinlandsprodukt — je nach Region —~ bei 2 % bis 6 %,
demnach weit hinter den zweistelligen Wachstumsraten der Li#nder Siid-
ostasiens. Nach fiinf Jahren der Beobachtung ist zu erkennen, daf} cher
langfristige Wachstumschancen bestehen und von einer weiterhin relativ
begrenzten Kaufkraft auszugehen ist. Die Stabilisierungsbemiihungen
und die Anndherungen an die Verhiltnisse westlicher Marktwirtschaften
werden andauern. Die institutionellen und wirtschaftlichen Veridnderun-
gen werden nicht so sehr in den Jahren direkt nach dem Umbruch, son-
dern eher langfristig greifen, Als Grund fiir die Verzdgerung der Aufhol-
prozesse gilt dabei v.a, die fehlende Balance von makrotkonomischer
Stabilisierung und mikrodkonomischer Transformation. Vermittelnde
Strukturen, wie sie fiir entwickelte Marktwirtschaften typisch sind, sowie
die iibrige institutionelle Infrastruktur fehlen weitgehend. ,Sowohl die
Funktionen des Staates als auch der Unternehmen im Wirtschaftssystem
haben sich grundlegend gedndert, und fiir beide ist es schwierig, ihre neu-
en Aufgaben zu definieren und auszufiillen* (Potratz, Widmaier 1995,
S. 106).

Zum anderen weichen die Entwicklungspotentiale der einzelnen Linder
erheblich voneinander ab. Differenzen zwischen den Landern sind teil-
weise bereits stark ausgeprigt und werden voraussichtlich noch zuneh-
men: Erstens sind in den einzelnen Reformstaaten die historisch gewach-
senen Rahmenbedingungen - trotz der gemeinsamen Ideologie und der
wirtschaftlichen Verflechtungen der Lander untereinander - verschieden.

3 Mit dhnlicher Zielrichtung wird z.B. auch die Frage nach den Modalitiiten ei-
ner , FitneBkur fiir kleine Tiger” gestellt (Oldag 1995).

4 Wie schnell sich fiir aufstrebende Mirkte das Blatt wenden kann, zeigt die
jlingste Entwicklung der asiatischen Schwellenlinder, die in eine Wihrungs-
und Finanzkrise mit nicht unerheblichen Auswirkungen auch auf das Wachs-
tum der Weltwirtschaft geraten sind, Dennoch bestehen die hohen Wachs-
tumspotentiale der fernostlichen Mirkte fort, und die ehemaligen Tigerstaa-
ten kénnen - wie gegenwirtig prognostiziert — nach Uberwindung der Krise
eher noch wettbewerbsfihiger werden.
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Zweitens werden in Zukunft weitere Faktoren wie Zustand der Kapital-
ressourcen, Grad der Produktivititssteigerungen, Entwicklung der Beleg-
schafts- und Qualifikationsstrukturen u.4. die Wirtschaftsentwicklung be-
einflussen. Diejenigen Transformationsstaaten, die dkonomische Refor-
men, Preisliberalisierung, Marktéffnung und Privatisierung am stirksten
vorangetrieben haben, sind auch diejenigen, die sich als erste von dem
Umbruch erholen, die am schnellsten ihr Bruttoinlandsprodukt steigern,
beschleunigt als Handelspartner an Bedeutung gewinnen und zunehmend
fiir ausldndische Investoren attraktiv sind. Aus diesen Griinden stellen
sich die Wachstumschancen in den Lindern jeweils sehr unterschiedlich
dar. Verallgemeinernde Aussagen fiir alle Lander Osteuropas sind daher
nicht moglich.

2. Sonderstellung ,,fortgeschrittener Reformstaaten

Eine besondere Stellung unter den &stlichen Volkswirtschaften nehmen
die sog. Visegrad-Staaten ein. Mit diesem Begriff werden die Linder Po-
len, Tschechische und Slowakische Republik sowie Ungarn bezeichnet
{nach einem Treffen auf SchloB Visegrad bei Budapest im Februar 1991).
Sie gelten gegeniiber den Staaten der ehemaligen Sowjetunion, dem Bal-
tikum, Bulgarien, Ruménien und Slowenien als , fortgeschrittene” Re-
formstaaten. lhre giinstige wirtschaftliche Entwicklung ist dadurch ge-
kennzeichnet, dal sie relativ frith ~ Polen 1992, Tschechische Republik
und Ungarn 1994 — ein positives Wirtschaftswachstum erreicht haben
(UNCTAD 1996a, S. 67).5 Dennoch ist auch bei ihnen von einem eher
langerfristigen Entwicklungsprozef auszugehen, wobei nach neueren
Schitzungen das Wirtschaftswachstum letztlich hoher sein konnte als in
Westeuropa, weil Mittelosteuropa .,weitgehend nicht patentgeschiitzte
Technologievorspriinge der OECD-Liander nunmehr aufholen kénne*
(Welfens 1995, S, 25).

In einer detaillierten, an der Harvard University durchgefiihrten Studie
(Sachs, Warner 1996) wird prognostiziert, da fiir Tschechien, dem
wreichsten® Land unter den Reformstaaten, ein Wirtschaftswachstum von
7 % pro Jahr zwar maoglich sei, aber nur unter der Voraussetzung, daB die

5 RuBland hat dagegen im Jahre 1996 eine Abnahme der Wirtschaftsleistung -
im siebten Jahr hintereinander - zu verzeichnen (UNCTAD 1996a, S. 66).
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Liberalisierung der Wirtschaft weiter voranschreitet und die Sparquote
im Verhiltnis zum Bruttoinlandsprodukt auf das durchschnittliche Ni-
veau der schnell wachsenden Okonomien in Stidostasien® ansteigt. Nach
dieser Rechnung hitte Tschechien innerhalb von zehn Jahren 70 % des
durchschnittlichen Bruttoinlandsprodukts der EU-Linder erreicht.” Im
Vergleich dazu wiirde das Land Polen mit bisher 5 % bis 6 % Wirt-
schaftswachstum fiir den AufholprozeB bei unveridnderten wirtschaftspo-
litischen Rahmenbedingungen noch einige Jahre ldnger brauchen, wih-
rend Ungarn mit bisher ca. 2 % Wirtschaftswachstum - chne eine grund-
legende Verdnderung der staatlichen Wirtschaftspolitik — nach derzeiti-
gen Schitzungen nicht in der Lage wiire, jemals das Durchschnittsniveau
der EU-Linder zu erreichen.

Prognosen im Rahmen einer Studie des International Monetary Fund (Fi-
scher u.a. 1998) bestitigen die These von der Langfristigkeit der Entwick-
lungschancen. Hierbei wird angenommen, dal Polen nach ca. 18 Jahren
das mittlere Einkommensniveau der drmeren EU-Linder wie z.B. Grie-
chenland, Irland, Portugal erreicht haben kénnte,B allerdings auch nur
unter der Voraussetzung, dal es gelingt, zukiinftig das bestehende, relativ
hohe Qualifikationsniveau der Arbeitskrifte aufrechtzuerhalten sowie
den Anteil der Staatsausgaben am Bruttoinlandsprodukt zu halbieren.
Fiir die Gesamtheit Osteuropas schitzt diese Studie, da der Aufholpro-
zel etwa eine Generation dauern wird. Bezogen auf die Frage, in wel-
chem Zeitraum die Erfiillung der wichtigsten EU-Beitrittskriterien er-
reicht sein wird, kommt eine weitere Studie (Quaisser 1995) zu dem Er-
gebnis, daf} die ,fortgeschrittenen® Reformlinder in etwa finf bis zehn
Jahren den Kriterien gerecht werden kdnnen.

Angesichts der eher langfristigen Entwicklungsperspektiven der Mirkte
im Osten ist davon auszugehen, daf sich {iber die Anfangsphase des Um-
bruchs hinaus Strategien westlicher Unternehmen — und nicht zuletzt Pro-
duktionsstrategien ~ weiterhin auf die benachbarten stlichen Regionen
richten. Trotz der andauernden Umbruchsituation und der geringen
Kaufkraft bieten sich auch bereits seit Anfang der 90er Jahre vielfiltige

6 Das heiBt auf ca. 30 % statt bisher 20 %.

7 Wenn aber die Wirtschaftspolitik wie bisher fortgefithrt wiirde, wiire Tsche-
chien schatzungsweise nach 23 Jahren auf dem Niveau der EU-Linder ange-
langt.

8 Zum Beispiel betrdgt das polnische Pro-Kopf-Einkommen 1997 ein Drittel
des EU-Durchschnitts (Schmid 1997, 8. 25),
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und umfangreiche Absatzmdéglichkeiten auf den ostlichen Mérkten, die
von westlichen Unternehmen aufgegriffen werden.

3. Zunahme der Auflenhandelsbeziehungen

Als Indiz fiir Umfang und Verlauf transnationaler Produktionsstrategien
ist die Zunahme der AuBenhandelsbeziehungen insofern von Bedeutung,
als sich durch verstirkten Export und Import die Geschiftsbeziehungen
intensivieren und somit die Kenntnisse iiber Marktverhiltnisse, vorhan-
dene Marktliicken, regionale Produktionsbedingungen, Anzahl und Po-
tentiale von Konkurrenten usw. erweitern. Damit treten auch die Pull-
Faktoren fiir eine eigene Produktion vor Ort klarer hervor und kénnen
stirker wirksam werden. Zum anderen fiihrt die Ausweitung des Exports
nach Osteuropa hiufig zu verstirkten Vetriebsaktivitdten, die in der
Griindung unternehmenseigener Vertriebsbiiros miinden. Diese werden
in vielen Fillen nach geraumer Zeit zu ,Keimzellen® fiir dic Produktion
vor Ort und tragen somit aktiv zur Umsetzung transnationaler Produkti-
onsstrukturen im Osten bel,

Insbesondere mit den Visegrad-Staaten betreiben westliche Industrielén-
der einen beachtlichen Handel: ,Neben den politischen Vorziigen der
Osterweiterung profitiert die EUJ schon jetzt und voraussichtlich auch in
naher Zukunft von den hohen Handelsbilanziiberschiissen mit den Vise-
grad-Staaten. MabBgebliche Determinanten der AuBenhandelsentwick-
lung waren 1994 und 1995 die westliche Konjunkturbelebung mit ihren
positiven Impulsen auf die osteuropidischen Exporte sowie der Wirt-
schaftsaufschwung in den Transformationslindern, der wachsende Kon-
sum- und Investitionsgiitereinfuhren hervorrief* (Quaisser 1995, 8. VII).
Wihrenddessen lieB die tiefe Wirtschaftskrise der GUS-Staaten nur we-
nig Handelsbeziehungen dorthin aufkommen.

Die Warenstrome im AufBenhandel entsprechen den jeweiligen Speziali-
sierungsmustern der Volkswirtschaften. Die westeuropdischen Exporte
zeichnen sich Anfang der 90er Jahre durch steigende Kapital- und FuE-
Intensitit aus; komplexe, innovative Produkte werden in stliche Lander
exportiert. Die Importe aus den Lindern Osteuropas beschrinken sich
im wesentlichen auf Energietriger, Grundstoffe und einfache, arbeitsin-
tensive Teilprodukte. In der Exportstruktur der EU stehen - bezogen auf
die Visegrad-Staaten - die Industriecerzeugnisse mit iiber 88 % der Aus-
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fuhren an erster Stelle. Hierbei sind es Maschinen und Ausriistungsgiiter
mit ca. 30 % aller Ausfuhren, die den Spitzenplatz einnchmen (ebd.,
S. X). Neueren Zahlen von 1996 zufolge scheint sich - bezogen auf die
deutschen AuBenhandelsbeziehungen — die Exportstruktur zwischen den
Volkswirtschaften nicht unveridndert fortzusetzen. Es gibt erste Hinweise
dafiir, daB die Differenzen in den Giiterstrukturen tendenziell abnehmen
(vgl. Deutsche Bundesbank 1996). Dies verweist auch auf mogliche Ver-
dnderungen bei der qualitativen Seite der Arbeitsteilung zwischen den
Volkswirtschaften.

Die Bundesrepublik ist unter den EU-Landern der wichtigste Handels-
partner Osteuropas. Ihr Anteil an den gesamten EU-Ausfuhren betrug
1994 etwas iiber 50 %. Dabei ist die These, Deutschland sei das EU-Mit-
glied, welches am meisten von der aufenwirtschaftlichen Offnung Osteu-
ropas profitiere, ,nur bedingt richtig”, denn auch andere EU-Lénder, z.B.
die Niederlande, Danemark, Griechenland, Irland und Spanien, verzeich-
neten ein hohes Exportwachstum (Quaisser 1995, S. X).

Die eher langfristigen Wachstumschancen, die unterschiedliche Attrakti-
vitdt der neuen Mirkte und die Intensitit der Handelsbeziehungen spie-
geln sich auch in Umfang und geographischer Ausrichtung der Direktin-
vestitionen wider.

4, Investitionen in éstliche Standorte

Die Entwicklung der Direktinvestitionen ist die relativ aussagekraftigste
Kenngrie flir Umfang und regionale Schwerpunkte der nach Osten ge-
richteten Ausweitung von Produktionsstrategien westlicher Unterneh-
men.? In den statistischen Zahlen zu den Direktinvestitionen sind u.a.
auch jene Kapitalanlagen verzeichnet, die die Arbeitsteilung zwischen
westlichen und 6stlichen Produktionsstatten direkt tangieren. Allerdings
sind diese Investitionen nicht gesondert ausgewiesen, so daf3 sich aus den
Zahlen nur mittelbar die Entwicklung der Produktionskapazitidten im

9 Als Direktinvestitionen gelten hier: zum ersten die Kapitaltransfers fiir den
Aufbau von Betriebsstitten im Ausiand, zum zweiten der Erwerb von Unter-
nehmensbeteiligungen im Ausland mit der Absicht, einen maB3geblichen Ein-
flul auf die Geschiftstitigkeit zu erhalten, zum dritten die Zufiihrung neuer
Mittel an solche Unternehmen (Winterberg 1994, §. 34). Je nach Quelle basie-
ren die statistischen Daten auch auf unterschiedlichen Definitionen.
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Osten und der Verflechtungen westlicher mit dstlichen Produktionsstruk-
turen ablesen I&Bt.

Der Umfang des internationalen Kapitals, das Anfang bis Mitte der 90er
Jahre in die Reformlidnder flofl, war trotz Kapitalanlagegarantien und
Biirgschaften der westlichen Linder und trotz der Bemiihungen in den
Reformlindern, zu interessanten Standorten fiir westliche Investoren zu
werden, relativ begrenzt. Nach einer Untersuchung des ifo-Instituts fiir
Wirtschaftsforschung (vgl. Ratzinger 1994) hielten interessierte deutsche
Unternehmen die Standortbedingungen in den mittelost- und osteuropi-
ischen Staaten vor allem aufgrund ordnungspolitischer Defizite, politi-
scher Instabilititen und mangelnder Infrastruktur fiir noch nicht giinstig
genug. Deshalb hat die Exportstrategie der Unternehmen fiir die osthi-
chen Linder Mitte der 9er Jahre nach wie vor ein hdheres Gewicht als
der Aufbau eigener Produktionskapazititen vor Ort.
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Abb. 1: Unmittefbare und mittelbare deutsche Direktinvestitionen
in Reformldndern (gesamt)

Deutschland und die USA sind die mit Abstand wichtigsten Investoren,
wihrend japanische Firmen weiterhin nur ein geringes Interesse an mit-
telost- und osteuropiischen Standorten haben (Winterberg 1994, S, 35).
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Den deutschen Unternchmen erleichtern ~ neben der geographischen
Nihe - kulturelle Verbindungen und Beziehungen aus der Vorkriegszeit
den Zugang zu den Lindern im Osten. In Relation zur Gesamtheit deut-
scher Direktinvestitionen im Ausland und im Vergleich zu den Lindern
Westeuropas nehmen die Linder Osteuropas jedoch nach wie vor eine
eher nachgeordnete Stellung ein. Mitte der 90er Jahre flieBen rd. 9 % der
deutschen Direktinvestitionen in ostliche Regionen (Handelsblatt/
1.10.1996). Bemerkenswert ist jedoch die enorme Zunahme der deut-
schen Direktinvestitionen in den Jahren nach dem Umbruch. Im Jahre
1990 beliefen sich die unmittelbaren und mittelbaren Direktinvestitionen
auf einen Betrag unter einer Mrd. DM, 1992 waren es bereits etwas iber
drei Mrd. DM und 1994 rd. acht Mrd. DM.

Wie die zukiinftige Entwicklung einzuschitzen ist, belegt aufs deutlichste
eine Erhebung des Instituts der Deutschen Wirtschaft (IW) bei 470 deut-
schen Unternehmen: 94 % aller bereits aktiven Investoren wollen ihr En-
gagement zukiinftig weiter ausbauen. Zahlreiche Investoren planen dar-
iber hinaus den Aufbau mittelost- und osteuropdischer Standorte und
wollen in den nichsten Jahren ihre Planungen sukzessive umsetzen (vgl.
Frankfurter Rundschau/1.10.1996).

Beim Vergleich der Herkunft ausldndischer Direktinvestitionen in den
Lindern RuBland, der Tschechischen Republik und Polen (Winterberg
1994, S. 34) wird die besondere Rolle Deutschlands in diesen drei Lin-
dern deutlich: Sowohl bei den 6ffentlichen Hilfen als auch im Bereich der
privaten Direktinvestitionen gehért Deutschland zu den wichtigsten
Quellen fiir den Kapitaltransfer in diese Linder, je nach Region oder
betrachtetem Zeitraum ist es auch die bedeutendste Quelle. Aus der
Sicht der betroffenen Regionen sind Direktinvestitionen — neben den 6f-
fentlichen Hilfen — der zweite Pfeiler westlicher Unterstiitzung, , weil sie
unmittelbar den produktiven Kapitaistock im Transformationsland erhé-
hen und - verbunden mit dem Transfer von Know-how ~ zur Steigerung
der Produktivitit, zur Schaffung von Arbeitsplitzen und zur Bewiiltigung
des strukturellen Wandels beitragen kénnen* (ebd.). Sie erhéhen die
Kaufkraft, sie erméglichen die Erwirtschaftung von Gewinnen und das
Re-Investieren in ostliche Regionen und beschleunigen damit auch das
Wirtschaftswachstum. Dem hohen Kapitalbedarf der ostlichen Linder
steht jedoch die Furcht vor Fremdbestimmung gegeniiber. Die Wider-
spriichlichkeit in der Akzeptanz des Auslandskapitals zdhlt zu den kiinfti-
gen Unwiigharkeiten der Wirtschaftsbeziehungen und der Arbeitsteilung
zwischen den westlichen Léndern und Osteuropa.
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5. Motive der Produktionsprisenz

Die Motive westlicher Unternehmen fiir Direktinvestitionen in Osteuro-
pa lassen sich grob in drei Kategorien unterteilen. Je nach Motiv sind
auch, wie spiter zu zeigen sein wird, die Auswirkungen auf die Ost-West-
Arbeitsteilung unterschiedlich.

(1) Entweder steht das Motiv der Kostenreduktion durch Nutzung der
niedrigeren Lohnkosten im Vordergrund. Dabei hat die reine Kostenori-
entierung in den einzelnen 6stlichen Regionen ein unterschiedliches Ge-
wicht. Auch spielt sie je nach Branche, je nach FirmengréBe und Produk-
tionsstrukturen der Investoren eine unterschiedlich bedeutsame Rolle. Es
sind vor allem kleine und mittlere Unternehmen, die die Mdaglichkeiten
der kostenorientierten Produktionsverlagerung und der Lohnfertigung an
ostlichen Standorten nutzen (vgl. Handelsblatt/1.10.1996) und somit stér-
ker als in anderen Weltregionen zur Produktionsprisenz beitragen (vgl.
Siiddeutsche Zeitung/31.7.1997).10 AuBerdem sind es die arbeitsintensi-
ven und technologisch einfacheren Sparten, in denen der Lohnveredelung
eine besondere Bedeutung zukommt.!!

(2) Oder es steht das Motiv der Sicherung und Ausweitung des Absatzes,
also der Marktsicherung und -erweiterung, im Vordergrund.!? Dieses
bringt die Unternehmen dazu, die Prisenz auf den Wachstumsmirkten
durch eigene Produktion vor Ort zu verstirken. Kundennihe von Pro-
duktion und Dienstleistung wird auch in Qsteuropa zunehmend zur ,,Ein-

10 Bei einer 1995 durchgeflihrien Unternehmensbelragung des Verbands der
Bayerischen Metall- und Elektro-Industrie e.V. (VBM) sind als Motive fiir In-
vestitionen in den Zielregionen Mittelost- und Osteuropas niedrigere Arbeits-
kosten ausschlaggebend, dicht gefolgt von Marktpflege und Schaffung neuer
Mirkte sowie von ldngeren Arbeitszeiten und ldngeren Maschinenlaufzeiten.
Das Arbeitskostenmotiv spielt bei den Unternehmen mit unter 200 Beschif-
tigten eine besonders grofie Rolle, wihrend bei den Unternechmen mit mehr
als 1.000 Beschiftigten die Schaffung neuer und die Pflege vorhandener
Mirkte die wichtigsten Hintergriinde {tir Auslandsinvestitionen vor den eben-
falls bedeutsamen Arbeitskosten darstellen.

11 Besonders Unternehmen der lohnintensiven Bekleidungs- und Maschinenin-
dustrie wenden die Strategie des passiven Veredelungsverkehrs an (Adler,
Breitenbacher 1995), und auch fiir die Lederbranche und die Elektrotechnik
ist sie von hoher Bedeutung,.

12 Fir die Automobilbranche, die Nahrungs- und GenuBmittel-, Haushaltsgerd-
te- und Elektronikbranche steht die ErschlieBung neuer Absatzmirkte im
Mittelpunkt der Motive fiir Direktinvestitionen.
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trittskarte in Mirkte, die noch Wachstumschancen bieten (vgl. Schultz-
wild 1997, 8. 8).13

(3) Kosten- und Marktmotive markieren nur partiell gegensitzliche Ori-
entierungen. In transnationalen Strategien schlieffien sich die beiden Mo-
tive nicht gegenseitig aus, sondern treten héufig miteinander verschrinkt
auf.14

Weitere, hier nicht ausfiihrlicher darzustellende Motive sind - insbeson-
dere fiir die Investitionsgiiterindustrie — die Nutzung der vorhandenen
technischen und organisatorischen Industriestrukturen, der Kenntnisse
und Erfahrungen qualifizierter Arbeitskrifte und der industriellen Basis-
qualifikationen der Belegschaften.

6. Bevorzugte Regionen

Aus der Sicht der Investoren sind nicht alle ehemaligen Ostblockstaaten
gleichermaBen attraktiv. Da sich die Motive und Ziele der Produktions-
ausweitung nach Osten in den Regionen unterschiedlich umsetzen lassen,
ergeben sich - analog zum AuBenhandel — Konzentrationen auf bestimm-
te Linder. Dabei verbinden sich in jedem einzelnen Land mit den Investi-
tionen spezifische Motivbiindel.

- In Ruflland und der Ukraine fithren die 6konomischen Rahmenbe-
dingungen wie Rechtsunsicherheit, planwirtschaftliche Relikte und
niedrige Produktivitiit sowie die damit verbundenen Risiken zu ei-
nem vergleichsweise zogerlichen Engagement. Vertreter der Elek-
troindustrie warnen z.B. vor Investitionen in RuBliand, denn sie seien
ein Abenteuer, das entweder einen langen Atem oder ein Nischen-
produkt brauche (Scholtes 1995). In RuBland haben demnach die
vielfachen Standortnachteile hoheres Gewicht als die Kostenvorteile
(Handelsblatt/1.1(,1996). Auslindische Unternehmen investieren

13 Fiir mittelstindische Zulieferer — 2.B. der Automobilhersteller - kann dies be-
deuten, dab sie ihren angestammten Kunden in deren Mirkte folgen miissen,
um die Absatzchancen nicht zu gefdhrden.

14 Bei einer Unternchmensbefragung zur Internationalisierung der Produktion
gaben fast die Hilfte der erfalten Unternehmen an, daB fiir sic sowohl die

Absatz- als auch die Kostengrinde wichtig oder sehr wichtig sind (Schultz-
Wwild 1997, 5. 9).
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dort im Prinzip nur dann, wenn dies fiir die Bedienung und Siche-
rung der Zukunftsmirkte erforderlich ist. Fiir eine kostenorientierte
Verlagerung der Produktion zur Stirkung der Wettbewerbskraft des
Mutterunternechmens oder zur Nutzung des Standortes als giinstige
Exportbasis fehlen die Voraussetzungen (ebd.). Bei den auf RuBland
gerichteten Investitionen dominieren wegen des weiten Binnen-
markts somit die absatzorientierten Motive,

— In den kleineren Reformlindern, die wirtschaftlich weniger fortge-
schritten sind, wirken politische Unsicherheiten, ausstehende wirt-
schaftspolitische Reformen und mangelnde Rechtssicherheit sowie
ein geringes oder negatives Wirtschaftswachstum einschrédnkend auf
die Bereitschaft ausldndischer Investoren, dort Kapital anzulegen, In
diesen Lindern gilt hauptsiachiich das Motiv der Nutzung niedriger
Lohnkosten.

-  Es sind wiederum die forigeschrittenen Reformlinder, die im Mittel-
punkt des Interesses stehen und die auch die meisten ausldndischen
Direktinvestitionen auf sich vereinen.!> In den EU-Anrainerstaaten
Tschechien, Polen und Ungarn werden sowohl die Ziele der Verlage-
rung von Vorleistungsproduktionen und der passiven Lohnverede-
lung weiterhin verfolgt als auch die Chancen der neu gewonnenen lo-
kalen Prisenz in Marktstrategien umgesetzt. Mit zunehmender zeitli-
cher Entfernung vom Umbruch gehen in den Visegrad-Staaten somit
die niedrigen Lohne, die anfangs aus der Sicht westlicher Unterneh-
men wie ein ,,shot of Adrenaline” wirkten (Whitney 1995), in ihrer
Bedeutung fiir Investitionsentscheidungen zuriick und werden ver-
stdrkt mit Absatzkalkiilen in Verbindung gebracht. Da@ sich die Ko-
sten- und Absatzmotive fir Direktinvestitionen in den mittelosteu-
ropidischen Lindern zunehmend vermischen, spiegelt sich auch in
verschiedenen Studien wider, deren Ergebnisse zwischen der Beto-
nung des Absatz- oder des Kostenmotivs schwanken.

Eine Untersuchung des Instituts fiir Wirtschaftsforschung Halle (IWH)
zeigt, daB} auslidndische Kapitalbeteiligungen in Osteuropa zu mehr als
der Hilfte auf Branchen mit ImportiiberschuB — dazu zihlt auch das Ver-
arbeitende Gewerbe — entfallen (Handelsblatt/12.3.1996). Importiiber-
schiisse weisen auf eine expandierende Nachfrage und eine aufkommen-

15 65 % des Zustroms aller auslindischen Direktinvestitionen in die Reformlin-
der gehen 1995 in die Visegrad-Staaten (UNCTAD 19964, S. 66).
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de Angebotsliicke in diesen ostlichen Branchen hin. Daraus 148t sich
schlieflen, daf8 Investitionen von westlichen Unternehmen in diesen Be-
reichen auch vom Absatzgedanken geleitet sind. Eine Studie des Instituts
der Deutschen Wirtschaft kommt bei besonderer Betrachtung Tsche-
chiens zu dem Ergebnis (vgl. Handelsblatt/1.10.1996), da3 dort Kosten-
orientierung und Absatzorientierung eine Rolle spielten. Bei den Unter-
nehmen hatte zum Befragungszeitpunkt das Kostenmotiv ein Uberge-
wicht.16 Der Re-Export von Vorprodukten und die Lohnveredelung zur
Stirkung der Rentabilitdt in Deutschland waren dabei ebenso Optionen
wie der Export in Drittlinder. Die gute Infrastruktur und die rdumliche
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Abb. 2: Unmittelbare und mittelbare deutsche Direktinvestitionen
in fortgeschrittenen Reformlindern

16 72 % der befragten Unternchmen verfolgten mit ihren Investitionen in Tsche-
chien den Zweck der Produktion unter den ortlichen Bedingungen. Fir 28 %

Eieg b;sfragten Firmen standen absatzorientierte Funktionen im Vordergrund
ebd.}.
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Nihe machten eine Arbeitsteilung zu Just-in-time-Bedingungen moglich.
Tschechische Unternehmen selbst sehen dagegen die Gewichtung mehr
auf der Absatzseite und verweisen darauf, daf das Land ,.eher ein Ab-
satzort als ein Montageplatz® sei (Siemens-Welt 1997, 5. 11).

Die Reformvorreiter sind auch fiir deutsche Unternehmen zu bevorzug-
ten Investitionsstandorten geworden, so daf3 die Ost-West-Arbeitstettung
hier stark von den Engagements in Mittelosteuropa geprégt ist. Insbeson-
dere dorthin flieBen die nach Osten gerichteten Direktinvestitionen. Im
Jahre 1994 stehen an erster Stelle Ungarn und die Tschechische Repu-
blik, gefolgt von Polen und der Slowakischen Republik.

Die Konzentration auf die Linder Mittelosteuropas 148t darauf schlieBen,
daf3 sich Mitte der 90er Jahre bei den westlichen Unternehmen, die ihre
Produktion nach Osten ausweiten, Kosten- und Absatzmotive zuneh-
mend vermischen. Das bestatigt auch die Vorgehensweise des ABB-Kon-
zerns, der im folgenden als ein Beispiel fiir die Ausweitung von Produkti-
onsstrategien nach Osten herangezogen wird.

II.  Ausweitung von Produktionsstrategien nach Osten:
Das Beispiel ABB

Teil der transnationalen Strategie des hier im Mittelpunkt stehenden
ABB-Konzerns ist die Expansion nach Osten. Als ,global player* be-
treibt der Konzern Produktionsstandorte sowohl in den alten Industrie-
lindern Westeuropas und in Nordamerika als auch in neuen wirtschaftli-
chen Wachstumsregionen. Das Interesse gilt insbesondere Asien, aber
auch Mittelost- und Osteuropa. Die Hohe der Investitionen in den
Wachstumsregionen entspricht den unterschiedlichen Dimensionen der
neuen Mirkte. Wihrend fiir China und Indien mogliche Umsatzsteige-
rungen auf bis zu 15 Mrd. § im Jahre 2000 erwartet werden, wird in Mit-
telost- und Osteuropa eine Steigerung des Umsatzes von 1,6 Mrd. $ im
Jahre 1995 auf bis zu drei bis vier Mrd. $ angestrebt (Handelsblatt/
29.2.1996). Deshalb sind in Mittelost- und Osteuropa die Investitionen
des Konzerns auch weitaus zuriickhaltender als in Asien.
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1. Ubernahme dstlicher Standorte

Als ASEA und BBC 1988 fusionierten, war nicht vorauszusehen, daB sich
in Kiirze die Chance bieten wiirde, die Produktionsbasis des Konzerns in
groBem MaBstab durch neue, im Osten gelegene Standorte zu erweitern.
Diese einmalige Gelegenheit, entstanden durch die Offnung der Grenzen
nach Osten, wurde mit hischster Konsequenz nach dem Motto ,moving
quickly and aggressively” (Hotheim 1994, S. 25) aufgegriffen. Vom Null-
punkt ausgehend wurden mit hoher Geschwindigkeit zahlreiche Stand-
orte aufgekauft.)” Mitte der 90er Jahre gehdren in den ehemaligen
Comecon-Lindern 70 Unternehmen mit 30.000 Beschiftigten zum Kon-
zern, das entspricht einem Siebtel der gesamten Belegschaft (Mannhei-
mer Morgen/4.3.1996).

Das Ziel, eigene Standorte im Osten zu betreiben, lieB sich in der An-
fangszeit nach dem Umbruch noch besser als spiter in den Folgejahren in
die Realitit umzusetzen. Die Zugriffsmoglichkeiten auf Fabrikgelinde,
Produktionskapazititen und Arbeitskrifte waren duBerst giinstig: In den
osteuropdischen Lindern muBten die Staatsbetriebe aufgelost werden,
und es standen in groier Zahl Betriebe zur Privatisierung bereit. Diese
Umstédnde intensiver als andere Grounternehmen der Investitionsgiiter-
industrie nutzend, wurde der Konzern in den ersten Jahren nach der Off-
nung der Grenzen zu einem der wichtigsten westlichen Investoren in Mit-
telost- und Osteuropa.

Bei den meisten westeuropdischen Unternehmen waren dagegen in der
Zeit nach dem Umbruch die Investitionen eher gering bemessen und tru-
gen tentativen Charakter, Die Krise der westeuropiischen Wirtschaft und
die unkalkulierbaren Risiken tm Osten minderten die Bereitschaft, vor
Ort zu investieren. GroBfie Unternehmen der Investitionsgliterindustrie
setzten in der Regel ihre herkdmmliche Exportstrategie fort, Der ABB-
Konzern stellte im Vergleich auch zu anderen Elekirokonzernen — wie
General Electric oder Siemens!® — eine Ausnahme dar. Langfristig hat

17 Der ABB-Konzern akzeptiert im Prinzip keine Minderheitenbeteiligungen.

18 Der Siemens-Konzern, der mit seinem Produktspektrum mehr elektrotechni-
sche Anwendungsbereiche abdeckt als ABB, betrieb zunichst eine zuriickhal-
tende Investitionspolitik und konzentrierte sich weiterhin auf den Export.
Zum Beispiel kam 1991 zu der seit 1971 in Moskau existierenden Vertretung
zunichst nur ein Vertriebsbiiro in St. Petersburg hinzu (Siiddeutsche Zeitung/
3(:.1.1996). Mitte der 90er Jahre steigen dann dic Beteiligungen an Produkti-
onsstitten und Joint Ventures stark an. 1997 zih!t Gesamt-Siemens z.B. in der
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sich der Konzern mit Joint Ventures und Betriebsiibernahmen zu einem
Zeitpunkt, als die Akquisitionsbedingungen fiir Standortiibernahmen
giinstig waren, mit einer breiten Palette von produktbezogenen Schwer-
punkten in einem Teil der Erde positioniert, in dem fiir die kommenden
Jahre eine hohe Nachfrage besonders nach den vom Konzern angebote-
nen Produkten und Leistungen zu erwarten ist. Das Engagement von
ABB ist in zweifacher Hinsicht herausragend — ,,both for the breath of its
commitment and for the proven ability to run businesses in Eastern
Europe* (Hofheim 1994, S. 24).

Mit Hilfe der Investitionen in Mittelost- und Osteuropa solite auBerdem
die Verbesserung der Konkurrenzfihigkeit der westeuropiischen Stand-
orte erreicht werden. Im Rahmen der Gesamtstrategie des Konzerns geht
es darum, die westeuropiischen Standorte zu stiitzen, damit der Konzern
auf dem Weltmarkt und insbesondere in Asien erfolgreicher operieren
kann (ebd., S. 26}. Erste Erfolge der Akquisitionen im Osten sind bereits
etngetreten. Es wurden ,economies of scale® und neue Mischkalkulatio-
nen fir Produkte mdglich, die zu erheblichen Preisreduktionen — bei
manchen Produkten um bis zu 50 % - gefiihrt haben (ebd.).

Die ,harten” Direktinvestitionen sind allerdings kein Abbild der eigentli-
chen Einstiegskosten in die multilokale Produktion. Es kommen zahlen-
miBig kaum erfafibare Ausgaben in weit héheren Grélenordnungen hin-
zu. Nach Schitzungen des obersten Konzernmanagements hat die grofite
Einzelinvestition in Osteuropa im Anschaffungspreis weniger gekostet als
die Managementstunden, die eingesetzt werden muBiten, um die fritheren
Staatsbetriebe in funktionsfihige Unternehmen zu verwandeln. Speziell
fiir RuBlland heil3t es, daf} dort fiir jeden Dollar, der investiert wird, zwei
weitere Dollar in Restrukturierungsmafinahmen gesteckt werden miissen
(Kontakt 1996, S. 11). Selbst wenn die geschitzten Folgeinvestitionen
weit hher sind als die Anschaffungskosten, handelt es sich It. Manage-
mentaussagen aber doch um ,,peanuts” gemessen an den Marktzugangs-
chancen, die dadurch erreicht werden (Hofheim 1994, S. 27).

russischen Foderation 10.100 Beschiftigte in zehn Joint Ventures und fiinf
Minderheitenbeteiligungen (ebd.). in Tschechien 8.400 Beschiiftigte und in
Ungarn 4.000 Beschiftigte (Siemens-Welt 1997). Siemens verfiigt anders als
ABB iiber cine lange Tradition mit Niederlassungen in Ruiland. 1890 arbeite-
ten dort 10 % der Beschéftigten. So ist zum Beispiel der groBie Generatoren-
bauer RuBllands, an dem Siemens heute cine Minderheitsbeteiligung von 20 %
hilt, eine Siemens-Vorkriegsgriindung (Siddeutsche Zeitung/30.1.1996).
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2. Gegenwiirtige und zukiinftige Investitionsschwerpunkte

DaB insbesondere die fortgeschrittenen Reformlinder die bevorzugten
Standorte fiir westliche Investoren sind, spiegelt sich auch in den geogra-
phischen Schwerpunkten wider, die der Konzern gesetzt hat. In Polen
und der Tschechischen Republik ist der Aufbau von eigenen Produkti-
onsstitten vergleichsweise schnell und in grofSem MafBstab vorangetrie-
ben worden. Dorthin flieBen Anfang bis Mitte der 90er Jahre die meisten
Direktinvestitionen. Dabei iibersteigt die Summe der ABB-Investitionen
in Polen die in anderen mittelost- und osteuropiischen Lindern. In der
Bedeutung direkt hinter Polen steht Tschechien, wo der Konzern eben-
falls unverziiglich mehrere Produktionsstitten iibernommen hat. !9

Eine konzerninterne Aufstellung der ostlichen Standorte und der dort
Beschiftigten {,,ABB in Central and Eastern Europe®) zeigt die Rangfol-
ge der geographischen und produktbezogenen Schwerpunkte fiir das Jahr
1995:

Polen: 7.150 Beschiftigte, breites Spektrum von Produkten, Syste-
men und Dienstleistungen

Tschechische 7.100 Beschiftigte, breites Spektrum von Produkten,

Republik: Systemen und Dienstleistungen

Rufiland: 2.100 Beschiftigte, hauptsichlich Ausriistung fir Kraftwerke
und Industrieprodukte

Rumiinien: 1.700 Beschiftigte, Service fiir Kraftwerke

Ungarn: 600 Beschiiftigte, Turbinen, Service, Netzwerk-Kontrolle,
Automation

Kroatien: 450 Beschiftigte, Turbinen

Baltische 600 Beschiftigte, verschiedene Geschiftsfelder

Liander: in allen drei Lindern

Weitere Linder:  Ukraine, Bulgarien, WeiBruBland und Kasachstan

19 Im Vergleich dazu setzt z.B. der Siemens-Konzern andere geographische und
produktbezogene Schwerpunkte. Er engagiert sich besonders in Tschechien
und Ungarn, wihrend er in Polen 1996 eine Gesamtzahl von 2.200 Beschiftig-
ten verzeichnet, die anders als bei ABB nicht in der Produktion fiir den Ener-
gieversorgungssektor eingesetzt sind. In der Gegend um Warschau stellen
1.150 Mitarbeiter in einem Joint Venture zwischen der Siemens-Automobil-
technik und dem VW-Konzern Bordnetze her, und 400 Mitarbeiter produzie-
ren Telefonanlagen und Computerieile, in Lodz fertigen 60 Mitarbeiter
Waschmaschinen der Bosch-Siemens Hausgeriite GmbH fiir den polnischen
Markt (Siemens-Welt 1997, S, B).
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Bei den nach Osten gerichteten Produktionsstrategien des Konzerns
spielt Polen Mitte der 90er Jahre eine besondere Rolle. Fiur dieses Land
gelten Voraussetzungen, die im allgemeinen dstliche Regionen fiir Inve-
storen interessant machen — dazu zihlen insbesondere relativ stabile poli-
tische Rahmenbedingungen, eine rasch steigende Inlandsnachfrage und
qualifizierte Arbeitskrifte. Aus diesem Grund und auch, weil in der spi-
teren ausfihrlichen Darstellung von Betriebsiilbernahmen durch den
Konzern die zwei hierfir ausgewihiten Produktionsstandorte in diesem
Land liegen, wird im folgenden ein kurzer Einblick in die Entwicklung
des Transformationsprozesses, der Handelsbeziehungen und der Direkt-
investitionen in Polen als Beispiel fiir ein ,fortgeschrittenes” Reformland
gegeben.

3. Exkurs: Polen als Beispiel eines wachstumsstarken
Reformlands

Polen ist hinsichtlich Gréfle und Einwohnerzahl mit 300.000 gm Fldche
und rd. 40 Mio. Einwohnern?? herausragend im Vergleich zu den anderen
EU-Anrainerstaaten. Das Land zdhlt mit einem jéhriichen Anstieg des
Bruttoinlandsprodukts von 5 % bis 6 % zu den wachstumsstiirksten Re-
formldndern und ist durch relativ stabile politische und wirtschaftliche
Rahmenbedingungen gekennzeichnet.2! Griinde hierfiir liegen w.a. in
dem Verlauf des Transformationsprozesses: Von den ehemals kommuni-
stisch regierten Lindern hat Polen den Ubergang von der Zentralverwal-
tungswirtschatt zu einem marktwirtschaftlichen System am stdrksten vor-
angetrieben. Das umfassende Reformprogramm, dessen Umsetzung in
die praktische Politik Anfang 1990 begann, wird unter Experten als radi-
kalster und umfassendster Versuch angesehen, die Transformation der
Wirtschaft gegentiber den Strukturen des alten Systems durchzusetzen
(Gomulka 1991, S. 65).

20 Hinsichtlich der Einwohnerzahl bietet das Land Polen einen groflen Zukuufts-
markt. Er ist graBer als die Mirkte in Tschechien, Ungarn, der Slowakei und
Osterreich zusammen.

21 Fiir Polen heif3t es, dafl die nach den Wahlen 1997 gebildete Koalition aus
Freiheitsunion und Solidarno$¢ das Land in den nichsten Jahren voraussicht-
lich stabil regieren kénne (Krzeminski 1997a).
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—  Zum Transformationsprozef

Fiir Polen erschien eine ,,Schocktherapie® ~ bei allen Diskussionen iiber
Vor- und Nachteile (Schrettl 1990) — deshalb als notwendig und zugleich
am ehesten als erfolgversprechend, weil neben dem Ziel der Systemtrans-
formation auch eine schnellstmdgliche Stabilisierung der Wirtschaftslage
erreicht werden muBte.2?2 Die Befiirworter hielten den schnellen Um-
bruch gegeniiber einer Politik der kleinen Schritte deshalb fiir giinstiger,
da so die konzeptionslose Zeit minimal gehalten werden konnte, in der
sich die Steverungsmechanismen beider Systeme gegeniiberstehen wiir-
den, ohne daB eine Seite deutlich iberwogen hatte.Z? Dadurch lieBen sich
die negativen Konsequenzen der Transformation zwar nicht beseitigen,
wegen der relativ kurzen Dauer des Ubergangsprozesses schienen sie
aber nicht so weitreichend zu sein. Ein schnelles Einfiihren von Anreiz-
mechanismen konne - so lautete die Theorie — schon kurzfristig privat-
wirtschaftliche dynamische Aktivititen hervorbringen, die den Verlust
der mangelnden Leistungsfihigkeit des alten Systems iiberkompensiert
(Lipton, Sachs 1990, S. 99 {.). Diesen theoretischen Voriiberlegungen fol-
gend wurden konkrete MaBnahmen beschlossen, die zum Jahreswechsel
1990 in Kraft traten: Preisliberalisierung fiir fast 90 % aller Preise, massi-
ve Erhohungen bei staatlich subventionierten und kontrollierten Preisen
(z.B. Kohle und Strom), intern unbeschrinkte Konvertierbarkeit des Zlo-
ty, hohe Zinsen durch den erhdhten Diskontsatz der Nationalbank, Ei-
gentumsgarantie, Liberalisierung des AuBlenhandels und eine sehr prohi-
bitive Lohnwachstumssteuer, um die Inflation zu begrenzen, etc. (vgl.
Juchler 1994, S. 204). Diese MaBnahmen zur Wirtschaftsteform prigten
in der Folgezeit die Dynamik des Transformationsprozesses.

Mit der schnellen Umsetzung des Reformprogramms sollte auch nach au-
Ben ein entschlossener Neubeginn demonstriert werden. Polen wollte den
Vorsprung gegeniiber den anderen Ostblocklindern nutzen, um vom We-
sten méoglichst viel Unterstiitzung zu erhalten (ebd., 8. 203). Die auflerge-
wohnliche Stimmungslage in dieser Phase wurde von einem Regierungs-
mitglied spiter als ,,romantischer Aufbruch* beschrieben, bei dem politi-

22 Sie war durch eine hohe Inflationsrate von 3.000 % und eine Auslandsver-
schuldung von 50 Mrd. § (etwa 280 % der Exportleistung) gekennzeichnet
(Winterberg 1994, 8. 22).

23 Im Vergieich zu dem radikalen Schnitt in Polen wurde in der Tschechischen
Republik ein e¢her ,radikal-liberales Transformationskonzept verfolgt, in
Ungarn sowie der Slowakischen Republik das Schwergewicht auf die Liberali-
sierung der AuBenwirtschaft gelegt.
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sche Trennungslinien und die enormen Arbeitsbelastungen kaum eine
Rolle spielten. Die Anfangserfolge gaben dem Wirtschaftsprogramm
recht. Polen erzielte 1990 einen Haushalts- und einen Leistungsbilanz-
iiberschuf}, die Inflationsrate sank auf rd. 70 % im Jahre 1991 (Winter-
berg 1994). Die Privatisierung von staatlichen Unternehmen wurde suk-
zessive vorangetrieben. Im Jahre 1992 wurden bereits 50 % des Bruttoin-
landsprodukts von privaten Unternehmen erwirtschaftet. Allerdings blieb
die Auslandsverschuldung fast unverédndert hoch, so daf} hierin eine we-
sentliche Hypothek fir den Transformationsprozef gesehen wurde
(Schroder 1992, S. 74 £.). Zudem hat sich die Hoffnung, daf3 in groflem
Mafe , mittelstindische® Unternehmen entstehen wiirden, die ein selbst-
tragendes Wachstum stiitzen, in der Realitit der Transformation nicht
bestitigt. Die Auswirkungen des Reformprogramms losten unter Politi-
kern, Wissenschaftlern und der Bevélkerung breitere Diskussionen dar-
iiber aus, wie lange die ,.sozialen* Kosten der Reformen?4 getragen wer-
den konnten. Trotz zunehmender Spannungen gab es aber weiterhin eine
breite Zustimmung zu dem Reformkurs. Ein Zeitsprung in das Jahr 1997
14Bt erkennen, wie erfolgreich die Transformation der Wirtschaft in den
Folgejahren verlaufen ist; Polen steht im Jahre 1997 nach Einschitzung
der Weltbank und des Internationalen Wahrungsfonds mit seinen Refor-
men und wirtschaftlichen Resultaten an der Spitze der mittelosteuropéi-
schen Staaten (Krzeminski 1997).

- Zur Entwicklung von Handelsbeziehungen und Direktinvestitionen

Fiir die deutsche Wirtschaft ist das Land Polen im Jahre 1995 zum wich-
tigsten Handelspartner im Osten, vor RuBland, der Tschechischen Repu-
blik, Ungarn, der Slowakischen Republik und Slowenien, geworden (Vet-
ter 1996). Im selben Jahr hat Polen zum ersten Mal RuBland von Platz 1
der Rangliste deutscher Handelspartner im Osten verdringt.23 Die Griin-
de fiir dieses rapide Wachstum der Handelsbeziehungen entsprechen
weitgehend denen der generellen Expansion des polnischen AuBenhan-
dels. Die steigenden deutschen Direktinvestitionen in Polen, die insbe-
sondere die Lieferung von Investitionsgiitern anregen, sowie die starke

24 Die Problematik der Bemihungen um eine schnelle Stabilisierung der Volks-
wirtschaft zeigte sich in dem Einbruch der Produktion und der Realeinkom-
men. Die Industrieproduktion sank bis Mitte 1990 gegentiber dem Vorjahr um
fast 30 %, die Arbeitslosenzahl stieg innerhalb eines Jahres auf 1,4 Mio. an.
Die Realeinkommen fielen um 40 % (Eggers 1993, 8. 65).

25 Der deutsche Export ist 1995 auf 12,7 Mrd. DM und der Import nach
Deutschland aut 12,4 Mrd. DM angestiegen (Vetter 1996).
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polnische Inlandsnachfrage und die reale Aufwertung des Zloty sorgen
fiir eine Zunahme des deutschen Exports. Fiir das Importwachstum gel-
ten ebenfalls die Produktionsverlagerungen deutscher Unternchmen so-
wie die wachsende Verflechtung der beiden Volkswirtschaften als we-
sentliche Griinde (ebd.).20

in Mio. DM
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Jahre Quelle: Deutsche Bundesbank 1996a

Abb. 3: Unmittelbare und mittelbare deutsche Direktinvestitionen
in Polen

Beim Zuwachs auslindischer Direktinvestitionen hat Polen im Jahre 1995
die hochste Steigerungsrate aller Reformldnder seit Beginn der markt-
wirtschaftlichen Umstellung erreicht (Handelsblatt/18.3.1996). Damit hat
dieses Land seinen Platz in der Spitzengruppe der osteuropiischen Re-
formstaaten gefestigt. Gemessen am Durchschnittswert austdndischer In-

26 Der deutsche Export konzentriert sich auf Maschinen, elektronische Erzeug-
nisse, chemische Vorprodukte und Fahrzeuge, wihrend bei den deutschen Im-
porten Kleidung, Mdbel, Papier, Eisenwaren, landwirtschaftliche Produkte
und Lebensmittel sowie Kupfer im Vordergrund stehen (ebd.). Dabei betrégt
der Anteil Deutschlands am polnischen AuBenhandel ca. 38 % beim Export
und ca. 27 % beim Import, wihrend umgekehrt der polnische Anteil am deut-
schen AuBenhandel nur bei gut 1 % liegt. Es zeigen sich hier die nach wie vor
groBen Unterschiede der beiden Volkswirtschaften (ebd.),
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vestitionen pro Einwohner liegt Polen hinter Ungarn und der Tschechi-
schen Republik an dritter Stelle. In bezug auf die Attraktivitdt der Mérk-
te Mittelosteuropas wird Polen in einer Analyse des Danziger Instituts
fur marktwirtschaftliche Untersuchungen auf Platz eins gesetzt (Handels-
blatt/18.3.1996). Die Anziehungskraft des Landes fiir westliche Investo-
ren driickt sich auch in den deutschen Direktinvestitionen aus.2” Mit wel-
cher hohen Dynamik sich das Interesse deutscher Unternehmen an Polen
fortentwickelt, zeigen die Direktinvestitionen im Jahresvergleich.

Lag bei den auslindischen Direktinvestitionen in Polen Deutschland 1995
noch an dritter Stelle hinter den USA und internationalen Konzernen, ist
es 1996 auf Platz zwei vorgeriickt.28 Deutschland weist dabei einen Anteil
von ca. 13 % (1995: 10 %) aus. An dritter Stelle stehen nicht ndher aufge-
schliisselte internationale Konzerne und Finanzinstitutionen. An vierter
Stelle folgt Italien vor Holland, Frankreich usw. Nach Sektoren aufgeteilt
entfallen 62 % der auslindischen Direktinvestitionen auf die Industrie,
insbesondere den Lebensmittelsektor, den Maschinenbau, die Automo-
bilproduktion sowie den Finanzsektor, den Handel, das Bauwesen und
die Telekommunikation (Handelsblatt/11.2.1997).

Die Liste derjenigen ausldndischen Investoren, die in Polen Einzelinvesti-
tionen von mindestens einer Million § eingesetzt haben, umfa3t im Jahre
1996 insgesamt 492 Unternehmen aus 28 Staaten.2® Deutschland steht auf
dieser Liste mit insgesamt 113 Unternehmen an erster Stelle. Es folgen
die USA mit 77, Frankreich mit 42, Holland mit 32, Osterreich, Schweden
mit 30 Unternehmen usw. (ebd.)’® Die héchsten Einzelinvestitionen

27 Zum Beispiel wiichst der polnische Automarkt schneller als jeder andere in
Europa. Nach Osten gerichtete Investitionen der Automobilindustrie gehen
mehrheitlich nach Polen (DIE WOCHE/30.5.1997)}. Dabei waren in Polen die
Bedenken gegeniiber einem Ausverkauf der heimischen Wirtschaft nichi so
ausgeprdgt wie in Tschechien. Im Zuge der Privatisierung in Polen wurde bei-
spielsweise die vorhandene Automobilindustrie an Fiat, Opel und Daewoo,
die Reifenfabrikation an Michelin und Goodyear, die Elektroindustrie zu ei-
nem groflen Teil an Philips usw. abgestofen (DIE ZEIT/30.5.1997).

28 WertmiBig liegen die USA weiterhin an der Spitze, wihrend ihr Anteil an der
Gesamtsumme von ca. 33 % im Jahre 1994 auf ca. 25 % im Jahre 1996 zurtick-
gegangen ist (Handelsblatt/11.2.1997).

29 Von polnischen Fachleuten wird darauf verwiesen, dafl zu den registrierten
Direktinvestitionen zahlreiche kleinere auslindische Investitionen hinzukom-
men, die mindestens zwei Mrd. § ausmachen.

30 1995 standen auf der Liste 362 Unternehmen, die in der genannten GroBen-
ordnung Einzelinvestitionen tétigten. Die deutschen Unternehmen nahmen
mit 79 ebenfalls den ersten Platz auf der Liste ein (ebd.).
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kommen vom italienischen Automobilbauer Fiat, an zweiter Stelle steht
die Europiische Bank fiir Wiederaufbau, die sich vor allem bei der Priva-
tisierung und Modernisierung staatlicher Unternehmen und Banken en-
gagiert. Dritter ist der Polish American Enterprise Fund, der im Privat-
sektor titig ist. Es folgen u.a, PepsiCo, Coca-Cola, Nestlé, Philip Morris
und nicht zuletzt ABB.3!

—  Zur Verfiigbarkeit von qualifiziertem Personal

Das Schul- und Berufsbildungssystem in Polen weist einen relativ hohen
Standard aus. Insbesondere das Bildungssystem fiir technische Berufe be-
findet sich in den verschiedenen Stufen auf einem hohen Niveau. Das
Schulsystem fiihrt auf unterschiedlichen Wegen tiber praxisorientierte
Ausbildungsgiinge sowohl in die handwerkliche als auch in die theoreti-
sche Richtung,. So steht z.B. dem Absolventen eines Technikums der Weg
in die Facharbeitertitigkeit oder die Weiterbildung zum Ingenieur offen.
Die Entwicklung iiber die Fachausbildung in dualer Form (Lehre} hin zur
Meisterpriifung dhnelt dem System in Deutschland. Die Technischen
Universititen haben auf fachlichem Gebiet einen sehr guten Ruf (Schug-
mann 1997, S. 160). So urteilt z.B. ein deutscher Manager, der mit der Er-
richtung einer Produktion fiir Nutzfahrzeuge beschiftigt ist, da im Land
vorhandene Qualifikationen zusammen mit Schulungen in Deutschland
eine hervorragende Mdglichkeit zur Starkung beider Standorte und somit
des gesamten Produktionsverbunds bieten. Es wiirden sich sogar hervor-
ragende Frgidnzungen von Fertigkeiten und Wissen durch Doppelausbil-
dung auf hohem Niveau ergeben (ebd.). In dhnlicher Weise duBert ein
Manager eines Elektrokonzerns, dafi wegen des guten Bildungsstands der
Arbeitskrifte sich fiir die Produktion mit gehobenem technologischem
Anspruch besonders giinstige Anknilipfungspunkte ergeben (Jung 1994).

Welche wichtige Rolle das Land Polen im Rahmen der nach Osten ge-
richteten Produktionsstrategie des Konzerns spielt, wird an der Hohe der
Investitionen und der Anzahl der Engagements deutlich.

31 Zu den groBten deutschen Investoren zihlen Reemtsma, Dyckerhoff, Pas-
sauer Neue Presse, Siemens, Deutsche Bank, Commerzbank usw, (ebd.).
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4. Bedeutung Polens im Rahmen der ostlichen Produktions-
strategien des Konzerns

ABB stieg in Polen erstmals 1990 ein. Anders als bei den sonstigen Inve-
stitionen des Konzerns in den Landern Mittelost- und Osteuropas, in de-
nen mit Ausnahme von RuBland hauptsichlich Kostenmotive eine Rolle
spielten, stand in Polen von Anfang an der Markt im Mittelpunkt des In-
teresses. Da jedoch zunichst nicht sicher war, wie die einzelnen Standorte
sich qualitativ entwickeln wiirden, erhielten sie im ersten Schritt Funktio-
nen als ,verldngerte Werkbinke“. Mittlerweile haben viele dieser Stand-
orte - nicht zuletzt wegen der Absatzerfolge auf dem heimischen Markt —
eine seibsttragende Position erreicht. Die wachsende Binnennachfrage in
Polen hat dazu gefiihrt, daB bereits 80 % der Produktion polnischer
Standorte fiir den inldndischen Markt bestimmt sind (Handelsblatt/
29.2.1996).

Der Konzern stand im Jahre 1991 mit der Hohe seiner Direktinvestitio-
nen an erster Stelle aller auslidndischen Investoren (Leppinen 1994, S.
115) und im Jahre 1993 an fiinfter Stelle unter den zehn groften Investo-
ren.2 Im Jahre 1995 haben die ,,harten Investitionen* in Polen 160 Mio. $
erreicht — ,mit wachsender Tendenz” (Handelsblatt/29.2.1996). Der Kon-
zern unterhilt 1996 in Polen insgesamt 13 Firmen unterschiedlicher Gro-
Benordnungen mit rd. 7.150 Mitarbeitern (ebd.). Die Standorte decken
ein breites Spektrum von Produkten, Systemen und Dienstleistungen von
der Energieerzeugung bis zur -anwendung ab. Es werden u.a. Turbinen,
Generatoren, Transformatoren, Trennschalter, Mittel- und Niederspan-
nungsapparate usw. gefertigt. Die Standorte befinden sich in verschiede-

nen Stidten iber das Land verteilt. Die bedeutsamsten sind angesiedelt
.33
in:-

- Elblag mit ca. 3.000 Beschiftigten, gegriindet 1990, Produktions-
schwerpunkt Turbinen,

32 In dem vergleichenden Bericht von 1993 heilt es, daB ABB bereits 100 Mio. §
investiert und weitere Investitionsverpflichtungen von 20 Mio. $ iibernommen
hat (Haarland, Niessen 1994, 8. 42). Zum Vergleich seien auch die Grofen-
ordnungen anderer GroBinvestitionen genannt: Fiat engagierte sich mit 180
Mio. § Investitionen und 830 Mio. $ Verpflichtungen sowie Coca Cela mit 170
Mio. realisierten Investitionen bzw. 50 Mio. $ Verpflichtungen (ebd.).

33 Die Aufstellung enthilt Angaben aus dem Geschiftsbericht von ABB-Za-
mech Ltd. 1993 und Ergebnisse von Gespréchen mit Managern im Jahre 1996,
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- Wroclaw mit ca. 5300 Beschiftigten, gegriindet 1990, Produktions-
schwerpunkt Generatoren,

- Katowice mit ca. 900 Beschiftigten, gegriindet 1991, Produktions-
schwerpunkt Signaltechnik, Sicherheitssysteme fiir den Bahnver-
kehr,

— Lodz mit ca. 1.000 Beschiftigten, gegriindet 1992, Produktions-
schwerpunkt Transformatoren.

Die Standorte gehdren verschiedenen Konzernsegmenten und verschie-
denen Produktionsnetzwerken an. Hinsichtlich der Ost-West-Arbeitstei-
lung im Rahmen von transnationalen Produktionsnetzwerken stellt sich
daher die Frage, ob bei den zahlreichen Standortiibernahmen flir das
Land Polen eine ganz bestimmte Form vorherrschend ist oder wegen der
unterschiedlichen Produktionsbedingungen und -voraussetzungen in den
Segmenten bzw, Netzwerken verschiedene Formen auftreten. Da keine
aggregierten Daten iber die Verteilung von Produktionsaufgaben und
deren Entwicklung fir die Produktionsnetzwerke des Konzerns vorlie-
gen, sind verallgemeinernde Aussagen iiber den Verbreitungsgrad der
einzelnen Formen auf dem derzeitigen Stand der Forschung kaum mog-
lich und miissen weiteren Untersuchungen zu diesem Thema vorbehalten
bleiben. Welche unterschiedlichen Konstellationen von Produktionsauf-
gaben sich fiir dstliche Werke ergeben oder méglich sind, 148t sich in Ein-
zelfallanalysen erkennen. Bevor mit der Betrachtung einzelner Fille be-
gonnen wird, sei noch kurz auf die Bedeutung Ruflands bei der Produk-
tionsausweitung nach Osten eingegangen.

5. RubBland als zukiinftiger ,,home market*

Bei der Frage nach den Investitionsschwerpunkten des Konzerns im
Osten spielen nicht zuletzt die auf RuBlland gerichteten Pline eine wichti-
ge Rolle. Die gegenwirtigen Engagements des Konzerns in Rufland ge-
ben einen Einblick in die Zukunftsperspektiven und lassen auch die Pro-
bleme der Umsetzung erkennen.

RuBtand, mit 17 Mio. Quadratkilometern Fliche und 148 Mio. Ein-
wohnern, wird aller Voraussicht nach fiir den Konzern einer der bedeu-
tendsten lnvestitionsschwerpunkte zukiinftiger Jahre sein, Vom obersten
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Management wird — im Gegensatz zur Mehrzahl westlicher Unternehmen
- die Meinung vertreten: ,Man kann nicht warten, bis sich die Regionen
stabilisieren.“ Es soll dort sukzessive ein inldndischer Markt , kreiert”
werden. Innerhalb der nichsten zehn Jahre soll RuBiand zu einem der
vier oder fiinf grofiten ,home markets* des Konzerns zihlen (Hofheim
1994, S. 28). Somit ist abzusehen, daf3 der Konzern kiinftig forcierter als
bisher weiter ostwirts wandern wird. Nach dem Motto ,auf dem russi-
schen Markt kann nur existieren, wer auch hier produziert® (Kontakt
1996, S. 9) werden weitere Produktionsstitten in den Konzernverbund
aufgenommen werden.

Die auf Ruflland gerichtete Investitionsstrategie beinhaltet dabei eine
ganz spezifische Vorgehensweise, die sich etwa von derjenigen der Auto-
mobilindustrie grundlegend unterscheidet. Der Konzern ist nicht mit ein-
zelnen sehr groflen Investitionen exponiert, sondern die Investitionen
verteilen sich auf Sektoren, Regionen, Produkte und auch in technologi-
scher Hinsicht. Im Rahmen einer so auf Diversifikation setzenden Strate-
gie ist es dem Konzern moglich, ein jeweils ,kalkuliertes Risiko* (von
Koerber) einzugehen. Auf dieser Basis soll die bisherige Investitionspoli-
tik schrittweise fortgefiithrt werden (Handelsblatt/6.2.1996).

ABB gehort - nach eigenen Angaben - zu den ersten westlichen Unter-
nehmen, die nach den politischen Umwilzungen in RuBland eine Landes-
gesellschaft aufgebaut haben. Im Jahre 1996 zihlen 18 Tochterunterneh-
men, darunter rd. zwei Drittel Joint Ventures, und rd. 3.300 Mitarbeiter
zu der Gesellschaft. Der Konzern gibt an, bis heute der gréfite auslindi-
sche Investor in RuBland zu sein (Kontakt 1996, S. 9). Dabei stehen die
Auftragseingidnge in keinem Verhiltnis zu dem eigentlichen Bedarf der
Abnehmer,

Aus der Sicht des Konzerns stellt sich der russische Marki folgenderma-
Ben dar: ,,Obwohl RuBland stark Uberindustrialisiert ist, bietet es riesige
Potentiale. 40 % bis 60 % der russischen Industrie produzierte direkt
oder indirekt Giiter fiir militidrische Zwecke - ein Markt, der heute weit-
gehend brachliegt. In anderen Bereichen jedoch, vor allem bei Stromer-
zeugung und Industrie, herrscht ein riesiger Bedarf.“ So besteht die feste
Uberzeugung, dabB sich die Investitionen auszahlen werden. ,,RuBland hat
wesentliche Schliissel fiir den Erfolg in der Zukunft, jede Menge natiirli-
che Rohstoffe sowie hochqualifizierte und gut ausgebildete Spezialisten,
vor allem im Ingenieurbereich. Dazu kommt eine installierte Energiein-
frastruktur von gigantischen 200 Gigawatt, die aber weitgehend veraltet
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ist, nicht den internationalen Standards entspricht und ersetzt oder zu-
mindest repariert werden muf} — das klassische Betitigungsfeld des Kon-
zerns* {ebd.).

1996 betreibt der Konzern auf dem Energieerzeugungssektor in RuBland
fiinf Standorte. Die Marktchancen fiir das Segment Energieerzeugung lie-
gen vor allem im Bereich der Gasturbinen. Bis zum Jahre 2000 miifiten
hier, nach offiziellen Schitzungen, 45.000 Megawatt installierte Kapazitat
ersetzt werden. Selbst wenn nur 800 Megawatt pro Jahr ersetzt wiirden,
wire das auch schon ein ,,Riesenpotential* (Kontakt 1996, S. 11). Es be-
steht das Ziel, sukzessive eine Kette von Produktionsstandorten aufzu-
bauen, die in der Lage sind, komplette Kraftwerke zu montieren {Han-
delsblatt/6.2.1996). Ein erster Schritt in diese Richtung wurde 1993 mit
der Ubernahme einer Fabrik in St. Petersburg getan, die sich mit der
Gasturbinenfertigung befaBt und die Endmontage bestimmter Turbinen-
typen iibernehmen kann. Die weiteren vier gegenwirtig existierenden
Standorte im Segment Stromerzeugung beschiftigen sich mit der Ferti-
gung von Gasturbinenschaufeln, dem Design und Engineering fiir Gas-
turbinen, Kraftwerkleittechnik, Rauchgasreinigungstechnik und Service
fiir Dampfturbinen (Kontakt 1996, S. 11).

Zum Einstieg in diesen Markt sind auBerdem Kontakte mit wichtigen 6f-
fentlichen Stellen gekniipft worden. So besteht z.B. eine enge, personelle
Verbindung zwischen dem russischen Konzernmanagement und dem ver-
einigten Energiesystem RuBlands, zu dem alle Energieversorgungsunter-
nehmen, Reparaturbetriebe, Netzbetriebe und Fachinstitute gehoren. Ein
Konzernvertreter ist ,key account manager™ fiir das vereinigte Energie-
system und verhandelt direkt mit der Abteilung AuBenwirtschaftsbezie-
hungen. Neben den Kundenkontakten gehort es zu seinen Aufgaben, Ko-
operationsmdglichkeiten zwischen der russischen Landesgeselischaft und
anderen ABB-Landesgeselischaften zu schaffen — insbesondere mit der
deutschen, die innerhalb des Konzerns im Bereich Stromerzeugung die
Marktverantwortung fiir RuBland hat (ebd.).

Investitionen in RuBland unterliegen dem Widerspruch, daf sie zwar dem
vielversprechenden Konzept folgen, frishzeitig mit Produktionsstandorten
lokal vertreten zu sein, daraus aber gegenwirtig kein oder nur ein gerin-
ger wirtschaftlicher Nutzen zu ziehen ist. Fir den Konzern heifit dies:
.Die Ergebniszahlen von ABB-RuBland sind bisher noch genauso rot wie
das ABB-Logo* (Kontakt 1996, S. 9). Zum ersten entstehen hohe Kosten,
da an den Standorten eine funktionierende Unternehmensorganisation
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aufgebaut und die technische Ausriistung modernisiert werden miissen,
um Auftrige entsprechend dem Qualitdtsniveau des Konzerns annehmen
zu kénnen. Zum zweiten gehen die Auftrige nur zogerlich ein — aus einer
Reihe von Griinden, die hauptsiéichlich in den Finanzierungsschwierigkei-
ten der Kunden liegen. So beschreibt ein russischer Manager die gegen-
wirtige Situation mit den Worten: ,Wir bauen Produkte in RuBiland mit
russischen Mitarbeitern und westlicher Qualitiat. Jeder weifl, daB diese
Qualitit besser ist, aber natiirlich ist sie auch teurer.* Zum dritten stek-
ken viele Kunden, d.h. Energieversorgungsunternehmen, in einem ,,Teu-
felskreis*. Die Rohstofflieferanten liefern keine Brennstoffe, da sie von
den Energieversorgungsunternehmen nicht bezahlt werden, diese wieder-
um bekommen von ihren Abnehmern keine Gelder fiir den gelieferten
Strom und die Fernwidrme {(Kontakt 1996, S. 11). Diese Verhiltnisse auf
dem russischen Energieversorgungssektor sind kennzeichnend dafiir, daf
der Markt mit seinen Zukunftsperspektiven bereits Mitte der Her Jahre
fiir die westliche Investitionsgiiterindustrie von hoher Bedeutung ist. Un-
klar bleibt aber, wie das 6konomische Entwicklungspotential RuBlands
erschlossen werden kann und inwieweit westliche Unternehmen dazu bei-
tragen oder davon profitieren kdnnen.

III.  Ostliche Produktionsstiitten in transnationalen Netzen

Transnationale Unternehmensstrategien zielen darauf, im eigenen Land
wie auch in anderen Léndern mit eigenen Produktionsstandorten, d.h.
mutltilokal vertreten zu sein. Im Prinzip richtet sich dieses Ziel auf attrak-
tive Absatzregionen und kostengiinstige Standorte in aller Welt. Werden
jedoch Standorte in Mittelost- und Osteuropa beteiligt, stellt sich die Fra-
ge der multilokalen Verankerung unternchmenseigener Produktionspro-
zesse in vollig neuer Form: Es sind nicht nur — wie in jedem Fall transna-
tionaler Strukturen — die unterschiedlichen sozio-kulturellen und gesell-
schaftlich-institutionellen Rahmenbedingungen der beteiligten Lander zu
beriicksichtigen. Dariiber hinaus prallen die Regeln der westlichen
Marktwirtschaft auf tief verwurzelte Strukturen und Personalqualifikatio-
nen eines entgegengesetzten Wirtschaftssystems. Die Zusammenfiihrung
oOstlicher Standorte mit den bestehenden, bislang ausschlieftich an westli-
chen Standorten etablierten Produktionen findet demnach unter Bedin-
gungen statt, die Fragen und Probleme der multilokalen Verankerung der
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Produktion in besonderer Weise hervortreten lassen.3* Daraus resultie-
ren zum einen erhohte Anforderungen an die Integration der unter-
schiedlichen Produktionsstatten und zum anderen bestimmte Konse-
quenzen fiir die neue internationale Arbeitsteilung im Rahmen transna-
tionaler Netzwerke.

Die Kombination von globaler und lokaler Priisenz, wie sie vom ABB-
Konzern verfolgt wird, verlangt hohe organisatorische Fahigkeiten nicht
nur in der Herstellung transnationaler ProzeRketten, sondern auch in der
Integration nationaler Differenzen. Daher ist es von besonderem Interes-
se, wie der Konzern sein Ziel des ,,being local worldwide® in den Lindern
Osteuropas umsetzt und welche Prinzipien und MaBnahmen hier konkret
fiir die Ubernahme der éstlichen Werke und die Umgestaltung der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation entwickeit werden.

1. Ubernahmeprinzipien und Restrukturierung

Zunichst stellt sich die Frage, wie der Konzern in seinen Umstrukturie-
rungsmafinahmen auf die Erbschaften aus den Zeiten der Planwirtschaft
eingeht. Diese lassen sich mit den Begriffen ,Systemerbschaft” im Sinne
fortwirkender biirokratischer Entscheidungsstrukturen, , Verhaltenserb-
schaft“, d.h. Fortbestehen leistungsfeindlicher, initiativschwacher und in-
flexibler Verhaltensweisen, und ,,Strukturerbschaft® in Form einer iiber-
dimensionierten und technisch veralteten Industrie kennzeichnen (Hdéh-
mann, Meier 1994). In der Literatur wird der Konzern als ein Fall be-
schriecben — und das bestatigen auch unsere Recherchen -, der bei der
Ubernahme von Standorten in den Reformlindern auf keine der Erb-
schaften besonders eingeht, sondern im Prinzip genauso verfihrt wie bei
der Ubernahme westlicher Werke. Somit gelten die betriebsorganisatori-
schen und manageriellen Prinzipien, die nach der Fusion von Asea und
BBC an den Standorten in den westlichen Landern durchgesetzt wurden,
auch fiir die in kontridren Verhiltnissen arbeitenden Werke der osteuro-

34 Mit der Tendenz zur Globalisierung der Produktion verbindet sich eine wach-
sende Abhéngipkeit der Unternchmen von riumlichen, soziodkonomischen
und kulturellen Standortbedingungen. Auf der anderen Seite werden Regio-
nen in zunehmendem MaBe von unternehmerischen Standortentscheidungen
abhingig. Zum Verhiiltnis von Globalisierung und Regionalisierung vgl. auch
Daohl, Sauer 1995; Lompe 1996; Kritke u.a. 1997
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péischen Lander (Taylor 1991, S. 102). Der Konzern besteht auf der Ein-
haltung seines spezifischen organisatorischen Wegs, die externe Effizienz,
d.h. die Kundenorientierung, mit der internen Effizienz, d.h. den Kern-
kompetenzen, zu verbinden (Leppinen 1994, 8. 114).

L1 Vier allgemeine Prinzipien der Ubernahme von Produktions-
stitten

Die Ubernahmeprinzipien des Konzerns lassen sich in vier Punkten zu-
sammenfassen:

- Die Betriebseinheiten werden sofort nach der Ubernahme in Profit-
Center umgewandelt mit definierten Budgets, strikten Leistungszie-
len und klaren Richtlinien fiir Befugnisse und Verantwortlichkeiten.

- Es wird eine Kerngruppe von ,change agents” aus dem ortlichen
Management gebildet. Kleinen Teams wird die Verantwortung fir
die Entwicklung von Prioritdten-Programmen gegeben. Die Resulta-
te werden zeitnah liberwacht,

—  Konzerninterne Sachkenntnis wird zur Unterstiitzung des Umwand-
lungsprozesses eingebracht, ohne daB in den ProzeB direkt und be-
schleunigend eingegriffen wird.

- Die hohen Konzernstandards haben Giiltigkeit, und es wird eine
schnelle Anpassung verlangt.

Wichtiger Bestandteil der ,.einheitlichen® Behandlung der neu iibernom-
menen Standorte ist, da3 die Anforderungen an die Unternehmensergeb-
nisse genauso anspruchsvoll sind wie die im Westen. Die ostlichen Pro-
duktionsstitten sollen nach kiirzester Zeit genauso produktiv und profita-
bel sein wie andere auch (Taylor 1991). Bei der Umsetzung der allgemein
giiltigen Prinzipien — so die Vorgabe — wird fiir Osteuropa ,kein Rabatt*
gegeben (ebd.).

Da hier aber zweifellos mehr technische und managementbezogene Un-
terstiitzung bendtigt wird als etwa in einem neu akquirierten Werk in
USA, sind doch Unterschiede in der Behandlung der &stlichen Werke
notwendig, die auch bereits in den Bemerkungen des Managements zu
den hohen Restrukturicrungskosten zum Ausdruck kamen (Abschnitt II,
1.). Bei der Analyse von konkreten Restrukturierungen &stlicher Werke
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stellt sich heraus, daB - wie noch zu zeigen sein wird — insbesondere im
Bereich des Know-how-Transfers Sonderkonditionen eingerdumt wer-
den.

1.2 Politik des schnellen Wandels

Die hohe Geschwindigkeit, mit der im Prinzip die Phase der Umstruktu-
rierung durchlaufen werden soll, ist ein Charakteristikum der Ubernah-
mestrategie des Konzerns. DaB dies bei den neu itbernommenen Standor-
ten in Osteuropa mit besonderen Schwierigkeiten verbunden ist, weil sie
vor dem Problem der Uberwindnng der Erblasten stehen, wird vom Kon-
zern zwar antizipiert, aber nicht als Grund fiir ein Abweichen von der Po-
litik des schnellen Wandels gesehen: ,,We don’t expect the change process
to take forever”, werden die Ubernahmetaktik und die hohen Anspriiche
an einen schnellen Ablauf der Restrukturierung umschrieben (Taylor
1991). Von Managementseite wird auf die einschldgige Erfahrung verwie-
sen, dafl es tatsdchlich moglich ist, einen typischen Ostbetrieb innerhalb
von zwei Jahren zu einem profitablen Unternehmen umzukrempeln: It
is not a ten-year proposition. It is a two-year-proposition* (Hofheim
1994. 8. 273.

Erfahrungen bestdtigen auf der anderen Seite, daB3 Fille, in denen die
Umwandlung eines dstlichen Werks innerhalb einer kurzen Zeitspanne
nicht gelingt, mit langen, Verluste produzierenden Umstellungsprozessen
belastet sind. Unter den schwierigen Voraussetzungen, die in den Lin-
dern Mittelost- und Osteuropas vorherrschen, ist es selbstverstindlich,
daB nicht jede Einbindung &stlicher Standorte in den Konzern zu einer
Erfolgsstory werden kann. In diesen Fillen war oder ist es aus vielerlei
Griinden nicht méglich, die Ubernahmeregeln einzuhaiten, die an ande-
ren gstlichen Standorten zu der schnellen Anpassung an die Konzernstan-
dards und zur Umwandlung in profitable Unternehmen gefiihrt haben.3’

35 In der Managementliteratur gibt es zahlreiche Hinweise auf die unterschiedti-
che Fihigkeit von Organisationen, sich an internationale Kooperationen und
Strukturen anzupassen {vgl. u.a. Brunstein 1995).
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1.3 Spezifische Ubernahmeregeln

Zusitzlich zu den allgemeinen Ubernahmeprinzipien lassen sich be-
stimmte ostspezifische Regeln festmachen, die fiir den Einstieg in die
multilokale Produktion und fiir die Erweiterung von Produktionsnetz-
werken durch Standorte in Mittelost- und Osteuropa gelten:

—  Erstens werden &stliche Grof3betriebe moglichst nicht in ihrer Ge-
samtheit iibernommen, sondern es werden nur die voraussichtlich
profitablen Teile der itberdimensionierten, meist bankrotten Betrie-
be gekauft,

- Sobald die ,JJuwelen* herausgefunden sind, beginnen Konzernbeauf-
tragte damit, noch bevor die Ubernahmeverhandlungen abgeschlos-
sen sind, einen Unternehmensplan zu entwickeln.

—  Es wird sofort nach lokalen Managern gesucht, die direkt nach der
Ubernahme auf den Managementpositionen eingesetzt werden. Das
bedeutet in der Regel, daB anstelle der ilteren Vorgesetzten der fri-
heren Birokratie ausgewihlte jiingere Leute zum Zuge kommen,
von denen man annimmt, dal} sie anpassungsfihiger und vor allem
Lhungriger* seien.

-  Es werden neue Testanweisungen eingefithrt, um das Qualitétsni-
veau auf den westlichen Level zu heben (Hofheim 1994, S. 27).

Diese ostspezifischen Ubernahmeregeln beziehen sich lediglich auf for-
mal-organisatorische Fragen. Dariiber hinaus sind MaBnahmen von Be-
deutung, die auf die Uberwindung der ostspezifischen Qualifikationsdefi-
zite gerichtet sind. Es sind erhebliche Vorleistungen im Know-how-
Transfer zu erbringen, um im Osten mit Produktionseinheiten prisent
sein zu kénnen. Es miissen an den Standorten organisatorische Kenntnis-
se und Managementwissen eingebracht werden. Jedes Joint Venture und
jede Totalprivatisierung miissen in hohem Mafle mit Weiterbildungsmaf-
nahmen flankiert werden. Nur {iber einen gezielten Know-how-Transfer
aus den westlichen Konzerngesellschaften laBt sich die Strategie des
schnellen Wandels verwirklichen,

Die Ubernahmeregel, derzufolge alle Managementaufgaben direkt auf
einheimische Filihrungskrifte zu iibertragen sind, 148t sich nur dann in die
Realitdt umsetzen, wenn entsprechendes Wissen vermittelt wird. Zwei-
felsohne benétigen die ostlichen Standorte die Unterstiitzung durch west-
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liche Know-how-Triger. Da die beratenden Expatriates so bald wie mog-
lich wieder abgezogen werden sollen, steht auch der Know-how-Transier
unter hohem Zeitdruck. Es ist aber trotz des intensiven Einsatzes fiir eine
Fort- und Weiterbildung des einheimischen Managements davon auszu-
gehen, daB sich in der kurzen Zeit die Wissensliicken nicht schlieen las-
sen und deshalb fiir die Situation der Betroffenen wohl eher eine Kombi-
nation aus transferiertem Wissen und dem ,,Sprung ins kalte Wasser® ty-
pisch ist, wie sich ein gstlicher Manager ausdriickte.

Nicht nur das oberste Management auch die Beschiftigten mittlerer
Hierarchiestufen werden in den Know-how-Transfer einbezogen. So hat
der Konzern inzwischen 5.800 Mitarbeiter der ostlichen Standorte fir ih-
re neuen Aufgaben ausgebildet (Hofheim 1994, 8. 27).

1.4 Praktische MaBnahmen der Restrukturierung’¢

Die Regeln, nach denen die Ubernahme von Standorten in Mittelost- und
Osteuropa erfolgen soll, werden im Einzelfall mit Hilfe konkreter MaB-
nahmen in die Praxis umgesetzt, von denen insbesondere zu nennen sind:

- Bildung von Unternehmensbereichen

Die Reorganisation des Standorts beginnt sofort nach Ubernahme. Inner-
halb von vier Wochen wird das Unternehmen betriebsorganisatorisch re-
strukturiert, d.h, in Unternehmensbereiche mit Budgetverantwortung un-
tergliedert. Zugleich wird eine Finanz- und Verwaltungsabteilung und ei-
ne interne Serviceabteilung geschaffen. Jedem Unternchmensbereich
wird ein Fihrungsteam vorangestellt, das den Geschiftsplan, das Budget
und die Leistungsziele festiegen soll, an denen die Arbeitsfortschritte zu
messen sind. Die Fiihrungsteams entscheiden aufierdem iiber das Perso-
nal, das weiter beschiftigt werden soll, liber die benétigte Ausriistung der
Bereiche und iiber erste kleinere Schritte, die Produktivitiit zu steigern
und die Profitabilitit zu erhéhen.

36 Tdese Aufstellung basiert auf den Verdffentlichungen von Taylor (1991),
Leppénen (1994) und auf eigenen Recherchen. Als Vorlage fiir die Reihenfol-
ge der Auflistung dienen die konkreten UmstellungsmaBnahmen bei dem pol-
nischen Standort, der im folgenden genauer beschrieben wird.
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- Einfiuhrung des zentralen Finanz- und Kontrollsystems

Nach diesem grundlegenden Schritt der betriebsorganisatorischen Re-
strukturierung wird das zentrale Finanz- und Kontrollsystem des Kon-
zerns eingefiihrt. Uber Jahrzehnte hinweg waren ostliche Unternehmen
mit einem enormen Overhead belastet. Die Gesamtkosten waren zu rd.
80 % bei den zentralen Personalverantwortlichen lokalisiert, statt direkt
den Produkten oder Dienstleistungen zugeordnet zu werden. Manager
hatten keine Vorstellung, wie hoch die Herstellungskosten der Produkte
waren und dementsprechend war auch nicht bekannt, mit welchen Pro-
dukten Gewinne gemacht wurden. Mit einem radikalen Schnitt werden
die alten Strukturen abgeschafft und die formalen Voraussetzungen fir
ein Unternehmen nach westlichem Zuschnitt geschaffen.

—  Auswahl und Einsatz einheimischer Manager

Auf der Basis der neuen Strukturen kann die vom Konzern vorgesehene,
ostspezifische Einsatzpolitik fiir das Management greifen, die auf zwei
Grundsitzen basiert:

-~ Die Managerpositionen werden mit besonders ausgewihlten Fiih-
rungskriften des friheren Staatsunternehmens besetzt. Die Verant-
wortung wird somit nicht, auch nicht voriibergehend einer westeuro-
péischen , Rettungsmannschaft® iibertragen.

-~  Die einheimischen Manager sind ohne Ansehen ihres Ranges und ih-
rer Senioritit auszuwihlen. Bei der Auswahl sollen junge, kreative
Talente, sog. ,,hungry wolves“, besonders beriicksichtigt werden, die
als geschickte und ehrgeizige ,,change agents” einsetzbar sind.

Héaufig kommen somit die neuen Manager aus dem fritheren mittleren
Management, also dem mittleren Level der vormals oft 15stufigen Hier-
archieskala. Zum obersten Geschiiftsfiithrer des Unternehmens wird der-
jenige aus der Fithrungsgruppe bestimmt, der iiber eine breite Akzeptanz
bei der Belegschaft verfiigt.

—  Fortbildung des Managements

Damit die neuen Manager Verantwortung iibernehmen kénnen, miissen
sie zunichst ein intensives Fortbildungsprogramm durchlaufen. Sie erhal-
ten umgehend Englischunterricht, um die Sprachbarrieren zu iiberwinden
und den Dialog innerhalb des Konzerns zu erméglichen. IThnen werden
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Kenntnisse in den grundlegenden Managementregeln vermittelt. Dazu
kommen als weitere Fortbildung die direkte Beratung durch konzernin-
terne Fachleute und die Teilnahme an Kursen konzerneigener Ausbil-
dungszentren.3’

— FEinsatz eines konzerninternen Beraterteams

Zur Unterstiitzung des Umwandlungsprozesses werden Experten aus al-
ler Weit ausgewihlt und zu einem Beraterteam zusammengefaft. Sowohl
Finanzexperten und Qualititsmanager als auch Technikspezialisten mit
weitreichenden Erfahrungen in der Modernisierung von Produktionspro-
zessen gehoren dem Team an. Sie besuchen das Unternehmen regelmiBig
und sind iber die aktuelle Entwicklung informiert.

—  Entwicklung einer Reformagenda

Eine weitere MaBnahme kann die Entwicklung einer Reformagenda sein,
in der Priorititen definiert werden. Sie bezichen sich auf den Aufbau des
Vertricbs ebenso wie auf die Verkiirzung der Durchlaufzeiten und die
Veridnderung des Fabrik-Layouts.

- Technische Modernisierung

Die technische Modernisierung beginnt mit so grundlegenden Schritten
wie dem Aufbau eines funktionierenden Telefonsystems, um die Kom-
munikation mit den beratenden Experten westlicher Gesellschaften zu
ermdglichen. Es wird eine Satellitenverbindung zur Konzernzentrale
nach Ziirich eingerichtet. Die Modernisierung des Maschinenparks wird
zwar sukzessive aufgegriffen, ist aber weniger Teil der ersien Welle der
Restrukturierung, sondern folgt auf die Phase der Grundlagenqualifizie-
rung.

—  Personalgualifizierung

Auch Teile der Belegschaft werden in Qualifizierungsprogramme einbe-
zogen, die von Sprachkursen iiber Unterweisungen in konzerneigenen

37 Zur Aushildung lokaler Krifte hat der Konzern in einigen Lindern Osteuro-
pas, d.h. konkret in Warschau, Briinn und Moskau, ,,Management Develop-
ment Centers® eingerichtet. In diesen Ausbildungszentren werden aber nicht
nur die nationalen Mitarbeiter ausgebildet, sondern auch Personal aus diver-
sen Lindern zum Erfahrungsaustausch und Managementtraining zusammen-
gebrachi (Kaiser 1996, S. 151).
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Produktentwicklungen bis hin zu Einweisungen in hochautomatisierte
Produktionsanlagen reichen.

Die vom Konzern gewiihlte Vorgehensweise zur Restrukturierung ostli-
cher Standorte verlduft nach einer klaren Abfolge: Am Anfang steht die
betriebsorganisatorische Restrukturierung. Erst im zweiten Schritt wird
an die Verinderung des zentralen Aktionsfelds herangegangen, um das es
bei der Akquisition ostlicher Standorte eigentlich geht, namlich um die
dortigen Produktionsprozesse. Die Modernisierung der Produktionsorga-
nisation und -technik steht in der Prioritdtenliste der MaBnahmen fiir die
Restrukturierung auf den hinteren Platzen, d.h., MaBnahmen zur Reorga-
nisation und Modernisierung der Fertigung werden erst geplant und in
Angriff genommen, wenn die betriebsorganisatorischen Grundlagen und
die Wissensgrundlagen beim Management weitgehend gelegt sind.

Diese Abfolge hat auch Auswirkungen auf die Fixierung der Arbeitstei-
lung zwischen westlichen und éstlichen Standorten. Sie ist bei der Uber-
nahme zwar erst einmal festgelegt, bleibt aber in vielen Fillen fiir Verin-
derungen offen und entwickelt sich dementsprechend flexibel gemif der
sich herausbildenden standortspezifischen Kompetenzen und auch in Ab-
hingigkeit von den vom Konzern zur Verfiigung gestellten Ressourcen.
Diesem Tatbestand wird im folgenden anhand von zwei verschieden gela-
gerten Fillen der Ubernahme von Produktionsstitten genauer nachge-
gangen.3® Am Anfang steht der Fall eines polnischen Werks, das fiir die
Produktion von Komponenten und kompletten Systemen im Rahmen ei-
nes internationalen Netzwerks zur Herstellung komplexer Investitionsgii-
ter zustindig ist.3? Im zweiten Fall handelt es sich um ein polnisches
Werk, das relativ einfache standardisierte Produkte komplett produziert,
nachdem die ehemals defizitare Produktlinie am deutschen Standort ge-
schlossen wurde.

38 Die dargestellten Befunde beruhen auf empirischen Erhebungen bei der Fir-
ma Zamech im September 1994 und Mirz 1996 und bei der Firma Elta im Mai
1996 sowic auf weiteren Recherchen zu Entwicklungen in der internationalen
Arbeitsteilung.

39 Dieses Werk ist Teil des internationalen Produktionsnetzes, das bereits in
dem Beitrag zar Entwicklung der Arbeitsstrukturen genauer beschrieben wur-
de (vgl. von Behr in diesem Band, S. 63 ff.).
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2. Der Fall Zamech

Unter dem Titel ,,Change comes to Poland — The Case of ABB Zamech*
wurde bereits 1991 erstmatls tiber die Akquisition dieses Unternchmens in
einer Fachzeitschrift berichtet. Der Artikel in der Harvard Business Re-
view (Taylor 1991) ist heute ein wichtiges Dokument aus der ersten Zeit
nach dem Umbruch. Hierin wird eine schnelle und erfolgreiche Transfor-
mation eines Staatsbetriebs und dessen Integration in ein westliches Un-
ternehmensnetzwerk genauer beschrieben. Insbesondere wegen der Me-
thoden, mit denen der Konzern dieses Unternehmen integrierte und ,re-
vitalisierte®, ist der Fall auch heute von grofiem Interesse, denn nach wie
vor stehen zahlreiche westliche Unternehmen vor der Frage, ob und wie
sie eine Produktion in gstlichen Regionen realisieren sollen.,

21 Betriebliche Rahmendaten

Das ca. 80 km 6stlich von Danzig in Elblag gelegene Unternehmen Za-
mech ist der fiihrende polnische Hersteller von Turbinen. Zu seinem Fer-
tigungsspektrum gehdren auflerdem Marineausriistungen, Getriebe und
GuBteile. Der ABB-Konzern ist seit 1990 an dem Unternehmen durch ei-
ne Joint-venture-Konstruktion zu 76 % beteiligt. 19 % gehoren dem
Staat, 5 % den Beschaftigten. Das starke Interesse des Konzerns speziell
an diesem polnischen Unternehmen ist kein Zufall. Bereits lange vor dem
politischen Umbruch bestand eine enge Kooperation mit dem chemali-
gen Schweizer BBC-Konzern. Mitte der 60er Jahre war die Turbinenpro-
duktion bei BBC stark iiberlastet, so daB nach Moglichkeiten gesucht
wurde, Produktionsauftrige nach auBen zu vergeben. Das Unternehmen
Zamech kam damals als Zulieferer u.a. auch deshalb in Betracht, weil
hier, in der ehemals zweitgréfiten Stadt Ostpreullens, eine lange Indu-
strie- und Maschinenbautradition bestand. So wird der Ursprung der Za-
mech-Fabrik auf das Jahr 1837 datiert. In diesem Jahr erdffnete der als
Griinder von Schiffswerften bekannt gewordene Ferdinand Schichau eine
mechanische Werkstatt, die nach kurzer Zeit bereits Auftrige iiber
Dampfmaschinen, Wasserridder, hydraulische Pressen, Walzwerke, Miih-
len und ganze Zuckerfabriken entgegennahm 40

40 Nach dem Kauf ciner Werft im Jahre 1854 begann der Bau von Dampfschif-
fen, Dampfbaggern und Eisenbahnfihren. Da die Kapazitit der Werft be-
grenzt war, konzentrierte man sich dort spiter aufl den Bau von Antricbsma-
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Nach 1945 begannen unter neuer polnischer Leitung der Wiederaufbau
des zerstorten Werks und die Produktionsaufnahme. Es wurden zunichst
nur Reparaturauftrige fiir Eisenbahnwaggons und Bootsausriistungen
entgegengenommen. Ab 1948 begann das in ,,Zamech® (Abkiirzung fiir
wmechanische Fabrik“) umbenannte Unternehmen mit der Herstellung
von Dampfturbinen, Schiffsausriistungen, Getrieben und Gufteilen. 1952
wurde die erste 500 kW-Turbine gebaut (firmeninterne Unterlage: ,, The
Companie’s History*). Als in den 60er Jahren die Kooperation mit der
Schweizer BBC begann, bezog sich diese ausschlieBlich auf die Zuliefe-
rung von Turbinenschaufeln. 1973 erhielt das polnische Unternehmen
von BBC die Lizenz fiir den Bau von 360 MW-Turbinen, Ab 1978 war das
Unternehmen auch als Zulieferer von Niederdruckgehdusen an den
schwedischen Asea-Konzern titig. 1985 wurden Teile der 600 MW-Turbi-
ne von BBC in das Produktionsprogramm aufgenommen (firmeninterne
Unterlage: ,,Connections between Zamech and BBC Switzerland and
ASEA Sweden*). Bis heute basiert die Kraftwerkproduktion von Za-
mech - mit Ausnahme einiger russischer Patente — auf der spezifischen,
vom Schweizer Konzern entwickelten Technologie.

Vor der Ubernahme durch ABB im Jahre 1990 waren bei Zamech ca.
6.000 Leute beschiftigt. Die Firma wurde in zwei Teile aufgeteilt: in die
Gruppe der groBen dem Konzernverbund zugeschricbenen Betriebsteile
und in die Gruppe Elzam mit ca. 1.500 Beschiiftigten, die ein Hotel be-
treibt und verschiedene kleinere industrielle Aktivitiiten verfolgt. Von
der ersten Gruppe, in der ehemals 4.500 Arbeitskrifte beschiftigt waren,
tibernahm der Konzern 3.200 Mitarbeiter. Ende 1996 sind bei Zamech
3.570 Mitarbeiter beschiftigt. Der Unternehmensbereich Stromerzeu-
gung, der im Mittelpunkt der folgenden Ausfithrungen steht, beschiftigt
1.600 Mitarbeiter (Zamech-Organigramm/31.12.1996).4!

schinen. Das Werk trug bis 1945 den Namen seines Griinders. Es fertigte in
den Kriegsjahren hauptsachlich Fahrzeugteile fiir die Eisenbahn, Marineaus-
ristungen, Untersee- und Torpedoboote. Auch heute besteht noch die direkte
Wasserstrafle vom Fabrikgeldnde zum Hafen.

41 Auf Industrieanlagen entfallen 1.670 Beschiftigte, auf interne Infrastruktur-
leistungen wie Heizung u.4. 218, auf Informationssysteme 45. In den Zentral-
abteilungen Marketing und Sirategie, Finanzen, interner Service, Qualititssi-
cherung, Kommunikation und Personal arbeiten 38 Personen (ebd.).
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2.2 Organisatorische und technische Restrukturierung

Die konzernspezifischen Ubernahmeprinzipien lieBen sich bei Zamech
sehr weitgehend einhaiten. Dabei galten die Rahmenbedingungen, die
nach dem Umbruch bei dstlichen Unternehmen im allgemeinen anzutref-
fen sind: Es ist jahrzehntelang nach den Prinzipien der Planwirtschaft ge-
arbeitet worden. Es liegen keine Erfahrungen in Marktwirtschaft oder
westlicher Unternehmensfithrung vor. Es fehlen Kenntnisse dariiber, was
Konkurrenz bedeutet. Betriebsorganisatorisch ist das Unternehmen in
funktionale Linien unterteilt, eine Organisationsform, die profitable Pro-
duktlinien verhindert und Entscheidungsprozesse verzdgert. Die alte
wProduktionskultur” und die auf Mengenproduktion ausgerichteten Or-
ganisations- und ProzeBstrukturen miissen durch westliche markt-, kun-
den- und kostenorientierte Ziele und Strukturen ersetzt werden.

Nach dem Abschiu3 des Joint Venture wurde innerhaib von vier Wochen
das Unternehmen in Unternehmensbereiche unterteilt: Power, District
Heating, Foundry, Marine Equipment and Gears, Inhouse Services, In-
formatic (Annual Report 1993). Fiir jeden Unternehmensbereich wurden
der Geschiftsplan, das Budget und die Leistungsziele festgelegt und iiber
das Personal entschieden, das weiter beschiftigt werden sollte, sowie die
bendtigte technische Ausriistung bestimmt. Zugleich entstanden die Fi-
nanz- und Verwaltungsabteilungen. Darauf wurde das zentrale Finanz-
und Kontrollsystem des Konzerns eingefiihrt. Auf der Basis der neuen
Strukturen begann das heimische Management zu arbeiten. Die meisten
neuen Manager kamen aus dem {riiheren mittleren Management. Ober-
ster Geschiftsfiihrer wurde der in der Ubergangsphase von der Beleg-
schaft gewihlte Generaldirektor. Die neuen Manager erhielten Englisch-
unterricht, und ihnen wurden Kenntnisse in grundlegenden Management-
regeln vermittelt. Konzerninterne Fachleute standen dem heimischen
Management zur Seite. Eine Reformagenda, in der elf Priorititen defi-
niert wurden, bildete den Fahrplan fiir die weitere Umstellung. Die prak-
tische Umsetzung der Politik des ,schnellen Wandels® bedeutete hier,
daf} innerhalb von 32 Monaten die zentralistische und hierarchische Be-
triebsorganisation volistandig durch neue, dezentrale, flache hierarchi-
sche Strukturen auf der Basis von Profit-Centern ersetzt wurde (Annual
Report 1993).

Als weitere groBBe Aufgabe stellte sich nach der Firmeniibernahme die
technische Modernisierung des Unternehmens dar. Investitionen in er-
heblichen GroBenordnungen wurden und werden dafiir eingesetzt. Die
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Investitionen haben sich zwischen 1990 und 1994 auf jahrlich 22 Mio. §
verzehnfacht (Mannheimer Morgen/4.3.1996). Ein erster Schritt im Be-
reich neuer Kommunikationstechnologien war die Einrichtung einer Sa-
tellitenverbindung zur Konzernzentrale nach Ziirich, sodann folgte die
Umstellung der Fachbereiche auf die neue Informationstechnik. Bei der
Ubernahme existierten rd. 60 Computer fiir 1.200 Angestellte. Im Jahre
1996 arbeitet fast jeder Mitarbeiter in den administrativen und fertigungs-
vorbereitenden Bereichen mit dem Computer.

Auch die Modernisierung des Maschinenparks wurde sukzessive aufge-
griffen. Managementaussagen zufolge lag bei der Firmeniibernahme der
Entwicklungsstand des Maschinenparks im Vergleich zu westlichen Fa-
briken 30 bis 40 Jahre zurdck. Eine Reihe von Maschinen ging z.B. auf
die US-Hilfe an Polen zu Beginn der 50er Jahre zuriick. In der Schaufel-
fertigung arbeiteten (und arbeiten auch 1996) die Kopierfriasmaschinen,
die fir die Kooperation mit BBC in den 70er JTahren aufgestellt worden
waren. Schritt fiir Schritt wurden zunichst einige iltere konventionelle
Maschinen mit modernen Steuerungen versehen und einige neve CNC-
Maschinen eingefiihrt. 1994 betrug nach Angaben des Fertigungsleiters
das Durchschnittsalter der Maschinen noch etwa 25 Jahre. Zu diesem
Zeitpunkt war aber bereits geplant, sukzessive hochautomatisierte Ma-
schinen in die Produktion aufzunehmen,

1996 hat sich die zuvor noch sehr konventionelle Fabrik in eine moderne
Fabrik gewandelt. 150 alte Maschinen sind ausgesondert und mehrere
hochmoderne Anlagen bereits eingefithrt worden oder im Aufbau befind-
lich. Dazu zihlen u.a. Spezialmaschinen zum Nutenfrisen und Bohren fiir
die Bearbeitung von Rotoren sowie GroBmaschinen zum Frisen und
Bohren fiir die Bearbeitung der Turbinengehiuse. Wesentlich fiir die Mo-
dernisierung der Produktion ist auch die Erneuerung der gesamten Werk-
zeugorganisation inkl. der Werkzeugvoreinstellung. Wie sehr sich das
Werkzeugwesen gewandelt hat, wird auch daran deutlich, daB das polni-
sche Werk im Jahre 1994 in der Netzwerk-Statistik tiber das Auftragsvo-
lumen fiir Zerspanungswerkzeuge noch auf Platz 16 stand, wihrend es
1996 an die dritte Stelle geriickt ist.

UJm Anschluff an die westlichen Qualititsstandards zu erhalten, wurden
besondere Qualititsverbesserungsprogramme durchgefithrt und erfolg-
reich umgesetzt. Relativ schnell wurde der Anschlufl an die westlichen
Qualitdtsstandards erreicht. Im Jahre 1993 erhielt der Unternehmensbe-
reich Stromerzeugung das Zertifikat nach DIN ISO 9001.
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In dem polnischen Werk fithren die hohen Leistungsanforderungen im
Netzwerk zu erheblichem Druck auf das Management, die westlichen Ar-
beitsstandards sukzessive in die eigene Produktion zu tibertragen und die
bestehenden Mentalitidtsunterschiede zu mindern. Den Angaben der ort-
lichen Manager zufolge miissen sie gegeniiber der Belegschaft nicht nur
auf eine fachliche Qualifizierung, sondern auch auf Verdnderungen im
Arbeitsverhalten dringen, um die Anndherung an marktwirtschaftlich ge-
priigte Verhaltensmuster zu erreichen und die sozio-kulturell bedingte
Andersartigkeit innerhalb der internationalen Netzwerk-Produktion ab-
zubauen.

Sowohl der kontinuierliche Verlauf der Restrukturierung als auch die
vielfiltigen, historisch gewachsenen Ressourcen des Standorts wie das
spezifische, aus der Vergangenheit stammende Know-how der Beleg-
schaft iiber komplexe, nicht standardisierbare Produkte sind Grundlage
dafiir, daB der Standort eine Verdnderung seiner Position in dem ihn um-
gebenden internationalen Produktionsnetzwerk erfihrt.

2.3 VYon der ,,verliingerten Werkbank* zum Partner der Lead-Center

Ein wesentlicher organisatorischer Bestandteil der multilokalen Produk-
tion komplexer Giiter ist die zentrale Vergabe von Positionen im Netz-
werk. Den Netzwerk-Einheiten werden bestimmite Funktionen und Plitze
auf den Hierarchiestufen zugewiesen. Diese definieren sich aus den je-
weils auf sie iibertragenen, produkt- und marktbezogenen Produktions-
aufgaben. Dadurch entsteht eine fiir alle Beteiligten verbindliche Rang-
ordnung, die bei der Aufnahme neuver Standorte in das Netzwerk eine
Orientierungshilfe und eine gewisse Statussicherheit bietet. Je nach Lei-
stung der einzelnen Standorte im Vergleich zu den anderen Netzwerk-
Einheiten kann sich die erste, in der Anfangsphase giiltige Einordnung in
der Netzwerk-Hierarchie verschieben.

Auch wenn bei der Akquisition des polnischen Werks bereits die lokale
Prisenz auf dem aussichtsreichen Binnenmarkt ein Hauptgrund fiir die
Investitionsentscheidung war, steht dies nicht in Widerspruch zu der Ent-
scheidung, diese Produktionsstitte nach der Ubernahme als ,verlidngerte
Werkbank® einzusetzen. Trotz der Erwartungen in ein wachsendes loka-
les Geschift diente die Werkiibernahme zunichst in erster Linie dem
Zweck, durch Zulieferung von kostengiinstigen Komponenten die Kon-
kurrenzfihigkeit der westeuropiischen Unternehmenseinheiten zu ver-
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bessern. Damit entsprach die hier praktizierte Funktionszuteilung genau
dem Bild der neuen Ost-West-Arbeitsteilung, das sich bei westlichen Be-
trieben und in der Offentlichkeit eingepriigt hat, demzufolge westliche
Unternehmen die strategischen Ziele der Marktkontrolle und der Nut-
zung komparativer Kostenvorteile durch Direktinvestitionen in Niedrig-
lohnstandorten zur Produktion standardisierter, einfacher, arbeits- und
lohnintensiver Produktionsprozesse verfolgen. Im Laufe weniger Jahre
entwickelte sich dann aus dem abhingigen Zulieferer ein Partner der
Lead-Center, der sich trotz geringer Zugriffsrechte bei der Marktalloka-
tion eine sichere Absatzposition verschaffen konnte.42

Durch den rapiden organisatorischen und fertigungstechnologischen Auf-
holprozefi und insbesondere durch die hohe Nachfrage auf dem Inlands-
markt konnen bei Zamech die spezifischen Ressourcen des Standorts
zum Tragen kommen. Auf konzerninterne Auftrige ist es nicht mehr wie
in dem fritheren MaBe angewiesen. Nach Managementangaben sind 1996
mindestens 60 % der Kapazititen durch selbst akquirierte inlindische
Auftrdge ausgelastet, Bezogen auf den Gesamtumsatz entfallen ca. 20 %
auf den Export. Dieser betrifft nicht vollstdndig, sondern zu etwa 80 %
konzerninterne Zulieferungen von Komponenten fiir Auftrige der Netz-
werk-Partner in der Schweiz, in Schweden, Deutschland und den USA.

Daf die Funktionszuweisung als verlangerte Werkbank heute iiberholt
ist, hingt auch mit dem enormen Modernisierungssprung bei der Maschi-
nenausstattung zusammen, den das Werk, wie erwihnt, in den Jahren
1994 bis 1996 vollzogen hat. Bei dem Betriebsbesuch 1994 duBerte sich
das Management bereits eindeutig liber die Notwendigkeit, den Automa-
tisierungsgrad der Produktion erhéhen zu miissen: ,,We have no choice!*
Denn die Hochautomatisierung sei der einzige Weg, die Produktivitit zu
steigern und die Qualitiit zu sichern. Eine Alternative gibe es fiir das pol-
mische Werk nicht. Eine langsame Modernisierung der Maschinenausstat-
tung wiirde nicht ausreichen. Zudem wire si¢ gegeniiber der High-Tech-
Losung nicht wesentlich kostengiinstiger und auflerdem ebenfalls mit Ri-
siken und Problemen behaftet. Noch konsequenter, als vom Management
zunidchst erwartet, konnte in den Folgejahren der Sprung in modernste
westliche Technologien vollzogen werden.

42 . Die Zeiten, in denen ein Niedriglohnstandort wie in Polen (gemeint ist Za-
mech} lediglich als ,veridngerte Werkbank® fungierte, sind voriiber. Dies gilt
auch, wenn die Fertigung Know-how-trichtiger ,noble parts* zunichst noch
auf Standorte in westlichen Industrielindern konzentriert bleibt* (Kaiser
1996, S. 149).
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Bei den Betriebsrecherchen 1996 bekraftigten die Manager noch einmal
ihre Position, die Hochautomatisierung sei fiir das polnische Werk der
einzig richtige Weg. Es diirfe, um existieren zu konnen, die westlichen
Entwicklungen nicht ,verschlafen”. Es miisse auch in technischer Hin-
sicht zu den , front runners® gehdren. Nur dann sei es moglich, als echter
Partner der westeuropiischen Lead-Center zu fungieren, Auch seien im
Konzern zentrale Bestrebungen der Produktstandardisierung im Gange,
die dazu fiihrten, daB in Kiirze ein Riickstand in der Technologie nicht
mehr aufholbar wire. Wihrend es aktuell nur eine Frage der Durchlauf-
zeiten sei, bei der das Werk sich teilweise noch im Riickstand befinde, gii-
be es mit konventioneller Maschinenausstattung dann kaum noch eine
Chance, den Anschluf} zu halten. Nur unter der Voraussetzung, dal das
Werk mit derselben hochautomatisierten Maschinerie arbeite, die auch
die westeuropiischen Hochlohnfabriken einsetzen, kénnten Auftrige
zwischen den Lindern relativ frei und je nach Kapazititsauslastung ver-
teilt werden. Zudem konnte auch nur so eine einheitliche Qualitit im
Netzwerk gesichert sein.

Finanzielle Voraussetzung fiir die Investitionen waren die iberdurch-
schnittlichen Gewinne, die das Unternehmen erwirtschaften konnte.43 Sie
ermoglichten es, die Zustimmung des Steuerungsgremiums fir die weit-
reichenden Investitionen zu erhalten, da die bendtigten Mittel weitge-
hend selbst aufgebracht bzw, mit glinstigen, auf hohen Sicherheiten basie-
renden Bankkrediten finanziert werden konnten.

Ein deutliches Zeichen fiir die erreichte Statusverbesserung ist auch die
Zustidndigkeit fiir bestimmte ,,core products”. Damit ist das Werk berech-
tigt, diese Produkte in Eigenregie herzustellen und zu exportieren. Das
bedeutet auch die Maglichkeit, direkt Kontakte mit Kunden, Maschinen-
herstellern und Dienstleistern aufzunehmen, so dall man nach Bekunden

43 Im Jahre 1994 erzielte Zamech den Angaben zufolge bei einem Umsatz von
145 Mio. § einen Nettogewinn von 16 Mio. $ und war damit vermutlich eines
der profitabelsten Unternehmen innerhalb des gesamten ABB-Konzerns
{Mannheimer Morgen/4.3.1996). Dabei sind die Gewinne im Bereich der
Stromerzeugung u.a. auch auf neue Flexibilititen in der AuBenvergabe von
Auftrigen, d.h. nicht auf Erhohung interner Kapazitdten, zurtickzufithrea.
Das Geschéftswachstum ist demzufolge zum Teil auch durch erweiterte Ko-
operation mit Zulieferern aus der Region erreicht worden. Die Gewinne von
Zamech entstammen im iibrigen nicht allein dem Krafiwerkgeschift, Sie sind
auch neu erdffneten Geschiftsfeldern wie etwa der Umwelttechnik und ihren
Absatzchancen in der oberschlesischen Region zu verdanken.
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eines Managers dadurch ,alle Faden in der Hand hilt“. Somit sind die
Zeiten endgiiltig voriiber, in denen sich die Kompetenzen des Werks auf
die reine Zulieferung von Komponenten beschrinkte. Ziel des Werks ist
es vielmehr, ,core supplier® fiir die iibergeordneten Business Areas im
Konzernsegment Stromerzeugung zu werden.

Im Vergleich dazu haben andere 6stliche Standorte weniger Chancen.
Aufgrund der ihnen zugeordneten Produkte, die wiederum in einem en-
gen Verhiltnis zu den 8rtlich vorhandenen und vom Konzern zur Verfii-
gung gestellten Ressourcen stehen, bleiben sie in der abhéngigen Position
eines Low-cost-Producers. In dem hier geschilderten Netzwerk der Turbi-
nenproduktion scheint dies z.B, auf ein Werk in Kroatien zuzutreffen, das
standardisierte, wenig komplexe Produkte herstellt, oder auch auf ein
russisches Turbinenwerk, das weiterhin in starker Abhéngigkeit von west-
europiischen Werken arbeitet.

24  Vom Auftragsempfiinger zum einflufireichen Entscheidungstriger

In seiner Funktion als ,verlingerte Werkbank® war das polnische Werk
zunichst sehr stark mit Zulieferauftragen aus dem Netzwerk eingedeckt.
VerldBlichkeit und Qualitdt der Zulieferungen wurden dabei von den
westlichen Einheiten dufBlerst kritisch eingeschitzt. Anfangsschwierigkei-
ten bei den Zulieferungen wurden im Westen als Hinweis auf eine noch
geraume Zeit anhaltende technische Riickstidndigkeit und Abhéngigkeit
interpretiert. Insofern schien in der Anfangszeit fiir das polnische Werk
ein Weg vorgezeichnet, der ihm noch lingere Zeit die Rolle als bloBer
Auftragsempfinger auferlegen wiirde. Manager und Belegschaften west-
licher Standorte des Netzwerks gingen davon aus, da3 der AufholprozeB
des polnischen Werks etwa zehn Jahre dauern wiirde. Fiir die westeuro-
péischen Werke schienen somit ihr groBer technologischer Vorsprung
und ihre iiberlegene hierarchische Position im Netzwerk langfristig gesi-
chert zu sein. Anders als erwartet, verfiigt jedoch das polnische Unter-
nehmen sechs Jahre nach der Zugehérigkeit zum Konzern nicht nur {iber
eine teils hochmoderne Maschinenausstattung und iiber eine weitreichen-
de Autonomie in der Auftragsbeschaffung, es besetzt auch eine héhere
Position in der Netzwerk-Hierarchie.

- Die Positionsverbesserung im Verhiltnis zu den westlichen Netz-
werk-Einheiten griindet sich zum ersten auf die Erwirtschaftung
liberdurchschnittlicher Gewinne.
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~  Zum zweiten ist sie auf die Qualifikation der Mitarbeiter zuriickzu-
fihren, die in der Lage sind, westliche Produktions- und Qualitéts-
standards weitgehend einzuhalten. Dadurch sind kaum noch guali-
taitsmaBige Hiirden gegeben, die das polnische Werk bei der zentra-
len Auftragsvergabe durch das Steuerungsgremium benachteiligen
wiirden.

-  Voraussetzung fiir die gute Position ist zum dritten, dafl die Fabrik
durch ihre besondere maschinelle Ausstattung derzeit als einzige in
dem Turbinen-Netzwerk potentiell in der Lage ist, komplette Anla-
gen zu fertigen. Im Gegensatz dazu ist die Arbeitsteilung in den
westeuropdischen Werken soweit fortgeschritten, daB8 z.B. in der
Schweiz nur Rotoren und in Deutschland nur Statoren, demnach
komplette Anlagen also nur in linderiibergreifender Kooperation
hergestellt werden kénnen.

—  Charakteristisch fiir die besondere Stellung des polnischen Standorts
im Netzwerk ist zum vierten seine Rolle als ,,unabhiéngiger Dritter*.
Da der Konkurrenzkampf zwischen den westeuropéischen Standor-
ten zeitweise ein ausgeprigtes Konfliktmanagement zur Folge hat,
wird einer gegenseitigen Vergabe von Zulieferauftrigen so weit wie
moglich aus dem Wege gegangen. Davon profitiert das polnische
Werk, das in solchen Situationen von den beiden konkurrierenden
Seiten bevorzugt mit Auftrigen beriicksichtigt wird. Der Konkur-
renzkampf zwischen den westlichen Produktionsstandorten im Netz-
werk verbessert somit die Auftragslage im polnischen Werk.

Ein weiteres Zeichen dafiir, daf das Werk zu einem einfluBreichen Ent-
scheidungstriger avanciert ist, ist auch die Tatsache, daB ein Manager
von Zamech zum stindigen Mitglied im zentralen Steuerungsgremium
des Netzwerks bestimmt wurde. In dieser Funktion als Mitglied des Gre-
miums hat der polnische Manager direkte EinfluBmdglichkeiten bei der
Auftragsvergabe innerhalb des Produktionsnetzwerks. Er ist zustindig
fiir alle ,east factories* und kann deren Entwicklung mitbeeinflussen,
nicht zuletzt auch unter Beriicksichtigung der Interessen seines heimi-
schen Standorts. Seine Aufgabe ist es, erstens die Umsetzung der vom
Steuerungsgremium festgelegten Investmentsirategie fiir neue Technolo-
gien, Maschinenausstattungen und Human Resources zu iiberwachen,
zweitens die Kostenreduktion im Rahmen des zentralen Optimierungs-
programms des Konzerns voranzutreiben und drittens die Ausla-
stungsplanung und -kontrolle sowie die Verteilung von Auftrigen fiir die
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ostlichen Fabriken durchzufiihren. Da die Westmérkte schrumpfen und
im Osten besondere Wachstumsraten bei der Energieerzeugung zu erwar-
ten sind, konnte der EinfluB der polnischen Managementvertretung in
dem Steuerungsgremium kiinftig noch weiter zunehmen 44

Der polnische Standort ist aufgrund seiner jiingsten Entwicklung nicht
nur zu einem starken Partner der westlichen Lead-Center, er ist zugleich
auch zu einem Konzernintern wie -extern potenten Konkurrenten heran-
gewachsen,

2.5 Bedeutung der Marktallokation

Um die netzwerkinterne Konkurrenz in Grenzen zu halten, sind die Zu-
standigkeiten fiir die Weltmarktregionen zentral festgelegt. Durch die
Zugangsberechtigungen, d.h. durch die Allokation der Mirkte, sind die
Netzwerk-Einheiten bei der Akquisition von Auftrigen an feste Vorga-
ben gebunden und somit in der Gestaltung ihrer Absatzpolitik und ihrer
Vertriebsaktivititen eingeschrinkt. Eine offene Mifachtung der Marktal-
lokation wiirde harte personelle Konsequenzen nach sich ziehen. Die zen-
tral festgelegte Marktallokation ist ein Abbild der Machtkonstellationen
im Produktionsnetzwerk. Aus polnischer Sic.t profitieren in erster Linie
die westlichen Lead-Center von der Marktaufteilung. Thnen steht die
MarkterschlieBung sowohl in den asiatischen Lidndern als auch in RuB-
land und weiteren Gstlichen Regionen zu. Dies gilt ebenso fiir den polni-
schen Markt, der bis heute im Prinzip an die deutschen Kraftwerkherstel-
ler in Mannheim ,vergeben“ ist. Allerdings gibt es in der Realitit eine
Reihe von klar definierten Ausnahmen und einige allgemein bekannte
Maglichkeiten, die Regeln der Marktallokation zu umgehen.

Bezogen auf den polnischen Markt fiir Energieversorgung kénnen die
deutschen Netzwerk-Partner nach Auskiinften des polnischen Manage-
ments ohne den Umweg iiber Zamech fast nichts erreichen. Deshalb

44 Durch den Aufbau neuer Produktionsstitten im Osten sind im Netzwerk
Uberkapazititen entstanden, die kiinftig abgebaut werden missen. Ein Hin-
weis darauf kdnnten Uberlegungen zur SchlieBung des Berliner Werks (ehe-
mals Bergmann Borsig) sein (vgl. Hofmann 1998). Derzeit decken die west-
und osteuropdischen Standorte ca. 70 % der Produktionskapazititen weltweit
ab, 50 daB es nach Managementaussagen zu weiteren Restrukturierungen
kommen muB, die die Produktionsprisenz auf fernen Mirkten stirken, Zu-
kinftig seien daher voraussichtlich nicht nur west-, sondern auch osteuropii-
sche Standorte von Kapazititsreduktionen betroffen.
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iiberlassen sie das Feld von vornherein dem polnischen Werk und treten
in diesem Segment nicht als Anbieter auf. Etwas anders verhalt es sich im
Bereich Industrieturbinen, der von Niirnberg aus betrieben wird und bei
dem die polnischen Manager vom zentralen Steuerungsgremium gebeten
werden, ihren deutschen Kollegen bei der MarkterschlieBung behilflich
zu sein. Die Prognosen des polnischen Managements gehen dahin, daf in
absehbarer Zeit die Organisation der Miarkte den objektiven Gegeben-
heiten angepaBt und der polnische Markt den polnischen Gesellschaften
iiberlassen wird.

Ein weiteres objektives Kriterium, das eine Umgehung der Marktalloka-
tion erlaubt, sind besondere Kenntnisse und Erfahrungen mit bestimmten
Produktlinien. Im Fall des polnischen Werks spielt hier die aus der Ver-
gangenheit herriihrende Vertrautheit mit russischen Turbinentypen eine
besondere Rolle. So hat Zamech z.B. ein konzerninternes Monopol auf
die alten russischen Turbinen unter 200 MW, weil es {iber die Lizenzen,
technischen Zeichnungen und das Fertigungs-Know-how verfiigt. Des
weiteren konnen die Auftrige fiir die Reparatur an dlteren Turbinenty-
pen in RuBland und Fernost nur an das polnische Werk gehen, weil dort
das entsprechende Know-how vorhanden ist. In diesem Marktsegment ist
westliche Konkurrenz faktisch ausgeschlossen, das polnische Werk also
alleiniger Anbieter. Dies hat auch Folgen fiir den Grad der Selbstindig-
keit bei der Konstruktion, Wihrend bei den netzwerkinternen Auftrigen
die ortliche Konstruktionsabteilung lediglich Anpassungsleistungen er-
bringt, erarbeitet sie dagegen bei den ilteren russischen Turbinentypen
eigene Konstruktionen, um den Leistungsgrad zu verbessern.?> Diese hi-
storisch bedingte Spezialisierung im Rahmen des Netzwerks hat zur Kon-
sequenz, daf} die Autonomiebestrebungen des polnischen Unternehmens
nicht nur iiber die Erfolge auf dem Heimatmarkt, sondern auch iiber be-
sondere Produkte gestiitzt werden.

Dariiber hinaus kann das polnische Werk auch kiinftig im Rahmen des
Netzwerks noch einen Bedeutungszuwachs erfahren, da es als Briicken-
kopf nach RuBland titig sein kann.® Innerhalb des Netzwerks haben die

45 In der ortlichen Konstruktionsabteilung sind 200 Mitarbeiter beschiiftigt.

46 ,,Das Eigengewicht des Standorts wird ferner daraus ersichtlich, daB die Er-
schlieBung der Mérkte ostlich von Polen — RuBland, Ukraine, Zentralasien —
und die notwendige Unterstiitzung fiir die dortigen ABB-Gesellschaften zu ei-
nem wesentlichen Teil von Zamech aus geleistet werden und nicht nur von
Mannheim oder Baden (Schweiz) aus, wo ABB bzw. BBC bereits seit einem
Jahrhundert Turbinen und Generatoren baut* (Kaiser 1996, S. 148 £.),
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polnischen Manager gegeniiber den westlichen den Vorteil, daf sie flie-
Bend russisch sprechen und technisch-fachliche Gespriche selbst fiihren
koénnen. Ohne Frage ist RuBland einer der groBen Zukunftsmirkte im
Kraftwerkbau. In absehbarer Zeit wird hier ein heftiger Konkurrenz-
kampf zwischen den groBen Kraftwerkherstellern General Electric, Sie-
mens, Westinghouse und ABB entbrennen. Aus der Sicht des polnischen
Managements kime es jetzt darauf an, den russischen Markt stirker als
bisher zu bearbeiten und die dort getitigten Investitionen nicht so sehr
fiir den Verkauf von Produkten einzusetzen als vielmehr dafiir, die Kon-
kurrenten aufzuhalten. Ein Kontakt polnischer Manager zum Standort in
St. Petersburg ist zwar gegeben, es scheint sich hierbei aber nicht um eine
dhnlich intensive Stiitzungsaktion zu handeln, wie sie dem polnischen
Werk von westlicher Seite zugute kam. Als Vermittler zwischen den Wel-
ten kann das polnische Werk im iibrigen auch in Richtung Westen titig
werden. Somit ist es auch als Briickenkopf zwischen den weiter 6stlich ge-
legenen Standorten und den westlichen geeignet.

2.6 Auswirkungen der multilokalen Produktion auf die Beschiftigten

Die Methode des schnellen Wandels ist nicht nur der Schliissel fiir die
Wiederherstellung funktionierender ProzeBstrukturen, sondern auch ein
Weg zur Lésung interkuitureller, kommunikativer Probleme, die durch
die erweiterte multilokale Prisenz hervorgerufen werden, Sehr schnelt
wird die Verarbeitung der kulturellen Differenzen den beteiligten Einhei-
ten der Netzwerk-Produktion selbst Giberlassen. Die rasch einsetzende
Autonomie im operativen Geschift bewirkt, daB das 6stliche Werk auch
eigenstindig mit der Kooperation und Kommunikation innerhalb des
Netzwerks beginnen kann. Dabei muB} es von sich aus die Orientierung
im multikulturellen Produktionsumfeld iibernehmen? und die Lasten der
multilokalen Verankerung der Produktion selbst tragen.

Besonders deutlich wird dies an einer teils fachiichen, teils auBBerfachli-
chen Aufgabe. die das Management als Verdnderung der ,Mentalitit*
bei den Mitarbeitern bezeichnet. Die ,,Mentalitit” vieler Arbeitskrifte ist

47 Hierbei spielen sog. Grenzginger eine besondere Rolle, die sich Einblicke in
Organisation, Produktions- und ProzeBstrukturen an westlichen Standorten
verschaffen und Erfahrungen entlang der ProzeRketie in das eigene Werk
riickvermitteln (vgl. auch zur Rolle von Grenzgangern in vernetzien Zuliefer-
beziehungen bei Endres, Wehner 1996, §. 109 {f.).
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noch durch die Arbeitsbedingungen in den alten Zeiten bestimmt.*® Frii-
her herrschten stabile Fertigungsverhaltnisse, es galt ein festes Produkti-
onsprogramm mit Jange im voraus festgelegten Teilen und Terminen und
selten wechselnden Vorgaben, Storungen wurden nicht schnellstmoglich,
sondern im allgemeinen nach einer Arbeitspause behoben. Eine gewisse
Ausnahme bildete lediglich die Produktion der Ersatzteile. Die Arbeits-
krafte sollen nun eine ,Mentalitdt” entwickeln, die der von westlichen
Arbeitskriften niher kommt. Diese Einstellungs- und Verhaltensinde-
rungen sind einerseits Voraussetzung fiir den storungsfreien Betrieb der
neuen Anlagen, sie sind andererseits notwendig, damit die Arbeitskrifte
den wechselnden Auftragsdurchlauf verarbeiten kénnen.

Die Vorgesetzten in der Fertigung haben dariiber hinaus darauf zu ach-
ten, daB die Arbeitskrifte flexibler werden, da sie kontinuierlich die
Riistzeiten minimieren und die Hauptzeiten optimieren sollen. Generell
sind die Arbeitskrafte technisch gut ausgebildet, aber die Erfordernisse
der Anpassung an Flexibilitdten und der stindigen Optimierung des Pro-
duktionsprozesses sind nach wie vor ein Problem. Durch die Neugliede-
rung der Fabrik in eine Turbinen- und eine Service-Fabrik sind auch die
Vorgesetzten in der Produktion selbst stark gefordert, da eine Vielzahl
von Kommunikations- und Kooperationsbeziigen zu bewiltigen ist, die es
frither nicht gab. Unter diesen Umstinden wire eine weitreichende ar-
beitsorganisatorische Verianderung, wie z.B. die Einfithrung der Grup-
penarbeit nach westlichem Muster, nicht mdéglich (vgl. von Behr in die-
sem Band, S. 63 ff.). Dementsprechend werden auch diesbeziigliche Ver-
haltensinderungen, wie z.B. der Abbau des hierarchischen Denkens,
nicht als gesonderte Aufgabe der auBerfachlichen Qualifizierung gese-
hen.

Fachliche Qualifikationsprobleme der Beschiftigten hat es anfangs gege-
ben, da das Basiswissen weit hinter den Fahigkeiten der westlichen Be-
schéftigten zuriicklag, die z.B. schon langer an NC-Maschinen gearbeitet
hatten. Auch wenn sich die Probleme durch Qualifizierung beheben las-
sen, haben die polnischen Beschiftigten im Moment doch Bedenken, ob
sie die technischen Neuerungen beherrschen werden. Sie fragen sich, was
passiert, wenn alle Neuerungen installiert sind und der Riickgriff auf alte
und bewidhrte Problemldsungen nicht mehr maéglich ist. Den Bedenken

48 Zum sozialen Problem, die aus der Zeit des ,,realen* Sozialismus iliberkomme-
nen Einstellungen und Gewohnheiten zu veriindern, vgl. auch Buchner-Jezi-
orska 1992, 8. 273 f.
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der Arbeitskriafte will das Management mit einer forcierten fachlichen
Qualifizierung begegnen. Diese soll mit dem ,,Sprung ins kalte Wasser*
kombiniert sein. In der tiglichen Praxis sollen die Arbeitskrifte die bend-
tigte Sicherheit im Umgang mit den neuen Maschinen erhalten.

Aber nicht nur das Management, auch die meisten betroffenen Mitarbei-
ter haben ein hohes Interesse, neueste Technologien, neue Produkte und
Produktionstechniken aus dem Westen kennenzulernen und zu iiberneh-
men. GroBe Teile der Belegschaft nehmen Qualifizierungsangebote wahr,
die von Englischkursen tiber Einweisungen in konzerneigene Produktent-
wicklungen bis zur Bedienung hochautomatisierter Produktionsanlagen
reichen. Alle diese Manahmen treffen auf eine Belegschaft, die in die
neue Zugehdrigkeit zum Konzern grofle Hoffnungen setzt. Die Beschéf-
tigten rechnen in der Mehrzahl damit, daBl ihre Arbeitsplitze zukiinftig
sicher sind, sie Anschluf} an neue Technologien erhalten und ihr Lebens-
standard steigt. Sie begriiien die Gelegenheiten zur Verbesserung ihrer
Arbeits- und Lebensbedingungen, die der Konzern ihnen bietet. Auf der
anderen Seite stehen einige Beschiftigte der neuen Situation auch skep-
tisch gegeniiber. Es dauerte geraume Zeit, sie an den Zeitrhythmus zu ge-
wohnen. Sie beklagen, hirter als frither arbeiten zu missen (vgl. auch
Leppénen 1994, §. 120).

Die Rolle der betrieblichen Gewerkschaftsvertreter hat sich im Vergleich
zu den Jahren vor dem Umbruch geindert.4? Sie sind nicht gegen die Ge-
schiftsleitung eingestellt. Sie treffen Vereinbarungen mit dem Manage-
ment iiber Entlohnung, tiber Arbeitszeit, Schichteinteilung, soziale Ein-
richtungen wie Kantine usw. Der Gesamtbetriebsratsvorsitzende trifft
wochentlich mit dem obersten Management zusammen. Nur etwa 35 %
der Beschiftipten sind gewerkschaftlich organisiert. Die betrieblichen
Gewerkschaftsvertreter sind verpflichtet, auch die Nicht-Gewerkschafts-
mitglieder zu reprisentieren. Eine Gefahr von Streiks gibt es derzeit
nicht. Sobald Konflikte aufkamen, konnten sie durch Verhandlungen be-
hoben werden.

Durch die Beteiligung des Staates an dem Unternehmen ist ein Beschiifti-
gungsabbau nicht ohne weiteres moglich. Westliche Unternehmen, die in
Polen Firmen aufkaufen, miissen der Regierung gegeniiber Beschiifti-
gungsgarantien abgeben. Es lassen sich zwar trotzdem Entlassungen vor-
nehmen. Dies wiirde aber die Steuerbelastung erhéhen. Die moderate

49 Zum Wandel in den industricllen Beziehungen in Polen vgl. Kulpinska 1992,
S. 45 ff.

260

Von Behr/Hirsch-Kreinsen (1998): Globale Produktion und Industriearbeit. NISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67584 r——



Beschiftigungs- und Entlassungspolitik des Konzerns hidngt auch damit
zusammen, dal er an dem polnischen Standort Imageverluste vermeiden
will. Demniichst wird durch die Einflihrung weiterer neuer Maschinen das
Problem aufkommen, Leute entlassen zu miissen. Fiir die dlteren Arbeits-
krifte sei der Sprung zu groB, und es wiirde kiinftig darauf ankommen,
jiingere heranzuziehen. Wie diese Personalumstellung im einzelnen geldst
werden soll, ist noch offen.

Das giinstige Lohnkostenniveau, das bei der Ubernahme des polnischen
Standorts durch den Konzern noch eine zentrale Rolle spielte, wird sich
nach und nach verschieben.?? Es ist abzusehen, daB die hier eingesetzten
qualifizierten Arbeitskrifte ebenfalls zu teuren Arbeitskriften werden.
Der Unterschied in der Entlohnung zwischen Polen und den westlichen
Landern wird weiter schrumpfen. Mehrere Manager meinten, die Lohne
wiirden bald so hoch sein wie in der ehemaligen DDR. Auch dies ist eine
der Auswirkungen multilokaler Produktion auf die Beschiftigten,

3 Der Fall Elta

Die Firma Elta in Lodz31 befaBt sich mit der Herstellung von Leistungs-
transformatoren und Komponenten der Energieverteilung. Sie wurde
1925 gegriindet und fertigte in der Anfangszeit hauptsichlich kleinere
Transformatoren. 1945 wurde der Betrieb verstaatlicht und einem grofle-
ren Konglomerat von insgesamt 23 elektrotechnischen Unternehmen zu-
geordnet. Bei diesem ZusammenschluBl handelte es sich nicht um ein
straff gefiihrtes Kombinat nach DDR-Muster, sondern um einen organi-

50 Bisher sind die Kosten fiir Gebdude, Umweltauflagen und die Steuern noch
wesentlich niedriger als im Westen. Es wird sich zukiinftig in Polen auch inso-
fern die Kostenstruktur zum Negativen verschieben, als die angestrebte Zuge-
horigkeit zur EU eine Reihe von kostentreibenden Anforderungen und Auf-
lagen mit sich bringen wird.

51 In Lodz befinden sich drei weitere Unternehmen des Konzerns, eine Fabrik
fir Schalter mittlerer Spannungsbereiche, eine fiir Schaltersysteme und ein
zum Transport-Joint-Venture mit Daimler Benz gehérender Betrieb. Fiir die
Region wird eine Veridnderung der Industriestruktur angestrebt. Es sollen
kiinftig die Schwergewichte statt auf der Textilindustrie mehr auf der Kunst-
stoffverarbeitung, Autoindustrie, dem Elektromaschinenbau und der Arznei-
mittelherstellung liegen. Dabei kann auf westliche Investoren nicht verzichtet
werden (Erdmann 1995).
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satorischen Rahmen, der in erster Linie die Verbindung zum Industriemi-
nisterium herstelite. Ende der 50er Jahre zog das Unternehmen auf ein
anderes Gelidnde mit neu gebauten, groBdimensionierten Fabrikhallen
und einem Verwaltungsgebiude, auf dem es sich auch heute befindet.
1992 griindeten der polnische Staat und der ABB-Konzern ein Joint Ven-
ture. ABB hielt zuniichst einen Anteil von 49 %, der 1994 auf 90 % er-
h&ht wurde.

Bei Elta lieBen sich die oben beschriebenen Prinzipien der Restrukturie-
rung nicht in vollem MaBe durchhalten. Einerseits war die Beschiftigten-
zahl der Firma - mit 2.000 Leuten bei der Ubernahme — weit iiberhoht,
andererseits konnte der Personalaustausch beim obersten Management
nicht vollzogen werden. Die fritheren Fiihrungskrifte behielten ihre Posi-
tionen bei, u.a. auch weil man glaubte, sie als Identifikationsfiguren im
Restrukturierungsproze3 zu benétigen. Die Personalreduktionen zogen
sich hin, und die Beschiftigten befanden sich in standiger Unsicherheit
dartiber, wie es fiir sie weitergehen wiirde. AuBBerdem wurde ~ anders als
im Fall Zamech — nicht darauf bestanden, dafl die Beschiftigten sich im
Englischen fortbildeten. Dlie Abweichung vom schnellen Wandel auf der
Personalseite fiihrte im Endeffekt zwar zu einigen, auch dkonomisch
wirksamen Verzdgerungen, behinderte aber nicht grundlegend den Weg
zu einem in der Marktwirtschaft handiungsfdhigen Unternehmen,

Die Zah! der Beschiftigten betrigt Anfang 1996 insgesamt 926 und soll
bis Ende 1996 auf unter 900 reduziert werden. Vor der Ubernahme durch
den Konzern zihlte das Unternehmen etwa 2.200 Beschiftigte, noch 15
Jahre vorher hatten allein im Teilbereich der Transformatoren 4.000 Be-
schéftigte gearbeitet. Das Unternehmen ist 1996 zum einen in verschiede-
ne indirekte Bereiche mit insgesamt 104 Beschiftigten und zum anderen
in sieben Produktionsbereiche aufgeteilt. Zu den groBen Produktionsbe-
reichen zdhlen das Profit-Center fiir Leistungstransformatoren mit ca. 300
Beschiiftigten, fiir Verteilungstransformatoren mit ca. 200 Beschiftigten,
fiir Trennschalter mit ca. 140 Beschiftigten und fiir internen Service mit
ca. 90 Beschiftigten.

Die sieben Fertigungsbereiche werden zwar als Profit-Center bezeichnet,
sind dies aber nur in eingeschranktem Sinn. Jedes Profit-Center erhilt ein
Budget, hat jedoch nur eine eingeschrinkte Kontrolle iiber die Kosten,
u.a. da die Overhead-Kosten mitgetragen werden miissen. Uber die Per-
sonaientwickiung bestimmen die Bereiche zwar selbst, dafiir kann aber
tiber Investitionen - wie in den Produktionsnetzwerken des Konzerns all-
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gemein — nur in einem begrenzten Rahmen dezentral entschieden wer-
den.

Die Produktionsbereiche bei der Firma Elta sind nach wie vor durch eine
relativ groBe Fertigungstiefe gekennzeichnet. Als Grund hierfir wird an-
gegeben, daf es schwierig ist, eine zuverldssige und funktionierende Zu-
lieferstruktur aufzubauen. Anders als bei Zamech in Elblag klagt man
hier iiber die groBen Anstrengungen, die es kostet, mechanisch zu ferti-
gende Teile von kleinbetrieblichen Zulieferern qualitéts- und terminge-
recht zu erhalten. Eine brauchbare Zulieferstruktur miisse sich in der Re-
gion erst entwickeln, da es sie im fritheren planwirtschaftlichen System
nicht gab.

Fiir den Fall Elta gilt dhnlich wie fiir Zamech, daB} die betrieblichen Ge-
werkschaftsvertreter keine harte Linie gegenitiber der Unternehmenslei-
tung eingeschiagen haben. Als Begriindung wird die hohe Arbeitslosig-
keit und die damit verbundene Sicht angegeben, dal es bei allen MaBinah-
men des Unternehmens letztlich um die Sicherung der Arbeitsplétze
geht.

31 Restrukturierung und Investitionen aus dem Cash Flow

Der Fall Elta ist ein weiteres Beispiel fiir die grofie Entwicktungsdyna-
mik, die sich derzeit bei Unternehmen in Mittelosteuropa abspielt. Ko-
sten- und Marktfaktoren tragen in diesem Fall ebenso wie die Unterstiit-
zung durch den Konzern dazu bei, dal} sich das Unternehmen von einem
abhingigen Low-cost-Producer sukzessive zu einem profitablen, selbstin-
dig agierenden Unternehmen entwickeln kann.

Wie allgemein bei 6stlichen Betrieben, die sich in der Hand westlicher
Unternehmen befinden, bestehen auch hier auBerordentliche, durch die
neuen Eigentumsverhiltnisse begriindete Entwicklungsvorteile. Bei Elta
werden hauptsdchlich drei Felder genannt, auf denen die Konzernzuge-
hérigkeit Vorteile bietet: erstens die Nutzung des westlichen technischen
Know-hows iiber Produkte und Prozesse, zweitens die Verfiigung ber
das Management-Know-how zu Fragen von Strategiec und Unterneh-
mensorganisation, drittens die Ubernahme von Trainings- und Schulungs-
konzepten insbesondere fiir das Management. Dariiber hinaus ergeben
sich aus der Mitgliedschaft in dem Konzern-Netzwerk der Transformato-
renproduktion (vgl. den Beitrag von Schultz-Wild in diesem Band,
S. 99 ff.) positive Effekte. Sie ergeben sich u.a. aus der Moglichkeit der
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Personalentsendung an westliche Standorte zum direkten Wissenstransfer
und aus der Moglichkeit, polnische Produkte nicht nur auf dem Heimat-
markt, sondern auch international abzusetzen. Das Profit-Center Lei-
stungstransformatoren wird z.B. von der deutschen Netzwerk-Einheit
beim Exportmarketing unterstiitzt und ist in die Entwicklung der transna-
tionalen Arbeitsteilungsstrukturen zwischen den Fabriken der internatio-
nalen Business Area Leistungstransformatoren einbezogen. Demgegen-
tber kann der einzig wichtige polnische Konkurrent auf dem Gebiet der
Trennschalter, ein nach wie vor staatliches Unternehmen, das iiber 50 %
Marktanteil auf dem polnischen Markt verftigt, auf keinerlei Erfahrungen
iber Export- und Marketingstrategien fiir westliche Mirkte zuriickgrei-
fen.

Die Firma Elta war aufgrund ihrer Entwicklungsvorteile in der Lage, bald
nach der Ubernahme durch den Konzern mit der grundlegenden Mo-
dernisierung zu beginnen. Ein umfangreiches Investitionsprogramm wur-
de durchgefiihrt. Der 6konomische Erfolg des Unternehmens machte es —
wie im Fall Zamech - mdéglich, die Investitionen hauptséchlich aus dem
laufenden Cash Flow zu finanzieren. Im Zeitraum von 1992 bis 1995 wur-
den insgesamt 19,6 Mio. § investiert mit Schwerpunkt auf dem Transfor-
matorenbereich, auf den 13,7 Mio. entfielen. Bet Elta richteten sich die
Investitionssummen in erster Linie auf das sog. ,soft investment®, d.h.
weniger auf teure Maschinen als auf die Schaffung einer neuen Grund-
struktur in der Fabrik, auf die Qualifizierung der Belegschaft und auf die
neuen Informations- und Kemmunikationstechniken. So wurde innerhalb
weniger Jahre aus einer veralteten und dunklen Fabrik eine frisch gestri-
chene, durchstrukturierte und moderne Fertigungsstitte. Nachdem es
1992 bei Elta keine EDV-Anlage gab — mit Ausnahme einiger Kleincom-
puter in der Konstruktion -, befindet sich die Firma inzwischen hinsicht-
lich der EDV-Ausstattung auf dem westlichen Niveau.

Der wirtschaftliche Erfolg, der es dem Unternehmen ermdéglichte, eine
weitreichende, selbst getragene Modernisierung zu vollziehen, ist u.a. auf
die Erweiterung der Geschiftsbasis durch Produktionsverlagerungen von
Deutschland und auf die relativ stabile Marktsituation des Unternehmens
zuriickzufiihren.

3.2 Produktionsverlagerungen von Deutschland
Ein Beispiel fiir Produktionsverlagerungen von West nach Ost ist die hier

erfolgte Ansiedlung der Trennschalterproduktion, die 1992/93 ginzlich
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vom deutschen auf den polnischen Standort iibertragen wurde. Der ame-
rikanische Manager, der damals der zustindigen internationalen Business
Area vorstand, fihlte sich nicht an historische Zusammenhinge und re-
gionale Riicksichtnahmen gebunden und entschied, die am deutschen
Standort defizitire Produktion nach Polen zu verlagern. Da Vorschldge
fiir eine verdnderte, profitable Fertigung in Deutschland nicht vorlagen,
war es paradoxerweise der deutsche Standort selbst, der die Losung des
Problems durch Standortverlagerung entwickelte. Da bereits lingere Zeit
an dem deutschen Standort Verluste gemacht worden waren, kam der
Entschlu nicht iiberraschend, in diesem Fall die Mdoglichkeiten der Ver-
lagerung in ein Niedriglohniand zu nutzen. Zudem hatte der deutsche
Standort ein ausgeprigtes Interesse an High-Tech-Produkten entwickelt.
Die Entscheidung fiel dann aber ,cher zufillig“ zugunsten der Firma El-
ta. Diese war gerade vom Konzern akquiriert worden und hatte Kapaziti-
ten frei. Sie zeigte sich auch héchst interessiert, die Trennschalterproduk-
tion komplett zu iibernehmen.

Bedenken gegeniiber der Verlagerung bestanden in erster Linie aus der
Sicht des Vertriebs, der befiirchtete, deutsche Energieversorgungsunter-
nehmen wiirden allein deutsche Produkte akzeptieren und hochstens eine
Verlagerung innerhalb Westeuropas, z.B. nach Spanien, hinnehmen. Be-
triebswirtschaftliche Rechnungen ergaben jedoch, daB3 die Verlagerung
nach Spanien ebensowenig rentabel gewesen wire wie die Beibehaltung
der Fertigung in Deutschland. Nach der Verlagerung nach Polen stellte
sich sehr schnell heraus, daB zwar die Bedenken der Vertriebsseite nicht
berechtigt waren, dafiir aber die Herstelikosten viel hoher lagen als er-
wartet, d.h. mindestens 10 % iiber denen in Deutschland. Die Griinde fiir
dieses unerwartete Ergebnis bestanden u.a. darin, daf} in der Anfangszeit
ca. 80 % des Vormaterials aus Deutschland bezogen werden mubBten, so
daf} damit lediglich ein Transfer der Verluste stattfand. Seitdem nun das
Vormaterial in der Hauptsache in Polen gekauft wird, ist die Trennschal-
terfertigung zu einem renditestarken Zweig der Firma Elta geworden.

Ein weiteres Beispiel fiir die Ausweitung der Geschiiftsbasis dieser Firma
durch Produktionsverlagerungen aus Deutschland sind die sog. Resin-
block-Transformatoren,52 deren Produktion 1994/95 an den Standort
Lodz verlegt wurde. Zunichst begann die Verlagerung mit der Vergabe
von Montageprozessen, wihrend die Kompenenten noch aus Deutsch-

52 Es handelt sich um Transformatoren mit einer besonderen Art der Trocken-
isolation,
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land geliefert wurden. Einige Zeit darauf wurde auch die Komponenten-
fertigung vollstindig an den polnischen Standort tibergeben. Zur Zeit
sind dort 40 Arbeitskrifte beschaftigt.

Maoglichkeiten, weitere Produktionen aus westenropéischen Lindern auf-
zunehmen, sind bei dem polnischen Unternehmen mittlerweile begrenzt.
Ein weiterer Ausbau der Kapazititen widre erforderlich, der sich nach
Meinung des Managements organisatorisch kaum mehr bewiltigen liefle.
Auflerdem verfiigt das Unternehmen mit seinem jetzigen Produktspek-
trum iiber eine relativ gesicherte Marktposition. Insofern besteht an die-
sem polnischen Standort derzeit wenig Interesse an weiteren Produkti-
onsverlagerungen aus dem westlichen Teil des Netzwerks,

33 Marktaussichten

Beim Transformatoren-Netzwerk bestehen traditionell — im Unterschied
zum Turbinen-Netzwerk - kaum Zulieferbeziehungen zwischen den
Standorten. Die Produkte sind weniger komplex und gehen in der Regel
direkt an die Endabnehmer. So gestaltet sich auch die zentrale Vergabe
von Aufirigen nach anderen Kriterien. In dem Transformatoren-
Netzwerk war frilher eine ausgeprigte Regional- und Lokalorientierung
der Produktionsstandorte vorherrschend. Die Mirkte wurden im Prinzip
durch die jeweils dort ansissigen Standorte bedient. Demgegeniiber
zeichnet sich zunehmend die Tendenz ab, die Marktallokation der Pro-
duktionsstandorte nach Kostengesichtspunkten vorzunehmen. Es werden
Versuche unternommen, bestimmte Fertigungsbereiche zumindest in
groBeren Regionen zu (re)zentralisieren. Hintergrund dieser Tendenz ist,
daB Transformatoren aufgrund des weltweit gleichen technologischen Ni-
veaus zunehmend den Charakter einer ,commodity“, d.h. einer generell
verfiigbaren Ware bekommen (vgl. den Beitrag von Schultz-Wild in die-
sem Band, S. 99 ff.). Eine Ausnahme bei der Differenzierung der Pro-
duktstrukturen bilden die USA, die faktisch einen geschlossenen Markt
darstellen.

Das Unternehmen verfiigt nach cigenen Angaben iiber eine relativ stabi-
le Absatzsituation im Inland und im Ausland. In Polen gibt es insgesamt
25 Kraftwerke, die an 33 offentliche Versorgungsbetriebe lHefern, die wie-
derum den Strom an die Verbraucher weitergeben. Somit handelt es sich
um einen klar strukturierten Absatzmarkt bei der Stromiibertragung
ebenso wie bei der Stromerzeugung, der eine genaue Kenntnis und lang-
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jahrige Kontakte erfordert. Circa 80 % der Produktion gehen an inlindi-
sche Auftraggeber. 20 % der vom Unternehmen gefertigten Transforma-
toren sind fiir den Export bestimmt, vor allem nach Siidamerika und
Fernost. Frither — unter den Bedingungen der Planwirtschaft — war der
Exportanteil sehr viel hther. Die UdSSR war traditioneller Kunde fiir
Transformatoren. Heute bestehen wegen der Finanzierungsschwierigkei-
ten kaum mehr Kontakte zum russischen Markt.

Im Bereich der Trennschalter lief} sich fiir Elta in den letzten Jahren eine
50- bis 100%ige Umsatzsteigerung erreichen. Trennschalter werden z.Zt.
noch an zwei weiteren Konzernstandorten in den USA und in Schweden
gefertigt. Gegenseitige Konkurrenz um Auftrige scheint es zwischen den
Standorten nicht zu geben. Derzeit gewinnt eine Fabrik in Indien Bedeu-
tung, die Lizenzen aus Deutschiand iibernommen hat. Auflerdem ist Elta
im Begriff, eine Lizenz fiir Trennschalter an eine russische Fabrik zu ver-
geben,

Als Geschiftsbereich mit guten Gewinnaussichten wird auBerdem das
Servicegeschift angesehen. In Polen sind 50 % aller eingesetzten Trans-
formatoren &lter als 20 Jahre. Nicht immer konnen sich die Betreiber
neue Gerdte leisten und haben daher ein Interesse am Retrofit alter An-
lagen, Zum zweiten konnte das Servicegeschift zukiinftig den After-
Sales-Service umfassen, der sich auf die dauerhafte Wartung selbstinstal-
lierter Systeme richtet.

Die Schwierigkeiten, die sich anfangs ergaben, weil man im Westen mit
Vorurteilen gegen Produkte aus Polen zu kidmpfen hatte, sind inzwischen
weitgehend tiberwunden. Nur im Transformatorenbereich gibt es ver-
schiedentlich noch Absatzschwierigkeiten aufgrund der polnischen Her-
kunft der Produkte. Je mehr sich aber die polnischen Unternehmen an
westliche Standards annidhern und die Qualitit von den Kunden aner-
kannt wird, desto schpeller, so meinen die Managementvertreter, wird
sich auch das althergebrachte Vorurteil aufldsen, und es werden sich die
Marktaussichten weiter verbessern.

In Zukunft stellt sich beim Fall Elta - trotz der wirtschaftlichen Erfolge —
die Frage, ob es sich hier um einen Low-cost-Producer handelt, dessen
Lage schnell wieder prekidr werden kann. Transformatoren und auch
Trennschalter sind technisch ausgereifte Produkte. Deren Produktion
148t sich - im Vergleich zu kapital- und maschinenintensiven Produkti-
onsprozessen — relativ leicht aus einer Region in andere Regionen verla-
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gern. Aus diesem Grund kdnnte trotz der giinstigen Absatzchancen des
Unternehmens und seiner Entwicklung hin zu einem in der Marktwirt-
schaft handiungsfihigen Betrieb eine Verlagerungsstrategie wirksam wer-
den, bei der die eher einfachen Produktionsprozesse noch weiter ostwiarts
wandern.

IV. Resiimee zur neuen Arbeitsteilung mit Osteuropa

Die osteuropdischen Reformstaaten sind fiir westliche Unternehmen zu
bevorzugten Investitionsstandorten geworden. Hiufig folgt auf die Erho-
hung der Produktionskapazititen in Osteuropa ein moderater, teilweise
auch drastischer Personalabbau an westlichen Produktionsstitten. Bilan-
ziert man diese einzelbetrieblichen Entwicklungen zu einer volkswirt-
schaftlichen Gesamtrechnung, so werden im 6éstlichen Ausland Arbeits-
plitze aufgebaut, die fiir Deutschland und andere westliche Industriestaa-
ten verlorengehen. Damit verschirfen sich die ohnehin bestehenden Pro-
bleme des Arbeitsmarkts und der sozialen Sicherungssysteme. Um so
dringlicher stellt sich die Frage, welche Zukunftsperspektiven sich fiir die
neue Arbeitsteilung zwischen westlichen und 6stlichen Produktionsstand-
orten abzeichnen.

Wegen des langfristigen Wirtschafiswachstums in Osteuropa ist die Ein-
bindung gstlicher Regionen in westliche Produktionsstrategien keine le-
diglich auf die Zeit nach der politischen Wende begrenzte Entwicklung,
sondern stellt einen auch in Zukunft sich fortsetzenden ProzeB dar.’3 So-
mit unterliegt die Ost-West-Arbeitsteilung weiterhin einer fortschreiten-
den Entwicklung in quantitativer wie qualitativer Hinsicht. Daf3 deren
Verlauf und letztendliche Ausrichtung vorerst nicht eindeutig abzusehen
sind, liegt vor allem in zahlreichen gegenliufigen Entwicklungen und
Tendenzen begriindet.

Quantitative Entwicklungen

Die starke Zunahme der Auflenhandelsbeziehungen beeinfluBt wegen des
Wachstums auf der Exportseite die Arbeitsplatzbilanz positiv. Anderer-
seits gerdt die inldndische Produktion durch héhere Importe unter stirke-

53 ,Investment inflows will continue to grow” (UNCTAD 19964, S. 68).
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ren Konkurrenzdruck. Probleme ergeben sich daraus, daB Beschifti-
gungsgewinne durch die Zunahme des Exports in anderen Sektoren auf-
treten als Beschiaftigungsverluste. Diese konzentrieren sich hiufig auf un-
qualifizierte Arbeitskrifte, wihrend der Bedarf bei qualifizierten Kriften
ansteigt (Schumacher 1996).

Mit der Ausweitung der Produktion nach Osten sind verschiedene Motive
verbunden, die — jedes fiir sich und auch insgesamt genommen - gegen-
sitzliche Tendenzen fiir die quantitative Seite der Ost-West-Arbeitstei-
lung erkennen lassen.

~  Das Motiv der Kostenreduktion durch Nutzung der Lohnkostenvor-
teile fiihrt zum einen zu verstirktem Outsourcing und Produktions-
verlagerungen und somit zu Arbeitsplatzverlusten bzw. zur Geféhr-
dung von Arbeitsplidtzen an westlichen Standorten. Die Problematik
des ,.Exports* von Arbeitsplitzen wird dabei félschlicherweise meist
nur mit sichtbaren Arbeitsplatzverlusten in Verbindung gebracht,
nicht aber damit, daB vor allem auch potentielle Arbeitsplitze ,ex-
portiert* werden.>

Die Kostenorientierung kann zum anderen auf dem Wege einer ,,in-
telligenten* Mischkalkulation zu einer Verbesserung der Kosten-
strukturen, zur Erhéhung der Absatzchancen und somit zur Siche-
rung der Arbeitsplatze oder auch der Existenz westlicher Unterneh-
men fithren. Diese fiir die hiesige Arbeitsplatzbilanz positive Seite
der Kostenmotive Lt sich allerdings zahlenmiBig kaum erfassen. Es
konnen hierzu nur zahlreiche Unternehmensbefragungen angefiihrt
werden, die auf die stabilisierenden Effekte der Auslandsengage-
ments verweisen (z.B. Handelsblatt/15./16.9./25.10.1995/1.10.1996;
Schultz-Wild, von Behr 1998).5% Unklar bleiben dabei das wahre

54 Eine Befragung in der Bayerischen Metall- und Elektro-Industrie ergab z.B.,
daf} zwischen 1989 und 1994 an bayerischen Standorten aufgrund von Investi-
tionen im Ausland (nicht nur Osteuropa) insgesamt 6.500 Arbeitsplitze abge-
baut und zugleich 30.000 im Ausland neu geschaffen wurden. Dieses Umfra-
geergebnis verdeutlicht, dall weniger die vorhandenen als vielmehr die poten-
ticllen Arbeitsplitze ,,exportiert® wurden. Fiir die negative Beschiftigungs-
entwicklung war die Verlagerung von Arbeitsplitzen nur zu einem Bruchteil
verantwortlich. Die befragten Unternehmen hatten seit 1992 ihren Beschiftig-
tenstand um 43.000 verringert. Nur einer von sieben verlorenen Arbeitsplit-
zen ging auf das Konto der Verlagerung (VBM 1995).

55 Bei ciner Beiragung von 470 Unternehmen ridumte jedes vierzehnle ein, der
Aufbau von Ostkapazititen koste in Deutschland Arbeitspliitze, Demgegen-
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Ausmal der Gefidhrdung von Arbeitsplitzen, die durch Investitio-
nen im Ausland ,,gesichert* werden, und die Anzahl der Arbeitsplit-
ze, die durch die verdnderte Ost-West-Arbeitsteilung neu hinzukom-
men,

—  Stehen Markierweiterungsmotive im Vordergrund, kénnen, wenn
deutsche Produktionsstdtten an der Bewiltigung der erweiterten
Aufgaben beteiligt sind, absatzbedingte Personalreduktionen an
westlichen Standorten gemindert bzw. neue Arbeitsplatze an ostli-
chen und westlichen Standorten geschaffen werden. Derartige Win-
win-Situationen sind ebenfalls zahlenmaBig kaum zu erfassen, so daf3
ihre volkswirtschaftliche Bedeutung nicht geklart ist.

- Die Kombination von Kosten- und Absatzmotiven weist in ihren
quantitativen Auswirkungen fir die Ost-West-Arbeitsteilung eben-
falls nicht nur in eine Richtung. Es kénnen sowohl Gefihrdungen
von westlichen Arbeitspldtzen als auch Stabilisierungen und Win-
win-Situationen entstehen. Volkswirtschaftlich deuten die verschie-
den motivierten Win-win-Situationen auch auf Chancen fiir einen
wallseitigen Zuwachs® hin (Hondrich 1996).

Die Konzentration auf die Linder Mittelosteuropas bedeutet, daBl bei der
Ausweitung der Produktion nach Osten zunehmend eine Vermischung
der Kosten- mit den Absatzmotiven stattfindet. So it auch die sich ab-
zeichnende geographische Orientierung auf die Regionen Mittelosteuro-
pas keine Schliisse auf eine bestimmte Entwicklungslinie zu.

Im Vergleich dazu sind die Investitionen in Rufland in hohem Mafie an
den langfristigen Absatzchancen orientiert. Da fiir RuBBland weiterhin un-
klar ist, wie das 6konomische Entwicklungspotential erschlossen werden
kann und wieweit die westeuropdischen Unternehmen dazu beitragen
und zugleich davon profitieren konnen, ist auch noch weitgehend offen,
wie spiter die Ost-West-Arbeitsteilung aussehen kénnte. Mehr und mehr
werden aber die westlichen Unternehmen, die bislang fiir den russischen
Markt produzieren und ihre Produkte dorthin exportieren, von Struktur-

iiber gaben 93 % an, die Investitionen in Mittelosteuropa sicherten Stellen in
Deutschland. Es bleibt bei diesen Angaben unklar, ob zusitzliche Jobs ent-
standen sind oder der Stellenabbau nur weniger drastisch ausfiel (Frankfurter
Rundschau/1.10.1996). Die Urmfrage des VBM ergab, da3 80 % der an der
Umfrage beteiligten Unternehmen in ihren Auslandsinvestitionen einen , sehr
wichtigen" oder ,wichtigen® Faktor zur Sicherung der heimischen Arbeits-
plétze sehen.
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veranderungen betroffen und bei Produktionsverlagerungen auch mit Ar-
beitsplatzverlusten belastet sein.

Zwar wird sich die Abwanderung von Arbeitsplidtzen nach Osten auch
kiinftig nicht vermeiden lassen, dafiir haben die Investitionen insgesamt
aber auch weitere positive Auswirkungen. ,Diesem Kapitalexport folgt
ein steigender Export von qualitativ hochwertigen Waren* (Hickel 1996a,
S. 713). Unabhiingig davon, welchem Motiv die Investitionen im Osten
folgen, ziehen sie Auftrige an andere westliche Branchen, insbesondere
an die Investitionsgiiterindustrie, nach sich, so daf auch daraus (wieder-
um nicht quantifizierbare) arbeitsplatzstabilisierende Effekte erwach-
sen. 3t

Qualitative Entwicklungen

Auch in qualitativer Perspektive sind die Formen der Arbeitsteilung viel-
filtig und keineswegs nur auf eine Richtung festgelegt. In den ersten Jah-
ren nach dem Umbruch schien sich ein Spezialisierungsmuster zwischen
den Volkswirtschaften abzuzeichnen, das der westlichen Seite die kapital-
und FuE-intensiven Produktionen und der dstlichen die einfachen, ar-
beitsintensiven Produktionen zuschreibt. Tatsdchlich ergeben sich aber
entsprechend der verschiedenen Motive fiir die Nutzung ¢stlicher Pro-
duktionsstiitten auch verschiedene Inhalte der Ost-West-Arbeitsteilung,

- Mit dem Kostenmotiv sind besonders das Qutsourcing von Produk-
tionsprozessen und die Zulieferung meist einfacher Teile ebenso wie
die Nutzung verlingerter Werkbiinke im Osten verbunden, Dies ist
das Muster der neuen Ost-West-Arbeitsteilung, das insbesondere bei
kleinen und mittleren Betrieben und bei standardisierten, einfachen,
arbeits- und lohnintensiven Produktionen anzutreffen ist. Bei diesem
Arbeitsteilungsmuster befinden sich die dstlichen Standorte in einer
abhingigen Position und haben, wenn thnen nicht gezielt westliche
Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden, kaum Maoglichkeiten zu
eigenstdndigen Innovationen oder zu einer Starkung ihrer wirtschaft-
lichen Autonomie. An den westlichen Standorten verbleiben dabei
die komplexeren Produktionsaufgaben und die Engineeringaufga-

56 Nach den Worten von Percy Barnevik ,.essen die Polen und Tschechen, die
die neuen Jobs bekommen, das Geld ja nicht auf, das sie dabei verdienen. Sie
kauien Warcn im Westen. Und damit entstehen neue High-Tech- Arbeitsplit-
ze bei uns” (Siiddeutsche Zeitung/18.12.1997).
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ben. Mit dem Kostenmotiv kann zudem die Verlagerung kompletter
Produktionen verbunden sein, so daB es in einzelunternehmerischer
Perspektive auf westlicher Seite dazu kein Pendant mehr gibt.

— In Zusammenhang mit dem Marktmotiv kénnen zum einen die ge-
nannten Konstellationen ebenfalls auftreten.

Zum anderen ist es aber auch méglich, da zur Marktsicherung und
-erweiterung eine Parallel- oder eine Komplementdrfertigung an Gst-
lichen Standorten im Rahmen von internationalen Netzwerken aui-
gebaut wird. Hierbei kann es zu einer Angleichung des Modernisie-
rungsgrads der Ostlichen Maschinerie kommen, damit die Kompa-
tibilitit der Produktionsprozesse bzw. die Pafifihigkeit der Kompo-
nenten oder Teilprodukte gewihrleistet ist. Der Technikstand und
die Marktnihe konnen den in dieser Form eingesetzten stlichen
Standorten eigene Entwicklungsperspektiven erdffnen. Auch kén-
nen aus der Ubertragung von kleineren Entwicklungsarbeiten zur
Konstruktionsanpassung und aus der Kundennihe Impulse fiir ei-
genstindige Innovationen entstehen. In dieser Form der Arbeitstei-
lung ist es einerseits mdglich, dall dstliche Standorte zu Konkurren-
ten — auf einem héheren Niveau als die Einfachproduzenten — heran-
wachsen. Sie kdnnen anderseits aber auch zu kompetenten Koopera-
tionspartnern werden, die zum Erfolg eines ganzen Netzwerks und
damit auch zur Sicherung deutscher Produktionsstitten beitragen.

Mit dem Marktmotiv kann des weiteren die Ubergabe kompletter
komplexer Produktionslinien verbunden sein, bei der die &stlichen
Standorte ohne Beteiligung westlicher und auch ohne Aufkommen
einer Konkurrenzsituation auf dem heimischen Markt agieren.

Die zahlreichen unterschiedlichen Arten der Aufgabenzuweisung an ost-
liche Produktionsstitten finden sich innerhalb von Regionen und inner-
halb einzelner Produktionsnetzwerke. Somit ergeben sich keine klaren
Korrelationen zwischen regionalen Strukturen und bestimmten Arbeits-
teilungsmustern und auch keine einheitlichen Muster bei bestimmten
Produktionsmerkmalen. Wie am Beispiel des Landes Polen und den dort
angesiedelten Produktionsstitten des untersuchten Konzerns mit ihrer
Einbindung in unterschiedliche Produktsegmente und Produktionsnetz-
werke deutlich wird, variieren dort die Formen der Ost-West-Arbeitstei-
lung erheblich.
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Die Arbeitsteilung ist nicht nur stark ausdifferenziert, sondern vor allem
auch nicht stabil, sie verdndert sich im Laufe der Zeit. Sie kann sich ent-
sprechend der erst sukzessive herausgebildeten standortspezifischen
Kompetenzen flexibel anpassen. Die Strategie, ostliche Standorte als
wverlingerte Werkbdnke* fiir die Produktion einfacher und arbeitsinten-
siver Teile zu nutzen, kann somit lediglich eine fiir die Anfangszeit giilti-
ge Form der Ost-West-Arbeitsteilung sein, die sehr bald weitere Optio-
nen fiir die Produktion an dstlichen Standorten erffnet. Zudem ist in Be-
tracht zu ziehen, da3 eine hohe Dynamik von stlichen Standorten aus-
geht, die das Ziel anstreben, sich schrittweise aus der Abhédngigkeit von
westlichen Hilfestellungen zu 16sen und zu autonomen in der Marktwirt-
schaft handlungsfihigen Fertigungsstiatten heranzuwachsen. Die beiden
aufgefithrten Beispiele der Aufnahme polnischer Produktionsstétten in
internationale Produktionsnetzwerke machen deutlich, wie trotz der je-
weils unterschiedlichen Ausgangsbedingungen, Potentiale und Ressour-
cen die Standorte sich auf ihre Weise zu starken und handlungsféhigen
Netzwerk-Einheiten entwickeln kénnen. Sichtbar wird, da3 die rasche
Wiederherstellung funktionsfihiger ProzeBketten nur eine Seite der in-
ternationalen Produktion ist. Auf der anderen Seite wachsen organisato-
risch, technisch und wissensmiBig zundchst hochgradig abhiingige Werke
mit Hilfe westlicher Ressourcen vergleichsweise schnell zu selbstdndig
handlungsfahigen Produktionseinheiten heran ~ eine Entwicklung, die
wiederum Konsequenzen fiir die Arbeitsteilung zwischen westlichen und
Ostlichen Standorten nach sich zieht.

Kennzeichnend fiir die neue Ost-West-Arbeitsteilung ist demnach, daf
si¢ keinem einheitlichen Muster folgt und daf sie kiinftig nicht nur einer
einseitig vom Westen gesteuerten, sondern auch einer von éstlicher Seite
angestoBenen Dynamik unterliegt. Die Frage, welche Chancen und Pro-
bleme sich damit verbinden, und ob sich langfristig die Arbeitsplatzbilanz
wieder positiv entwickeln wird, bleibt nach wie vor offen,
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