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Audi und VW geben Gas

Eine Branche, die im innovativen Be-
reich sehr dominant ist, ist die inter-
nationale Automobilindustrie. Die
Entwicklung der beiden Projekte von
Volkswagen bei Skoda in Tschechien
und von Audi in Ungarn zeigt, daß
hier sehr umfassende Neuerungen
vorgenommen wurden. Daß es dabei
nicht (nur) zu den typischen lohnin-
tensiven Strategien gekommen ist,
sondern daß sie auch auf technisch
anspruchsvollere Arbeiten ausgelegt
wurden, erstaunt auf den ersten Blick.
Schließlich war Volkswagen ange-
sichts der zunehmenden globalen
Konkurrenz und der heimischen
High-cost-Standorte mehr denn je un-
ter den Zwang geraten, kostengünsti-
ger zu produzieren. Mit der veränder-
ten Konkurrenzsituation, die niedrige
Kosten bei hohen Qualitätsstandards
erforderlich werden ließ, scheint al-
lerdings eine neue Grenze für die her-
kömmlichen, rein kosteninduzierten
Verlagerungsstrategien gegeben zu
sein. Gegen eine solche Strategie
sprach auch, daß der mit der Öffnung
der Region zu erwartende Zustrom
an Westprodukten die Produktqua-
lität eher früher als später zu einem
relevanten Konkurrenzfaktor machen
würde. Gerade bei der Beteiligung am
tschechischen Hersteller Skoda, mit
der ganz wesentlich auf den osteu-
ropäischen Markt gezielt wurde, war
abzusehen, daß ein Verbringen von
„veralteten“ Produkten und Produk-
tionsmodellen nur eine Problemlö-
sung von kurzer Dauer sein würde.

Aus der asymmetrischen Konstellati-
on von fehlender einheimischer Re-
strukturierungskompetenz und for-
cierter Ausweitung der Auslandsakti-
vitäten erklärt sich, warum westliche
Großunternehmen weithin zu den
Hauptakteuren der Restrukturierung
geworden sind und in den Transfor-
mationsländern einen so strukturprä-
genden Einfluß gewonnen haben.
Weit weniger klar war allerdings, wie
die ausländischen Investoren ihre
Standortstrategien ausrichten würden:
ob vorrangig für lohnintensive Arbei-
ten oder auch für technisch höherwer-
tige Fertigungsprozesse? Schließlich
verfügte die Region – und dies betrifft
hauptsächlich Ostmitteleuropa – über
ein Standortprofil, das nicht nur Low-
cost-, sondern auch High-skill-Struk-
turen aufwies und somit prinzipiell
beide Strategien möglich machte.

Nach fast zehn Jahren zeigt sich
ein heterogenes Bild. Während sich
die alten Disparitäten zwischen den
besser entwickelten und den rück-
ständigen Regionen wenig geändert
und teilweise sogar noch verstärkt ha-
ben, lassen sich auf Betriebs- und zum
Teil auch auf Branchenebene be-
trächtliche Strukturverbesserungen
ausmachen. Durch die sehr viel dyna-
mischere Entwicklung der Auslands-
unternehmen gegenüber der heimi-
schen Industrie hat sich aber auch
hier ein sehr ungleiches Niveau her-
ausgebildet und ist es zur Herausbil-
dung von relativ separaten Teilöko-
nomien mit einem strategisch-innova-
tiven und einem defensiv-stagnieren-
den Bereich gekommen. 

aDie Ausgangssituation für betriebli-
che Restrukturierungen in den
Transformationsländern war Anfang
der 90er Jahre alles andere als gün-
stig. Neben der grundlegenden Um-
stellung der Unternehmen auf Markt
und Konkurrenz galt es gleichzeitig,
der weiteren Stufe der Modernisie-
rung zu begegnen, die sich im We-
sten durch die Abkehr vom alten
Produktionskonzept bereits ankün-
digte. Wollte man den Entwicklungs-
rückstand also dauerhaft aufholen,
sah man sich vor die Anforderung
gestellt, die Umgestaltung nicht nur
im Sinne einer „nachholenden Mo-
dernisierung“ anzugehen, sondern
das inzwischen erreichte Modernisie-
rungsniveau zum Maßstab der be-
trieblichen Restrukturierung zu ma-
chen.

Hauptakteure der 
Restrukturierung

Ein Aspekt, der für die Transformati-
onsökonomien in dieser Situation zu
einer unerwarteten Hilfe wurde, geht
auf den globalisierungsverstärkten
Druck zur Internationalisierung im
Westen zurück. Er hat, bedingt durch
die weitere Liberalisierung der Märk-
te und die neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien, bei
den Unternehmen die Suche nach
ausländischen Produktionsstandor-
ten verstärkt. Vor diesem Hinter-
grund bot sich unter Markt- wie un-
ter Kostengesichtspunkten mit Ost-
europa eine neue Option an. 
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Aufholen
und überholen
Die Verbindung von niedrigen (Arbeits-)Kosten und hohem Qualifikationsniveau könnte

sich zum sogenannten komparativen Vorteil der mittel- und osteuropäischen Ökonomi-

en entwickeln. Dies gilt zumal für Länder mit einer entwickelten Industriekultur und

-tradition wie Tschechien und Ungarn. VW und Audi haben offensichtlich verstanden.
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Vor diesem Hintergrund scheint das
besondere Standortprofil der Region
stärker in den Blick getreten zu sein
und hat den Konzern veranlaßt, den
spezifischen komparativen Vorteil
Ostmitteleuropas, die Verbindung
von niedrigen Kosten und hohen
Qualifikationen, entsprechend in An-
schlag zu bringen.

Am deutlichsten zeigt sich dies bei
den verfolgten Produktionssystemen.
Sie sind gekennzeichnet durch eine
Kombination von technisch sehr an-
spruchsvollen Arbeitsplätzen einer-
seits und Arbeitsplätzen mit niedriger
technischer Ausstattung für einfache
Montagearbeiten andererseits. Cha-
rakteristisch ist die allgemein größere
Auslegung auf Arbeit, die zugleich
aber auch eine breitere Qualifikati-
onsbasis einschließt. Letzteres ist
dem insgesamt niedrigeren Automa-
tisierungsgrad geschuldet. 

Ein neuer Entwicklungspfad

Die Produktionsmodelle an diesen
Standorten markieren erstmals eine
Abkehr von dem schon längere Zeit
als „übertechnisiert“ kritisierten
VW-Pfad, der unter den jetzigen Ko-
sten- und Flexibilitätsanforderungen
als nur noch bedingt wettbewerbs-
fähig gilt. Paradoxerweise hat für
diese Umorientierung jedoch nicht,
wie man meinen möchte, das Nied-
rigkostenniveau den Ausschlag gege-
ben, sondern vielmehr die 1992/93
eingetretene Krise im Konzern. Die
darauf folgende Kostensenkungsstra-
tegie, die mit einer generellen Investi-
tionskürzung einherging, hatte eine
Neubewertung des vorgesehenen Au-
tomatisierungsaufwands erzwungen.
Besonders betroffen war davon der
tschechische Standort, wo das vorge-
sehene Investitionsprogramm von
über 9 auf 3,5 Milliarden Mark
gekürzt wurde. Die erzwungene Neu-
orientierung bei Skoda dürfte auch
beim ungarischen Projekt von Audi,
das zwei Jahre später begann, Pate
gestanden und auf die dortigen
Benchmarkingstrategien ausgestrahlt
haben. Denn im Unterschied zum
Skoda-Projekt, das relativ ad hoc
und ohne längere Vorplanung initi-
iert werden mußte, waren im Fall des
ungarischen Motorenwerks die für

das Produktionssystem entscheiden-
den regionalen Kontextvariablen –
Arbeitskosten und Qualifikation der
Arbeitskräfte – bereits in der Pla-
nungsphase für den Standort gezielt
berücksichtigt worden. 

Was sich zunächst als Beschrän-
kung darstellte, hat sich inzwischen,
gemessen an den ökonomischen und
arbeitspolitischen Potentialen der
Produktionskonzepte, als eine neue
Chance erwiesen: Denn mit dem ge-
ringeren Automatisierungsniveau
konnten nicht nur hohe Kapitalkosten
vermieden werden, was für die Wett-
bewerbsfähigkeit der Standorte ein
Vorteil war, sondern die Konzepte bo-
ten auch aus arbeitspolitischer Sicht
eine andere Nutzungsmöglichkeit. Mit
der dezidierten Auslegung sowohl auf
anspruchsvolle als auch auf einfache
Arbeitsplätze verbindet sich nicht nur
eine flexiblere Einsatzstrategie; die Be-
reitstellung von Arbeitsplätzen mit
diesem Spektrum hat auch einen wich-
tigen arbeitsmarktrelevanten Aspekt,
indem sie die Sicherung von Beschäfti-
gung nicht nur für die im Prinzip star-
ke Arbeitskräftegruppe von Gut- und
Hochqualifizierten impliziert, sondern
gleichzeitig auch für die Weniger- und
Geringqualifizierten ermöglicht. 

„Joint-venture“ versus
„Grüne Wiese“

Mit Blick auf die Beschäftigten unter-
scheidet sich das Produktionssystem
an den beiden Standorten erheblich.
Während im ungarischen Grüne-Wie-
se-Projekt alle Arbeitskräfte auf das
neue Produktionssystem hin neu re-
krutiert worden sind, erfolgte im
Joint-venture VW-Skoda diese Um-
stellung mit den schon vorhandenen
Skoda-Beschäftigten. Naturgemäß
waren hier weit mehr Anpassungen
an Strukturen und Leute zu machen
und konnte der Prozeß im Gegensatz
zur ungarischen Neugründung, wo al-
les auf einmal und quasi in einem
Guß erfolgt ist, nur schrittweise vor-
genommen werden.

Die – im Unterschied zu Kooperati-
on und Strukturumbau – als leichter
geltende Grüne-Wiese-Strategie eines
völligen Neuaufbaus erwies sich jedoch
nicht ganz als Problemlos. Daß die ver-
breitete Managementvorstellung vonb
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Lohn bezahle als die anderen Unter-
nehmen am Ort oder die lokale Indu-
strie, wird unter Hinweis auf die dafür
zu erbringende Mehrleistung bestrit-
ten. Unter den Aspekten von Disziplin
und Arbeitsintensität wurden eindeu-
tig deutsche Verhältnisse identifiziert.
Und mit nicht geringem Stolz auf die
in kurzer Zeit erreichten Qualitäts-
standards sehen sie das Unternehmen
als ein internationales – und dies
nicht, ohne dabei ein Stück des neues
Images für sich zu reklamieren.

And in the long run?

Die alles in allem positiven Entwick-
lungen der Investitionsprojekte in
Tschechien und Ungarn noch einmal
anders gewendet lassen ein Dilemma
überdeutlich werden: Was sich aus
Sicht der Beschäftigten und der Re-
gion als höchst wünschenswertes
Upgrading darstellt, birgt für die
westlichen Konzernstandorte die
Gefahr von Produktionsverlagerun-
gen – ein Dilemma, das sich nicht
erst mit einer Krise stellt, sondern
schon mit der Gründung der Ost-
Standorte deutlich wurde und das
auch in den Standortbeziehungen
spürbar ist. 

Diese Perspektive zeigt, daß für
das Zusammenwachsen der Länder
Europas das Interesse am Aufholen
in der Entwicklung einerseits und das
Interesse am Arbeitsplatz- und Be-
standserhalt andererseits eine nicht
einfache Situation darstellt. Auch
wenn das Konfliktszenario eines
Nullsummenspiels aus einer ver-
schärften Ost-West-Standortkonkur-
renz vorerst nur eine theoretische Ent-
wicklung zeichnet, so ist unter dem
globalen Wettbewerbsdruck doch
mehr denn je angezeigt, über Balance-
mechanismen nachzudenken, die bei-
des gewährleisten. Angesichts der
neuen gesellschaftlichen Organisa-
tionsnotwendigkeiten bestünde eine
wesentliche Aufgabe darin, für den
erweiterten europäischen Kontext ein
Konzept von industrieller Gouver-
nance zu entwickeln, das die Auf-
wärtsentwicklung der Transformati-
onsländer vom Erhalt und der Weiter-
entwicklung der bestehenden Indu-
striestrukturen im Westen nicht ab-
koppelt. c

Die Irritationen und Vorbehalte, die
diese Strukturähnlichkeiten hervorrie-
fen, waren deshalb so groß, weil sie
mit den Vorstellungen von effizienter
und rationaler Produktionsorganisati-
on nicht korrespondierten – Vorstel-
lungen, die sich bei relevanten Grup-
pen wie Facharbeitern und Ingenieu-
ren in der Absetzung zu den bis dato
erfahrenen Mängelstrukturen heraus-
gebildet hatten. Hinzu kam auch, daß
man in puncto Organisation gerade
mit dem deutschen Kooperationspart-
ner andere Erwartungen an Effizienz
und Tauglichkeit der Strukturen ver-
band. Dank der inzwischen gut er-
kennbaren Aufwärtsentwicklung der
Betriebe und der erworbenen Hand-
lungssicherheit sehen auch die Be-
schäftigten das Produktionssystem
heute in einem anderen Licht. 

Ein Phänomen, das in diesem Zu-
sammenhang Erwähnung verdient, ist
die Transferarbeit der Fach- und
Führungskräfte aus dem Konzern, die
angesichts der erheblichen Umstel-
lungs- und Vermittlungserfordernisse
zum Erfolg der Projekte wesentlich
beigetragen hat. Daß ein Großteil die-
ser Gruppe wenig über die Region
wußte und auch nicht in jedem Fall
auf gefestigtes Wissen und erprobte
Praxis mit den neuen Strukturen
zurückgegriffen werden konnte, er-
wies sich überdies als nicht nur nega-
tiv. Da die vor Ort vorhandenen Qua-
lifikationsprofile und -traditionen in-
tensive Überzeugungsarbeit für das
Neue unverzichtbar machten, ver-
mochte dieser Tatbestand dem mitun-
ter offenen, oft impliziten Überlegen-
heitsgestus westlicher Manager erheb-
lich entgegenzuwirken.

Wenn heute an den ungarischen
und tschechischen Standorten von ei-
ner hohen Akzeptanz bei den Beschäf-
tigten gesprochen werden kann, so ist
diese dennoch nicht spannungsfrei. Sie
sind sich sehr bewußt, welche Optio-
nen die Transformationssituation dem
Investor bietet und welche Zugeständ-
nisse in Sachen Flexibilität und Arbeit-
seinsatz ihnen abverlangt werden.
Nach der Bewertung der Unterneh-
men gefragt, antworten sie nicht ohne
Ironie und Selbstbewußtsein, daß es
sich mit Bezug auf die Entlohnung
noch zweifellos um ein ungarisches
bzw. tschechisches Unternehmen han-
delt. Daß Volkswagen einen höheren

„handverlesenem Personal“ nicht per
se schon die bessere Lösung ist, zeigte
sich später bei Skoda, als im Zuge der
Kapazitätsausweitung parallel zur al-
ten Fabrik eine neue Produktionsstätte
nach diesem Muster entstand. Um
möglichst keine Zugeständnisse an die
alte „Skoda-Kultur“ machen zu müs-
sen und sie nicht in die neue Fabrik zu
transferieren, waren interne Bewerber
ausgeschlossen. Rekrutiert wurden
ausschließlich Beschäftigte von außer-
halb, die aufwendig geschult wurden.
Doch ein Großteil der neuen Arbeits-
kräfte hat das Unternehmen nach kur-
zer Zeit wieder verlassen. Anders als in
Ungarn, wo dieses Rekrutierungsmo-
dell funktionierte, war der tschechi-
sche Arbeitsmarkt sehr begrenzt. An-
gesichts der lange verzögerten Re-
strukturierung in der lokalen Industrie
wies er keine „Reserven“ auf und wa-
ren solcherart weiterqualifizierte Ar-
beitskräfte ausgesprochen stark nach-
gefragt. Die Bedeutung von Unterneh-
menskultur – bis zu dieser Erfahrung
ein eher negativ besetzter Begriff – er-
schien danach in einem anderen Licht;
vor allem die Aspekte Betriebszu-
gehörigkeit, Loyalität sowie Identifika-
tion mit Beruf und Arbeit wurden da-
nach stärker gewichtet.

Sozialistischer Wettbewerb
versus deutsche Effizienz?

Einen ähnlich konfliktreichen Lern-
prozeß durchliefen auch die Beschäf-
tigten. Ursächlich dafür war die neue
Form der Produktionssysteme, die
auch im Vergleich zum Westen in vie-
len Punkten über den dortigen Stand
hinausgeht. Da einige der Strukturele-
mente Assoziationen zum alten sozia-
listischen System aufkommen ließen,
stand man den Neuerungen an beiden
Standorten anfänglich sehr skeptisch
und kritisch gegenüber. Da waren das
starke Gewicht der Produktionsebene
aufgrund von Dezentralisierung, die
Bedeutung netzwerkförmiger, infor-
mellen gegenüber klaren, formalen
Hierarchiestrukturen, und da war die
besondere Betonung von Team- und
Gruppenarbeit, die an Brigaden und
Arbeitskollektive erinnerte oder die
sogenannten KVP-Tätigkeiten, die als
eine Variante des sozialistischen Wett-
bewerbs gedeutet werden konnten. 
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