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Einleitung:

Globale Qualititsproduktion —
Anniherung an ein neues Muster
transnationaler Produktion

Gary Herrigel, Ulrich Voskamp, 1V olker Wittke

Unter dem Eindruck der Globalisierung wandelt sich das deutsche Modell
industrieller Produktion. Traditionell setzten Unternehmen in industriellen
Kernbranchen wie dem Maschinenbau oder der Automobilindusttie vorran-
gig auf den Export und positionierten sich in den Qualititssegmenten
globaler Mirkte. Erfolgreich konkurrierten sie iiber technologisch hoch
entwickelte, exzellent verarbeitete, oft zudem auf Kundenbedurfnisse maf3-
geschneiderte Produkte und konnten so den Preiswettbewerb meiden. Insti-
tutionell gestiitzt wurde diese strategische Ausrichtung auf Qualititsproduk-
tion iiber ein leistungsfahiges duales System berufsfachlicher Qualifizierung,
das den Betrieben eine ausgeprigte Bindung an Facharbeit ermdglichte, ein
auf die staatliche Unterstitzung praktischer Exzellenz orientiertes Inno-
vationssystem, »geduldiges« Kapital und kooperative Arbeitsbezichungen,
getragen von einer starken Stellung von Arbeit in betrieblichen Prozessen
und vertretungsstarken, im Zweifelsfall konfliktfahigen Gewerkschaften. In
den traditionell exportstatken Kernbranchen des »deutschen Modells«
waren es insbesondere auch Gewerkschaften mit einer ausgeprigten Macht-
basis qualifizierter Facharbeiter, die mit ihrer Politik dieses Produktionsmo-
dell aktiv stitzten. Mit dieser Strategie, von einer starken heimischen
Produktionsbasis aus auslindische Kunden mit deutschen Qualitdtsproduk-
ten zu versorgen, schienen die Unternehmen fiir den zunehmend globalen
Charakter des internationalen Wettbewerbs gut gewappnet zu sein.

Wie wir in diesem Buch zeigen werden, ist dieses weit verbreitete Modell
von Qualititsproduktion — Sorge und Streeck sprechen im Riickblick auf die
»diversified quality production« gar von einem »dominant if not generalized
production pattern« (Sorge/Streeck 2016: 16) — in Bewegung geraten. Seit
den 1990er Jahren und forciert seit der Jahrtausendwende gibt es einen signi-
fikanten Wandel in den globalen Wettbewerbsstrategien der Unternehmen.
Sein sichtbarster Ausdruck ist eine verdnderte geographische Lokalisierung
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der Produktion. Hatten die Unternehmen bis dahin den Akzent ihrer Globa-
lisierungsstrategie auf den Export von heimisch erbrachter Leistung gelegt,
so setzen sie seitdem zunechmend auf eine rdumliche Ausdifferenzierung
ihrer Produktionsstrukturen/Wertschépfung, auf eine forcierte Globalisie-
rung ihrer Standorte. Ohne die Exportorientierung aufzugeben, haben sie
Uber Direktinvestitionen im Ausland die Landkarte ihrer Produktions-
aktivititen deutlich verindert. Dabei sind verstirkt /ow-cosz-Lander zum Zuge
gekommen — insbesondere Standorte in Mittelosteuropa und der Volksrepu-
blik China,! die mit ihrer Re-Integration in den Weltmarkt fir Auslands-
investitionen deutscher Unternehmen zuginglich wurden.

Die verinderte Geographie von Produktionsstrukturen deutscher Unter-
nehmen bildet den Ausgangspunkt unserer Untersuchung. Zeigen wollen
wir vor allem, dass die Unternehmen ihre forcierte Globalisierung mehr und
mehr mit einer neuen Strategie verbinden, entlang der sie ihre multinationa-
len Aktivititen organisieren. Wir sprechen hier von »globaler Qualititspro-
duktion«. In der Nutzung auslindischer Standorte orientieren sie sich zuneh-
mend weniger am traditionellen Modell der verlingerten Werkbank bzw. der
exportorientierten Billigproduktion. Vielmehr lokalisieren sie dort mehr und
mehr (auch) Produktionsaktivititen fiir komplexe und technologisch
anspruchsvolle Erzeugnisse, die traditionell als exklusive Domine deutscher
Standorte gelten. Sie werten dafiir die Leistungsprofile und Fihigkeiten von
Auslandsstandorten mit eigenen Sourcing- und Engineeringfunktionen auf,
in groflen Mirkten wie China mehr und mehr auch mit Design- und Inno-
vationsaktivititen fiir die lokalen Anpassung von Produkten an Beduirfnisse,
Konventionen, Geschmack und Zahlungsfihigkeit oder gar fiir die Neuent-
wicklung von Produkten. Qualititsproduktion ist eine relative und keine
natiirliche Kategorie, ihre Gestaltung fillt kontextabhingig aus. Deutsche
Produzenten in Schwellenlindern regionalisieren ihre Einkdufe, weiten ihre
im Ausland lokalisierte Design- und Ingenieurskompetenz aus und globali-
sieren die formellen Verbesserungs- und Kostenreduzierungsmethoden
ihrer ganzheitlichen, urspringlich fir ihre Heimatstandorte entwickelten
Produktionssysteme.

Zugleich registrieren wir wachsende gegenseitige Abhingigkeiten auf der
transnationalen Ebene. Die Verinderungen erschépfen sich nicht in lokalen
Aufwertungen an auslindischen Standorten. Vielmehr geht die Qualitits-
produktion an auslindischen Standorten einher mit neuen Governance-

1 In unserem Zusammenhang geht es ausschliellich um die Volksrepublik China, im Fol-
genden kurz mit China bezeichnet.
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Strukturen der entstehenden Produktionssysteme. Denn es entstehen trans-
nationale, interdependente Systeme, bei denen sich Anforderungen an die
Steuerung (Governance) dieser Systeme ebenso dndern wie Profile deut-
scher Standorte, eingebunden in globale Produktionssysteme. Neue Gover-
nance-Strukturen ermoglichen die Interdependenz der globalen Systeme, sie
organisieren Uber Ruckkopplungs-, Innovations- und Transferprozesse
deren Funktionieren und sind stirker experimentell, offen und lernorientiert
angelegt.

Zur Interdependenz gehért auch, dass das Funktionieren anspruchs-
voller Produktion an Auslandsstandorten Voraussetzungen auch an den
Heimatstandorten, ihren Leistungs- und Rollenprofilen hat. Deutsche
Standorte, so zeigen wir, bleiben Produktionsstandorte — wobei diese Rolle
einerseits begriindungspflichtiger wird, andererseits aber von Zulieferfunk-
tionen auch fir Auslandsstandorte profitieren kann. Vor allem aber bewirkt
die Einbindung in globale Zusammenhinge einen Zuwachs von diversen
Steuerungs- und Innovationsaufgaben fiir den globalen Verbund. Damit
verschieben sich nicht nur die Beschiftigtenstrukturen an deutschen Stand-
orten, auch relativiert sich das Gewicht von Produktion, ihre strategische
Bedeutung fiir die Bewiltigung von Innovationsaufgaben allerdings steigt.
Insgesamt lisst diese Entwicklung immer mehr deutschen Standorten die
Rolle von Innovations- und Kompetenzzentren in globalen Produktions-
systemen zuwachsen.

Der Modus dieser Verinderung ist nicht einseitig Abwanderung und
Erosion hiesiger Standorte, sondern auch Profil- und Funktionswandel im
internationalen Kontext. Diese Verdnderungen, so werden wir in diesem
Buch schlieBlich deutlich machen, haben Auswirkungen auch fiir Arbeit und
fir die Interessenvertretung von Arbeit in Deutschland — in der Neu-Akzen-
tuierung von Rollenprofilen und Beschiftigtenstrukturen deutscher Stand-
orte werden auch neue Machtressourcen fiir Interessenvertretung sichtbar,
deren ErschlieBung aber mit neuen betriebs- und organisationspolitischen
Herausforderungen verbunden ist.

Wir untersuchen diese Verinderungen in Kernsektoren der deutschen
Industrie: in der Automobilindustrie — hier fokussieren wir auf die Zulieferer
— und im Maschinenbau. Im Fokus stehen zwei Offshore-Fille auslindi-
scher Direktinvestitionstitigkeit deutscher multinationaler Unternehmen:
Mittelosteuropa und China.

Auswirkungen von transnationalen Organisationsformen industrieller
Produktion auf Arbeit und Beschiftigung an deutschen und Offshore-
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Standorten kénnen sehr unterschiedlich ausfallen. Diese Unterschiede hin-
gen damit zusammen, dass Unternehmen die erweiterten Standortoptionen
in unterschiedlicher Weise nutzen. Deshalb gibt es weder synchron noch
diachron eine einheitliche Antwort auf die Fragen, wie sich im Zuge der
Globalisierung die internationale Arbeitsteilung verschiebt, wie sich dabei
Governance-Strukturen innerhalb multinationaler Unternehmen verindern,
wie sich auch Aufgaben- und Funktionsprofile hiesiger Standorte verschie-
ben und wie es insbesondere um die Zukunft von industrieller Produktion
und Industriearbeit am Standort Deutschland bestellt ist. Die Beantwortung
dieser Fragen ist Gegenstand von Strategie, sie ist also gestaltbar und beein-
flussbar. Deshalb finden wir zu einem gegebenen Zeitpunkt unterschiedli-
che Arten von Wertschdpfungsketten und Governance-Strukturen vor. Und
vor allem: Sie verindern sich mit der Zeit, weil Unternehmen lernen und
Erfahrungen sammeln im Umgang mit dem Management von Kompetenz-
verbreitung und der daraus resultierenden Interaktion zwischen zentraler
Initiative und lokalem Ermessen.

Pioniere der Internationalisierung gab es in der deutschen Industrie, ins-
besondere unter Grounternehmen, schon linger. Aber in der letzten Zeit
haben vor allem die weite Verbreitung globaler Wertschopfungsketten und
das Entstehen anspruchsvoller Nachfrage in sehr groBlen Schwellenlindern
eine Verinderung der Art und Weise, in der grof3e und kleine deutsche multi-
nationale Unternehmen ihre globale Produktion organisieren, ausgel6st.

Der Lernprozess in der deutschen Industrie mit der Organisationsform
raumlich fragmentierter Wertschopfungsketten ldsst sich in folgender Weise
stilisieren. Anfangs war fir die Nutzung von Niedriglohnstandorten eine
Spielart von Globalisierung prigend, die als verlingerte Werkbank geldufig
ist: die von der Lohnkostendifferenz getriebene Nutzung von peripheren
Standorten fiir einfache, anspruchsarme Produktionsaktivititen. Mittler-
weile haben kumulierte Erfahrungen mit international ausdifferenzierten
Wertschépfungsketten unter Offshore-Produzenten strategische Reorien-
tierungen hervorgerufen, und als Ergebnis gewinnt eine Variante an Boden,
die sich als globale Qualititsproduktion charakterisieren lasst.

Wir diskutieren die Wertschopfungsstrategien deutscher Unternehmen
in Mittelosteuropa und China ausfiithrlich in den Kapiteln 1 und 2 dieses
Buches. Die Unternehmen, so zeigen wir, nutzen Auslandsstandorte zuneh-
mend fir globale Qualititsproduktion, die im Unterschied zu traditionellen
Strategien exportorientierter Billigproduktion auf Differenzierung tber
technologische Exzellenz und Herstellungsqualitit der Produkte setzt.
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Mittelosteuropiische Standorte dienen dabei als 6stliche Erweiterung eines
europdischen Produktionsverbunds, sie sind vor allem auf avancierte west-
liche Mirkte ausgerichtet und arbeiten sich tiber eine Aufwertung insbeson-
dere ihrer Prozessfihigkeiten an das Niveau deutscher Standorte heran. Die
Lokalisierung von Produktionsaktivititen in China hingegen zielt auf den
chinesischen Binnenmarkt und die Teilhabe an seiner Wachstumsdynamik,
fordert damit aber eine Anpassung von Produkten an lokale Standards und
Regulationen wie an Priferenzen und zahlungskriftice Nachfrage chinesi-
scher Kunden. Die Folge ist ein funktionales Upgrading chinesischer Stand-
orte durch den Aufbau von Innovationsaktivititen, im Unterschied zu
Mittelosteuropa insbesondere auch von Aktivititen der Produktentwick-
lung, und regional sourcing-Funktionen.

Kapitel 3 hat drei Ziele. Als erstes fasst es quantitativ wichtige Verdnde-
rungen an Produktionsstandorten und in den interregionalen Austauschbe-
ziehungen (Exporte/Importe), die sich bei globalen Produktionsverbiinden
ergeben, zusammen. Zweitens gibt es einen Uberblick tiber die an der Neu-
ordnung der globalen Produktion beteiligten Verinderungen transnationaler
Governance. Dies beinhaltet die internen Governance-Praktiken der multi-
nationalen Unternehmen wie auch die Praktiken innerhalb transnationaler
Wertschépfungsketten. Als drittes diskutiert das Kapitel die charakteristi-
schen Hindernisse der Verbreitung neuer Formen der Governance und des
Wissens innerhalb multinationaler Unternehmen und ihrer Zulieferketten.
Der zweite und dritte Teil charakterisiert die markant rekursiven
Governance-Malinahmen, die in Verbindung gebracht werden mit der Ver-
breitung globaler Produktionsverbtinde, und zeigt den Streubereich dieser
Governance-Experimente. Das Kapitel schenkt systematisch den Verfahren
Aufmerksamkeit, in denen neue Governance-Manahmen in einem Span-
nungsverhiltnis zu den traditionellen Perspektiven der Governance multi-
nationaler Unternehmen stehen.

Die Veridnderungen in der Organisation, Steuerung und strategischen
Praxis deutscher multinationaler Unternehmen haben weitreichende Konse-
quenzen fiir das sozio-6konomische Umfeld, in dem sie stattfinden. Wie
oben gesagt haben strategische Verinderungen Aufwertungsprozesse in den
Schwellenlinder getrieben, in denen deutsche multinationale Unternehmen
investieren. Globale Qualititsproduktion ist gleichwohl kein Vorgang, der
sich mit einem Upgrading an peripheren Standorten hinreichend beschrei-
ben lieBe. Ihr Funktionieren hingt auch mit der Art der standortiibergrei-
fenden Arbeitsteilung und Kooperation zusammen. Denn es handelt sich
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um ein globales System mit verdnderten Zustindigkeiten von Hoch- und
Niedriglohnstandorten, neuen Mustern der Kooperation und Governance
sowie neuer LenkungsmalBinahmen innerhalb multinationaler Unternehmen
und tiber ihre Zulieferketten, um wachsende Wechselwirkungen zu mana-
gen. Fir hiesige Standorte lassen sich die Strukturverdnderungen keineswegs
einseitig als Verlust, Abwanderung oder Verlagerung fassen.

Wenn bei der Nutzung von peripheren Standorten das Muster der
globalen Qualititsproduktion an Boden gewinnt, dann klingt das zunichst
cinmal bedrohlich fir die Beschiftigung an deutschen Standorten, weil es
den Einbruch von Niedriglohnstandorten in die Domine des Hochlohn-
standortes Deutschland signalisieren kénnte. Wie wir in Kapitel 4 zeigen
werden, sind fir deutsche Standorte die quantitativen Beschiftigungseffekte
globaler Qualititsproduktion — anders als bei rein kostengetriebenen Verla-
gerungsstrategien — wenig eindeutig. Klar akzentuiert sind hingegen die Ver-
dnderungen von Standortprofilen, auf die solch rdumlich verteilte und hoch
interdependente Produktionssysteme fir ihr Funktionieren angewiesen sind.
Globale Qualititsproduktion akzentuiert die Innovationskompetenz und
treibt den Aufbau globaler Funktionen zur Koordination von Transfer- und
Lernprozessen. Global zustindige Kompetenzzentren und Leitfabriken, die
transnationale Transfer- und Lernprozesse koordinieren, entstehen bevor-
zugt in Deutschland. In dieser Entwicklung liegen der Moglichkeit nach
neue Machtressourcen fiir betriebliche und gewerkschaftliche Interessen-
vertretung. Allerdings geht damit auch ein relativer Bedeutungsverlust
herkdmmlicher Produktion einher, zugleich verlagern sich betriebliche
Wissens- und Machtzentren auf »Angestellten«-Bereiche und héher qualifi-
zierte Beschiftigtengruppen, die zu den Notstandsgebieten gewerkschaft-
licher Organisation und betrieblicher Interessenvertretung zdhlen. Risiken
liegen auch darin, dass die Aktivititen an deutschen Standorten auch frag-
mentiert werden kénnen in einen schmal definierten Kern von Kompetenz-
zentrum/Innovationsfabrik mit privilegierten Arbeits- und Beschiftigungs-
bedingungen einerseits und einen breiten Rand mit prekiren Bedingungen
fern tariflicher Mindeststandards andererseits.
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Empirische Grundlagen der Studie

Branchen- und Betriebsanswahl: Das Projekt begibt sich auf die Spur eines neuen
Modells der Globalisierung industrieller Aktivititen, das wir als »globale
Qualititsproduktion« bezeichnen. Methodisch sind wir in erster Linie auf
der Unternehmensebene unterwegs und untersuchen in cher explorativer
Absicht Fille, deren diverse Standorte durch eine Wertschopfungskette
organisatorisch miteinander verbunden, geographisch aber weit verstreut
sind. Wir recherchieren also entlang von Wertschépfungsketten an rdumlich
weit gestreuten Standorten eines Unternehmens.

Die in die Untersuchung cinbezogenen Unternchmen sind allesamt
Maschinenbauer oder Zulieferer der Automobilindustrie. Damit bewegen
wir uns im Zentrum der traditionellen deutschen Qualititsproduktion und
haben darauf geachtet, dass deren stilbildende Eigenschaften gut abgebildet
werden: komplexe Produkte mit hohem Technologiegehalt, exzellenter
Verarbeitung und hiufig kundenspezifischer Auslegung; in ihrer Architektur
wenig modulare und stirker integtierte Produkte mit schwer kodifizierbaren
Transaktionen in der Wertschopfungskette; hohe Anforderungen an Inno-
vation und Produktion und ausgeprigte Interdependenzen in der Wert-
schopfungskette. Da ausgewiesene Qualitdtsproduzenten in ihrem Produkt-
portfolio auch schlichtere Erzeugnisse aufweisen kénnen, haben wir bei der
Auswahl der Untersuchungsfille innerhalb der Unternehmen darauf geach-
tet, dass die genannten Bedingungen erfiillt waren. Dies ist uns weitgehend
gelungen, eine Ausnahme bildet der Fall E-Motoren, in dem dies nicht durch-
gingig der Fall war (siche Kapitel 2.1).

Untersuchungsregionen: Alle in die Untersuchung einbezogenen Unter-
nehmen, darunter viele mit langer Tradition, haben — bei aller Globalisierung
— das Zentrum ihrer Aktivititen in Deutschland. Hier liegt ihre Unternch-
menszentrale, hier haben wichtige strategische und steuernde Unterneh-
mensfunktionen ihren Schwerpunkt, typischerweise finden wir hier auch,
wenngleich nicht mehr exklusiv, relevante Innovations- und Produktions-
ressourcen des Unternehmen: Technik- und Entwicklungszentren sowie
wichtige Produktionsstandorte.

Alle Unternehmen haben sich ein Netz von auslindischen Produktions-
standorten aufgebaut, die mehr oder minder ausgeprigt auch weitere Funk-
tionen wie Innovation oder Sourcing aufweisen kénnen. Wir haben unsere
Recherchen im Ausland konzentriert auf /ow-cost-Regionen, die den Globali-
sierungsschub der 1990er Jahre und nach der Jahrtausendwende geprigt
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haben: Mittelosteuropa? und China. Die Untersuchungsfille verfiigen neben
den deutschen Standorten iiber Standorte in mindestens einer dieser Regio-
nen, die meisten in beiden.

Untersuchungsfille: Jeder Fall besteht aus industriellen Aktivititen in
Deutschland und in Mittelosteuropa und/oder China, die miteinander ver-
bunden sind. In wenigen Fillen konnten wir lediglich an deutschen Stand-
orten recherchieren, weil uns Auslandsstandorte nicht zuginglich waren.
Hier haben wir auslindische Aktivititen nutr Uber Interviews im Inland
recherchieren kénnen, nicht aber durch Vor-Ort-Empirie. In den weitaus
meisten Fillen allerdings konnten wir sowohl im Inland und an mindestens
einem Auslandsstandort recherchieren. Im Normalfall waren wir an Stand-
orten in Deutschland, Mittelosteuropa und China unterwegs. Nicht selten
untersuchten wir in Deutschland an mehreren Produktionsstandorten, auch
im Ausland konnten wir in einigen Fillen pro Region mehrere Standorte in
Augenschein nehmen. So recherchierten wir etwa im Fall Awuto-Blech am
Stammsitz, wo neben den zentralen Funktionen des Unternehmens auch
umfangreiche Produktion versammelt ist, an einem weiteren deutschen
Produktionsstandort, drei Standorten in Polen und einem Standort in China.
Und im Fall Holzmaschinen nahmen wir nach Gespriachen in der Unternch-
menszentrale an drei Produktionsstandorten den Faden von drei Produkt-
linien auf, dem wir dann zu auslindischen Produktionswerken in Polen und
China folgten. In diesem Fall, wie in einigen anderen Fillen auch, folgten
wir den Wertschépfungsketten weiter auch zu Kontraktfertigern und Zulie-
ferern in der Tschechischen Republik und in China.

Ausgewihlt wurden die Fille auf der Grundlage von Gesprichen mit
Branchenexperten, eigener Branchenexpertise aus friheren Forschungspro-
jekten und von Literaturrecherchen. Insgesamt untersuchten wir 15 Fille,
acht im Maschinenbau und sieben in der Autozulieferindustrie.

Zum empirisches Vorgeben in den Fallstudien: Unsere Befunde basieren auf
Interviews mit Managern und Betriebsriten in beiden Industrien sowie aus-
tihrlichen Betriebsrundgingen. In der Regel starteten wir unsere Recher-
chen in der jeweiligen Unternehmenszentrale, um sie dann an in- und aus-
landischen Produktionsstandorten, hier und da auch bei Zulieferern, Dienst-
leistern und Auftragsfertigern fortzusetzen. Wir sprachen mit Experten fir
Unternehmensstrategie, national und/oder global zustindigen Managern fiit

2 Unter Mittelosteuropa fassen wir Polen, die Tschechische Republik, die Slowakei und
Ungarn. Unsere Vor-Ort-Recherchen waren konzentriert auf die Tschechische Republik
und Polen.
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Entwicklung, Produktion oder Qualititswesen, Supply-Chain-Managern,
und diversen Experten, die Auslandsstandorte aufgebaut hatten oder aktuell
mit der Koordination von globalen Wertschopfungsketten befasst waren.
Darunter auch ehemalige expats oder »Wanderer zwischen den Welteng, die
an den Schnittstellen zwischen deutschen und auslindischen Standorten
unterwegs waren. Dazu gehérten auch Techniker und erfahrene Facharbei-
ter, die den Erfahrungs- und Wissenstransfer zwischen den Standorten
bewerkstelligten und fir deren regelmillige oder krisenbedingt spontane
Unterstiitzung zustindig waren.

An den Auslandsstandorten bestand das Programm in der Regel aus aus-
fuhtlichen Betriebsrundgingen und Managementgesprichen, wobei wir
meistens mit vor Ort lingerfristig anwesenden expats (aus Deutschland oder
anderen Lindern) oder gerade fiir Projekte anwesenden Experten von deut-
schen Standorten starteten und diese Gespriche erginzten durch Interviews
mit einheimischen Managern. Einige Interviews wurden in englischer Spra-
che gefiihrt, in wenigen Fillen mit chinesischen Gesprichspartnern zogen
wir Ubersetzer hinzu. Alle Interviews wurden auf der Basis von Mitschnitten
oder Notizen verschriftlicht.

Erginzt haben wir unsere Fallstudien durch Experteninterviews mit Ver-
tretern von Unternehmensverbinden und Gewerkschaft, namentlich vom
Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA), vom Verband
der Automobilindustrie (VDA) und aus der IG Metall. In China sprachen
wir mit Vertretern von Handelskammern, deutschen Stiftungen vor Ort,
punktuell auch mit Vertretern der chinesischen Staatsgewerkschaft und ein-
schligigen NGOs.

Ubersicht der Untersuchungsfille

Automobilindustrie

Aunto-Blech zahlt zur Zuliefersparte eines familiengefiihrten Unternehmens,
die zum Zeitpunkt unserer Recherchen in 14 Werke auf drei Kontinenten
mit 8.000 Mitarbeitern durch Umformen, Schweillen und Lackieren von
Blechen komplexe Baugruppen und Komponenten fiir Pkw und Lkw
herstellt. Recherchiert haben wir an zwei deutschen, drei polnischen und
einem chinesischen Standott.
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E-Motoren ist ein deutsches Familienunternehmen mit 1.700 Beschiftig-
ten an zehn Standorten auf drei Kontinenten, das elektrische Kleinmotoren
fir die Automobilindustrie herstellt. Der Schwerpunkt unserer Untersu-
chungen lag auf dem deutschen Stammwerk und jeweils einem Produktions-
werk in Tschechien und Stdchina.

Auto-Getriebe geh6rt zu einem grofien deutschen Automobilzulieferer mit
weltweiten Produktionsstandorten. Unsere Recherchen im Bereich Getrie-
bebau (Teilefertigung und Montage) konzentrierten wir auf den zentralen
deutschen Entwicklungs- und Produktionsstandort und ein Produktions-
werk in China.

Auto-Gehinse ist der Bereich Gehidusebearbeitung eines deutschen
Getriebeherstellers. Unsere Erhebungen fokussierten wir auf das deutsche
Innovations- und Produktionszentrum, eine verlingerte Werkbank in
Deutschland und einen Produktionspartner in China.

Auto-Guss produziert mit 5.000 Mitarbeitern Motorkomponenten an
weltweit knapp 20 Standorten. Neben dem zentralen Entwicklungs- und
Produktionsstandort in Deutschland wurden ein tschechisches und zwei
chinesische Produktionswerke einbezogen.

Im Unternehmen .Aufo-Robban, einem in Familienbesitz befindlichen
weltweit titigen Industrieunternehmen, legten wir den Schwerpunkt unserer
Recherchen auf die Herstellung von komplexen Fahrwerkskomponenten
am zentralen deutschen Innovations- und Produktionsstandort.

Das Unternehmen Kunststoff mit 1.000 Beschiftigten produziert als
Systemlieferant an vier Standorten (Deutschland, zwei Werke in Polen,
Turkei) komplexe Kunststoff-Baugruppen und Komponenten fiir die Auto-
mobilbranche und die Hausgeriteindustrie. Wir untersuchten am deutschen
Standort, wo Unternehmenszentrale, mit Produktentwicklung und Werk-
zeugbau die grundlegenden Innovationsaktivititen und dazu das maGgeb-
liche Produktionswerk versammelt sind.

Maschinenbau

Der Fall Industriegetriebe ist angesiedelt in der Sparte Antriebstechnik eines
weltweit titigen Technologickonzerns und spezialisiert auf den Getriebebau
fir diverse Industrickunden, vorwiegend Maschinen- und Anlagenbauer.
Wir untersuchten im deutschen Leitwerk (2.400 Mitarbeiter) und seinem
chinesischen Ableger (400 Mitarbeiter).
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Holzmaschinen ist Hersteller von diversen Maschinen und Anlagen fur die
Holzbearbeitung, produziert mit 6.000 Mitarbeitern an einem Dutzend deut-
scher Standorte und hat sein Produktionsnetzwerk nach Osteuropa, in die
USA und nach China ausgeweitet. Wir legten den Schwerpunkt unserer
Erhebungen auf drei deutsche Standorte, recherchierten bei einem Auftrags-
fertiger und einem Zulieferer in der Tschechischen Republik, dem eigenen
Standort in China und einem seiner Zulieferer.

Der Fall Bahn-Antriebe ist angesiedelt in der Antriebssparte eines deut-
schen im Familienbesitz befindlichen Konzerns und gehért dort zur Pro-
duktlinie, die Antriebe fiir die Bahnindustrie herstellt. Unsere Vor-Ort-
Recherchen fanden im deutschen Leitwerk und jeweils einem weiteren
Produktionsstandort in Deutschland und in China statt.

Turbine ist ein Gemeinschaftsunternechmen zweier grofler deutscher
Technologickonzerne, entwickelt und produziert mit 5000 Beschiftigten
Turbinen, Generatoren und Komponenten fiir Wasserkraftwerke. Unsere
Erhebungen fokussierten wir auf die deutsche Bereichszentrale, ein Produk-
tionswerk in China und einen seiner dort angesiedelten Zulieferer.

Babn-Komponente stellt als spezialisiertes Tochterunternehmen eines deut-
schen Maschinenbauunternehmens eine komplexe elektromechanische,
sicherheitstechnisch hoch relevante Komponente fiir die Bahnindustrie her.
Die Erhebungen fanden in der Bereichszentrale und einem Produktions-
werk in Deutschland sowie einem Produktionsstandort in China statt.

Elektrische Antriebe ist ein inhabergefihrtes Maschinenbau-Unternehmen,
das mit weltweit einem guten Dutzend Produktionswerken Elektromo-
toren/Antriebe vor allem fir Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-
baus entwickelt und herstellt. Wir konzentrierten unsere Recherchen auf das
deutsche Innovations- und Kompetenzzentrum des Unternehmens mit zwei
Produktionswerken.

Der Untersuchungsfall Stenerungen gehért zur Antriebssparte eines Tech-
nologiekonzerns, Leitprodukt sind elektronische Maschinen- und Anlagen-
steuerungen. Gegenstand der Gespriche in der Bereichszentrale und im
Stammwerk (1.250 Mitarbeiter) watren auch die Verbindungen zum Zweig-
werk in China (800 Mitatbeiter).

Elektro-Komponenten ist ein deutscher Produzent von Automatisierungs-
technik mit insgesamt 15.000 Mitarbeitern, sechs Produktionswerken in
Deutschland und Produktionsstandorten in Polen, den USA und China,
Griechenland und der Turkei. Wir fokussierten unsere Recherchen auf die
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Unternehmenszentrale und das Leitwerk fiir elektromechanische Kompo-
nenten, beide am selben deutschen Standort lokalisiert.
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