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Infolge der Globalisierung der Produktion konnte ebenfalls eine Internationalisierung wissensintensiver Arbeiten einsetzen. Dieser
Beitrag untersucht am Beispiel von Entwicklungsarbeiten in der Automobilzulieferung, inwieweit solche Prozesse anzutreffen sind. Im

Mittelpunkt steht dabei die Steuerungsproblematik in den internationalen Unternehmen.

Einleitung

Arbeitsintensive Produktion erfolgt immer
weniger in den industriellen Kernlindern
der Triade (Nordamerika, Europa, Japan);
stattdessen werden Kapazititen in Lindern
mit niedrigeren Lohnkosten aufgebaut.
Demgegeniiber zeichnet sich die Produkti-
on, welche in den Kernregionen verbleibt,
durch eine erhebliche Kapitalintensitit aus,
verbunden mit hohen Qualifikationsanfor-
derungen. Diese wissensintensiven Arbei-
ten wiederum erweisen sich aber nur be-
grenzt durch Kapital substituierbar. Bei-
spielsweise haben zwar seit etwa 15 Jahren
Computer die menschlichen Arbeitstitig-
keiten in Entwicklung und Konstruktion
grundlegend veridndert (CAD = Computer
Aided Design) und im Bereich der techni-
schen Zeichner zu Rationalisierungseffek-
ten gefiihrt, doch bestehen hier Grenzen
der Automatisierung. Insofern ist es durch-
aus denkbar, dass Manager transnationaler
Unternehmen nun weltweit nach billiger
Ingenieursarbeit suchen. Aber auch die An-
forderungen von Kunden konnen ein Mo-
tiv bilden, dass die Unternehmen im Be-
reich F&E (Forschung und Entwicklung)
»Projekte weltweit sichten und einfangen®,
wie es eine Fiihrungskraft bei unseren Be-
fragungen formulierte. In welchem Mafle
ein solches ,,going global“ anzutreffen ist,
bzw. welche Hemmnisse dem entgegenste-
hen, bildet die Problemstellung unseres
Forschungsprojekts.! Wir verfolgen dabei
insbesondere die Frage, welche Rolle Steue-
rungsprozesse fiir den Bereich Entwicklung
und Konstruktion spielen. Im Mittelpunkt
stehen die in hoher Dynamik begriffenen
Elektro- /Elektronikzulieferer der Automo-
bilindustrie.

nEntwicklung und
Konstruktion”

Prinzipiell zu unterscheiden sind die For-
schung, Entwicklung und Konstruktion fiir
neue Produkte einerseits und jene fiir
Neuerungen im Produktionsprozess ande-
rerseits. Im Falle der Automobilzulieferer
miissen erstens Komponenten und Syste-
me fiir die Automobilhersteller neu ent-
wickelt oder verbessert sowie zweitens Pro-
duktionsanlagen, Maschinen und Werk-
zeuge neu konstruiert oder optimiert wer-
den. Produkt- und Prozessentwicklung
hingen zusammen — jedes neue Produkt
braucht verinderte Produktionstechno-
logien. In diesem Beitrag geht es daher we-
niger um die isolierte Betrachtung von Pro-
duktinnovationen; der Fokus liegt viel-
mehr auf Entwicklung und Konstruktion
sowohl fiir die gesamte Produktentstehung
als auch fiir die Prozesstechnologie, da in
diesem gesamten Bereich hochqualifizierte
Arbeiten von Ingenieuren und Technikern
erforderlich sind. Betrachtet werden Ent-
wicklungsarbeiten in multinationalen Kfz-
Zulieferern; extern eingekaufte Entwick-
lungsleistungen werden nicht mit einbe-
zogen.

Die Entwicklung und Konstruktion
neuer Produkte oder Prozesstechnologien
bildet das Ergebnis eines stindigen, in sei-
nen Phasen interdependenten Prozesses;
die Synchronisation der einzelnen Schritte
stellt ein zentrales Erfordernis fiir das Ent-
wicklungsmanagement dar (Jiirgens 1999).
Fiir die Unternehmen ist also nicht nur die
qualitativ_hochwertige technische Aus-
fihrung, sondern auch die Steuerungs-
kompetenz wettbewerbsentscheidend. Die
organisatorische Kompetenz zur Planung
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der Entwicklungsschritte und zur Konzep-
tion der Nahtstelle zwischen Konstruktion
und Produktion ist ebenso erforderlich wie
die ausfiihrende technische Kompetenz,
beispielsweise die Berechnung der Kon-
struktionen, die Anfertigung der Zeich-
nungen etc..

Die Managemententscheidungen hin-
sichtlich der Internationalisierung oder
dem Verbleib von Entwicklung und Kon-

1 Das Projekt ,Standortstrategien multinationaler
Unternehmen - Technisch hochwertige Funktio-
nen im Produktentstehungsprozess: Das Beispiel
europdischer Elektro-/Elektronikzulieferer der
Automobilindustrie” wurde erméglicht durch die
freundliche Unterstiitzung der VolkswagenStif-
tung. Da die Verlagerung von Entwicklungspro-
zessen fur die Unternehmen eine sensible Infor-
mation darstellt, fiihrten wir eine qualitativ-explo-
rativ angelegte Studie durch. Die empirische Erhe-
bung fand im Frithjahr 2002 statt und wurde durch
eine zweite empirische Phase im ersten Quartal
2003 erganzt und erweitert. Im Rahmen des
Projektes wurden ca. 90 Unternehmen kontak-
tiert. Bei ca. 10 Unternehmen wurden ldngere
intensive Befragungen durchgeftihrt, von denen
zwei Fallstudien vorgestellt werden.
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struktion an dem Standort der Mutter-
gesellschaft sind von verschiedenen Ein-
fliissen gepragt (vgl. u.a. Granstrand/Ha-
kanson/Sjolander 1992, de Meyer 1992):

Fiir eine zentrale Losung von Entwick-
lungs- und Konstruktionsarbeiten spre-
chen:

— Es ist eine bessere Ubersicht iiber die
Entwicklungsstadien des jeweiligen F&E-
Prozesses gegeben; Abstimmungen erfol-
gen einfach und auf kurzem Wege. Zuwei-
len kénnen auch ,,Skalenvorteile“ durch
sich wiederholende Arbeiten genutzt wer-
den.

— Firmeneigenes Wissen kann besser ge-
schiitzt werden: Wer mochte schon, dass
die eigenen Kompetenzen plotzlich in dem
Sinne ,globalisieren®, dass sie lizenzlos an-
derweitig Verwendung finden?

— Im Weiteren sollte die Imagewirkung ei-
ner zentralen Forschung und Entwicklung
fiir den Heimatmarkt nicht vergessen wer-
den, auch wenn dies in der Automobil-
branche mehr fiir die Markenanbieter als
fir deren Zulieferer gilt. Viele Kunden von
Fahrzeugen einer deutschen Marke erwar-
ten, dass der Hauptteil der Entwicklung
»made in Germany* ist.

— Eine nicht zu unterschitzende Rolle
spielen auch gewachsene historische Struk-
turen, die einer Globalisierung entgegen-
stehen. Hierzu gehoren auch positive Er-
fahrungen des Managements mit den sta-
bilen Arbeitsmarkten in Deutschland, wel-
che zu umfangreichem ,tacit knowledge
in den bundesdeutschen Entwicklungszen-
tren gefiithrt haben, das sich als ausgespro-
chen wertvoll fiir das Unternehmen er-
weist.

Fir eine Dezentralisierung in Auslands-
werke sprechen demgegentiber:

— Die Nihe zu den Auslandsmirkten ist
gegeben, welche gerade im Entwicklungs-
bereich oftmals bedeutende ,,Fithlungsvor-
teile® liefern und zuweilen auch einen Zu-
gang zu Know-how bieten, der nur durch
eine dezentrale Losung moglich wird.

— Analog zur Prisenz auf den Heimat-
mirkten und der positiven Imagebildung,
das Produkt vor Ort entwickelt zu haben,
kann auch die Positionierung auf Aus-
landsmirkten dem Unternehmen Aner-
kennung beim Kunden bringen; aber auch
dies diirfte weniger fiir die Zulieferer als fiir
die Markenhersteller gelten.
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— Dariiber hinaus kann eine Internationa-
lisierung von Entwicklungsarbeiten auch
deswegen sinnvoll sein, da— obzwar die Ar-
beitsmirkte oftmals weniger stabil sind —
diese aber den Vorteil der leichteren Ver-
fiigbarkeit von Ingenieuren aufweisen.

— Ebenfalls kann die Unternehmensent-
wicklung eine Rolle spielen. Ebenso wie die
Unternehmensgeschichte fiir eine weiterhin
zentrale Entwicklungsarbeit sprechen kann,
vermag die Evolution der Betriebe im
Ausland in Verbindung mit positiven Erfah-
rungen des zentralen Managements bei
Direktinvestitionen eine Dezentralisierung
von wissensintensiven Kompetenzen als
sinnvoll erscheinen lassen. Hierdurch kann
die Entscheidungsfiille in den Zentralen
vermindert oder auch die Motivation in den
Auslandswerken gesteigert werden.

In der hier ausgewihlten Elektro-/Elektro-
nikzulieferung ergeben sich noch besonde-
re Rahmenbedingungen fiir Entwicklung
und Konstruktion:

— Einige transnationale Unternehmen der
benachbarten Branche der Konsumgiiter-
elektronik lassen bereits weltweit ihre Ent-
wicklungsarbeiten erstellen. Dies hat zum
Aufschwung neuer High-Tech-Regionen in
»Schwellenlindern®, wie Indien, beigetra-
gen (Fromhold-Eisebith 1999). Dadurch
werden Rahmenbedingungen in ,,Billig-
lohnlindern® geschaffen, welche nachfol-
genden Unternehmen die Internationali-
sierung von Entwicklungsarbeiten erleich-
tern.

— Gegen eine Internationalisierung im Be-
reich der Elektro-/Elektronikzulieferung
fiir die Automobilindustrie sprechen dem-
gegeniiber die hohen Qualititsanforderun-
gen in der Branche, welche bei einer De-
zentralisierung und Orientierung an Lohn-
kosten moglicherweise nicht mehr erfiillt
werden konnten.

Die Ausfithrungen verdeutlichen, dass die
Lohnkosten keinesfalls den alleinigen Ein-
flussbereich auf die Managementstrategien
bilden. Vielmehr ist die Entscheidung tiber
die Internationalisierungsstrategie von
Entwicklung und Konstruktion in ein
komplexes Geflecht von Bewertungsmog-
lichkeiten des Managements eingebettet,
das sich an den Kunden bzw. der nachgela-
gerten Wertschopfungskette einerseits so-
wie den Anforderungen an die menschliche
Arbeit (im Sinne von Lohnkosten bzw. im
Sinne qualifizierter Qualitdtsgaranten) an-

dererseits orientiert (Fuchs/Giese 2003).
Im Weiteren wird der Frage nachgegangen,
welche Bedeutung der Steuerungsaspekt
im Rahmen des Entwicklungsprozesses
aufweist, sofern die Wertschopfungskette
oder die menschliche Arbeit eine Interna-
tionalisierungsstrategie veranlassen. Vorab
sind aber einige Angaben zu den Bran-
chenspezifika zu liefern, um die Ausfiih-
rungen besser einordnen zu konnen.

Zur Situation in der
Kfz-Industrie

Wihrend die Kernmairkte der Triade, in de-
ren Lindern noch etwa drei Viertel aller
Kraftfahrzeuge verkauft und produziert
werden, quantitativ als weitgehend gesit-
tigt gelten (Veloso 2000), versprechen die
»emerging markets der ,,Schwellen-“ und
Transformationslinder neue Wachstums-
moglichkeiten. Neben der Konkurrenz um
die Erschliefung der neuen Mirkte befin-
det sich die Automobilindustrie daher auf
ihren Kernmirkten in einem intensiven
Preis- und Innovationswettbewerb um
Marktanteile. Fine Antwort der Marken-
hersteller besteht seit etwa Anfang der
1990er Jahre in raschen Modellwechseln
zumeist auf der Basis von Plattformstrate-
gien, einer Ausweitung der Modellvielfalt
und einer deutlichen Erhéhung der Kom-
plexitit der Fahrzeuge. Konzentrationspro-
zesse, auch bei den Zulieferern, halten wei-
ter an. Dariiber hinaus verdndert sich die
Wertschopfungskette in der Weise, dass
sich die Endhersteller auf ihre Kernkompe-
tenzen beschrinken, so dass ihre Ferti-
gungstiefe inzwischen im Durchschnitt bei
rund 25 % liegt (VDA 2002).

Der sinkende Anteil der Markenher-
steller an der Wertschopfung hat die Zulie-
ferindustrie grundlegend verdndert. Die
deutsche Zulieferindustrie hat von 1991 bis
2001 ihren Umsatz verdoppelt, wobei sich
die Zahl der Beschiftigten um ca. 10 % auf
ca. 310 000 erhoht hat. Zugleich forcieren
die Endhersteller die Reduzierung der di-
rekten Zulieferer. Anfang der 1990er Jahre
gab es noch rund 30 000 Zulieferer, welche
die deutschen Automobilkernhersteller
direkt belieferten. Ende der 1990er Jahre
hat sich die Anzahl der Direktlieferanten
auf ca. 8 000 verringert. Im selben Zeit-
raum haben sich einige grofle Zulieferer
zu ,globalen Mega-Suppliern® entwickelt



(Veloso 2000). Unternehmen, wie z.B.
Bosch, Denso, TRW und Valeo sowie die in
die Selbstindigkeit entlassenen Kon-
zerntochter Delphi (GM) und Visteon
(Ford) iibernehmen nun zunehmend Auf-
gaben, die vormals von den Kernherstel-
lern wahrgenommen wurden, wie z.B. F&E
komplexer Module, Zuliefererauswahl,
Zuliefererkoordination und Zulieferer-
management, aber auch Trainings- und
Schulungsaufgaben.

Die Aufgabenverlagerung auf die vor-
gelagerte Wertschopfungskette beschrankt
sich nicht nur auf die wenigen ,,Mega-Sup-
plier. Vielmehr haben auch mittelstdndi-
sche Unternehmen zunehmend Auslands-
standorte errichtet und Entwicklungskom-
petenzen itbernommen (VDA 2001,2002).
Der Ubergang von technischen Kompeten-
zen auf die Zulieferer fiithrt bei denen zu
vermehrten Entwicklungsaufwendungen,
die zusitzlich noch dadurch steigen, dass
der Anteil der Entwicklungskosten an den
Gesamtkosten der Automobilproduktion
zunimmt. Es wird erwartet, dass diese Auf-
wendungen fiir Entwicklungsarbeiten, die
im Jahr 2000 bereits rund 25 % der Ge-
samtkosten betrugen, sich bis zum Jahr
2010 auf 40-50 % erhohen werden (Rent-
meister 2001). Mittlerweile ist die deutsche
Automobilzulieferindustrie in tber 60
Landern mit mehr als 1200 Tochtergesell-
schaften, Lizenzierungen oder Beteiligun-
gen vertreten, wihrend die deutschen Au-
tomobilhersteller in ,,nur“ 40 Lindern iiber
Produktions- und Montagestitten verfii-
gen. Unter Berticksichtigung der auslindi-
schen Tochtergesellschaften wird inzwi-
schen mehr als die Hilfte des Gesamt-
umsatzes der deutschen Zulieferindustrie
international erwirtschaftet (VDA 2001,
54 ff.). Die Wachstumsprozesse und die
Globalisierung der Produktion kénnten ei-
ne Internationalisierung auch von Ent-
wicklungskompetenzen nahe legen. Dies
gilt umso mebhr, als die untersuchte Teil-
branche eine besondere Dynamik aufweist.

Der wertmiflige Anteil der hier ausge-
wihlten Branche der Elektro-/Elektronik-
zulieferung an der PKW-Produktion hat
sich in den letzten zehn Jahren auf rund ein
Viertel verdoppelt, und es wird davon aus-
gegangen, dass dieser Anteil in den nichs-
ten zehn Jahren auf rund 35 bis 40 % an-
steigen wird. Der Softwareanteil innerhalb
des Elektro-/Elektronikanteils soll sich da-
bei bis zum Jahr 2010 auf 38 % erhdhen
und im Mittel ca. 1 450 Euro pro Fahrzeug
betragen (Mercer/HypoVereinsbank 2001).

Der Grund hierfiir liegt darin, dass die
technischen Veridnderungen beim Produkt
Automobil den Bereich Elektronik zur
Schliisseltechnologie im Fahrzeugbau wer-
den lassen. Viele Module und Komponen-
ten haben sich von rein mechanischen tiber
elektromechanische zu elektronischen und
kombinierten mechatronischen Teilen ent-
wickelt. Ein Grofteil der in den nichsten
Jahren erwarteten technologischen Markt-
innovationen enthilt elektronische Kom-
ponenten. Neben den Neuerungen bei der
Elektronik im engeren Sinne (Car PC,
Pre-Crash-Sensorik, Autopilot usw.) sind
alle groflen Systemgruppen vom Fahr-
werk (z.B. Elektromechanische Bremse,
steer-by-wire), dem Motor bis hin zum
In- und Exterior betroffen.

Suchprozess
nInternationalisierung"

4.1 LOHNKOSTEN UND NACHFRAGE

Der US-amerikanische Zulieferer Delphi
hat vorgemacht, dass Know-how intensive
Bereiche erfolgreich internationalisiert
werden konnen. Delphi besitzt weltweit
mehr als 30 Technologiezentren fiir For-
schung, Entwicklung, Konstruktion und
Erprobung. Diese liegen insbesondere auch
in ,Newly Industrializing Countries“ und
sollen grofteils die giinstigeren Lohn-
kosten fuir Ingenieure und Techniker nut-
zen (Fuchs 2003a). Delphi mag einen Son-
derfall oder Vorreiter bilden, aber der At-
traktivitit von Auslandsstandorten, welche
die fur die Fahrzeugherstellung notwendi-
ge Qualitdt mit geringeren Lohnen kombi-
nieren, konnen sich Manager schwer ent-
ziehen. Hinzu kommt, dass auch die Stand-
ortstruktur der Kunden Anreize zur In-
ternationalisierung von Entwicklungs-
kapazititen geben kann. Wenn die Zuliefe-
rer — beispielsweise Softwarelieferanten —
auf globaler Ebene Kunden beliefern wol-
len, kann es erforderlich werden, nicht nur
Verkaufsbiiros, sondern auch Entwick-
lungsbereiche in den Weltautomobilregio-
nen, wie Detroit oder Tokyo, aufzubauen,
um die entsprechenden Fithrungsvorteile
und die detaillierten Marktkenntnisse zu
erwerben sowie vor Ort technisch kompe-
tentes Personal vorzuhalten. Aber auch die
beginnende Globalisierung der deutschen
Automobilhersteller kann Sogwirkungen

hervorrufen. Die Endhersteller durchlau-
fen seit den 1990er Jahren eine verstirkte
Globalisierung, die im Vergleich zur Inter-
nationalisierung von den US-Automobil-
herstellern Ford und General Motors in
den 1950er und 1960er Jahren und den ja-
panischen Unternehmen in den 1980er
Jahren spiter einsetzte (Pries 1999) und
auch die Internationalisierung von Ent-
wicklungsarbeiten beinhalten kann (Pries/
Schweer 2003).

Allerdings sind dies noch junge Ten-
denzen. Hinsichtlich der F&E muss man
die bundesdeutschen Autohersteller noch
als ,,national champions“ bezeichnen, die
ihre Zulieferer tendenziell zu Verharrung
veranlassen (Blocker 2001). Die heimi-
schen Ansprechpartner der Zulieferer kon-
zentrieren sich vor allem in Wolfsburg, in
Miinchen und im Stuttgarter Raum. Wei-
tere Nachfrager sind die deutschen Kon-
zernteile von GM (Adam Opel AG) und
von Ford, welche ihre Entwicklungs- und
Konstruktionsbereiche im Riisselsheimer
bzw. im Kolner Raum haben.

Die Suche der Zulieferer nach optima-
len Bedingungen im Bereich menschlicher
Arbeit (giinstige Lohne und hochqualifi-
zierte Arbeit) und ihre Anpassung an die
spezifische Nachfrage ihrer Kunden fiihrt
dazu, dass die Manager und Entwicklungs-
leiter tastend und in einzelnen Projekten
probierend herauszufinden versuchen, ob
und wie ihr Internationalisierungspfad im
Entwicklungsbereich aussehen konnte. Zu-
mindest bislang zeichnet sich kein best way
der Internationalisierung — oder auch des
Behaltens einer zentralen Entwicklung —
ab. Vielmehr muss das erfolgreiche Vorge-
hen nach und nach durch Erfahrung er-
lernt werden.

4.2 KOORDINATIONSKOMPETENZ
IM ENTWICKLUNGSPROZESS

Eine wesentliche Herausforderung bei der
Internationalisierung liegt fiir das Manage-
ment in der bestmdglichen Koordination
des Prozesses von Entwicklung und Kon-
struktion im gesamten Unternehmens-
muster (Granstrand/Hakanson/Sjolander
1992; de Meyer 1992). Damit stellt sich fiir
die Muttergesellschaft die Frage nach der
geeigneten Form der Steuerung des Ent-
wicklungsprozesses. Diese Koordinations-
kompetenz beinhaltet etwa die Fihigkei-
ten, Prozesse abzustimmen, Arbeitsaufga-
ben zu organisieren, zwischen Partnern zu
moderieren und neue Prozesse zu initiieren
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(Messner 1995). Dabei sind die Fithrungs-
krifte aus der Zentrale hdufig darauf ange-
wiesen, die Partner an den auslindischen
Betriebsstitten zu iiberzeugen. Und dies
bedeutet den Versuch stets erneuter Mode-
rationen, um zwischen den Beteiligten zu
vermitteln, und eben nicht nur die traditio-
nelle ,Kontrolle. In den technischen Berei-
chen vermogen die Fithrungskrifte bei
Entwicklungs- und Konstruktionsauf-
gaben, die sich auf verschiedene Standorte
aufteilen, nicht einfach auf hierarchischem
Wege Anweisungen zu erteilen, sondern
sind auf den sachbezogenen Informations-
austausch angewiesen. Falls die Uberzeu-
gungsarbeit nicht gelingt, wird die Ent-
scheidung auf die tibergeordnete Ebene des
Vorstands verlagert; aber dies bildet die
Ausnahme. Insofern bleiben Hierarchien
zwar im Hintergrund erhalten, doch sind
andere Steuerungsprozesse vorgelagert
und dabei sehr wirkungsmaichtig. Diese
Formen der Koordination sind in der
politikwissenschaftlichen Steuerungstheo-
rie unter ,,Verhandlungen im Schatten der
Hierarchie“ bekannt (Scharpf 2000). Eine
zentrale Aufgabe von Managern ist es zu
entscheiden, welche Kompetenzen sie
selbst behalten und welche dezentralisiert
werden sollen. Unmaoglich ist es fiir das
Management eines grofieren Unterneh-
mens mit mehreren Standorten, die ge-
samte Steuerungskompetenz zu besitzen.
Eine hierarchische Spitze verfiigt nie tiber
die vollstindige Information der Organisa-
tion. Der Versuch, hinreichende Informa-
tionen tiber die Bedingungen von Ent-
scheidungen zu erhalten, verlangt also nach
Selektion. Bei einer zu starken Informati-
onsreduktion besteht aber die Gefahr, we-
sentliche Aspekte unberticksichtigt zu las-
sen, bei einer zu geringen Informations-
reduktion, den Informationsfluss nicht
mehr effektiv verarbeiten zu kénnen. Ein
internationales Unternehmen gerdt mithin
leicht in die Komplexititsfalle als dem
Kernproblem hierarchischer Steuerung
(Messner 1995, S. 174ft.).
Koordinationskompetenz schlie8t aber
auch die Fahigkeit ein, die Mitarbeiter zu
motivieren. Effiziente Produktionsabldufe
benotigen eigenverantwortlich handelnde
und qualifizierte Mitarbeiter vor Ort. Das
zentrale Management muss die Motivation
und Verantwortlichkeit auch auf dezentra-
ler Ebene fordern und ausbauen, um Inno-
vationen im Entwicklungsprozess erfolg-
reich implementieren zu konnen. Das Mo-
tivations- bzw. Implementationsproblem
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besteht darin, die zur Umsetzung einer
Entscheidung benotigten Mitarbeiter von
deren Sinnhaltigkeit tiberzeugen zu miis-
sen, da ihre fehlende Beteiligung zu Wider-
stinden bzw. Motivationsdefiziten fithren
kann. Mitarbeiter, die tiber zur Umsetzung
notwendige Ressourcen verfiigen, konnen
Prozesse extrem verlangsamen oder sogar
zu Veto-Akteuren werden. Wird aber zu
viel Kompetenz dezentralisiert, droht der
Zerfall in divergierende Interessen, da es
keine gemeinsame Linie in dem Unterneh-
men mehr gibt (vgl. auch Mayntz 1997;
Scharpf 2000).

Oft treten diese Herausforderungen der
Koordinationskompetenz — die Komple-
xitatsreduktion und die Motivationsforde-
rung — gleichzeitig auf; zuweilen steht ein
Aspekt im Vordergrund. Mit den beiden
folgenden Fallbeispielen zeigen wir zwei
recht ausgeprigte Varianten einerseits der
Komplexititsreduktion, andererseits der
Motivationsforderung zur Implementati-
on von neuen Entwicklungsprozessen. Bei-
den Fallbeispielen gemeinsam ist die Ori-
entierung auf Lohnkosten, aber in unter-
schiedlicher Hinsicht: Im ersten Fall sollen
Lohnkosten in der F&E gespart werden, im
zweiten Beispiel nur in der Produktion.

4.2.1 FALLBEISPIEL: ,KOMPLEXITATS-
REDUKTION DURCH
SEQUENZIELLE ABGRENZUNG*

Im ersten Fallbeispiel reduziert das zentra-
le Management die hohe Komplexitit des
Entwicklungsprozesses durch eine sequen-
zielle Abgrenzung von Schritten. Dazu ver-
sucht das Management, Steuerungskompe-
tenzen zentral zu biindeln und Teilarbeiten
im Engineering-Prozess moglichst klar se-
quenziell abzugrenzen und zu verlagern.
Eingebunden ist diese Strategie in eine
aktive Internationalisierung von ausge-
wihlten Entwicklungsarbeiten mit dem
Ziel, gtinstige Lohnkosten und flexiblere
Rahmenbedingungen an peripheren Stand-
orten zu nutzen.

Das Unternehmen ist weltweit der
drittgrofite Steckverbinder-Hersteller mit
einem Umsatz von 1,6 Mrd. Euro und ca.
15000 Beschiftigten (2002). Mit einem
Anteil von 34 % des Unternehmensum-
satzes bildet die Automotive Division zur-
zeit den zweitgrofiten Bereich des Unter-
nehmens. Die Automotive Division fertigt
an 20 Standorten in 16 Lindern, neben
den USA und Westeuropa auch in Mexiko,
Brasilien, Ungarn, Japan, China, Indien,

Stidkorea und Taiwan. Das Kundenport-
folio ist breit gefichert. Es umfasst fast alle
Markenhersteller, aber auch die wichtigs-
ten System-Zulieferer und Kabelbaum-
hersteller.

Das zentrale Entwicklungszentrum fiir
die Grundlagenforschung des Gesamt-
unternehmens ist in Frankreich beheima-
tet. Daneben sind F&E-Aktivititen fir die
Automotive-Division in acht Lindern ange-
siedelt, darunter auch Brasilien und Indien.
Der Entwicklungsschwerpunkt liegt aber
weiterhin in Europa, insbesondere in
Deutschland. So sind allein in Niirnberg
rund 130 Mitarbeiter in diesem Bereich be-
schaftigt. Allerdings versucht das Unterneh-
men seinen Personalbedarf auch anderwei-
tig zu decken. So werden zurzeit Entwick-
lungskapazititen in Indien ausgebaut.

Die F&E-Aktivititen haben am indi-
schen Standort Chennai in den letzten Jah-
ren eine kontinuierliche Aufwertung erfah-
ren. Dabei zeigt sich sehr deutlich, dass das
Management tastend voranschreitet, um
neue Moglichkeiten auszuprobieren, ohne
den derzeitigen Wettbewerbsstatus zu ge-
fahrden. Zunichst wurden nur Aufgaben
wie Anpassungskonstruktion und ,ein-
fache* arbeitsintensive Arbeiten innerhalb
des F&E-Prozesses in Indien bearbeitet
(z.B. Datenkonvertierung auf verschiedene
CAD-Formate). Das Aufgabenspektrum
wurde aber nach und nach erweitert und
beschrinkt sich nun nicht mehr allein auf
CAD-Anwendungen und andere EDV-
Engineering-Arbeiten (z.B. Programmie-
rung), sondern bezieht zunehmend auch
handwerkliche Facharbeit z.B. im Werk-
zeugbau mit ein. Perspektivisch sollen alle
Kompetenzen fir die Durchfithrung von
»Rapid Prototyping“-Prozessen am Stand-
ort aufgebaut und somit Indien zum voll-
wertigen Entwicklungsstandort mit welt-
weiter Ausrichtung innerhalb des Unter-
nehmens ausgebaut werden. Die Vorteile
des Standortes werden in erster Linie in der
Kombination verschiedener Einfliisse rund
um den Faktor Arbeit gesehen: Das Ausbil-
dungsniveau der indischen Ingenieurs-
schulen und Universititen wird als gut be-
wertet. Mit einem tiberschaubaren zusitz-
lichen Trainings- und Schulungsaufwand
kann der notwendige Qualititsstandard er-
reicht werden. Die Lohnkosten sind auch in
diesem Segment verglichen mit dem eu-
ropédischen oder sogar amerikanischen
Niveau gering. Das Personalangebot ist
ausreichend, und den Mitarbeitern wird
eine hohe Motivation und Leistungsbereit-



schaft attestiert. Zudem verfligen sie iiber
die zur Kommunikation im internationa-
len Unternehmensverbund notwendigen
Englischkenntnisse. Positiv wird auch die
Maoglichkeit des Drei-Schicht-Betriebes fiir
den gesamten Engineering-Bereich bewer-
tet. Die Nachteile des Standortes sieht das
zentrale Management gegenwirtig in infra-
strukturellen Defiziten, deren hinreichende
Behebung aber kurz- bis mittelfristig mog-
lich erscheint. Motiviert von den positiven
Erfahrungen der Automotive Division baut
auch eine weitere Division F&E-Aktivita-
ten in Indien auf, sodass sich die standort-
liche Kompetenzaufteilung im Bereich Ent-
wicklung auch im Gesamtunternehmen
weiter verandern diirfte. Allerdings verblei-
ben die Arbeiten mit hohem Koordinati-
onsaufwand weiter in den europidischen
Entwicklungszentralen. Zu deren Bearbei-
tung erscheint es trotz der fortschreitenden
Moglichkeiten der Informationstechnolo-
gie hiufig weiterhin als giinstiger, die not-
wendigen Mitarbeiter an einem zentralen
Ort zu konzentrieren, als die Arbeiten
»kostengtinstig® auszulagern und den Ko-
ordinationsmehraufwand hinnehmen zu
miissen. Das Koordinationsproblem inter-
nationaler Entwicklungsnetze wird nicht
nur durch das Schniiren kleiner Bearbei-
tungspdckchen gelost, sondern durch die
sehr bewusste prizise Vorplanung sowie
die enge Kooperation mit den auslindi-
schen Entwicklungskriften. Die Spezifika-
tion und die Kontrolle einzelner Schritte
erscheinen den Entscheidungstragern als
besonders erforderlich fiir ein erfolgreiches
Auslandsengagement im Engineering. Es
ist zu berticksichtigen, dass sich die Vo-
raussetzungen fiir eine solche Arbeitsteilig-
keit im Entwicklungs- und Konstruktions-
bereich insofern recht giinstig gestalten, als
Steckverbindungen vergleichsweise einfa-
che Produkte im Bereich der Elektro-/Elek-
tronikherstellung bilden, die auch im F&E-
Bereich abgrenzbare Aufgaben ermog-
lichen.

Man konnte vor diesem Hintergrund
folgern, dass mit fortschreitender techno-
logischer Entwicklung und zunehmender
globaler Qualifikation der Beschiftigten
nicht nur die materiellen Produkte, son-
dern Entwicklungs- und Konstruktions-
dienstleistungen zu dem Preiswettbewerb
unterliegenden ,,commodities” werden
konnen (und dann eben keinen Vorteil in
der Innovationskonkurrenz von Standor-
ten mehr bilden). Die entscheidende He-
rausforderung liegt fiir die Manager aber in

der Koordinierung eines entsprechenden
»Entwicklungsnetzwerkes*. Hierin wiirden
Teile der Entwicklung immer mehr in
Form von Aufgabenpaketen stattfinden, zu
deren Losung auf eine Vielzahl von Kom-
petenzen zuriickgegriffen wird. Die bei
unseren Befragungen hiufig angetroffene
Aussage der Manager, dass sich Lohn-
kostenvorteile nur bei Qualitdtsgewdhr-
leistung realisieren lassen, erscheint in die-
sem Kontext der sequenziellen Abgrenzung
in einem etwas anderen Licht. Nicht nur
die Qualitdt der einzelnen dezentral er-
brachten Teilleistungen muss den Anfor-
derungen entsprechen, sondern auch der
damit verbundene Mehraufwand an Koor-
dination und Steuerungskompetenzen darf
zu keinem Qualititsverlust des Gesamt-
prozesses fithren. Nur wenn beide Bedin-
gungen erfiillt sind, ,rechnet® sich eine
Auslagerung von F&E-Kompetenzen. Be-
zogen auf das Motivations- und Imple-
mentationsproblem gilt dies in gleicher
Weise. Wie das folgende Beispiel zeigt,
muss die Motivation sowohl in der Zentra-
le als auch in den Auslandsgesellschaften
erhalten bleiben und geférdert werden, da-
mit sich die Auslagerung von Entwick-
lungsarbeiten letztlich lohnt.

4.2.2 FALLBEISPIEL: , MOTIVATION
DURCH DEZENTRALE
VERANTWORTLICHKEITEN*

Das folgende Beispiel steht fiir eine behut-
same Verlagerung von Entwicklungskom-
petenzen an Auslandsstandorte, insbeson-
dere um dort die entsprechende Motivati-
on aufzubauen (Fuchs 2003b). Die Inter-
nationalisierung zur Nutzung giinstiger
Lohnkosten spielt hier im Produktionsbe-
reich eine Rolle; die Internationalisierung
der Entwicklungs- und Konstruktions-
kompetenzen besteht in der Motivations-
forderung.

Das Unternehmen wurde 1967 gegriin-
det; Anfang der 1970er Jahre begann die
Orientierung auf den Automobilbereich.
Die wichtigsten Produkte sind vor allem
Sitzheizungs- und Kabelsysteme sowie
folienisolierte Flachbandleitungen. Die
wichtigsten aktuellen Entwicklungen bil-
den klimatisierte Autositze und Lenkrad-
heizungen. Da die Produktion nur be-
grenzt automatisierbar ist und der Anteil
der manuellen Fertigung an den Herstel-
lungskosten mehr als 70 % betrigt, setzte
frih eine Internationalisierung der Ferti-
gung ein. Das Entwicklungs- und Ent-

scheidungszentrum liegt in der Nihe von
Miinchen, wo ca. 300 bis 350 Mitarbeiter in
der Zentrale arbeiten, im gesamten Unter-
nehmensverbund sind 2 600 Beschiftigte
tdtig (2002). Die Produktion, die vormals
etwa 100 bis 150 Mitarbeiter in Miinchen
umfasste, wurde schrittweise nach Pilis-
szentivan, Ungarn, verlagert; Entlassungen
fanden nicht statt. Aulerdem gibt es noch
ein Werk in Valletta auf Malta, das sich aber
in einem Schrumpfungsprozess zugunsten
eines neuen Produktionsstandortes in Chi-
na befindet. In Nordamerika bildet der
kanadische Standort in Windsor (Ontario)
das ,,Customer-Service-Center mit Ent-
wicklungskapazititen fiir Nordamerika,
und die Produktion findet im mexikani-
schen Acuna statt. Dieses Muster suggeriert
eine Aufteilung von qualifizierten Arbeiten
in den Zentren des Weltsystems und der
Produktion in Lindern mit preiswerter Ar-
beitskraft. Doch erscheint dieses Bild als zu
einfach, da die erforderliche Qualititspro-
duktion nur mit motivierten Mitarbeitern
zu bewerkstelligen ist. Daher versucht die
Unternehmenszentrale bei Miinchen, in
die Werke zunehmend Verantwortlichkei-
ten und Konstruktionskompetenzen zur
Verbesserung des Herstellungsprozesses zu
verlagern. Allerdings gab es zunichst bei
den Ingenieuren und Technikern an dem
bundesdeutschen Standort Befiirchtungen,
dass ihre qualifizierte Arbeit ins Ausland
abwandern wiirde, und mit dieser Sorge
der Fachkrifte mussten sich die Fithrungs-
krifte auseinander setzen, denn nur durch
eine aktive Einbindung der bewihrten
Fachkrifte konnte erfolgreich weiter gear-
beitet werden. Aber nicht nur in der Zen-
trale, auch bei der Dezentralisierung von
Kompetenzen erwies sich der Weg als stei-
nig. Einige Entscheidungskompetenzen,
die eng mit fachlich-technischen Prozessen
verbunden sind, sollten beispielsweise ins
ungarische Werk dezentralisiert werden.
Doch mussten erst Mitarbeiter aus Miin-
chen die Prozesse im ungarischen Werk be-
gleiten, bis der Prozess erfolgreich durch-
gefithrt werden konnte. Mittlerweile wird
dort aber sogar ein Konstruktionszentrum
aufgebaut.

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass der
Internationalisierungsprozess als Lernpro-
zess sowohl in der Zentrale als auch an den
Auslandsstandorten anzusehen ist, und
dass diese Lernprozesse nicht nur die Inge-
nieure und Techniker einbeziehen, sondern
auch das Management selbst. Zudem weist
das Beispiel darauf hin, dass die eingangs
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getroffene Unterscheidung in ausfiihrende
und in steuernde Kompetenzen zwar heu-
ristisch leistungsfihig sein mag, sich aber
auch idealtypisch gestaltet, denn technisch-
ausfithrende Fihigkeiten miissen mit ei-
nem bestimmten Mafl an Entscheidungs-
und damit Steuerungskompetenz verbun-
den sein. Ob in den Auslandswerken nach
und nach zusitzlich zu den ausfithrenden
auch umfangreiche Steuerungskompeten-
zen aufgebaut werden kénnen, ist zur Zeit
noch nicht absehbar und wird sicherlich
auch von spezifischen gesellschaftlich-his-
torischen und unternehmensgenetischen
Einfliissen abhdngen.

Zusammenfassung und
Ausblick

Beide Fallbeispiele offenbaren, dass es fiir
Unternehmen interessant sein mag, Ent-
wicklungs- und Konstruktionsarbeiten zu
internationalisieren, dass wir aber noch
sehr am Anfang stehen. Bezogen auf die
eingangs genannten Argumente fiir eine
dezentrale Losung von Entwicklungs- und
Konstruktionsarbeiten sprechen in unserer

ersten Fallstudie vor allem die Verftigbar-
keit und die glinstigeren Lohnkosten von
Ingenieuren, in der zweiten Studie die de-
zentralen betrieblichen Entwicklungen
(Motivation). Ob eine begonnene Interna-
tionalisierung erfolgreich weiter betrieben
wird, hingt sicherlich im hohen Maf3e da-
von ab, in welcher Weise die Unternehmen
weitere Kompetenzen zur erfolgreichen
Koordinierung ihrer Entwicklungsnetz-
werke erwerben.

In dem hier betrachteten Wachstums-
sektor fithren die Auslandsinvestitionen in
Entwicklungskapazititen bislang weniger
zur Abwanderung von Know-how, son-
dern lassen eher zusitzliche Kapazititen
entstehen. Dies gilt insbesondere fiir den
Bereich der nachfrageorientierten Strate-
gien, in dem Auslandinvestitionen in der
Regel Erweiterungsinvestitionen bilden.
Im Bereich der lohnkostenorientierten
Strategien scheint die Tendenz dahin zu
verlaufen, dass Unternehmen Entwick-
lungsarbeiten in ,,Billig-Lohn-Linder*
verlagern, wenn es ihnen moglich ist, Teil-
arbeiten im Engineering-Prozess relativ
klar sequenziell abgrenzen zu kénnen, so
dass der zu erwartende Lohnkostenvorteil
den Koordinationsmehraufwand zu tiber-
steigen scheint.

Das vorsichtige Vorgehen der Manager
und die Lernerfordernisse zeigen aber, dass
die Internationalisierung von Entwick-
lungs- und Konstruktionsarbeiten in der
hier untersuchten Branche nicht die Lo-
sung schlechthin auf gegebene Probleme
darstellt, und dass viele Fithrungskrifte ge-
rade im technischen Bereich die Vorteile
des regulierten Arbeitsmarktes und des
stillschweigenden Wissens in der Bundes-
republik als Standortfaktor nutzen. Auf die
besondere Rolle der spezifischen Regulati-
on in Europa ist an dieser Stelle nur hinzu-
weisen (Schamp 1995). Bedeutend er-
scheint dariiber hinaus, dass in den bis-
lang recht stabilen Arbeitsverhiltnissen der
Bundesrepublik noch nach vielen Jahren
auf Mitarbeiter zuriickgegriffen werden
kann, die bei fritheren Entwicklungen mit-
gewirkt haben. Dadurch bleibt dem Unter-
nehmen in Deutschland viel nicht kodifi-
ziertes Know-how erhalten, das als Stand-
ortvorteil anzusehen ist. Insofern ist die
Ausgestaltung der neuen Kompetenzvertei-
lung nicht nur eine Frage der unterneh-
mensinternen Steuerung, sondern auch der
gesellschaftlichen Governance.
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