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Johannes Winter

Ausliandische Tochterunternehmen zwischen zentraler
Abhiangigkeit und lokaler Selbstinitiative: Fallbeispiele aus der
Automobilindustrie in Polen

Wenn Unternehmen neue Mirkte erschlielen wollen, Produktions- und Lohnkosten zu senken
versuchen und sich um die Flexibilisierung des Faktors Arbeit bemiihen, dann tun sie das héaufig
iiber die Griindung von Tochterunternehmen, Niederlassungen und Filialen im Ausland. Allen
drei Investitionsformen ist auf den ersten Blick ihre hochgradige Abhédngigkeit vom Mutterkon-
zern gemein, die sich etwa in der Verpflichtung duflert, Gewinne an die Zentrale abzufiihren und
sich dieser in strategischen und operativen Entscheidungsfragen unterzuordnen. In Polen sind seit
der politischen und 6konomischen Offnung des Landes in den spiten 1980er Jahren eine Vielzahl
von ausldndischen Tochterunternehmen gegriindet worden. Dabei handelt es sich sowohl um Neu-
griindungen von Standorten (>greenfield investments¢; in 58 % der Félle) als auch um Joint-Ven-
tures (25 %) und Ubernahmen von zur Privatisierung freigegebenen Staatsbetrieben (}brownfield
investments<; 17 %; vgl. PAIZ 2006). Mehr als 100 Milliarden US-Dollar an auslédndischen Direk-
tinvestitionen sind seit Beginn der marktwirtschaftlichen Transformation nach Polen geflossen,
ein Drittel davon in die Industrie (vgl. UNCTAD 2006). Eine wichtige Empféngerbranche ist die
Automobilindustrie, die auf der Suche nach kostengiinstigen, zu den westeuropdischen Kernmark-
ten benachbarten Standorten in Polen, Tschechien, der Slowakei, Ungarn und weiteren mittel- und
osteuropdischen Léndern fiindig geworden ist. Allein in Polen sind mit Fiat, General Motors und
Volkswagen drei Automobilhersteller, die vor Ort Fahrzeuge produzieren. Hinzu kommen Moto-
ren- und Getriebefertiger und mehrere Hundert Automobilzulieferer (vgl. Karte).

Mit der angesprochenen hochgradigen Abhangigkeit von ihren Konzernzentralen sind auslindi-
sche Tochterunternehmen allerdings nur unzureichend beschrieben. Transnationale Unternehmen,
so die These dieses Beitrags, lassen sich zwar tiber ihr hierarchisch organisiertes Netzwerk aus
raumlich verstreuten Unternehmenseinheiten charakterisieren, jedoch zeigen Beispiele aus der
polnischen Automobilindustrie, dass dezentral fiir das lokale Werksmanagement durchaus Hand-
lungsspielrdume etwa beim Einwerben von zusitzlichen Unternehmenskompetenzen bestehen (vgl.
Winter 2007). Kompetenzen, nachfolgend verstanden als Zustdandigkeiten und Handlungsrechte,
verteilen sich beispielsweise bei Volkswagen Nutzfahrzeugen zwischenstandortlich wie folgt: Der
Vorstand der Nutzfahrzeugsparte in Hannover gibt in Abstimmung mit der Konzernzentrale in
Wolfsburg die zentrale Geschiftsstrategie, die Auswahl der Produktpalette und Prozesstechnolo-
gien sowie die Festlegung der konzernweiten Standards (Qualitdtsmanagement, Just-in-Time-Pro-
duktion etc.) fiir das polnische Tochterwerk in Poznan (Posen) vor. Zugleich verfiigt Volkswagen
Poznan tiber erweiterte Handlungsrechte etwa beim Aufbau lokaler Netzwerke zu Forschungs-
einrichtungen, Zulieferern und Dienstleistern und bei der Auswahl, Schulung und Weiterbildung
des standortlichen Personals. Auch bestehen Moglichkeiten, tiber die Teilnahme an Ausschreibun-
gen des Konzerns oder von Fremdfirmen und das Verteidigen eigener Projektvorschldge vor dem
Investitionsausschuss in Deutschland, zusitzliche Aufgaben fiir den Standort zu akquirieren (vgl.
Tregaskis 2003). So entwickelte die Gieerei von Volkswagen Poznan gemeinsam mit der Techni-
schen Universitét der Stadt ein spezielles Werkzeug, mit dem Aluminiumlenkgehduse durch die

1 Die diesem Beitrag zugrunde liegenden empirischen Daten sind zwischen Frithjahr 2005 und Sommer 2006
mittels qualitativen Leitfadeninterviews mit Fithrungskréiften der Automobilindustrie in Deutschland und Po-
len erhoben worden. Die Auswertung erfolgte {iber eine qualitative Inhaltsanalyse (vgl. Glaser/Laudel 2004).
Die Forschungsaktivitéten sind eingebettet in das DFG-Projekt »Kompetenzerwerb in Tochterbetrieben inter-
nationaler Unternehmen — das Beispiel der polnischen Automobilindustrie« (Laufzeit: 2004-2007), das am
Wirtschafts- und Sozialgeographischen Institut der Universitédt zu Koln angesiedelt ist.
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Verringerung der Fertigungszeit kostengiinstiger in der GieBerei hergestellt werden kdnnen (vgl.
Winter 2006a: 48f.). Auf diese Weise gelang es der Unternehmenseinheit, neben Fertigungsaufga-
ben auch Kompetenzen bei der Werkzeugentwicklung und -konstruktion zu erlangen und damit
den Anteil der standortlichen Wertschopfung und Wissensintensitét zu erhohen.

Karte: Standorte der Automobilhersteller in Polen
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Einflussfaktoren fiir Kompetenzverdnderungen in polnischen
Tochterunternehmen

Beeinflusst werden Tochterunternechmen beim Einwerben von Kompetenzen durch verschiedene
Faktoren: Da ist einerseits die globale Konzernstrategie zu nennen, die die zwischenstandortli-
che Kompetenzaufteilung festlegt und den Spielraum {iber die Vergabe von Mandaten fiir ihre
Tochterunternehmen formal absteckt (vgl. Birkinshaw/Morrison 1995). Inwieweit Tochterunter-
nehmen durch Eigenengagement und lokale Lernprozesse Grenzen iiberschreiten und aufgrund
einer positiven Geschéftsentwicklung dabei Unterstiitzung von der Konzernleitung erhalten, ist
darin nicht beriicksichtigt (vgl. Johansen 2007). Andererseits wird das Einwerben von Kompeten-
zen durch die Marktbedingungen determiniert. Fragen im Falle von Zulieferunternehmen lokale
Kunden wie Automobilhersteller etwa nach einer Beteiligung des Tochterunternehmens an einer
Produktanpassung oder der Erhéhung des Liefervolumens, so bietet das ebenfalls Moglichkei-
ten fiir eine Erweiterung des Kompetenzportfolios des Tochterunternehmens. Der Automobilzu-
lieferer Bosch beispielsweise, der nahe Wroclaw (Breslau) Bremskraftverstarker, Scheiben- und
Trommelbremsen produziert, hat iber eine Zusammenarbeit mit Fiat Auto Poland (in Tychy) iiber
die Fertigung hinausgehende Tétigkeitsbereiche erschlossen. So war die polnische Bosch-Tochter
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an Anpassungsentwicklungen und produktionsvorbereitenden Abstimmungen beim Bremssys-
tem des in Polen gefertigten Fiat Panda beteiligt. Auch in diesem Fall erweiterte ein Produktions-
betrieb sein Spektrum um wissensintensive Tatigkeiten, indem es auf die Nachfrage des lokalen
Marktes eigeninitiativ — mit zentraler Zustimmung — reagierte.

Kompetenzen werden folglich nicht nach einem festen hierarchischen Schema zwischenstand-
ortlich aufgeteilt, sondern unterliegen einer Beeinflussung durch konzerninterne und marktliche
Faktoren. Dariiber hinaus sind es die lokalen institutionellen Rahmenbedingungen am Investiti-
onsstandort, die determinierend auf die Entwicklung des Tochterunternehmens einwirken (vgl.
Dicken/Malmberg 2001: 347). So hingt die Kompetenzausstattung von der Aktivitéit des Manage-
ments ab, Konzernweisungen lediglich rezeptiv hinzunehmen oder durch eigene Projektideen,
Netzwerkbildungen und ortsgebundenes Engagement an der standortlichen Entfaltung zu arbei-
ten. Auch wirken Anspruchsgruppen wie Gewerkschaften auf die Werksentwicklung ein, indem
sie etwa tiber den Kampf um Arbeitsplitze und Folgeauftrage Kompetenzportfolios zu erhalten
oder zu erweitern versuchen. Nationale Regierungen und regionale Verwaltungen kdnnen durch
finanzielle Anreize (Steuerbefreiung, Investitionsbeihilfen), technischen Infrastrukturausbau und
politische Instrumente (sektorale Forderungen wie die Regulierung von Gebrauchtwagenimpor-
ten) zusétzliche Impulse fiir eine positive Standortentwicklung und den Zuwachs von zentral dele-
gierten und dezentral eingeworbenen Kompetenzen unterstiitzen.

Polnische Tochterunternehmen zwischen Abhédngigkeit und begrenzter
Unabhéangigkeit

Allerdings handelt es sich hierbei nicht um einen idealtypischen Wachstumsprozess von Unter-
nehmenskompetenzen, an dessen Ende ein hoch »kompetentes« Tochterunternehmen stehen muss.
Beispiele aus der polnischen Automobilindustrie zeigen, dass sich das Kompetenzportfolio von
Standorten ebenso verringern oder infolge von WerksschlieBungen und Produktionsverlagerun-
gen auch aufldsen kann. So baute der Automobilhersteller Ford Mitte der 1990er Jahre im hundert
Kilometer nordwestlich von Warschau gelegenen Plock (Plotzk) zunéchst ein Werk fiir die Fahr-
zeugendmontage mit rund 450 Beschiftigten auf. Vier Jahre spéter erfolgte inmitten der konzern-
weiten Restrukturierung die WerksschlieBung. Bei Volkswagen Poznah kam es zudem jiingst zu
einer Riickverlagerung von in Polen gefertigten Einheiten des Transporters, um auf diese Weise
das deutsche Werk in Hannover besser auslasten zu konnen und dem polnischen Standort Kapa-
zitéten fiir eine neue Version des lokal gefertigten Lieferwagens einzurdumen (vgl. Winter 2006b:
190f)). In beiden Féllen lag die Entscheidungsmacht fiir die dezentrale Kompetenzausstattung an
zentraler Stelle, was der branchentiblichen Aufgabenteilung entspricht. An dieser Stelle endet ndm-
lich der Handlungsspielraum fiir Tochterunternehmen, die sich durch eine positive Geschéftsent-
wicklung und den Aufbau lokaler Netzwerkbeziehungen empfehlen und iiber Selbstinitiative Kom-
petenzzuwéchse erfahren konnen. Die Grundstrukturen eines rdumlich diversifizierten Unter-
nehmens werden durch verénderte Rollenmuster und Mandatserweiterungen nicht ausgehebelt.
Nach wie vor bleiben Abhéngigkeitsmuster bestehen, wenn es um konzernweite Entscheidungen
geht, um die strategische Ausrichtung eines Geschiftsbereichs oder eines Tochterbetriebs und die
Arbeitsteilung zwischen verschiedenen Konzernstandorten. Was allerdings in Beitrdgen zur hier-
archischen Organisationsstruktur transnationaler Unternehmen bisweilen vernachlassigt wird, ist
der Hinweis auf die Individualitit und Diversitét der Tochterstandorte, die sich in Abhéngigkeit
von Konzern, Markt und institutionellem Umfeld der Zielregion zwischen hochgradig abhingi-
gen Weisungsempfingern und weitgehend unabhédngig von zentralen Entscheidungen gefiihrten
Unternehmenseinheiten bewegen.
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