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5   UPGRADINGPROZESS IN MITTELOSTEUROPA

Martin Krzywdzinski, Axel Schröder

Für Mittelosteuropa, worunter hier insbesondere die Visegrad-Länder Polen, 
Tschechien, Slowakei und Ungarn verstanden werden, war die Einbindung 
in die Produktionsnetzwerke der europäischen und insbesondere deutschen 
Automobilindustrie ein zentraler Treiber der ökonomischen Entwicklung. 
Bereits Anfang der 1990er Jahre setzte eine Welle von Betriebsansiedlungen 
und Übernahmen ein, wobei kontinuierlich jedes Jahr zwischen 40 und 70 
Betriebsöffnungen von Unternehmen der Automobilbranche (vor allem Zu-
lieferern) berichtet wurden (Jürgens/Krzywdzinski 2010: 48). Deutsche Un-
ternehmen wurden zu Vorreitern dieser Entwicklung.

Diese Entwicklung bedeutete für Mittelosteuropa die Chance, die aus der 
sozialistischen Zeit stammende Infrastruktur, Produktionstechnologie, Pro-
dukte und Prozesse zu modernisieren (Jürgens/Krzywdzinski 2009). Eine Rei-
he von Studien stellt eine im Laufe der Zeit zunehmende Diversifikation und 
Aufwertung der Produkte der mittelosteuropäischen Automobilindustrie 
fest (Domanski et  al. 2013; Pavlinek/Zenka 2010; Jürgens/Krzywdzinski 
2009). Allerdings sieht die Forschungsliteratur auch Grenzen dieses Up-
gradings. Pavlinek und Zenka (2010) argumentieren, dass die Aufwertung 
des Produktspektrums und der Prozesse sehr selektiv ist und nur Teile der 
Zuliefererbasis in Mittelosteuropa betrifft. Nölke und Vliegenthart (2009) be-
tonen, dass die mittelosteuropäische Automobilindustrie weitgehend von 
ausländischen Unternehmen kontrolliert wird und dementsprechend in ho-
hem Maße abhängig von Entscheidungen in Unternehmenszentralen im 
Ausland ist. Zudem fehlt es insbesondere an eigenen F&E-Zentren (Pavlinek 
2012). Trotz einer massiven Expansion der Produktionskapazitäten der Auto-
mobilindustrie in den mittelosteuropäischen Niedriglohnländern sind dort 
bislang kaum F&E-Kapazitäten aufgebaut worden (Jürgens/Krzywdzinski 
2010; Pavlinek 2012). Die Globalisierung der Automobilunternehmen führt 
zwar zum Aufbau regionaler Entwicklungszentren in Asien (vor allem Chi-
na) und Südamerika (vor allem Brasilien), aber Mittelosteuropa als eine 
innereuropäische Niedriglohnperipherie profitiert davon nicht.

Umstritten ist zudem, inwieweit die ökonomische Entwicklung der mit-
telosteuropäischen Automobilindustrie auch mit einer Verbesserung der 
Löhne, Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen einhergeht  – mit einem 
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„social upgrading“ in den Begriffen der Global-Value-Chain-Theorie (Barri-
entos et  al. 2011). Unter den politischen und wirtschaftlichen Eliten Mit-
telosteuropas herrschte die Erwartung, dass die Marktkräfte dafür sorgen 
würden, dass sich ökonomische Entwicklung auch in einer Verbesserung der 
Situation der Beschäftigten auswirken würde. Der Staat beschränkte sich des-
halb weitgehend darauf, Investitionsanreize (insbesondere auch für ausländi-
sches Kapital) zu setzen, und verzichtete auf eine aktive Industriepolitik (vgl. 
Jürgens/Krzywdzinski 2010: 114f). Im Gegenteil, der Staat achtete darauf, 
Mindestlöhne niedrig zu halten und den Unternehmen weitreichende Spiel-
räume für die Nutzung von temporären Beschäftigungsformen (Leiharbeit, 
Befristungen) zu geben (Krzywdzinski 2014b; Maciejewska et al. 2016). Die 
Leistungen der Arbeitslosenversicherung wurden sehr niedrig angesetzt, um 
so Druck auf die Arbeitssuchenden und Beschäftigten auszuüben und die Po-
sition der Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt zu stärken (Adascalitei 2012; 
Bohle/Greskovits 2012; Bandelj/Mahutga 2010).

Vor diesem Hintergrund wird die Entwicklung der Arbeits- und Beschäf-
tigungsbedingungen in der mittelosteuropäischen Automobilindustrie un-
terschiedlich beurteilt. Jürgens und Krzywdzinski (2009) hoben die erhebli-
chen Investitionen der Unternehmen in Aus- und Weiterbildung sowie die 
Modernisierung der Arbeitsorganisation hervor. Andere Studien betonten 
hingegen die Grenzen des sozialen Upgradings aufgrund schwacher Gewerk-
schaften, eines dezentralisierten Kollektivverhandlungssystems (Bohle/Gres-
kovits 2006) sowie des Standortwettbewerbs zwischen europäischen Ländern 
(Bernaciak 2010; Meardi et al. 2013).

Für die Diskussion dieser Fragen bietet die Kombination von Fallstudien 
und Befragungsdaten, die in diesem Bericht präsentiert wird, eine einzigarti-
ge Grundlage. Dabei werden im Folgenden drei Kernfragen untersucht:
1.	 �Wie weitreichend ist das Upgrading der mittelosteuropäischen Automo-

bilzulieferbetriebe und welche Kräfte treiben es voran?
2.	 �Wie hängt das Upgrading mit der Entwicklung der Qualifikationsanfor-

derungen und -strukturen an den Standorten zusammen?
3.	 �Zeigt sich auch ein soziales Upgrading im Sinne der Verbesserung von 

Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen?

Dieses Kapitel ist wie folgt gegliedert. Abschnitt 5.1 befasst sich mit dem Up-
grading der mittelosteuropäischen Standorte, wobei Produkt-, Funktions- 
und Prozessupgrading untersucht werden. Abschnitt 5.2 diskutiert den Zu-
sammenhang zwischen Upgrading und der Entwicklung der Qualifikations-
strukturen. Im Abschnitt 5.3 wird die Entwicklung der Löhne sowie der regu-
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lären und der prekären Beschäftigungsformen untersucht. Die Frage hier ist, 
ob ein ökonomisches Upgrading auch ein soziales Upgrading nach sich zieht. 

5.1 Upgrading der mittelosteuropäischen Standorte

Der Begriff des Upgrading stammt vor allem aus der Global-Value-Chain-
Analyse und bezeichnet dort vier Typen von Entwicklungen (Humphrey/
Schmitz 2002; Barrientos et al. 2011: 323 f.):
1.	 �Prozessupgrading erhöht die Effizienz, Qualität und Stabilität im Ferti-

gungsprozess, wobei Automatisierungsstrategien eine wichtige Rolle 
spielen.

2.	 �Funktionales Upgrading beschreibt die Verschiebung des Aktivitätsport-
folios von Standorten in Richtung von „higher value added tasks“ (Barri-
entos et al. 2011: 324).

3.	 �Produktupgrading bedeutet die Verschiebung hin zu komplexeren und 
anspruchsvolleren Produkten.

4.	 �Value-Chain-Upgrading bezeichnet die Verschiebung der Aktivitäten hin 
zu anderen Wertschöpfungsketten und Industrien, etwa im Sinne von Di-
versifizierung oder Ersetzung bisheriger Produkte und Kunden durch 
neue.

Während die meisten Studien in der Tradition der Global-Value-Chain-For-
schung auf aggregierte Daten auf Industrieebene zur Analyse von Upgrading-
prozessen zurückgreifen müssen (Milberg/Winkler 2010; Mosley 2011), kann 
diese Studie mit der Befragung von Betriebsräten in Kombination mit Fall-
studien eine einmalige Datengrundlage nutzen. Die Abbildung 11 fokussiert 
auf die Innovationsfunktionen der Automobilzulieferbetriebe und vergleicht 
dabei deutsche und mittelosteuropäische Standorte.

Schauen wir zuerst auf die Frage des Produktupgradings in Mittelosteu-
ropa. Die Abbildung 11 zeigt, dass immerhin 27 Prozent aller befragten Be-
triebe als erste im Konzernverbund die neuesten Produkte der jeweiligen 
Sparte erhalten und 53 Prozent zumindest manchmal in dieser Position sind. 
Sicherlich ist weiterhin ein deutlicher Unterschied gegenüber deutschen Be-
trieben sichtbar. Zudem differenziert diese Frage nicht danach, um welche 
Produktbereiche es geht. So könnte es sein – und dafür sprechen auch unsere 
Fallstudien, dass mittelosteuropäische Standorte überwiegend die Fertigung 
gut etablierter Standortprodukte verantworten und in diesem Bereich auch 
die Anlaufstandorte für neue Produktgenerationen sind, während deutsche 
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Standorte komplexere Highend-Produkte übernehmen. In unseren Fallstudi-
en haben wir unterschiedliche Muster vorgefunden. In einigen Fällen wurde 
betont, dass die gleichen Technologien und Produkte an deutschen wie an 
mittelosteuropäischen Standorten angesiedelt werden. Selbst wenn sich das 
Management entschied, eine Technologie zuerst in Deutschland einzusetzen, 
so war der Zeitvorsprung vor anderen Ländern gering:

„Das ist immer im Zeitraum von maximal einer Fahrzeuggeneration und 
dann ist der Technologievorsprung weg. […] Dieser Effekt ist immer kleiner 
als 5, 6 Jahre.“ (Werkleiter, B20)

Davon unterschieden sich die Fallstudien B21 und B22, denn dort betonte 
das Management, dass neue Prozesstechnologien prinzipiell zuerst an deut-
schen Standorten implementiert werden. So argumentierte das Management 
im Fall B21, dass

„die Zukunftsprodukte und ganz neuen Technologien zuerst in Deutschland 
angesiedelt werden, während etablierte Produkte nach Mittelosteuropa verla-
gert werden.“ (Werkleiter, B21)

Nichtsdestotrotz sprechen die Befunde in diesem Punkt für ein Upgrading des 
Produktspektrums in der mittelosteuropäischen Automobilzulieferindustrie.

Das funktionale Upgrading wurde durch mehrere Items gemessen, die 
ebenfalls in Abbildung 11 aufgeführt sind. Immerhin etwa 21 Prozent der 
mittelosteuropäischen Betriebe geben an, eine Leitrolle zu haben und neue 
Prozesstechnologien immer als erste innerhalb der Konzernverbünde zu 
übernehmen. 31 Prozent haben dauerhaft Unterstützungsfunktionen für an-
dere Standorte inne. 48 Prozent arbeiten dauerhaft eng mit der Produktent-
wicklung zusammen und immerhin 14  Prozent erbringen auch Entwick-
lungsleistungen für andere Standorte. Auch wenn die entsprechenden Werte 
für die deutschen Standorte noch deutlich höher liegen, zeigt sich hier doch 
ein funktionales Upgrading in Mittelosteuropa.

Das Produkt- und Funktionsupgrading geht auch mit einem Prozessup-
grading in Mittelosteuropa einher. Ein Gefälle der Prozesstechnologien zwi-
schen den deutschen und den mittelosteuropäischen Werken gibt es nur noch 
begrenzt. Schauen wir zuerst auf Befragungsdaten zum Automatisierungsni-
veau der Betriebe in Deutschland und Mittelosteuropa (Abbildung 12). Auf 
den ersten Blick gibt es durchaus Unterschiede. So berichten über 50 Prozent 
der Betriebe in Deutschland eine vorwiegend oder stark automatisierte Pro-
duktion, während dies in Mittelosteuropa nur in etwa 20 Prozent der Betrie-
be der Fall ist. Das dominante Modell in Mittelosteuropa ist eine gemischte 
Produktion mit parallel existierenden automatisierten und manuellen Ferti-
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Abbildung 11

Produktbezogenes und funktionales Upgrading der deutschen und mittelosteuropäischen Betriebe 
der Automobilzulieferindustrie (Angaben in % der Betriebe)

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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gungsbereichen. Eine rein manuelle Produktion gibt es weder in Deutsch-
land noch in Mittelosteuropa.

Allerdings hängt dieser Unterschied zwischen Deutschland und Mit-
telosteuropa stark mit den Produkten und Produktionsvolumina der Werke 
zusammen, wie die durchgeführten Fallstudien zeigen. In den manuellen Be-
reichen in den mittelosteuropäischen Werken wurden entweder Kleinserien 
gefertigt, die auf hoch automatisierten Linien aufgrund der für die Einrich-
tung/Umrüstung nötigen Unterbrechungen nicht rentabel hergestellt wer-
den können, oder Komponenten mit niedrigeren Präzisionsanforderungen. 
So gab es im Fall B20 Bereiche mit manuellen bedienten Pressen, an denen 
Kleinserien von 20.000–50.000 Stück gefertigt wurden. Im Fall B19 gab es in 
der Gießerei am deutschen und am mittelosteuropäischen Standort die glei-
chen hoch automatisierten und mit Industrierobotern ausgerüsteten Gussli-
nien. Das mittelosteuropäische Werk verfügte aber zusätzlich über eine ma-
nuelle Gusslinie für kleine Losgrößen, was in den deutschen Werken wegen 
der Arbeitskosten als nicht mehr rentabel galt.

Schauen wir hingegen auf die gleichen Produkte und Produktionsvolu-
mina, so zeigen unsere Fallstudien ein weitgehend gleiches Automatisie-
rungsniveau an deutschen und mittelosteuropäischen Standorten. Zugespitzt 
formulierte ein Betriebsratsvertreter in einem der untersuchten Unterneh-
men im Hinblick auf die Ausrüstung der mittelosteuropäischen Werke:

„Das ist Hightech, das sind wirklich aus dem Boden gestampfte Werke mit 
den besten Maschinen, der neuesten Technik.“ (Betriebsrat, B22)

In allen vier Fallstudien wurden weitgehend die gleichen Technologien in 
Ost und West eingesetzt, wenn wir den Blick auf die gleichen Produkte kon-
zentrieren. Unterschiede betrafen hier vor allem die Verkettung der Produk-
tionsschritte (wird eine automatisierte Transferstraße genutzt, oder werden 
Teile manuell eingelegt?) oder auch die Verpackung von Teilen:

„In einzelnen, ganz kleinen Bereichen werden Sie sehen, dass man hier [in 
Deutschland] an einigen Stellen schon automatisiert die Teile in die Kunden-
behälter stapelt, d. h. dass das fertige Produkt kein Mitarbeiter mehr anfasst, 
sondern der Roboter das direkt in die Verpackung legt. Das wäre eine Auto-
matisierungsinvestition, die wir in Mittelosteuropa nicht machen würden. 
Aber das sind ja nur noch kleinste Bereiche.“ (Werkleiter, B20)

Der Umfang des beschriebenen Upgradings der mittelosteuropäischen Stand-
orte wird durch unterschiedliche Faktoren beeinflusst. Ein wichtiger Treiber 
der Übertragung neuer Produkte und Produktionstechnologien nach Mit-



115

5   Upgradingprozess in Mittelosteuropa

telosteuropa ist das Zusammenspiel zwischen einem hohen Kostendruck der 
Automobilhersteller und zugleich sehr hohen Anforderungen an die Quali-
tät und Stabilität der Fertigungsprozesse. Der Kostendruck drückt sich darin 
aus, dass in vielen Fällen die Automobilzulieferer nur sehr begrenzt die 
Standortentscheidung autonom treffen. Es sind ihre Kunden, die Automobil-
hersteller, die oftmals den Produktionsstandort bestimmen. In vielen Fällen 
drängen die Automobilhersteller die Zulieferer zu einer Produktion in Mit-
telosteuropa, sei es um die mittelosteuropäischen Werke zu beliefern (follow 
the customer), sei es wegen der niedrigeren Arbeitskosten. Dabei gehen sie 
davon aus, dass die Zulieferer die Prozesstechnologien auch an den gewähl-
ten Standorten umsetzen können.
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Abbildung 12

„Wie automatisiert ist die Produktion in Ihrem Betrieb?“ (in % der Betriebe)

Anmerkung: Mann-Withney-Test p=0.0000 
Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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Das Resultat der Qualitätsvorgaben ist, dass in mittelosteuropäischen 
Werken das gleiche Technologieniveau vorausgesetzt wird wie an traditionel-
len Hochlohnstandorten. In den Angeboten an die Automobilhersteller dif-
ferenzierte keines der vier genauer analysierten Unternehmen die Prozess-
technologie nach Hochlohn- und Niedriglohnstandorten. Die Technologie 
richtet sich in allererster Linie nach den Qualitätsvorgaben des Kunden. Aus 
diesem Grund ist das Technologiegefälle zwischen deutschen und mittelost-
europäischen Standorten in den untersuchten Fallstudien relativ gering.

Ein gegenläufiger Mechanismus und ein Hemmnis des Einsatzes neuer 
Produktionstechnologien an Niedriglohnstandorten ist hingegen der Bedarf 
an Austausch und Interaktion zwischen der Forschung und Produktentwick-
lung auf der einen und der Fertigung auf der anderen Seite. In zwei Fällen 
(B21 und B22) befand sich am deutschen Produktionsstandort auch die For-
schung und Entwicklung sowie der Betriebsmittelbau. In beiden Fällen war 
dies der zentrale Grund für die Vorreiterrolle des deutschen Werks bei der 
Implementierung neuer Technologien. Schauen wir uns das am Beispiel des 
Unternehmens B22 an. Einerseits befindet sich die zentrale Forschung und 
Entwicklung der jeweiligen Produktsparte an dem deutschen Standort. Auf-
grund der Nähe zur F&E sind auch der Prototypenbau sowie der unterneh-
mensinterne Betriebsmittelbau in Deutschland angesiedelt. Das Unterneh-
men baut einen großen Teil seiner Anlagen wie Schweißzellen/-tische oder 
Transportsysteme selbst. Durch die Lokalisierung des Betriebsmittelbaus am 
deutschen Standort werden viele Technologien dort zuerst ausprobiert, bevor 
sie ins Ausland gehen. Die Präsenz des Prototypen- und Betriebsmittelbaus 
am Standort führt wiederum dazu, dass im deutschen Werk eine zentrale 
Einheit für Industrialisierungsprozesse aufgebaut wurde, die in erheblichem 
Ausmaß Auslandswerke unterstützt. Der Werkleiter des deutschen Standorts 
erwartet zwar, dass in Zukunft die Auslandswerke die Produktanläufe selb-
ständiger bewältigen, diese Selbständigkeit sei aber derzeit noch nicht gege-
ben. Der Betriebsrat beschreibt die Unterstützung anderer Werke bei Pro-
duktanläufen als eine große Belastung für das deutsche Werk, die zugleich 
aber vom Unternehmen nicht richtig wertgeschätzt wird:

„Wir schicken unsere Leute über Monate an diese Standorte, ob das Schweißer 
sind, ob das Maschinenbediener sind, ob das Elektriker sind, Instandhalter. 
Selbst unsere Geschäftsführer sind immer wieder drüben und helfen da mit.“ 
(Betriebsrat, B22)

Dieser Zusammenhang zwischen Produktentwicklungsfunktionen und der 
Leitrolle für den Einsatz neuer Prozesstechnologien lässt sich auch mit Daten 
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aus der Befragung belegen. Wir wollten wissen, ob es am Standort Pro-
duktentwicklung gibt. Die Frage haben wir allgemein gestellt, d. h. wir ha-
ben nicht die Größe der Produktentwicklung erfasst und können beispiels-
weise nicht zwischen einem großen Bereich der Grundlagenentwicklung 
und einer kleinen Einheit der Anpassungsentwicklung unterscheiden. Den-
noch gibt uns diese Frage die Möglichkeit, den Zusammenhang zwischen der 
Präsenz von Produktentwicklungsaufgaben und der Verantwortung für die 
Implementierung neuer Prozesstechnologien zu prüfen.

Die Daten zeigen einen deutlichen Zusammenhang (Abbildung 13). Im 
Fall von deutschen Betrieben mit F&E am Standort übernehmen 50 Prozent 
auch immer bzw. meistens die Vorreiterrolle bei der Implementierung neuer 
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Abbildung 13

„Produktionstechnologien, die für unser Unternehmen neu sind, werden zuerst in unserem Werk 
ausprobiert.“ (Betriebe mit und ohne F&E am Standort)

Anmerkung: Mann-Withney-Test Deutschland p=0.0038, Mittelosteuropa p=0.0123 
Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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Prozesstechnologien. Im Fall von Betrieben ohne F&E ist eine solche Vorrei-
terrolle seltener. Auch in Mittelosteuropa haben Betriebe mit F&E am Stand-
ort eine größere Chance, Aufgaben der Implementierung neuer Produktions-
technologien als erste innerhalb der Konzernverbünde zu übernehmen.

Schließlich sind unternehmensspezifische Managementstrategie und die 
historisch gewachsenen Kompetenzen der jeweiligen Standorte von Bedeu-
tung. Wenn wir die Managementstrategien im Hinblick auf die Rolle von 
Werken bei der Implementierung von Prozesstechnologien typologisieren 
wollen, so steht an einem Ende des Möglichkeitsspektrums das sogenannte 
Leitwerk-Konzept. Hier wird ein Werk zum Leitwerk erkoren, in dem alle 
neuen Produkte zuerst anlaufen. Wenn der Anlaufprozess gelungen ist, unter-
stützt dieses Werk andere Werke bei der Einführung des Produkts und der 
Prozesstechnologien. Normalerweise ist das Leitwerk nah an der Produktent-
wicklung gelegen, um einen engen Austausch zu gewährleisten, und es ver-
fügt auch über besondere Prozessengineering-Kompetenzen. Durch die Leit-
werkfunktion werden neue Technologien automatisch am jeweiligen Standort 
ausprobiert. Am anderen Ende des Möglichkeitsspektrums finden wir hinge-
gen eine vollständig dezentralisierte Struktur, in der jedes Werk selbständig 
den Produktanlauf bewältigt und der Produktanlauf in allen zuständigen 
Werken gleichzeitig abläuft. Hier wird auf eine möglichst breite Verteilung 
der Kompetenzen gesetzt, weswegen neue Produktionstechnologien in jedem 
Werk ausprobiert und eingesetzt werden können.

Schauen wir uns die Befunde der Fallstudien im Hinblick auf die Ma-
nagementstrategien genauer an.
–– �Nur im Fall B21 verfolgte das Management ein Leitwerk-Konzept. Große 

Werke mit besonderen Erfahrungen in bestimmten Prozesstechnologien 
wurden als Leitwerke deklariert und übernahmen Unterstützungsfunktio-
nen für andere Standorte. An dem untersuchten deutschen Standort be-
finden sich eine große F&E-Einheit sowie der größte Betriebsmittelbau 
des Konzerns. Das Werk hat die formale Leitwerkfunktion für die vom 
Unternehmen als besonderer Wettbewerbsvorteil angesehene eigene 
Presstechnologie. Alle Produkte, die schwerpunktmäßig auf dieser Tech-
nologie aufbauen, laufen zuerst am deutschen Standort an. Erst wenn der 
Produktionsprozess als gut beherrscht gilt, werden die entsprechenden 
Produkte und Prozesse auch im Ausland eingesetzt. Die mittelosteuropäi-
schen Werke haben bislang keine formalen Leitwerkrollen, aber es ist eine 
Entwicklung hin zu dieser Rolle feststellbar. So übernimmt das unter-
suchte mittelosteuropäische Werk für einen spezifischen Produktbereich 
(Radlager) die Unterstützung von anderen Werken bei Produktanläufen 
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(etwa in Vietnam, China oder den USA), da es vom Volumen her das 
größte Werk in diesem Produktbereich ist.

–– �Im Fall B22 strebt das Unternehmen zwar eine dezentrale Struktur an, in 
der alle Werke Serienanläufe bewältigen können. Faktisch funktioniert 
das aber noch nicht und das untersuchte deutsche Werk leistet sehr viel 
Unterstützung für andere Standorte, weswegen hier neue Technologien 
als erstes ausprobiert werden. Diese Rolle liegt nicht nur an der sehr lan-
gen Erfahrung des Standorts, sondern auch daran, dass sich an dem deut-
schen Standort sowohl die F&E für den jeweiligen Produktbereich als 
auch der Betriebsmittelbau und das zentrale Prozessengineering befinden.

–– �Im Fall B19 betont das Management ebenfalls, dass es keine Leitwerke 
gibt und dass alle Werke eigenständig in der Lage sein müssen, neue Tech-
nologien zu implementieren und Produktanläufe selbständig zu bewälti-
gen. In der Praxis bilden sich aber durchaus informelle Hierarchien zwi-
schen den Werken heraus, in denen besonders große und erfahrene Wer-
ke eine Vorreiterrolle im Produktanlaufprozess spielen und andere Werke 
unterstützen. Das untersuchte mittelosteuropäische Werk soll als der 
größte Produktionsstandort für Kolben Aufgaben des Prozessengineering 
und der Anlaufunterstützung für andere Werke übernehmen, allerdings 
gibt es diese Kompetenz am Standort noch nicht und deutsche Werke 
müssen hier als Unterstützer für Auslandswerke einspringen. Im Fall der 
Ventile ist das deutsche Werk der größere Standort und dementsprechend 
spielt dieses Werk eine führende Rolle im Prozessengineering und als Un-
terstützung für andere Werke.

–– �Auch im Fall B20 betont das Management, dass es eine dezentrale Struk-
tur ohne formale Leitwerkrollen anstrebt. Auch hier finden wir aber eine 
faktische Hierarchie zwischen den Werken, die auf Erfahrung und Größe 
beruht. Es ist der einzige Fall unter den vier hier untersuchten Unterneh-
men, in dem sich das mittelosteuropäische Werk zu dem größten und 
auch im Hinblick auf Betriebsmittelbau und Prozessengineering leis-
tungsfähigsten Werk entwickelt hat, das Unterstützung bei Produktanläu-
fen für andere Werke weltweit leistet.

Die bestehenden Unterschiede im Funktionsumfang und Rollen der deut-
schen und mittelosteuropäischen Automobilzulieferbetriebe werden anhand 
des Anteils der Angestellten an der Gesamtbeschäftigung sichtbar (Abbil-
dung  14). In deutschen Betrieben liegt dieser Anteil durchschnittlich bei 
36  Prozent, in Mittelosteuropa bei 24  Prozent. Dies liegt daran, dass Pro-
duktentwicklung sowie weitere Zentralfunktionen in stärkerem Maße in 
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Deutschland lokalisiert sind. Auch wenn wir ein Produkt-, Funktions- und 
Prozessupgrading in Mittelosteuropa beobachten können, bleibt der Abstand 
gegenüber Deutschland deutlich.

Zudem ist anzumerken, dass die Hauptrolle der mittelosteuropäischen 
Standorte weiterhin in der Fertigung liegt, während wir in Deutschland ei-
nen Strukturwandel beobachten können. Wie Abbildung 15 zeigt, blieb in 
den Jahren 2011 bis 2016 die Produktionsbeschäftigung in den befragten Au-
tomobilzulieferbetrieben in Deutschland im Durchschnitt gleich, während 
sie in Mittelosteuropa deutlich anstieg.

Wenn wir nun auf Mittelosteuropa schauen, so ging der Aufbau von Pro-
duktionsbeschäftigung mit einem entsprechenden Aufbau von Angestellten-
arbeitsplätzen zusammen – man kann annehmen, dass der Anteil der Ange-
stellten an der Gesamtbeschäftigung weitgehend gleich geblieben ist. In 
Deutschland hingegen steht der stagnierenden Produktionsbeschäftigung ein 

Abbildung 14

Anteil der Angestellten an der Gesamtbeschäftigung in deutschen und mittelost­
europäischen Automobilzulieferbetrieben in %

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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Anstieg der Angestelltenarbeitsplätze gegenüber  – ein Indikator für einen 
Strukturwandel in den Betrieben.

5.2 Bedeutung standortspezifischer Qualifikationsstrukturen

Qualifikationsstrukturen bilden ein wichtiges Verbindungsglied zwischen 
dem im Abschnitt 3 beschriebenen ökonomischen Upgrading und dem sozi-
alen Upgrading an den Standorten (Barrientos et al. 2011). Es wird erwartet, 
dass ökonomisches Upgrading die Qualifikationsniveaus an den Standorten 
erhöht und dadurch Spielräume für höhere Löhne sowie auch für die Etablie-
rung von gewerkschaftlichen Interessenvertretungen schafft.
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Abbildung 15

Beschäftigungsentwicklung zwischen 2011 und 2016 in deutschen und mittelosteuropäischen 
Automobilzulieferbetrieben

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016

Beschäftigung in der Produktion Beschäftigung in Bürobereichen

  stark gestiegen (>10 %)	   leicht gestiegen (<10 %)	   etwa gleich geblieben
  leicht gesunken (<10 %)	   stark gesunken (<10 %)	   keine Angabe
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Allerdings unterscheiden sich die Voraussetzungen für einen Wandel der 
Qualifikationsstrukturen an den mittelosteuropäischen Standorten erheblich 
von Deutschland, insbesondere wenn wir an den Arbeiterbereich, den Shopf-
loor denken. Im Falle der deutschen Standorte wird ja oft auf die Leistungs
fähigkeit des Berufsausbildungssystems in Deutschland verwiesen. Seine Stär-
ke liegt einerseits auf der Verknüpfung von theoretischer Ausbildung in der 
Berufsschule und strukturierter betrieblicher Ausbildung. Andererseits ist die 
permanente Modernisierung der Ausbildungsberufe im Sinne der Anpas-
sung an neue wirtschaftliche und technologische Entwicklungen eine wichti-
ge Stärke des Systems (vgl. Bosch 2014: 8). Wie die Daten des European Cen-
ter for the Development of Vocational Training (CEDEFOP 2015) zeigen, 
durchläuft auch in Mittelosteuropa ein erheblicher Teil der Sekundarschüler 
eine berufliche Ausbildung. In Tschechien und der Slowakei sind es 70 Pro-
zent der Schüler, in Polen knapp 50 Prozent (ein ähnliches Niveau wie in 
Deutschland) und in Ungarn knapp 30 Prozent. Allerdings gibt es große Un-
terschiede im Hinblick auf die Rolle betrieblicher Praxis in der Ausbildung. 
In Deutschland befinden sich deutlich über 80 Prozent der Berufsschüler in 
einer dualen Ausbildung. In Ungarn durchlaufen immerhin auch etwa 
70 Prozent aller Berufsschüler Praxismodule in Betrieben, in Tschechien und 
der Slowakei aber nur noch 40 Prozent und in Polen nur knapp 15 Prozent – 
wobei über die Länge und Inhalte der Praxisausbildung noch nichts aus
gesagt ist. In der Praxis ähnelt der betriebliche Einsatz oftmals eher einem 
Praktikum als einer strukturierten Ausbildung. Die Qualität der jeweiligen 
Systeme im Hinblick auf das vermittelte Wissen und seinen Wert für die Un-
ternehmen beim Einsatz von neuen Technologien ist sehr schwer vergleich-
bar. Die Daten des CEDEFOP (2015) zeigen aber, dass die öffentlichen Aus-
gaben pro Berufsschüler in Mittelosteuropa um das Zwei- bis Dreifache 
niedriger sind als in Deutschland, was die Qualität der Ausbildung in den  
Berufsschulen beeinflusst. Die Bildungspolitik der mittelosteuropäischen 
Länder ist stark auf akademische Bildung ausgerichtet und hat lange die Mo-
dernisierung der beruflichen Ausbildung vernachlässigt. Unternehmen be-
richten daher eher über veraltete Lehrinhalte und eine schlechte Ausrüstung 
der Schulen (Jürgens/Krzywdzinski 2010: 192 f.; Bluhm 2007: 116 f.).

In den von uns durchgeführten Fallstudien betonte allerdings das Ma-
nagement der Unternehmen, dass die Qualifikationsstrukturen in Ost und 
West weitgehend gleichwertig sind und dass sich hier keine Vorteile für die 
deutschen Werke ergeben. Dies ist angesichts der Unterschiede der Ausbil-
dungssysteme ein überraschender Befund, für den drei Erklärungen möglich 
sind, die im Folgenden vorgestellt werden.
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Erstens ist zu berücksichtigen, dass die mittelosteuropäischen Werke der 
Automobilzulieferer bereits einen längeren Entwicklungsprozess durchlaufen 
haben. Sie haben in den 1990er Jahren oftmals als verlängerte Werkbänke an-
gefangen und einen langsamen Upgradingprozess durchlaufen, so dass sie heu-
te bereits erfahrene Belegschaften haben (Jürgens/Krzywdzinski 2010). Diese 
lange Entwicklungszeit ermöglichte es den Unternehmen, über eigene, interne 
Qualifizierung die benötigten Kompetenzen und Fertigkeiten aufzubauen.

Zweitens haben die Unternehmen dort, wo sie die existierenden Berufs-
ausbildungssysteme in Mittelosteuropa als nicht ausreichend ansahen, selbst 
eine duale Ausbildung nach deutschem Muster aufgebaut. In der durchge-
führten Befragung gaben immerhin 32 Prozent der befragten Automobilzu-
lieferbetriebe in Mittelosteuropa an, eine eigene Berufsausbildung in Zusam-
menarbeit mit Berufsschulen zu praktizieren  – ein bemerkenswert hoher 
Wert, auch wenn er immer noch deutlich unter dem deutschen Wert liegt 
(80 Prozent der befragten Automobilzulieferbetriebe in Deutschland bieten 
eine Berufsausbildung an). So hatte im Fall B19 das mittelosteuropäische 
Werk eine duale Ausbildung in Kooperation mit Berufsschulen nach deut-
schem Muster aufgebaut. Es gab 80 Auszubildende, die bevorzugt direkt in 
Fachabteilungen wie der Instandhaltung oder als Potential für Führungsposi-
tionen in der direkten Fertigung eingesetzt wurden. Im Fall B21 gibt es am 
mittelosteuropäischen Standort seit langem eine Kooperation mit Berufs-
schulen, wobei bis 2015 die Schüler als Praktikanten im 3. und 4. Ausbil-
dungsjahr etwa 40  Prozent ihrer Ausbildungszeit im Betrieb verbrachten 
(Ausbildungsgänge als Zerspanungsmechaniker, Mechatroniker, Logistiker 
und IT-Fachkraft). Gesetzliche Neuerungen, die die duale berufliche Ausbil-
dung im Land stärken sollen, haben ab 2015 ein neues Arrangement möglich 
gemacht. Nun kommen die Schüler ab dem 1. Ausbildungsjahr für 50 Pro-
zent der Ausbildungszeit in den Betrieb.

Der Anteil der Auszubildenden in einer dualen Ausbildung an den Ge-
samtbelegschaften liegt an den in den Fallstudien untersuchten mittelosteuro-
päischen Standorten mit 0,5–3 Prozent deutlich niedriger als in den deutschen 
Werken. Hier zeigt sich eine stärkere Fokussierung der Ausbildungsaktivitä-
ten auf die Befriedigung des Bedarfs für Fachabteilungen wie die Instandhal-
tung. Im Unterschied zu den deutschen Werken wurden zudem gerade im 
Elektronikbereich auch bevorzugt Ingenieure für die Instandhaltung rekru-
tiert (Fälle B19 und B20). Diese Rekrutierungsstrategie ist dort möglich, wo 
es eine hohe Zahl von Universitätsabsolventen und darunter auch Ingenieu-
ren, aber zugleich ein relativ niedriges Verdienstniveau gibt, so dass die Ar-
beit in der Instandhaltung oder als Shopfloor-Vorgesetzter für Ingenieure ein 
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attraktives Verdienst impliziert. An anderen Standorten (vor allem Fallstudie 
B22) war eine solche Rekrutierungsstrategie unmöglich, weil Universitätsab-
solventen genügend Alternativen zum Einsatz in der Produktion fanden.

Drittens kann die Wahrnehmung des Managements der Automobilzulie-
ferer, dass die Qualifikationen der Belegschaften in Mittelosteuropa völlig 
ausreichend für die Umsetzung der jeweils angewendeten Prozesse und Tech-
nologien sind, auch daran liegen, dass aus der Sicht des Managements insbe-
sondere für die einfachen Produktionsarbeiter der Bedarf an Qualifikationen 
als eher gering eingeschätzt wurde. Eine interne Einarbeitung im Umfang 
von wenigen Wochen am ersten Arbeitsplatz und wenigen Monaten für die 
erwartete Flexibilität im Team galten als ausreichend und zwar in sehr unter-
schiedlichen Fertigungsprozessen wie Gießerei (Fall B19), Schweißen (Fall 
B20, B22) oder mechanische Bearbeitung (Fall B19, B21, B22).

„Werker ist kein Thema von Facharbeiterqualifikation. [Bei der Berufsausbil-
dung] geht es nur um Instandhaltung, Werkzeugbau, Prozessingenieure.“ 
(Werkleiter, B20)

„Ein Mitarbeiter bedient 5–6 Maschinen. Im Grunde lernt er die genauen Auf-
gaben on-the-job. Wichtig sind Lernbereitschaft und Verantwortungsbewusst-
sein. Klar, ein ausgebildeter Arbeiter, der CNC-Steuerung kennt, lernt die spe-
zielle Maschine schneller. Aber im Prinzip kann es jeder lernen.“ (Interview 
1M1).

Die Grundlage für dieses Muster war in den untersuchten Fällen eine rigide 
Differenzierung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten auf dem Shopfloor 
zwischen:
–– �dem Angelerntenbereich, wo die Produktionsarbeiter Aufgaben der Mate-

rialbereitstellung, des Einlegens und des Maschinenbedienens, teilweise 
auch kleinere Wartungsaufgaben wie Austausch von Sensoren übernah-
men und die Teamleiter/Einrichter mit Aufgaben der Einstellung der Ma-
schinen (Verändern von Parametern) und der Lösung kleinerer Probleme 
und Wartung vertraut waren; sowie

–– �dem Facharbeiter- und Ingenieursbereich, wo die Instandhalter die Repara-
tur größerer Maschinendefekte übernahmen und die Programmierer für 
das Erstellen und Verändern von Steuerungsprogrammen zuständig waren.

Regulierungsfunktionen wurden also vorwiegend durch Beschäftigte in indi-
rekten Bereichen übernommen, während die Produktionsarbeiter zumeist 
Bedienungsaufgaben übernahmen. Nur in geringem Umfang wurden Regu-
lierungstätigkeiten als Bestandteile der Aufgaben der Arbeiter gesehen (zur 
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Unterscheidung von Regulierungs- und Bedienungsaufgaben vgl. Schumann 
et al. 1994: 172 f.). 

So berichtete etwa im Fall B21 das Management des mittelosteuropäi-
schen Werks, dass einzelne, besonders gut ausgebildete und erfahrene Arbei-
ter auch in der Abfassung und Änderung der Steuerungsprogramme der An-
lagen geschult wurden, um in der Spät- und der Nachtschicht bei dringenden 
Problemen eingreifen zu können. Allerdings handelte es sich hier um Befug-
nisse für Ausnahmesituationen, wobei die Veränderungen in der folgenden 
Frühschicht von den Ingenieuren bestätigt werden mussten.

Nun zeigt die Forschung, dass auch im Bereich so genannter Einfachar-
beit die Qualifikationsanforderungen durchaus nicht gering sind. Pfeiffer 
(2007: 208) arbeitet heraus, dass die Arbeitsumgebung selbst im Bereich von 
Montagearbeitsplätzen und standardisierter Fließfertigung von „Komplexi-
tät, Dynamik und Intransparenz“ geprägt ist. Die Arbeiter benötigen viel Er-
fahrung und Wissen, um in dieser Umgebung effektiv arbeiten und zusam-
menarbeiten zu können. Abel et al. (2009) betonen, dass es unterschiedliche 
Konstellationen von Einfacharbeit gibt und dass insbesondere in Konstellati-
onen, in denen Arbeiter zusätzliche Funktionen wie etwa Qualitätskontrolle 
und Optimierung und Verbesserung übernehmen, Anforderungen an gene-
relle Qualifikationen wie Kommunikations-, Analyse- und Methodenkompe-
tenz steigen.

Allerdings lässt sich dennoch festhalten, dass das Management in den 
durchgeführten Fallstudien die Standardisierung der Arbeitsprozesse betont 
und den Qualifikationsaufwand für Arbeiter für relativ gering hält. Es lassen 
sich in den meisten Fallstudien erhebliche Bemühungen um eine klare Stan-
dardisierung der Arbeitsprozesse und eine Visualisierung der wesentlichen 
Arbeitsschritte und potentiellen Fehlerquellen feststellen, die auch Arbeits-
kräften ohne Ausbildung eine Hilfestellung bieten.

Die Befragung der Betriebsräte und Gewerkschaftsvertreter zeigt dabei in-
teressante Unterschiede der Arbeitskraftnutzungsstrategien in Deutschland 
und Mittelosteuropa. In der Befragung haben wir nach dem Qualifikationsbe-
darf für die Arbeitsplätze in der Produktion gefragt. Wir haben danach ge-
fragt, welcher Anteil der Arbeitsplätze in der direkten Produktion eine (a) 
maximal einwöchige Einarbeitung (einfach Anlerntätigkeiten), (b) sechsmo-
natige Einarbeitung (gehobene Anlerntätigkeiten) und (c) eine mehrjährige 
Berufsausbildung voraussetzt. In der folgenden Analyse konzentrieren wir 
uns ausschließlich auf Betriebe mit vorwiegend oder stark automatisierter 
Fertigung, um so den Einfluss der Automatisierung auf den Qualifikationsbe-
darf zu kontrollieren.
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Die Abbildung 16 zeigt die Ergebnisse der Befragung für die mittelosteu-
ropäischen Betriebe mit vorwiegend oder stark automatisierter Fertigung. 
Deutlich ist eine starke Polarisierung der Belegschaftsstrukturen. In über 
60 Prozent der Betriebe wird eine einschlägige Berufsausbildung (rechte Säu-
le) gerade mal an bis zu 19  Prozent der Arbeitsplätze vorausgesetzt. Der 
durchschnittliche Anteil (Median) von Arbeitsplätzen, die eine maximal ein-
wöchige Einarbeitung voraussetzen, liegt bei 40 bis 59 Prozent. Selbst in der 
hoch automatisierten Fertigung dominieren also angelernte Tätigkeiten.

In den deutschen Werken zeigt sich eine etwas andere Struktur (Abbil-
dung 17). Auch hier ist die Mehrzahl der Arbeitsplätze für Anlerntätigkeiten 
ausgelegt, aber immerhin setzen durchschnittlich (Median) 40 bis 59 Prozent 
der Arbeitsplätze eine Berufsausbildung voraus. Im Angelerntenbereich über-
wiegen die gehobenen Anlerntätigkeiten.

Wie können wir die Unterschiede erklären? Technologie kann nicht zur 
Erklärung herangezogen werden, denn wir vergleichen hier sowohl in 
Deutschland als auch in Mittelosteuropa hoch automatisierte Werke. Eine 
erste mögliche Ursache ist die Rolle deutscher Betriebsräte, die oftmals auf 

Abbildung 16

Qualifikationsanforderungen in der Produktion in mittelosteuropäischen Automobilzulieferwerken 
mit vorwiegend oder stark automatisierter Fertigung

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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die Einrichtung ganzheitlicherer Arbeitsplätze und die Nutzung beruflicher 
Qualifikationen drängen und so u. U. eine andere Nutzungsstrategie der Ar-
beitskraft erreichen, als die Unternehmen sie in Mittelosteuropa praktizieren. 
Demnach würde der fehlende Einfluss einer starken Arbeitnehmervertretung 
in den mittelosteuropäischen Werken (vgl. dazu Jürgens/Krzywdzinski 2010; 
Meardi et  al. 2009) den Unternehmen eine Strategie der Arbeitskräftenut-
zung ermöglichen, die auch in hoch automatisierten Bereichen auf einen 
sehr hohen Anteil angelernter Arbeitskräfte setzt und so die Arbeitskosten-
vorteile optimiert.

Eine zweite potentielle Ursache für den höheren Anteil von Produktions-
arbeitsplätzen mit hohen Qualifikationsanforderungen in den deutschen im 
Vergleich zu den mittelosteuropäischen Werken ist die Tatsache, dass deut-

die eine max. einwöchige 
Einarbeitung benötigen?

die eine Einarbeitungszeit von  
max. 6 Monaten benötigen?

Abbildung 17

Qualifikationsanforderungen in der Produktion in deutschen Automobilzulieferwerken mit 
vorwiegend oder stark automatisierter Fertigung

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016

Wenn Sie jetzt nur an die Arbeiter in der Produktion denken,  
wie hoch ist in Ihrem Betrieb der Anteil von Arbeitsplätzen …

Anteil der Arbeitsplätze: �   0–19 %	   20–39 %	   40–59 %	   60–79 %	   80–100 %

für die eine einschlägige Berufs-
ausbildung vorausgesetzt wird?
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sche Werke immer noch häufiger die Leitrolle bei der Implementierung neu-
er Technologien übernehmen, als dies in den mittelosteuropäischen Werken 
der Fall ist. Die Implementierung neuer Prozesstechnologien – von der In-
dustrialisierung des Produkts über die Vorserienfertigung bis zum ersten An-
lauf der Serienfertigung unter realen Bedingungen – setzt die enge Koopera-
tion der Produktionsarbeiter mit Fachabteilungen vom Betriebsmittelbau 
über das Prozessengineering bis hin zur Produktentwicklung voraus. Hohe 
fachliche Qualifikationen sind hier sicherlich ein Vorteil.

Eine dritte mögliche Interpretation für die Unterschiede in den Arbeits-
kraftnutzungsstrategien der deutschen und der mittelosteuropäischen Auto-
mobilzulieferbetriebe ist schließlich, dass die Zulieferer in Mittelosteuropa 
durch die Umfeldbedingungen (fehlende leistungsfähige berufliche Ausbil-
dung, Abwerbekonkurrenz um erfahrene Facharbeiter) dazu gezwungen wer-
den, auch in hoch automatisierter Produktion einen hohen Anteil angelernter 
Arbeitskräfte einzusetzen. Nach dieser Interpretation würden auch die Bemü-
hungen vieler mittelosteuropäischer Betriebe um den Aufbau einer dualen 
Ausbildung nicht ausreichen, um den Bedarf so weit zu stillen, dass eine mit 
deutschen Werken vergleichbare Belegschaftsstruktur entsteht. Demnach er-
wiese es sich zwar als möglich, den Betrieb hoch automatisierter Produktion 
mit einem kleinen Kern gut ausgebildeter Facharbeiter und einem hohen An-
teil angelernter Arbeitskräfte sicherzustellen, allerdings gäbe es Grenzen für 
die Übernahme von Leitwerkfunktionen im Sinne der Industrialisierung neu-
er Produkte und der Implementierung neuer Prozesstechnologien.

5.3 Soziales Upgrading in Mittelosteuropa?

Geht mit dem ökonomischen Upgrading in Mittelosteuropa auch ein sozia-
les Upgrading einher? Barrientos et al. (2011) definieren soziales Upgrading 
von Betrieben als einen Prozess der Verbesserung der Rechte, Ressourcen 
und Arbeitsbedingungen der Beschäftigten in Betrieben. Die am häufigsten 
genutzten Indikatoren beziehen sich auf Beschäftigungsformen, Lohnni-
veaus, soziale Absicherung, Arbeitszeiten, Gewerkschaftsrechte und Interes-
senvertretung, Abwesenheit von Diskriminierung, Arbeitssicherheit und ge-
sunde Arbeitsbedingungen (Barrientos et al. 2011; Rossi 2013).

Im Folgenden fokussieren wir auf zwei Indikatoren anhand der von uns 
durchgeführten Betriebsräte- und Gewerkschaftsvertreterbefragung: Anteil der 
prekären Beschäftigungsformen (Befristungen/Leiharbeit) an der Gesamtbe-
schäftigung sowie die Lohnentwicklung.



129

5   Upgradingprozess in Mittelosteuropa

Wie Abbildung  18 zeigt, werden in mittelosteuropäischen Automobilzu
lieferbetrieben deutlich stärker befristete Arbeitsverträge genutzt als in 
Deutschland. Der durchschnittliche Anteil (Median) solcher Beschäftigungs-
formen liegt in deutschen Betrieben bei 0 bis 5 Prozent, in mittelosteuropäi-
schen Betrieben bei 6 bis 10 Prozent. Während in Deutschland nur in 15 Pro-
zent der Betriebe der Anteil der befristeten Verträge 10 Prozent der Beschäf-
tigten übersteigt, ist dies in 48 Prozent der mittelosteuropäischen Betriebe 
der Fall. In 21 Prozent der befragten mittelosteuropäischen Automobilzulie-
ferbetriebe liegt der Anteil der Befristungen sogar über 30 Prozent.

Ein ähnliches Muster zeigt sich bei der Leiharbeit (Abbildung 19). Nur 
19  Prozent der befragten deutschen Betriebe nutzten Leiharbeit in einem 
Umfang von mehr als 10 Prozent der Gesamtbeschäftigung – in Mittelosteu-
ropa war dies in 50 Prozent der Betriebe der Fall. In 21 Prozent der mittelost-
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Abbildung 18

Befristete Arbeitsverträge in % der Gesamtbeschäftigung in deutschen und mittelosteuropäischen 
Automobilzulieferbetrieben

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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europäischen Automobilzulieferbetriebe betrug der Anteil der Leiharbeiter 
an der Beschäftigung über 20 Prozent.

Die deutlich stärkere Nutzung prekärer Beschäftigungsformen in Mit-
telosteuropa deutet darauf hin, dass soziales Upgrading der Betriebe in der 
Region bislang nur sehr langsam abläuft. Wie Krzywdzinski (2017) zeigt, gibt 
es zwar einen Zusammenhang zwischen Prozessupgrading und der Nutzung 
von prekären Beschäftigungsformen in der mittelosteuropäischen Automo-
bilzulieferindustrie. Wo die Fertigung stärker automatisiert ist und wo höhe-
re Qualifikationsanforderungen vorherrschen, ist der Anteil von prekären Be-
schäftigungsformen geringer. Allerdings ist dieser Effekt relativ schwach und 
ändert wenig daran, dass insgesamt die Prekarisierung der Beschäftigungsfor-
men in Mittelosteuropa deutlich stärker ist als in Deutschland.

Abbildung 19

Leiharbeiter in % der Gesamtbeschäftigung in deutschen und mittelosteuropäischen Automobilzu­
lieferbetrieben

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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Hinzu kommen anhaltende Lohnunterschiede zwischen Mittelosteuropa 
und Deutschland sowie eine sehr starke Differenzierung der Löhne innerhalb 
der Region.

Wie die Abbildung 20 zeigt, beträgt der durchschnittliche Bruttogrund-
lohn eines Produktionsarbeiters in mittelosteuropäischen Automobilzuliefer-
betrieben immer noch nur etwa 27 Prozent des deutschen Niveaus (835 Euro 
im Vergleich zu 3.122 Euro). Es gibt zudem eine große Varianz in Mittelost-
europa. Die niedrigsten Löhne der Produktionsarbeiter liegen bei 300 bis 
400 Euro monatlich, was sich gerade so über dem Mindestlohnniveau in der 
Region bewegt und kaum zum Überleben reicht. Am niedrigsten sind die 
Löhne in Betrieben im Bereich Elektronik und Interior, allerdings gibt es ins-
gesamt nur geringe Unterschiede zwischen Lohnniveaus in unterschiedli-
chen Produktbereichen der Automobilzulieferindustrie. Die Löhne der Pro-
duktionsarbeiter in den am besten zahlenden Betrieben erreichen hingegen 
Werte um 1.400 Euro.

Abbildung 20

Monatlicher Bruttogrundlohn eines Produktionsarbeiters mit Berufsausbildung und 
fünfjähriger Betriebszugehörigkeit

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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Trotz des Upgradings in Mittelosteuropa wird auch für die nächste Dekade 
bzw. die nächsten Dekaden ein erhebliches Lohngefälle gegenüber Deutsch-
land bestehen bleiben. Bemerkenswert ist dabei, dass die Aufholbewegung 
der Löhne in Mittelosteuropa gegenüber Deutschland seit der Weltwirt-
schaftskrise 2008 ganz zum Stilltand gekommen ist. Die Zeit von Mitte der 
1990er bis Mitte der 2000er Jahre war durch starke Lohnerhöhungen in Mit-
telosteuropa gekennzeichnet. Das Lohnniveau in der mittelosteuropäischen 
Automobilbranche stieg in dieser Zeit von etwa 8 bis 10 Prozent des deut-
schen Niveaus auf etwa 20 bis 25 Prozent. Seit 2008 ist diese Aufholbewe-
gung erstarrt (siehe auch Onaran/Stockhammer 2006), denn die Lohnerhö-
hungen in Tschechien, Ungarn und Polen blieben unter den Erhöhungen in 
Deutschland, zumindest wenn man die Arbeitskosten in Euro rechnet. Ein 
Grund ist sicherlich die Entwicklung der Wechselkurse  – wo es größere 
Lohnerhöhungen gab, wurde dies durch Abwertung der Währung kompen-
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Abbildung 21

Arbeitskosten in der mittelosteuropäischen und deutschen Automobilindustrie im Jahr 2014 
(2008=100)

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Eurostat 2017
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siert. Nur die Slowakei weicht von diesem Muster ab, denn das Land hat den 
Euro eingeführt und kann nicht durch Abwertung auf Veränderung der 
Lohnkosten reagieren; dementsprechend stiegen hier die Lohnkosten schnel-
ler als in Deutschland (Pavlinek 2015). Neben Währungseffekten spiegeln 
sich in der schwachen Lohnentwicklung in den mittelosteuropäischen Län-
dern aber auch schwache Gewerkschaften, dezentralisierte Kollektivverhand-
lungssysteme (Bohle/Greskovits 2006) sowie Standortwettbewerb innerhalb 
Mittelosteuropas (Bernaciak 2010; Meardi et al. 2013).

Insgesamt zeigen sich in Mittelosteuropa Grenzen des sozialen Up-
gradings. Ein Ergebnis sind hohe Fluktuationsraten in den Betrieben. Die 
durchschnittliche Fluktuationsrate in den untersuchten Betrieben lag bei 
3,1 Prozent in Deutschland und 12,4 Prozent in Mittelosteuropa. 25 Prozent 
der mittelosteuropäischen Betriebe wiesen Fluktuationsraten von mehr als 
20  Prozent der Gesamtbeschäftigung im Jahr auf  – in Deutschland waren 

Abbildung 22

Fluktuationsraten in deutschen und mittelosteuropäischen Betrieben der Automobil­
zulieferindustrie in 2015

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Krzywdzinski et al. 2016
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solch hohe Fluktuationsraten nur in Ausnahmefällen vorzufinden. Es ist 
anzunehmen, dass diese hohen Fluktuationsraten in Mittelosteuropa das 
schlechte Lohnniveau und die prekären Beschäftigungsbedingungen reflek-
tieren, die die Arbeiter dazu bewegen, bereits für kleine Verbesserungen der 
Löhne den Arbeitsplatz zu wechseln.

5.4 Fazit

Die Entwicklung der mittelosteuropäischen Standorte von Automobilzulie-
ferunternehmen ist ambivalent. Auf der einen Seite lassen sich klare Up-
gradingprozesse feststellen. Die mittelosteuropäischen Standorte bekommen 
in zunehmendem Maße Produkte der neuesten Generation sowie die neues-
ten Produktionstechnologien. Es nehmen auch innovationsbezogene Funkti-
onen zu: etwa ein Fünftel bis ein Drittel der mittelosteuropäischen Automo-
bilzulieferbetriebe berichtet, dass sie auch die Bewältigung von Produktan-
läufen übernehmen, andere Standorte bei Produktanläufen unterstützen. 
Eine kleine Minderheit der Standorte hat auch Produktentwicklungsaufga-
ben, insbesondere im Bereich der Anpassungsentwicklung.

Relativierend muss allerdings erwähnt werden, dass solche Leitwerkfunk-
tionen für Produktanläufe sowie auch Entwicklungsaufgaben immer noch 
deutlich häufiger an deutschen als an mittelosteuropäischen Standorten vor-
handen sind. Trotz des Upgradings in Mittelosteuropa ist zu erwarten, dass 
dieser Unterschied auch mittelfristig bestehen bleibt. Das liegt nicht zuletzt 
daran, dass Leitwerkfunktionen häufiger solchen Standorten zugewiesen 
werden, die sich in der Nähe von F&E-Zentren befinden. Die Bedeutung der 
Nähe zwischen Entwicklung und Fertigung variiert nun je nach Produkt; zu-
dem sind manche mittelosteuropäischen Standorte durchaus nahe an der 
deutschen Grenze. Dies hat sicherlich das Upgrading in Mittelosteuropa er-
leichtert. Aufgrund der Konzentration von F&E-Aktivitäten auf Deutschland 
sowie der bislang weitestgehend ausgebliebenen Verlagerung von Produktent-
wicklungsaufgaben nach Mittelosteuropa gibt es allerdings strukturelle Gren-
zen für die Fortsetzung des Upgradings.

Ambivalent ist auch der Wandel der Qualifikationsstrukturen in den mit-
telosteuropäischen Betrieben im Hinblick auf die Perspektiven für weiteres 
Upgrading zu bewerten. Auf der einen Seite bemühen sich die Unternehmen 
durchaus um den Aufbau von gut qualifizierten Belegschaften – zumindest 
ein Teil von Unternehmen. In unserer Befragung berichteten etwa 30 Pro-
zent der Automobilzulieferbetriebe in Mittelosteuropa, dass sie Kooperatio-
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nen im Bereich Berufsausbildung mit Berufsschulen unterhalten und selbst 
ausbilden. Das ist für eine Region, in der sich Unternehmen seit den 1990er 
Jahren sehr stark aus der Berufsausbildung zurückgezogen hatten, gar nicht 
so wenig. Offenbar gibt es erste Schritte zurück zu dualen Formen der Berufs-
ausbildung, die in den ehemaligen sozialistischen Gesellschaften eine lange 
Tradition hatten.

Auf der anderen Seite sind aber diese Ausbildungsaktivitäten im Umfang 
begrenzt und beziehen sich oftmals auf einen deutlich kleineren Kreis von 
Facharbeitern, als etwa in Deutschland. Unsere Daten legen nahe, dass dies mit 
anderen Arbeitskraftnutzungsstrategien als in Deutschland zusammenhängt. 
Im Hinblick auf die direkte Produktion setzen die mittelosteuropäischen Be-
triebe in deutlich stärkerem Umfang auf den Einsatz von angelernten Arbeits-
kräften und eine starke Segmentierung der Belegschaftsstrukturen in Betrie-
ben, also eine starre Trennung von Facharbeiteraufgaben und den direkten 
Produktionstätigkeiten. Dies scheint nicht mit technologischen Unterschieden 
gegenüber Deutschland zusammenzuhängen. Eine mögliche Erklärung ist 
vielmehr, dass die deutschen Betriebe häufiger Leitwerkfunktionen im Sinne 
der Bewältigung von Produktanläufen oder dem Ersteinsatz von neuen Tech-
nologien zu bewältigen haben, die eine enge Kooperation zwischen Fertigung 
und Entwicklung sowie weiteren Funktionsbereichen erfordert. Hier werden 
auch von Produktionsarbeitern breitere berufliche Kompetenzen benötigt. 
Eine alternative Erklärung könnte die Arbeitspolitik sein, d. h. der stärkere Ein-
fluss von deutschen Betriebsräten auf die Arbeitsgestaltung.

Die unterschiedlichen Arbeitskraftnutzungsstrategien gehen auch mit 
unterschiedlichen Beschäftigungsbedingungen einher. Der Einsatz von pre-
kären Beschäftigungsformen ist in mittelosteuropäischen Automobilzuliefer-
betrieben stärker ausgeprägt als in Deutschland. Zudem ist die Aufholbewe-
gung der Löhne zum Stillstand gekommen. Seit 2008 hat sich an dem 
relativen Lohngefälle zwischen Deutschland und Mittelosteuropa kaum et-
was verändert.

Dieses ausbleibende Upgrading der sozialen Arbeits- und Beschäftigungs-
bedingungen ist sicherlich ein Faktor, der zu der sehr hohen Fluktuation der 
Arbeitskräfte in den mittelosteuropäischen Automobilzulieferbetrieben bei-
trägt. Wo die Löhne niedrig sind und zu wenig in gute Arbeit investiert wird, 
verlassen Mitarbeiter das Unternehmen auch für nur geringfügig höhere Ver-
dienstmöglichkeiten. Wo die Belegschaftsstrukturen in Betrieben stark seg-
mentiert sind und keine Aufstiegswege angeboten werden, entwickelt sich 
auch keine Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb. Diese hohe Fluktuation 
könnte auch ein weiteres Upgrading der mittelosteuropäischen Standorte ge-
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fährden, denn sie untergräbt die Investitionen in Qualifikationen und er-
schwert die Übernahme neuer, komplexerer Produkte und Funktionen 
durch die Betriebe, für die erfahrene und gut qualifizierte Arbeitskräfte benö-
tigt werden.
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