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Manfred Deif (ISF)

.4  ZWISCHENBETRIEBLICHE VERNETZUNG: RISIKEN UND CHANCEN
FOR DIE HDA-ENTWICKLUNG IN DER ZULIEFERINDUSTRIE

4.1 BEDEUTUNG UND STAND DER FERTIGUNGSBEZOGENEN, ORGA-
NISATORISCHEN UND DATENTECHNISCHEN VERNETZUNG
ZWISCHEN ABNEHMER- UND ZULIEFERBETRIEBEN

Standen zu Beginn der Einflihrung computergestiitzter Technologien die iso-
lierten Aspekte der Leistungs- und Prdzisionssteigerung von Einzeltechniken
wie CNC, CAD, IR usw. und allenfalls die damit verbundenen, ebenfalls eher
singulér und punktuell betrachteten, Folgen fir Implementationsprozesse, Ar-
beitseinsatz und Qualifikation im Vordergrund, so trat mit ihrer zunehmenden
Verbreitung verstarkt ihr vernetzungstechnischer Aspekt in den Vordergrund:
CIM wurde als Idealvorsteliung einer "informationstechnisch verkniipften Pro-
duktionsmaschine™ /Spur 1986, Seite 7/ zum Gegenstand forcierter technolo-
"gischer Bemithungen. Es wurden organisatorische und informationstechnische -
Konzepte entwickelt und entsprechende betriebliche Experimente vorange-
trieben, in denen CNC-, CAD-, CAP- etc. -Techniken nunmehr als integrati-
»onsféhige' Komponenten zu CIM-(Teil-)Systemen datentechnisch vernetzt
wurden. Derartige hochentwickelte Formen der Verkniipfung von Material-
technik und Informationstechnik, in denen sich zumeist ein enges fertigungs-
technisches Verstindnis manifestierte, tangierten aber nach allen Erfahrungen
stérker als die Einzeltechniken nichttechnische Seiten der Produktion (wie 2.B.
arbeitsorganisatorische oder qualifikatorische Aspekte). Sie sind vor allem
auch als Ausdruck und als Instrument qualitativ neuer Rationalisierungsstrate-
gien zu betrachten, wie sie etwa seit Anfang der 80er Jahre immer deutlicher

in den Vordergrund treten.

4.1.1 STRATEGISCHE NEUORIENTIERUNG: BETRIEBSUBERGREIFENDE
RATIONALISIERUNG

Die verdnderte Rationalisierungsstofrichtung wird in weiten Bereichen der so-
zialwissenschaftlichen Forschung mit dem Begriff der "Systemischen Rationa-
lisierung™ zu erfassen versucht /Altmann u.a. 1986; Baethge, Oberbeck
1986/. Als Merkmale eines solchen neuen Rationalisierungstyps gelten insbe-
sondere:
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- Rationalisierungsstrategien richten sich- nicht mehr primdr auf die Lei-
stungsfahigkeit einzelner Bearbeitungsprozesse und auf die Nutzung ein-
zelner Anlagen, sondern auf die optimale Verknlpfung und Koordination
aller fiir die Produktion von Waren und Dienstleistungen notwendigen
Teilprozesse im Sinne einer Rationalisierung des gesamtbetrieblichen Ab-
laufs.

- Diese integrative Rationalisierungspoliiik bezieht strategisch die auRerbe-
trieblichen Liefer-, Bearbeitungs- und Distributionsprozesse mit ein. Sie
veridndert die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und damit tendenzieli die
bislang nur marktvermittelte und vorwiegend vertraglich abgewickelte Be-
ziehung zwischen Betrieben und Unternehmen.

- Der neue Typ von Rationalisierung zielt darauf ab, den auf der Grundlage
konventioneller Produktions- und Organisationstechniken nicht I6sbaren
Widerspruch zwischen Flexibifisierungs- und Okonomisierungsanforderun-
gen beherrschbar zu machen: Durch eine Flexibilisierung betrieblicher Fer-
tigungs- und Verwaltungsabldufe sollen komplexer werdende und haufig
wechselnde Anforderungen des Marktes besser erfiillt werden, zugleich
solt unter den Bedingungen verscharfter Konkurrenz aber auch kostengiin-
stiger prodi.uziert und geliefert werden.

- Neue Informations- und Kommunikationstechnologien erweisen sich als
geeignet, dieses Ziel systemischer Rationalisierung zu realisieren: Sie er-
lauben tendenziell eine integrative Rationalisierung des gesamten betriebli-
chen Ablaufs; mit ihrer Hilfe kdnnen auch betriebsexterne Prozesse tech-
nisch-organisatorisch unmittelbar mit intemen Arbeitsablaufen verknipft
werden; gerade die flexiblen Potentiale dieser Techniken sollen tendenziell
die Aufidsung bzw. die Optimierung des Zielkonflikts zwischen Flexibili-
titssteigerung und Kostensenkung ermdglichen.

- Betont wird vielfach auch der prozeBhafte Charakter systemischer Ratio-
nalisierung: Dieser kommt vor allem darin zum Ausdruck, daR systemisch
orientierte RationalisierungsmaBnahmen zeitlich, sachlich und raumiich
nicht eindeutig abgrenzbar sind; selbst wenn sie als einzelne Rationalisie-
rungsschritte realisiert werden, erfolgt ihre Implementation doch in einer
strategisch langfristigen, prozeBhaften Perspektive, mit vielfach schwer-
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lich voraussehbaren und planbaren, gleichwohi eng damit zusammenhin-
genden FolgemaRnahmen und Folgewirkungen.

Das fir die Frage der zwischenbetrieblichen Vernetzung entscheidende
Merkmal systemischer Rationalisiertng besteht in ihrer doppelten Wirkungs-
weise: Innerhalb eines Betriebs bzw. Untemnehmens werden die verschie-
denen betrieblichen Funktionen und die einzelnen Teilprozesse unter gesamt-
betrieblichen Zielvorstellungen reorganisiert; zwischen den einzeinen Betrie-
ben werden die Strukturen der traditionellen Arbeitsteilung und damit auch
die Formen ihres wechselseitigen Bezugs aufeinander verédndert. Beide Mo-
mente bilden in der Rationalisierungsperspektive des einzeinen Unternehmens
eine Einheit. Als unternehmensiibergreifende Strategie zielt systemische Ra-
tionalisierung also auf die Optimierung der Produktionsprozesse iiber interne
und externe Wertschopfungsstufen hinweg; entsprechende MaRnahmen zur
Steigerung der {Gesamt-)Produktivitdt beschranken sich dabei nicht mehr nur
auf Abldufe in der unmittelbaren Produktion, sie beziehen vielmehr in wach-
sendem MaBe die jeweiligen Arbeitsprozesse in den vor- und nachgelagerten
Funktionsbereichen ein.

Vor diesem Hintergrund gewinnt der vielfach eng auf Technik bezogene Be-
griff von CIM eine neue bzw. erweiterte Funktionsbestimmung: CiM-Kompo-
nenten und CIM-Systeme sind mehr als nur produktionstechnische Systeme
mit datentechnischen Schnittstellen und Vernetzungen; sie enthalten als Be-
standteil systemisch orientierter Rationalisierungsma8nahmen strategische Po-
tentiale flr die Betriebe zur Reorganisation und Verknipfung betrieblicher
Funktionsbereiche und Teilprozesse; ihre jeweils funktionsspezifische Ausle-
gung beeinfluBt Art, AusmaB und Richtung von Integrationsstrategien, wie sie
von Hersteller-(Abnehmer-)Betrieben auch gegeniiber den Zulieferbetrieben
forciert werden. Im Gefolge solcher Anstrengungen zur verstdrkten Einbin-
dung von Zulieferbetrieben in (vielfach von groen Abnehmerbetrieben be-
herrschte) Netzwerke zwischenbetrieblicher Verflachtung missen die Zulie-
ferbetriebe verschiedene MaBnahmen ergreifen, um die aus dieser Entwick-
lung resultierenden Anforderungen, Schwierigkeiten und Zwédnge zu bewélti-
gen /vgl. Bieber, Sauer 1991/. Sie missen neuartige technische und organisa-
torische LGsungen entwickeln und dabei zunehmend auch selbst integrative
Rationalisierungskonzepte entfalten, die auf eine Umstrukturierung und Flexi-
bilisierung ihrer eigenen innerbetrieblichen Abldufe (und der Beziehungen zu
ihren Vorlieferanten) mit Hilfe von CiM-Komponenten abzielen. Zugleich vol_l-
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zieht sich in diesem UmstellungsprozeR auch ein zwischenbetrieblicher Trans-
fer organisatorischer und technischer Konzepte, der nicht ohne EinfluB auf die
konkreten Verinderungen in den Zulieferbetrieben und damit auch auf ihre
organisatorischen und personellen Strukturen bleibt.

- Mit diesem Beitrag sollen im folgenden - quer zu den Gestaltungsaspekten
einzelner CIM-Technologien - CiM-relevante Entwickiungen und Konsequen-
zen der zwischenbetrieblichen Vernetzung - und hier vor allem in ihrer Bedeu-
tung fir die Zulieferindustrie - dargelegt werden. Wir konzentrieren uns dabei
auf die Entwicklungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung, die verin-
derten Formen in den Abnehmer-Zuliefer-Beziechungen, die zwischenbetriebli-
chen Schnittstellen, an denen ClM-Komponenten zum Einsatz kommen und
auf den damit verbundenen Transfer von Humanisierungsproblemen und -po-
tentialen auf die Betriebe in vorgelagerten Produktionsstufen. {Wir gehen hier
also nicht auf die mit der Gestaltung und dem unmittelbaren Einsatz einzelner
CiM-Komponenten oder ClM-Konﬁgurataonen auftretenden humanisierungsre-
levanten Implikationen ein.)

Es handeit sich hier um ein neuartiges Problemfeld, zu dem bisiang ver-
gleichsweise wenig Forschungsergebnisse vorliegen und das erst in jingster
Zeit - auch Uber die Industriesoziologie hinaus - verstirkt zum Gegenstand
von Forschungsiiberlegungen und Untersuchungen wird (was sich z.B. auch
in der Einrichtung einer Arbeitsgruppe "CIM und Auswirkungen auf die Indu-
striestruktur” im Rahmen der CIM-Kommission des BMFT dokumentiert).
Dementsprechend existieren kaum Befunde und Hinweise zum Stellenwert
von CIM-Techniken im Proze zwischenbetrieblicher Vernetzung. Vor allem
wurden bislang kaum humanisierungsbezogene Forschungs- oder gar Gestal-
tungsvorhaben durchgefiihrt, die diesem Zusammenhang explizit Rechnung
tragen und beispielsweise die CIM-technische Verkniipfung zwischen Abneh-
mer- und Zulieferbetrieben oder die Gestaltung konkreter Just-in-time-Projekte
zum Gegenstand machen; entsprechende betriebliche Umstellungsprojekte
wurden allenfalls im Auftrag der Betriebe technik- und betriebswissenschaft-
lich begleitet. Bei unseren Ausfihrungen stiitzen wir uns daher - neben der
einschldgigen Literatur zu CIM - weitgehend auf Erfahrungen aus laufenden
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ISF-Studien!, auf Hinweise aus Untersuchungen Uber die Verbreitung von
CiM-Techniken und -Netzwerken sowie Gber Entwicklungen bei Just-in-time-
Lieferbeziehungen und schlieBlich auf einzelne exemplarische Befunde aus
anderen, zumeist betriebszentrierten Forschungsvorhaben zur Gestaltung und
Implementation von CIM-Techniken.

4.1.2 ENTWICKLUNGSTENDENZEN IN DER ZWISCHENBETRIEBLICHEN
ARBEITSTEILUNG

(1) Die systemische Ausrichtung gegenwaértiger Rationalisierungsmanahmen

- der {groBen) Abnehmerbetriebe, insbesondere ihre sukzessive Umsetzung auf
der Grundlage zunehmend eingesetzter CiM-Techniken im eigenen Betrieb und
die damit verbundenen prospektiven Effekte fiir die Zulieferer, flhrt zu Verédn-
.derungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung. Wir rekurrieren hier auf
Tendenzen, die sich bereits deutlich in der Automobilindustrie, aber auch in
der Elektroindustrie, im Maschinenbau und anderen Branchen in Ansédtzen ab-
zeichnen:

- Die Fertigungstiefe der groBen Abnehmerbetriebe (aber auch bereits ein-
zelner groRer Zulieferbetriebe} nimmt per Saldo, liber alle Teilebereiche
und Teilbranchen gesehen, stetig ab.

- Trotz steigenden Entwicklungsaufwands geht auch die Entwicklungstiefe
bei den groen Abnehmerbetrieben, wenn auch in differenzierter Weise,
zuriick. Dieser Riickgang wird durch den Aufbau neuer, zum Teil daten-
technisch basierter Kooperationsverhaitnisse kompensiert (zwischen ver-
schiedenen Abnehmerbetrieben der gleichen Branche, zwischen Abneh-
mer- und Zulieferbetrieben). Tendenziell verbieiben dabei strategisch wich-
tige und grundlegende Entwicklungsarbeiten beim Abnehmer, weniger be-
deutsame FuE-Aufgaben der Detailausfiibrung bzw. der routinemaBigen
Konstruktion werden auf Ingenieurbiiros und Zulieferer (auch auf interna-
tionaler Ebene) verlagert. '

! Insbesondere die AuT-Projekte "Veranderung der Arbeitsbedingungen durch neuartige
Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung _(Zulieferindustrie)® und "Uberbe-
triebliche Kooperation als Ansatzpunkt von Humanisierungspolitik zur Stabilisierung und
Verbesserung der Arbeitsbedingungen in Kleinbetrieben”.

Deif3 (1991): Zwischenbetriebliche Vernetzung: Risiken und Chancen fur die HdA-Entwicklung ”
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- Logistische Leistungen werden tendenziell auf Speditions-, aber auch auf
Zulieferbetriebe (ibertragen; gleichzeitiy werden informationstechnische
Systeme zur Beherrschung der internen und extemnen logistischen Abldufe
aufgebaut. '

- Aufgaben der Qualititssicherung werden weitgehend reorganisiert, in an-
dere Funktionsbereiche integriert und - soweit sie den wachsenden Anteil
der Kaufteile betreffen - zunehmend auf die Zulieferer abgewdlzt. Auch
hier spielen der Aufbau neuer Qualitdtssicherungs-Konzepte und der Ein-
satz technischer Komponenten eine entscheidende Rolle.

- Diese Entwickiungstendenzen gehen einher mit organisatorischen Veran-
derungen innerhalb der Abnehmerbetriebe und der Neustrukturierung ein-
* zelner Funktionsbereiche auf CIM-technischer Grundlage.

{2) Diese Entwicklungen beeinflussen gravierend bisherige Marktpositionen
und Strukturen auf den Zuliefermarkten; die dabei auftretenden Verinderun-
gen lassen sich grob wie folgt umreien:

- Die Zah! der Direktzulieferer geht kontinuierlich zurlick. Zum einen verrin-
gert sich die Zahl der Zulieferer pro Teil (Tendenz zu Single-Sourcing), be-
stimmte Teile werden fiir einzelne Montagewerke des Abnehmers nur
noch von einem Zulieferer hergestellt. Zum anderen wird diess Entwick-
lung durch den Trend unterstitzt, zunehmend von den Zulieferern vor-
montizrte Teile bzw. komplette Teilsysteme eines Produkts liefern zu las-
sen.

- Die BetriebsgroBe der Direkt- und vor allem der Erstzulieferer nimmt
ebenso zu wie deren Teile- und Leistungsspektrum. Diese Tendenz ist be-
gleitet von einer zunehmenden Konzentrations- und Kooperationsbewe-
gung in der Zulieferindustrie, was durch die wachsende internationale Ver-
flechtung (Stichwort: Binnenmarkt 1892} und die Internationalisierung der
Zulieferung selbst beschleunigt wird.

- Direktzulieferer errichten - auch auf internationaler Ebene - in wachsen-
dem MaBe in regionaler Ndhe von Abnehmerwerken eigene Fertigungs-
statten bzw. bedienen die dort angesiedelten werksexternen Speditionsta-
ger.

Deif (1991): Zwischenbetriebliche Vernetzung: Risiken und Chancen fiir die HdA-Entwicklung ”
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- Die vertraglichen Bedingungen werden inhaltlich enger und sind auf gré-
Rere Zeitrdume ausgelegt. Gleichzeitig werden die Formen der Vertrags-
"‘ab‘wicklung intransparenter und flir den Abnehmer weniger bindend; bei
Single-Sourcing forcieren die Abnehmer Formen hoch flexibler Vertragsge-
staltung und eine enge Anbindung der Zulieferer.

- Die Zuliefermarkte werden durch diese Entwicklungen in doppelter Weise
dualisiert: Zum einen stehen tendenziell wenige Direkt- und Systemlie-
feranten einer groflen Zahl Zulieferer von Massenteifen und Komponenten
in der zweiten und dritten Zuliefererstufe gegentiber. Verstirkt wird dies
durch den Versuch der Systemlieferanten, gegentber ihren Sublieferanten
selbst vergleichbare Rationalisierungsstrategien durchzusetzen. Zum ande-
ren wird durch die Strategie der Abnehmer, Entwickiungsarbeiten ver-
stérkt nach auBen zu vergeben, eine Polarisierung zwischen Entwicklungs-
lieferanten auf der einen Seite und Serienlieferanten auf der anderen Seite
begiinstigt, mit der Folge, daB letztere Gefahr laufen, mangels ausreichen-
den Know-hows letztlich doch zu Vorlieferanten wvon solchen Entwick-
lungslieferanten zu werden.

4.1.3 SCHNITTSTELLEN ZWISCHENBETRIEBLICHER VERNETZUNG:
EINSATZBEREICHE FUR CIM-KOMPONENTEN

Als strategische Ansatzpunkte innerhalb dieser Veranderungsprozesse zwi-
schen Abnehmer und Zulieferer dienen nach den bisherigen Erkenntnissen vor
allem drei betriebliche Funktionsbereiche: Forschung und Entwickiung, Logi-
stik und Qualititssicherung. Es handelt sich dabei jeweils um Bereiche, die

" den zentralen Produktionsprozessen entweder vor- oder nachgelagert sind
und in denen sowohl fiir die Abldufe im Betrieb des Abnehmers wie fir das
Zusammenspiel mit den Zulieferern - und damit auch fiir deren Produktions-
abliufe - wesentliche Voraussetzungen und Bedingungen geschaffen werden.
Technisch-organisatorische .Veranderungen in diesen Abteilungen des Ab-
nehmers erzeugen damit auch Wirkungen fiir die Zulieferer, denen sich diese
immer weniger entziehen kénnen. ’

(1) Forschung und Entwicklung erlangt unter dem Marktzwang, neue Pro-
dukte (unter Verknilpfung von Produkt- und ProzeRinnovationen) in immer
kiirzerer Zeit und mit wenig Kosten herzustellen, in immer mehr Unternehmen
eine Schiiisselposition. Das traditionell schrittweise Verfahren der Produkt-
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entwicklung wird zunehmend durch integrative Prozesse der Entwicklung und
Konstruktion ersetzt; diese setzen eine wechselseitige Verzahnung der
Arbeiten in der FuE-Abteilung mit anderen betrieblichen Teilbereichen voraus
und machen angesichts der Tendenz zur Reduzierung der Entwicklungstiefe
auch eine enge Zusammenarbeit mit den Zulieferern bereits in einer sehr frii-
hen Entwicklungsphase erforderlich. Ahnliches gilt hinsichtlich der Entwick-
lung von ProzeRtechnologien fir das Verhaltnis der Abnehmer zu den Her-
stellern von Produktionstechniken.2 Hieraus resultieren ebenso wie aus dem
in diesem Zusammenhang forcierten Einsatz neuer konstruktionsbezogener
Techniken {also insbesondere CAD- und CAQ-Techniken) erhebliche Anforde-
rungen und Probleme fiir die Zulieferer.

(2) Die gewachsene Bedeutung der Logistik als betriebliche Querschnittsfunk-
tion resultiert aus den neuen Zielsezungen der Betrisbe, marktbedingten
quantitativen und qualitativen Nachfrageschwankungen {Veranderungen in
den Nachfragemengen, in den Produktspektren usw.) rasch und friktionsfrei
begegnen zu konnen und gleichzeitig die Kosten des Umlaufkapitals im ge-
samten ProduktionsprozeB spiirbar zu senken. Der Ausbau logistischer Abtei-
lungen, insbesondere der Einsatz entsprechender EDV-Systeme im dispositi-
ven Bereich der internen und externen Material- und Teilebeschaffung und in
der physischen Logistik, brachte die Notwendigkeit mit sich, zunehmend auch
die verschiedenen MaterialfluBstrome zwischen Abnehmer und Zulieferer zu
koordinieren, die sie steuernden unterschiedlichen Konzepte und Systeme un-
tereinander abzustimmen und die dafiir erforderlichen informationstechni-
schen (Vernetzungs-}Komponenten zu entwickeln und einzusetzen. Insheson-
dere LieferverbGnde, Just-in-time-Projekte, Lieferabrufsysteme usw., mit
denen die genannten logistischen Zielsetzungen erreicht werden sollen, set-
zen dabei je spezifische datentechnische VerknGpfungen zwischen Abnehmer
und Zulieferer voraus (Einsatz von DFU, Verkniipfungen mit PPS-Systemen
etc.).

{3) Als dritter Funktionsbereich entwickelt sich im Zuge soicher Verinde-
rungstendenzen die Qualititssicherung in den Abnehmerbetrieben zu einer
wesentlichen Schnittstelle zwischen Abnehmer und Zulieferer. Nicht nur die

2  go erfordert die Durchfihrung technisch-organisatorischer Verindery
] 1 ngen
eine permanente Kooperation zwischen den Herstellern und den Anwendgm vz;.::n%l:?de:'g
gongtechmken'scc'l‘wn bev:ﬂah;m? Plamungs-f und Projektierungsphase, was auch dort
endenzen zwischen [l ntegration fordert; hierauf ist hier j i
einzugehen - vgl. dazu DGhl 1989, Dei u.a. 1990.n' forauf st hier jedoch nicht nzher
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Anforderungen des Marktes nach mehr Qualitit, sondern vor allem-auch die
aus technisch-organisatorischen Verénderungen in der Fertigung (Einsatz von
computergestiitzten und -vernetzten Techniken) und aus der beschleunigten
Abwicklung von Innovationsprozessen resultierenden Anspriiche an die ferti-
gungsgerechte Qualitdt der Produktteile lassen die Qualitdtssicherung zu ei-
nem Funktionsbereich werden, der den ganzen Produktionsproze tbergreift
und im Gegensatz zur traditionellen Qualitétsprﬁfuhg am Ende einzelner Ferti-
gungsteilprozesse bereits im Proze® der Entwicklung und der Konstruktion
Bedeutung erlangt. Vorsorgende Qualitdtskontrolle statt nachsorgende Kauf-
teileinspektion bedeutet fir die Zulieferer, daB auf sie neue und erweiterte
Anforderungen an ihre eigene Entwicklung und jhre eigene Fertigung zukom-
men und daB sie frihzeitig in den gesamten EntwicklungsprozeB auch unter
Qualitatssicherungsgesichtspunkten eingebunden werden (missen). Die vom
Abnehmer im eigenen Betrieb durchgefiihrten CIM-bezogenen Manahmen er-
zwingen dabei auch beim Zulieferer zunehmend Verénderungen in dessen or-
ganisatorischen Strukturen und den Einsatz neuer Qualitdtssicherungsverfah-
ren und -techniken (wie etwa Konstruktions- und ProzeR-FMEA, SPC, CAQ-
Bausteine etc.).

(4) Gemeinsam ist all diesen Schnittstellen, da sie auch als "interface” fir
Kontrolifunktionen gegeniiber den Zulieferern dienen kdnnen. Beschrankte
sich die strategische Schnittstelle der Abnehmer gegentiber den Zulieferern
bislang vornehmlich auf den Bereich des Einkaufs (bzw. des Verkaufs/
Vertriebs bei den Zulieferern), so bringt die Nutzung dieser neuen Schnittstel-
len eine zunehmende, wenn auch zumeist einseitige Transparenz mit sich. In-
formationen und entsprechende Kooperations- und Abstimmungsprozeduren
zur Kontrolle und Sichersteliung von Innovationspotential, logistischer Prazi-
sion und Qualittsproduktion in der ganzen Wertschipfungskette, die (ber
diese Schnittstellen vermittelt werden, liefern damit auch entscheidungsrele-
vante Daten fiir den Controlling-Bereich des Abnehmerbetriebs und bilden die
Grundlage fiir Lieferantenbewertungsverfahren, Make-or-buy-Entscheidungen
usw.

414  ZUM STAND DER DATENTECHNISCHEN VERNETZUNG AUF
ZWISCHENBETRIEBLICHER EBENE

Wahrend der Einsatz einzelner CIM-Komponenten unter einer innerbetriebli-

chen Rationalisierungsperspektive vergleichsweise weit vorangeschritten ist,
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so ist doch zu betonen, daR der Einsatz von CIM-Techniken in der Zulieferin-
dustrie, sieht man einmal von groBen Zulieferern der Automobil- und Elek-
trobranche ab, gleichwohl eher z6gernd erfolgt. Reprisentative Daten liegen
hierzu nicht vor. Gleichwohl! verweisen einzelne Ergebnisse aus Untersuchun-
gen, die sich auf die CIM-Verbreitung in der deutschen Investitionsgiiterindu-
strie konzentrierten /Schultz-Wild u.a. 1989, Lay 1989/, darauf, daf in kieine-
ren und mittleren Betrieben der Einsatz von CIM-Techniken weit weniger vor-
angeschritten ist als in den groBen {Abnehmer-)Betrieben. Vor allem zeigt es
sich fvgl. i.f. Schultz-Wild u.a. 1989/, daB entgegen den geschilderten inte-
grationstendenzen Uberbetriebliche Vernetzungslinien noch wenig verbreitet
sind und sich allenfalls innerhalb eines Unternehmensverbundes finden. Ent-
sprechend -bestanden 1986/87, bezogen auf die gesamte bundesdeutsche In-
vestitionsgiiterindustrie, lediglich in 0,5 % der Falle Giberbetriebliche Vernet-
zungslinien zu einzelnen Zulieferern, fGr die Jahre bis 1990 wurden soliche In-
tegrationslinien lediglich in 5 % der befragten Unternehmen gepiant. Gleich-
woh! geht aus diesen Zahlen hervor, da® zumindest im StraBenfahrzeugbau
bereits in 2,5 % der Fille Gberbetriebliche Vernetzungen zu den Zulieferern
realisiert waren und in 15 % der Fille der Aufbau soicher Vernetzungslinien
vorgesehen war. Auch wenn soiche Befunde qualitative Ergebnisse hinsicht-
lich der fortgeschritteneren Situation in der Automobilindustrie bestdtigen, so
geht aus ihnen nicht hervor, um welche Vemetzungslinien es sich konkret
handelt und welche Komplexitdt der Informationsiibertragung dabei erreicht
wird.

Die von den Autoren dieser Untersuchung aufgestelite Prognose, da sich
nach den betrieblichen Planungen die Zahl auch der kleineren und mittleren
Betriebe mit Vernetzungen zu Zulieferern und Kunden - ausgehend von einem
sehr niedrigen Ausgangsniveau - bis Anfang der 90er Jahre vervielfachen
wird, wird durch Hinweise aus qualitativ orientierten Untersuchungen best3-
tigt. Danach zeigt sich, daB insbesondere im Bereich der Logistik Formen der
datentechnischen Vernetzung beschleunigt vorangetrieben werden, was
durch inzwischen geschaffene standardisierte Normen zur informatorischen
Gestaltung von Lieferabrufen und zum Anschiuf von DatenfernGbertragung
begtinstigt wird. Im Vordergrund steht hier vor allem die Installation von DF(0-
Anschllssen, iber die vor allem Lieferabrufe mit qualitativ unterschiedlichen
Teile- und Mengendaten, aber zunehmend auch Lieferscheine und Rech-
nungsdaten, transferiert werden /vgl. dazu auch Bochum, MeiRner 1988b/.
Derartige DFU-Verbindungen sind bei einzelnen Automobilherstellern bereits in
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tiber der Hilfte aller angestrebten Vernetzungsfélle - rnit weiterhin steigender
Tendenz - installiert; dabei handelt es sich gegenwirtig Gberwiegend um die
bedeutenden Direkt- und Serienlieferanten, mit denen ohnehin der groBte Teil
des Beschaffungsumsatzes abgewickelt wird.

Im Gegensatz dazu erweist sich die datentechnische Vernetzung im FuE-Be-
reich als sehr viel schwieriger, die Verkniipfung volizieht sich hier sehr viel
langsamer und eher schrittweise; gegenwadrtig konzentriert sie sich noch auf
den Austausch grober Konstruktionsdaten in der ersten Entwickiungsphase
und/oder auf die betriebsexterne Herstellung von Werkzeugen und wird zu-

" meist noch off-ine (Gber Austausch von Datenbédndern) vollzogen. Auch fiir
eine derartige CAD-bezogene Vermetzung kommt in der Regel nur ein gerin-
ger, wenn auch der wichtigere Teil der Zulieferer in Betracht. Dementspre-
chend werden bislang Konstruktionszeichnungen erst in einem Kkleinen
Prozentsatz der méglichen Falle auf CAD-Ebene ausgetauscht; als Anhalts-
punkt kann dienen, daB bei einem Automobilhersteller, trotz des inzwischen
moglichen CAD-Datenaustausches mit etwa einem Viertel aller Zulieferer, le- .
diglich 10 % aller in Frage kommenden Konstruktionszeichnungen direkt auf
CAD-Ebene transferiert werden.

Auf der Ebene der Qualitdtssicherung finden sich bislang kaum Formen unmit-
telbarer datentechnischer Vernetzung, zumal bei den Zulieferern CAQ-Sy-
steme noch nicht in nennenswertem Umfang eingesetzt werden /vgl. Schultz-
Wild u.a. 1989 S. 89/. CAQ-bezogene Vernetzungen sind allenfalls in sehr
engen Just-in-time-Lieferverbundsystemen realisiert, werden aber auch dort
kaum genutzt. Im Vordergrund der Vernetzungslinien im Bereich Qualitatssi-
cherung stehen vielmehr - ebenso wie schwergewichtig im Bereich von FuE -
organisatorische und datentechnisch gestiitzte Verfahren (Einsatz von SPC-
Verfahren, von einzelnen CAQ-Techniken usw.) des permanenten Austau-
sches und Abgleichs von Qualititsdaten, also Formen der zwischenbetriebli-
chen Ubertragung und Integration administrativer Planungs- und Kontrolipro-
‘zesse, die bislang ohne eine unmittelbare datentechnische Vernetzung erfol-
gen bzw. dieser vorausgehen. Ahnliches gilt fir die zunehmende Zahl unter-
schiedlich ausgepragter Just-in-time-Beziehungen, die zwar nur seiten das Ni-
veau einer total produktionssynchronen Fertigung mit unmittelbarer Anliefe-
rung der Zulieferteile in den Montageproze® der Abnehmer erreichen und die
neben der mehr oder weniger informationstechnischen Verknupfung der je-
weiligen computergestiitzten Produktionssteuerungssysteme vor allem eine
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enge zeitliche und organisatorische Koordination der jeweiligen Fertigungspro-
zesse erfordern.

Verinderungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung sind also erst an-
satzweise sichtbar, der Ausbau zwischenbetrieblicher Vernetzungsstrukturen
befindet sich noch in den Anféngen ebenso wie der Transfer und der Einsatz
von CiM-Konzepten und CIM-Systemen auf zwischenbetrieblicher Ebene. Von
daher bietet die gegenwaértige Situation im Prinzip {noch) erhebliche Chancen
ftir die Zulieferbetriebe, Probleme, die mit dieser Entwicklung fir sie verbun-
den sein kénnen, frihzeitig zu erkennen und beim Aufbau und Einsatz inner-
und zwischenbetrieblicher CiM-Vernetzungen auf die mit diesen Techniken in-
zwischen gesammelten Erkenntnisse zurlickzugreifen, um vorhandene Poten-
tiale zu nutzen und drohenden Risiken auszuweichen.

4.2 ZWISCHENBETRIEBLICHE VERNETZUNG: FOLGEN FOR BETRIEBE
UND ARBEITSKRAFTE IN DER ZUL'EFERINDUSTRIE

Die als Folge unternehmenstbergreifender Rationalisierungsstrategien auftre-
tenden Verdanderungen im Zulieferbereich sind mit gravierenden Problemen
und neuen bzw, verscharften Anforderungen fir die Zulieferbetriebe verbun-
den. Diese manifestieren sich zum einen in den schrittweise sich herausbil-
denden neuen Strukturen und Formen des Abnehmer-Zuliefer-Verhiltnisses
bzw. der Beziehungen der Zulieferer untereinander; zum anderen werden sie
tiber verschiedene Mechanismen des zwischenbetrieblichen Transfers von or-
ganjsatorischem Know-how und technischen Lésungen zur Realisierung com-
putergestiitzter und -vernetzter Produktionsabléufe vermittelt. In diesem Zu-
sammenhang kommt es auch zu einer Verlagerung von Humanisierungspro-
blemen, aber auch von Humanisierungspotentialen, auf die den Abnehmerbe-
trieben vorgelagerten Zulieferstufen. Das Wissen um solch unterschiedliche
Formen und Mechanismen kann daher dazu beitragen, ja ist vielfach Voraus-
setzung dafiir, da® die mit einzeinen CIM-Konzepten und -techniken verbun-
denen und in den Betrieben unterschiedlich zur Geltung kommenden Konse-
quenzen vorab vermieden oder zumindest beherrscht werden kénnen bzw.
umgekehrt die bei bestimmten alternativen CIM-Lésungen vorhandenen Op-
tionen Gberhaupt aufgegriffen werden kénnen.
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4.2.1  VERANDERUNGEN IN DEN ZWISCHENBETRIEBLICHEN BEZIEMUN-
GEN: DIE NEUSTRUKTURIERUNG DES ZULIEFERMARKTES

MaBnahmen der Abnehmerbetriebe zur Reduzierung der Fertigungstiefe, zur
Externalisierung von FuE-, Logistik- und Qualitatssicherungsleistungen und zur
Verringerung der Zahi der {Direkt-)Zulieferer lassen den meisten Zulieferunter-
nehmen im Prinzip nur zwei Optionen offen: Sie kénnen versuchen, die ver-
dnderten und verscharften Anforderungen der Abnehmer unter Ausschépfung
aller verfiigbaren Ressourcen und durch eine Reorganisation von Struktur und
Ablauf der eigenen Fertigung {Aufbau neuer Abteilungen, Funktionsintegra-
tion, Grindung einzeiner abnehmerbezogener Werke usw.) zu erfiillen. Gelingt
ihnen dies nicht oder fehlen ihnen dazu grundsétzlich die Voraussetzungen,
so sind sie gezwungen - und dies ist schon fast keine Option mehr -, entwe-
der als Direktzulieferer von Serienteilen bei hoher preispolitischer und logisti-
scher Abhdngigkeit zu (iberleben oder aber sich in die groe und weiter an-
wachsende Zahl untereinander verscharft konkurrierender Vorlieferanten ein-
zureihen.

(Eine dritte "Option”, das Ausscheiden aus dem Markt, bleibt angesichts die-
ser engen Alternativen freilich vielen Betrieben nicht erspart, die weder mit
den gestiegenen Anforderungen noch in der Konkurrenz mit der groRen Zahl
der Vorlieferanten mithaiten kdnnen bzw. in ihren Bemiihungen um organisa-
torische und technologische Erneuerungen ihrer Produktionsabldufe schei-
tern.) ‘

im ersten Fall missen die Betriebe Funktion und Position von Entwicklungslie-
feranten und/oder ggf. von just-in-time angebundenen Systemlieferanten
{jeweils als Typ des innovativen Problemldsers) erreichen; sie gewinnen damit
zwar strukturell auf dem Zuliefermarkt und im Verhaitnis zu ihren Abnehmern
an Gewicht, werden gleichwohl angesichts ihrer weiterbestehenden und in-
tensivierten produkt- bzw. logistikbedingten Abhéngigkeit von den Abneh-
mermn in eine vergleichsweise enge Form der Kooperation eingebunden.

Im zweiten Fall miissen sich die Zulieferer - und dies wird die gréRere Zahl der
Betriebe betreffen - in hoch abhingige Lieferbeziehungen begeben. Ihre Funk-
tion kann dann von der flexiblen Versorgung mit fertigungstechnisch komple-
xen Serienteilen {ber die veridngerte Werkbank {flir unter engsten konstruk-
tionstechnischen, zeitlichen und mengenméaRigen Vorgaben zu fertigende Tei-
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le) bis hin zum bloRen Lohnfertiger reichen. Damit geraten sie unter einen
enormen Preis- und Lieferdruck der groBen Abnehmer: entweder als Direktlie-
ferant oder mittelbar als Vorlieferant, auf den die Zulieferer von Systempro-
dukten diesen Druck abwaizen.

- Im Verauf solcher Dualisierungstendenzen (zwischen Erst- und Zweitlieferant,
zwischen Entwicklungs- und Serienlieferant, zwischen Zulieferern von Sy-
stemprodukten oder -Komponenten einerseits und von Massenteilen anderer-
seits) kommt es sukzessive zu einer Pyramidisierung der Zulieferindustrie. in-
nerhalb einer solchen Marktstruktur werden sich die Betriebe, abhangig von
den jeweils - praktizierten Formen der Abnehmer-Zufieferer-Vernetzung, auf
verschiedenen Hierarchieebenen - mit jeweils unterschiedlichen Implikationen
fir ihre Situation und ihre Belegschaft - wiederfinden. Wahrend sich nur we-
nige Entwicklungs- und Systemlieferanten, die sich zunehmend zu gréReren
Unternehmenseinheiten entwickeln werden, im oberen Bereich zu etablieren
versuchen, geraten ehemalige Direktlieferanten in den mittleren Bereich der
bloRen Serien- und/oder Zweitlieferanten oder riicken in den unteren Bereich
der zahireichen kieinen und mittleren Vor- und Sublieferanten. Der Einflu® von
CIM-Systemen und CIM-Techniken, ihr Stellenwert und die mit ihrem Einsatz
verbundenen Folgen kommen daher in Abhdngigkeit von der Zulieferstufe, auf
der sich die Betriebe befinden, mit unterschiedlicher Vehemenz und auf ver-
schiedene Weise zum Tragen.

4.2.2 VERANDERTE FORMEN DES ABNEHMER-ZULIEFERER-
VERHALTNISSES

Im Z2uge der geschilderten Umstrukturierung auf den Zuliefermirkten bilden
sich zum einen neue Formen des Abnehmer-Zulieferer-Verhaltnisses heraus;
zum anderen verscharfen sich die Anforderungen und erhohen sich die Ab-
hangigkeiten innerhalb herkémmilicher Lieferbeziehungen. In beiden Fallen hat
dies gravierende Konsequenzen fUr die Fertigungs- und Arbeitsstrukturen in
den Zulieferbetrieben. Hervorzuheben sind insbesondere folgende Formen:

(1) Es bildet sich ein neuer Typ der Kooperation zwischen Abnehmern und
strategisch eingebundenen Zulleferern heraus, der vielfach mit den Begriffen
des partnerschaftiichen Verhaitnisses ("Partnerring”) und der "kontrollierten
Autonomie” charakterisiert wird. In diesen neuen Formen der Beziehungen
wird deutfich, daB auf der Grundlage betriebsiibergreifender Rationalisie-
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rungsvorstellungen der GroBabnehmer ein neues Verhéltnis zwischen Auto-
nomie und Beherrschung der Zulieferer angestrebt wird. Entgegen der bisher -
und vielfach auch heute noch - ausschliellich auf Nutzung von Preiskonkur-
renz und Preisdruck ausgerichteten Strategien der Abnehmer geht es in die-
sen Formen darum, enge und stabile Beziehungen zu Zulieferunternehmen zu
entwickeln; sie sollen auf der einen Seite das Interesse an der produktiven
Entwicklung und Herstellung innovativer Produkte bzw. an logistischer
(flexibler) und qualitativer Lieferzuverldssigkeit erflllen und auf der anderen
Seite - Giber die Nutzung von Preisdruck und ProzeRtransparenz beim Zuliefe-
rer - den Zugriff zu den Produktivitdtsgewinnen in der gesamten Wertschop-
fungskette erméglichen. Bei solchen Formen handelt es sich schwergewichtig
um Entwicklungsverbiinde mit innovativen Direktzulieferern und um enge just-
in-time-orientierte Lieferverblinde, die vor allem unter der Zielsetzung des
Single-Sourcing, bezogen auf bestimmte Produktteile oder bestimmte Werke,
realisiert werden.3

{2) Formen hoher Abnebmerabh3ngigkeit entwickein sich innerhalb bestehen-
der Zulieferbeziehungen, wenn als Folge von Strategien zur Reduzierung der
Zahl der Zulieferer (iiber rigorose Preisverhandiungen und (iber Systeme der
Lieferantenbewertung und -auswahl) gegeniiber den Zulieferern Anforderun-
. gen an ProzeBfahigkeit, an Qualititssicherungssysteme, an die Fahigkeit und
Bereitschaft zu innerer logistischer Einbindung oder an die datentechnische
Kommunizierbarkeit verschirft bzw. verbindlich geltend gemacht werden. Im
Unterschied zu den eben geschilderten Formen der Entwicklungskooperation
und des :nmittelbaren Entwickiungs-, Produktions- und Lieferverbunds blei-
ben solche Beziehungen zwar herkdmmiichen vertraglichen Formen verhaftet;
gleichwohl unterliegen sie einem inhaltlichen Wandel, indem die preislichen
Anforderungen, die Vorstellungen Gber ProzeB- und Qualitdtsfahigkeit etc.
von den Abnehmern einseitig vorgegeben werden und die zeitliche und men-
genmaRige Abwicklung der zwischenbetrieblichen Informations- und Tei-
lestrdme datentechnisch gestiitzt von der Abnehmerseite aus gesteuert wer-
den. Solche Lieferbeziehungen mit hoher Abnehmerabhdngigkeit kommen

3 spezifische neus Formen des Zulieferverhaltnisses, die sich unter die hier skizziertan Ty-
pen nur schwer subsumieren lassen, bei denen aber der Aufbau CIM-technologischer In-
frastrukturen eine wesentliche Rolle spielen kann, bilden sich vor allem im Zuge der Aus-
lagerung einzelner entwickiungs- und konstruktionsbezogener sowie logistischer Funktio-
nen heraus. Dabei handelt es sich vor allem um FuE-Leistungen von Ingenieur- und Kon-
struktionsbdros, aber auch um Dienstleistungen von Werkzeug- und Formenbauern sowie
um Dienstleistungen von Speditions- und Lagerunternehmen, die um zahireiche logisti-
sche Funktionen erweitert werden.
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etwa zum Ausdruck in Formen des Preisdiktats, der flexiblen Erfiillung kurzfri-
stig und mengenmaRig schwankender Lieferabrufe, der Unterwerfung unter
formale, technische und organisatorische Zwédnge (etwa durch bestimmte
Qualitatssicherungsnormen eines Abnehmiers), der Ausstattung oder Anbin-
dung mit bestimmten datentechnischen Komponenten (Kompatibilitit von
EDV-Geriten usw.) oder in spezifischen lieferorganisatorischen Formen (An-
schiuR an exteme Lager etc.). Betroffen hiervon sind vorwiegend direkte Se-
rienlieferanten, die als Zweitlieferant (seltener als Erstlieferant) die von ande-
ren Entwicklungslieferanten entwickelten oder konstruierten Teile produzie-
ren, aber auch Zulieferer von bestimmten Massenteilen {(wie 2.B. Hersteller
von GuB- und Schmiedeteilen).

(3) Eine Veranderung ergibt sich schlieBlich fiir eine groBe Zahl von Zuliefer-
beziehungen dadurch, dag die Abnehmer im Zuge ihrer Bemdhungen, die Zahl
der Direktlieferanten zu reduzieren und die eigene Fertigungstiefe zu verrin-
gern, verstirkt komplette Produktsysteme von den priorisierten Direktzulie-
ferern fordern. Zum einen verdndert dies die quantitative Struktur des Zulie-
fermarktes (iberhaupt, indem die Zahl der Sublieferantenverhiltnisse - auf
verschiedenen Stufen der Logistikkette - zunimmt. Zum anderen verindern
sich dadurch zahireiche Zulieferbeziehungen auch qualitativ, indem entweder
“herkdmmliche Direktlieferanten in die zweite Zulieferungsstufe verdrangt wer-
den oder aber herkdmmiliche Sublieferanten mit verschérften Anforderungen
ihrer bisherigen Abnehmer {den nunmehrigen Systemlieferanten) konfrontiert
sind, die jetzt seibst versuchen, Strategien der Fertigungstiefenreduzierung,
der ProzeBbeherrschung usw. gegeniber ihren Vorlieferanten zu verfolgen.

Charakteristisch fiir solche Zulieferbeziehungen sind die hoh‘e Substituierbar-
keit der Zulieferer, die extreme Konkurrenz und der enorme Preisdruck. Sol-
che Zulieferbeziehungen gab es zwar schon immer, neu ist jedoch, da® sich
durch die Tendenz zum Systemlieferanten immer mehr herkGmmliche Direkt-
zulieferer in soichen Beziehungen wiederfinden und daR damit ein immer gra-
Berer Teil der Zulieferindustrie auf dieser zweiten oder dritten Stufe der Logi-
stikkette angesiedelt ist, auf denen die betrieblichen Spielrdume hinsichtlich
innovation und Spezialisierung erheblich begrenzt sind. So verbleibt fiir das
Gros dieser Betriebe, insbesondere wenn sie als verlingerte Werkbanke oder
als Lohnfertiger fungieren, nur die Mbdglichkeit, Gber hohe organisatorische
und kapazititsmaRige Flexibilitidt, die weitgehend durch flexiblen Arbeitskraf-
teeinsatz erreicht wird, zu versuchen, in der Konkurrenz zu bestehen.
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4.2.3  MECHANISMEN DES ZWISCHENBETRIEBLICHEN CIM-TRANSFERS

Die zunehmend enge Verkniipfung der Abnehmer-Zulieferer-Beziechungen be-
deutet durchgangig fir die Zulieferer, da neue und vernetzte Strukturen von
Organisation und Technik in ihren eigenen Betrieben, aber auch auf zwi-
schenbetrieblicher Ebene, entstehen bzw. hergestelit werden missen. Die
Bewidltigung der auf die gesamte Produktion und die Lieferabwickiung gerich-
teten Anforderungen erfordert dabei - im Zusammenhang mit den damit eng
verbundenen konzeptuellen und organisatorischen Anstrengungen - einen
sukzessiven Einsatz von CIM-Techniken und den Aufbau datentechnisch ge-
sthtzter Beziehungen zu ihren Abnehmern. Im Zuge dieses Umstrukturie-
rungsprozesses vollziehen sich aber gleichzeitig auch ein Transfer technischer
und organisatorischer Konzepte und die Ubertragung von Know-how dber
vorhandene computergestiitzte Techniken und Vernetzungsidsungen. Da Zu-
lieferer als Adressaten der Anforderungen technisch fortgeschrittener und
dominanter Abnehmerbetriebe in vielen Fallen Gber keine eigenen, zumindest
Uber keine vergleichbaren Ressourcen, Erfahrungen und Vorstellungen tber
die Entwicklung und Gestaltung CIM-orientierter Losungen verfﬁgen - sieht
man einmal von wenigen GroBunternehmen der Elektro- und Elektronikbran-
che ab -, sind sie weitgehend auf die Nutzung extern angebotener bzw.
empfohiener organisatorischer und technischer Lésungen verwiesen; Losun-
gen, die aber oft ohne Bezug auf die jeweiligen Bedirfnisse des einzelnen Zu-
lieferers und seine bisherigen Organisations- und Fertigungsstrukturen konzi-
piert und gestaitet worden sind.

Im Hinblick auf die praventive ldentifizierung ungeeigneter oder geeigneter
Gestaltungs- und Einsatzalternativen von CiM-Systemen im zwischenbetriebli-
chen Kontext stelit sich daher die Frage, Gber welche Mechanismen Konzepte
computerintegrierter Fertigung und das entsprechende Know-how bei jhrer
Realisierung {und in welcher Ausprigung) fiir die Zulieferbetriebe verfligbar
gemacht werden (k6nnen).

(1) Der Transfer von CIM-Konzepten und entsprechendem Know-how erfolgt
zu einem erheblichen Teil Gher den Markt. Trotz der verbreiteten Erkenntnis
einschldgiger Experten (ber die Notwendigkeit, daR CIM-(Teil-}Systeme flr
die einzelnen Betriebe maBgeschneidert erstelit werden miten, gehen viele,
vor allem kleine und mittlere {Zuliefer-)Betriebe von der Vorstellung aus, daB
die auf dem Markt angebotenen CIM-Systeme und -Komponenten im Grunde
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generell einsetzbar seien /vgl. auch Lay 1990/.Dies scheint um so mehr der
Fall zu sein, als der grogte Teil dieser Betriebe gar nicht in der Lage ist, CIM-
Techniken auf die eigenen Bediirfnisse hin zugeschnitten entwickeln zu las-
sen. Zum einen fehlen ihnen dazu in der Regel die finanziellen Mittel und die
qualifikatorischen Kompetenzen; zum anderen aber sind sie sich haufig Gber
die spezifischen Anforderungen an ein solches Konzept - und (ber die damit
verbundenen Rickwirkungen auf eine Verdnderung der eigenen (Infra-)
Strukturen - nicht im klaren, um entsprechende Spezifikationen in die Projek-
tierungsprozesse bei CiM-Beratern und -Herstellern einbringen zu kdnnen.
Zulieferer sind daher, wollen sie angesichts der verdnderten Anforderungen
z.B. CAD-Techniken, neue Qualitdtssicherungsverfahren oder CNC-gesteuerte
Anlagen anschaffen und einsetzen, in erheblichen Umfang auf die auf dem
Markt angebotenen Techniken und Serviceleistungen von Hardware- und
Software-Herstellern angewiesen. Diese CIM-Komponenten sind jedoch in der
Regel auf andere Einsatzfelder und Branchen und dabei nicht selten auf
groe, in ihrer Produktionsweise anders strukturierte und vor allem technisch
avanciertere Anwenderunternehmen hin entwickelt?. Aber auch als Stan-
dardmodule konzipierte Techniken sind flir die spezifischen Gegebenheiten
der jeweiligen Zulieferbetriebe vielfach nur begrenzt effizient, erweisen sich
nach einer haufig komplizierten Implementationsphase als ungeeignet oder er-
fordern einen von solchen Betrieben kaum zu leistenden Adaptionsaufwand.

{2) Zielgerichtete Informationsaktivititen der Abnehmerbetriebe im Zusam-
menhang mit MaBnahmen zur Reduzierung ihrer Fertigungstiefe, zur Lieferan-
tenbewertung und -eingruppierung, zur Durchsetzung von Qualititssiche-
rungskonzepten u.a. unterstiitzen die eben genannten Ubertragungsmecha-
nismen bzw. schlagen sich in besonderen Formen des CIM-Transfers nieder.
Wie das Beispiel Automobilindustrie zeigt, entstehen durch den forcierten Ein-
satz von CIM-Techniken beim Abnehmer selbst entscheidende Impulse fir die
zwischenbetriebliche Umsetzung solcher Neuerungen. Die in dieser Perspek-
tive verfolgten Informations- und BeratungsmaRnahmen der Abnehmer erzeu-
gen einen speziellen Transfer von Wissen und Vorstellungen, der die Ubertra-
gung ganz bestimmter organisatorischer und technischer Konzepte zum Zulje-
ferer hin begiinstigt, wenn nicht in vielen Féllen sogar préjudiziert.

4 vgl. etwa in bezug auf PPS-Systeme Markmiller 1989, S. 10.
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So haben verschiedene groBe Abnehmerbetriebe Informations- und Schu-
lungsinstitutionen eingerichtet. Darin wird systematisch und umfassend z.B.
{ber geeignete und praktizierte Qualititssicherungsmethoden und -verfahren
berichtet und empfohlen, diese Instrumente im Kontext einer vélligen Um-
orientierung und Umorganisation der herkdmmlichen Qualitdtspriifung und
-kontrolle zu einer als Querschnittsfunktion organisierten integrierten Quali-
tatssicherung anzuwenden. Einzelne Methoden und Techniken (wie z.B. Tagu-
chi, FMEA, SPC usw.) und verschiedene CAQ-Bausteine sind integrale Be-
standteile soicher Konzepte und inkorporieren gleichzeitig bestimmte Organi-
sations- und Abiauflogiken, die wiederum ihren Niederschlag finden in den auf
dem Hardware- und Software-Markt angebotenen Produkten. Die Institutiona-
lisierung soicher MaBnahmen (siehe z.B. Ford-Q101) ebenso wie ihre Zertifi-
zierung bei Mitarbeitern von Zulieferbetriecben, die von den Abnehmern ge-
schult wurden, verstarken den Transfer solcher Konzepte und technischen L6-
sungen; in gleicher Weise wirken 6ffentliche Institutionen als Multiplikator, die
in enger Wechselwirkung mit den Abnehmern derartige Qualitatssicherungs-
methoden und -techniken aufgreifen und Uber diverse Qualifizierungswege
verbreiten.

Ahnliches gilt fir das Feld logistischer Konzepte wie z.B. spezifischer Just-in-
Time-Modelle, aber auch fiir entwickiungs- und konstruktionsbezogene Tech-
niken wie CAD-Systeme, die in der Regel hinsichtlich ihrer Gestalt und Ausle-
gung durch spezifische Vorbilder geprigt und von bestimmten Funktionen
und Zielsetzungen dominiert sind.

(3) Als Transfermechanismus mit besonders zwingenden Bedingungen erweist
sich der sukzessive Aufbau organisatorisch und fertigungsbezogen eng auf-
einander abgestimmter und miteinander verkniipfter Abldufe zwischen Ab-
nehmer und Zulieferer. Auch wenn dafir nicht unbedingt eine direkte daten-
technische Anbindung erforderlich ist, so erzwingt doch die Tatsache, daB
beim Abnehmer bereits bestimmte Systemstrukturen installiert und spezifische
Technikkomponenten im Einsatz sind, da® der Zulieferer sich eng daran aus-
richtet: Sofern Lieferbeziehungen zu anderen Abnehmern dadurch nicht ex-
trem belastet werden, werden von bestimmten (dominanten) Abnehmern ent-
sprechende organisatorische und technische Konzepte Gbernommen; zumin-
dest wird unter Antizipation zukinftig noch engerer Beziehungen eine hohe
Kompatibilitit von ProzeB und Technik angestrebt. Allein durch die gemein-
same Konzipierung solch zwischenbetrieblicher Fertigungsverblinde zwischen
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michtigen Abnehmern und abhdngigen Zulieferern werden letzteren kaum
noch zeitliche und gestaitungsbezogene Spielrdume verbleiben, um eigene
Konzepte entwickeln bzw. geeignete Techniksysteme ausprobieren zu kdn-
nen. Der Druck zur Ubemahme ganz konkreter, zumindest aber vom Abneh-
mer favorisierter, CIM-Techniken ist dabei groB, mit dem Problem fiir viele
Zulieferer, daB sie ihre organisatorischen Abldufe und ihre Technikausstattung
nicht mehr nach eigenem Gutdinken planén und bestimmen konnen. Abgese-
hen von der damit wachsenden prozessualen und technologischen Abhéngig-
keit vom Abnehmer, nehmen beim Zulieferer zudem die qualifikatorischen und
organisatorischen Probleme zu; andere, eventuell bislang als Inselldsung ein-
gesetzte, CiM-Techniken miissen darauf abgestimmt werden, entsprechende
Schnittstellen (Datenformate, Protokolle) miissen aufwendig definiert und
entwickelt werden.

{4) Eine Ubernahme abnehmerspezifischer CIM-Konzepte und -Techniken er-
scheint allerdings bei der unmittelbar datentechnischen Anhindung des Zulie-
ferers an sperzifische Funktionsbereiche und die dort eingesetzten EDV-Sy-
steme und Datenbanken des Abnehmers geradezu als zwingend. Just-in-
Time-Verbinde, aber auch enge entwicklungs- und konstruktionstechnische
Kooperationsbeziehungen setzen nicht nur die volistindige Kompatibilitit der
Systeme und der Datenformate voraus; in der Regel erfordern sie auch syn-
chron verlaufende bzw. entsprechend aufeinander abgestimmte Fertigungs-
abldufe. Die Abnehmerbetriebe erwarten hier eine umfassende und voll funk-
tionsféhige datentechnische Vemetzung und dréngen auf den Einsatz ganz
bestimmter EDV- und Ubertragungstechniken, Der Zulieferer, der in eine sol-
che mit langfristigen Chancen verbundene Lieferbeziehung_einsteigen will,
muB also entsprechende Vorstellungen des Abnehmers weitgehend realisieren
bzw. spezifische Techniken des Abnehmers Ubernehmen,.

Aber auch Zulieferbetriebe, die in weniger eng verkniipften Lieferbeziehungen
stehen und nur auf einzelne Funktionen begrenzt eine datentechnische Anbin-
dung eingehen wollen (bzw. vom Abnehmer dazu gedringt werden), sind in
der Regel gezwungen, die dafir vorgesehenen, in der Regel abnehmerspezi-
fisch geprégten, CIM-Komponenten bzw. Datenibertragungstechniken einzu-
setzen. Dies giit fiir DFU-Vernetzungen bei Lieferabrufsystemen ebenso wie
fir die Nutzung bestimmter CAD-Systeme, mit denen bestimmte Bereiche der
Entwicklungsabteilungen von Abnehmern arbeiten und zu denen die beim Zu-
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lieferer eingesetzten Techniken, sei dieser -Entwicklungslieferant, Ingenieur-
biiro oder lediglich Werkzeugbauer, passen mtissen.

4.2.4  DIE ZWISCHENBETRIEBLICHE VERLAGERUNG VON ARBEITS-
KRAFTEPROBLEMEN

Bei den neuen Formen systemischer Rationalisierung bieibt der kausale Zu-
sammenhang zwischen einzelnen Rationalisierungsmanahmen bzw. den in
diesem Kontext eingesetzten CIM-Techniken und den letztlich daraus resultie-
renden Folgen fiir die Besch'a'ftigten' zunehmend verdeckt. Die Wirkungen
technisch-organisatorischer Umstellungen werden {ber vieifditige Mechanis-
men vermitteit und treten damit innerbetrieblich vielfach in anderen (Teil-)
Prozessen und zwischenbetrieblich in anderen Betrieben der vor- und nach-
gelagerten Produktionsstufen auf /vgl. dazu bei DeiB u.a. 1989, Dei u.a.
1990/. Dementsprechend schlagen sich MaBnahmen bei den Abnehmern, die
unter einer systemischen Rationalisierungsperspektive zur Umstrukturierung
ihrer Fertigungsprozesse und zur Umorganisation ihrer Funktionsbereiche er-
griffen werden, vermittelt Gber die skizzierten neuen Formen der Zulieferbe-
ziehungen und des Transfers von Konzepten und Techniken in verénderten
Arbeitsbedingungen der Zulieferbetriebe nieder. Solche Veradnderungen in Ar-
beitssituation und Arbeitsstruktur kdnnen sowohl das unmittelbare Ergebnis
verinderter Abnehmerstrategien sein als auch mittelbar aus den darauf bezo-
genen ProbiemidsungsmaBnahmen der Zulieferer resuitieren. In beiden Fallen
kommt es zu einer Verlagerung vor allem negativer Folgeerscheinungen be-
trieblicher Rationalisierung in vorgelagerte Produktionsstufen (also auch bei
den Vorlieferanten der Systemlieferanten); gleichzeitig wird durch die .zwi-
schenbetriebliche Verlagerung auch die erfolgreiche Bewdltigung negativer
Auswirkungen auf die Arbeitskrafte erschwert.

Allerdings verbinden sich mit den Tendenzen zu erhdhter zwischenbetriebli-
cher Arbeitsteilung und zu neuen Formen der Zulieferbeziehungen auch Chan-
cen und Potentiale des Transfers positiver Effekte. Gerade hier hétten alterna-
tive Formen der Lieferbeziehungen und entsprechende forschungs- und for-
derpolitische Bestrebungen anzusetzen, um einer Verlagerung negativer Ra-
tionalisierungsfolgen entgegenzuwirken bzw. um bestehende Arbeitskréfte-
probleme bei den Zulieferern bewiltigen zu helfen (siehe unter 4.4).

(1) So bedeutet die Auslagerung von Fertigungsteilprozessen, von Entwick-
lungs- und Logistikfunktionen fiir die Zulieferer zunéchst vor ailem - sieht man
einmal von einer grundsétzlichen Verbesserung ihrer langfristigen Marktchan-
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cen ab -, daB ihnen generell neue und gréBere Innovations- und Investitionsri-
siken und Flexibilitdtsprobleme aufgebirdet sind. Ihre Konkurrenzbedingungen
verschérfen sich und sie werden von den Abnehmern hinsichtlich Marktposi-
tion und Binnenautonomie, aber auch hinsichtlich ihrer Produktionsvolumina,
kurzfristig wie langfristig abhadngiger (da Abnehmer ausgelagerte Funktionen
ja in gewissem Umfang auch wieder an sich ziehen kénnen)S. Damit aber er-
hdhen sich die Beschaftigungsrisiken bei den Zulieferern erheblich; zudem
greifen diese verstirkt zu prekdren Beschiftigungsverhditnissen (befristete
Arbeitsvertrige, Leiharbeit oder gar Lohnfertigung) mit problematischen Kon-
sequenzen fiir Beschéaftigungsstruktur und Beschéftigtenstatus in ihren Be-
trieben.

Durch die Verdanderungen in den Zulieferbeziechungen entstehen in diesen Be-
trieben auch neuartige Arbeitskrafteprobleme bzw. sie treten starker hervor,
Probleme, die bislang eher in den Abnehmerbetrieben im Vordergrund stan-
den: Nicht beherrschbare Absatzschwankungen schlagen sich in kurzfristigem
und mengenméRig erheblich variierendem Lieferabruf bzw. in verkirzten Ab-
ruffristen nieder und flhren beim Zulieferer zu diskontinuierlichen Fertigungs-
prozessen; dies 188t ihn - wenn er keine ausreichend flexiblen Organisations-
und Fertigungsstrukturen besitzt bzw. herstellen kann - verstdrkt zu belasten-
den Formen traditioneller arbeitsorganisatorischer Problembewiltigung grei-
fen, wie etwa zu hiufigen, aber unvorhersehbar angesetzten Uberstunden
und Zusatzschichten, zu kurzfristiger Umsetzung usw. Gleichzeitig wachst der
alltagliche Leistungsdruck kontinuierlich an, weil sich die zum Teil wider-
spriichlichen Anforderungen "Qualitdtsproduktion bei jederzeitiger Lieferbe-
reitschaft” nur unzureichend unter den bestehenden Gegebepheiten einlésen
lassen und von daher zu groBerer Hektik und wachsendem Verantwortungs-
druck in der Arbeit fihren (ein Indiz dafir ist unter anderem die zunehmende
Einfihrung von Rufbereitschaft in den Zulieferbetrieben auch auf der Vorge-
setztenebene und im administrativen Bereich).

(2) Ergebnisse aus eigenen empirischen Untersuchungen und aus anderen
Studien verweisen darauf, daB eine derartige Verlagerung von Arbeitskrafte-
problemen differenziert stattfindet, in Abhangigkeit von den in den einzelnen

5 Nicht naher eingeganéen werden soll hier auf die bei den Abnehm i
| n -
menhang mit solchen Malnahmen auftretenden problematischen Eef;ek::lg::vgnhﬁ;?:m-
hphmtii_zrhﬂdeschoafﬁgzknaggstchqrhat -y bBetgebi und Funktionsbereiche, aber auch hin-
sichtli es Qua onsniveaus, z.B. bei der Aus} itati
tigungsprozesse. agerung qualitativ hochwertiger Fer-
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Branchen fiir Zulieferteile (nach Art und Umfang) unterschiedlich realisierten
neuen Formen der Abnehmer-Zulieferer-Bezichungen. Sie unterscheidet sich
auch deutlich nach den jeweiligen Zulieferstufen, zumal die Anforderungen
der Abnehmer auf die einzelnen Hierarchieebenen in der Zuliefererpyramide
unterschiedlich stark durchschlagen.

So zeigt sich, inshesondere bei Direktzulieferern mit enger Lieferanbindung,
daB sich durch extern bestimmte ProzeRanforderungen und hohen Termin-
druck fir die gesamte Belegschaft vor allem die Arbeitssituation verschiech-
tert. Just-in-time-orientierte Anforderungen des Abnehmers zwingen zur An-
passung samtlicher interner Fertigungsablaufe und zur unbedingten Einhaltung
zeitlicher Vorgaben - auch bei Stérungen -, mit der Folge einer verschérften
Leistungsabforderung, hochbelastender Verantwortlichkeit bei gleichzeitig ge-
ringen dispositiven Spielrdumen, von Diskontinuitit im Ablauf bis hin zur An-
gleichung der Arbeitszeitstrukturen an die des Abnehmers (parailele Schicht-
zeiten und regeimiRige Wochenendarbeit, weitgehende Ubernahme von des-
sen Arbeitszeitmodell, Gleichschaitung von Urlaubszeiten usw.). Dabei bleibt
zu betonen, daB eine derartige Angleichung der Arbeitsstrukturen an die der
groBen Abnehmer und damit auch das Auftreten abnehmertypischer Arbeits-
krifteprobleme bei den Zulieferern in der Regel unter tarifpolitisch und ar-
beitspolitisch ungiinstigeren Voraussetzungen erfolgen.

(3} Verschiedene solcher (logistisch und/oder unter Entwicklungs- und Quali-
tétssicherungsgesichtspunkten eng eingebundener) Zulieferbetriebe reorgani-
sieren aber auch zunehmend in Reaktion auf die Abnehmeranforderungen ihre
Strukturen und setzen schrittweise neue (CIM-)Technologien ein. Damit
wichst auch bei den Zulieferern der Anteil kapitalaufwendiger CIM-investitio-
nen, nimmt der ékonomische Druck zur Auslastung solcher Techniksysteme
erhebiich zu. Abgesehen von dem Zwang, der von mehrschichtigen Ferti-
gungsprozessen bei den Abnehmern ausgeht, wird deshalb auch bei ihnen im-
mer hiufiger und fiir immer mehr Boschéftigte (einschlieRlich der administrati-
ven Bereiche der Konstruktion, der Qualititssicherung, der Fertigungssteue-
rung und der Vertriebslogistik) Schichtarbeit eingefihrt, mit allen schichtar-
beitstypischen Schwierigkeiten fiir die Betroffenen sowie mit neuen Belastun-
gen in den mit wenig Personal besetzten hochautomatisierten Bereichen.

Zum anderen verdndern sich im Zuge soicher Umstrukturierungsma@nahmen
auch die qualifikatorischen Anforderungen: Zwar konnen soiche CiM-techno-
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logischen Verinderungen grundsétzlich die Chancen und Ansatzpunkte zu ei-
ner Verbesserung der Kompetenzen und der Arbeitssituation der Beschaftig-
ten begiinstigen; meistens stehen jedoch den vor allem kleineren und mittel-
groRen Zulieferern nicht gentigend Zeit und Ressourcen 2ur Verfligung, um
vorsorglich oder begleitend geeignete personalpolitische und arbeitsorganisa-
forische Anpassungsma@nahmen zu planen und durchzufGhren (wie z.B.
MaBnahmen zur Weiterqualifizierung der gesamten Belegschaft, zum Neuzu-
schnitt von Qualifikationsprofilen und Arbeitspldtzen usw.). Nur durch soiche
MaBnahmen kénnten jedoch die mit dem Einsatz von CIM-Techniken héufig
zu beobachtenden Situationen der Uberforderung ebenso wie des arbeitsin-
haltlich unterqualifizierten Personaleinsatzes und damit auch fiir die Betroffe-
nen problematische Prozesse der Marginalisierung und Selektion usw. vermie-
den oder zumindest in thren Konsequenzen abgemildert werden.

{4) Weit kritischer stellt sich allerdings die Lage fir jene Zulieferer dar, die in
den skizzierten Dualisierungs- und Selektionsprozessen auf dem Markt nicht
mithalten kdnnen. Sie sind von der Verlagerung negativer Rationalisierungs-
folgen betroffen sowohl durch die Aktivititen der Abnehmer selbst (etwa
durch "Abgruppierung” in die Gruppe der Serien- oder Zweitlieferanten oder
gar der Sublieferanten) als auch durch die MaBnahmen erfolgreicher Direkt-
und Erstlieferanten, denen sie Systemkomponenten und Massenteile zuliefern.
Gerade die unter Rationalisierungsgesichtspunkten besonders aktiven Ent-
wicklungs- und Systemlieferanten geben mit dem Aufbau flexibler Strukturen
in der eigenen Fertigung, perfektionierter Logistiksysteme und ambitionierter
Qualititssicherungssysteme ihre Anforderungen (und damit eigentlich die der
Abnehmer) in gleicher Weise und zum Teil unter verscharften Vorzeichen an
ihre Sublieferanten weiter. Damit verlagern sich Arbeitskrdfteprobleme auch in
weiter vorgelagerte Produktionsstufen; verschiedene Befunde verweisen dar-
auf, da8 die eigentlichen Humanisierungsprobleme immer mehr gerade in sol-
chen Betrieben vorzufinden sind. thr ursdchlicher Zusammenhang mit den
Veréndemngén beim Abnehmer und bei den Direktlieferanten bleibt gerade
bei soichen Verlagerungsketten weitgehend verdeckt; ein Problem vor altem
deshalb, weil die vielen kieinen und mittleren Vorlieferanten ohnehin in be-
sonderem MafRe mit eher traditionellen Belastungen industrieller Fertigung
(etwa gesundheitlichen Risiken durch die Arbeitsumwelt, durch gefihrliche
Arbeitsstoffe usw.) zu kampfen haben.
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(5) Der ProzeR der Verlagerung von Arbeitskrafteproblemen kommt aber auch
speziell unter CIM-technologischen Gesichtspunkten fiir alle Zulieferer zum
Tragen: Sie setzen selbst immer mehr CiM-Techniken ein, die aber hiufig we-
der fiir ihre Bedirfnisse geeignet, noch unter HdA-Gesichtspunkten konzipiert
sind. Dies fihrt bei den Zulieferern zu Problemen der Gestaltung und Ausle-
gung von CiM-Techniken, wie sie aus der Einflihrung spezifischer Komponen-
ten in den Abnehmerbetrieben und in anderen Anwendungsfeldern zum Taeil
bekannt sind und zu deren Bewdltigung von Wissenschaft und Technikmarkt
gegenwirtig bereits wichtige Erkenntnisse und Alternativen angeboten wer-
den. Gerade aber die Zwangslaufigkeit, mit der in vielen Punkten vorstruktu-
rierte Konzepte und spezifisch ausgelegte CIM-Komponenten auf die Zulieferer
transferiert werden, dirfte die Einflihrung alternativer CiM-Systeme vor allem
bei hoch abhangigen Zulieferern entscheidend erschweren und in vielen Fillen
blockieren, selbst wenn den Beteiligten ausreichende Erkenntnisse {iber an-
dere organisatorische und technologische Moglichkeiten zur Verfligung ste-
hen.

4.3 RESTRIKTIONEN BE! DER GESTALTUNG CIM-ORIENTIERTER
ABNEHMER-ZULIEFERER-BEZIEHUNGEN

. Unter der Perspektive einer innovativen und praventiven Gestaitung von Ar-
beit und Technik stellt sich nun angesichts der geschilderten Tendenzen und
Probleme die Frage, wo Restriktionen fiir eine den Bedirfnissen und Interes-
sen der Zulieferer und ihrer Beschéftigten addquate Gestaltung der Beziehun-
gen zu ihren Abnehmern liegen und umgekehrt, welche Bedingungen fiir
einen erfolgreichen Transfer geeignefer CIM-Techniken notwendig sind. Die
wichtigsten davon sollen im folgendén erldutert werden, da sich mit jhnen
verschiedene - im folgenden Abschnitt darzulegende - Potentiale fiir gestal-
tungs- und forderpolitisch relevante Ansatzpunkte zwischenbetrieblicher Ver-
netzungsformen verbinden.

4.3.1 BESCHRANKTE BINNENAUTONOMIE DES ZULIEFERERS

Als besonders restriktiv fiir die Gestaltung CIM-basierter Strukturen und Ferti-
gungsabliufe beim Zulieferbetrieb im Rahmen neuer Abnehmer-Zulieferer-Be-
ziehungen erweisen sich zundchst dessen zunehmend eingeschrinkte Spiel-
rdume, seine Schnittstellen zum Abnehmer und die damit verknipften inter-
nen Strukturen und Abldufe autonom, d.h. frei von externen Vorgaben, defi-
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nieren, aufbauen und steuern zu kdnnen. -Solche Restriktionen finden ihren
Niederschlag in extern gesetzten faktischen Bedingungen Uber einseitig fi-
xierte Rahmenvereinbarungen bis hin zu detaillierten Einzelvorgaben seitens
der Abnehmer. Mit ihnen sollen die Prozesse der Zulieferung und der Zuliefe-
rerfertigung nach den Vorstellungen der Abnehmer geprégt werden; gleichzei-
tig soli damit sichergestelit werden, daR die Zulieferer ihre verbleibenden bzw.
spezifisch in diesem Kontext erweiterten Autonomiespielrdume (hinsichtlich
fertigungstechnologischen Know-hows, FuE-Kompetenzen, Flexibilitdt) mdg-
lichst im Sinne der betriebsibergreifenden Zielperspektive des Abnehmers
nutzen. Dabei wird aber hadufig die Gestalt des Produktionsprozesses durch
extern gesetzte Pramissen derartig vorstrukturiert, daR der Spielraum fiir eine
Beriicksichtigung alternativer Gestéltungskriterien stark eingeengt ist.

(1) Diese Einschrinkung resuitiert zum einen aus der - oben verschiedentlich
beschriebenen - zunehmend schwachen (Markt-)Position der meisten (Teile-)
Zulieferer gegentiber ihren Abnehmern. Sie scheint um so groer, je mehr der
Gesamtumsatz, die Teilumsidtze relevanter Produktgruppen oder die Abldufe
in spezifischen Werken durch einzelne Abnehmer oder Branchen dominiert
werden und je geringer das Produktspektrum und die Produktkomplexitit
{und damit der Anteil am Entwicklungsaufwand) beim Zulieferer ausgeprigt
“sind. Vor allem Unternehmen, die ausschlie@lich fiir eine Branche fertigen und
dort gleichzeitig einem hohen Wettbewerbsdruck vergleichbarer Konkurrenz-
betriebe ausgesetzt sind, werden gleichsam unmittelbar mit den unter Preis-,
Qualitdts- und Liefergesichtspunkten verschérften Anforderungen der Abneh-
mer konfrontiert. Sie sind nicht stark genug, um gegendber ihren Kunden eine
ausreichende Differenzierung und Modifizierung solcher_ Anforderungen
durchsetzen zu kdnnen. Dadurch sind solche Unternehmen aber auch immer
mehr gezwungen, die in diesem Zusammenhang vom Abnehmer abverlangten
oder empfohlenen Konzepte und Techniken zu (ibernehmenS,

(2) Aber auch in den eher "kooperativen”, logistisch und FuE-bezogen beson-
ders engen Lieferbeziehungen wird die Binnenautonomie der Zulieferer zuse-
hends, wenn auch in differenzierter Weise, eingeschrankt. Solche Unterneh-
men gewinnen zwar durch die Auslagerung zahlreicher Teilfunktionen und

6 S0 etwa kénnen Zulieferer im Hinblick auf die Einfihrun i
T ok au g des Fortschrittsza
bzw. entsprechender Bausteine, in die vielfach bereits DFU integriert ist, be? '32;“&?&?4
s.a&otn :.:1: ;eghannsch@hmm ihrer _ea%enex Produktions- und Beschaffungsprozesse
nicht umhin, das von ihren mern in der Automobili i
tbernehmen - vgl. Meyer/Stibel 1988, S. 40. obilindustrie gewahite Verfaren zu
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-prozesse der Abnehmer an Betétigungsfeldern hinzu, was sich im Auf- und
Ausbau bestimmter Overhead-Funktionen {etwa zentraler FuE-Bereiche, zen- -
traler Logistik- und Qualitatssicherungsfunktionen) niederschlagen kann. Hier-
auf bezogen erGffnen sich ihnen im Vergleich zu friiher erweiterte Autonomie-
spielrdume, die zur Festigung ihrer Position am Absatzmarkt beitragen kénnen
und die zur Steigerung der Gesamtproduktivitdt in der Logistikkette auch im
Interesse der Abnehmer angestrebt werden /vgl. Bieber, Sauer 1990/. Auf der
anderen Seite aber sind sie als System- und Entwicklungslieferanten zumeist
auch gezwungen, bestimmte Konzepte und Systeme ihrer Abnehmer zu {iber-
nehmen bzw. einzubauen, soweit sie von diesen als unabdingbare Vorausset-
zung filr das Funktionieren solch enger Lieferverbiinde {und damit auch fir
den Einstieg in eine entsprechende vertragliche Verbundkonstruktion) be-
trachtet werden. Gleichzeitig werden damit aber auch bestimmte technisch-
organisatorische Festlegungen dbernommen bzw. Optionen verbaut, die die
Gestaltungsautonomie dieser Zulieferer erheblich beeintrdchtigen. Solche Be-
dingungen und Vorgaben sind Ausdruck der erweiterten Planungs- und Kon-
trolitiefe beim Abnehmer, die die Kehrseite seiner Bestrebungen zur Reduzie-
rung der Fertigungstiefe darstelit und sich damit auf die Prozesse beim Zulie-
ferer und vom Zuliefergr zum Abnehmer erstreckt bzw. erstrecken muB.

Ein typisches Beispiel hierflir stelit die Durchsetzung abnehmerorientierter
Konzepte und Systeme hinsichtlich integrierter Qualitatssicherung dar. Solche
Vorstetlungen werden im aligemeinen ohne ausreichende Differenzierung nach
den Besonderheiten einzelner Zulieferprodukte und Zulieferstrukturen durch-
gesetzt und erfordern die Einfiihrung bestimmter Qualitatssicherungsverfahren
und -methoden, von CAQ-Bausteinen usw.; die M&glichkeiten des einzelnen
Zulieferers, sein Qualitdtssicherungssystem bezogen auf seine besonderen
Gegebenheiten zu gestalten, werden dadurch deutlich eingeengt, obgleich
sich damit auch positive Neuerungseffekte fiir den Zulieferer verbinden kon-
nen. Ahnliches gilt fir Vorhaben enger Entwickiungskooperation, bei denen
Vorgaben zur Einflihrung von CAD oder zur Beschaffung spezifischer oder
zumindest kompatibler CAD-Techniken zur Voraussetzung gemacht werden,
ohne daR der Zulieferer die Mdglichkeit besitzt oder qualifikatorisch in der
Lage ist, alternative Systeme auszutesten oder einzusetzen, die fir die von
ihm angestrebte Produkt- und Kundenstruktur und fiir seine fertigungsstruktu-
rellen Bedingungen eventuell geeigneter sind.

Auch die innerhalb salch enger Beziehungsstrukturen immer haufiger vom Zu-
lieferer angestrebte "kundenorientierte™ Organisation der als Schnittstelien
zum Abnehmer fungierenden Bereiche Forschung und Entwickiung, Qualitits-
sicherung und Vertriebslogistik, oder gar die Segmentierung der eigenen Fer-
tigung nach kundenspezifischen Werken und Fertigungslinien, erweist sich
weniger als autonome Gestaltungsperspektive des Zulieferers; sie stellt viel-
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mehr eine reaktive und vielfach nur passive-MaBnahme dar, um die Organisa-
_ tionsstruktur auf die neuen Anforderungen der Abnehmer auszurichten und
sich so in deren betriebstibergreifende Integrationsbestrebungen einzuordnen.

(3) Besonders stark werden die Autonomiespielrdume auf technischer wie auf
organisatorischer Ebene eingegrenzt, wenn Zulieferer - auf Druck dominanter
Abnehmer oder weil sie der bisher inselférmige Einsatz konkreter CIM-Kom-
ponenten dazu zwingt - die CIM-Produkte und Vernetzungstechniken spezifi-
scher Herstellerprovenienz iibernehmen bzw. anschaffen. Diese Problematik
ist nicht nur auf spezifische Produkt- und Absatzstrategien einzelner CIM-Her-
steller zurGickzufiihren. Sie entsteht auch dadurch, daB verschiedene Abneh-
mer von Zulieferteilen potent genug sind, eigene EDV-technische Kapazitdten
{(in Form konzerneigener Tochterfirmen oder Divisionen) aufzubauen und ent-
sprechende informationstechnische Produkte selbst zu entwickeln. Auf dieser
Basis sollen nicht nur beim Abnehmer konzerninterne Vernetzungsstrukturen
errichtet werden; die Abnehmer versuchen damit auch, als SystemfGhrer ei-
gene Konzepte von CIM zu entwickein und entsprechende CIM-Bausteine und
-systeme bei ihren Zulieferern durchzusetzen /vgl. Frey 1990, S. 52 ff/,

(4) Eing'eschrénkte Autonomie der Zulieferer manifestiert sich aber auch darin,
daR die alitagliche Planung und Steuerung der Produktionsabliufe durch ex-
tern gesetzte, tendenziell enge Zeit- und Mengenvorgaben immer weniger
Spielraum fiir technisch und wirtschaftlich gebotene ProzeRabweichungen
und fiir eine Verbesserung der in diesem Zusammenhang zunehmend proble-
matischeren Arbeitsbedingungen la8t, Zahireiche Befunde zeigen, daR die Zu-
lieferer verstérkt - veraniaBt durch, zum Teil kurzfristige, extern gesetzte Lia-
fertermine, Abrufmengen oder organisatorische Vorgaben - zu den eher tradi-
tionellen und belastenden MaBnahmen des Arbeitseinsatzes (wie héufige Um-
setzung, Zusatzschichten, unvorhergesehene Uberstunden usw.) greifen
(missen), damit sie Gberhaupt die geforderte Flexibilitdt und Qualitit sicher-
stellen konnen; dies induziert fiir sie aber zwangslaufig erhebliche, vielfach
kaum bewditigbare Arbeitskrafteprobleme.

4.3.2 QUALIFIKATORISCHE DEFIZITE UND ABHANGIGKEIT VON
BETRIEBSEXTERNEN EXPERTEN

Diese strukturell bedingte Einschrankung der Gestaltungsspielriume bei den
Zulieferbetrieben wird dadurch verstérkt, daR in den meisten, insbesondere in
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den kleinen und mittleren, Betrieben kaum oder nur unzureichend Kompeten-
zen und Erfahrungen zur Gestaltung und zum Einsatz von CIM- Techniken
vorhanden sind. In der Regel versuchen viele Zulieferer, den geStiegenen‘Ab-
nehmeranforderungen zundchst nur mit kleineren Verdanderungen an einzelnen
als EngpaB empfundenen Stellen im Betrieb zu begegnen, da grundlegendere
Umstellungen erhebliche Investitionen in die Technikanschaffung und Tech-
nikimplementation, in kompetentes Personal, in Weiterqualifizierung und in
Experimentierprojekte erfordern wiirden. Wird jedoch der Einsatz von CIM-
Techniken im Rahmen umfassenderer UmstellungsmaBnahmen zielstrebig an-
gegangen, so neigen die Betriebe selten dazu, den dafir erforderlichen
"Vorauf® eines aufwendigen Aufbaus entsprechender personeller und qualifi-
katorischer Kapazitdt konsequent und systematisch.auf sich zu nehmen.
Vielmehr nutzt man zur Entwicklung und Gestaltung solcher Restrukturie-
rungsmalnahmen externe Kapazitit von Beratern, von CIM-Anbietern
und/oder von Abnehmerbetrieben, die sehr viel rascher verfligbar ist und von
der man sich kompetente und systematische Hilfestellung erhofft. Damit aber
fehit es in nahezu allen Zulieferbetrieben - abgesehen von den groBen Zulie-
ferunternehmen etwa der Elektroindustrie - mehr oder weniger an Personal,
das ausreichende Kenntnisse in (unterschiedlichen Mdglichkeiten der) Organi-
sation CIM-orientierter Strukturen, in Aufbau, Leistungs- und Vernetzungsfd-
higkeit von CIM-Bausteinen, aber auch im Umgang mit solchen Techniken
aufweist /vgl. etwa Diederich 1989; Weimer, Mendius 1930/.

Es fehit den Zulieferern daher auch an Wissen dariiber, wie die organisatori-
schen und technischen Veréndemngsmaisnahmen beschaffen sein miiten,
um die auf sie zukommenden Anforderungen erfolgreich bewaltigen zu kdn-
nen, und wie hieraus wiederum spezifische Anforderungen gegeniiber den
Anbietern von CiM-Konzepten und CIM-Systemen zu formulieren waren. Viele
dieser Betriebe bleiben daher nicht nur bei der Projektierung und Implementa-
tion (und damit vielfach auch spater bei der Wartung und Instandhaitung),
sondern bereits bei der Problem- und Bedarfsanalyse auf das Know-how von
CIM-Anbietern und/oder von Generalunternehmen bzw. Beratungsfirmen an-
gewiesen /vgl. dazu etwa Fecht 1989, Frey 1989, fir den Werkzeugmaschi-
nenbau Dei® u.a. 1990/. Diese Abhéingigkeit wird nur teilweise gemildert
durch den (ber die geschilderten Mechanismen stattfindenden Transfer von
CiM-Know-how, zumal es sich dabei tendenziell ja um den Erwerb von be-
grenzten Kompetenzen zu spezifischen Funktionsbereichen oder gar nur zu
Einzelfunktionen (z.B. SPC, FMEA usw.) handelt. Diese Abhdngigkeit wird
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aber wiederum verschirft, weil gerade Uber diese Transfermechanismen vor-
rangig eben nur spezifische Vorstellungen und Ldsungen (und keine aiternati-
ven Konzepte) dominanter Abnehmer bzw. CIM-Anwender vermittelt werden,
die die Zulieferer in der Richtigkeit der von den externen Experten vorge-
schiagenen Lésungen eher bestérken.

43.3 MARKTDOMINANZ VORSTRUKTURIERTER CIM-KONZEPTE UND
CIM-TECHNIKEN

Als spezifisches Gestaltungshemmnis wirkt zum anderen - und dies klang be-
reits miehrfach an - die Tatsache, dal das Gros der auf dem Markt verfiigha-
ren CIM-Konzepte und CIM-Bausteine in ihrem logischen Aufbau, in ihrer
Auslegung von Funktion und Leistung und in ihren Schnittstellen zu anderen
Teilsystemen auf andere Anwendungsbereiche hin konzipiert ist”. Sie sind vor
allem auf CiM-technologisch avancierte Bereiche der groBen Abnehmer in der
Automobil- und Elektroindustrie mit ihren - trotz verschiedener Flexibilisie-
rungstendenzen - nach wie vor durch Kriterien der Massenfertigung geprig-
ten, arbeitsteiligen und zentralistisch ausgelegten Produktionsstrukturen hin
entwickelt worden.8

Zudem, wird durch mangelhafte Funktions- und Leistungsbeschreibungen der
meisten CiM-Komponenten die fir eine effektive Bewertung und Auswahl
notwendige Transparenz fiir den Zulieferer massiv erschwert oder gar verhin-
dert /vgl. Markmiller 1989/. Dies scheint tendenziell auch fiir CIM-Techniken
zu gelten, die hinsichtlich ihrer Funktionen modulartig konzipiert wurden, um
den Aufwand fiir Anpassungs- oder Zusatzsoftware gering zu_halten; sie eig-
nen sich haufig nicht fiir die spezifischen Strukturen der jeweiligen Zulieferbe-
triebe, da sie entweder Gberkomplex oder zu standardisiert ausgelegt sind.

Gerade Erfahrungen aus der Automobilindustrie zeigen, daR die Abnehmer
Konzepte, Techniken und Vernetzungssysteme, die sie fiir ihre eigenen
Beddrfnisse entwickeln lieBen, forciert ihren Zulieferern "antragen”, zumal sie |
dabei ja einen erheblichen Entwicklungs- und Wissensvorsprung geltend

7 Dies scheint z.B. besonders bei Logistiksystemen und Systemen der Forti
;113% gl;erﬁgungssteuemnq ausgepragt zu sein (vgl. etwa Markmiller 198%?%?3;:}22“{3

8  vgl. zu den Faktoren und Prozessen, die zu derartigen zwischenbetriebl;
. , die ebl
l;rgéggnaen von computergestitzten Techniken fiihren, bei D5h! 1988b u:x;cgeir%l:\ilgnz::
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machen kénnen. Diese Tendenz verstérkt sich und behindert die Entwicklung
von und die Auswahl unter unterschiedlich strukturierten Konzepten um so
mehr, als verschiedene Automabilhersteller selbst forciert in die Systempro-
duktion einsteigen und versuchen, betriebsiibergreifende Netzwerke aufzu-
bauen.

Damit aber greifen die Zulieferer - im Gegensatz etwa zu einzelnen Entwick-
Jungen im Maschinenbau - bei der Einflihrung und Implementation von CIM-
und Vernetzungstechniken vergleichsweise selten auf alternativ ausgelegte
Produkte, soweit sie {iberhaupt auf dem Markt vorhanden sind, zurlick. Dies
wiederum wirkt sich umgekehrt in einer duBerst geringen Nachfrage nach sol-
chen CIM-Techniken aus, wodurch die bestehende Marktdominanz abneh-
mergepragter CIM-Produkte weiter verstirkt wird. Letztlich aber kdnnen sol-
che fir die ProzeRBgestaltung beim Zulieferer restriktiven Zusammenhénge
auch dazu fihren, daB einzelne positive Aspekte, die mit der Ubertragung von
CIM-Know-how von den Abnehmern zu de- Zulieferern durchaus verbunden
sein konnen {vgl. unten), erheblich eingeschrankt bieiben oder negativ lber-
kompensiert werden.

An dieser Stelle ist noch auf zwei spezifische Momente von Restriktion ein-
zugehen:

Trotz vielfaltiger Fortschritte bestehen nach wie vor in erheblichem Ausma®
Probleme der Schnittstellenkompatibilitit und der Offenheit von CIM-Syste-
men. Diese erweisen sich als grundlegende Hindernisse fiir die generelle Dif-
fusion von CIM-Komponenten in der Zulieferindustrie (iberhaypt, stellen aber
gerade diejenigen Zulieferer vor erhebliche Schwierigkeiten, die eine geeignete
Vemetzung mit verschiedenen Abnehmern anstreben. Als zweiter Problem-
punkt ist auf die Technikzentriertheit bei der Auslegung und Abwicklung von
zwischenbetrieblichen Vernetzungsstrukturen hinzuweisen, wie z.B. bei der
Durchfiihrung und Auswertung von Qualititssicherungsaudits, dem Einsatz
von SPC-Techniken und computergestiitzten Dokumentationssystemen etc.
Dies dient u.a. der Herstellung einer mdglichst umfassenden technischen
MeRBbarkeit und damit Objektivierbarkeit von Fertigungsabldufen und Arbeits-
prozessen. Damit muB der Zulieferer aber z.B. bestimmte Qualitétssicherungs-
systeme und technische MeBoperationen auch bei Arbeitsschritten und Bear-
beitungsvorgangen vorsehen (bzw. den Fertigungsablauf entsprechend gestal-
ten), die sich gegeniiber einer solchen technikzentrierten Kontrolle und Objek-
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tivierung als sperrig erweisen (vergleichbare Effekte kdnnen sich auch mit
hochkomplexen PPS-Systemen bei logistisch sehr eng vernetzten just-in-time-
Lieferanten ergeben).

4.3.4  SUBSTITUTIVE MASSNAHMEN ZUR SICHERUNG VON
FLEXIBILITAT UND INNOVATION

Der groRte Teil der Zulieferer hat erst in Ansdtzen begonnen, seine Strukturen
auf den Druck der Abnehmer hin umzustellen und seine Produktionsprozesse
in sich flexibler zu gestalten. Da gleichwohl die von den Abnehmem sukzes-
sive verscharften Anforderungen bereits jetzt bzw. in absehbaren Fertigungs-
periaden (etwa in bezug auf die "Laufzeit™ eines bestimmten Automodells} er-
fiilit werden miissen, sind viele Zulieferer gezwungen, die geforderte Produk-
tionsflexibilitit und Innovationsfahigkeit mit herkdmmiichen oder an her-
kommlichen Strukturen gebundenen Verdnderungen sicherzustellen, was in
der Regel mit hiheren Kosten und unter Gestaltungsgesichtspunkten mit re-
striktiveren Arbeitsbedingungen einhergeht.

Zu solchen - Flexibilitit und Innovation im Produktionsproze® ersetzende -
MaRnahmen gehdren die zahlreichen und vielfaltigen Formen des flexiblen
Einsatzes von Arbeitskraft, mit denen Produktions- und Lieferengpésse bewidl-
tigt werden. Haufige Personalumsetzung, unvorhersehbare, aber normaler-
weise dbliche Anordrung von Uberstunden und Zusatzschichten, Nutzung
von befristeten Arbeitsvertrdgen, Leiharbeit oder gar Heimarbeit usw. diirften
insbesondere fiir viele Zulieferer in der zweiten und dritten Produktionsstufe
auf absehbare Zeit das wichtigste Flexibilitdtspotential darstelien, trotz des
allmahlichen Einzuges einzelner fertigungsflexibilisierender CIM-Techniken.
Aber auch zahireiche System- und Erstiieferanten, die bereits stirker informa-
tionstechnisch durchdrungen und zum Abnehmer hin vernetzt sind, werden
auf solche MaRBnahmen zum Ausgleich von Produktionsausfilien oder zur Ab-
deckung von Produktionsspitzen nicht verzichten kénnen. Dadurch werden
jedoch in zahireichen Fallen auch die Spielriume des Zulieferers bei der Ge-
staltung von Arbeit und Arbeitsorganisation begrenzt, vor allem wenn ein-
zelne dieser Manahmen auf der Basis herkémmiich arbeitsteiliger und starrer
Fertigungsstrukturen erfolgen und/oder bereits zum dauerhaften Bestandteil
seiner Produktionsplanung und -steuerung geworden sind.
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Nicht nur der Einsatz computergesteuerter Techniken und Vernetzungssy-
steme zur Fertigungsflexibilisierung wird durch solch substitutive MaBnahmen
verzigert, auch die Gestaltungsmdéglichkeiten beim CIM-Einsatz selbst dirften
dadurch beschrédnkt bieiben, nicht zuletzt, damit solche Potentiale weiterhin
verfiigbar gehalten werden kdnnen.

Ahnliche Effekte verbinden sich mit den MaRnahmen zahlreicher Erst- und Sy-
stemlieferanten, die ihre Produktionsprozesse segmentieren: Sie beschrinken
fertigungsflexibilisierende MaBnahmen vielfach auf den Endfertigungsbereich
in der Montage, indem sie die Variantenauffacherung mdglichst spit im Pro-
zeB vornehmen und die Teilsysteme flr den Abnehmer erst in der Endmon-
tage varianten- oder gar kundenbezogen fertigen lassen; dariiber hinaus wer-
den auch zunehmend beachtliche Zwischen- und Auslieferungsléger eingerich-
tet, um mangeinde Fertigungsflexibilitdten auszugleichen bzw. die fléxible Be-
lieferung des Abnehmers {aus dem Lager) sicherzustellen. Damit wird erreicht,
daR ein GroRteil der Fertigung auch weiterhin nach traditionellen arbeitsorga-
nisatorischen Vorstellungen abgewickeit werden kann. In einer produktions-
synchron (zur Montage beim Abnehmer) verlaufenden Endmontage hingegen
wird ein echter Schritt der Fertigungsfiexibilisierung vorgenommen, die aller-
dings auf diesen Fertigungsbereich beschrankt bieibt. Da die Endmontage
beim Zulieferer aber entscheidend durch die Vorgaben des Abnehmers und
nicht durch die eigenen Flexibilisierungsbedurfnisse strukturiert wird, kann
dies fir den Zulieferer ebenfalls wieder gewisse Inflexibilitdten mit sich brin-
gen. In allen diesen Fillen sind also die Spielrdume fiir die Entwicklung und
den Einsatz alternativer und innovativer CiM-Konzepte beschrinkt. Zudem
kann es zu Komplikationen in der Abstimmung zwischen einzelnen Ferti-
gungssegmenten kommen (z.B. wegen bereichsunterschiedlicher Prinzipien
der Fertigungssteuerung, wegen Auslastungsdifferenzen zwischen segmen-
tierten Montagelinien etc.).

4.35  DIE SCHWACHUNG TRADITIONELLER FORMEN DER
INTERESSENVERTRETUNG

Restriktionen fiir die Gestaltung der Arbeitsprozesse und die Bewdltigung von
(verlagerten} Arbeitskrafteproblemen beim Zulieferer ergeben sich schlieBlich
auch dadurch, daB die Position und die Instrumente der traditionellen Interes-
senvertretung sowohi bei den Erst- und Systemlieferanten wie auch bei den
kleineren und mittleren Zulieferbetrieben in den verschiedenen vorgelagerten
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Produktionsstufen {soweit dort Gberhaupt eine Interessenvertretung formal in-
stalliert ist - vgl. Manz 1989) durch die Entwicklungen in der zwischenbe-
trieblichen Arbeitsteilung sukzessive geschwéacht bzw. obsolet werden. Diese
Erkenntnis wird durch zahireiche Befunde bestatigt und bezieht sich sowohl
auf die Ebene der Gestaltung neuer Arbeitsstrukturen als auch auf die Bear-

" beitung und Bewiltigung damit verbundener Humanisierungsprobleme /vgl.
dazu insbesondere bei Altmann 1989, DeiR 1989, Daleschal, Kiénne 1989,
Sauer 1989, Doleschal 1990/.

Uber die grundsatzlichen Schwierigkeiten der Interessenvertretung im Kontext
systemisch orientierter Raﬁonaiisierungsma!?mahmen9 hinaus - bzw. diese
verschéarfend - entsteht fir die Interessenvertretung in vernetzten Zulieferbe-
trieben das spezifische Problem, daB die Folgen der Einfiihrung neuer organi-
satorischer Konzepte und damit verbundener CIM-Technologien fiir die Be-
schéftigten von ihrer Verursachung rdumlich und organisatorisch, zum Teil
auch zeitlich, "entkoppelt” sind: Die entscheidenden, diese Folgen ausldsen-
den Aktivititen finden beim Abnehmer statt; die Auswirkungen treten aber
vielfach mit Verzbgerung und vermittelt durch unterschiedliche Reaktions-
maRnahmen der Zulieferer in deren eigenen Betrieben auf. Damit geraten sol-
che Rationalisierungseffekte zum einen nicht ins Blickfeld der Betriebsrite der
Abnehmer; zum anderen aber ist es auch den Betriebsraten in den Zulieferbe-
trieben kaum méglich, friihzeitig und umfassend {iber die Geschehnisse beim
Abnehmer und die zu erwartenden MaRnahmen und Folgen im eigenen Be-
trieb informiert zu sein, um innerhalb dieses Zusammenhangs praventiv wirk-
sam werden zu kénnen.

Wie bereits skizziert, sind Zulieferbetriebe in ihrer Autonomie und in ihrer
Strategieféhigkeit, die eigenen Fertigungsprozesse zu gestalten und die damit
verbundenen Probleme zu losen, immer mehr eingeschrinkt. Da relevante
Entscheidungen zunehmend extern beim Abnehmer fallen, fehit dem Betriebs-
rat iberhaupt der geeignete Adressat, um MaBnahmen zum Schutze der Be-
schiftigten fordern und durchsetzen zu kinnen. Seine Aktivititen laufen vor
allem dann ins Leere, wenn dem Zulieferer praktisch keine anderen Optionen

9 5o etwa werden herkdmmliche Regelungen obsolet, Rationalisierungsfol 4
gekoppelt, verdeckt und fir die Betriebsrate schwerer erkennbar, gdi: Eﬁznxx“ggf 3';
tnebsrétad'a'r\\,r{:";:"tal sich dfrfj: dei:trva\landel von Personal- und Qualifikationsstrukturen, Lei-
stung un ten werden nsparent, gesicherte Vi '
chig Usw.; vgl dazu Aftmann/Dall 1987. erhandiungsfelder werden bri-
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(als etwa MaBnahmen der Zusatzarbeit, der-Arbeitszeitanpassung, der Umset-
zung etc.) offenstehen, um die Vorgaben der Abnehmer erfiillen zu kénnen.

Die Betriebsrite kénnen aber auch auf die Gestaltung der organisatorischen
und technischen Strukturen praktisch immer weniger EinfluR nehmen. Eine
Mitwirkung etwa bei der Einfiihrung von CIM-Techniken, rechtlich ohnehin
schon wenig abgesichert /vgl. Dei 1988, Bartdlke, Ridder 1989/ und in klei-
neren und mittleren Betrieben faktisch kaum vorfindbar /Manz 1989/, kann
wegen des von den Abnehmern tendenziell forcierten Transfers bestimmter
Konzepte und Techniken praktisch nicht stattfinden. In die Auswahi von Kon-
zepteri und Techniken und ihre Implementation sind die Betriebsrite in der
Regel erst sehr spét und meist nur formal eingeschaltet.

SchiieBlich weisen (auch) die Betriebsréte qualifikatorische Defizite auf, insbe-
sondere im Wissen um die besonderen Effekte neuer Techniken, um die Még-
lichkeiten ihres sozialvertraglichen Einsatzes, aber auch in den konzeptuellen
und strategischen Kompetenzen, um auf der Grundlage von Information, Bera-
tung und Nutzung neuer Kommunikationskanile {etwa zu den Planungs- und
Organisationsabteilungen) in den Rationalisierungsprozef3 - auch auf iiberbe-
trieblicher Ebene - Gestaltungskriterien und -vorschidge mafgebend einbrin-
. gen zu kdnnen /vgl. Altmann, Dill 1987, DeiB 1988/.

Diese Situation der Interessenvertretung ist besonders prekar in Betrieben mit
enger logistischer Anbindung. Einzelne Entscheidungen und Fertigungsabidufe
beim Abnehmer steuern bzw. beeinfiussen dort - zum Teil sogar unmittelbar -
die Prozesse beim Zulieferer; Einzelaktivitdten, wie arbeitsorganisatorische
MaRnahmen der Umsetzung, der Ansetzung von Uberstunden und Wo-
chenendarbeit usw., werden Gber die organisatorische Verkntipfung veraniaBt
bzw. auf der Grundiage datentechnisch (ibermitteiter Liefervorgaben ausge-
16st. Der Betriebsrat hat hier faktisch keine Handhabe mehr, auf soich passiv
ergriffenen MaBnahmen des Zulieferers EinfluB zu nehmen, da grundlegende
Verhandlungsspielriume des Zulieferer-Arbeitgebers praktisch nach auen auf
den Abnehmer verlagert sind.10 Dies gilt in dhnlicher Weise fir die Sublie-
feranten in den weiter vorgelagerten Produktionsstufen, zumal dort ja struktu-

10 vgl. zur rechtlichen Bawertung von Just-in-time-Beziehungen generell und dieser Verlage-
rung von Entscheidungsbefugnissen vom Zulieferbstrieb auf den Abnehmerbetrieb im be-
sonderen etwa D3ubler 1989, Wagner 1930, Nagel/Riess/Theis 1991.
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rell bedingt ohnehin sehr viel schwichere Formen der Interessenvertretung
gegeben sind.

Mit diesen Entwicklungen zeichnet sich daher ab, daR fiir die Frage der Ge-
staltung ClM-orientierter Produktionsstrukturen beim Zulieferer ein zumindest
auf betrieblicher Ebene entscheidendes Korrektiv zugunsten der Realisierung
humanisierungsrelevanter Aspekte und damit auch zur Forderung des Ein-
satzes alternativer CIM-Techniken bislang weitgehend ausfilit. Dariiber hinaus
- und dies ist in kurzfristiger Perspektive und flr die Beschéftigten einer
groBen Zahl vor allem von Vorlieferanten besonders problematisch - kann die
Interessenvertretung auch zum Schutz vor rationalisierungsbedingten Risiken
immer weniger beitragen. Sie kann insbesondere der zunehmenden Verlage-
rung von Humanisierungsproblemen auf die Zulieferer kaum entgegenwirken.

4.4 CHANCEN UND ANSATZPUNKTE ZU EINER HDA-ORIENTIERTEN
GESTALTUNG ZWISCHENBETRIEBLICHER VERNETZUNGSFORMEN

Mit der Entwickiung hin zu verstirkter zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung
verbinden sich auch Mdglichkeiten fir eine HdA-orientierte Gestaltung der
Vernetzungsformen zwischen Abnehmer und Zulieferer und fiir den Transfer
‘positiver Effekte fiir die Arbeitskrafte. Dabei kann es hier nicht um die HdA-
orientierte Konzipierung und Auslegung CiM-gestiitzter Beziehungen zwischen
Abnehmer und Zulieferer selbst gehen. Vielmehr geht es darum, die in den
zwischenbetrieblichen Beziehungen angelegten Ansatzpunkte und Chancen zu
benennen, die von den Betriecben sowie von Gberbetrieblichen und &ffentli-
chen Institutionen genutzt werden kénnen, damit CiM-bezogenes HdA-Gestal-
tungswissen Gberhaupt im Verhditnis zwischen Abnehmer und Zulieferer Be-
rlicksichtigung finden kann.

Wichtig sind damit zunachst die Rahmenbedingungen (und ihre Kenntnis), die
einer zuliefereraddquaten und damit letztlich auch humanisierungsorientierten
Gestaltung der Strukturen und Abldufe in diesen Betrieben forderich sind.
Hier bedarf es vor allem einer Verringerung der in den meisten CIM-Transfer-
mechanismen angelegten Eindimensionalitit der Problemidsungssicht, der
Entwicklung geeigneter Formen von Abnehmer-ZuIieferer-Beziehungen und
insbesondere des Abbaus der geschilderten Restriktionen beim Zulieferer.
Zum anderen spielen hier bestimmte Ansatzpunkte eine Rolle, die in den bis-
lang beobachtbaren Vernetzungsformen und Transfermechanismen grund-
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satzlich angelegt sind und die sich auch zur Ubertragung positiver Effekte auf
den Abnehmer und Zulieferer im Sinne eines HdA-Spin offs eignen. Sie wéren
im konkreten Fali zur Ubertragung von Gestaltungswissen auf die Zulieferer
zu nutzen, nicht zuletzt, um damit auch den ProzeB der negativen Folgenver-
lagerung zu kompensieren bzw. einzuddmmen.

Da es sich bei diesen Ansatzpunkten und Chancen zwar um notwendige, aber
nicht um hinreichende Voraussetzungen handelt, damit sich auch in mebr
oder weniger vernetzten bzw. abnehmerabhingigen Zulieferbetrieben die
Auslegung und der Einsatz von CIM-Komponenten und -Systemen an alterna-
tiven Gesichtspunkten innovativer und vorbeugender Gestaltung von Arbeit
und Technik orientieren kdnnen - dazu sei auf die jeweiligen Beitrdge in die-
sem Handbuch verwiesen -, sollen sie im folgenden nur kurz umrissen wer-
den.

4.4.1 ALLGEMEINE RAHMENBEDINGUNGEN

Ob die Rahmenbedingungen fiir eine zulieferergerechte Gestaltung und Ab-
wicklung CiM-gestiitzter Zulieferstrukturen generell und die Ber(icksichtigung
von HdA-orientierten Erkenntnissen und Losungsmustern im besonderen for-
derlich sind, héngt vor allem von der Bedeutung der oben geschilderten Re-
striktionen ab. Es kdme also vorrangig darauf an, die erforderliche Binnenau-
tonomie der Zulieferbetriebe zu verbessern bzw. {(wieder) herzustellen, ent-
.sprechende Einschrankungen abzubauen und Voraussetzungen zu ihrer Nut-
zung zu schaffen.

{1) Dazu gehédrt einmal, daR Zulieferbeziehungen fiir unterschiedliche Arten
des Produktions- und Lieferverbunds, verschiedene Teilebereiche und Zulie-
ferbranchen unter dieser Perspektive auf ihre Struktur und ihre Potentiale hin
untersucht und entsprechende Grundlagenerkenntnisse systematisch gesam-
melt, analysiert und zu entsprechendem Planungs- und Gestaltungswissen
verdichtet werden. So wéaren etwa Kriterien und Alternativen zu der Frage zu
erarbeiten, wie weit organisatorische und datentechnische Vernetzung grund-
sétzich gehen muB, damit das jeweils fiir erforderlich gehaltene MaB an Ab-
nehmerkontrolle, an ProzeBkoordination, an Qualitdtssicherheit und ProzeRfa-
higkeit erreicht wird, bzw. welche verschiedenen Ldsungskonzepte dafir
mdglich sind. Beispielsweise zeigen Befunde, daB die Abnehmer zur Siche-
rung gleich hoher Liefer- und Qualititsstandards in vergleichbaren Fallen
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durchaus konkret sehr unterschiediiche Anforderungen geltend machen. Ein
derartiges Grundlagenwissen wire fiir die betrieblichen Experten bei der Pla-
nung und Auslegung zwischenbetrieblicher Vernetzungsprojekte eine wichtige
Hilfe und konnte dazu beitragen, daB aufwendige und mit erheblichen Folge-
problemen behaftete Fehlkonzeptionen sowohl hinsichtlich des Lieferverbunds
wie hinsichtlich der konkreten ProzeRgestaitung vermieden werden.

Ahnlich hilfreich insbesondere fiir die Zulieferer wiire die systematische Erar-
beitung und Bereitstellung von Kenntnissen dariiber, welche struktur- und
funktionsbezogenen Folgen bestimmte Vernetzungsformen - und die dabei
eingesetzten CIM-Techniken sowie deren spezifische technologische Ausle-
gung - fir die Zulieferer nach sich ziehen kdnnen. Dies kdnnte die Zulieferer
in die Lage versetzen, bei der Anbahnung neuer Lieferbeziehungen klarer ab-
zuschitzen, wie sich ihre (Abhéngigkeits-)Position innerhalb solcher Bezie-
hungen entwickeln dirfte; damit lieBe sich fur die Zulieferer - auch in juristi-
scher Perspektive - eine groRere Transparenz hinsichtlich méglicher und néti-
ger zwischenbetrieblicher Funktions- und Verantwortungsverteilung erzielen.
Dabei wire zu berlicksichtigen, daB Funktionsverlagerungen vom Abnehmer
auf den Zulieferer nicht nur als zwangsldufige Folgen betriebsiibergreifender
Fertigungs- und Lieferkonzepte begriffen werden /vgl. Scheer, Kraemer
1989/; auch die unterschiedliche Anlagerung von-Planungs- und Steuerungs-
funktionen an die jeweiligen beim Abnehmer oder beim Zulieferer eingesetzten
und miteinander vernetzten Teilsysteme (z.B. zwischen CAD- und CAM-Tech-
niken) kann beim konkreten Einsatz solcher Techniken dhnliche Funktionsver-
schiebungen implizit bewirken und letztlich nicht-intendierte Auswirkungen
auf die Gestaltung von Arbeitsstrukturen beim Zulieferer nach sich ziehen.

Bei der Erarbeitung von Alternatividsungen wire auch abzukldren, inwieweit
das Offenhalten bestimmter Gestaitungsspielrdume fiir den ohnehin enger mit
"seinem" Proze® und dem entsprechenden fertigungstechnischen Know-how
vertrauten Zulieferer - und diese Vorteile will der Abnehmer ja im Rahmen en-
ger Kooperationsbeziehungen nutzen - letztlich fiir die Sicherung und Steige-
rung der Gesamtproduktivitat effektiver oder gar eine wesentliche Vorausset-
zung dafiir ist. Empirische Befunde aus jangerer Zeit verweisen z.B. auf Gren-
zen der Effizienz von - durchaus systematisch geplanten bzw. kalkulierten
und/oder bereits implementierten - Just-in-time-Projekten infolge unvorherge-
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sehener und immenser Aufwendungen fur die ProzeBkoordination oder fiir
den nachtréglichen Einbau von Umsr:rtiemngspuffem.1 1

Wichtig scheinen aber auch Verbesserungen hinsichtlich der Offenheit und
der Schnittstellenkompatibilitdt von CIM-technologischer Hard- und Software.
Hier bestehen nach wie vor erhebliche Hemmnisse, insbesondere auch unter
dem Aspekt der Abnehmer-Zulieferer-Vernetzung. Gerade fir die Zulieferbe-
triebe verbinden sich mit Standardisierungs- und Normierungsproblemen oft
noch gravierende Einschrankungen fir die Wahi der technologischen Ausstat-
tung und die Reichweite ihrer informationstechnischen Verknipfung (mit ent-
sprechenden Folgewirkungen fiir die Gestaltung der Produktionsstruktur)
und/oder enorme finanzielfe Belastungen.

{2) Eine wesentliche Bedingung fiir eine Verbesserung der Binnenautonomie
beim Zulieferer, und damit fir die Nutzung eventueller Gestaltungsspielraume
tiberhaupt, stellt auf der anderen Seite das Vorhandensein ausreichender und
geeigneter Qualifikationen dar: Generell besteht dort - sowoht auf Manage-
ment- wie auf Arbeitnehmerebene - die Notwendigkeit, qualifikatorische Kom-
petenzen hinsichtlich Planung und Gestaltung von CIiM-gestiitzten und -ver-
netzten Produktionsstrukturen ebenso wie hinsichtlich des Umgangs mit ein-
zelnen CIM-Techniken aufzubauen oder zu verbessern. Auf dieser Grundlage
kénnten beim Zulieferer einerseits Konzepte und alternative technische Mog-
lichkeiten zur Gestaltung CIM-gestiitzter und abnehmerbezogener Produkti-
onsstrukturen unabhingiger von externen {Abnehmer-)Experten bewertet, ge-
plant und projektiert werden. Zum anderen wiirden sich dadurch die Voraus-
setzungen verbessern, unter denen die Abnehmer den Zulieferern hinsichtiich
der Umgestaltung ihrer Prozesse groBeres Vertrauen entgegenbringen und
entsprechende Spielrdume bslassen wirden. Diese Spieirdume aber stellen
wiederum eine entscheidende Grundlage dafiir dar, daB in den Zulieferbetrie-
ben verstirkt auch andere als abnehmergepriigte Rationalisierungsvorstellun-
gen und entsprechend ausgelegte CIM-Techniken zum Zuge kommen kdnn-
ten. Solche QualifizierungsmaBnahmen sind nicht zuletzt notwendig unter
dem Aspekt der Verlagerung qualifikatorisch bedingter Arbeitskréfteprobleme
auf den Zulieferer, insbesondere um zu verhindern, da betriebslibergreifend

1 Diese erweisen sich etwa in der Automobilindustrie vielfach unter Skonomischen Ge-

sichtspunkten als unabdingbar, um in bestimmten Teilprozessen (z.B. in der Lackiererei)

. eine kostenginstige, wenn auch Inflexibilitit erzeugende "Stapelfertigung” zu realisieren -
vgl. zu diesen Problemen beim Abnehmer selbst bei Helm 1988.
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induzierte UmstellungsmaBnahmen zu belastenden Formen der Uber- oder Un-
terforderung mit all ihren problematischen Konsequenzen fir die Beschaftig-

ten fithren.

Hier besteht ein hoher Qualifizierungsbedarf, dem aber ein - vielfach bekiagter
- Mange! an fehlenden oder nicht ausreichenden Qualifizierungsmdglichkeiten
gegendibersteht, zumal nur wenige Zulieferbetriebe in der Lage sind, das dafiir
erforderliche Qualifizierungspotential im eigenen Betrieb aufzubauen. Dieser
Bedarf wird offensichtlich auch weder durch die Leistungen der zahlenméBig
zunehmenden Beratungsfirmen noch durch die spezifischen Schulungsange-
bote der C!M-Anbieter zufriedenstellend gedeckt, die eine Implementation zu-
liefereraddquater InnovationsmaBnahmen, in denen Gesichtspunkte einer
menschengerechten Gestaltung von Arbeit und Technik ausreichend zum Tra-
gen kommen, nicht gewdhrleisten kdnnen. Zudem ist der griBte Teil der klei-
nen und mittleren Betriebe weder finanziell noch kapazititsmaBig in der Lage,
‘derartige Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen.

Gefragt sind hier also vor allem Gberbetriebliche und staatliche Institutionen,
deren Angebot Qualifizierungsleistungen (Gber grundlegendes Planungs- und
Gestaltungs-Know-how und ClM-technologische Kompetenzen) hinaus auch
konkrete MaRnahmen forderpolitischer Art umfassen miite (wie etwa die
Entwicklung und Erprobung neuer Qualifizierungswege - auch auf zwischen-
und {berbetrieblicher Ebene -, die Unterstiitzung konkreter Qualifizierungsi-
nitiativen betroffener Zulieferbetriebe, die Bereitstellung personeller und sach-
licher Infrastrukturen usw.). Derartige bildungs- und férderpolitische Aktivita-
ten scheinen um so notwendiger zu sein, als von den Abnehmern den Zulie-
ferern - und hier sind die kleineren und mittleren Betriebe bes&nders betroffen
- vergleichsweise wenig Hilfestellung zutell wird. So setzen verschiedene der
groen Abnehmer in der Automobilindustrie primdr auf die Krafte des Mark-
tes. Zudem vermitteln die von den Abnehmern im Rahmen ihrer lieferantenbe-
_ zogenen Aktivititen (wie z.B. bei Qualititssicherungsaudits) und die mehr
oder weniger von einzelnen solcher Unternehmen explizit durchgefahrten spe-
zifischen Qualifizierungsmanahmen (wie etwa auch fiir Zulieferer gedffnete
Schulungsmaf3nahmen, einzelne Lieferantentagungen usw.) vorrangig aus der
Einzelabnehmerperspektive heraus gepragtes Know-how. Gleichwoh! enthal-
ten solche Qualifizierungsformen durchaus Ansatzpunkte, die fir die Ent-
wicklung von MaRnahmen zu einer betriebsGbergreifenden Weiterbildungsko-
operation genutzt werden kdnnten /vgl. Mendius, Weimer 1990/. Sie bedir-
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fen freilich ebenso wie Formen der Weiterbildungskooperation der Zulieferer
untereinander einer Unterstitzung von -auBen.durch dffentliche Fdrderung,
durch das Engagement von Tragern der Weiterbildung und von Fachverbdn-
den, durch entsprechende Modellversuche oder Beteiligung von Abnehmern,
Zulieferern und 6ffentlichen Institutionen usw..

(3) Forderlich fiir die vorbeugende und innovative Gestaltung von Arbeit und
Technik innerhalb zwischenbetrieblich vernetzter Formen der Produktion und
der Zulieferung wiére schlieBlich eine wirksame und kompetente Beteiligung
der Zulieferer-Batriebsrdte. Abgesehen von grundlegenden Uberlegungen wirt-
schaftsrechtlicher und betriebsverfassungsrechtlicher Art, die in diesem Zu-
sammenhang angestelit werderi /vgl. stelivertretend dazu Wagner 1990/,
setzt dies vor allem voraus, daB auch die Interessenvertretung beim Zulieferer
mit ausreichendem und geeignetem konzeptuellem sowie problembezogenem
Know-how ausgestattet ist. Dieses Know-how muB sie dazu befdhigen, ohne
professionelles CIM-technisches Wissen aufweisen zu missen, relevante Ge-
staltungskriterien interessenpolitisch bewserten und anwenden zu kénnen, um
entsprechende Forderungen an geeigneten Punkten in diesem zwischenbe-
trieblichen Produktions- und Lieferzusammenhang in kompetenter Weise ein-
zubringen /vgl. Atmann, Dill 1987/.

Hierbei ist die Interessenvertretung wesentliich auf strukturelle Neuerungen
und auf qualifikatorische Hilfestellung von auRen, insbesondere auf zwi-
schenbetrieblicher Ebene und von den Gewerkschaften, angewiesen, da der-
artige Kenntnisse und Kompetenzen in der gegenwdrtigen Situation und mit
Bezug auf Abnehmer-Zulieferer-Zusammenhénge nur sehr schwierig herstell-
und vermittelbar sind. Als forderlich hierfiir werden insbesondere betrachtet:
die Bildung "strategischer Allianzen™ zwischen den Interessenvertretungen der
Abnehmer und der Zulieferer sowie der Zulieferer untereinander /Doleschal
1989/, der Entwurf und der Abschlu® von Tarifvertriigen entlang logistischer
Ketten /Klebe, Roth 1988/ oder die Entwicklung integrativer, d.h. betriebs-
und brancheniibergreifend die Betriebsrate und die Gewerkschaften umfas-
sender, Konzepte der Interessenvertretung /Sauer 1989/. Auf der Grundlage
derartiger und dhnlicher Neuerungen kénnten die Betriebsrdte nicht nur ihr
Wissen um die Voraussetzungen und die Vorteile arbeitnehmerbezogener
CiM-Konzepte, sondern auch um die Mdglichkeiten und Ansatzpunkte ihrer
Durchsetzung verbessern und entsprechend in den Planungs- und Gestal-
tungsprozeR einbringen. Dies wiirde sie auch - und dies ist besonders fiir die
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Beschaftigten in den kleineren und mittleren Sublieferanten wichtig - in die
Lage versetzen, frithzeitig und sachkundtg der Gefahr einer Verlagerung von
HdA-Problemen auf den eigenen Betrieb entgegenzuwarken, insbesondere um
zu verhindern, daB soiche technischen und organisatorischen Umstellungs-
maRnahmen ergriffen werden, bei denen die Flexibilitét der Zulieferer letztlich
nur durch belastende Formen des Arbeitseinsatzes und der Arbeitsorganisa-
tion auf Kosten der Mitarbeiter hergestelit werden kann.

4.4.2  HDA-SPIN OFF ZWISCHEN ABNEHMER UND ZULIEFERER

In den sich gegenwirtig herausbildenden neuen Zulieferstrukturen und in den
konkreten Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen sind aber auch wichtige Ansatz-
punkte fiir eine Ubertragung positiver Effekte fiir die Beschatftigten in den Zu-
lieferbetrieben enthalten. Die Chancen zu einem zwischenbetrieblichen Trans-
fer von Innovations-, Qualifizierungs- und Gestaltungs-Know-how scheinen
dabei um so groRer, je mehr betriebsGbergreifende Strategien der Abnehmer
auch tatsdchlich zu kooperativen und partnerschaftlichen Beziehungen mit
dem Ziel einer gemeinsamen Optimierung der Ablaufe in der Logistikkette fiih-
ren. Dies miiBte aber nicht nur gegeniiber den Erst- und Systemlieferanten,
sondern auch.gegeniber den Serien- und Zweitlieferanten sowie gegentiber
den Komponentenlieferanten in vorgelagerten Zuliefererstufen der Fall sein.
Eine derartig breit und langfristig angelegte, die Autonomie und das Existen-
Zinteresse auch der einzelnen Zulieferer einbegreifende Marktsicherungs- und
Innovationspolitk der Abnehmer diirfte freilich nicht durch allzu enge Uberle-
gungen einer gemeinsamen Kostenoptimierung dominiert oder gar durch ein-
zelne, ausschlieBlich bereichsbezogen geprégte, Politiken des Abnehmers (wie
etwa regelmaRige Manahmen der Preisreduzierung, sukzessive Verschérfung
der Lieferkonditionen, usw.) konterkariert werden. Wichtig ist vielmehr, daR
eine solche gemeinsame Optimierung von Kosten und von Produktivitit auch
mit splrbaren Vorteilen fir den Zulieferer verbunden ist. Vor allem aber ist
Voraussetzung, daB die Strategie des Abnehmers mit einer vorausschauenden
informationspolitik verkniipft ist, in der es auch um eine vorbeugende und in-
novative Gestaltung von Technik und Arbeit geht, d.h. eine Politik, die dem
jeweiligen Zulieferer die notwendige Ertragsbasis und ausreichende Gestal-
tungsspielrdume belaBt, damit dieser den dabei méglichen Know-how-Trans-
fer nutzen und das entsprechende CIM-technologische Wissen dann in seine
eigenen Prozesse effektiv umsetzen kann.
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Ansatzpunkte fUr eine solche Strategie zwischenbetrieblicher ProzeRoptimie-
rung finden sich zahlreich; ihre Bedeutung hangt jedoch entscheidend davon
ab, welche Branchen und Funktionsbereiche in der Zulieferindustrie von den
jeweiligen Abnehmern in ihre Politik einbezogen werden und wie die konkrete
partnerschaftliche Koaoperation im einzelnen Fall tatsdchlich aussieht, sprich:
wieviel Autonomie dem Zulieferer zugestanden wird, diesen Transfer zu nut-
zen, auf die konkrete Gestaitung CIM-orientierter Vernetzungsformen aktiv
EinfluB zu nehmen und damit beim Einsatz von CIM-Techniken im eigenen Be-
trieb auch abnehmerunabhéngige Ldsungen verfolgen zu kdnnen.

Mit Bezug auf die oben skizzierten Formen zwischenbetrieblicher Vernetzung
und auf die Mechanismen des Transfers von CiIM-Konzepten und CIM-Techni-
ken lassen sich vor allem drei Arten von HdA-Spin off unterscheiden, die fiir
die hier thematisierte Frage der Gestaltung zwischenbetrieblicher Vernet-
zungsformen relevant sind und die auch als Ansatzpunkte fiir eine Gberbe-
triebliche oder Gffentliche Promotion und Unterstilitzung entsprechender Ent-
wicklungsvorhaben der Betriebe dienen kdnnen.

{1) Der Ubertragung humanisierungsrelevanter Effekte von den Abnehmern
auf die Zulieferer kommt zundchst innerhalb der direkt auf die Arbeitskrifte
bezogenen Kooperations- und Unterstiitizungsleistungen der Abnehmer eine
gewisse Bedeutung zu. Vornehmlich geht es dabei um die Qualifizierung ein-
zelner Arbeitnehmer der Zutieferer auf den Feidern funktionsbezogener Inte-
grationsstrategien der Abnehmer durch Qesondene SchulungsmaBnahmen
oder durch begleitende Beratungsleistungen gegentiber den Ansprechpartnern
in den Zulieferbetrieben (etwa im Kontext von Auditierung und Lieferanten-
bewertung, Entwicklungskooperation oder logistischer Projekte}. Derartige
Transferleistungen kénnen sich unmittelbar in einer Steigerung der Qualifika-
tion einzelner Mitarbeiter der Zulieferer niederschiagen. Vor allem der Aufbau
von Weiterbildungsinstitutionen fiir die Zulieferer, wie sie bei einzelnen Ab-
nehmern in Ansdtzen entwickelt werden (z.B. das systematische Angebot von
Qualittssicherungskursen usw.), kénnte die Basis flr einen geeigneten
Know-how-Transfer zu den Beschiftigten der Zulieferer auf breiter Ebene dar-
stellen; Qualifizierungsbestrebungen also, die damit auch zu einem Abbau des
bei vielen mittelstindisch strukturierten Zulieferbetrieben feststellbaren Gefal-
les in den Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen beitragen kdnnten.
Solche TransfermaBnahmen kénnten aber auch als Ansatzpunkt dafir dienen,
die Beschéftigten der Zulieferer dariiber zu informieren, welche organisatori-
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schen und technischen Voraussetzungen sich als vorteilhaft bzw. als nachtei-
lig dafiir erweisen, daB entsprechend erworbene Qualifikationen im eigenen
Betrieb auch addquat und nutzbringend eingesetzt werden kdnnen.

{2) Weit wichtiger scheinen jedoch, wie empirische Ergebnisse zeigen, jene
Spin-off-Effekte, die von den nicht unmittelbar arbeitskraftbezogenen Koope-
rationsformen zwischen Abnehmer und Zulieferer ausgehen. So werden im
Rahmen eng verbundener Entwicklungs- und Logistikprojekte den Zulieferern
Vorstellungen Gber zwischenbetriebliche optimierte FuE- und Fertigungspro-
zesse, Erkenntnisse (iber die Notwendigkeit und die Vorteile bestimmter An-
forderungen und Zielsetzungen sowie konkrete Konzepte und Hinweise zur
Umstrukturierung ihrer eigenen Organisation und Produktion vermitteit. Sieht
man einmal von der oben konstatierten Problematik abnehmergepragter L6-
sungskonzepte ab, so bewirken entsprechend geprigte Modernisierungs-
maRnahmen des Zulieferers in seiner Logistik, in Teilen seiner Fertigung, in
der Struktur und Methodik seiner Qualitdtssicherung usw. grundsatzlich im-
mer auch Effekte flr die Personal- und Qualifizierungspolitik bzw. fiir die Ar-
beitsorganisation (und zwar vor allem dann, wenn der Abnehmer selbst in
seine Konzepte bereits personalwirtschaftliche Aspekte integriert hat). Dieser
Mechanismus bietet damit nicht nur die Chance, daB arbeitsorganisatorische
und qualifikatorische Momente auf die Zulieferer Gbertragen werden, er kann
auch als Ansatzpunkt fir die Berlicksichtigung geeigneter Gestaltungsalterna-
tiven dienen. Mit einem solchen Transfer an Wissen und Konzepten kénnen
sich nicht unerhebliche HdA-Potentiale fir die Beschaftigten in den Zulieferbe-
trieben verbinden; der Spin off-Effekt diirfte dabei um so grdRer sein, je eher
Aspekte einer menschengerechten Gestaltung von Arbeit und Technik bereits
in die Innovationspolitik der Abnehmer Eingang gefunden haben:

Wichtig hierfiir erscheinen auch einzelne Tendenzen in der Gestaltung von
Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen, die darauf hindeuten, daR in vergleichs-
weise eng verkniipften Kooperationsformen versucht wird, den Zulieferern -
ganz im Sinne einer Konstellation verringerter Kontrolle und erweiterter Auto-
nomie - mehr Verantwortung und mehr Spielrdume zur Erreichung der vom
Abnehmer angestrebten Produktivitatsverbesserungen hinsichtlich Innovation,
Qualitatssicherung usw. zuzugestehen. Dies bedeutet also, daR grundiegende
Erkenntnisse Uber die Voraussetzungen und Notwendigkeiten zwischenbe-
trieblicher Optimierungskonzepte und Know-how {ber deren'Umsetzu'ng vom
Abnehmer auf den Zulieferer Gbertragen werden, der dann aber selbst dafiir
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Sorge tragt, daB diese Erfordemisse durch eine vergleichsweise autonome
- Qestaltung seiner technisch-organisatorischen Strukturen eingeidst werden.
Dies wiirde also auch Spielrdume dafiir eréffnen, daR die Zulieferer zur Errei-
chung dieser Ziele auf andere, nicht abnehmergeprigte CIM-Losungen zu-
rlickgreifen kdnnen, wobei - bezogen auf die eigenen Fertigungs- und Beleg-
schaftsbediirfnisse - auch eher alternative Vorstellungen einer innovativen
und praventiven Gestaltung von Arbeit und Technik realisierbar erscheinen.

{3) Aber auch jene Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen, die keine derartig engen
Kooperationsstrukturen aufweisen, bieten Ansatzpunkte fiir einen indirekten
HdA-Spin off. Dies scheint vor allem dann der Fall zu sein, wenn soiche (eher
kleineren und mittleren) Zulieferer von seiten der Abnehmer als - wenn auch
"entferntere” - Partner innerhalb einer gesamten gemeinsam zu optimierenden
.Logistikkette begriffen werden. Wesentliche Voraussetzung ist zudem, daB
die Zulieferer selbst in der Lage sind, steigende Anforderungen an Innovati-
onsfahigkeit, an flexible Anlieferung und hdhere Qualitdit mit Modernisie-
rungsmafRinahmen 2zu beantworten, bei denen vorhandene Arbeitskréiftepoten-
tiale genutzt und ausgebaut werden und geeignete, auf die organisatorischen
und technischen Gegebenheiten zugeschnittene CIM-technische Lisungen in-
stalliert werden. Auch hier bieten qualifizierende und arbeitsorganisatorische
MaBnahmen Ansatzpunkte fiir die Herstellung und Sicherung menschenge-
rechter Arbeitsbedingungen. Vielen solchen Zulieferern fehlen jedoch die in-
frastrukturellen Voraussetzungen, eine entsprechende arbeitskraftbezogene
Innovationspolitik zu betreiben. Sie sind vielmehr in entscheidender Weise auf
externe - Uberbetriebliche oder offentliche - Hilfestellung angewiesen, wenn
sie den dabei durchaus mdglichen Spin off bei der Realisierung fir sie ge-
eigneter CIM-Ldsungen und damit auch positiver Effekte fiir Qualifikation und
Arbeitseinsatz ihrer Mitarbeiter erreichen und sicherstellen wollen, damit die
durchaus auch in ihren Betricben dazu vorhandenen Potentiale auf Dauer
nicht verloren gehen.
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