SSOAR

Open Access Repository

Intelligente Produktion einfacher Produkte am

Standort Deutschland
Schmierl, Klaus (Ed.)

Verdffentlichungsversion / Published Version
Sammelwerk / collection

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:
Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Minchen

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Schmierl, K. (Hrsg.). (2000). Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland (Verdffentlichungen
aus dem Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V., ISF Minchen). Frankfurt am Main: Campus Verl. https://

nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489

Intelligente Produktion einfacher Produkte
am Standort Deutschland

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

) .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ISFMUNCHEN



Veroffentlichungen aus dem
Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.
ISF Miinchen

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

) .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ]SFMUNCHEN



Klaus Schmierl (Hg.)

Intelligente Produktion
einfacher Produkte am
Standort Deutschland

Campus Verlag
Frankfurt/New York

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

) .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ]SFMUNCHEN



Das Verbundprojekt , Einfache Produkte intelligent produzieren (EPRO)"
ist ein Forschungs- und Entwicklungsprojekt, das mit Mitteln des Bundes-
ministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) von der Projekttriger-
schaft Produktion und Fertigungstechnologien (PFT), Forschungszentrum
Karlsruhe, im Rahmen des BMBF-Férderprogramms ,,Produktion 2000“
im Férderschwerpunkt ,,Produzieren im turbulenten Umfeld* gefordert
wurde (FKZ 02PV56019).

Die Verantwortung fiir den Inhalt liegt bei den Autoren.

Die Deutsche Bibliothek — CIP-Einheitsaufnahme

Ein Titeldatensatz fiir diese Publikation ist bei
Der Deutschen Bibliothek erhiltlich
ISBN 3-593-36545-6

Die Veroffentlichungen werden herausgegeben vom Institut
fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Miinchen.

Copyright © 2000 ISF Miinchen.

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt.
Jede Verwertung ohne Zustimmung des Instituts ist unzulissig. Das gilt
insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen
und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen,
Vertrieb: Campus Verlag, HeerstraBe 149, 60488 Frankfurt.

Redaktion und Satz: Christa Hahlweg, ISF Miinchen.

Druck und Bindung: Druckerei Novotny, 82319 Starnberg.

Printed in Germany.

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. Y -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ]SFMUNC]_!EN



Inhalt

Vorwort

Klaus Schmierl

Lassen sich einfache Produkte heute noch in Deutschland
produzieren?

Teil A

Standorterhalt und Beschéftigungssicherung
bei der Herstellung einfacher Produkte?

Hartmut Hirsch-Kreinsen
Die industrielle Kompetenz von Low-Tech-Unternehmen

Claudius Borgmann, Axel Klostermeyer, Tanja Liidicke

Strategische und organisatorische Erfolgsmuster der Her-
stellung von Einfachprodukten am Standort Deutschland

Klaus Schmierl

Standortfaktoren und Kompetenzmuster von Herstellern
einfacher Produkte

Teil B

Einfache Produkte intelligent produziert
— Berichte aus der betrieblichen Praxis

Riidiger Muylkens
Kunden-Lieferanten-Schnittstelle optimieren
Ludger Schiitte

Reduzierung der Typenvielfalt

Horst Conrad

Strategien und Strukturen fiir die marktnahe
Produktion von Einfachprodukten

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489

33

61

97

137

149

159

g
ISFMUNCHEN



Teil C

Neue Produktionskonzepte und die Wandlungs-
fihigkeit von Unternehmen

Steffen Kinkel

Produktionsverlagerungen und regionale Vernetzung

bei Herstellern von Einfachprodukten im Investitionsgiiter
produzierenden Gewerbe 173
Hermann Kiihnle, Rudolf Meyer

Perspektiven der Unternehmensgestaltung — Anforde-

rungen an Struktur und Managementprinzipien 207
Matthias Hartmann, Fred Leidig

Strategische Leitlinien fiir profitables Wachstum in

turbulenten Mirkten 229

Die Autoren 265

Das Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen 266
Schmi erl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschliand. ‘ISFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489



Vorwort

Der vorliegende Sammelband fat Ergebnisse des Verbundprojekts ,,Ein-
fache Produkte intelligent produzieren (EPRO)“ zusammen, das von
Mirz 1997 bis November 1999 mit Mitteln des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung im BMBF-Rahmenkonzept ,Produktion 2000
gefordert wurde.

Das Projekt wurde unter Federfiilhrung des Instituts fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V. — ISF Miinchen zusammen mit dem Institut fiir
Arbeitswissenschaft, Fabrikautomatisierung und Fabrikbetrieb (IAF) der
Otto-von-Guericke-Universitdt Magdeburg und vier Industrieunterneh-
men aus dem Segment der Herstellung einfacher Produkte mit insgesamt
knapp 3.000 Beschiftigten durchgefiihrt. Die Teilprojekte wurden von ei-
nem Assoziierten Arbeitskreis begleitet, dessen Moderation und Koordi-
nation vom Lehrstuhl fiir Technik und Gesellschaft der Universitdt Dort-
mund iibernommen wurden.

In den Beitrdgen dieses Bandes werden in drei Themenblécken Ergebnis-
se der wissenschaftlichen Begleitforschung, Erfahrungen aus den betrieb-
lichen Teilprojekten sowie Befunde und Einschitzungen zu erfolgreichen
Managementstrategien im Sektor einfacher Produkte vorgestellt.

Der Dank der Autoren und des Herausgebers gilt zuallererst den Part-
nern in den zahlreichen Expertengesprichen und Betriebsfallstudien bei
den beteiligten Verbundunternehmen, ohne deren entgegenkommende
und mehrfache Informationsbereitschaft die wissenschaftlichen Auswer-
tungsarbeiten nicht moglich gewesen wiren. Unser besonderer Dank gilt
Helmut Mense vom Projekttriger Produktion und Fertigungstechno-
logien (PFT) Karlsruhe, der die Durchfilhrung des Projektvorhabens
sachkundig und nachhaltig unterstiitzt hat. Schlielich danken wir unseren
Kolleglnnen im ISF, vor allem Christa Hahlweg fiir die Korrektur der
Manuskripte und deren buchtechnische Fertigstellung, sowie André Mer-
lin fiir die druckreife Herstellung der Abbildungen.

Miinchen, Februar 2000 Klaus Schmierl
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Klaus Schmierl

Lassen sich einfache Produkte heute noch in Deutschland
produzieren?

&

1. Internationalisierung der Produktion und Verlagerungs-
zwinge fiir Hersteller von Einfachprodukten

Prozesse der Globalisierung und Internationalisierung bestimmen die ge-
genwirtige Situation der Industrie. Unter verdnderten wirtschaftlichen
AuBenbedingungen verstirken deutsche Industrieunternehmen - zum
Teil auch gleichzeitig — unterschiedliche Strategien der Reduzierung der
Fertigungstiefe und der Verlagerung von Teilen des Wertschopfungs-
prozesses in ausldndische Produktionsstdtten. Nach Bundesbankberichten
sind die Direktinvestitionen deutscher Unternehmen im Ausland seit
1989/1990 stark angestiegen, wobei iiberwiegend EU- und andere Indu-
strie-Lénder die Empfanger darstellen, die Entwicklungsldnder auBen vor
bleiben und die Direktinvestitionen in die mittel- und osteuropdischen
Reformlidnder ausgehend von geringem Niveau kontinuierlich hohe Stei-
gerungsraten aufweisen (vgl. Abb. 1).

Wihrend der Anteil des Verarbeitenden Gewerbes an allen deutschen
Direktinvestitionen seit 1980 gesunken ist und demgegeniiber ein grofe-
rer Teil auf den Dienstleistungssektor, auf Kreditinstitute und Versiche-
rungen entféllt, werden gerade im produzierenden Sektor die damit ver-
bundenen Produktionsverlagerungen, Auslandsfirmenaufkiufe, Beteili-
gungen oder Joint Ventures unmittelbar mit Arbeitsplatzabbau in Deutsch-
land in Verbindung gebracht. So entsprechen den deutschen Direktinve-
stitionen im Ausland ca. 2,7 Mio. Arbeitsplatze, wenngleich diese nicht
immer in Deutschland und nicht in allen Branchen gleichermaBen wegge-
fallen sind (Tiselmann 1998). Eine umfangreiche Verlagerung von Ar-
beitsplédtzen in ausldndische Produktionsstitten muften die Textil- und
Bekleidungsindustrie sowie das Ledergewerbe hinnehmen, wohingegen
unter anderem in der Chemischen Industrie eine starke Arbeitsplatzzu-
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nahme im Ausland bei Konstanz in Deutschland festzustellen ist. In eini-
gen Branchen wiederum kam es zu einer Aufstockung sowohl im Ausland
als auch im Inland, so z.B. bei der Herstellung von Kunststoffwaren, in
Ziehereien, Kaltwalzwerken und bei der Stahlverformung, im Strafen-
fahrzeugbau, in der Elektrotechnik, in der Eisenschaffenden Industrie
und - in geringerem MaBe - im Maschinenbau (Hummel u.a. 1996; Wil-
helm 1996).

Wihrend diese Verlagerungstendenzen in den letzten Jahren in der ge-
samten Wirtschaft uniibersehbar ansteigen, sind offenbar arbeits- und
lohnintensive Prozesse der Herstellung einfacher Standardprodukte in be-
sonderem MaBe betroffen. Hoher Konkurrenz- und Kostendruck gerade
durch Schwellenldnder und , Tigerstaaten* dringt vielfach Produzenten
von Einfachprodukten dazu, Produktionsstitten in Ldnder mit niedrigem
Kostenniveau zu verlagern. Als Impuls zur Verlagerung von Entwick-
lungs- oder Fertigungsprozessen gilt oftmals der durch gewandelte Welt-
marktkonstellationen verschirfte Zwang zu kostengiinstigerer Produkter-
stellung, der durch produktionskostenorientierte Arbeits- und Lohnkosten-
ersparnisse bei Produktion im Ausland gemindert werden kénnte.! Dieser
(scheinbare) ,,Determinismus®, der in besonderem Mafe in den Dienst ei-
ner Durchsetzung von Forderungen in interessen- und tarifpolitischen
Auseinandersetzungen gestellt wurde, liefert hingegen eine unzureichen-
de Realitdtsbeschreibung:

o Erstens wirkt die hohe Arbeitsproduktivitidt deutscher Unternehmen,
die sich in den Lohnstiickkosten abbildet, als gewichtiger Standortvor-
teil, der trotz unmittelbarer Lohn- und Arbeitskostennachteile gegen-
iiber Niedriglohnldndern eine rentable Produktion in Deutschland er-
laubt (Koddermann 1996; Tiselmann 1998; Siiddeutsche Zeitung
1996; 1999).2

1 Nicht selten nimmt dieses Argument in einschldgigen Publikationen und in
der Offentlichkeit die Form eines Axioms an, wonach insbesondere Hersteller
von Einfachprodukten vielfach nicht umhin konnen, ihre Produktion ganz
oder teilweise in Billiglohnldnder zu verlagern (z.B. iwd 1995; VBM 1995;
ZVEI 1996; DIHT 1996; 1996a; 1997).

2 Indiesem Sinne titelte das Handelsblatt vom 23.9.99 in einem Bericht iiber ei-
ne aktuelle DIW-Studie ,,Arbeit in Deutschland ist billiger als in USA*. So tri-
fen die Klagen der deutschen Wirtschaft iiber die Spitzenlshne in Deutsch-
land nur fiir die Arbeiter in der Industrie zu, die allerdings nur 15 % der Ge-
samtbeschiftigten ausmachten. Aber auch bei diesem Vergleich ergebe sich
»ein schiefes Bild, weil deutsche Arbeiter deutlich besser qualifiziert seien als

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.
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e Zweitens spielen bei den Verlagerungsmotiven immer auch - und
moglicherweise weitaus bedeutender als direkte Produktions- und Ar-
beitskostenunterschiede — Uberlegungen zur Sicherung und Auswei-
tung des Absatzes und zur dadurch notwendigen, verstirkten Prdsenz
auf globalen Absatzmirkten mit hohen Zuwachsraten eine wichtige
Rolle (Heise 1995; Wilhelm 1996).

» Drittens muB auch vor diesem Hintergrund eine Verlagerung von Tei-
len der Wertschopfungskette mit den damit verbundenen Personalab-
bauprozessen im Feld der Herstellung vergleichsweise einfacher Pro-
dukte nicht zwangsweise und ,,naturgemiB3“ vonstatten gehen. Anstel-
le einer Auslandsproduktion sind fiir Unternehmen offenbar sehr wohl
auch addquate Alternativen oder priventive Aktivititen zur Beschifti-
gungssicherung in Deutschiand denkbar.

Fiir eine derartige Perspektive spricht das Vorhandensein einer ganzen
Reihe iiberzeugender Beispiele von Unternehmen mit Einfachprodukten,
die bislang erfolgreich in Deutschland produzieren und dies auch zukiinf-
tig beabsichtigen (vgl. den Beitrag von Borgmann, Klostermeyer und Lii-
dicke in diesem Band, S. 61 ff.). Um ihre Produktionsstitten in Deutsch-
land zu sichern, ergreifen diese Unternehmen stindige Anstrengungen
zur Beschleunigung, Kostenreduzierung und Flexibilisierung der eigenen
Produktionsprozesse. Vor diesem Hintergrund sollten im hier vorgestell-
ten Projektvorhaben technische, organisatorische, qualifikatorische und
marktorientierte Innovationsmanahmen zum Standorterhalt fiir solche
Betriebe erarbeitet werden, die trotz des allgegenwirtigen Verlagerungs-
trends Einfachprodukte nach wie vor ,,intelligent® in Deutschland herstel-
len. Damit soliten Vorurteile einer zwangsweise stattfindenden Produkti-
onsverlagerung im Feld einfacher Standardprodukte als auch Fehlein-
schitzungen eines ,,one best way“ des Organisations- und ProzeBmanage-
ments hinterfragt werden. Ein Anliegen des auf dem Hohepunkt der
Standortdebatte initiierten Projektvorhabens lag insofern im Herausar-
beiten von betrieblichen Losungen zur intelligenten Produktion von ein-
fachen Produkten, die einer Verlagerung entgegenwirken und zum Erhalt
inldndischer Beschiftigungspotentiale in der Industrie beitragen. Im ein-
zelnen zielte das Projekt ,Einfache Produkte intelligent produzieren
(EPRO)* darauf ab,

ihre Kollegen in den USA und GroBbritannien®. Zusétzlich miiten bei derat-
tigen Vergleichen der Wettbewerbsfahigkeit die Anteile der Lohnkosten an
den Produktwerten, die Produktivititsunterschiede oder auch der EinfluB der
Wechselkurse in die Bewertung einbezogen werden.

Sé%ierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.
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e Ansatzpunkte zur Sicherung und zum Ausbau von Produktionsstétten
mit Einfachprodukten in Deutschland herauszuarbeiten (sog. ,,Stell-
hebel*),

o diese Ansatzpunkte exemplarisch in den beteiligten Unternehmen zu
entwickeln bzw. weiterzuentwickeln

o und daraus generalisierbare Strategien und Konzepte fiir den Bereich
der Einfachprodukte abzuleiten.

Diese Ansatzpunkte wurden im Rahmen der betrieblichen Teilprojekte in
verschiedenen Strategiefeldern weiterentwickeit:

o Innovation der Organisation und des Mitarbeitereinsatzes in den Di-
mensionen Betriebsorganisation, Arbeitsorganisation, Qualifikation,
Entlohnung und Arbeitszeit;

e Innovation der Prozef- und Verfahrenstechnik als Folge und Voraus-
setzung neuer Organisationsformen; wobei zu priifen war, ob techni-
sche Innovationen notwendigerweise als Automatisierungsspriinge mit
negativen Beschiftigungseffekten verbunden sein miissen;

e Innovation der Produkte durch (primir inkrementelle) Weiterent-
wicklung betrieblicher Produktlinien, durch Bereinigung des Produkt-
sortiments und Produktionsprogramms, durch Reduzierung der Vari-
antenvielfalt sowie durch Abbau der Arbeitsteilung in den mit Inno-
vationsprozessen betrauten Abteilungen;

e Ausbau und Innovation von Marktstrategien und Vertriebswegen ¢.B.
durch Erhohung des Dienstleistungsgehalts der Produkte auf Basis ei-
ner gezielten Nutzung des im Unternehmen akkumulierten Wissens.

2. Einfachprodukte als vernachliissigte Kategorie wissenschaft-
licher Analyse

~ Ein Riickgriff auf bewahrte Losungsansitze in diesen Feldern wurde je-
doch nicht zuletzt aufgrund einer unzureichenden Datenlage und einer
mangelnden statistischen Definition zu diesem Industriesegment er-
schwert. Der Begriff Low-Tech-Branchen suggeriert Klarheit, wo keine
Klarheit herrscht. Weder die amtliche Statistik noch einschligige Periodi-

13
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ka verwenden Klassifizierungen, nach denen sich die Hersteller von Ein-
fachprodukten ohne weiteres von anderen Industrieunternehmen abgren-
zen lieBen (vgl. The Economist 1998; BMBF 1999; Brugger, Hetmeier
1999). Um die Verallgemeinerbarkeit und Relevanz der Projektergebnis-
se und Uberlegungen einschitzen zu konnen, sind deshalb folgende Fra-
gen zu stellen: Wie lassen sich die Hersteller einfacher Produkte wenig-
stens naherungsweise definieren? In welchen industriellen Teilbranchen
und Wirtschaftssektoren sind Hersteller einfacher Produkte statistisch zu-
sammengefaf3t und welche Bedeutung kommt diesen Industriezweigen in
der Wirtschaft der Bundesrepublik zu?

Unter einfachen Produkten ~ bzw. hier auch synonym Einfachprodukten -
sei ein Produktspektrum verstanden, das

o sich durch eine geringe technische und funktionale Komplexitdt aus-
zeichnet,

¢ als einteiliges Endprodukt oder mehrteiliges Produkt mit einfachen
Einzelteilen durch einen hohen Standardisierungsgrad (mit und ohne
Varianten) gekennzeichnet ist,

o aus Kundensicht oftmals als C- bzw. DIN-Produkt ohne hohes Pro-
duktimage eingestuft wird,

e in der Regel in groBen Serien oder in Massenproduktion hergestellt
wird,

e in einem ausgereiften Wirtschaftszweig mit seit langem dokumentier-
ten und allenfalls sich schrittweise verdndernden Fertigungsverfahren
produziert wird,

e auf einem ausgereiften technologischen Prinzip beruht, was die pro-
blemlose Herstellung in Landern mit unterschiedlicher Infrastruktur
und variierenden Arbeitskriftevoraussetzungen erlaubt.

Kennzeichnend fiir Hersteller einfacher Produkte sind ferner der hohe
Anteil un- und angelernter Arbeitskrifte, ein geringer FuE-Anteil, eine
geringe Zahl von Patentanmeldungen oder auch iiberdurchschnittlich lan-
ge Lebenszyklen der Produkte.

Verwendet man als operationelle Definition einen hohen Standardisie-
rungsgrad und eine wenig komplexe Produktstruktur, so 4Bt sich — unter
Riickgriff auf eine Untersuchung des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche
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Forschung e.V. — ISF Miinchen (Schultz-Wild u.a. 1989) - der Anteil der
Hersteller von Einfachprodukten an der Gesamtheit der Investitionsgiiter
produzierenden Unternehmen in Deutschland zumindest ndherungsweise
bestimmen. Im Rahmen einer schriftlichen Fragebogenerhebung wurden
in der zweiten Hiilfte der 80er Jahre 1.096 Betriebe der Investitionsgiiter-
industrie erfaBt, deren Daten entsprechend der 6ffentlichen Statistik nach
Branchen und BetriebsgroBenklassen gewichtet wurden. Als Hersteller
von ,Standarderzeugnissen mit Varianten“ bezeichneten sich in dieser
Untersuchung etwa 25 % der Betriebe, als Hersteller von ,,Standarder-
zeugnissen ohne Varianten“ ca. 5 %. Ein etwas hoherer Anteil errechnet
sich aus der Summe der Untersuchungsbetriebe, die angaben, ,einteilige
Erzeugnisse“ oder ,mehrteilige Erzeugnisse mit einfacher Struktur zu
produzieren. Damit werden in etwa einem Drittel der Unternehmen aus
der Investitionsgiiterindustrie — neben anderen Produkten — einfach struk-
turierte Standarderzeugnisse hergestellt.

Das aktuelle Statistische Jahrbuch 1999 weist fiir 1997 im Branchenkon-
glomerat ,Investitionsgiiterproduzenten“ ungefdahr 21.000 Unternehmen
(mit industriellen Kleinbetrieben) aus, in denen insgesamt ca. 2,2 Millio-
nen Beschiftigte titig sind (Statistisches Jahrbuch 1999, S. 198 £.). Die
Anteile der amtlichen Statistik hochgerechnet, stellen folglich derzeit
schitzungsweise zwischen 7.000 und 7.500 Betriebe der Investitionsgiiter-
industrie mit etwa 700.000 bis 800.000 Beschiftigten auch einfache Pro-
dukte her.

Ahnliche GréBenordnungen lassen sich durch Nutzung des Indikators
FuE-Intensitdt ermitteln. Nach einer gebrauchlichen OECD-Klassifika-
tion ist von Low-Tech-Sektoren dann zu sprechen, wenn der Anteil der
Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung (FuE) am Umsatz der
Unternehmen die durchschnittliche FuE-Intensitdt im Verarbeitenden
Gewerbe deutlich unterschreitet (vgl. SV-Wissenschaftsstatistik 1997;
Hirsch-Kreinsen, Schmierl 1998). Im einzelnen sind diesem Sektor bei-
spielsweise Industriezweige wie Kunststoffverarbeitung, Gummiverarbei-
tung, Eisen- und Stahlerzeugung, NE-Metallerzeugung, Stahl- und Leicht-
metallbau, EBM-Warenindustrie, Papier- und Pappeverarbeitung, Textil-
industrie, Bekleidungsindustrie, Leder- und Schuhindustrie, Holzverar-
beitung zuzuordnen (vgl. BMBF 1998, S. 84, und den Beitrag von Hirsch-
Kreinsen in diesem Band, S. 33 ff.).
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Allein in quantitativer Perspektive hat demnach die sog. Einfachprodukti-
on im High-Tech-Land Bundesrepublik Deutschland nach wie vor durch-
aus erhebliches Gewicht. Dieser quantitative Stellenwert deckt sich aller-
dings nicht mit der (geringen) Beachtung, die diesem Industriesegment in
der wissenschaftlichen und industriepolitischen Diskussion geschenkt
wird (vgl. BMBF 1999). Denn zum ersten ist eine Forschungsliicke iiber
die Bedeutung, Verbreitung und Beschiftigungsdimensionen von Low-
Tech-Industrien im nationalen und europédischen Kontext zu konstatieren.
Wissenschaftliche Analysen zu diesem Sektor zeichnen sich durch eine
Dominanz von quantitativen Studien und statistischem Material aus, die
auf nur einem Aspekt der Definition beruhen: der FuE-Intensitdt. Ande-
re Beschreibungskategorien bleiben unterbelichtet. Zum zweiten verstér-
ken vorherrschende 6konomische Theorien zwei Vorurteile: erstens, daf
ein entwickeltes européisches Land wie Deutschland in einem weitgehend
autonom verlaufenden, strukturellen Wandel in Richtung auf den tertié-
ren Sektor der Dienstleistungsbranchen und die sog. Wissensgesellschaft
zulduft; und zweitens, daf} die einzige erfolgreiche Zukunftsstrategie fiir
die Industrie Deutschlands zur Sicherung der internationalen Wettbe-
werbsfahigkeit in der ausschlieSlichen Forderung von High-Tech-Erfin-
dungen und -Prozessen zu sehen ist, In dieser Betrachtungsweise wird der
Sektor der Herstellung einfacher Produkte als fiir die zukiinftige industri-
elle Entwicklung unwesentlich angesehen.

3. Konzeption und Struktur des Verbundprojekts

Betriebe mit einem solchen durch Standarderzeugnisse und Produkte mit
niedriger Komplexitdt gekennzeichneten Produktspektrum reprisentie-
ren insofern ein weitaus bedeutenderes industrielles Feld, als in der ge-
genwirtigen Standortdiskussion beriicksichtigt wird. Am Verbundprojekt
»Einfache Produkte intelligent produzieren (EPRO)%, das im Mirz 1997
mit einer Laufzeit bis November 1999 seine Arbeit aufnahm, waren aus
diesem Feld vier Industriebetriebe mit zusammen knapp 3.000 Beschiftig-
ten beteiligt.

Zur Beriicksichtigung unterschiedlicher betriebsexterner und -interner
Rahmenbedingungen innerhalb dieses Standardproduktsektors wurden
Betriebe verschiedener Wirtschaftssegmente, die in der einschligigen Dis-
kussion unmittelbar mit Produktionsverlagerung in Verbindung gebracht
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werden, wie Hersteller einfacher Zulieferteile aus Kunststoff und Metall,
zuliefernde Massenproduzenten in der Elektroindustrie und Mobelher-
steller einbezogen. Das Verbundprojekt bestand deshalb im Kern aus vier
Industrieunternehmen bzw. einzelnen Produktionsbetrieben aus solchen
Branchen. Diese Unternehmen, bei denen es sich sowohl um Zulieferun-
ternehmen als auch um Endproduzenten einfacher Produkte handelte,
sollten wegweisende Reorganisations- und/oder InnovationsmafBnahmen
zumindest angedacht haben, deren Realisierung als exemplarische Vorha-
ben zur firmenspezifischen Standortsicherung Gegenstand des Projekt-
vorhabens waren. In jeweils eigener Schwerpunktsetzung entwickelten die
beteiligten Unternehmen angepaf3te Organisations- und Produktionskon-
zepte, die natiirlich nur einen Ausschnitt aus den betrieblichen Strategien
zur Sicherung der Produktionsstandorte im Inland darstellen (Abb. 2).

So legte Freudenberg im Teilprojekt ,,Verkiirzung der Prozef3zeiten* den
Schwerpunkt auf technische Innovationsmafinahmen und auf die Verbes-
serung der innerbetrieblichen Logistik durch Produktionsverkettung.3
Zwei Verbundpartner setzten bei der Innovation von Produkt und Ent-
wicklungsprozefl an: Wihrend Nobilia durch eine Teileanalyse eine ,,Re-
duzierung der Variantenvielfalt“ anstrebte, versuchte Weidmiiller unter
dem Stichwort ,Marktnahe Produktion®, traditionelle Prinzipien der Ab-

3 Die Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik KG, Werk Oberwihl, fer-
tigt mit insgesamt 340 Beschiftigten O-Ringe (Branche: Elastomerverarbei-
tung) und hatte 1998 einen Umsatz von 65 Mio. DM zu verzeichnen. Im Freu-
denberg-Konzern sind weltweit 25.000 Arbeitnehmer beschiftigt. Die Projekt-
aufgaben bezogen sich auf die Verkiirzung der Zyklus- und Durchlaufzeiten
in der Produktion durch die Beeinflussung von Qualitit, Materialsteuerung,
Verfahrenssicherheit, Lagerbestdnden und -dauer sowie durch Dezentralisie-
rung von Funktionen. Die Umsetzung standortsichernder MaBnahmen um-
falite ferner die betriebliche Anpassung von KAIZEN oder KANBAN, die
Weiterentwicklung der firmeninitiierten GROWTTH-Prozesse (Get Rid of
Waste Through Team Harmony), die Qualifizierung von Management und
Mitarbeitern scwie die Kundeneinbeziehung bei der Verfahrensumstellung.

4 Die Nobilia-Werke J. Stickling GmbH & Co. in Verl, ein Hersteller von Einbau-
kiichenmébeln mit 1.400 Beschiftigten und einem Umsatz von 750 Mio. DM
in 1998, bearbeitete folgende Projektaufgaben: Analyse der Teilestruktur des
Unternehmens (Typenvielfalt, Werkstiickanalyse, Teileklassifizierung); Her-
stellung von Transparenz iiber Kostenverursacher, -potentiale und -zusam-
menhinge; Betriebsablaufanalyse; Produktinnovation durch fertigungsgerech-
tes Konstruieren; Reduzierung der Variantenvielfalt, ein neues Instandhal-
tungskonzept, Logistikkettenstrukturierung und strategische Allianzen zu Zu-
lieferern; schlieBlich Aus- und Weiterbildung sowie Verbesserung des Fiih-
rungsverhaltens und Informationsflusses.
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teilungsspezialisierung und Arbeitsteilung sowie bestehende Bereichsego-
ismen zu durchbrechen.’

Produkt und Marketing Ober- Arbeits-
Technik Entwicklungs und betriebliche organisation
prozesse Vertrieb Kooperation und Mitarbeiter

7

V EPRO-Schwerpunkt (s Betriebliche Innovationsstrategie

Abb. 2: Schwerpunktsetzung der EPRO-Teilprojekte

Hinsichtlich der Innovation der Marketing-Strategie plante Nobilia, den
Export in die westlichen Nachbarlinder Europas auszuweiten, wahrend
sich Weidmiiller die Aquisition neuer Absatzmirkte in den USA und in
Siidostasien vornahm, wo die zunehmende Ubernahme deutscher Nor-
men und Produktstandards die Bedeutung deutscher Anbieter verstérkt.
Voss versuchte, sich durch following investment und Vorgruppierung der
Produkte sowie durch den Auf- und Ausbau von Depots in rdumlicher

5 Im Unternehmensbereich Leitungsverbinder der Weidmiiller Interface GmbH
& Co. in Detmold werden mit 460 Beschiftigten (ohne Heimarbeiterinnen)
und einem Umsatz von 220 Mio. DM (1998) Leitungsverbinder und Reihen-
klemmen (Elektroindustrie) hergestellt. Durch Verkiirzung der Zyklus- und
Durchlaufzeiten und eine Produktivititssteigerung mit den vorhandenen bzw.
neuen Arbeitspldtzen sollten Kostenpotentiale erschlossen werden, die eine
Erhohung des Marktanteils durch giinstigere Preise und zuverldssigere Liefer-
zeiten erlauben sollten. Konkret waren ProzeBverbesserungen durch modula-
re Einfachprodukte, Kanban-Steuerung, die technologische Integration von
Bearbeitungsprozessen und intelligenten Personaleinsatz beabsichtigt.
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Nihe zu (GroB-)Kunden zu verorten.® Die vom Absatzmarkt geforderte
Verkiirzung der Durchlaufzeiten sollte im Teilprojekt von Voss durch ei-
ne auf die gesamte Wertschopfungskette gewendete iiberbetriebliche Ko-
operation und den Aufbau einer Entwicklungspartnerschaft mit dem
100%-Lieferanten Freudenberg erreicht werden. Schliellich stand die In-
novation von Arbeitsorganisation und Humankapital in allen Betrieben in
Wechselwirkung zu deren EPRO-Schwerpunkten, da jede technische,
prozessuale oder organisatorische MaBinahme eine Verdnderung der Or-
ganisation nach sich zieht bzw. diese voraussetzt.

Neben diesen vier Industrieunternehmen waren im Verbundprojekt fer-
ner ein ingenieur- und ein sozialwissenschaftliches Institut vertreten. Das
Institut fiir Arbeitswissenschaft, Fabrikautomatisierung und Fabrikbetrieb
(IAF), Magdeburg, brachte im Teilprojekt ,,Strategische und organisatori-
sche Erfolgsmuster fiir die Produktion von Einfachprodukten“ durch die
Begleitung der InnovationsmaBBnahmen in den Verbundunternehmen ar-
beits- und ingenieurwissenschaftliche Kompetenz und Know-how in die
Reorganisationsprozesse ein.

Dem Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. — ISF Miinchen
schlielich oblag die Federfiihrung und Projektkoordination des Gesamt-
verbunds. Dariiber hinaus wurden im Teilprojekt ,,Standorterhalt bei der
Hersteilung von einfachen Produkten® prozeBbegieitende sozialwissen-
schaftliche Analysen zur Ausgangssituation und zu den Veridnderungen in
den Unternehmen durchgefiihrt, die in zwei Wellen zu Beginn und zum
Ende der betrieblichen Teilprojekte in den Jahren 1997 und 1999 stattfan-
den. In Kooperation mit dem Lehrstuhl Technik und Gesellschaft der
Universitit Dortmund, vertreten durch Hartmut Hirsch-Kreinsen, wur-
den Zusammensetzung, Aufgaben und Arbeitsweise des Assoziierten Ar-
beitskreises strukturiert. SchlieSlich wurden vom ISF die Zusammenfas-
sung und Aufbereitung der Projektergebnisse in der AbschluBphase und
die damit verbundenen Prisentationen der Ergebnisse federfiihrend orga-
nisiert.

6 Von der Armaturenfabrik Hermann Voss GmbH + Co. KG, Wipperfiirth,
werden mit knapp 900 Beschiftigten und einem Umsatz von etwas iiber
200 Mio. DM (1998) Steck- und Hydraulikverbindungen der Fluidtechnik
(Armaturen) fir den Maschinen- und Fahrzeugbau gefertigt. Projektinhalt
war die Optimierung der Lieferanten-Kunden-Schnittstellen zu einem 100%-
Lieferanten (Freudenberg KG) durch Herausarbeitung von vertrauensbilden-
den MafBnahmen, Definition von Kunden-Lieferanten-,Spielregeln und die
Erarbeitung von Abstimmungsmodi.
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Die Arbeiten der Teilprojekte waren eingebunden in einen begleitenden
Assoziierten Arbeitskreis, der im Zeitraum zwischen Herbst 1997 und
Friihjahr 1999 titig war (Abb. 3). Dieser, von Hartmut Hirsch-Kreinsen
organisierte und moderierte, Arbeitskreis bildete zum ersten eine Klam-
mer zwischen den Teilprojekten, zum zweiten sollte er in seinen Diskus-
sionen den Zusammenhang der betrieblichen Losungen mit generellen in-
dustriellen und gesellschaftspolitischen Bedingungen herstellen und zum
dritten eine von den Teilnehmern ausgehende Verbreitung der Projekter-
gebnisse initiieren. Die Agenda des Arbeitskreises umfafite die Diskussi-
on der Bedingungen von Outsourcing- und Insourcingaktivititen, die Pré-
sentation von Marktstrategien fiir Einfachprodukte, organisatorische und

03/1997

Vorbereitungs- und
Prazisierungsphase

v

797
10/97

Reorganisations- und

Veraligemeinerungs- und
Umsetzungsphase

kontinuierlicher

Erfahrungs- >
austausch

LR

Verbundunternehmen

AbschiuR-, Assoz. Arbeitskreis

Berichts- und
Verdffentlichungs-
phase

Abb. 3: Arbeitsphasen und Projektkooperation

qualifikatorische Ansitze zur Know-how-Sicherung und Reorganisations-
erfahrungen bei der Riickverlagerung von Produktionsprozessen. Der Ar-
beitskreis war deshalb neben den Projektpartnern und dem Verantwortli-
chen der Projekttrigerschaft Produktion und Fertigungstechnologien
(PFT), Helmut Mense, aus Vertretern nicht geférderter Betriebe mit ein-
fachen Produkten, Vertretern thematisch verwandter Verbundprojekte
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aus dem BMBF-Programm ,,Produktion 2000%, interessierten Experten
und Wissenschaftlern verschiedener Fachrichtungen sowie Vertretern von
den Sozialpartnern (Gewerkschaften und Arbeitgeberverbianden) und in-
teressierten Umsetzungstragern zusammengesetzt. Gastgeber der Sitzun-
gen waren jeweils Industrieunternehmen aus dem Feld der Herstellung
einfacher Produkte, die nicht dem Verbund angehérten und durch Be-
triebsbesichtigungen die Palette von Alternatividsungen zur Produktions-
verlagerung veranschaulichten.

4. Charakteristika der Herstellung einfacher Produkte

Im hier betrachteten Sektor scheinen kosteninduzierte Verlagerungs-
zwinge auf den ersten Blick mit guten Verlagerungsmoglichkeiten ver-
bunden zu sein, die auf den wesentlichen Merkmalen einfacher Produkte
griinden (4.1). Auf den zweiten, durch empirische Projekterkenntnisse an-
gereicherten, Blick hingegen wird deutlich, dafi bei derartigen Verlage-
rungsunterstellungen vor allem die Bedeutung einfacher Produkte fir die
Gesamtbilanz und fiir die Abrundung des Produktsortiments eines Unter-
nehmens unterschitzt wird (4.2).

41  Produkt- und prozefispezifische Besonderheiten

Hersteller einfacher Produkte fertigen nicht ausschlielich einfache Pro-
dukte, sondern bieten oftmals eine diversifizierte Produktpalette an und
sind damit zum Teil durch disparate Produktionsprozesse gekennzeichnet.
Eine Charakterisierung der Besonderheiten von Einfachprodukten muf
damit tiberwiegend bzw. grundsitzlich zutreffende Typisierungen heraus-
arbeiten (Abb. 4): Grosso modo handelt es sich somit bei Einfachproduk-
ten um Standarderzeugnisse mit und ohne Varianten. Es sind einfache und
unkomplexe und damit preiswerte, oftmals DIN-genormte Endprodukte
oder mehrteilige Endprodukte mit einfachen und standardisierten Einzel-
teilen, die aus Kundensicht oftmals als C-Produkt ohne hohes Produkt-
image eingestuft werden. Die Anzahl der Teile im Endprodukt ist inner-
halb gewisser produktspezifischer Variationen tendenziell gering. Die Pro-
duktionsprozesse sind entweder durch hohe manuelle Arbeitsanteile bei
geringem Qualifikationsniveau oder — im Gegenteil — infolge des einfa-
chen Produkthandlings durch einen hohen Automatisierungsgrad bei aus-
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schlieBlichen Standardbearbeitungsprozessen und -technologien (der Zer-
spanung und Montage oder Kunststoff-Fertigung) geprédgt. Somit sind
GroBserien von bis zu einer Million Stiick méglich. Im Hinblick auf die
Entwicklungsprozesse handelt es sich um ausgereifte, im technologischen
Prinzip gleichbleibende Produkte mit langen Produktlebenszyklen.

Ein vergleichsweise geringer Forschungs- bzw. konstruktiver Entwick-
lungsaufwand mit Dominanz von Variantenabwandlungen, Anpafkon-
struktionen, Designvariationen oder Variationen der Materialentwicklung
reicht aus. Die Logistikprozesse sind wegen des zumeist geringen Produkt-
volumens durch unproblematischen Transport zum Kunden und eine grof3-
tenteils einfach strukturierte Zulieferlogistik charakterisiert. Der Absatz-
markt, der zumeist ohne direkte Verbindung zum Endkunden bedient
wird, erfordert keine produktbezogenen Dienstleistungen.

4.2 Einfache Produkte = einfache Prozesse?

Als erstes gemeinsames Hauptergebnis des Verbundprojekts und der Ar-
beitskreissitzungen lassen sich offenbar verbreitete Vorurteile zum Seg-
ment der Herstellung einfacher Produkte relativieren und in einem ersten
Zugriff in fiinf Statements zusammenfassen:

Statement 1: Die Produktlebenszyklen einfacher Produkte mdgen zwar re-
lativ langwellig sein; das technologische Grundprinzip mag langfristig na-
hezu unverindert bleiben und der Absatzmarkt mag weitgehend stabil
sein.” Einfache Produkte stellen jedoch keineswegs ein statisches Produkt
dar. Insbesondere im Hinblick auf das gesamte Produktprogramm von
Herstellern einfacher Produkte sind sténdige Innovationen und Optimie-
rungen gefordert — mit moglicherweise damit zusammenhéngenden Pro-
blemen zunehmender Varianten- und Typenvielfalt.

Statement 2: Einfache Produkte treffen zwar oftmals auf einen weitgehend
gesittigten Markt, sind aber aufgrund der Weiterverwendung in einer

7 Bei einem Hersteller von jéhrlich einigen Millionen Sicherungsautomaten mit
jeweils ca. 45 Einzelteilen betrigt die durchschnittliche Produktlebenszeit bei
einem weitgehend stabilen Absatzmarkt beispielsweise 15 Jahre; zudem sind
derartige Sicherungsautomaten seit ungefihr 70 Jahren im technologischen
Prinzip nahezu unveridndert. Vergleichbare Produktlebenszyklen treffen auch
auf die im Verbund beteiligten Betriebe zu.
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Vielzahl von Industrieprodukten zumeist derart vielfiltig einsetzbar, daf3
sie den Herstellern ein sicheres und hinsichtlich des Absatzvolumens gut
kalkulierbares Standbein verschaffen, auf dem eine gewisse Erweiterung
der Produktpalette auf ,intelligentere® Produkte und Produkte mit gerin-
gerem Standardisierungsgrad und stirkerem Kundenbezug ermdglicht
wird.

Statement 3: Zugleich sind auch mit einfachen Produkten Kernkompeten-
zen in der Verfahrenstechnik oder Logistik verbunden, die Einzigartigkeit
herstellen konnen. Die Bezeichnung einfache Produkte ist somit nicht
gleichbedeutend mit einfachen Herstellungsprozessen. Statt dessen kom-
men nicht selten komplexe (teil-)automatisierte Produktionsanlagen zum
Einsatz. Insofern ist der Produktionsprozef breiter zu fassen und beinhal-
tet Spezifitdt sowohl im FertigungsprozeB als auch in Verfahrensweisen
und iiberbetrieblicher Zuliefer- und Distributionslogistik. Die wesentli-
chen Stérken der bislang von Einfachproduzenten gesicherten Wettbe-
werbsfihigkeit unter den Hochlohnbedingungen in Deutschland sind so-
mit die langjahrig und schrittweise optimierten Fertigungsprozesse und das
damit verbundene Know-how.

Statement 4: Insofern zeichnen sich auch Hersteller einfacher Produkte
durch spezifische Kernkompetenzen aus, die allerdings nicht unbedingt
mit den herkdmmlicherweise hervorgehobenen iibereinstimmen miissen.
So werden beispielsweise Prozesse der betrieblichen Leistungserstellung
aufrechterhalten, die in der traditionellen Diskussion um die schlanke
Produktion als grundsitzlich auslagerbare betrachtet wiirden: So wird
beim Hersteller von Kiichenmobeln ein eigener Fuhrpark aufrechterhal-
ten, da dieser eine enge Kundenbeziehung fordert und eine kurzfristige
und flexible Reaktion auf Kundenanforderungen erlaubt. Ebenso wird die
Beschridnkung auf einen rdumlich ausgedehnten Produktionsstandort in-
sofern als Vorteil identifiziert, als sich ein einheitlicher, straffer Material-
fluB3 ohne Niveauwechsel in der Fertigung und ohne logistische Zuliefer-
probleme organisieren laft. Hierfiir greift dieses 1-Standort-Prinzip auf
eine gute verkehrstechnische Infrastruktur mit Anschiuf3 an Bahn und Au-
tobahn zuriick. Der Hersteller von Leitungsverbindern wiederum verfiigt
im Gegensatz zu seinen Wettbewerbern iiber eine eigene Abteilung fiir
Betriebsmittelkonstruktion und Werkzeugbau, die eine friktionslose Be-
reitstellung, Wartung und Reparatur von Werkzeugen und Formteilen fiir
die Kunststoffverarbeitung und spanlose Metallumformung sichert. Diese
Beispiele sind jeweils Indizien dafiir, daB Hersteller einfacher Produkte
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aus gutem Grund manche in der herkémmlichen Sichtweise als ,,unrenta-
bel“ klassifizierten Bereiche im Betrieb behalten, um sich damit eine rea-
gible Fertigungsstruktur zu schaffen.

Statement 5: Zum Erhalt und zur Stirkung dieser ,optimierten Ferti-
gungsstruktur® verlagern erfolgreiche Hersteller einfacher Produkte nicht
selten auch Fertigungsprozesse aus Billiglohnldndern nach Deutschland
zuriick. Die Hauptgriinde liegen im Erhalt von Know-how zur Flexibili-
tatssicherung, in der inlidndischen Kapazitdtsauslastung, in Qualitdtsmén-
geln der Auslandsproduktion, in hohen Koordinationskosten, in der Nut-
zung von inner- und zwischenbetrieblichen Innovationsanst6Ben und auch
in der langfristigen Sicherung von Kommunikation und Feedback zwi-
schen Betriebsmittelbau, Fertigungs- und Montagepersonal sowie FuE-
Abteilungen am heimischen Standort (vgl. den Beitrag von Kinkel in die-
sem Band, S. 173 ff.).

®  Griinde fiir Riickverlagerung

X Veranderungen der wirtschaftlichen Situation gegeniiber den zum
Entscheidungszeitraum gultigen Rahmenbedingungen vor Ort

X Kurskorrekturen wegen Vernachldssigung wichtiger Faktoren im auslén-
dischen Umfeld

X Verankerung der internationalisierenden Betriebe in den Traditionen am
Heimatsitz und im spezifisch deutschen System der politischen Reglemen- 1
tierung und der Arbeitsregulierung

X Vernachlassigung der "weichen", d.h. sozialen, kulturellen und qualifika-
torischen Voraussetzungen von Produktion

®  Problematik des Backsourcing
X VerduBerung von betrieblichem Know-how nicht rickgéngig zu machen

X Notwendigkeit zu Ausbildungsinitiativen auf betrieblicher Ebene und im
dualen Ausbildungssystem

Abb. 5: Riickveriagerungstendenzen

Wihrend neuere Untersuchungen und Veréffentlichungen von Unterneh-
men inzwischen gegen den Trend der Produktionsverlagerung auf Reakti-
onsweisen des Back- oder Insourcing in der Industrie hinweisen (vgl. den
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Beitrag von Borgmann u.a. in diesem Band, S. 61 ff.; Kinkel u.a. 1998;
Handelsblatt 1999), ist dies sicherlich auch ein Indiz dafir, daB deutsche
internationalisierende Unternehmen weitaus stirker am Heimatsitz und
damit im spezifisch deutschen System der politischen Reglements und der
Arbeitsregulierung verankert sind und daraus ihre Vorteile ziehen kén-
nen, als dem Management bei Verlagerungsentscheidungen zunichst be-
wuflt ist. Denn nahezu selbstverstindlich nehmen globale Unternehmens-
strategien Bezug auf das jeweils vertraute nationalokonomische, aber
auch sozial- und tarifpolitische System. Erst in der Konfrontation mit den
andersgearteten ausldndischen Bedingungen stellen sich diese systemati-
schen Ausblendungen heraus, die sich mitunter auch als mehr oder weni-
ger gravierende Anpassungsschwierigkeiten von Unternehmen im Aus-
land #uBern. Insgesamt ist deshalb anzunehmen, dafl bei Verlagerungs-
entscheidungen insbesondere die eher ,weichen* sozialen, kulturellen
und qualifikatorischen Voraussetzungen und Bedingungen im Umfeld po-
tentieller Auslandsstandorte vernachlassigt werden. AuBerdem erfordern
oftmals Verdnderungen der gesellschaftlichen und 6konomischen Rah-
menbedingungen am ausldndischen Standort Kurskorrekturen der zu-
néchst endgiiltig scheinenden Internationalisierungslésungen von Unter-
nehmen (Abb. 5).

5. Zum Aufbau des vorliegenden Bandes

Der Sammelband faBt in drei Themenblocken die Ergebnisse des Ver-
bundprojekts zusammen. Eincr Darstcllung der zentralen Befunde der so-
zial-, wirtschafts- und ingenieurwissenschaftlichen Begleitforschung (Teil
A) folgt die Prisentation der wesentlichen Inhalte, Verlaufsformen und
Erkenntnisse der betrieblichen Teilprojekte (Teil B). In Teil C wird die
Perspektive der Projektfragestellung um Beitrdge zur Reprisentanz der
exemplarischen Fille und zur managementstrategischen Ebene erweitert.

In Teil A werden in drei Beitrigen empirisch angeleitete Antworten auf
die Frage ,Standorterhalt und Beschiftigungssicherung bei der Herstel-
lung einfacher Produkte?“ gesucht.

Hirsch-Kreinsen skizziert einleitend unter Nutzung der internationalen
OECD-Definition sog. Low-Tech-Unternehmen, in denen — mit gewissen
Abstrichen - auch die Hersteller einfacher Produkte zu finden sind. In
diesen Branchen lieB sich zwischen den 70er und 90er Jahren eine iiber-
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proportionale Beschiftigungsschrumpfung feststellen. Als Strategie zur
Trendumkehr werden in drei Dimensionen konkrete Ansatzpunkte zur
Mobilisierung praktischer Kompetenz im Low-Tech-Sektor entwickelt, die
MafBnahmen in den Feldern Arbeitsorganisation und Qualifikation, Be-
triebsorganisation und ProzeBablauf sowie Kooperation umfassen.

Im Beitrag von Borgmann, Klostermeyer und Liidicke wird die oftmals
kritisierte Standortschwiche Deutschlands als eine nur scheinbare offen-
bart, wobei der Nachweis hauptsidchlich durch die Untersuchung von Mo-
tiven von Riickkehrern und erfolgreichen standorttreuen Unternehmen
gefiilhrt und deren Strategien zur Nutzung der Vorteile des deutschen
Standorts beschrieben werden. Durch die Erorterung unterschiedlicher
Quellen von Verlagerungsdruck und deren Spiegelung an betriebsspezifi-
schen Verlagerungsmdoglichkeiten lassen sich nach Sicht der Autoren breit
anwendbare Erfolgsmuster und Produktionsoptionen fiir die Herstellung
einfacher Produkte definieren.

Der Beitrag von Schmierl fafit die sozialwissenschaftliche Untersuchung
zu den betriebsinternen Losungsansdtzen der Verbundunternehmen und
deren Zusammenhang mit gesellschaftlichen und politischen Rahmenbe-
dingungen des Standorts zusammen. Dabei werden die organisatorischen,
qualifikatorischen und personalpolitischen MaBnahmen der Untersu-
chungsbetriebe nach ihrer Nutzbarmachung fiir die Mobilisierung von in-
dustrieller Kompetenz, iiberbetrieblicher Kooperation und territorialer
Einbettung strukturiert. AbschlieBend und resiimierend wird ausgehend
von den Projekterfahrungen versucht, die volkswirtschaftliche und ge-
samtgesellschaftliche Bedeutung der Herstellung einfacher Produkte fir
die inldndische Industriestruktur zu verdeutlichen.

In Teil B ,,Einfache Produkte intelligent produziert — Berichte aus der be-
trieblichen Praxis“ finden sich Beitrdge der Projektleiter von drei Ver-
bundpartnern aus der Industrie, die die betrieblichen Teilprojekte vorstel-
len und dabei einer einheitlichen Gliederungsstruktur folgen: Einer einlei-
tenden Vorstellung des Unternehmens folgt die Darstellung der Aus-
gangssituation zu Beginn des Projekts und der mit dem Projekt verbunde-
nen Zielsetzungen; die im Zentrum der Beitrdge stehenden Beschreibun-
gen der betrieblichen EPRO-Schwerpunkte und -MaBnahmen sowie Bar-
rieren wihrend der Projektdurchfiihrung werden abgerundet durch einen
restimierenden Ausblick auf weiterfiihrende Projektperspektiven im Un-
ternehmen.
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Muylkens beschreibt die Vorgehensweise der Armaturenfabrik Voss bei
der Optimierung der Kunden-Lieferanten-Schnittstelle zum 100%-Liefe-
ranten Freudenberg. Schiitte stellt fiir die Mdbelfabrik Nobilia die be-
trieblichen Ansatzpunkte zur Reduzierung der Teilevielfalt dar - ein
grundlegendes und wohl typisches Problem fiir Hersteller einfacher Pro-
dukte. Conrad erldutert in seinem Beitrag die konzernumfassenden Re-
strukturierungen bei Weidmiiller, die das EPRO-Projekt begleiteten und
zugleich in einen groBeren betrieblichen Reorganisationszusammenhang
integrierten.

In Teil C ,,Neue Produktionskonzepte und die Wandlungsfahigkeit von
Unternehmen® werden in drei Beitrédgen die betrieblichen Erfahrungen
und die Befunde aus der wissenschaftlichen Begleitforschung gewisserma-
Ben in einen tiber das Projekt hinausgehenden Diskussionszusammenhang
eingeordnet und unter managementstrategischen Gesichtspunkten hin-
sichtlich Verallgemeinerbarkeit und betriebswirtschaftlichem Nutzen dis-
kutiert.

Kinkel unterzieht die SchwarzweiB-Folie der herkémmlichen Verlage-
rungsdiskussion durch Nutzung einer breiten empirischen Datenbasis aus
der Investitionsgiiterindustrie einer differenzierteren Betrachtung. Bei ei-
ner statistischen Auswertung von Produktionsverlagerungs- und Riickver-
lagerungstrends wird deutlich, daB3 in der Regel nur ein kleiner Teil des
Produktionsvolumens verlagert wird und bei riickverlagernden Unterneh-
men die Hersteller einfacher Produkte iiberproportional vertreten sind.
Dariiber hinaus lassen sich durch die Einfiihrung neuer Produktionskon-
zepte und durch die regionale Vernetzung mit Zulieferern auch in diesem
Industriesegment Produktivitdtssteigerungen mit hohem 6konomischen
Nutzen nachweisen.

Kiihnle und Meyer betonen hinsichtlich der Einschidtzung der Zukunfts-
chancen dieses Industriesegments die Notwendigkeit zur Beriicksichtigung
des Gesamtzusammenhangs der Herstellung einfacher Produkte im Pro-
duktionssystem und Produktportfolio. Ausschlaggebendes Bewertungs-
kriterium ist dabei die Entscheidung des Managements fiir das Prinzip der
Verfolgung von Skaleneffekten (groBe Stiickzahlen) oder fiir Diversifizie-
rungsstrategien (hohe Variantenvielfalt). Dieser Entscheidung nachge-
ordnet bietet sich schlieBlich eine breite Palette von technologischen Ver-
fahren zur Entwicklung und Fertigung einfacher Produkte: Rapid Proto-
typing, Rapid Tooling und Rapid Manufacturing,
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Zum AbschiuB3 stellen Hartmann und Leidig fiinf Leitlinien zur Verstir-
kung von Wachstumspotentialen vor, die jeweils nach einer allgemeinen
Beschreibung auf Hersteller einfacher Produkte bezogen werden: Innova-
tionsfihigkeit, Netzwerkkompetenz, dynamische Strukturen, Umfeldkom-
petenz und offensive Strategien. Die Moglichkeit zur Aktivierung dieser
Wachstumspfade und zur Sicherung von Wandlungsfahigkeit in turbulen-
tem Umfeld setzt allerdings eine Analyse der das betriebliche Produktpro-
gramm kennzeichnenden Produkt-Markt-Kombinationen voraus, auf de-
ren Grundlage eine Identifikation und eine Bewertung strategischer
Wachstumspotentiale erfolgen kénnen.
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Teill A

Standorterhalt und Beschéftigungssicherung
bei der Herstellung einfacher Produkte?
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Hartmut Hirsch-Kreinsen

Die industrielle Kompetenz von Low-Tech-Unternehmen

1. Einleitung

Mit den folgenden Ausfiihrungen soll die Frage nach der Bedeutung indu-
strieller Kompetenzmuster fiir den Standorterhalt der Hersteller einfa-
cher Produkte aufgegriffen und prézisiert werden (vgl. dazu den Beitrag
von Schmierl in diesem Band, S. 97 ff.). Angekniipft werden soll damit au-
Berdem an die in der Offentlichkeit wie auch im wissenschaftlichen Be-
reich immer wieder aufkeimende Debatte iiber die Entwicklungsperspek-
tiven der industriellen Produktion in Deutschland. Der Fokus dieser De-
batte richtet sich dabei ganz allgemein auf FuE-intensive und wissensin-
tensive Wirtschaftssektoren.! Bekanntlich gelten jene Industriezweige als
besonders zukunftsweisend und wachstumstrichtig, die sich durch die for-
cierte Nutzung neuer Technologien und durch eine hohe Intensitdt der
FuE-Aktivitdten auszeichnen und die daher unter dem Label High-Tech
rangieren. Zweifelsfrei weisen alle vorliegenden Gkonomischen Daten
darauf hin, daB solche industrielle Sektoren wie die Pharmaindustrie und
die Luft- und Raumfahrtindustrie insbesondere in den letzten Jahren iiber-
proportionale Wachstumsraten aufwiesen. Neueren Daten zufolge wird in
forschungsintensiven Industrien fiir 1998 von Wachstumsraten von 8 %
ausgegangen. In der iibrigen nicht so forschungsintensiven Industrie hin-
gegen finden sich nur Wachstumsraten, die bei hochstens 4 % liegen (vgl.
BMBF 1999, S. 76 {t.).

Das Credo dieser Argumentation ist, da allein High-Tech-orientierte
Wirtschaftssektoren wirklich aussichtsreiche Entwicklungschancen auf-
weisen und es daher besonders sinnvoll sei, diese wirtschafts- und tech-
nologiepolitisch zu férdern. Nun soll die Stichhaltigkeit dieser Argumen-

1 Vgl hierzu beispielsweise den jlingsten Bericht des BMBF iiber die technolo-
gische Leistungsfihigkeit Deutschlands (BMBF 1999).
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tation nicht grundsitzlich bestritten werden, doch werden dabei komple-
mentidre Entwicklungsméglichkeiten von nicht in die Kategorie High-
Tech passenden Wirtschaftssektoren allzu vorschnell ausgeblendet. Insbe-
sondere wird die Frage gar nicht gestellt, welche Rolle solche Wirtschafts-
sektoren im GesamtprozeB der gesellschaftlichen Wissensproduktion
spielen und welche Zukunftschancen sie tatsdchlich haben. Verstarkt wird
diese Perspektive fraglos durch eine vorherrschende Ansicht, die Moder-
nitdt vollig unspezifisch gleichsetzt wird mit komplexen Produkten und
High-Tech-Industrien. Zudem: Welcher sich als zukunftsorientiert geben-
de Politiker und Manager will noch mit alten ,,Schornstein-Industrien* in
Verbindung gebracht werden?

Ubersehen wird dabei aber zum einen, daB es offenbar in allen alten In-
dustrieldndern einen nach wie vor groBen industriellen Sektor gibt, der als
»Low-Tech“ bezeichnet werden kann und der durchaus entwicklungs-
und wachstumstridchtig und somit gerade unter Beschiftigungsaspekten
von groBem Interesse ist.2 Ubersehen wird dabei zum anderen, daB es in
einem solchen Sektor eine ganze Reihe iiberaus erfolgreicher Unterneh-
men gibt. Auch die im vorliegenden Band diskutierten erfolgreichen Her-
steller einfacher Produkte konnen als ,,Low-Tech-Unternehmen* begrif-
fen werden.

An diese Argumente kniipft der folgende Beitrag an: Erstens werden die
derzeitige GroBe eines als Low-Tech charakterisierbaren Industriesektors
in Deutschland und seine Standortbedingungen genauer analysiert. Zwei-
tens werden die Ansatzpunkte zur Standortsicherung von Low-Tech-Un-
ternehmen herausgearbeitet. Dabei wird davon ausgegangen, da3 die spe-
zifische praktische Kompetenz der Unternehmen eine wesentliche Vor-
aussetzung zum Erhalt und der Weiterentwicklung der Unternehmen ist.
Drittens werden die Entwicklungsperspektiven solcher Unternehmen
skizziert. Empirische Basis der Argumentation sind einmal die Ergebnisse
des EPRO-Verbundprojektes, iiber die in diesem Band berichtet wird.
Zum zweiten basiert sie auf Ergebnissen von Expertengesprachen in wei-
teren 12 Unternehmen mit einfachen Produkten, die ergénzend und par-
allel zum Verbundprojekt durchgefiihrt wurden.

2 So etwa auch Berichte iiber die ,erstaunliche* Entwicklungsfihigkeit von
Low-Tech-Unternehmen in den USA, die beispielsweise Mobel, Stahlwaren
und Gliihbirnen fertigen (The Economist 1998).
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2. Der industrielle Sektor mit Einfachprodukten

21 GroBe des Low-Tech-Sektors

Im Anschlu3 an den Beitrag von Schmierl (in diesem Band, S. 9 ff.) sollen
im folgenden unter ,,Low-Tech“ oder auch ,,einfach* solche Produkte ver-
standen werden, die sich durch eine geringe funktionale und stoffliche
Komplexitdt und einen hohen Standardisierungsgrad auszeichnen. Fir
Deutschland 148t sich der industrielle Sektor mit Low-Tech-Produkten
quantitativ etwa nach der Zahl der Beschiftigten und der Hohe des Um-
satzes nur schwer eingrenzen. Eine nur niherungsweise und methodisch
recht problematische Eingrenzung des in Frage stehenden Industriesek-
tors kann anhand des Indikators FuE-Intensitit versucht werden, mit dem
der Anteil der Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung (FuE) am
Umsatz einzelner Unternehmen erfaBt wird (vgl. SV-Wissenschaftsstati-
stik 1997). Ausgegangen wird dabei von der Annahme, daf} sich Low-
Tech-Produkte durch einen hohen technologischen Ausreifungsgrad aus-
zeichnen und daher nur mehr geringe FuE-Aufwendungen in diesen Pro-
duktionsbereichen erforderlich sind. Danach kann als Low-Tech jener
Sektor bezeichnet werden, der sich deutlich — mindestens um 50 % - un-
terhalb der durchschnittlichen FuE-Intensitit des gesamten Verarbeiten-
den Gewerbes bewegt. Den fiir die Mitte der 90er Jahre (1995) vorliegen-
den Daten zufolge kann daher als Low-Tech jener Wirtschaftssektor be-
zeichnet werden, der eine FuE-Intensitit von weniger als 2,2 % aufweist.?
Entsprechend lassen sich ein sog. Medium-Low-Tech-Bereich bis zum
Durchschnitt der FuE-Intensitidt des Verarbeitenden Gewerbes von rd.
4,5 %, ein Medium-High-Tech- und ein dariiber liegender High-Tech-Be-
reich definieren.

Damit 148t sich der industrielle Low-Tech-Bereich im Verarbeitenden Ge-
werbe in Deutschland fiir die Mitte der 90er Jahre wie folgt abschitzen:

e Er schliefit elf industrielle Branchen bzw. Teilbranchen ein; bei diesen
handelt es sich u.a. um Teile der Chemischen Industrie, das Ernéh-
rungsgewerbe, das Holz-, Papier- und Druckgewerbe, das Textilge-
werbe und um die Herstellung von Kunststoffwaren (Abb. 1).

3 Diese und alle folgenden Daten: eigene Berechnungen nach SV-Wissenschafts-
statistik 1997.
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Low- Medium- Medium- High-
Tech Low- High- Tech
Tech  Tech

Luft- und Raumfahrzeugbau 28,5 %

Elektratechnik

Sonstige Zweige des Stahl-,
Maschinen- und Fahrzeugbaus

Chemische Industrie und
Mineraldiverarbeitung

Feinmechanik, Optik

Herstellung von Kraftwagen und

deren Teilen
Sonstige Zweige der Elektrotechnik, Fein-
mechanik und Hersteliung von EBM-Waren
Maschinenbau
Hersteliung von Gummiwaren
Herstellung von EBM-Waren
Hersteliung von Kunststoffwaren 20%
Textiigewerbe 20%
Gewinnung und Verarbeitung von :] 15%
Steinen und Erden usw. '
Holzbearbeitung, Holzverarbeitung | 1.5%
Sonstige Zweige des Leder- Textil- |
und Bekieidungsgewerbes 15%
Sonstige Zweige der Metall- l 14%
erzeugung und -verarbeitung |
Sonstige Zweige des Holz-, :] 1,0%
Papier-, und Druckgewerbes ]
Eisenschaffende Industrie | ] 0.8%
Emahrungsgewerbe, j 0,6 %
Tabakverarbeitung
NE-Metalierzeugung j 06%
Sonstige Zweige der i 03%
Chemischen Industrie 3

Abb. 1: Industriesektoren nach FuE-Intensitit (1995)
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o Folgt man dieser Abgrenzung weiter, so weist der Low-Tech-Sektor
einen Anteil von einem reichlichen Fiinftel (20,8 %) an der Gesamt-
beschiftigung des Verarbeitenden Gewerbes insgesamt auf (Abb. 2).

Low-Tech High-Tech
208 % 1,5%

Medium-Low- Medium-High-Tech
Tech 56,6 %
211 %

Abb. 2: Industriesektoren nach FuE-Intensitit und Beschiftigung (1995)

o Gemessen am Umsatz umfaBBt der Low-Tech-Sektor fast ein Viertel des
Gesamtumsatzes des Verarbeitenden Gewerbes insgesamt (24,6 %)
(Abb. 3).

Low-Tech High-Tech
246 % 1,2%

RSSO

ST

R 0RRR)
&

Medium-Low- Medium-High-Tech
Tech 58,6 %
15,6 %

Abb. 3: Industriesektoren nach FuE-Intensitidt und Umsatz (1995)

Zu betonen ist, daB3 es sich dabei um MindestgroBen handelt, die die real
vorfindbare Heterogenitét dieses industriellen Bereichs keinesfalls zuver-
lassig erfassen. Denn einmal werden aufgrund einer Reihe von Erhebungs-
problemen Klein- und Kleinstbetriebe in der Regel nicht hinreichend er-
faB3t. AuBerdem handelt es sich bei den Erhebungseinheiten, auf denen
die obigen Daten basieren, um komplette Unternehmen. Betriebliche Teil-
bereiche mit einfachen Produkten, die Teil der Produktion von komple-
xen Endprodukten sind, werden daher iiberhaupt nicht erfafit.
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22 Instabile Standortsituation

Der industrielle Low-Tech-Sektor operiert fraglos unter schwierigen Kon-
kurrenz- und Marktbedingungen. Einen Hinweis hierauf geben neuere
Daten iiber die Anteile der Industrieproduktion an der gesamtwirtschaft-
lichen Wertschopfung und Beschiftigung. Zwar weist danach - nicht
iiberraschend - die Industrie insgesamt schrumpfende Anteile auf, doch
reduzieren sich die Anteile ,Nicht-FuE-intensiver Branchen” {iberpro-
portional. So verringerte sich der Anteil des gesamten Verarbeitenden
Gewerbes an der wirtschaftlichen Gesamtbeschiftigung von Mitte der
70er auf Mitte der 90er Jahre von 36 % auf 27,7 %, wihrend der entspre-
chende Anteil ,Nicht-FuE-intensiver Branchen* iiberproportional von
21,7 % auf 14,9 % sank (BMBF 1999, Tab. A-2). Dieser Befund spiegelt
eine Standortsituation wider, die von einem hohen SchlieBungs- und Ver-
lagerungsdruck gekennzeichnet ist. Unter bestimmten Bedingungen haben
Produzenten von Einfachprodukten in der Tat nur geringe Chancen, ihre
Produktion oder Teile ihrer Produktion auf Dauer in Deutschland zu hal-
ten. Dabei spielen vor allem folgende Bedingungen eine wichtige Rolle:

Zum einen ist hier der Druck zu hoher Lohnkosten zu nennen. Betroffen
hiervon sind solche Unternehmen, die Einfachprodukte in sehr arbeitsin-
tensiven Produktionsprozessen herstellen und die in ausgeprigter Kon-
kurrenz zu billigeren auslindischen Anbietern stehen. Sie sind aus Ko-
stengriinden oftmals nahezu unvermeidliches Objekt von Verlagerungs-
mafnahmen in Regionen mit niedrigem Kostenniveau. Besonders betrof-
fen von diesen Tendenzen sind Produktionsbereiche, dic - so Manage-
mentvertreter — einen Lohnkostenanteil von mehr als 40 % haben; ange-
sichts der Lohnkostendifferenzen in vielen anderen Lindern seien solche
Produktionsbereiche — zumeist wohl arbeitsintensive Montageprozesse —
in Deutschiand nicht zu halten.

Zum zweiten sind Objekt von Verlagerungsaktivititen aber auch automa-
tisierte Produktionsbereiche mit einem vergleichsweise geringeren Lohn-
kostenanteil. Voraussetzung hierfiir ist, daB sie einen technisch-funktional
stabilen Charakter mit einer leicht beherrschbaren Produktionstechnik
aufweisen und fiir die Produktion keine hoheren Qualifikationen und
langjahrigen Erfahrungen benétigt werden. Durch die Verlagerung einer
solchen Produktion in ein lohnkostengiinstigeres Land kann, wie es bei ei-
nem der Interviews formuliert wurde, die betriebswirtschaftliche ,, Traum-
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situation* realisiert werden: namlich eine automatisierte Produktion mit
sehr niedrigen Lohnkostenanteilen.

Als typisches Beispiel hierfiir kann ein Unternehmen angesehen werden, das teil-
weise sehr einfache Biiromaterialien herstellt. Dieses Unternehmen verlagert ge-
zielt die Produktionsbereiche mit Standardprodukten, bei denen keine Produkt-
und ProzeBentwicklung mehr betrieben wird und fir die nur mehr angelernte Ar-
beitskrifte benstigt werden. Frither wurden solche Prozesse nach Portugal verla-
gert, seit einigen Jahren sind die baltischen Staaten bevorzugte Zielregion. Ein
weiteres Beispiel fiir diese Situation ist ein untersuchter Hersteller von einfachen
Elektroklemmen, die in technisch ausgereiften Produktionsprozessen hergestellt
werden. Dieses Unternehmen steht stindig unter dem konkurrenzbedingten
Druck, aus Kostengriinden seine ausldndischen Produktionsstdtten in billigeren
Lindern zu Lasten seiner deutschen Niederlassung auszuweiten.

Zum dritten werden oftmals Betriebe und Produktionsbereiche ins Aus-
land verlagert, in denen Einfachprodukte mit engem Bezug zu ausldndi-
schen Absatzmirkten und Kunden hergestellt werden. Standortentschei-
dungen richten sich in diesen Fillen weitgehend unabhéngig von Kosten-
kriterien, technischen Erfordernissen und Arbeitskraftproblemen allein
nach den Absatzerfordernissen und Kundeninteressen. Durch rdumliche
und zeitliche Nahe zu wichtigen Kunden und Marktsegmenten wird ver-
sucht, Konkurrenzvorteile zu realisieren und zwingenden Kundenforde-
rungen nachzukommen. Typisches Beispiel hierfiir sind, wie auch der Fall
des untersuchten Dichtungsherstellers zeigt, Zulieferbetriebe aus der Au-
tomobilindustrie, die als ,,following investor* ihren GroBkunden ins Aus-
land folgen, da sie andernfalls diese verlieren wiirden.

Nicht tbersehen werden dicfen aber auch Potentiale und Ansatzpunkte
fiir die Unternehmen, ihre Produktionsstitten im Inland zu erhalten und
von hier aus sowohl dem Verlagerungsdruck zu begegnen als auch Kon-
kurrenzvorteile zu realisieren. Nicht zuletzt zeigen einige Beispiele der
untersuchten Betriebe, dafl gerade auch unter den vielkritisierten Bedin-
gungen des ,,Hochlohnlandes Deutschland® rentabel und konkurrenzfi-
hig produziert werden kann. Allerdings sind die tatsachlich dafiir gegebe-
nen Mdoglichkeiten je nach einzelner Branche und spezifischem Produkt
sehr unterschiedlich.

4 Es handelt sich dabei um ein Verlagerungsmuster, das vermutlich nicht nur im
Low-Tech-Bereich, sondern auch bei der Produktion komplexer Standardgii-
ter — wie beispielsweise der Unterhaltungselektronik — anzutreffen ist.
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Generell kann aber davon ausgegangen werden, da3 ganz im Gegensatz
zur angesprochenen und allgemein gidngigen Unterscheidung zwischen
High-Tech und Low-Tech und der damit verbundenen Vorstellung von
hoher und niedriger Wissensintensitit gerade auch fiir Low-Tech-Indu-
strien die Nutzung von Wissen und Erfahrung ein wesentliches Potential
fiir den langfristigen Erhalt und Ausbau der Produktion im Inland dar-
stellt. Dies belegen zum einen viele dokumentierte Unternehmensfille,
deren Rationalisierungs- und Innovationsstrategien auf der gezielten Nut-
zung des verfiigbaren Know-hows basieren (z.B. Leonardt-Barton 1994;
Laestadius 1995; Drach, Neumann 1997; Kiefer 1998). Dies zeigen zum
anderen mehrere Untersuchungsergebnisse insbesondere wirtschaftsgeo-
graphischer Provenienz, die auf die erstaunliche langjdhrige Standortper-
sistenz vieler Unternehmen gerade auch mit einfachen Produkten - bei-
spielsweise aus der Kunststoff- und Mobelindustrie ~ hinweisen; als zen-
traler Grund hierfiir gilt vielfach das in den Betrieben langjdhrig akkumu-
lierte Wissen der Belegschaften wie aber auch eine spezifische lokale Ar-
beitsmarktsituation, die den Betrieben den Riickgriff auf speziell qualifi-
ziertes Personal erlaubt (vgl. Schamp 1999). Die gro3e Bedeutung von
Wissen und Erfahrung fiir die Sicherung der Unternehmensstandorte be-
legen aber auch die vorliegenden Projektbefunde. Denn die von den Un-
ternehmen verfolgten Rationalisierungs- und Innovationsmaf3nahmen zur
Sicherung und zum Ausbau ihrer Produktion in Deutschland zielen ent-
weder direkt auf die Aktivierung des in den Unternehmen inkorporierten
Wissens oder sie basieren in hohem Mafle auf seiner Mobilisierung,.

3. Industrielle Kompetenz bei der Low-Tech-Produktion

Produzierende Unternehmen verfiigen iiber eine spezifische industrielle
Kompetenz. Mit diesem Begriff ist die Fahigkeit eines Unternehmens ge-
meint, einen Produktionsproze$ in seinen verschiedenen Dimensionen —
Produkt, Verfahren, Organisation und Personal — zu beherrschen, weiter-
zuentwickeln und geénderten Bedingungen anzupassen. Industrielle Kom-
petenz hat dabei einen branchen-, ja teilweise betriebsspezifischen Cha-
rakter, und sie entwickelt sich vermutlich innerhalb eines dadurch vorge-
gebenen Pfades. Sie wird von den in ein Unternehmen organisatorisch in-
korporierten Wissensbestidnden, dem akkumulierten Know-how der Be-
schiftigten, den eingespielten Kooperationsbeziehungen zu unterneh-
mensexternen Partnern wie vor allem von der Fihigkeit eines Unterneh-
mens, Wissen zu nutzen und zu organisieren, bestimmt.
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Folgt man den Thesen von Laestadius iiber die Besonderheiten der Low-
Tech-Produktion, so ist davon auszugehen, daB in diesem industriellen
Sektor ein Typus industrieller Kompetenz dominiert, der mit dem oben
zur Charakterisierung verschiedener Wirtschaftssektoren herangezogenen
Indikator der Forschungs- bzw. Wissensintensitdt nicht erfa3t und in sei-
ner Bedeutung fiir die industrielle Entwicklung vorschnell ausgeblendet
wird (vgl. Laestadius 1995; 1999). Dieser Typus industrieller Kompetenz
kann als praktische Kompetenz bezeichnet werden und ist von einem als
wissenschaftlich-theoretisch zu bezeichnenden Kompetenztyp zu unter-
scheiden. Praktische industrielle Kompetenz beweist sich bei der Losung
technischer Alltagsprobleme und bei intelligenten Variationen fiir altbe-
kannte Problemstellungen.® Wie die Untersuchungsbetriebe zeigen, um-
faBt sie beispielsweise:

o die Fihigkeit zum alltdglichen Umgang mit spezifischen Produktmaterialien
wie die Entwicklung und verfahrenstechnische Behandlung von speziellen
Stahllegierungen mit dem Ziel, besonders langlebige Produkte wie Landma-
schinen herzustellen;

¢ das Know-how und die Erfahrung, einen stérungsfreien Einsatz komplexer
Produktionsanlagen und deren stindige Verbesserung zu gewihrleisten, wie
es etwa bei der Herstellung einfacher Dichtringe und der Produktion von
Haushaltssicherungen der Fall ist;

e die Beherrschung der Prozefikette und Logistik als Voraussetzung fiir eine
verstarkte Marktorientierung und die Flexibilisierung der Arbeitsprozesse,
wie es besonders ausgeprigt etwa bei der Produktion und dem Vertrieb von
Kiichenmobeln anzutreffen ist.

Anders formuliert: Bedeutsam fiir Rationalisierungsstrategien ist im Fall
der Low-Tech-Betriebe eine Kompetenz, die durch arbeitsalltigliches Ler-
nen, empirisches Experimentieren und nur begrenzte systematische Un-
terweisung geschaffen und reproduziert wird. Ihr zentrales Merkmal ist
ein intuitiv erarbeitetes Erfahrungswissen, das auf einer unmittelbaren
Auseinandersetzung mit der stofflichen Realitdt der Produkte und des
Produktionsprozesses basiert. Es handelt sich daher nicht primir um ein
theoretisch oder kognitiv erlerntes Wissen, sondern um eine Wissensform,
die den Charakter ,,gefiihlsmaBiger Erkenntnis“ hat und nur personenge-

5 Instruktiv analysiert Laestadius (1993) diese Zusammenhidnge am Beispiel der
Herstellung von Ankerketten fiir die Offshore-Industrie. Es handelt sich da-
bei zwar um ein sehr altes Produkt, doch unterliegt es zugleich einem stetigen
inkrementellen InnovationsprozeB, der in hohem MaBe auf praktischem Wis-
sen beruht.
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bunden verfiigbar ist (vgl. Bohle, Milkau 1988, S. 25 ff.). Trager dieser
Kompetenz ist Arbeitskraft, und sie ist nur partiell verfiigbar in Form or-
ganisatorischer Regelungen und objektivierter Wissensbestande wie tech-
nische Normen und Standards, schriftliche Arbeitsanweisungen, Doku-
mentationen, Dateien etc. Insofern weist sie Merkmale auf, die Polanyi
mit dem bekannten Begriff des ,,impliziten Wissens* fa3t (1985). Die Mo-
bilisierung praktischer Kompetenz kann daher nur im laufenden, alltégli-
chen ProduktionsprozeB erfolgen, sie wird in diesem Kontext stindig akti-
viert und reproduziert. Angesprochen ist dabei die alltdgliche Handlungs-
ebene des Arbeits- und Produktionsprozesses, die auch als prozessuale
Ebene gefaBt werden kann. Diese Ebene wird nicht selten bei der wissen-
schaftlichen wie vor allem auch unternehmenspraktischen Debatte um die
Durchsetzung und Konsequenzen von Rationalisierungs- und Manage-
mentkonzepten vernachlissigt.6

Demgegeniiber spielt wissenschaftlich-theoretische Kompetenz, mit Pola-
nyi auch als ,explizites“ Wissen zu fassen, in der Regel in den hier unter-
suchten Unternehmen nur eine nachgeordnete Rolle.” Es handelt sich da-
bei um einen Typ industrieller Kompetenz, der entweder wissenschaftlich
generiert worden ist oder der auf der Systematisierung und Objektivie-
rung von zundchst praktisch erarbeitetem Wissen basiert. Objektiviert
wird dieses Wissen in allgemeingiiltigen und generalisierten Handlungsre-
geln, die unabhingig von der jeweils mit ihnen umgehenden Person etwa
in Form von Normen, technischen Standards, organisatorischen Regeln
und Computerdaten verfiigbar sind. Der Grund fiir die nur nachgeordnete
Bedeutung dieses Wissenstyps im Low-Tech-Bereich liegt in dem vielfach
ausgereiften Charakter der Produkte und der dafiir nutzbaren, grundsétz-
lich bekannten Produktions- und ProzeBtechniken. Wissenschaftlich gene-
riertes Wissen und neue Technologien, von denen in der Regel Anstdfle
fiir Produkt- und ProzeBinnovationen ausgehen, spielen selten eine Rolle.
Typische Beispiele hierfiir sind die untersuchten Unternehmen der Mo-

6 Dies in Anlehnung an Endres und Wehner (1996), die bei der Analyse zwi-
schenbetrieblicher Kooperationsbeziehungen zwischen einer strategischen
und prozessualen Ebene unterscheiden. Sie zeigen instruktiv, daB letzterer zen-
trale Bedeutung fiir das Gelingen der Kooperation zukommt.

7 Freilich 148t sich die hier angesprochene Unterscheidung zwischen Theorie
und Praxis nicht vollstindig mit dem Begriffspaar implizites und explizites
Wissen fassen. Denn Polanyi zufolge umfaBt jeder Wissenstyp in unterschied-
licher Weise zugleich explizite und implizite Wissensanteile, wobei allerdings
wissenschaftlich-theoretisches Wissen grundlegend expliziten Charakter hat
(1985, S.27).
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belfabrikation und des Baus von einfachen Schaltschrinken, die seit Jah-
ren mit einer sich allenfalls kleinschrittig verdndernden Produkt- und Pro-
zeBtechnik operieren und — wie noch genauer zu zeigen ist — Entwick-
lungsmoglichkeiten sich allein iiber den Wandel der Organisation und des
Personaleinsatzes ergeben.

Wissenschaftlich-theoretische Kompetenz figuriert daher in den meisten
der hier betrachteten Unternehmensfille als Randbedingung, die allen-
falls in Einzelfillen wie weitreichenden Sprunginnovationen der Produkte
oder ProzeBtechniken eine wichtige Rolle spielen kann. Im Sample der
untersuchten Unternehmen sind solche Innovationen aber eher selten.

Ein Beispiel fiir solche weitreichenden Innovationen ist der Hersteller einfacher
Dichtungsringe, der seine gesamte ProzeBkette auf neue und im Vergleich zu frii-
her komplexere Produktionsverfahren umstellt, mit denen vor allem eine hohere
und gleichbleibende Qualitit der Produkte wie auch eine flexiblere und kiirzere
Produktionszeit erreicht werden sollen. Ein anderes Beispiel ist ein Automaobil-
zulieferer, der bislang Zierleisten fiir Automobile mit einem Kunststoffspritzver-
fahren hergestellt hat und dieses nun auf ein LeichtmetallgieBverfahren umstellt.

Wissenschaftlich-theoretisch angestoene Innovationen sind freilich in
doppelter Weise mit praktischem Wissen verschrinkt: Zum einen ist nach
der Einfiihrung neuer Verfahrenstechniken die Ausschépfung der damit
gegebenen Produktivitdtspotentiale in der Regel nur im alltdglichen,
praktischen Prozef méglich, was die Mobilisierung des praktischen Know-
hows und Wissens der Arbeitskrifte erfordert. So unternimmt deshalb
der Hersteller der Dichtungsringe nachhaltige Anstrengungen, die Erfah-
rungen und Qualifikationen der Arbeitskréfte bei der Umstellung zu nut-
zen und ihnen zugleich die Gelegenheit zu ihrer Weiterentwicklung zu ge-
ben. Zum anderen aber kdnnen Verfahrensinnovationen durch praktische
Erfahrungen etwa mit vorhandenen storungsbehafteten Anlagen angesto-
Ben und auf diese Art und Weise wichtige Kriterien fiir die Konstruktion
und Auslegung neuer Anlagen begriindet und entwickelt werden. Ein Bei-
spiel hierfiir ist der erwdhnte Automobilzulieferer, bei welchem nach Ma-
nagementauskunft die frither haufigen Fehler- und Stérungsmeldungen
der Produktionsbelegschaft einen Anstofl zur Umstellung gegeben hétten.

4. Die Mobilisierung praktischer industrieller Kompetenz

Die untersuchten Unternehmen verfolgen ein relativ weites Spektrum
von Rationalisierungsstrategien, das von einer weitreichenden technisch-
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organisatorischen Reorganisation des gesamten Produktionsablaufs bis
hin zum partiellen und schrittweisen Wandel der Arbeitsorganisation
reicht. Dabei geht es den Unternehmen einerseits um klassische Rationa-

- lisierungsziele wie Kostenreduktion, Durchlaufzeitverkiirzung und ver-
besserte Liefertreue. Andererseits finden sich aber auch Zielsetzungen
wie Qualitatssteigerung, verstirkte Produktorientierung, Flexibilisierung
der ProzeBorganisation, Reduktion der Lieferzeiten und generell verbes-
serte Marktorientierung, die besonders als Reaktion auf die in den letzten
Jahren massiv gestiegenen Marktturbulenzen zu begreifen sind. Diese Ziel-
setzungen erfordern aber offensichtlich insgesamt die Mobilisierung der
in den Betrieben verfiigbaren praktischen Kompetenz; im einzelnen 1aft
sich dies an folgenden beschriebenen Manahmen festmachen.

4.1 Arbeitsorganisation und Qualifikation

NaturgemaB sind zentrale Ansatzpunkte fiir die Mobilisierung von Praxis
und Erfahrungswissen die Reorganisation der Arbeitsorganisation und die
Weiterentwicklung des Qualifikationspotentials der Belegschaften. Solche
MafBnahmen spielen in nahezu allen untersuchten Betrieben eine zentrale
Rolle im Spektrum ihrer Rationalisierungsstrategien. Die Arbeitskrifte
sollen damit in die Lage versetzt werden, autonome Rationalisierungs- und
Innovationskompetenzen zu entwickeln und zugleich moglichst flexibel
auf wechselnde Marktbedingungen reagieren zu konnen. Aufgrund der in
der Regel sehr ausgeprigten ,tayloristischen® Vergangenheit der Low-
Tech-Betriebe mit einen hohen Grad an Arbeitsteilung, teilweise repetiti-
ven Tétigkeitsstrukturen und mchrheitlich angelernten Arbeitskriften er-
fordert dies allerdings einen nachhaltigen Bruch der bisherigen Arbeits-
strukturen. In den Betrieben wird dieser Weg durch ein ganzes Biindel
sehr verschiedener EinzelmaBnahmen verfolgt, die insgesamt auf eine qua-
lifikatorische Aufwertung, Autonomie- und Motivationssteigerung der
Produktionsbelegschaft hinauslaufen. Dabei orientieren sich die Gestal-
tungsmaBnahmen unisono an jenen spitestens seit der ,Lean-Debatte*
der frithen 90er Jahren bekannten partizipativ-arbeitskraftzentrierten Ma-
nagementkonzepten, die fiir die spezifischen Bedingungen der Low-Tech-
Produzenten nutzbar gemacht werden.

Entsprechend findet sich in den Betrieben als zentrale Reorganisations-
mafnahme die Einfiihrung verschiedener Formen der Gruppenarbeit, die
insgesamt auf den Einbezug der Beschiftigten in einen kontinuierlichen
Rationalisierungsprozef hinauslaufen. Das Spektrum dieser MaBnahmen
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ist dabei breit: Es reicht von der Einrichtung arbeitsprozeBbegleitender
Gruppen wie Qualitédtszirkel bis hin zu weitreichenden Strukturverdnde-
rungen der Arbeitsorganisation durch die Aufgabe der Arbeitsteilung zwi-
schen Planung und Ausfiihrung im Rahmen von Arbeitsgruppen, die iiber
ein hohes MaR von Planungsautonomie verfiigen.

Ein Beispiel fiir arbeitsprozeBbegleitende Gruppen sind die Teams in dem unter-
suchten Unternehmen der Dichtungstechnik, die sich an Prinzipien des japani-
schen Kaizen orientieren. Unter dem Titel GROWTTH (Get Rid of Waste
Through Team Harmony) werden Teams gebildet, die sich zeitlich begrenzt mit
spezifischen Rationalisierungsproblemen und -projekten befassen. Dafiir legt das
Management Inhalte und konkrete Ziele der einzelnen GROWTTH-Projekte
fest. Ein Team bearbeitet dann in einem Zeitraum von durchschnittlich drei bis
vier Tagen die Projektaufgabe, und die vorgeschlagenen Verbesserungen werden
sofort umgesetzt. Die Mitglieder der Teams sind Mitarbeiter aller Hierarchieebe-
nen, es konnen auch Vertreter von Kunden und Lieferanten hinzugezogen wer-
den. Im Gegensatz zu herkémmlichen Formen des betrieblichen Vorschlagswe-
sens, Qualitdtsprogrammen usw. wird bei dieser Form der Teamarbeit die Aufga-
be vom Management definiert und ihre Bearbeitung zeitlich festgelegt. Die Ver-
dnderungsvorschlidge und die Umsetzung der Losungen sind dann Sache der Be-
teiligten. Grundsitzlich sollen mit diesen Teams die frither brachliegenden Erfah-
rungen und Qualifikationen der Mitarbeiter aktiviert werden, um einen kontinu-
ierlichen und wirksamen Verbesserungsprozef3 im Unternehmen zu installieren.
Nach Auskunft des Managements sei dieses Ziel auch weitgehend erreicht wor-
den.

Solche arbeitsorganisatorischen Gestaltungsmafnahmen entfalten thre ge-
wiinschten Effekte freilich nur, wenn sie von weiteren Reorganisations-
mafBnahmen begleitet und abgestiitzt werden. Diese oftmals iibersehenen
»2Rahmenbedingungen* der Finfithrung von Gruppenarbeit haben insbe-
sondere unter den Bedingungen der Low-Tech-Betriebe grofle Bedeu-
tung. Denn dadurch werden Barrieren iiberwunden, die aufgrund der bis-
herigen ausgeprigten tayloristischen Strukturen nicht zu unterschitzen
sind, und es wird die Gefahr eines dauerhaften Riickfalls in die gewohn-
ten und eingefahrenen Arbeitsstrukturen zwar nicht ginzlich vermieden,
aber doch minimal gehalten.

Zu nennen sind hier zundchst die Abkehr von den bisherigen Prinzipien
einer individuellen Leistungsentlohung und die Einfithrung eines Lohnsy-
stems, das sich an den kollektiven Arbeitsvollziigen von Arbeitsgruppen
und den damit verbundenen Leistungszielen orientiert. Obgleich solche
neuen Entlohnungsmodelle inzwischen hinreichend bekannt und vielfach
dokumentiert sind (zusammenfassend z.B. Schmierl 1995; Bender 1997),
erfordert ihre Einfithrung im Einzelfall immer die Losung betriebsspezifi-
scher arbeitspolitischer Probleme. Denn bekanntlich werden dadurch die
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eingespielten Einkommens- und Statusdifferenzen tangiert und verdndert
mit der Folge von Konflikten zwischen den verschiedensten Belegschafts-
gruppen. Daher finden sich in den Unternehmen teilweise sehr unter-
schiedliche Lohnformen, und die Durchsetzung neuer Entlohnungsfor-
men ist nicht immer sehr weit gediehen. Unverkennbar ist allerdings eine
Tendenz zu einer Lohnform, deren Kern das Prinzip der Zielvereinba-
rung zwischen Management und Arbeitsgruppen darstellt.

Um die Flexibilitdtspotentiale der Gruppenstrukturen moglichst weitrei-
chend auszuschopfen, wird der Wandel der Lohnformen in der Regel von
einer weitreichenden Offnung der bisherigen Arbeitszeitregelungen be-
gleitet. Starre Schicht- und Uberstundenregelungen wie insbesondere auch
damit verbundene Verdienstzuschlige werden zugunsten von Arbeitszeit-
korridoren abgeldst, innerhalb deren sich die faktischen Arbeitszeiten
nach der Auftragslage richten konnen und sollen. Diese Veridnderungen
charakterisierte der Betriebsleiter eines Herstellers von Biiromitteln mit
dem Hinweis, daB jetzt in seinem Betrieb von einer 20-Stunden-Woche
bis zur Sieben-Tage-Woche alles moglich sei.

Weiterhin werden die mit der Einfiihrung der Gruppenstrukturen verbun-
denen Ziele nur wirklich erreicht, wenn die zumeist angelernten Arbeits-
krifte iiber systematische QualifizierungsmaBnahmen in die Lage versetzt
werden, die Potentiale der neuen Arbeitsformen zu nutzen. Wie die Be-
funde zeigen, geht es bei den von einer ganzen Reihe von Unternehmen
eingeleiteten Weiterbildungsaktivititen weniger um die Steigerung der
fachlichen Qualifikationen als vielmehr um betriebswirtschaftliche Kom-
petenzen, Marketingwissen und generell sozial-kommunikative Qualifika-
tionskomponenten. Typischer Fall ist hier der untersuchte M&belprodu-
zent, dessen Werkstattpersonal gegenwirtig einen Qualifikationswandel
vom fiir Schreinerarbeiten angelernten Beschiftigten hin zu relativ breit
einsetzbarem Maschinen- und Anlagenfiihrer durchliuft. Begleitet sind
diese Prozesse der Qualifikationsaufwertung verschiedentlich auch von ei-
nem steigenden formalen Qualifikationsniveau, da von den Betrieben ver-
mehrt einschlégig qualifizierte Facharbeiter rekrutiert werden.

Schlieilich sind in einer ganzen Reihe von Unternehmen Versuche er-
kennbar, die skizzierten arbeitsorganisatorischen Umstellungen mit einem
Wandel der Managementrollen und des betrieblichen Fiihrungsstils zu
verbinden und damit die Verlagerung von Kompetenzen in die Werkstatt
hierarchisch abzusichern. Inwieweit solche Verdnderungen realiter grei-
fen und tatséchlich verfolgt werden, 148t sich indes aufgrund der betriebs-
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politischen Brisanz dieses Themas auf der Basis der durchgefithrten Erhe-
bungen nur schwer einschidtzen. Zumindest sind aber seitens der inter-
viewten Managementvertreter hiufig jene Formeln ~ z.B. ,,Coaching* und
der ,Manager als Dienstleister seiner Mitarbeiter* — iiber die hier not-
wendigen Veridnderungen zu héren, die derzeit die einschlagige Diskussi-
on bestimmen. Wenn allerdings diese Formeln nicht auch von realen Ver-
dnderungen begleitet sind, sind Konflikte und kontraproduktive Effekte
nicht auszuschlieBen. So muBten in einem der untersuchten Unternechmen
ungeplant schon éltere Vorgesetzte aus der Fertigung versetzt werden, da
sie nicht bereit waren, den Kompetenzzuwachs der Arbeitsgruppen zu ak-
zeptieren; um Konflikte zu vermeiden, war ihre Ablosung ,,liber Nacht*
erforderlich.

Ein Beispiel fiir die weitreichende, nahezu alle erwidhnten Aspekte umfassende
Einfiihrung strukturverdndernder Arbeitsgruppen ist das Werk eines Automobil-
zulieferers, in dem hochstandardisierte Kunststoffteile in GroBserie herstellt wer-
den. In diesem Werk sind flichendeckend insgesamt 19 Arbeitsgruppen einge-
fiihrt worden. Die Reorganisation basiert auf einem integrierten Konzept, das
drei Elemente umfaf3t: die Veréinderung der Arbeitsorganisation, der Entlohnung
und der Arbeitszeitregelung. Durch die aufeinander abgestimmte Gestaltung al-
ler drei Elemente soll sichergestellt werden, dafB} Barrieren und Widerstdnde ge-
gen diese Umstellung vermieden und die langjahrigen Erfahrungen und Qualifi-
kationen der angelernten Arbeitskrifte auch tatsichlich genutzt werden. Organi-
satorisch werden Fertigungsinseln geschaffen, in denen iiber drei Schichten je-
weils 20 bis 30 Mitarbeiter beschiftigt und die fiir die Komplettbearbeitung von
ein oder mehreren Produkten zustindig sind. Dafiir werden der Insel alle erfor-
derlichen Ressourcen zugeordnet, und die Arbeitsgruppe hat volle Kosten-, Ter-
min- und Kundenverantwortung. Organisatorische und disziplinarische Aufgaben
werden von gewihlten Gruppenkoordinatoren wahrgenommen.

Komplement dieser Arbeitsorganisation ist ein Lohnsystem, das ausgehend von
einer produktionsweit einheitlichen monatlichen Grundvergiitung mit einer sog.
Gruppenerfolgspramie auf Gruppenarbeit zugeschnitten ist. Uber eine Qualitéits-
und eine Produktivitatspramie soll erreicht werden, daf die einzelnen Arbeits-
gruppen kontinuierlich Qualitdtskosten und generell Gemeinkosten durch stdndi-
ge Rationalisierungsanstrengungen senken. 50 % der jeweils erreichten Kosten-
einsparung werden den Beschiftigten als monatliche Pramie ausbezahlt. Prinzipi-
ell gibt es dabei aber auch ,,Negativpramien*: Kostensteigerungen, die einer Grup-
pe zugerechnet werden konnen, schlagen beim Einkommen ihrer Mitglieder ne-
gativ zu Buche.

Die Arbeitszeitvereinbarung sieht eine gleitende Arbeitszeit von Sonntagabend
bis Samstagabend ohne Kernzeit vor, wobei ein Gleitzeitsaldo von 100 Stunden
ausgeschopft werden kann. Moglich ist eine individuelle Spannbreite der Arbeits-
zeit zwischen 18 und 48 Stunden pro Woche. Formelle Uberstunden gibt es nicht
mehr. Fallen damit einerseits die Mehrarbeitszuschlige fiir Uberstunden, Nacht-
oder auch Samstagsarbeit weg, so verfiigen die Beschiftigten jetzt andererseits
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iiber einen gesicherten Monatslohn. Erginzend dazu wurde per Betriebsverein-
barung eine vierjihrige Beschiftigungsgarantie festgeschrieben, die, so zumindest
die Absicht zum Zeitpunkt der Erhebung, jahrlich erneuert werden soll.

Folgt man den Angaben der interviewten Managementvertreter, so sind
die Rationalisierungs- und Innovationseffekte solcherart verénderter Ar-
beitsstrukturen teilweise betrichtlich. Obgleich nicht immer quantifizier-
bar und von den Effekten paralleler MaBnahmen héufig nur schwer trenn-
bar, wird von einer deutlichen Steigerung der Arbeitsleistung, der Verbes-
serung des Qualitdtsniveaus und einer gestiegenen Flexibilitdt gespro-
chen. In einem der untersuchten Fille, der Fertigung standardisierter Lei-
terplatten, wurden die Leistungseffekte quantifiziert: So konnten inner-
halb von drei Jahren die Fehlerquote mehr als halbiert und die Durchlauf-
zeiten auf weniger als ein Viertel reduziert werden. Diese Effekte sind
nicht zuletzt deshalb bemerkenswert, da es sich hierbei um ausgesproche-
ne Low-Tech-Fertigungsbereiche mit manuellen Montageprozessen und
angelernten Arbeitskréften, zu einem hohen Prozentsatz Frauen, handelt,
denen urspriinglich kaum Entwicklungspotentiale eingerdumt wurden.

4.2 Betriebsorganisation und ProzeBablauf

Die technisch-organisatorische Modernisierung der Produktionsprozesse
in ihrer Gesamtheit stellt ein weiteres zentrales MaBnahmenbiindel der
Unternehmen im Zuge ihrer Rationalisierungsstrategien dar. Neben zu-
meist inkrementellen verfahrenstechnischen Innovationen ist der zentrale
Ansatzpunkt die Abkehr von der bisherigen funktionalen Organisations-
struktur zugunsten einer produkt- und prozeBorientierten Organisations-
form, um marktorientierte und zugleich vereinfachte Produktionsabldufe
realisieren zu konnen. In nahezu allen untersuchten Betrieben wird dabei
davon ausgegangen, daB3 eine erfolgstrachtige Umstellung der ProzeB-
und Ablauforganisation ohne eine Mobilisierung von Wissen und Erfah-
rungen der Mitarbeiter gar nicht moglich wire. So formuliert geradezu
programmatisch das Management des untersuchten Kiichenmdébelherstel-
lers, daB eine wichtige Voraussetzung fiir die angestrebte Rationalisierung
des gesamten Produktionsablaufs durch eine Umstellung der Ablauforga-
nisation und eine Optimierung des Materialflusses ein umfassendes Aus-
und Weiterbildungskonzept der Mitarbeiter sei.

Deutlich zeigt sich dieser Zusammenhang am Fall des Herstellers von Schalt-
schrinken, wo die bislang funktionale Organisation des Produktionsprozesses
durch eine prozeBorientierte, nach Auftragsart und Produktgruppen gegliederte
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Produktionsstruktur ersetzt worden ist. Basis dieser neuen Struktur sind neudefi-
nierte Fertigungssegmente, sog. Fraktale. Absicht des Managements ist es, da-
durch flexible und an Nachfrageschwankungen problemlos anpaf3bare Produkti-
onsabldufe zu realisieren. Allein diese prozeBorganisatorische Verdnderung er-
wies sich allerdings als nicht ausreichend fiir die Realisierung dieser Ziele, erfor-
derlich wurde vielmehr auch eine Umstellung der Arbeitsorganisation. Zunédchst
wurden grofe Dispositionsspielrdume fiir die Belegschaften innerhalb der einzel-
nen Fraktale gegeniiber der fritheren Situation durch die Reintegration von Pla-
nung und Ausfilhrung geschaffen. Vor allem ging es dabei um die Dezentralisie-
rung der Termin- und Auftragssteuerung, um dadurch die dispositive und ferti-
gungstechnische Verantwortung fiir einen Auftrag ,,in eine Hand* zu legen.

AuBlerdem wurden kontinuierliche Optimierungs- und Problemldsungsgruppen
innerhalb ihres jeweiligen Arbeitsbereichs eingerichtet. Dazu wird ein Hand-
lungsprogramm genutzt, mit dem - orientiert an japanischen Vorbildern - syste-
matisch die Arbeitsprozesse nach Schwachstellen durchleuchtet werden kénnen.
Das Programm - so das Management - soll die Mitarbeiter in die Lage versetzen,
die Sichtweise auf ihren Arbeitsbereich zu dndern. Sie sollen sich von ihrer ,,in-
side“-Perspektive 16sen und eine ,,outside“-Perspektive einnehmen, um ihren Be-
reich kritisch beurteilen zu konnen. Damit soll der Arbeitsbereich von tiberfliissi-
gen Dingen bereinigt, dann neu geordnet und schlieBlich systematisch und konti-
nuierlich verbessert werden. Resultat dieser mitarbeiterzentrierten Aktivititen
sind offenbar deutlich verdnderte und reorganisierte Arbeitsablaufe, die von den
Beschiftigten weitgehend autonom umgestaltet und den Erfordernissen einer fle-
xiblen ProzeBorganisation angepaf3t wurden.

Neben diesen technischen und prozeBorganisatorischen Umstellungen
sind verschiedentlich ReoganisationsmaBnahmen beobachtbar, die sich auf
die Verbesserung des innerbetrieblichen Kommunikations- und Informa-
tionssystems richten. Nach den vorliegenden Befunden ist ein solches
durchgéngiges Kommunikationssystem insbesondere fiir Einfachprodu-
zenten von grof3er Bedeutung, da dadurch die frithere Dominanz der Par-
tikularinteressen einzelner tayloristisch voneinander abgeschotteter Un-
ternehmensbereiche aufgebrochen werden kann und iiber die damit mog-
liche Vermittlung iibergreifender Zielsetzungen aufeinander abgestimmte
Teilprozesse ermoglicht werden. Zentrales Ziel der Reorganisation des
unternehmensinternen Kommunikationsflusses ist es, das Zusammenspiel
verschiedener Abteilungen, Arbeitsbereiche und damit letztlich unter-
schiedlicher Wissensformen zu verbessern. Organisatorisch bedeutet dies,
daB in den Unternehmen zuvor funktional-arbeitsteilig voneinander abge-
grenzte Bereiche zumindest partiell integriert werden; die skizzierte Ein-
filhrung einer prozeforientierten Produktionsstruktur ist hier ein typi-
sches Beispiel. Verschiedentlich wird auch in den Unternehmen der Ver-
such unternommen, die Produktentwicklung enger mit der Fertigung zu
verzahnen, um das verfligbare Wissen nicht nur zu aktivieren, sondern
bislang voneinander abgeschottete Wissensbestinde miteinander abzu-
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stimmen und zu integrieren. Dazu werden sog. problemlésende, temporé-
re Teams aus verschiedenen Unternehmensbereichen, z.B. Konstruktion,
Qualititssicherung und Werkstatt, gebildet.

So werden in einem der Verbundunternehmen sog. Product-Support-Teams ge-
bildet, denen Konstrukteure und Marketingexperten angehoren. AuBerdem ist
beabsichtigt, Innovationsteams mit nicht weiter spezifizierten Aufgaben zu bil-
den. Diese im Unternehmensjargon als ,,Club der Querdenker* bezeichneten Ar-
beitsgruppen sollen unternehmensiibergreifend Rationalisierungspotentiale auf-
spliren.

Diese enge Verschrinkung verschiedener Unternehmensbereiche ist in
zwei der untersuchten Unternehmen eingebettet in eine Strategie, mog-
lichst alle zentralen Funktionen der Wertschopfungskette im Unterneh-
men zu halten. Nur durch eine moglichst weitreichende Beherrschung der
Wertschopfungskette seien nach Ansicht des Managements dieser Unter-
nehmen die Sicherung und die Weiterentwicklung von Know-how und Er-
fahrung moglich. So verfolgt aus diesem Grund der untersuchte Kiichen-
mobelhersteller eine ,,Ein-Standort-Strategie®, die — ganz in Gegensatz zu
gingigen Managementkonzepten — zu dem Erhalt einer grofien Ferti-
gungstiefe bzw. zu der Riickverlagerung auswirtiger Fertigungs- und Un-
ternehmensbereiche wie Sidgen und Bearbeitung von Mdbelfronten ge-
fihrt hat. Das Management eines anderen Unternehmens - der Hersteller
einfacher Elektrosicherungen — orientiert seit langer Zeit seine Standort-
entscheidungen an dem Ziel, die Kompetenz des Unternehmens umfas-
send zu sichern und die Voraussetzungen fiir ihren Ausbau zu schaffen.
Das bedeutet, dafl die wichtigsten Engineering- und Produktionsfunktio-
nen im Betrieb erhalten bleiben und diese vor allem auch eng mit den
Marketingbereichen verbunden sind. Lediglich bestimmte, an jeweils lo-
kale Marktbedingungen anzupassende Komponenten werden in den ent-
sprechenden Liandern produziert. Mit dieser Strategie einer Konzentrati-
on zentraler Funktionen der Wertschopfungskette an einem Standort er-
weise sich das Unternehmen - so der technische Geschiftsfiihrer — gegen-
iiber ,,Billigkonkurrenten* aus Niedriglohnlidndern als duBerst konkur-
renzfahig. Denn das Unternehmen kénne dadurch duBerst flexibel reagie-
ren, liefere hochste Qualitit und sei im Hinblick auf die Produktentwick-
lung duBerst innovativ.

Angesichts der unkalkulierbaren und turbulenten AuBenbedingungen las-
sen sich in den Unternehmen freilich kaum wirkliche Endzustinde der
Betriebsorganisation und ProzeBstruktur erkennen. Vielmehr handelt es
sich bei diesen Aktivititen wie auch im damit verbundenen Verstindnis
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des Managements um einen laufenden ProzeB, der den turbulenten und
nur schwer kalkulierbaren AuBenbedingungen Rechnung tragen muf. Er
wird als erfolgreich angesehen, wenn er einerseits interne Kontinuitt,
Stabilitidt und Zuverlidssigkeit der Prozesse steigert, andererseits eine aus-
geprigte und flexible Orientierung am Absatzmarkt und an den Kunden-
interessen ermdglicht. Anders formuliert: Implementiert werden soll eine
wandlungsfihige Organisation, die in der Lage ist, neue Marktchancen zu
nutzen, zugleich aber die daraus resultierende steigende Komplexitit zu
beherrschen. Wie die vorliegenden Befunde zeigen, ist diese Zielsetzung
insbesondere fiir Einfachproduzenten eine schwer zu bewiltigende Her-
ausforderung, miissen sie doch ihre bisherigen hochstandardisierten, teil-
weise iiber Jahre hinweg eingefahrenen Strukturen 6ffnen und vor allem
die darin verborgenen und brachliegenden Kompetenzen aktivieren.

4.3 Kooperation

Die Rationalisierungsstrategien der Unternehmen beschréanken sich aller-
dings nicht mehr nur auf innerbetriebliche Zusammenhinge, sondern
richten sich, dhnlich wie in anderen Industriebereichen, zunehmend auf
tiberbetriebliche Produktions- und Absatzbeziehungen; die Anbahnung
und der Ausbau von Kooperationsbeziehungen zu anderen Unterneh-
men, Organisationen und Institutionen werden auch fiir die Low-Tech-
Unternehmen immer unverzichtbarer. Denn dadurch kann die Beschrin-
kung der eigenen Ressourcen iiberwunden und neue sowie weitergehende
Produktivitdts- und Rationalisierungspotentiale erschlossen werden, de-
ren Nutzung u.1]. zu einer nachhaltigen Verbesserung der Konkurrenzsi-
tuation der Unternehmen fiihren kann. Zentrale Ziele der Kooperations-
anstrengungen der Unternehmen sind dabei die Erweiterung und der
Ausbau ihrer Kompetenzen.

Zunichst gewinnt die vertikale Kooperation mit Zulieferunternehmen fiir
die Low-Tech-Hersteller eine wachsende Bedeutung. Traditionell lose
und lediglich marktférmige Lieferantenbeziehungen werden ausgebaut
und intensiviert, um Lieferzeiten zu optimieren, Lagerungskosten zu re-
duzieren und vor allem auch um gemeinsame Entwicklungspotentiale fiir
die Erweiterung und Modifikation der Produktpalette auszuloten. Der
untersuchte Hersteller von Kiichenmdbeln spricht gar von ,,Strategischen
Allianzen“, die er in Zukunft mit ausgewihlten Zulieferern eingehen
wird, um bestimmte Produktkomponenten gemeinsam zu entwickeln. Um
solche Kooperationen zu erleichtern, werden von diesem Unternehmen
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neuerdings Beziehungen zu Lieferanten in der Region aufgebaut und bis-
herige Beziehungen zu Lieferanten aus dem Ausland und Ubersee abge-
baut.

Umgekehrt sehen die Unternehmen die Kooperation mit ausgewihlten
Kunden als immer wichtiger an, da nur auf diesem Wege Kundenbezie-
hungen stabilisiert und vor allem auch Kundenanforderungen und -inter-
essen unmittelbar in eine mogliche Weiterentwicklung der Produkte und
in die Gestaltung der Produktionsprozesse eingehen kénnen. Dieser gene-
rell in der industriellen Produktion beobachtbare Trend, der beispielswei-
se mit Formeln wie ,,production on demand“ oder auch ,,mass customiza-
tion“ umschrieben wird, scheint gerade auch fiir Produzenten von einfa-
chen Produkten eine aussichtsreiche Moglichkeit zu bieten, Konkurrenz-
zwingen zu entgehen und neue Marktchancen zu erschlieBen.

Jene Produzenten, die als Zulieferer in unternehmensiibergreifende Wert-
schopfungsketten eingebunden sind, versuchen, ihre Kundenbeziehungen
durch eine engere Verzahnung der Kommunikations- und Abstimmungs-
prozesse neu zu gestalten. So bindet der Hersteller von Dichtungsringen —
wie schon angesprochen - teilweise Kunden in die Arbeit seiner
»GROWTTH-Gruppen® ein, um auf diese Weise Probleme der Qualitits-
sicherung und Liefertermine zu regeln. Ein anderer Ansatzpunkt hierfiir
ist die Absicht dieses Produzenten, die herkdmmlichen Praktiken des
Vertriebs und der Geschiftskommunikation durch eine Neukonzeption
der ,, Kundenschnittstelle” nachhaltig zu verdndern. Angestrebt wird da-
bei die Form eines organisations- und grenziiberschreitenden Kooperati-
onsarrangements, das eine Balance zwischen cincr partnerschaftlichen
und geschiftlichen Beziehung zu den Kunden erméglicht, in der beide
Partner Know-how und Leistungen austauschen. Um die zukiinftige Be-
deutung dieser Form der Kooperation zu unterstreichen, ist verschiedent-
lich in den untersuchten Unternehmen von einer anzustrebenden ,,Sy-
stempartnerschaft” mit wichtigen Endabnehmern die Rede.

Auch jene Einfachproduzenten, die als Endproduzenten ihre Produkte
fiir einen anonymen Markt herstellen, versuchen, genauere Kenntnisse ih-
rer Kundenstruktur zu gewinnen und engere Marktbeziehungen aufzu-
bauen. Typisch ist hier etwa der Fall des Herstellers einfacher Haushalts-
sicherungen, mit denen bislang der GroBhandel beliefert wurde. Um ge-
nauere Kenntnis der Marktbedingungen und Kundeninteressen zu erhal-
ten, wird jetzt versucht, die groBen Zwischenhindler - etwa GroBhindler
fiir Baustoffe — zu umgehen und direkten Kontakt zu den Kunden, in die-
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sem Fall hauptsdchlich Handwerker, aufnehmen. Das Management hofft,
dadurch praktische Erfahrungen tiber die Anwendbarkeit der Produkte
und damit AnstoBe fiir ihre Weiterentwicklung zu gewinnen.

Horizontale Kooperationsbeziehungen mit direkten oder indirekten Wett-
bewerbern sind im Untersuchungssample hingegen selten. Allerdings wer-
den bei den Managementgespriachen solche Kooperationsbeziehungen als
prinzipiell nicht auszuschlieBender Weg bezeichnet, um die Produktpalet-
te auszuweiten und liber gemeinsame Marketingaktivitdten Konkurrenten
besser begegnen zu konnen. Konkrete Ansatzpunkte hierfiir finden sich
allerdings nur bei der Kooperation mit den Herstellern ,,benachbarter
Produkte und Produktkomponenten. Dies zeigt der Fall eines Armaturen-
herstellers, der mit einem anderen Hersteller eine gemeinsame Entwick-
lung eines vollig neuen Produktes vorangetrieben hat, das jetzt gemein-
sam in Nordamerika vermarktet wird. Weitergehende, engere und dauer-
hafte Kooperationsbeziehungen mit Wettbewerbern, wie sie etwa in der
Literatur fiir das in der Industrie- und Regionalokonomie prominente
LDritte Italien* oder die Mébelindustrie in Flandern dokumentiert sind
(z.B. Pyke, Sengenberger 1992, S. 33 ff.; Maskell 1996), finden sich im Un-
tersuchungssample nicht.®

Insgesamt bleibt festzuhalten, daB die Kooperationsbeziehungen einen
stets prekdren Charakter aufweisen. Unterschiedliche, teilweise direkt
konkurrenzielle Interessen miissen so aufeinander bezogen sein, daf} ei-
nerseits eine stabile und dauerhafte Zusammenarbeit moglich ist, ande-
rerseits aber auch hinreichende Offenheit und Flexibilitdt der Kooperati-
onsstrukturen gewihrleistet sind. Dies ist besonders dann erforderlich,
wenn die Interessen und Zielsetzungen der Partner widerspriichlich sind,
ihre Interessen sich wandeln oder wenn sich erweist, da3 neue Partner in
einen Kooperationsverbund aufgenommen werden miissen.

5. Entwicklungsperspektiven

Resiimiert man die Befunde, so erweist sich die jeweils verfiigbare indu-
striellen Kompetenz als eine offenbar unverzichtbare Voraussetzung der

8 Wie freilich nicht nur die vorliegenden Untersuchungsbefunde zeigen, sind
ausgepragte horizontale Kooperationsbeziehungen in der deutschen Industrie
ein vergleichsweise selten anzutreffender Fall (vgl. z.B. Hellmer u.a. 1999;
Reindl 1999).
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Standortsicherung von Low-Tech-Unternehmen. Dies belegen nachdriick-
lich auch die AuBerungen einer ganzen Reihe der interviewten Manage-
mentvertreter, wonach die Belegschaften einen iiberaus bedeutsamen, po-
sitiven ,,Standortfaktor” darstellten. Denn ihre Qualifikationen und Erfah-
rungen seien geradezu die Voraussetzung fiir die verfolgten Rationalisie-
rungsstrategien. Mit den Arbeitskriftestrukturen vieler anderer Linder,
die oftmals eine geringe Betriebsbindung und eine hohe Mobilitdt aufwei-
sen, konnten solche Strategien nach einer Produktionsverlagerung kaum
erfolgreich verfolgt werden. So seien beispielsweise Gruppenarbeit, konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse und hochflexible Arbeitszeiten nur mit
den in Deutschland verfiigbaren Arbeitskriften zu realisieren. Hinzu
kommt, daf3 auf dem inldndischen Arbeitsmarkt in der Regel zusitzlich
erforderliche, speziell qualifizierte Produktionsarbeiter oder auch Techni-
ker und Ingenieure relativ leicht zu rekrutieren seien. Damit zusammen
héngt schlieflich das vielfach groBe Angebot an haufig auf regionale Bran-
chenbesonderheiten ausgerichtete Aus- und Weiterbildungsinstitutionen,
zu denen eine ganze Reihe von Unternehmen enge Kontakte hat.

Bei den fiir die Unternehmen wichtigen Qualifikationen handelt es sich,
wie gezeigt, allerdings weniger um formell-zertifizierte Qualifikationskom-
ponenten als vielmehr um das Erfahrungswissen, das im laufenden Ar-
beitsprozeB generiert und reproduziert wird und das sich einer Kodifizie-
rung und Objektivierung weitgehend entzieht. Es ist unverzichtbar, um
die angestrebten Qualitétsziele der Produktion zu erreichen, um die tech-
nisch-organisatorische Rationalisierung der Produktionsprozesse zu reali-
sieren und durch kontinuierliche OptimierungsmaBnahmen auf Dauer zu
stellen. Dabei geht es insbesondere auch um die Uberwachung komplexer
automatischer Produktionsanlagen und die Gewihrleistung storungsfreier
Produktionsabldufe. Insgesamt gesehen sind die praktischen Qualifikatio-
nen und das Erfahrungswissen der Belegschaften unverzichtbar, um kom-
plexe, unwigbare und unplanbare Arbeitssituationen zu bewiltigen; es
handelt sich dabei um eine Fihigkeit, deren Bedeutung fiir die Unterneh-
men angesichts wachsender Marktturbulenzen und Flexibilitdtsanforde-
rungen nicht hoch genug eingeschitzt werden kann.

Damit fiigt sich die Entwicklung der Arbeitskrifte im untersuchten Low-
Tech-Sektor ein in den generellen Trend der Qualifikationsentwicklung in
der industriellen Produktion (vgl. dazu zusammenfassend z.B. Lutz 1998;
Meil 1999). Dieser Trend zeichnet sich dadurch aus, daB einfache Titig-
keiten in der Produktion, die ohne lingere Ausbildung oder Anlernung
verrichtet werden konnen, in einem altindustrialisierten Land wie
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Deutschland zunehmend an Bedeutung verlieren. Erforderlich ist nicht
unbedingt eine formelle Berufsausbildung, doch werden in jedem Fall ei-
ne betrichtliche Lernfihigkeit und erhebliche Qualifikationen sozialer
und organisatorischer Art benétigt, die nicht von beliebigen Arbeitskraf-
ten erwartet werden konnen. Weiterhin wird der Bedarf an technischem
Wissen tendenziell an allen Arbeitspldtzen zunehmen. Allerdings kann es
dabei nicht nur darum gehen, einen bestimmten Wissensbestand zu er-
werben und diesen kontinuierlich ein Arbeitsleben lang zu nutzen. Viel-
mehr ist dabei die Fihigkeit einer kontinuierlichen Weiterbildung und
Neuausrichtung der Wissensbestdnde an die immer kiirzer werdenden Le-
benszyklen technischer Wissensbestinde gefragt. Dabei kommt dem Er-
fahrungswissen keineswegs eine abnehmende, sondern — im Gegenteil —
eine wachsende Bedeutung zu; gerade im Fall fortschreitender Automati-
sierung der Produktionsprozesse ist Erfahrungswissen fiir den alltdglichen
Arbeitsablauf unverzichtbar, ja nimmt offenbar in seiner Bedeutung fiir
die Storungsfreiheit des Prozesses mit wachsendem Komplexitétsgrad zu
(vgl. auch Bohle, Rose 1992). SchlieBlich werden Organisations- und Ma-
nagementqualifikationen fiir viele der Arbeitskrafte unverzichtbare Vor-
aussetzungen, denn der Wandel der internen Organisation und der Au-
Benbeziehungen vieler Unternehmen verédndert auch die bisherigen Ar-
beitsstrukturen tiefgreifend. Kleine, autonom und flexibel agierende Or-
ganisationseinheiten und eine sich intensivierende Kommunikation zwi-
schen diesen erfordern bei sehr vielen Beschiftigten wesentlich neue
Qualifikationen organisatorischer und managerieller Art. Ahnlich ent-
wickeln sich die AuBlenbeziehungen der Unternehmen, die immer hiufi-
ger durch die Einbindung in komplexe Kommunikations- und Kooperati-
onsnetze charakterisiert sind. In diesen Netzwerken miissen die Fachkraf-
te mit einem hohen Maf3 an Eigenverantwortung agieren und die ékono-
mischen Interessen des Unternehmens zur Geltung bringen.

Dieser Qualifikationstrend ist ein Hinweis nicht zuletzt auch auf die gene-
rellen Entwicklungsperspektiven der hier untersuchten Industrieunter-
nehmen. Sie sind eben nicht nur durch einfache Produkte, sondern zu-
gleich durch teilweise komplexe Produktionsprozesse, eine hohe Produk-
tivitdt und eben recht anspruchsvolle Qualifikationen der Arbeitskrifte
gekennzeichnet. Uniibersehbares Moment dieser Entwicklung ist eine ste-
tige Aufwertung der Produkte durch die Verbesserung ihres Qualititsni-
veaus, die Ausweitung ihrer Funktion und die Verbreiterung und kunden-
spezifischere Auslegung der gesamten Produktpalette.
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Dies verweist auf die Konkurrenz- und Marktsituation der Low-Tech-Un-
ternehmen, die letztlich ihre Entwicklungsmdoglichkeiten entscheidend be-
stimmt. Der Versuch der Unternehmen, ihre Standortsituation zu sichern
und auszubauen, kann sich keinesfalls nur auf die kompetenzbasierten un-
ternehmensinternen Rationalisierungs- und Innovationsma3nahmen be-
schranken. Eine dauerhafte Sicherung der Produktionsstandorte in
Deutschland kann vielmehr nur dann erreicht werden, wenn diese MaB-
nahmen die Voraussetzung fiir neue Absatzstrategien der Unternehmen
sind. Auf diesen fiir viele Unternehmen existentiellen Zusammenhang
weist nicht zufillig auch die neuere Managementforschung hin: Danach
ist eine Verkniipfung intern ausgerichteter Rationalisierungsma3nahmen
mit offensiven und aktiven Vermarktungsstrategien fiir viele Unterneh-
men immer unverzichtbarer; es gehe darum, Marktnihe zu gewinnen, um
dadurch Marktanteile nicht nur zu sichern, sondern auch auszubauen (vgl.
z.B. Hartmann 1998).

Ganz offenbar kommt dabei dem Faktor der Nédhe zu wichtigen Kunden
und Mirkten eine zentrale Bedeutung fiir die Existenzsicherung von In-
dustrieunternehmen zu; die Produktion gezielt in der Ndhe von wichtigen
Absatzmirkten anzusiedeln, gilt als eines der wichtigsten Management-
prinzipien zukunftsweisender Produktionsstrukturen (vgl. Carson 1998;
Porter 1998). Nihe weist dabei zunichst einmal eine rdumliche und zeitli-
che Dimension auf; eng verschrinkt damit ist jedoch auch eine soziale
und kulturelle Dimension, insofern als die rdumliche ~ auch regionale
oder lokale — Nihe zwischen verschiedenen Akteuren eine gemeinsame
soziale Basis und ein gleiches kulturelles ,,Milieu* impliziert (vgl. z.B.
Storper 1997). Eine solchermafien verstandene Nihe eroffnet insbesonde-
re auch Low-Tech-Unternehmen eine ganze Reihe von absatzmarktorien-
tierten Handlungsoptionen (vgl. The Economist 1998).

So erleichtert sie den permanenten Dialog mit wichtigen Abnehmern und
ermoglicht dadurch gezielte und kundenspezifische Absatzsaktivitdten;
wie die obigen Befunde zeigen, eine auch im Low-Tech-Bereich immer
wichtigere Strategie. Weiterhin konnen durch Ndhe zum Absatzmarkt Lo-
gistik- und Transportkosten geringgehalten werden, die im Fall von billi-
gen Low-Tech-Produkten den Preis u.U. verkaufsentscheidend beeinflus-
sen kénnen. Auch erméglicht die Ndhe zu Kunden deren schnelle, flexible
und zuverldssige Belieferung mit den Produkten. Im Fall der Just-in-time-
Anlieferung von Zwischenprodukten fiir Endproduzenten wie der Auto-
mobilindustrie oder einer nachfrageabhingigen Belieferung von Handels-
unternehmen ist dies oftmals ein wichtigeres Verkaufsargument als der
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Preis eines Produktes. AuBerdem ist bei einer ganzen Reihe von Konsum-
giitern bei vielen Kunden eine immer ausgepréigtere Vorliebe fiir lokale
Produktbesonderheiten zu beobachten, denen eben nur nachgekommen
werden kann, wenn in Marktndhe und damit auch genauer Kenntnis der
Kundenwiinsche produziert wird. SchlieBlich kénnen durch die Ndhe zum
Markt auch neue Marktsegmente im Inland erschlossen werden. Es kann
sich dabei beispielsweise um Mairkte handeln, die aufgrund ihres Nischen-
charakters und den damit einhergehenden spezifischen Anforderungen fiir
»global player” und ausldndische Konkurrenten von nur geringem Inter-
esse sind. Aufgrund dieser Handlungsmoglichkeiten gebe es hdufig — so
die Formulierung eines Managers — keine wirkliche Alternative zum
»otandort Deutschland®; eine Produktion ,,vor Ort“ garantiere eine sofor-
tige Verfiigbarkeit von Arbeitsmaterialien, kurze Abstimmungswege und
hohe Flexibilitdten. Insgesamt erméglicht die Nahe zum Absatzmarkt den
Unternehmen, alle jene Faktoren wie Zeit, Kommmunikation mit Kunden
und lokale Besonderheiten zu beherrschen und zu kontrollieren, die ange-
sichts gesdttigter und konkurrenzintensiver Mirkte verkaufsentscheidend
sein konnen.

Generell ist freilich davon auszugehen, daf es sich bei einer solchen Stra-
tegie gerade der Low-Tech-Unternehmen immer um eine — wie sich ein
Managementvertreter ausdriickte — ,,Gratwanderung* zwischen im Grun-
de tendenziell zu hohen Kosten einerseits und verbesserten Absatzchan-
cen andererseits handele. Die Unternehmen produzieren in einem nur
schwer beherrschbaren Spannungsfeld zwischen dem Druck auf die Ver-
lagerung ihrer Produktion und der Nutzung und dem Ausbau lokaler Bin-
dungen ihrer bisherigen Produktionsstandorte. Die Voraussetzungen, un-
ter diesen Bedingungen die Produktionsstétten im Inland zu sichern und
auszubauen, sind die Fihigkeit zur permanenten Rationalisierung der
Produktionsprozesse und die gleichzeitige, stdndige Neuausrichtung der
Unternehmensposition in einem dynamischen 6konomischen Umfeld.
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Claudius Borgmann, Axel Klostermeyer, Tanja Liidicke

Strategische und organisatorische Erfolgsmuster
der Herstellung von Einfachprodukten am Standort
Deutschland

1. Einleitung

Im zunehmend hirter werdenden internationalen Wettbewerb kdnnen
Unternehmen aus Hochlohnldndern wie der Bundesrepublik Deutschland
gegeniiber Firmen aus Schwellen- oder Entwicklungslandern ihre Markt-
position nicht iiber Kostenvorteile behaupten oder ausbauen. Diese Pro-
blematik wird insbesondere deutlich, wenn man an die Produktion sog.
Einfachprodukte denkt. Hierbei handelt es sich um ein Produktspektrum,
welches durch

e cine geringe stoffliche und funktionale Komplexitit,
» cinen hohen Standardisierungsgrad,
o eine Herstellung in normalerweise groien Serien und durch

o technische Ausgereiftheit
gekennzeichnet ist (vgl. Hirsch-Kreinsen, Schmierl 1998).

Gerade der letztgenannte Punkt belegt, daf man bei der Herstellung der-
artiger Produkte nicht auf die Vorteile eines hochindustrialisierten Stand-
ortes wie der Bundesrepublik Deutschland angewiesen ist. Der aus die-
sem Umstand erwachsende Wettbewerbsdruck fiir deutsche Produzenten
von - insbesondere arbeitsintensiven ~ Einfachprodukten legt es daher
vielfach nahe, ihre Produktion ins kostengiinstige Ausland zu verlegen.

Bemerkenswert ist in diesem Kontext jedoch, dafl viele Unternehmen
aufgrund intelligenter Produkte, schlanker Prozesse und moderner Pro-
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duktionstechnologien auch als Hersteller von Einfachprodukten iiberwal-
tigende Erfolge am heimischen Standort haben - trotz der vielzitierten di-
rekten und indirekten Schwierigkeiten in der Bundesrepublik Deutsch-
land. Die Betrachtung dieser erfolgreichen Unternehmen einerseits und
andererseits die Vielzahl von Unternehmen, die durch Auslagerung ihrer
Produktion keine deutlichen Verbesserungen erlangen konnten, legten
den Schluf nahe, daB es nicht an den Grundvoraussetzungen, sondern an
Strategien zur Herstellung einfacher Produkte in Deutschland mangelt.
Der Nutzen derartiger Strategien fiir einzelne Unternehmen liegt im ho-
heren Gewinn am Standort Deutschland, in einer verbesserten Flexibili-
tit, die sich durch die am Standort konzentrierte Produktverantwortung
ergibt, sowie im Zeitvorteil zur Bedienung inlandischer Mérkte.

Vor diesem Hintergrund werden im vorliegenden Beitrag wichtige Argu-
mente des deutschen ,Standortpessimismus* diskutiert, Vorteile des
Standortes angefiihrt, Motive fiir Produktionsverlagerungen und Riick-
verlagerungen betrachtet und Strategien und Muster zur erfolgreichen
Produktion von Einfachprodukten am Standort Deutschland aufgezeigt.

Der Begriff ,,Einfachprodukte“ darf in der folgenden Diskussion nicht mit
»einfachen Produkten“ gleichgesetzt werden. Im Gegensatz zu einfachen
Produkten, die durch eine simple Funktionalitédt charakterisiert sind, wer-
den an Einfachprodukte durchaus hohe Anforderungen gestellt, da sie
héufig (unerléBlicher) Bestandteil von High-Tech-Produkten sind bzw. an
sicherheitsrelevanten Stellen eingesetzt werden.

2. Die Situation in der unternehmerischen Realitiit

Bei der Diskussion des Standortes Deutschland geht es letztlich um die
Aufrechterhaltung einer international wettbewerbsfihigen Standortquali-
tdt, d.h. um die Fahigkeit des Landes, mobile Ressourcen (Finanz- und
Sachkapital, unternehmerisches Know-how, Spezialisten) auf sich zu zie-
hen und bestehende Ressourcen zu halten (vgl. den Beitrag von Schmierl
in diesem Band, S. 97 ff.).

Auffillig ist insbesondere das praktizierte Standortmarketing mit einer
Uberbetonung der Nachteile des Standortes Deutschland; innerhalb der
allgemeinen Diskussionen kommen eindeutig die Vorteile zu kurz (vgl.
Kéddermann, Wilhelm 1996, S. 21).
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Auf der anderen Seite wird bei Verlagerungsentscheidungen die Vielfalt
moglicher Risiken lediglich punktuell erkannt und eingeschatzt. Eine re-
duzierte Kostenbetrachtung wird der Vielzahl von BestimmungsgréBen
(vgl. Abb. 1) nicht gerecht.

weitere Faktoren

» FUE-Bedingungen

+ Internationalisierungs-
vorerfahrungen

« territoriale Einbettung

Kooperation
+ bisherige Kooperationen
+ Méglichkeit neuer Koop.

Probleme und
Gefahren

« Know-how-Diebstahl
« Zeitverluste

+ Sprache

» Mentalitat

- Qualitatssicherheit

« Liefersicherheit
* Wertverluste

» Transportkosten

Markt

« ErschlieBungspotentiale

* Marktnahe

« Flexibilitat auf turbulenten
Markten

» Marktstruktur und -wachstum

Distanzen
* rdumliche
* soziokulturelle

+ gesellschaftlich-
institutionelle

Zieiland

« Zuganglichkeit

« Wetthewerbs-
verhéaltnisse

Verfiigbarkeit
» nattrliche Ressourcen
* Vorprodukte

Kosten « Local-content-
« Schliefung i
: g Vorschriften
* Neuinvestition « staatliche Eingriffe
* sunk costs iti J
« Politik

* verschenkte
Potentiale

» Management

+» Koordination

* Logistik

« evtl. Nacharbeiten

Produkt & Produktionsprozef
+ Produktbeschaffenheit

* Produktprogramm

« Einbindung in Wertschépfungskette
+ Automatisierungsgrad

Basisfaktoren
« Lohn-und Steuersatze
« Arbeitszeiten
« Interaktion der Steuersysteme
* Produktivitat

interne Mdglichkeiten

* materielles & immaterieiles
Vermdgen

« Mitarbeiterqualifikation

+ Beziehungen etc.

Abb. 1: Faktoren der Verlagerungsentscheidung

Dariiber hinaus konnen Kennzahlen falsch genutzt und interpretiert wer-
den. Beispielsweise ist ein isolierter Vergleich mehrerer Standorte anhand
von nominalen Kennzahlen weder wissenschaftlich haltbar noch aussage-
kréftig. Vielmehr sind mehrere Kennzahlen gleichzeitig zu betrachten,
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wie z.B. die Produktivitit eines Landes sowie die Interaktion der Steuer-
systeme von Heimat- und Zielland (vgl. Kéddermann 1996, S. 6).

Ein weiterer zu betrachtender Aspekt sind staatliche Vorleistungen gegen-
iiber dem Unternehmenssektor (vgl. Homburg 1997, S. 152), die kostenlos
oder zumindest nicht kostendeckend erbracht werden. Sie erhohen die
Rentabilitit der Unternehmen und erzeugen okonomische Reingewinne.
Unternehmensbezogene Steuern lassen sich demnach als implizite Preise
fiir derartige Vorleistungen verstehen. So gesehen kommt es bei der Stand-
ortwahl der Unternehmen nicht auf die Steuerbelastung allein an, son-
dern auf das Mischungsverhiltnis von Steuern einerseits und Vorleistun-
gen andererseits.

21 Unternehmenseigene Defizite

Neben hiufigen finanziellen Problemen wird bereits seit Jahren vor der
Unterschitzung der Innovationsschwierigkeiten kleiner und mittlerer Un-
ternehmen in Low-Tech-Sektoren wie z.B. der Holz-, Blech-, Leder- und
der Glasverarbeitung gewarnt (vgl. Schuster 1987). Die Innovationsfelder
und -chancen sind hier viel weniger durch die Dynamik des technischen
Fortschritts vorstrukturiert.

Zwei zentrale Schwachstellen im Innovationsprozef zeichnen sich ab (vgl.
Tab. 1).

Oftmals bleiben Marktchancen ungenutzt, weil Unternehmer durch ihre
hohe Alltagsbelastung und z.T. mangelnde Bereitschaft zu unangenehmen
Umdenkprozessen zu wenig sensibilisiert sind, um geringfiigige und
scheinbar unbedeutende Verdnderungen zu erfassen.

Ferner werden Probleme in der Beziehung zu Kunden (mangelnde Kun-
den-, Service- und Marktorientierung, vgl. Lejeune 1997, S. 26) sowie das
Nachlassen der technologischen Dynamik bis hin zu einer gewissen Tech-
nikfeindlichkeit in einigen Bereichen (vgl. Anlage-Management 1995) als
Ursache dieser (vermeintlichen) Standortschwiche aufgefiihrt. Weiterhin
verfiigt Deutschland zwar iiber geniigend qualifizierte Arbeitskrafte und
ein breites technologisches Potential; die relativen FuE-Aufwendungen
(insbesonders der Wirtschaft) und Patenterteilungen verzeichnen aller-
dings einen Riickgang im internationalen Vergleich (vgl. Jungnickel, Kel-
ler 1997, S. 82).
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Schwachstellen Lésungsansitze

1. Defizite beim Erkennen von Innova-
tionsmdglichkeiten:

« Managementdefizite durch -» effektive Delegation;
Zusammenflihrung von Entscheidungs-

- Arbeitsiiberlastung der Ge-
> 9 und Ausfuhrungskompetenz

schaftsfuhrung durch hohe Bela-
stung mit Routineaufgaben und
damit zusammenhangende Veren-
gung des Wahrnehmungsfeldes—
Betriebsblindheit

- unzureichende Qualifikation der |=» Coaching durch externe Berater
obersten Managementebene

» unzureichender Einsatz betriebs- = Schulungs- und Weiterbildungspro-
wirtschaftlicher Methoden, insbes. gramme (z.B. in der JHK), Einsatz von
Ziellicken- und Lebenszyklusanalyse, Unternehmensberatern

Deckungsbeitragsrechnung zur Dia-
gnose der Innovationsnotwendigkeit,
z.T. Know-how-Defizite

» Schwierigkeiten bei der Neuprodukt- |- kontinuierliche Erfassung von relevan-

entwicklung, z.B. durch personelle ten Bedarfs-, Produkt- und Design-
und finanzielle Rahmenfaktoren, ein- trends mit Hilfe von Analysen, Be-
geschrénkte Nutzung(smdglichkeiten) fragungen und Beobachtungen

der Datenbankinfrastruktur, unge-
niigende Trenderkennung und Ziel-

gruppenorientierung
2. Defizite bei der Realisierung von Inno- | = frithzeitige Zusammenarbeit mit (zu-
vationen aufgrund kinftigen) Nutzern zur Produktspezifi-
o finanzieller sowie kation

* personeller Probleme

Tab. 1: Haufige interne Schwachstellen in Unternehmen und Lésungsan-
sitze

2.2 Erkenntnisse durch Riickverlagerungen

Die komplexen Auswirkungen von Verlagerungsentscheidungen werden
durch die zunehmende Zahl ,reumiitiger Riickkehrer bestatigt. Sie be-
legt, daf3 ein Verbleib am Standort Deutschland méglich und manchmal
sogar einer Verlagerung vorzuziehen ist.

Unternehmen, die primér versuchten, den hohen Lohnkosten auszuwei-
chen und z.B. in Tschechien, Polen, Malaysia oder Taiwan produzierten,

e
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kehrten und kehren z.T. an den Standort Deutschland zuriick.! Die Griin-
de hierfiir sind sehr verschieden (s.u.). Das Fazit jedoch ist nahezu iden-
tisch: Die Verlagerung der Produktion ins kostenglinstige Ausland zur
Einsparung von Lohnkosten war nicht erfolgversprechend! Alle Kosten
miissen kalkuliert werden. Nicht nur die Personalkosten, sondern das ge-
samte Paket aus Produktion, Logistik und Vermarktung erfordert seine
Beriicksichtigung. Neben den Kosten gibt es eine weitere Vielzahl zu be-
achtender Faktoren, die bei Verlagerungsiiberlegungen eine wichtige Rol-
le spielen. Im folgenden werden einige Griinde der Riickkehr an den
Standort Deutschland aufgefiihrt.

e Oftmals ist der Transport teurer als die Ersparnis bei den Gehiltern.
Neben den tatsédchlichen Frachtkosten sind Zeitverluste zu beriicksich-
tigen.

» Ein weiteres hdufiges Problem besteht im sog. Know-how-Diebstahl.
Eigene Innovationen, technische Vorspriinge werden von vermeintli-
chen Produktionspartnern kopiert. Ein Partner entwickelt sich somit
schnell zur ,,billigen“ Konkurrenz.

¢ Andere Riickkehrer klagen iiber das Ausbleiben der versprochenen
Qualitit und Liefersicherheit. Nicht selten sind teure Nacharbeiten auf-
grund von inakzeptablen Mingeln bei der Lieferung erforderlich.

o Wertverluste konnen entstehen durch eine rasante Entwicklung der
Technik, der man im Ausland nicht immer schnell genug begegnen
kann.

o Auch Mentalitdts- und Sprachprobleme sind Griinde fiir die Riickkehr
nach Deutschland. Insbesondere Riickkehrer aus Osteuropa und Asi-
en machten diese Erfahrung. Das einheimische Personal hat Proble-
me, in der vorgegebenen Zeit die entsprechende Arbeit zu leisten und
hélt dem permanenten Druck nicht stand.

e Der Nervenverschleifi der Manager, die zwischen den Produktionsstit-
ten pendeln, um Personal und Produktion zu koordinieren, ist eben-
falls ein Faktor, der die Produktion im Ausland als bedenkenswert er-
scheinen 148t.

Einerseits zwingen die Folgen der mangelhaften Beriicksichtigung oder
der Unterschitzung sowie der Unkenntnis einzelner Faktoren der Verla-

1 Fiir die folgenden Ausfithrungen und Beispiele vgl. FOCUS 1996a, S. 258 ff.;
Hein 1998; FAZ 1997; Die Welt 1997, S. 6.
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Firma/Produkt

Verlagerungsort/
Jetziger Produktionsort

Grund der Riickkehr/AnderungsmaBnahmen

Terra Tec Compu-

Taiwan

Know-how-Diebstahi

ter: Soundkarten —Mbnchengladbach

ABB Stotz-Kontakt: | Portugal, Spanien, mehr Kundennghe erforderlich (schnellere
Sicherungsautoma- | Singapur Lieferung, hohere Flexibilitat)

ten zur Kurzschiul- | —»Heidelberg Verénderung: hohe Maschinenlaufzeit,
verhinderung Flexibititat der Mitarbeiter

Werner Ziefle: Polen sehr hohe Ausschulrate (fast 80 %) —
Gehéduse und Mon- | —»Bodensee hoher Ausfall und Lieferschwierigkeiten
tage von Stereo- Verdnderung: Umstieg auf handgearbeitete
boxen Luxusboxen

Fujitsu ICL: Taiwan hohe Fracht- und Finanzierungskosten
Montage der ASI- —Stmmerda/Thuringen | (acht Wochen Seefahrt)

Computer Wertverlust durch schnelle Entwicklung der

Technik

Bertrand Faure:
Autositze

Produktion mit Hilfe
tschechischer Zulieferer
—Regensburg

lange Wartezeiten an der Grenze — Pro-
duktionsverzdgerung — teure Uberstunden
Verdnderung: Automatisierung

Klaus Lange (Mana-
ger): Hydraulikteile

Osteuropa

Arbeitskrafte stehen permanenten Lei-
stungsdruck nicht durch

Otis Escalator
GmbH:
Fahrtreppen

Brasilien
—Stadthagen

durch harteren Wettbewerb ausgeldste
Veranderungen in Stadthagen
Verénderung: permanente technische
Innovationen, Produktivitatssteigerung —
Preissenkung — Auftragserh&hung

Varta: Akkus

Singapur
—Ellwangen

Verénderung:

— neue Anlage, Know-how-Nutzung der In-
genieure und Chemiker, Einfihrung der
Samstagsarbeit

— Férdermittel von Umwelt- und Wirt-
schaftsministerium durch Cadmium- und
Quecksilbereinsparung

Sennheiser electro-
nic GmbH; Elektro-

Shanghai
—Burgdorf b. Hannover

Qualitatsméngel, Lieferengpésse, Know-
how-Diebstahi

akustik (Mikropho- Veranderung:

ne, Kopfhdrer, Em- — Profitieren vom Made-in-Germany-Label
pfangerboxen) — fast vollautomatische Produktion
LEMKEN: Kaliningrad Probleme bei Beschaffung und Transport

Bodenbearbeitungs-
geréate

—Alpen/Nordrheinwest-
falen

der Rohmaterialien (Stahl) durch mangeln-
de Kontrolle (Managementprobleme),
erhdhte Preise im Osten

Verénderung. Reorganisation mit dem Ziel
der Erhdhung der Liefertreue durch Redu-
zierung von Ristzeiten, Losgréf3en und
Bestanden, Flexibifisierung von Vorrichtun-
gen, Anderung der Unternehmenskultur,
Bildung von produktgruppenorientierten
Inseln (Verbesserung der Kommunikation),
qualifizierte Mitarbeiter, Dezentralisierung
des Fertigungsablaufes, Gewinnbeteili-
gungssystem, hohes Maf} an Selbstkritik
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gerungsthematik oftmals zur Riickkehr. Aber auch politische Hilfen wie
Fordermittel oder steuerliche Vergiinstigungen konnen zu einer Riickver-
lagerung ermuntern.

In Tabelle 2 werden einige Beispiele von Riickkehrern und deren Griinde
genannt. Man geht ferner von einer hohen Dunkelziffer von Riickverlage-
rern aus, denen das Zugeben des offensichtlichen Scheiterns der eigenen
Idee zu unangenehm wire (vgl. FOCUS 19964, S. 258).

Auffallig ist, daf trotz der Vielfalt von Griinden nahezu alle Riickkehrer
als Gemeinsamkeit insbesondere Verdnderungen einzelner oder mehrerer
kritischer Faktoren am Standort Deutschland anfithren. Das verdeutlicht
die zunehmende standortentscheidende Relevanz sowoh! der Bereitschaft
als auch der Fihigkeit, Verdnderungen durchzufithren.

Es ist offensichtlich, daB versucht wird, die Vorteile des deutschen Stand-
ortes bewuflter zu nutzen und selbstkritisch eigene Schwichen zu relati-
vieren.

23 Strategien erfolgreicher standorttrener Unternehmen

Zahlreiche namhafte standorttreue Unternehmen beweisen, dal3 bewuB3te
Nutzung der Vorteile des Standortes Deutschland, Optimierung eigener
Ressourcen sowie Innovationsmut und Marktorientierung auf deutschem
Boden durchaus erfolgversprechend sein konnen. Beispiele fiir erfolgreiche
standorttreue deutsche Unternehmen sind neben den bekannten Verbund-
betrieben die Firmen Zwilling (Messer), Lamy (Fiillfederhalter und Kugel-
schreiber), Trigema (T-Shirts und Freizeitbekleidung), Adidas (Sport- und
Freizeitartikel) und Herma (Selbstklebeetiketten) (vgl. Bshmer 1997, S.
102 ff.; FOCUS 1996).

Anhand der Analyse derartiger Beispielunternehmen lassen sich einige

bewdhrte Strategien aufzeigen (vgl. u.a. ebd.; FOCUS 1997, S. 56 ff.; Spori
1997, S. 128).

Es muf} betont werden, daf3 die maximale Ausnutzung der Vorteile und
die Konsequenz bei der Uberwindung der Nachteile des Standortes
Deutschland Basisprinzipien sein miissen. Ebenso grundlegend sind die
bewullte Nutzung von eigenen Stirken und Synergieeffekten sowie fun-
dierte Branchenkenntnisse.
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Wichtig ist auch das Erkennen von Potentialen zur Produktivitits- und Ef-
fizienzsteigerung und deren Ausnutzung. Es lassen sich Kosten- und da-
durch teilweise Preissenkungen erzielen, z.B. durch:

o intelligente Automatisierung einfacher Verrichtungen, modernste Ma-
schinen und Technik,

e Energie- und Rohstoffeinsparung und

e Reduzierung der Teilevielfalt sowie Montage nach Baukastenprinzip
mit Modulfertigung.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt sind Innovationen bei der Fertigung und
bei den Produkten, die viel Know-how erfordern sowie deren Patentieren.
Auch die Verbesserung von Bewéhrtem fallt hierunter. Neue Entwicklun-
gen erfordern eine schnelle Umsetzung. Wichtig sind hier Kreativitdt und
die Fihigkeit zum ,,schrigen Denken (Verlassen vorgedachter Pfade) so-
wie der Mut zum Risiko und zum auBlergewohnlichen Design.

Das Erkennen von Marktnischen und Branchendefiziten, z.B. durch Be-
fragungen von Kunden oder Absatzmittlern bzw. mittels Studium von
Fachzeitschriften und Pridsenz auf Messen, ist ebenso wichtig wie eine dif-
ferenzierte Marktbearbeitung und eine méglichst hohe Marktndhe. Insbe-
sondere bewéhrt hat sich fiir deutsche Produzenten die Konzentration auf
die obere Preisklasse durch ein hohes MaB an Qualitit und z.T. durch das
Fertigen in Handarbeit. Auch das Erzielen und Betonen von Einzigartig-
keit zahlt zu den erfolgreichen Strategien, wie das Setzen auf Marken und
auf den Made-in-Germany-Label.

Weitere wesentliche Punkte betreffen die richtige Personalpolitik, z.B.
durch:

e optimierte Arbeitszeiten (aus Sicht des Unternehmens und der Mitar-
beiter),

e sinnvolle Teamarbeit,
* anforderungsgerechte QualifizierungsmaBnahmen,

e Biirokratieabbau und Verkiirzung der Kommunikationswege sowie
durch

e Pflege einer motivationsverstarkenden Unternehmenskultur.

(43
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Die Ausweitung des Serviceangebotes sowie die Steigerung des Umwelt-
bewuBtseins konnen ebenfalls maBgeblich zur Erfolgserhdhung beitragen.

Auch die hohe Lieferbereitschaft, d.h. die schnelle Kundenbedienung, und
ein hoher Flexibilitdtsgrad sind stark erfolgsfordernde Faktoren.

weitere Variablen

* Beherrschung wichtiger Technologien

+ Konsolidierung und Kraftekonzentration

» Verkauf in eigenen Geschéften
zu Fabrikpreisen

* Ausschdpfung politischer
HilfsmaRnahmen

+ betriebliche Standortbiindnisse

Innovationen
* bei Fertigung und Produkten, die

viel Know-how erfordern
» Patentierung -
* Verbesserung von Bewahrtem -
+ schnelle Umsetzung neuer ~ —

Entwicklungen )
« Kreativitat, "schrages Denken”
» Mut zum Risiko und auflerge-
wohnlichen Design

Personalpolitik

- optimierte Arbeitszeit

« sinnvolle Teamarbeit

« anforderungsgerechte

Qualifizierungsmalinahmen

« Birokratieabbau und Verkirzung
der Kommunikationswege

+ Pflege einer motivations-
starkenden Unternehmenskultur

/ // | Markt
/,/- Erkennen von Marktnischen und
-1 Branchendefiziten
1~ differenzierte Marktbearbeitung
St Marktnahe
» Konzentration auf obere
Preisklasse
+ 2.T. Handarbeit
« Erzielen und Betonen von
Einzigartigkeit

Nutzung von Potentialen zur

Basisprinzipien
» maximale Ausnutzung der Vorteile und

« fundierte Branchenkenntnisse
« hohes Maf an Qualitat

* Produktivitits- und Effizienzsteigerung sowie
+ Kosten- und dadurch teilweise Preissenkung

+ Konsequenz bei der Uberwindung der Nachteile des Standortes Deutschland
« bewufite Nutzung von eigenen Starken und Synergieeffekten

» hohe Lieferbereitschaft
hoher Flexibilitatsgrad
+ Ausweitung des Serviceangebotes
+ Stzigerung des Umweltbe-
wultseins

Abb. 2: Erfolgreiche Strategien und Mafnahmen

Weitere Variablen und Mafinahmen, die in Beispielunternehmen positiv

zum Tragen kamen, sind:

o die Beherrschung wichtiger Technologien,

» die Konsolidierung und Kriftekonzentration,

e der Verkauf in eigenen Geschiften zu Fabrikpreisen,
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e die Ausschopfung politischer HilfsmaBnahmen (z.B. Fordermittel,
giinstige Darlehen) und

o das Eingehen von betrieblichen Standortbiindnissen.

Diese Strategien und MaBnahmen (Abb. 2) kénnen und miissen nicht alle
gleichzeitig zum Einsatz gelangen. Meist ist eine Kombination ausgewihl-
ter MaBnahmen sinnvoll und z.T. unumgénglich. Nur wenige schlieBen sich
gegenseitig aus (z.B. Automatisierung und Handarbeit).

3. Erfolgsmuster zur Herstellung von Einfachprodukten und
deren Spiegelung in der betrieblichen Praxis

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die (vermeintliche)
Standortschwiche der Bundesrepublik Deutschland analysiert worden ist,
sollen im folgenden anhand von Praxisanalysen und theoretischen Uber-
legungen betriebswirtschaftlich umsetzbare Erfolgsmuster zur Effizienzer-
hohung bei der Produktion von Einfachprodukten aufgezeigt werden, um
den Verbleib in Deutschland und die Erhaltung und Ausweitung der damit
verbundenen Arbeitspldtze zu erméglichen. Einleitend wird hierfiir unter
3.1 einerseits der individuelle Druck untersucht, welcher Unternehmen da-
zu bewegt, ihren Standort zu verlagern. Andererseits sollen jedoch auch
die betriebswirtschaftlichen Mdoglichkeiten eines Unternehmens betrach-
tet werden, seine geschéftlichen Aktivitdten in ein anderes Land zu verla-
gern. Unter 3.2 wird sodann auf die Variablen eingegangen — im folgen-
den als Stellhebel bezeichnet —, die ein Unternehmen beeinflussen kénnen,
um sich unter den vorgegebenen Umweltbedingungen mdoglichst optimal
aufzustellen. Aus dieser Stellhebeldiskussion resultierend wird schlieBlich
der Versuch unternommen, ein Erfolgsmuster zur Herstellung einfacher
Produkte in einem Hochlohnland wie der Bundesrepublik Deutschland zu
entwickeln.
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31 Verlagerungsdruck und -méglichkeiten als Positionierungs-
kriterien fiir Unternehmen

3.1.1 Verlagerungsdruck

Unter Verlagerungsdruck sind inner- und au-
Berbetriebliche Zwiinge zu verstehen, die ein
Unternehmer nur dann lindern oder vermei-
den kann, wenn er eine Verlegung des Ortes
einzelner Unternehmensfunktionen (Beschaf-
fung, Produktion, Absatz) oder des gesamten
Unternehmens durchfiihrt.

Die maBgebenden EinfluBfaktoren auf die Entstehung eines solchen Ver-
lagerungsdruckes sind:

s implizite oder explizite Forderungen der Kunden,

o die Zulieferer,

e die Konkurrenz,

o externe Finfliisse — die Rahmenbedingungen — sowie

interne Faktoren inkl. der Gestaltung des Produktionsprozesses.

Der Kunde als Treiber fiir die Entstehung eines Verlagerungsdruckes

Ist ein Kunde die Ursache fiir einen entstehenden Verlagerungsdruck, so
kann es sich z.B. darum handeln, daf ein wichtiger inlindischer Abnehmer
des unter Verlagerungsdruck stehenden Unternehmens seinerseits eine
Produktionsverlagerung anstrebt oder sie bereits vollzogen hat. Bei dem
»bedrohten Unternehmen handelt es sich in derartigen Fillen meist um
einen Zulieferer, der dann als ,following investor charakterisiert wird
(vgl. Hirsch-Kreinsen 1997, S. 7). Eine éhnliche Situation ergibt sich, wenn
ein oder mehrere auslindische (End-)Abnehmer implizit oder explizit die
Produktion vor Ort verlangen. Aber auch wenn nicht die direkt ausge-
sprochene Forderung auslidndischer oder inldndischer Abnehmer dahin-
tersteht, kann der Zwang zur Erschliefung neuer Absatzmirkte eine Pro-
duktionsverlagerung erforderlich machen; z.B. wenn die Nachfrage in den
angestammten (inldndischen) Absatzmirkten wegbricht. Im gleichen
Kontext, jedoch bezogen auf angestammte Mirkte im Ausland, k6nnen
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Anderungen der Bedingungen auf bereits bedienten Absatzmirkten ge-
nannt werden. So kénnen veridnderte oder sich schnell dndernde Prife-
renzen, Qualitits- und Lieferanspriiche eine groBere Marktnihe erfordern
und die notwendige Produktionsverlagerung nach sich ziehen.

Der Zulieferer als Treiber fiir die Entstehung eines Verlagerungsdruckes

Fillt ein vorhandener Lieferant aus (z.B. durch Konkurs) oder verlagert
ein solcher seine Aktivitdten ins Ausland (z.B. wegen Ressourcenerschop-
fung im Inland) und ist im Inland kein passender Ersatz zu finden, so
kann daraus ein Verlagerungsdruck resultieren.

Der EinfluB der Konkurrenz als Treiber fiir die Entstehung eines Verla-
gerungsdruckes

Auch der EinfluB der Konkurrenz kann dazu fiihren, daB ein Unterneh-
men zu einer Verlagerung aller (oder zumindest von Teilen) seiner Akti-
vitdten gezwungen wird. So kann ein entfachter Preiskampf zwischen dem
betrachteten Unternehmen und seiner Konkurrenz das entsprechende
Unternehmen zu drastischen Kostensenkungen, die u.U. nur durch den
Gang in das (vermeintlich) kostengiinstigere Ausland zu bewerkstelligen
sind, zwingen. Dariiber hinaus ist es mdglich, daf die Konkurrenz durch
entsprechende Strategiednderungen sowie durch begleitende Marketing-
mafnahmen (etwa Imageverbesserung durch verstirkte Werbung, Forde-
rung des MarkenbewuBtseins etc.) eine vollstidndige Verdrangung vom in-
lundischen Murk: bewirkt, so daB der Gang ins Ausland zur Uberlebens-
notwendigkeit wird. Auch die priventive Sicherung der Wettbewerbsfihig-
keit und die damit verbundene Présenz auf ausldndischen Mirkten mit
dem damit einhergehenden Ausbau der Vertriebsnetze zur Exporterho-
hung (vgl. Jost 1997, S. 3) sind mogliche Ausloser einer Produktionsverla-
gerung. Eine weitere Ursache fiir den Gang ins Ausland kann in der
Ubernahme auslindischer Unternehmen gesehen werden, was auf die Aus-
schaltung der Konkurrenz abzielt (ebd.).

Auswirkungen von Rahmenbedingungen

Zu den Rahmenbedingungen, welche von einem Unternehmen zwar nicht
beeinfluBbar sind, jedoch ihrerseits den Handlungsspielraum des Unter-
nehmens sehr stark beeinflussen, gehoren insbesondere staatliche Eingrif-
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fe, Regulierungen und Reglementierungen, die Strukturen am Arbeitsmarkt
sowie auch die Srellung der Landeswdihrung und die damit verbundenen s.
Ein Beispiel hierfiir ist die langsame und restriktive Behandlung der Gen-
technologie in der Bundesrepublik Deutschland.

Interne Faktoren als Griinde fiir eine notwendige Produktionsverlagerung

Nicht zuletzt sind es auch interne Faktoren, die fiir ein Unternehmen zu
einem Verlagerungsdruck fithren konnen. Eine wichtige Determinante in
diesem Zusammenhang ist die Gestaltung des Produktionsprozesses. Hier
sind es insbesondere die Arbeitsintensitit sowie das Automatisierungspo-
tential, die mafgeblichen Einflul auf die Entstehung von Verlagerungs-
druck haben. Je hoher die Arbeitsintensitdt und je niedriger das Automa-
tisierungspotential sind, desto hoher ist in der Regel der Verlagerungs-
druck.

Aber auch richtiggehende Schwichen im Unternehmen, wie z.B. unge-
nutzte Innovationspotentiale, Managementdefizite oder unzureichende
Kenntnisse bzw. Einsitze betriebswirtschaftlicher Methoden, konnen er-
héhten Wettbewerbsdruck auslésen oder die Nutzung der Vorteile des
deutschen Wirtschaftsstandortes erschweren und so den Gang ins Aus-
land scheinbar erforderlich machen.

Letztendlich lassen sich auch personliche Priferenzen, Ziele oder Kontakte
der Geschiftsfiihrer oder Eigentiimer als denkbare Griinde fiir eine Pro-
duktionsverlagerung anfiihren.

Die ersten vier Faktoren des Verlagerungsdruckes kénnen als reaktive
Determinanten bezeichnet werden, da ein Unternehmen auf diese keinen
EinfluB ausiiben, sondern lediglich darauf reagieren kann. Der letzte
Punkt 146t sich als proaktive Determinante beschreiben, auf die seitens
der Firmen EinfluB ausgeiibt werden kann, d.h., die aktiv von diesen ge-
staltbar ist.

schifler! (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.
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3.1.2 Verlagerungsmoglichkeiten

Unter der Verlagerungsmaoglichkeit sind die
inner- und auflerbetrieblichen Ressourcen
und Randbedingungen zu verstehen, inner-
halb derer ein Unternehmer iiber die Verle-
gung einzelner Unternehmensfunktionen (Be-
schaffung, Produktion, Absatz) oder auch des
gesamten Unternehmens an wechselnde Orte
frei entscheiden kann.

Zu den Parametern, die die Moglichkeiten einer Produktionsverlagerung
beeinflussen konnen, zdhlen primar:

¢ die unternehmenseigenen Ressourcen,

» Abhingigkeiten von und Kooperationsformen mit Partnern und Kun-
den,

e die Gegebenheiten/Rahmenbedingungen im potentiellen Zielland,

s das Produkt an sich inkl. der Logistikmdoglichkeiten.

Der Einfluf} betriebsinterner Faktoren auf die Méglichkeit einer Produk-
tionsverlagerung

Innerhalb der eigenen Ressourcen sind es inshesondere die finanziellen
Grenzen und Moglichkeiten, die bei einer moglichen Produktionsverlage-
rung von Relevanz sind. Vor allem diirfen hierbei die Schliefungs- und
Neuinvestitionskosten nicht unterschitzt werden (vgl. Hirsch-Kreinsen
1997, S. 7). Auswirkungen auf Verlagerungsmoglichkeiten haben weiter-
hin die Unternehmensstruktur (Rechtsform und Grofle) und die Markt-
macht des jeweiligen Unternehmens (s.u.).

Aber auch das vorhandene Humankapital ist von Bedeutung. Sollen Be-
triebsteile oder Produktionsbereiche verlagert, Mitarbeiter (zumindest
kurzfristig) ins Ausland gesandt und Kontakt zum Stammbetrieb gehalten
werden, so sind neben den hohen Anspriichen an die Kenntnisse bezlig-
lich der eigentlichen Produktion auch Sprach- und Landeskenntnisse, di-
plomatisches und pidagogisches Geschick sowie hohe Mobilitdts- und
Flexibilitatsbereitschaft der Mitarbeiter von Vorteil oder sogar vonndten.

<
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Ebenso konnen die eigenen Marktstrategien die Produktionsverlagerungs-
méglichkeiten beeinflussen. Hier spielt z.B. eine Rolle, ob die Marktndhe
zum ausldndischen oder inldndischen Kunden angestrebt wird oder gar
notwendig ist, oder ob das Produkt als Billigprodukt oder als Marke am
Markt verduBert werden soll. Im letzteren Fall wiirde sich die Produktion
am Standort Deutschland eher anbieten, um vom Made-in-Germany-La-
bel zu profitieren.

Partner und Kunden als Einfluivariablen einer Produktionsverlagerung

Eine hohe lokale Bindung zum Heimatland kann die Verlagerungsmoég-
lichkeiten erheblich einschrianken. Bei kooperativen Betriebsformen und/
oder starker Abhingigkeit von Zulieferern? oder Vertriebspartnern haben
auch die Interessen und Ziele der entsprechenden Partner erheblichen
Einflul auf die jeweiligen Moglichkeiten einer Produktionsverlagerung.
Nicht zuletzt wird dies wiederum durch die Struktur der Unternehmen
und durch ihre Marktmacht determiniert. Je groler und einfluireicher ein
Unternehmen ist, desto gréBer wird die Wahrscheinlichkeit bei derartigen
Abhingigkeiten, eine Produktionsverlagerung bewirken zu kénnen.

Die Rahmenbedingungen des Ziellandes als Variable einer Verlagerungs-
maoglichkeit

Eine weitere, sehr wesentliche Komponente im Rahmen von Verlage-
rungsmoglichkeiten sind die politischen, wirtschaftlichen und sozio-demo-
graphischen Gegebenheiten im potentiellen Zielland. Ebenso wie im Hei-
matland spielen auch hier Faktoren wie politische Stabilitit, Steuer- und
Abgabenpolitik, Arbeitskosten und -produktivitit, staatliche Eingriffe,
Biirokratie und Restriktionen, Local-content-Vorschriften, Arbeitsmarkt-
situation, Bildungs- und Qualifikationsstruktur sowie Infrastruktur eine
wichtige Rolle fiir die Produktionsbedingungen und Verlagerungsmog-
lichkeiten. Auch die Verfiigbarkeit von natiirlichen Ressourcen, die Markt-
groBe und das Marktwachstum3 sowie eventuelle FuE-Moglichkeiten sind
von Bedeutung. Weiterhin kénnen auch staatliche Investitionsanreize wie
Foérderprogramme oder steuerliche Vergiinstigungen einen positiven Ein-

2 Dies entspriche der anderen Seite des erwihnten ,,following investors“, d.h.,
der Fall beschreibt das entsprechend einflureiche Unternehmen, das ein an-
deres zum Nachfolgen bewegen konnte.

3 Dies gilt primér bei der Verfolgung des Absatzzieles.
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fluB auf die Entscheidungsfreudigkeit seitens der Unternehmer haben.
Ridumliche, gesellschaftlich-institutionelle und sozio-kulturelle Distanzen
und die Zuginglichkeit zum Zielland wirken sich ebenfalls auf Verlage-
rungsmoglichkeiten aus (vgl. z.B. Jost 1997, S. 31, 35; K6ddermann, Wil-
helm 1996, S. 16, 71, 115).

Das Produkt als EinfluBifaktor einer Verlagerungsmaoglichkeit

Letztendlich bestimmen natiirlich auch die Eigenschaften und der Produk-
tionsprozefS des betreffenden Produktes die Moglichkeiten einer Produk-
tionsverlagerung. Je linger und komplexer eine Wertschdpfungskette, de-
sto problembehafteter vollzieht sich eine Verlagerung. Gewisse Produkt-
eigenschaften wirken sich erschwerend auf die Logistik-, Lagerungs- und
Vertriebswegemdoglichkeiten und deren Kosten und somit auch auf Verla-
gerungsaktivitdten aus (bei Lebensmitteln beispielsweise spielen Haltbar-
keit, Licht- und Temperaturempfindlichkeit eine Rolle, bei zerbrechlichen
Produkten der Verpackungsaufwand, bei anderweitig empfindlichen Pro-
dukten z.B. magnetische Felder). Bei der (weiteren) Bedienung des deut-
schen Marktes ist eine Just-in-time-Produktion/-Lieferung tendenziell mit
mehr Aufwand zu verlagern als eine auf Bevorratungshaltung basierende
Produktion.

Auch der Standardisierungsgrad und die Seriengrife beeinflussen die Ent-
scheidungen beziiglich einer Produktionsverlagerung. Je hoher bzw. um-
fangreicher beide sind, desto lohnender scheint die Fertigung im Ausland.

Von weiterer Bedeutung ist die Gestaltung des Produktionsprozesses, ins-
besondere beziiglich der Arbeitsintensitit. Je arbeitsintensiver der Prozef
ist, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, mit einer Produktionsverlage-
rung Lohnkosten senken zu kénnen. Jedoch muB auch die erforderliche
Qualifikation der Arbeitskrifte bedacht werden. Ist der Einsatz vieler
(hoch-)qualifizierter Arbeitskrifte erforderlich, konnen die Moglichkei-
ten zur Verlagerung erheblich begrenzt sein, da die Kosten fiir das Auf-
finden gutausgebildeter Arbeitskrifte oder iiberhaupt erst deren Ausbil-
dung den geringeren Stundenlohnen etc. gegeniiberstehen. Auch bei Be-
darf durchschnittlich qualifizierter Mitarbeiter gibt es erhebliche Unter-
schiede zwischen verschiedenen Landern.

Ein stark automatisierter ProduktionsprozeB, der dennoch ins Ausland
verlagert werden soll, kann ebenso zu Personalproblemen fiihren. Sind

vk J
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zwar wenige, aber gutausgebildete Maschinenbediener erforderlich, kon-

nen auch in diesem Fail die genannten Probleme relevant werden.

Verlagerungsmoglichkeit
f (Ressourcen, Partner und Kunden, Zielland, Produkt)

niedrig _————4 hoch

Prozel weitestgehend automatisiert I

qualifizierte Mitarbeiter im In- u. Ausland vorhanden

standardisierte Produkte

gutes Innovationspotential

gute finanzielle Lage

staatliche Investitionsanreize im Ausland

gute Ressourcenverfigbarkeit im In- u. Ausland

ausléndische Kontakte

geringe kooperative Abhangigkeit
Transpartkosten

Herstellkosten

ortsnahe Produktion nicht zwingend erforderlich
groRerer Lieferspielraum / Lagerproduktion

niedrig

T
Prozef sehr arbeitsintensiv und lia
schwer zu automatisieren

i_ozumm_. x::n_w\N::w*maﬂ:mZm:momn\
fordert Produktionsverlagerung

Marktndhe zum Ausland erforderlich

gesunkene inlandische Nachfrage

Me-too-Strategie

hohe Tarifbindung

standardisierte Produkte

staatliche nvestitionsanreize im Ausland

groRerer Lieferspielraum/Lagerproduktion
Transporthosten

Herstellkosten niedrig

1

1

hohe Qualitatsanspriche (Markenprodukt) b
kundenspezifisches Produkt

Produkt mit eng verbundenem
Dienstleistungsmehrwert
lager-ftransportempfindliches Produkt
J.1.T.-Produktion

spezielle Quatlifikation notwendig

wenig Innovationsspielraum %
Prozel weniger arbeitsintensiv & r o
geringe Abhangigkeiten 5

hohe Wertschépfungstiefe

Prozelt sehr arbeitsintensiv und

kaum automatisierbar

sehr spezifische Qualifikation notwendig i
geringe Flexibilitat der Mitarbeiter

Konkurs wichtiger Partner
kundenspezifisches Produkt/Saison- oder
Prazisionsprodukt

starke finanzielle Restriktionen

staatliche Vorschriften/Reglementierungen
Transport-/Lagerprobleme/J.1. T.-Produktion
starke Abhangigkeiten vom Zulieferer/Kunden
ortsnahe Produktion wird erwartet

grole Distanz zum Ausland (rdumlich
kulturell, institutionelt)

viel Konkurrenz

niedrig

f (Produktionsprozef, Kunde, Zulieferer, Konkurrenz, Rahmenbedingungen, interne Faktoren)

Verlagerungsdruck

hoch

gkeit von Verlagerungsdruck und Verlagerungsméglich-

Abhéngi
keit in Portfoliodarstellung

Abb. 3
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Hinsichtlich der Verlagerungsmoglichkeiten 148t sich der Einflu8 von be-
triebsinternen sowie von produktbedingten Faktoren als proaktiv dekla-
rieren, die EinfluBvariablen Partner und Kunden sowie Rahmenbedin-
gungen des Ziellandes sind reaktive Determinanten.

Die wichtigsten der genannten Kriterien von Verlagerungsdruck und
-méglichkeiten werden in der Portfoliodarstellung (Abb. 3) in Relation zu-
einander gesetzt. Auf diese Art und Weise werden die Inhalte der beiden
letzten Abschnitte zusammengefaf3t und iiberdies dem Unternehmer, resp.
dem Management, die Moglichkeit gegeben, das eigene Unternehmen in
bezug auf Verlagerungsdruck und Verlagerungsmoglichkeiten einzuord-
nen.

Durch Zuordnung der Firmensituation zu den jeweils zutreffenden Krite-
rien resultiert eine Gesamtposition in einem der vier Quadranten des
Portfolios (I, IIa, IIb, III). Diese Einordnung ist in Anbetracht des breiten
Spektrums von Einfachprodukten jedoch lediglich tendenziell zu sehen.
Es miissen nicht alle Punkte innerhalb eines der Quadranten zutreffend
sein; eine Mehrzahl gentigt, um eine Neigung des betrachteten Unterneh-
mens hinsichtlich seiner Verlagerungssituation ausmachen zu kénnen.

Die Position in Quadrant I ist sehr positiv, da keine zwingenden Mafnah-
men zum Standorterhalt notwendig sind. Ebenso eindeutig ist die Position
in Quadrant I1I, jedoch eher negativer Natur. Hier widren Aktivitdten zum
Standorterhalt wenig sinnvoll und eine Verlagerung wire zu empfehlen. In-
teressant im Sinne des Einsatzes von MaBnahmen zum Standorterhalt
sind die Quadranten IIa und IIb. Hier ist es méglich und nétig, durch die
Anderung einiger der im folgenden genannten Stellhebel den Verbleib
am Standort Deutschland zu sichern.

3.2 Die Stellhebel fiir den Unternehmenserfolg

Ob ein Unternehmen Produktionsteile oder gar die gesamte Produktion
von Einfachprodukten ins Ausland verlagern sollte oder Chancen ob be-
stehen, erfolgreich am Standort Deutschland (weiter) zu produzieren,
héngt von vielen Faktoren ab. Die seitens des Unternehmens aktiv beein-
fluBbaren Faktoren werden im Rahmen dieses Verbundprojektes als Stell-
hebel bezeichnet. Sie lassen sich in interne und externe sowie Ubergangs-
stellhebel unterteilen (Abb. 4). Diese Unterteilung beruht auf der Wirk-
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weise dieser Stellhebel, die entweder auf das Unternehmen selbst oder auf
sein Umfeld oder auch auf beides gleichermaf3en gerichtet ist.

intern wirkende
Stellhebe

Organisation
Mitarbeiter

Prozef3- und
Verfahrenstechnik

extern wirkende
Modell zum Soll-Ist-Vergleich Stelihebel

Abb. 4: Stellhebel fiir den Unternehmenserfolg

Zu den extern wirkenden Stellhebeln gehéren die Marktstrategie(n) und
die Distribution. Die Prozef- und Verfahrenstechnik, die Mitarbeiter und
die Organisation werden als intern wirkende Steilhebel bezeichnet. Das
Produkt sowie die vom Unternehmen eingegangenen Kooperationsbezie-
hungen haben sowohl interne als auch externe Wirkung. Im folgenden
werden die Merkmale der genannten Stellhebel in loser Reihenfolge in
Tabellenform aufgefiihrt. Aus Platzgriinden konnen jedoch nicht alle
moglichen Merkmale und Ausprigungen eines jeden Stellhebels bis ins
Detail betrachtet werden.

Exemplarisch soll in Tab. 4 der Stellhebel Produkte in Form einer Mor-
phologie ausfithrlich wiedergegeben werden.

Die Darstellung des Unterschiedes zwischen angestrebtem Sollzustand
und derzeitigem Istzustand in bezug auf die einzelnen Stellhebel mittels
einer Gap-Analyse kann beim Aufdecken von Potentialen behilflich sein.
Dies ist in Abbildung 4 in Form eines Soll-/Ist-Netzes angedeutet.
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ProzeB- und Verfahrenstechnik

Kooperation

Anzahi an Produktionsstufen

Art der Lagerhaitung und Bestande
Repetitionstyp

Organisationstyp

Auftragstyp

vorherrschender Produktionsfaktor
Technologieeinsatz

Ebene

Partnerzahl
geographische Aspekte
Freiheitsgrad
Zeitaspekt
Bindungsintensitat
Partnerverhaltnis

Mechanisierungs-/Automatisierungsgrad Wettbewerbswirkung
ProzeRkomplexitat Kooperationsbasis
Kapazitatsauslastung Kooperationsziele
Durchlaufzeit Kooperationsform
Output strategische Allianzen
fertigungsgerechte Konstruktion Rechtsform

Art der Betriebsmittel . Kooperationsbereich
Verkettung der Betriebsmittel Kooperationspartner
Stoffverwertung Voraussetzungen
Faktoreinsatz Kulturprofil
ProzefgesetzmaRigkeit

Organisation Mitarbeiter
Organisationsstruktur Féahigkeiten
Hierarchien Flexibititat
Leitungsspanne Qualifikation
Integrationsgrad Bereitschaft

Informations- und Kommunikationsschnittstellen
Arbeitsteilung
Formalisierungsgrad

Interessen und Motive
eingerdumte Handlungsspielrdume
informelle Beziehungen

Marktstrategien Produkte
Zielstrategie Produktinhalt
Marktfeldstrategie Produktart
Marktstimulierung Produktstufe
Marktparzellierung Produktaufbau
Marktareal Produktprogramm
Positionierung Produktgestaltung
integrationsstrategie Prim#ranforderungen
Normstrategie Besonderheiten
Instrumentalstrategie Lebensdauer

Wettbewerbsstrategie
Kundenbezug
Markteintrittsstrategie
Orientierungsstrategie
Ortsabhéangigkeit

Produktlebenszyklusphase

Distribution

Ausmaf}
Distributionspolitik/Entscheidungsfindung
Kunde/Handelsstufe
Verkaufsorgane/Absatzhelfer
Verkaufsplatz/-medium
HandelsbeeinfluRung

Besonderheiten

Lieferturnus

Tab. 3: Merkmale der Stellhebel
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Merkmal Auspragung
Produktinhalt generisches augmentiertes Produkt inkl.
Produkt Produkt-Mw® | DL*-Mw Info-Mw
Produktart Standardprodukt Sonderprodukt . Sonderlinie
Einzelanfertigung Aktionsprodukt
Produktstufe Rohling Zwischenprodukt Endprodukt Recyclingprodukt
Produktaufbau einfach komplex Modul System
Produkt- o " .
programm Produktfamitie Produktklasse Produktlinie Einzelprodukt
Produkt- Modifikation/ T "
gestaltung Grundprodukt Relaunch origindres Produkt Me-too-Produkt
- i Funktions- Umwelt-
Prézision Stabilitat | entigkeit | freundiichkeit )
Verbrauch Design
Primar- : Zuver- Recycle-
anforderung Patform Haltbarkeit lassigkeit barkeit
i : : + | Vertraglichkeit Handhab-
Ergonomie Resistenz Sicherheit Gesundheit barkeit Geschmack
Empfindlichkeiten in bezug auf
Temperatur magnetische elektrische Feuchtigkeit Druck
Besonderheiten ‘ Felder Felder
gesetzliche Bestimmungen - : '
Auflagen/Normen/Grenzwerte Rechte Recyclebarkeit | Verganglichkeit
Lebensdauer traditionelles Produkt l Trendprodukt Modeprodukt Saisonprodukt
PLZ-Phase Entwick‘ungl Einfihrung l Wachstum Satligung Degeneration
*Mehrwert **Dienstleistung(s)
Tab. 4: Morphologie des Stellhebels ,,Produkte*
3.3 Erfolgsmuster fiir Einfachprodukt-Produzenten

Unter einem Erfolgsmuster sind im Rahmen dieser Arbeit einzelne Stell-
hebel oder Kombinationen von Stellhebeln zu verstehen, die iiber ldngere
Zeitrdume vorliegen und bei der Mehrzahl erfolgreicher Produzenten von
Einfachprodukten in einem Hochlohnland wie der Bundesrepublik
Deutschland besondere Beachtung finden. Eine exakte Abgrenzung zwi-
schen Stellhebeln und Erfolgsmuster ist problematisch; sicherlich sind
auch verschiedene Ubergangs- oder Zwischenzustidnde denkbar (vgl. Rei-
Ber 1999, S. 1 ff.). Uberdies gibt es das Erfolgsmuster schlechthin fiir Pro-
duzenten von Einfachprodukten nicht; es existieren stets verschiedene be-
triebs- und produktionstypenbezogene sowie situationsabhingige Mog-
lichkeiten, um erfolgreich am Standort Deutschland zu produzieren.
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Aufbauend auf den Ergebnissen der vorangegangenen Abschnitte sowie
auf Analysen in der betrieblichen Praxis konnten zwei derartige Erfolgs-
muster im Rahmen des Projektes identifiziert und mit Beispielen unter-
legt werden.

Aus der Sicht eines einzelnen Unternehmens sind die derzeitigen Rahmen-
bedingungen (Besteuerung, Entlohnung etc.) Deutschlands als vorerst un-
veridnderlich anzunehmen. Unter dieser Pramisse gilt allgemein und fiir
alle der nachfolgend genannten Erfolgsmuster, dal man einem moglichen
Verlagerungsdruck nur mit einer genau durchdachten, konsequenten Stra-
tegie begegnen kann, die darauf abzielt, die nicht zu leugnenden Vorteile
des Standortes Deutschland — hauptsichlich Infrastruktur, hohes Qualifi-
kationsniveau der Arbeitskrifte — bewuft fiir sich zu nutzen und die
(ebenfalls nicht zu leugnenden) Negativseiten zu umgehen. Demnach sind
im allgemeinen hohe Kosten durch einen gerechtfertigt hohen Preis zu
kompensieren (durch Qualitat, Einzigartigkeit) und/oder durch Faktor-
substitution und Massenfertigung auf ein Mindestmal3 zu reduzieren so-
wie mit Innovation und/oder mit hoher Qualitdt zu paaren.

Die zwei méglichen Erfolgsmuster, die dementsprechend fiir Einfachpro-
dukt-Produzenten in Deutschland als vielversprechend gewertet werden
konnen, sind jeweils primdr abhdngig von der Art des Produktes und der
Unternehmensgrofe und -situation (insbesondere finanziell und perso-
nell). Erfolgsmuster 1 betont die Stellhebel Markistrategie, Mitarbeiter,
Prozef- und Verfahrenstechnik und Produkte. Etwas detaillierter ent-
spricht dieses Erfolgsmuster einer Kombination aus Hochpreis- und Qua-
litatsstrategie, vorwiegender Handarbeitsfertigung sowie insbesondere
der Betonung der Einzigartigkeit4 des Produktes. Eine weitere Untertei-
lung des Erfolgsmusters hinsichtlich des Fertigungsumfanges (Repetitions-
typ) ergibt die ,,Sub-Muster“ 1A und 1B.

Wie bereits erwahnt, ist die Betonung der Einzigartigkeit wesentliches
Merkmal dieses Erfolgsmusters. Innerhalb des Sub-Musters 1A wird die
Einzigartigkeit des Produktes an sich angestrebt, wie dies z.B. bei der
Glas- oder Porzellanmalerei oder auch in der Haute Couture der Fall ist.
Daraus resultiert der Repetitionstyp der Einzelfertigung.

4 , Einzigartigkeit ist im Sinne einer Entscheidung zu verstehen, welche bei
Konkurrenten nicht iiblichen Tatigkeiten zu betreiben sind bzw. welche bei
Konkurrenten iiblichen Tétigkeiten auf andere Weise ausgefiihrt werden kén-
nen. Ziel ist die Definition einer unverwechselbaren Position, basierend auf
den vier Perspektiven Kunden, Partner, Wettbewerb und Ressourcen (Borg-
mann, Baisch 1997, S. 46 £.).
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Fiir das Erfolgsmuster 1B liegt das Ziel in der Einzigartigkeit einer Pro-
dukteigenschaft, die dennoch in Massenfertigung erstelit werden kann,
wie beispielsweise bei Messern der Firma Zwilling die einzigartig gehérte-
te Klinge.

Das Erfolgsmuster 2 zielt auf die Stellhebel Produkte, Prozef3- und Ver-
fahrenstechnik sowie Marktstrategien. Etwas tiefergehend betrachtet ent-
spricht es einer Kombination aus einem innovativen Markenprodukt, pro-
duziert in Massenfertigung mit hohem Automatisierungsgrad. Im Mittel-
punkt steht die optimale Produktivitits- und Effizienzsteigerung sowie Ko-
stenminimierung. Im Gegensatz zum Erfolgsmuster 1 soll hier versucht
werden, eine weitestgehende Substitution der Arbeit zu erreichen, um
Kosten zu reduzieren. Es 148t sich eine weitere Differenzierung hinsicht-
lich der Gr68e des zu bearbeitenden Marktes und dessen mehr oder weni-
ger differenzierten Bearbeitung vornehmen, woraus dquivalent zum Er-
folgsmuster 1 die Sub-Muster 2A (Segmentierungsstrategie) und 2B (Mas-
senmarktstrategie) resultieren.

Im Falle des Sub-Musters 2A spielt das Marketing eine wesentliche Rolle,
Erfolgt eine Aufteilung des Gesamtmarktes fiir ein Produkt in moglichst
homogene Teilmirkte (Segmente) und in die gezielt differenzierte Bear-
beitung eines Segmentes bzw. mehrerer Segmente, so nennt man dies Seg-
mentierungsstrategie.

Wird ein Produkt auf das Zentrum des zu bedienenden Gesamtmarktes
abgestimmt, spricht man von Massenmarktstrategie (Sub-Muster 2B).
Wihrend Marken-Gummibiren (wie Haribo) als Beispiele fiir diese Stra-
tegie 2B zu sehen sind, konnten dquivalent Gummibéren fiir Diabetiker
oder Fuflballfans eines bestimmten Vereins (beispielsweise in Form des
Vereinssymbols) Beispiele fiir die Strategie 2A darstellen.

Fiir die genannten Erfolgsmuster gleichermaBen interessant sind auch die
in diesem Zusammenhang nicht genannten Stellhebel Organisation, Dis-
tribution und Kooperation. Zwar kénnen diese nicht direkt zum Erfolg ei-
nes der genannten Muster beitragen. Sie sind jedoch - in freier Interpreta-
tion von Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (vgl. Herzberg 1966) — als Hy-
gienefaktoren zu sehen, deren Negativauspriagung den Erfolg des Ge-
samtunternehmens in mehr oder weniger starkem MaBe gefihrdet, auch
wenn die anderen Stellhebel positiv ausgepridgt sind. Nach dem Motto
»Ubertreibung macht deutlich“ mag als Beispiel eine Firma dienen, die
zwar liber ein hervorragendes Produkt, jedoch iiber keinerlei Distributi-
onskanile verfiigt.
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Die genauere Auspridgung der jeweiligen Stellhebel der beschriebenen
Erfolgsmuster 148t sich, wie in den folgenden beiden Tabellen dargestellt,
mit Hilfe ausgewahlter Merkmale vornehmen.

Tab. 5. Erfolgsmuster 1:
Hochpreis-/Qualitatsstrategie, Handarbeit, Einzigartigkeit

A: Einzigartigkeit des Produktes an sich
B: Massenartikel mit besonderer (einzigartiger) Eigenschaft

Optimalstrategie Gemeinsam- Optimalstrategie
1A keiten 1B
< | Mechanisierungs- Handprozef
)
N grad
d | vorherrschender Arbeit, Material Betriebsmittel
2 | Produktionsfaktor
§ Repetitionstyp Einzelfertigung Massenfertigung
£ | Auftragstyp anonyme Vor- und | auftragsgebundene | Lagerproduktion
e auftragsgebundene | Endproduktion
a Endproduktion
Marktstimulierung Praferenzstrategie
(Marke)
Marktparzellie- Segmentierungs-
2 |rung strategie
g’ Kundenbezug spezialisierter
© Markt / Kooperation
N mit dem Kunden
Positionierung Nischenstrategie oder Profilierung
Wettbewerbs- Fokussierung oder Differenzie-
strategie rung
Produktinhalt augmentiertes
- Produkt
-
2 Produktart Sonderprodukt/ Standardprodukt
<} -linie
e Produktgestal- origindres Produkt
tung
1
2
'g Qualifikation hochqualifiziert,
= Spezialwissen
8
=
c
L
g Freiheitsgrad freiwillig
S | Partnerverhiltnis ibergeordnet
G
X
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& | Kunde/Handels- | direkter Verkauf Einzethandel
E | stufe
-'§ Verkaufsplatz/ Messen und Aus- | Fach- u. Spezialge-
@ | -medium stellungen schéfte / Verkaufs-
(=] niederlassungen
c .
© | Entscheidung und
®w | Kompetenz in einer Hand getrennt
[
c Handlungsspiel- | grof eher gering
o |raum
g
(o}
Tab. Erfolgsmuster 2:

Markenprodukt in Massenfertigung, Automatisierung, Marktbearbeitung

A: Segmentierungsstrategie
B: Massenmarktstrategie

Optimalstrategie Gemeinsam- Optimalstrategie
2A keiten 2B

e« | Mechanisie- voltautomatisierter
g rungsgrad Prozel
g | vorherrschender Betriebsmittel,
2 | Produktionsfaktor Material
§ Technologie- Schiusseitechno-
-?, einsatz logie
© | Art der Betriebs- Universaimaschi-
o | mittel nen

Marktstimulierung Praferenzstrategie

(Marke)
Marktparzellie- Segmentierungs- Massenmarkt-
rung strategie strategie

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489

2 | Kundenbezug spezialisierter anonymer Markt /

2 Markt / Kooperation Spotbeziehung

E mit dem Kunden

o | Positionierung Nischenstrategie Profilierung
Wetthewerbs- Fokussierung Differenzierung
strategie
Markteintritts- Application-Engi- Follow-the-leader-
strategie neering-Strategie Strategie

g Produktinhalt generisches augmentiertes

5 Produkt Produkt

o | Produktart Standardprodukt
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P ki I- Me-too-/Grund- U -
n::gu tgesta przdukt run Modifikation origin&res Produkt
Lebensdauer traditionelles
Produkt

£

S

2 | Qualifikation hochqualifiziert,

= Spezialwissen

S

=

s

s Freiheitsgrad freiwillig

E’, Partnerverhiltnis Uibergeordnet

3

b4

S

8 Kunde / Handels- Zentral-/General-/

2 stufe GrofRhandel

E-]

o

(=]

c

£ | Entscheidung und

3 | Kompetenz in einer Hand

S | Handlungsspiel- mittel

D | raum

(o]

Es sind jeweils die optimalen Ausprigungen der entsprechenden Kriteri-
cn dargestellt. Die mittig angeordneten Beschreibungen gelten sowohl fiir
die jeweilige Unterstrategie A als auch B, wihrend die links bzw. rechts
befindlichen Beschreibungen stets nur fiir eine Unterstrategie gelten. Be-
finden sich relevante Beschreibungen in der Mitte und rechts bzw. links
im Portfolio, so sind beide Varianten fiir das dazugehdrige Kriterium als
optimal zu werten. Die optimalen Auspriagungen der Stellhebel , Mitar-
beiter” und ,, Kooperation* sind fiir alle Erfolgsmuster identisch.

Zu erkennen ist, da8 beide Erfolgsmuster auf die Schaffung von Marken
setzen und bemiiht sind, vom Made-in-Germany-Label zu profitieren. Da
es unter den deutschen politisch-wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
kaum moglich ist, die Kosten eines Produzenten von Billigprodukten (No-
name-Produkten) im kostengiinstigen Ausland zu unterbieten, ist dies das
Schliisselkriterium innerhalb der Bemiihungen um den Erhalt einer profi-
tablen Produktion am Standort Deutschland. Ebenfalls markant ist der
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Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. ‘ISFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489



generelle Trend zur Substitution vieler geringqualifizierter Arbeitskrifte
durch wenige hochqualifizierte Mitarbeiter.

Im Einzelfall kann zwar das situationsbedingte Abweichen von den Er-
folgsmustern beziiglich einiger Punkte angebracht sein; grundlegend je-
doch haben sich diese Muster in der Praxis bewéhrt.

Ein Produzent von Einfachprodukten kann somit durch Vergleich seiner
eigenen Unternehmensstrategie mit den beschriebenen Erfolgsmustern
Potentiale identifizieren, Anregungen aufnehmen und darauf basierend
diejenigen Stellhebel nutzen, mit denen eine nachhaltige Wertsteigerung
des Unternehmens erzielt werden kann.

4. Erfolgsmuster am Beispiel der vier Verbundbetriebe

Um die Praxisrelevanz der beschriebenen Erfolgsmuster aufzuzeigen, sol-
len diese im folgenden am Beispiel auf die vier Verbundbetriebe — die Ar-
maturenfabrik Hermann VOSS GmbH + Co., die Freudenberg Dich-
tungs- und Schwingungstechnik KG, die Nobilia-Werke J. Stickling
GmbH & Co. und die Weidmiiller Interface GmbH & Co. — angewendet
werden. Hierbei wird eine Betrachtung hinsichtlich Verlagerungsdruck
und -moglichkeiten erfolgen, die im jeweiligen Unternehmen hervorste-
chenden Stelthebel werden identifiziert und analysiert und eine grund-
sitzliche Einordnung der Firmen in ihr jeweiliges Umfeld wird versucht.
Im Rahmen dieses Beitrags sollen und k6nnen nur die wichtigsten dieser
Faktoren hervorgehoben werden, um zum einen nicht zu weitschweifig zu
werden und zum anderen eine klare Abgrenzung der Betriebe unterein-
ander zu erreichen.

4.1 Die Armaturenfabrik Hermann VOSS

Als Zulieferer fiir die Automobilindustrie mit entsprechendem Kosten-
druck ist die Armaturenfabrik Hermann VOSS GmbH + Co. insbesonde-
re darauf angewiesen, effektiv und effizient zu arbeiten, um auch am
Standort Deutschland profitabel zu sein. Hinsichtlich Verlagerungsdruck
und -mdglichkeiten ergibt sich demnach ein recht differenziertes Bild:
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Wihrend der Firma einerseits aufgrund einer groen Anzahl von Paten-
ten ein innovativer Vorsprung vor dem Wettbewerb bescheinigt werden
kann und sie iiber qualifizierte Mitarbeiter verfiigt, sich aulerdem in einer
guten finanziellen Lage befindet, alle benétigten Ressourcen problemios
verfiigbar sind und auch weitere Faktoren nicht dafiir sprechen, den
Standort Wipperfiirth zu verlassen, laufen andererseits einige dieser Pa-
tente in nichster Zeit aus, so da3 aufgrund des sich dann verstdrkenden
Wettbewerbs eine Verlagerung der Produktion in das kostengiinstigere
Ausland (zumindest auf den ersten Blick) als Ausweg erscheint.

Einer der Hauptgriinde dafiir, da3 VOSS sich jedoch fiir einschneidende
MaBnahmen am alten Standort entschieden hat und nicht den Weg der
Verlagerung beschreitet, liegt sicherlich in der Verbundenheit mit der Re-
gion und dem Ansehen, welches die Eignerfamilie in Wipperfiirth und
Umgebung genieBt. Wie sehen diese einschneidenden Mafinahmen aus?
VOSS hat sich entschieden, durch das zusétzliche ,,Umlegen® einiger der
in den vorangegangenen Abschnitten genannten Stellhebel die Vorteile
des Standortes Deutschland weiterhin zu nutzen und seine vermeintlichen
Nachteile zu umgehen. So wurde — iiber die bereits vorhandene qualifi-
zierte Mitarbeiterstruktur und einen modernen Maschinenpark hinaus -
durch die im Rahmen dieses Projektes vorangetriecbene Entwicklungs-
partnerschaft mit Freudenberg eine Kooperation verfolgt. Dartiber hinaus
werden durch ein 1998 begonnenes umfassendes Restrukturierungspro-
jekt, welches weit tber die eigentliche Produktion hinausgeht, die Ge-
schiftsabldufe der Firma optimiert und somit weitere Einsparungspoten-
tiale und Vorteile im Vergleich zum Wettbewerb gewonnen. Zusammen-
fassend kann damit festgestellt werden, daB VOSS durch den gezielten
Einsatz insbesondere der internen und der Ubergangsstellhebel trotz des
sich verstirkenden Wettbewerbsdrucks weiterhin gute Aussichten hat, er-
folgreich am Standort Deutschland zu produzieren.

4.2 Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik

Beziiglich der Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik KG sei
vorweg angemerkt, dafl es sich bei dem am Projekt beteiligten Partner
nicht um den gesamten Konzern handelt, sondern (lediglich) um das
Werk in Gorwihl nahe der Schweizer Grenze. Allein aus diesem Umstand
ergeben sich einige Unterschiede zu den anderen am Projekt beteiligten
Firmen.

jo{¢]
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Betrachtet man Freudenberg unter den Gesichtspunkten der Verlage-
rungsmoglichkeiten und des Verlagerungsdruckes, so wiirde es dieser Fir-
ma verhiltnismaBig leichtfallen, das Werk in Gorwihl zu schlieBen und an
einen anderen Standort zu verlegen. Es sind bereits weitreichende Kon-
takte und auch Standorte im sog. Val de Goma (Gummi-Tal) in Italien
vorhanden, und auch die Art des Produktes (O-Ringe) bereitet wegen ih-
rer geringen Grofle keine Transportprobleme. Aufgrund (a) eines noch
sehr arbeitsintensiven Prozesses — eine Modernisierung des Produktions-
apparates begann erst im Laufe dieses Projektes — und (b) der Tatsache,
daf} der Standort Gorwihl seinerzeit zu grof8en Teilen wegen offentlicher
Investitionsanreize gewihlt wurde, sowie (c) des Mangels an Facharbei-
tern in dieser sehr lindlich gepragten Region ist eher zu fragen, warum eine
Verlagerung dieses Standortes bisher nicht stattgefunden hat. Die Antwort
liegt wohl im wesentlichen in der Tatsache, daB selbst unter diesen ver-
gleichsweise ungiinstigen Bedingungen eine noch immer bessere Qualitit
erreicht wird als an (bereits vorhandenen) auslidndischen Standorten. Da
dies von seiten der Kunden gewiirdigt wird, ist man seit gut zwei Jahren
bestrebt, den Stellhebel ,,ProzeB- und Verfahrenstechnik* zu optimieren
und mittels moderner Betriebsmittel {wie z.B. zur Qualitdtskontrolle) und
geeigneteren Produktionsstrukturen (prozeBorientiert) am alten Standort
effizienter zu werden. Die in weiten Teilen der Produktion stattfindende
Umstellung vom bisher angewandten Compression Moulding zum Injec-
tion Moulding ist ferner dazu geeignet, das Arbeitskrifteproblem abzu-
schwichen.

Abgesehen vom Stellhebel Prozef3- und Verfahrenstechnik sind bei Freu-
denberg die Stellhebel Marktstrategien und Produkte zu erwihnen. Sie
resultieren einerseits aus einem Markennamen, andererseits aus dem im
weltweiten Vergleich auf Spitzenniveau befindlichen Know-how im Be-
reich Kunststoffe. Auch das bei einem Konzern wie Freudenberg weltum-
fassende Vertriebsnetz tridgt zum Erfolg dieses Einfachprodukteherstel-
lers bei. Zusammenfassend ist festzustellen, daB Freudenberg sich erfolg-
reich dem Margenverfall stellt, insbesondere durch Aktivierung des Stell-
hebels Proze$3- und Verfahrenstechnik.

90
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4.3 Nobilia

Der Kiichenhersteller Nobilia — als drittgroBter deutscher Hersteller von
Kiichenmébeln kein kleines Unternehmen’ — geht von ganz anderen Vor-
aussetzungen aus, als dies z.B. bei Freudenberg der Fall ist. Die handwerk-
liche Herkunft des Betriebs ist nicht zu leugnen, was sich auch bei der Be-
trachtung von Verlagerungsdruck und Verlagerungsmoglichkeiten dieser
Firma bemerkbar macht. Zwar ist Nobilia einerseits mit einem guteinge-
fiihrten Namen, einem wenig arbeitsintensiven, d.h. hochautomatisierten
ProzeB und entsprechend qualifizierten Mitarbeitern sowie neuerdings im
Hochpreissegment auch durch ein mit einem Dienstleistungsmehrwert
ausgestattetes Produkt nicht zur Verlagerung gezwungen. Wire es fiir die-
se Firma jedoch aus dem einen oder anderen Grund notwendig, den Stand-
ort Deutschland zu verlassen, so wire sie dafiir im betrachteten Sample
der vier Verbundunternehmen auch am wenigsten geeignet. Aufgrund sei-
ner Entstehung aus einem Handwerksbetrieb, lediglich an einem einzigen
Standort vertreten, fehlen bisher jegliche Erfahrungen mit der Griindung
von auslidndischen Produktionsstandorten und sind Kontakte in das ent-
sprechende Ausland kaum vorhanden. Weiterhin birgt die herausragend
hohe Wertschépfungstiefe mit iber den betrachteten Zweijahreszeitraum
durchschnittlich 50 % hohe Gefahren beziiglich der Eignung der ausiindi-
schen Arbeitskrifte fiir die Herstellung eines qualitativ hochwertigen Pro-
duktes ~ nicht von ungefihr sind die Auslandsdependancen vieler Unter-
nehmen reine Montagewerke. Auch die enge Relation zwischen Grofle
der hergestellten Produkte und ihrem Wert (Kiichenmaobel sind aufieror-
dentlich sperrig) macht lange Transportwege vom Produktionsort zum
Kunden eher unckonomisch. Dies macht fiir Nobilia eine Verlagerung in
das Ausland erst recht schwierig, da das Gros der Kiichen seine Abneh-
mer in Deutschland findet.

Wie aus diesen Ausfiihrungen hervorgeht, sind die wesentlichen Stellhe-
bel, die bei Nobilia zum Erfolg gefiihrt haben und den Standort Deutsch-
land fiir diese Firma als weiterhin attraktiv erscheinen lassen, in der Pro-
zeB- und Verfahrenstechnik sowie in den gutausgebildeten Mitarbeitern,
die diese Technik beherrschen, zu suchen. Ferner ist die sehr am ProzeB
orientierte und auf den schnellen Durchlauf der Produkte gerichtete Or-
ganisation der Produktion als Erfolgsfaktor zu nennen.

5 Nihere Angaben zu Umsatz, Mitarbeiterzahl etc. dieser Firma finden sich im
Beitrag von Schiitte in diesem Band, S. 149 ff.
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Ahnlich wie bei VOSS und bei Weidmiiller ist auch fiir Nobilia die emo-
tionale Bindung an den Heimatstandort als subjektiver Faktor, der strikt
gegen eine Verlagerung der Produktion an einen anderen Ort spricht, von
grofler Bedeutung. Ferner ist fiir Nobilia die selbst fiir deutschen Stan-
dard tiberdurchschnittlich gute Infrastruktur — bedingt u.a. durch die Ag-
glomeration von weiteren holzverarbeitenden Betrieben sowie dariiber
hinaus auch einer hohen Anzahl von Grofbetrieben (u.a. Bertelsmann,
Miele) in dieser Region — ein Argument fiir den Standortverbleib.

4.4 Weidmiiller Interface

Die Weidmiiller Interface GmbH & Co. als einer der fiilhrenden deutschen
Anbieter im Bereich der Verbindungstechnik kann als Vorzeigeunterneh-
men auf dem Gebiet der Einfachprodukteproduktion gewertet werden,
was sich auch in Umsatz, Gewinn und Auftragsbestand der Firma wider-
spiegelt. Wie kommt es dazu? Betrachtet man die Kriterien Verlagerungs-
moglichkeiten und Verlagerungsdruck, so befindet sich Weidmiiller in der
gliicklichen Lage, aufgrund eines standardisierten Produktes, gutausgebil-
deter Mitarbeiter und eines hohen Automatisierungsgrades an den heimi-
schen Produktionsstandorten nicht verlagern zu miissen, jedoch aufgrund
einer guten finanziellen Lage, guter Ressourcenverfiigbarkeit im Ausland,
auslédndischer Kontakte (z.B. in Form bereits vorhandener Auslands-
standorte) und weiterer giinstiger Umstéinde durchaus verlagern zu kon-
nen. Dies fithrte denn auch dazu, daB Weidmiiller chancengetrieben zur
Eroberung neuer Mirkte zwar iiber Vertriebs- und Produktionsstandorte
im Ausland verfiigt und diese auch weiter ausbaut, sie aber nicht als Sub-
stitut fiir den Standort Detmold gebraucht werden.

Wie es zu diesem Firmenprofil kam, soll im folgenden anhand der seitens
Weidmiiller ,,gezogenen” Stellhebel beschrieben werden. Hier sind insbe-
sondere die internen Stellhebel zu nennen, da Weidmiiller sowohl beziig-
lich der Organisation als auch beziiglich Mitarbeiter und ProzeBtechnik
auf hochstem Niveau ausgestattet ist. So ist die Produktion schon 1995/
1996 mit dem Prinzip der Fraktalen Fabrik nach neuesten produktions-
technischen Gesichtspunkten restrukturiert und im Anschlul daran in
den Bereichen Produktentwicklung und Marketing ein iibergreifendes In-
novationsmanagement etabliert worden. Erfolge beziiglich produktions-
technischer Parameter wie Durchlaufzeiten, Termintreue im einen Be-
reich sowie eine effizientere und innovativere Produktentwicklung im an-
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deren Bereich zeugen vom Erfolg dieser Manahmen. Auch beziiglich der
weiteren Stellhebel wie qualitativ hochwertigste Produkte, ein weltum-
spannendes Vertriebsnetz und Kooperationen, die in bestimmten Berei-
chen sogar bis zum engsten Wettbewerber reichen, ist Weidmiiller als sehr
fortschrittlich zu bezeichnen.

4.5 Bewertung der Erfolgsmuster

Spiegelt man die beschriebenen betrieblichen Losungsansidtze an der
Klassifikation méglicher Erfolgsmuster, so 148t sich unschwer feststellen,
daf} alle am Verbundprojekt beteiligten Unternehmen anstreben, das Er-
folgsmuster 2 — und hier vorrangig 2B - umzusetzen. Der hierfiir benétig-
te Markenname, gekennzeichnet insbesondere durch ein hohes Qualitéts-
niveau der Produkte, sowie die einen hohen Automatisierungsgrad recht-
fertigende Masse sind bei allen Unternehmen vorhanden; die Automati-
sierung der Produktion selbst ist insbesondere bei Weidmdiiller und Nobi-
lia stark ausgeprigt. Bei Freudenberg wird darauf hingearbeitet.

Ein Fazit vor dem Hintergrund der in Abbildung 4 dargestellten Stellhebel
zeigt, da mehr oder weniger alle vier Unternehmen zwar die internen
Stellhebel stark betonen, jedoch im Bereich der externen und der Uber-
gangsstellhebel noch Potentiale frei sind. Es liegt die Vermutung nahe,
daB durch die zielgerichtete, jedoch differenzierte Bearbeitung auch dieser
Stellhebel weitere Wettbewerbsvorteile und gesteigertes Wachstum reali-
sierbar sind.

5. Resiimee

Im vorliegenden Beitrag konnte nach einer eingehenden Analyse der
Randbedingungen des Wirtschaftsstandortes Deutschland die These rela-
tiviert werden, nach der die hohen deutschen Direktinvestitionen im Aus-
land und die geringen Investitionen in Deutschland auf eine Standort-
schwiche schliefen lassen.

Den durchaus nicht zu vernachldssigenden wirtschaftspolitischen Schat-
tenseiten dieses Landes stehen strukturelle Vorteile gegeniiber, die ein
mindestens ausgeglichenes Verhéltnis schaffen, um auch einfache Produk-
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te profitabel in der Bundesrepublik Deutschland produzieren zu konnen.
Die (zumindest teilweise) liberhastete Verlagerung der Produktion eini-
ger Unternehmen in das vermeintlich kostenglinstigere Ausland ist dem-
nach hiufig auf unternehmensinterne Mankos wie Schwéchen im Manage-
ment oder Defizite bei der Realisierung von Innovationen zuriickzufiih-
ren, welche durch einen Standortwechsel jedoch auch nicht oder nur un-
zureichend gemildert werden kénnen. Hierfiir spricht auch die verhaltnis-
maBig hohe Anzahl an reumiitigen Riickkehrern, die nach dem gescheiter-
ten Versuch, ihre Produkte unter giinstigeren Bedingungen im Ausland zu
fertigen, nach Deutschland zuriickkehren und unter verdnderten Bedin-
gungen die Produktion wieder aufnehmen. Daf} dies unter Beachtung be-
stimmter Randbedingungen sehr gut moglich ist, wird durch eine grofle
Anzahl mehr oder minder bekannter Unternehmen bewiesen, welche unter
maximaler Ausnutzung der Vorteile des Wirtschaftsstandortes Deutsch-
land konsequent in diesem Land fertigten und auch weiterhin fertigen.

Analysiert man die Strategien solcher Unternehmen, so kommt man auf
sieben allgemeingiiltige Stellhebel, mit denen sich derartige Strategien be-
schreiben lassen. Hieraus lassen sich unter Beriicksichtigung (a) der Ver-
lagerungsmoglichkeiten einer Firma und (b) des auf diese wirkenden Ver-
lagerungsdrucks zwei Erfolgsmuster entwickeln, deren Beachtung es er-
mdoglicht, entweder die hohen Kosten am Standort durch einen gerecht-
fertigt hohen Preis zu kompensieren und/oder diese durch Faktorsubstitu-
tion und Massenfertigung auf ein MindestmaB zu reduzieren.

Schliisselkriterium ist hierbei gerade im Fall von Einfachprodukten grund-
sdtzlich die Schaffung eines Markennamens, da es unter den in Deutsch-
land geltenden politisch-wirtschaftlichen Rahmenbedingungen kaum mog-
lich ist, die Kosten eines Produzenten von Billigprodukten (No-name-Pro-
dukten) im kostengiinstigen Ausland zu unterbieten.

Um die Praxisndhe der gefundenen Ergebnisse zu untermauern, wurden
die Befunde an den vier am Projekt beteiligten Industrieunternehmen ge-
spiegelt. Hierbei stellte sich heraus, daB jede der Firmen mehr oder weni-
ger genau das auf Kostenreduzierung basierende Erfolgsmuster kopiert
und sich der iiberdurchschnittliche Erfolg dieser Unternehmen in ihren je-
weiligen Branchen durch die auf dieses Erfolgsmuster ausgerichtete Aus-
pragung der entsprechenden Stellhebel erkldren 148t.
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Klaus Schmierl

Standortfaktoren und Kompetenzmuster von
Herstellern einfacher Produkte

1. Sozialwissenschaftliche Forschungsperspektiven

Produktionsverlagerungen ins Ausland werden von Produzenten einfa-
cher Standard- und Massenprodukte offenbar nicht als einzig mogliche
Strategievariante zur Kostensenkung und Innovationsforderung erachtet.
Im Projektkonsortium aus den vier Industrieunternehmen, dem IAF Mag-
deburg und dem ISF Miinchen solite durch das Herausarbeiten von tech-
nischen, organisatorischen und personellen Losungen ein Beitrag zur Exi-
stenzsicherung von Unternehmen mit einfachen Produkten am Standort
Deutschland und zum Erhalt inlindischer Beschiftigungspotentiale in der
Industrie geleistet werden.

Im folgenden Beitrag! werden Ergebnisse der sozialwissenschaftlichen Be-
gleitforschung vorgestellt, die Hinweise darauf liefern, welche hiesigen
Standortbedingungen die Aufrechterhaltung der Produktion von einfa-
chen Produkten stiitzen, welche Umfeldbedingungen aus sozialwissen-
schaftlicher Sicht dariiber hinaus relevant erscheinen und welche betrieb-
lichen und iiberbetrieblichen Manahmen zur Férderung von Kompetenz
und Innovationsfdhigkeit in den beteiligten Verbundunternehmen vor dem
Hintergrund betriebsexterner und -interner Problemlagen ergriffen wur-
den.2 Dabei wurden die Unternehmensanalysen im wesentlichen durch
zwei sozialwissenschaftliche Untersuchungsperspektiven strukturiert:

1 Fiir Anregungen und Kritik danke ich meinen Kolleginnen Marhild von Behr,
Birgit Knoblach, Christa Lang und Rainer Schultz-Wild.

2 Die prisentierten Erkenntnisse gehen auf wissenschaftliche Analysen in den
beteiligten Betrieben sowie auf begleitende empirische Untersuchungen und
Literaturrecherchen zuriick. In den beteiligten Verbundunternehmen wurden
in zwei Analysewellen jeweils zu Beginn (Sommer 1997) und in der Auslauf-

n~7
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e Klirung gesellschaftsstruktureller Voraussetzungen (Arbeitsmarkt,
Bildungssystem, industrielle Beziehungen etc.) inlandischer Produkti-
on einfacher Produkte unter verschirften Konkurrenzbedingungen;
hierzu gehért das Herausarbeiten der Bedeutung der gesellschaftli-
chen und ,technologischen* Infrastruktur fiir Standortentscheidungen
sowie betriebsinterner und -externer Hemmnisse fiir inldndische Pro-
duktion.

¢ Analyse der organisatorischen, personalpolitischen und qualifikatori-
schen Veridnderungen in den Verbundunternehmen sowie Evaluierung
von Beschiftigungseffekten im Zusammenhang mit den betrieblichen
Losungsansétzen.

2. Deutschland - wichtige Heimatbasis trotz hoher Attraktivi-
tit auslindischer Standorte

(1) Die in den letzten Jahren zu verzeichnende deutliche Steigerung der
auslédndischen Direktinvestitionen mit progressivem Trend in den mittelost-
europdischen und asiatischen Reformlidndern (vgl. den einleitenden Bei-
trag von Schmierl in diesem Band, S. 9 ff.) 148t sich einem - nach Bran-
chen bzw. Betriebsgroen unterschiedlich gewichteten — Mix aus produk-
tionskostenorientierten und absatzorientierten Motiven zuschreiben
(Kaufmann 1993; Wilhelm 1996; Tiiselmann 1998). In diesem Internatio-

phase (Friithjahr 1999) der betrieblichen Restrukturierungsmaf3nahmen leitfa-
dengestiitzte Expertengepridche mit den Projektleitern, weiteren leitenden
Vertretern aus Geschiftsfihrung, Produktion, Personalwesen, Vertrieb, Ein-
kauf, Entwicklung/Konstruktion sowie mit den Betriebsratsvorsitzenden und
gef. weiteren Betriebsriaten durchgefiihrt. In einzelnen Fillen kamen fiir die
betrieblichen Teilprojekte wichtige Ansprechpartner aus den Ausbildungs-
werkstétten, aus der Personalentwicklungsplanung, aus Produktionsabteilun-
gen und -fraktalen oder aus korrespondierenden Unternehmensprojekten hin-
zu. Zur Erginzung der Gespriche konnten je Betrieb zwei (zu den gleichen
Zeitpunkten erfafite) standardisierte Fragebogen mit Fragen zu betrieblichen
Grunddaten, zur Unternehmensstruktur, zur Betriebs-, Produktions- und Ar-
beitsorganisation sowie zur Beschiftigten- und Qualifikationsstruktur aus-
gewertet werden. In die Auswertung flossen ferner einige projektbegleitende
Erhebungen in nicht dem Verbund angehoérenden Betrieben mit einfachen
Produkten sowie Betriebsbesichtigungen und Diskussionen im Rahmen der
vier Sitzungen des Assoziierten Arbeitskreises ein. An den empirischen Un-
tersuchungen, an Protokollierungsaktivititen und an Auswertungen war ne-
ben dem Autor Birgit Knoblach beteiligt.
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nalisierungsprozeB verlagern Unternehmen jedoch in den seltensten Fil-
len ihre kompletten Wertschopfungsprozesse ins Ausland, sondern halten
weiterhin in mehr oder weniger groBem AusmaR an ihrer ,home base“
Deutschland fest. Einer Untersuchung des Fraunhofer-Instituts fiir Sy-
stemtechnik und Innovationsforschung (ISI) Karlsruhe bei einem repri-
sentativen Querschnitt der deutschen Investitionsgiiterindustrie zufolge
verlagerte gut ein Viertel der 1.329 auf die schriftliche Befragung antwor-
tenden Betriebe einen Teil ihrer Produktion in das Ausland. 61 % davon
verlagerten bis zu einem Zehntel ihrer Produktionskapazitit, ein knappes
Drittel transferierte zwischen 10 % und 25 % des Produktionsvolumens
und 8 % mehr als ein Viertel ihrer gesamten Produktion (Kinkel, Wengel
1998; Kinkel u.a. 1998). Demnach behalten Betriebe eines zentralen Wirt-
schaftssektors nach wie vor den groBeren Teil ihrer Wertschopfungsakti-
vitdten in der Bundesrepublik bei.

(2) Neben den nationalen und regionalen Absatzmarktbeziehungen spre-
chen aus Sicht der Betriebe in erster Linie die Bedingungen des Arbeits-
marktes fiir die Aufrechterhaltung von Wertschopfungsaktivititen am
Standort Deutschland. Dies ist eines der Ergebnisse einer Untersuchung,
die Mitte der 90er Jahre unter Federfithrung des ISF Miinchen bei knapp
90 Unternehmen der Investitionsgiiterindustrie mit Internationalisierungs-
erfahrungen durchgefiihrt wurde (vgl. Schultz-Wild 1997): Im Durch-
schnitt der Betriebe wurde diesem Aspekt auf einer Indexwert-Skala mit
den Antwortpolen ,,vollig unwichtig“ und ,,sehr wichtig” eine wichtige bis
sehr wichtige Bedeutung eingerdumt, gefolgt von regionalen Marktkon-
takten und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (wie stabile Arbeitge-
ber-/Arbeitnehmerbeziehungen, politische und wirtschaftliche Stabilitit,
Rechtssicherheit, Bildungssystem, Wirtschafts-, Technologie- und Export-
forderung etc.). Als tendenziell vernachldssigbar, da in den Industrieldn-
dern ohnehin vorausgesetzt, wurde die allgemeine Infrastruktur beurteilt,
worunter unter anderem die Verkehrsanbindung, die Energieversorgung
und die JuK-Infrastruktur (Informations- und Kommunikationstechni-
ken) zu verstehen sind (Abb. 1).

Als Pluspunkt des deutschen Arbeitsmarktes wurde besonders das Arbeits-
kréfteangebot an Technikern und Ingenieuren sowie Facharbeitern (mit
jeweils 63 % der Nennungen) hervorgehoben - mit weitem Abstand vor
den Rekrutierungsmdoglichkeiten fiir Akademiker/Manager (33 %) oder
fiir andere Produktionsarbeiter (26 %). Bei den regionalen Marktkontak-
ten dominierten mit 62 % der Nennungen die Beziehungen zu Abneh-

an
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mern und Kunden; Verbindungen zu Forschungseinrichtungen (36 %), Zu-
lieferern (25 %), Dienstleistern (17 %) oder Maschinenherstellern (16 %)
wurden dariiber hinaus als relevante positive Standortfaktoren erachtet.

[Regionale Marktantexle f
Nz

[ Rahmenbedingungen

[ Angemeine infrastruktur|

in Anlehnung an: -2 )
Schultz-Wild 1997

Abb. 1: Standortfaktoren fiir die Aufrechterhaltung von Wertschopfungs-
aktivitdten in Deutschland (Index; N=87)

(3) Vergleichbare stabilisierende Standortfaktoren prigen auch die be-
trieblichen Umfeldbedingungen der im EPRO-Projekt zusammenarbei-
tenden Verbundunternehmen (Abb. 2).

Allerdings sind in der Einschitzung dieser Standortbedingungen — wenig
tiberraschend - insbesondere seitens der befragten Managementvertreter
Ambivalenzen nicht zu iiberhéren: So herrscht zwar einerseits Uberein-
stimmung im Hinblick auf die als giinstig beurteilten politisch-institutio-
nellen Rahmenbedingungen in verkehrstechnischer und foérderpolitischer
Hinsicht, deren positive Bewertung aber andererseits geschmalert wird
durch Kritik an einer ,hohen Regelungsdichte“, an ,langwierigen kom-
munalen Entscheidungsprozessen* oder auch (wie bekannt) an ,,zu hohen
Lohnnebenkosten®, ,steuerlichen Belastungen“ sowie ,iiberzogenen Ar-
beitsschutz- und Umweltauflagen.
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Arbeitskrafteverflug-
barkeit und -mobilitat

* Qualifizierte Produktions-
facharbeiter durch duales
Ausbildungssystem

* Hoher Ausbildungsstand
und gute Hochschul- und
Forschungsinfrastruktur

* Arbeitszeitflexibilitat

Politisch-institutionelle
Rahmenbedingungen

* Aligemein ausgebaute
Infrastruktur und
Verkehrsanbindung

* Staatliche Fdrderung

Territoriale Einbettung

Absatz und Logistik

« Cluster gleicher oder
shnlicher Produzenten

* Werkzeugmaschinen-/Pro-
duktionsmittel-Hersteller

« Kundenvorlieben fur deutsche
Hersteller

* Problemlose Transport-
moglichkeit auch ins Ausland

 Einbindung in nationale oder ) vvqlgshesﬁg::l:;alfjtgﬁontakt
regionale Waertschtpfungskette « Zuliefernetze
; » Weiterbildungsinstitutionen

* Technologietransferstelien

Bestehende Standortpositionierung

» Konzentration der Investitionen und
Innovationen in Werkinfrastruktur und
Produktion in Deutschiand ("Center of Gravity")

* Hohe Verlagerungskosten

Abb. 2: Stabilisierende Standortfaktoren

Analog dazu werden zwar die infolge des dualen Ausbildungssystems ge-
gebenen Rekrutierungsmoglichkeiten fiir Produktionsarbeiter, Techniker
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und Ingenieure durchweg positiv eingeschitzt, denen allerdings nach An-
sicht des Managements ,,Immobilitit der Arbeitskrifte®, ein ,,hohes Hoch-
schulabsolventenalter oder eine ,schlechte Weiterbildungssituation* ge-
gentiberstehen.

Die entscheidenden Kriterien fiir Verlagerung oder Nichtverlagerung lie-
gen letztlich jedoch in der globalen Verteilung der betrieblichen Absatz-
mdrkte und in den damit verbundenen Logistikanforderungen: Wahrend
eine Einbindung in eine nationale oder regionale Wertschopfungskette
Produktionsverlagerungen nahezu ausschlieft, wirkt ein hoher Anteil von
Auslandskunden zundchst in Richtung einer (teilweisen) Aufgabe der
deutschen Produktionsstandorte — oftmals auch, weil Produktionsstitten
im oder am Werkgelande eines internationalisierenden Groflkunden auf-
zubauen sind (following investor).

Dieser kundeninduzierte Zwang kommt jedoch nur mit Einschriankungen
zum Tragen, weil zum einen die traditionelle Standortpositionierung und
-fixierung und die Tatsache des Bestehens von effizienten Werken in
Deutschland hohe Verlagerungskosten verursachen wiirden und zum an-
deren die Unternehmen oftmals aus strategischen und sozialpolitischen
Griinden Investitionen iiberproportional in Innovationen an ihren inlédn-
dischen Produktionsstandorten titigen, die sich zunehmend zu Centers of
Competence mit weitreichenden Steuerungsfunktionen im internationa-
len Verbund entwickeln. Nicht selten wird eine derartige Politik der Pro-
duktionskonzentration am deutschen Stammsitz von maBgeblichen be-
trieblichen Akteuren, wie den Eigentiimerunternehmern mit hoher regio-
naler Verwurzelung oder engagierten Betriebsriten mit starkem Riickhalt
in der Belegschaft (ablesbar am hohen Organisationsgrad), verstarkt.3

3 Bei drei der vier Verbundbetriebe handelt es sich um Werke von Unterneh-
men, die gegenwirtig noch oder bis vor kurzem im Besitz einer Familie mit
Wohnsitz im Umfeld sind bzw. waren. Ein wichtiger stabilisierender Standort-
faktor geht auf Aktivitaten der (ehemaligen) Eigentiimer zuriick, Namen und
Image des Unternehmens und der Familie in der Region nicht durch Produk-
tionsverlagerungen und Personalabbau zu beeintrichtigen. In zwei Fillen
wurden von diesen Familien an den Stammsitzen auch soziale Stiftungen ins
Leben gerufen, was die soziale und regionale Einbindung unterstreicht. Be-
triebsrdte wiederum entwickelten im Zuge von Aushandlungsprozessen um
Auslandsengagements eigene Konzepte zur Arbeitszeit, zum Schichtmodell,
zum Betrieblichen Vorschlagswesen oder hinsichtlich lingerer Maschinenlauf-
zeiten, die einerseits die Belegschaftsinteressen wahren und andererseits die
betriebliche Produktivitdt sichern sollten und in manchen Fillen vom Ma-
nagement iibernommen wurden.
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Eindeutig als forderlich fiir den Erhalt von Produktion am Standort wirkt
fiir Hersteller einfacher Produkte auflerdem, dal3 derartige Artikel - eine
kostendeckende Produktion vorausgesetzt — wegen des zumeist geringe-
ren Volumens in der Regel problemlos auch vom deutschen Produktions-
standort aus in das Ausland geliefert werden konnen und damit der Zwang
zur absatznahen Produktion im Ausland entscharft wird.

SchlieBlich verstirken sich durch die Tatsache, dal es sich bei der Bun-
desrepublik um ein entwickeltes Industrieland mit langer Produktions- und
Forschungstradition handelt, weitere stabilisierende und zentripetale Ef-
fekte, die auf die Mdoglichkeit zur territorialen Einbettung von Industrie-
unternehmen zuriickgehen: In vielen Regionen Deutschlands oder auch
Europas bildeten sich in der Industrichistorie regelrechte industrielle
Kernregionen heraus, die jeweils spezialisierte Hersteller von Endproduk-
ten, deren Zulieferer, komplementire Bearbeitungsmaschinenhersteller,
aber auch politische Institutionen der Aus- und Weiterbildung sowie wis-
senschaftliche Forschungs- und Ausbildungseinrichtungen umfassen. Pro-
minente — mittlerweile allerdings teilweise vom Strukturwandel betroffe-
ne — Beispiele sind die Kohle-, Eisen- und Stahlregionen im Ruhrgebiet,
Werftenkonzentrationen an Nord- und Ostsee oder die Ballungsrdume
um die Montagewerke der groen Automobilproduzenten; weitgehend un-
bekannt ist hingegen die rdumliche Biindelung der Kiichenmd&belindustrie
oder der Hersteller von Steckverbindungen in Ostwestfalen.

3. Externe und interne Problemfelder fiir Hersteller einfacher
Produkte

Wenngleich Standortfaktoren fiir Industriebetriebe nicht als génzlich un-
beeinfluBbare Konstanten wirken, kennzeichnen sie dennoch den Produk-
tionshintergrund, der fiir Betriebe - einen gegebenen Absatzmarkt vor-
ausgesetzt — wichtige betriebsexterne und -interne Problemfelder be-
schreibt (Abb. 3).

31 Marktbedingungen und Kundenstruktur

Grundprobleme von Herstellern einfacher Produkte sind die Entkopp-
lung vom Endkunden und die Anonymitit der Kundenanforderungen und
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-wiinsche, die aus zwischengeschalteten Vermarktungsverbinden oder un-
ternehmenseigenen, jedoch vom Produktionsbetrieb entkoppelten Ver-
triebsgesellschaften folgen. Ein innerbetrieblicher, vom Vertrieb ausge-
hender InformationsriickfluB kommt allenfalls liickenhaft zustande, wo-
durch tendenziell auch Innovationsanstoe unterbleiben. Fiir die betrieb-
lichen FuE(Forschungs- und Entwicklungs)- sowie Konstruktionsabtei-
lungen stellt diese Unkenntnis der genauen Kundenwiinsche eine wesent-
liche Unsicherheitssituation hinsichtlich der tatsichlich benétigten Pro-
duktentwicklungen dar. Ein Kompensationsmechanismus mit nachteiligen
Folgen ist z.B. die Steigerung der Variantenvielfalt.

™ Absatzmarkt

o anonymer Markt bzw. Entkoppiung vom Endnutzer
s oligopolistische oder stark parzellierte Kundenstruktur

™% Produktstruktur
e Variantenexpiosion

=  Konkurrenzsituation
e niedrige Markteinstiegsbarrieren

= Zuliefersituation

e Lange der Bestellzeiten
e zunehmende Zuliefererabhangigkeit

" Fertigungsorganisation

e arbeitsteilige, verrichtungsorientierte Werkstatten- oder FlieRfertigung
e Zwischenlager
e hohe Fehlerraten

= Arbeitskrafte

s Rekrutierungsprobleme bei qualifizierten Arbeitskraften
e hdéherer Qualifikationsbedarf bei automatisierter Technik
e \Verschiebungen im Qualifikationsgefiige

Abb. 3: Problemfelder von Herstellern einfacher Produkte
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Wihrend viele Hersteller einfacher Produkte in ihrer Eigenschaft als
Massen- und Grofiserienproduzenten mit einer weitgehend anonymen
Kundenstrukiur ohne direkte, unvermittelte Hersteller-Abnehmerbezie-
hungen und ohne identifizierbare Kunden zu tun haben, ist ein komple-
mentérer Teil mit einer oligopolistischen Marktstruktur von Handelsver-
bianden bzw. -ketten konfrontiert, womit nahezu der gesamte Umsatz be-
stritten wird und wegen der Gefahr des Boykotts durch das Oligopol kei-
ne Moglichkeit zur direkten Eigenvermarktung besteht. Ein weiterer wich-
tiger Absatzsektor fiir Hersteller einfacher Produkte sind Zulieferer der
Automobilindustrie und Fahrzeugendproduzenten. Abgesehen davon, dall
diese GroBkunden durch ihr Abnahmevolumen sowie durch ihre Kunden-
und Marktmacht iiber ein hohes Druckpotential verfiigen, hat gerade die
Automobilindustrie sehr friihzeitig und konzentriert die auf ihr selbst la-
stenden Anforderungen an Preis, Qualitdt und Termineinhaltung an ihre
Zulieferer weitergegeben; dies duflert sich in einer ,,Preisversessenheit
und im ausgeprigten Sicherheitsdenken der Automobilhersteller, das be-
sonders kritisch wird bei der Produkthaftung fiir sicherheitsrelevante Tei-
le und der Notwendigkeit, vor ProzeBinnovationen die Kundenfreigabe er-
wirken zu miissen.

Im Falle einer diversifizierten Produktpalette kommen als dritter Aspekt
die durch eine gemischte Branchenstruktur von Kunden disparaten Markt-
anforderungen hinzu. In diesem Sinne macht eine absatzorientierte Diffe-
renzierung der Organisation in zwei oder mehr Segmente (z.B. fiir Fahr-
zeugbau- und Maschinenbaukunden) jeweils eigene Abteilungen fiir Ver-
trieb, Konstruktion, Produktion und Kommissionierung mit unterschiedli-
chen Rekrutierungsprinzipien und Qualifikationen erforderlich.

3.2 Produktstruktur

Diese Absatzmarktbedingungen fiilhren in zweierlei Hinsicht zu einer
kundeninduzierten Aufblihung der Varianten- und Teilevielfalt: Zum er-
sten versucht jedes Unternehmen, sich von den Konkurrenten abzuheben
oder ein neues Marktsegment zu besetzen, indem in das eigene Produkt-
spektrum auch Nuancen von Produkten der Konkurrenten sowie im neu-
en Segment moglicherweise nachgefragte Varianten aufgenommen wer-
den. Zum zweiten verhindert eine anonyme Marktstruktur infolge des
Fehlens unmittelbarer und langfristiger Kundenkontakte die rekursive
Beriicksichtigung von Kundenwiinschen in Form angepaBter und verbes-
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serter, nicht jedoch ginzlich neugestalteter Produkte. Diese Varianten-
vielfalt mit zum Teil ,uralten® Umsatztrigern erfordert ferner die Auf-
rechterhaltung von umfangreichen EDV-Datenbestidnden sowie von Pro-
duktionsbereichen mit veralteten Maschinen, um Nachfolgeauftrige und
Ersatzteilbestellungen von Kunden bedienen zu kénnen.

Ein weiterer Problembereich sind die Konkurrenzsituation und die oft-
mals niedrigen Markteinstiegsbarrieren fiir Konkurrenten und das Auftre-
ten von Kopisten — beispielsweise im Kiichenmobelsegment oder bei ein-
fachen Elektroteilen, die besonders in China imitiert werden. Daf} diese
Imitate keineswegs funktional dquivalent sind, ist fiir den Kédufer zumeist
nicht unmittelbar erkennbar. Denn gerade bei wenig komplexen Produk-
ten bleiben die von deutschen Herstellern erbrachten Leistungen und Pro-
duktinnovationen in der Materialzusammensetzung, im Verarbeitungs-
verfahren oder auch den elektrischen und elektronischen Spezifikationen
vielfach im Verborgenen. Insbesondere beim direkten Preisvergleich mit
Billigimporten sind Verzerrungen unvermeidlich, da Qualititsmerkmale,
durch die sich deutsche Ware gegeniiber Billiganbietern abhebt, oftmals
im ,,Produktinnenleben* aufgehoben sind (vgl. auch Handelsblatt 1999b,
S. 26).

33 Zuliefersituation

Auf den ersten Blick scheinen fiir Hersteller einfacher Produkte die
Transport-, Zuliefer- und Logistikprozesse aufgrund des zumeist geringen
Teilevolumens weitgehend problemlos bewiltigbar zu sein. Gerade bei
einfachen (Massen-)Produkten sind jedoch Wettbewerbsvorteile an die
Zusicherung kurzer Lieferzeiten bzw. den friktionslosen Nachschub ge-
bunden. Deren Realisierung konfligiert aber nicht selten mit den Bestell-
zeiten und Lieferfristen der eigenen Zulieferer. Im Falle einer kundenspe-
zifischen Montage bzw. Endfertigung konnen bei spezifischen Zukauftei-
len die Dispositionszeiten deutlich die nach auBen zugesagten Lieferter-
mine iibersteigen. Produktionslogistische Folge ist, daB zur Sicherstellung
der eigenen Lieferfdhigkeit die Produktion Teileeingangs- und Zwischen-
lager mit einer drastischen Kapitalbindung und Behinderung von innerbe-
trieblicher Logistik und Produkthandling verkraften muf.

Uberbetriebliche Kooperation innerhalb der Wertschopfungskette wird
verstirkt zu einem eigenstindigen Wettbewerbsfaktor. Unternehmen ge-
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hen vermehrt zu einer Begrenzung der Zuliefereranzahl und einer Aus-
weitung gemeinsamer Wertschopfungsaufgaben iiber - bis hin zur Ent-
wicklungspartnerschaft mit 100%-Zulieferern. Eine funktionierende Zu-
sammenarbeit setzt allerdings die Abkehr von traditionellen, rein markt-
orientierten Verkaufs-/Einkaufskontakten voraus. Wihrend eine funktio-
nierende Wertschopfungspartnerschaft die schnelle und hinreichende Be-
antwortung technischer Fragen erfordert, sind externe, nicht dem Produk-
tionsbetrieb zugehorende Vertriebsleute oftmals qualifikatorisch dazu
aufgrund einer ausschlieBlich kaufménnischen Ausbildung gar nicht in der
Lage. Dariiber hinaus verhindert die Uniibersichtlichkeit in stark diffe-
renzierten Unternehmen, daB dem Vertrieb die fachlichen Ansprechpart-
ner innerhalb des eigenen Unternehmens bekannt sind, wodurch Informa-
tionen iiber Spezialprobleme oder wichtige Kundentermine von weiter-
verarbeitenden Abnehmern nicht den Entwicklungs- oder Produktions-
verantwortlichen vermittelt werden.

34 Fertigungsorganisation und Qualifikationsstruktur

Offensichtlich legen die Besonderheiten von Einfachprodukten eher ar-
beitsteilige und spezialisierte ProzeBprinzipien nahe. Dieses industrielle
Segment scheint nach wie vor den Prototyp tayloristisch-fordistischer Ar-
beitsorganisation mit hohem Gewicht repetitiver Teilarbeit zu verkor-
pern. So ist die Fertigungsorganisation tendenziell durch eine verrich-
tungsorientierte Werkstattfertigung oder Fliefifertigung mit iiberwiegend
angelernten Arbeitskriften geprigt. Fertigungsinselprinzipien einer ob-
jekt- und teilefamilienorientierten Komplettbearbeitung mittels Gruppen-
technologie scheinen in der Vergangenheit (noch) keine breite Umset-
zung gefunden zu haben. Auch Gruppenarbeit ist allenfalls in Form einer
am Band erzwungenen Kolonnenarbeit realisiert. Der enge Zusammen-
hang zwischen der Art der Fertigungsorganisation, einem geringen Quali-
fikationsniveau und hohen Fehlerraten erfordert jedoch nicht selten die
Reservierung eines Teils der Arbeitszeit fiir die Fehlerbehebung und fiir
Reklamationsdienste und lie8e sich allenfalls durch Hoher- oder Weiter-
qualifizierung und darauf abgestimmte Veridnderungen der Arbeitsorga-
nisation aufbrechen.

Allerdings sind auch Hersteller einfacher Produkte - sofern die Versor-
gung mit bendtigten Qualifikationen nicht durch eigene Anstrengungen in
der Lehrlingsausbildung geschieht — auf deren Verfiigbarkeit auf dem ex-
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ternen Arbeitsmarkt angewiesen, so daf} trotz eines im Betriebsdurch-
schnitt geringeren Qualifikationsniveaus Rekrutierungsprobleme hinsicht-
lich speziell qualifizierter Arbeitskraft nicht unbekannt sind. In manchen
Fillen werden die durch die Spezifik des Produkts nétigen Qualifikatio-
nen (wie z.B. Verfahrensmechaniker fiir Kunststoff- und Kautschuktech-
nik) im dualen Ausbildungssystem der Bundesrepublik nicht im benétig-
ten Umfang bereitgestellt; zudem sind derartige Berufsbilder unter Ju-
gendlichen weitgehend unbekannt. Gerade im Hinblick auf Neueinstel-
lungen von gewerblichen Auszubildenden fiir den Produktionsbereich
werden Deckungsliicken festgestellt, die auf die im Vergleich zu Biirobe-
rufen geringere Attraktivitit von Produktionsarbeit (Schmutz, Lirm,
Schichtarbeit etc.) zuriickgehen. In die gleiche Richtung wirkt oftmals die
Nédhe von groSen Konzernen mit vergleichbarem Qualifikationsbedarf,
die hoheren Verdienst und eine bessere Altersversorgung sowie immate-
rielle Sozialleistungen bieten kénnen. Geographische Randlagen oder ei-
ne eingeschrinkte Anziehungskraft des Standorts in der Provinz verstar-
ken nicht selten Besetzungsprobleme bei Techniker- und Meisterpositio-
nen oder hochqualifizierten Arbeitskrédften und Managern.

Kiinftig werden sich diese Rekrutierungsprobleme im Produktionsbereich
sogar noch verschdrfen. Denn mit zunehmendem Einsatz automatisierter
Technik verlagern sich die Qualifikationsanforderungen von angelernten
Montagekriften hin zu qualifiziertem Maschinenpersonal mit Kenntnis-
sen in der Bedienung, Wartung und Instandsetzung von teilautomatisier-
ten Fertigungsanlagen. Durch Mafinahmen der Produktionsverkettung in
der Holzverarbeitenden Industrie oder durch die Integration von Kunst-
stoffspritz- und Metallbearbeitungsprozessen in der Elektrokleinteileferti-
gung entsteht kiinftig ein Bedarf nach hoheren Qualifikationen. Die be-
triebliche Nachfrage richtet sich zunehmend auf neu zugeschnittene Aus-
bildungsberufe, die mittlerweile in den bereichsiibergreifenden Hybrid-
qualifikationen von Zerspanungsmechanikern, Industriemechanikern, Me-
chatronikern, Holztechnikern und Verfahrensmechanikern fiir Kunst-
stoff- und Kautschuktechnik abgebildet sind.

Infolge von Rekrutierungsproblemen stellen sich Verschiebungen im be-
trieblichen Qualifikationsgefiige ein. Durch Wechselschicht und Drei-
schichtarbeit wird die Attraktivitit von Produktionsarbeit insbesondere
fir qualifizierte Arbeitskrifte stark gemindert, was in der Vergangenheit
nicht selten durch die Einstellung von ungelernten Arbeitskriften zu 16-
sen versucht wurde. Ferner fithrten in vielen Betrieben die vergangenen
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Personalabbauphasen durch die Nutzung von ,,weichen“ Formen der Per-
sonalreduzierung und der 57er-Regelung zu einem Aderla8 vor allem bei
dlteren Facharbeitern und Trédgern betrieblichen Erfahrungswissens. So-
fern keine ausgleichenden Nachfolgeregelungen und Personalentwick-
lungsmaBnahmen getroffen werden, ist dadurch die Know-how-Repro-
duktion in der Fertigung gefdhrdet.

Auch im Falle einer Korrektur der beschriebenen Unzuldnglichkeiten,
z.B. durch eine eigene Lehrausbildung, geniigt es nicht, eine Erstausbil-
dung anzubieten und die Absolventen mehrheitlich im Betrieb zu iiber-
nehmen, wenn erstens die Reproduktion von Wissen im Betrieb nicht ge-
wihrleistet ist und zweitens die traditionelle Art der Arbeitsorganisation
die Ubernahme anspruchsvoller Funktionen nicht erlaubt. Zudem diirfte
mit dem demographisch bedingten Eintritt geburtenschwacher Jahrginge
ins Erwerbsleben die Knappheit an qualifizierten Produktionsfacharbei-
tern zunehmen.

4. Beschiiftigungssicherung durch ,,intelligente‘ Produktion
einfacher Produkte im Kontext betrieblicher Personalpolitik

(1) In sozialwissenschaftlicher Analyseperspektive gestaltet sich die Ab-
schitzung der Beschiftigungseffekte der betrieblichen MaBSnahmen im
EPRO-Forderprojekt als duBerst schwierig. Evaluierungsmoglichkeiten
werden durch Restrukturierungsentscheidungen iiberlagert, die von Un-
ternehmenszentralen getroffen wurden und die den gesamten Betrieb,
zum Teil sogar die Konzernstruktur, betreffen. Infolgedessen stimmen die
Abteilungsgrenzen und -schneidungen zum Zeitpunkt des Projektbeginns,
zu dem auch die erste Phase der sozialwissenschaftlichen Unternehmens-
analyse einsetzte, nicht mehr mit den Betriebseinheiten iiberein, in denen
die EPRO-Losungen entwickelt und umgesetzt wurden oder ihre Wir-
kungen entfalten. Es ist insofern eine starke rdumliche, sachliche und
zeitliche Entkopplung der Effekte von den verursachenden MaBnahmen
festzustellen. Diese Tatsache erschwert zwar die Analyse, deckt sich aber
im wesentlichen mit bekannten sozialwissenschaftlichen Befunden aus an-
deren Rationalisierungsstudien (Kohler, Schultz-Wild 1985; Altmann u.a.
1986; Schultz-Wild u.a. 1986). Relativ kurze Zeitzyklen von attraktiv
scheinenden Managementmodellen und Konzepten des Organisations-
wandels in den Unternehmen verstirken diese Dynamik und Instabilitét
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zusitzlich.4 Im folgenden soll deshalb trotz der mit Unsicherheiten bela-
steten Analyse versucht werden, die personalpolitischen Veridnderungen
und Konsequenzen der betrieblichen Mafinahmen abzuschétzen, um eine
Antwort auf die Frage geben zu konnen, inwieweit mit der (auch) durch
die EPRO-Teilprojekte erreichten Standortsicherung tatsachlich positive
Beschiftigungseffekte festzustellen sind.

(2) Als vorldufiges Resiimee 148t sich festhalten: In keinem der vier Ver-
bundbetriebe wurde wihrend der Laufzeit des Projekts Personal abge-
baut; in drei Unternehmen (Freudenberg, Voss, Weidmiiller) 148t sich fir
den Fiinfjahreszeitraum vor Beginn des EPRO-Projekts ein abnehmender
Beschiftigungstrend feststellen, der im Laufe des Projekts zwischen 1997
und 1999 gebremst wurde und in eine beschiftigungsstabilisierende Ge-
gentendenz umgekehrt werden konnte (Abb. 4). In diesen Fillen erfolgte
die begrenzte Personalaufstockung nicht ausschlieflich im Ausland und
nicht auf Kosten der inldndischen Belegschaft, da die Relationen der aus-
lindischen Beschiftigten bzw. Heimarbeiterinnen zur Entwicklung der
heimischen Arbeitskrifte nahezu konstant blieben.

Allerdings wire es unzuldssig, dies ausschlieflich den Beschiftigungsef-
fekten der geforderten Teilprojekte zuzuschreiben, da in allen Fillen die
EPRO-Ldsungen in eine Vielzahl simultan geplanter und realisierter, stra-
tegischer Unternehmensprojekte eingebunden sind:

Beim Kiichenm&belproduzenten wurde eine neue Leistungsbewertung im Zuge
der Einfiihrung der Gruppenarbeit implementiert, ein Logistikkonzept mit Hoch-
regallager in Betrieb genommen, ein ncues PPS-System eingefiihrt und ein Pro-
jekt zur optimierten Montageorganisation gestartet.

4 AuBlerdem scheint die betriebliche Personalwirtschaft bei Produzenten von
einfachen Produkten eine bislang eher unsystematisch betriebene Aktivitit zu
sein, da vielfach die in den Verbundunternehmen erhobenen Personaldaten
keinen unmittelbaren Uberblick zu den Arbeitskriftestrukturen, zu Fachar-
beiteranteilen, zu kurz- und mittelfristigen quantitativen Verdnderungen oder
auch zu konsistenten Abteilungsrelationen zulieBen. Aus diesem Grund die-
nen die folgenden Abbildungen und Ubersichten weniger der Dokumentation
von detaillierten Personalklassifikationen als vielmehr zur Verdeutlichung ge-
nereller, mittelfristig wirksamer Trends der Personalentwicklung. Zu diesem
Zweck wurden die Veréinderungen in den Personaldaten weitgehend entspre-
chend der Abteilungsgliederung zu Projektbeginn rekonstruiert.

5 Vgl zur Charakterisierung der vier Verbundunternehmen den einleitenden
Beitrag von Schmierl, S. 9 ff.
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Abb. 4: Beschiftigungsentwicklung in den Verbundbetrieben
(1991 bis Ende 1998)

Die Mafinahmen des Herstellers von Leitungsverbindern waren durch eine von
der Konzernspitze verordnete Segmentierung des gesamten Konzerns, die flé-
chendeckende Fraktaleinfithrung mit Personalaustausch zwischen den Fraktalen
und durch eine neuartige Lohn-/Gehaltszulagenermittlung durch Gruppenbeur-
teilung tiberlagert.

Die Umsetzung des OR 2000-Projekts beim Dichtungsringproduzenten ist teil-
weise als Endpunkt einer Unternehmensreorganisation zu sehen, die die schritt-
weise Ablgsung der Compression-moulding- durch Injection-moulding-Fertigung,
die Einfiilhrung von Gruppenentlohnung und die breitenwirksame Umsetzung ei-
nes Null-Fehler-Programms beinhaltete; im Unternehmen bereits angewandte
KVP-Konzeptionen wurden mittels GROWTTH fiir das EPRO-Projekt verfei-
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nert;(’ in Kooperation mit der Armaturenfabrik des Verbunds wurde ein kun-
denspezifisches Logistikzentrum eingerichtet.

Beim Armaturenbetrieb wurde Gruppenarbeit in der Montage eingefiihrt, eine
produktgruppenorientierte Unternehmenssegmentierung umgesetzt und ein Joint
Venture in Brasilien gestartet, bei dem eine Ausweitung der Absatzmoglichkei-
ten durch die Installation einer Montagelinie in einem Kundenwerk zu erwarten
ist.

Ein negativer Beschiftigungseffekt im Zusammenhang mit EPRO ist kurz-
fristig wohl beim gummi- und kautschukverarbeitenden Dichtungsring-
hersteller zu erwarten, wo durch den Aufbau einer neuen verketteten
Produktionslinie und die Installation einer automatischen Sichtkontrolle
in der Fertigung tendenziell zehn bis zwolf weibliche Angelernte freige-
setzt werden kénnen.

(3) Hinsichtlich der Qualifikationsstruktur zeigt sich in allen Verbundun-
ternehmen ein Trend weg von der einfachen Un-/Angelerntenarbeit hin
zum verstdrkten Einsatz von fachaddquat ausgebildeten Facharbeitern in
der Produktion (Abb. 5). So wird es in jedem Betrieb kurz- und mittelfri-
stig in der Produktion zu einem Ersatz angelernter Maschinenbediener
durch Verfahrensmechaniker fiir Kunststoff- und Kautschuktechnik, Holz-
mechaniker bzw. -techniker oder Mechatroniker kommen; dariiber hinaus
werden offenbar Produktionsarbeiter im Zuge der Gruppenarbeit und der
Integration indirekter Funktionen in die Fertigung durch Angestellte mit
Hybridqualifikationen erginzt. Komplementir dazu wurden in einigen
Fillen prekidre Beschéftigungsverhéltnisse wie Leiharbeit oder Heimar-
beit tendenziell zuriickgefahren, wobei einzelnc Arbeitskrifte dieses Ty-
pus fest in den Betrieb iibernommen wurden. Dieser Trend wurde in den
Betrieben durch die EPRO-Teilprojekte verstirkt.’

6 Das GROWTTH-Programm (Get Rid of Waste Through Team Harmony)
stellt eine an deutsche bzw. amerikanische Verhiltnisse angepafte Kaizen-Me-
thode zur Initiierung von betrieblichen Verdnderungs- und Verbesserungspro-
zessen bzgl. Maschinen, Abldufen und Produkten dar. In den ungefidhr zehn
Personen aus unterschiedlichen Abteilungen (und ggf. Werken) umfassenden
Projektteams werden im Zeitraum einer ganzen Arbeitswoche Bestandsauf-
nahmen und Losungen betrieblicher Friktionen und Probleme erarbeitet, die
den betrieblichen Entscheidungstragern prisentiert werden und deren Umset-
zung sytematisch weiterverfolgt wird.

7 Diese Ubernahmepraxis war nicht zuletzt auf Initiativen von Betriebsriten
zuriickzufiihren und basierte in einem Fall auf der Einschitzung, daR Leihar-
beit als ,,moderne Form von Menschenhandel* zu bezeichnen sei.
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Abb. 5: Verdnderung der Qualifikationsstruktur in den Verbundbetrieben
(1991, 1996 und 1998)

(4) Allerdings zeigten sich dabei auch Grenzen, da sich die Betriebe nicht
selten Rekrutierungsproblemen bei Facharbeitern und Angestellten, wie
bei Verfahrensmechanikern fiir Kunststoff- und Kautschuktechnik, Galva-
niseuren, Fithrungskréften, Ingenieuren, SAP-Experten bzw. generell ge-
werblichen Auszubildenden, gegeniibersahen. Als Grund wurden hierbei
zumindest bei den Produktionsarbeitern die Dreischichtarbeit oder ande-
re neuartige Schichtmodelle identifiziert, die in einigen Betrieben erstmalig
—zum Teil als Pilotmodell fiir die gesamte Fertigung — umgesetzt wurden.
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Eine aktive und priventive betriebliche Personalpolitik wird deshalb ver-
stirkt neben einer Ausweitung der Lehrausbildung und systematischen
Weiterqualifizierung auch die Einrichtung attraktiver Produktionsarbeits-
plitze in den Mittelpunkt stellen (miissen).

(5) Uber die Zunahme des Facharbeiteranteils hinaus zeigt sich hinsicht-
lich der Qualifikationsanforderungen die Tendenz (insbesondere durch
Gruppenarbeit und prozeBorientierte Unternehmenskonzepte induziert),
unter dem Label ,soft skills* zunehmend soziale Kompetenzen, Modera-
tions- und Koordinierungsfahigkeiten oder Qualifikationen wie Selbstidn-
digkeit und Teamintegration zu fordern und zu férdern. Mit héheren Ent-
scheidungsspielrdumen in den Arbeitsgruppen steigen dariiber hinaus die
Anforderungen an einschligige ProzeBkenntnisse. Die durch die EPRO-
Teilprojekte erforderliche Weiterbildung wurde im Rahmen der bereits
von den Betrieben angewandten Routinen — beispielsweise in Form der
Schulung durch Maschinenhersteller im Anwenderbetrieb oder beim Her-
steller oder auch klassischer Sprachschulungen — durchgefiihrt. Dariiber
hinaus wurden externe Weiterbildungsinstitutionen wie VHS, IHK, Wirt-
schafts- und Berufsakademien, o6ffentlich-rechtliche Fortbildungsinstitute
oder der Arbeitgeberverband genutzt. In Einzelfdllen konnte auf Ange-
bote der Personalentwicklung der Konzernmutter zuriickgegriffen wer-
den. Beim O-Ring-Hersteller kam dabei dem Instrument der Gruppenge-
sprdche im Zusammenhang mit dem konzerneigenen GROWTTH-Pro-
gramm grofle Bedeutung zu. SchlieBlich konnte in allen Betrieben auf ei-
ne mehr oder weniger ausgereifte betriebliche Erstausbildung aufgebaut
werden, wobei beim Armaturen- und beim Leitungsverbinderproduzent
in der Vergangenheit innovative, von den Betriebsriten als vorbildlich er-
achtete Ausbildungssysteme mit Gruppenarbeit unter Produktionsbedin-
gungen (ohne lohnrelevante Leistungsvorgaben) sowie gleichzeitigem Ein-
satz im Ausbildungszentrum, im Musterbau und in der Produktion instal-
liert wurden.

Deutlich wurde jedoch hinsichtlich der Weiterbildungsanstrengungen
auch, daf} es hier weitaus stdrker als in der beruflichen Erstausbildung fiir
die Unternehmen an einem verldBlichen Rahmen mit einschldgigen Insti-
tutionen, Regularien und Abschiuformalia mangelt, so daB die MaBnah-
men in diesem Feld deshalb eher unsystematischen und selektiven Cha-
rakter annehmen. Insofern stellen die neuen Organisationsprinzipien das
Weiterbildungssystem in Deutschland vor vielfiltige Herausforderungen
(vgl. von Rosenbladt, Kuwan 1998; Drexel 1999).
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5. Kompetenzmuster von Herstellern einfacher Produkte

Ausgehend von dieser Bestandsaufnahme wichtiger Standortfaktoren,
Problemfelder und betrieblicher Veridnderungen stellt sich aus volkswirt-
schaftlicher und beschiftigungspolitischer, aber auch aus betriebswirt-
schaftlicher Perspektive die Frage, inwieweit fiir Nicht-High-Tech-Bran-
chen in den hochentwickelten Industrienationen kiinftig nur noch Mog-
lichkeiten der Nischenwahl verbleiben bzw. inwieweit sich fiir den Sektor
der Einfachproduktion betriebliche Losungen bzw. dariiber hinausgehen-
de MaBnahmen zur Stirkung der stabilisierenden Standortfaktoren identi-
fizieren lassen.

Trotz der Zuschreibung einer mangelnden Wettbewerbsfahigkeit und ei-
nes nicht zu bremsenden Zwangs zur Produktionsverlagerung sind deut-
sche Unternehmen in diesem Sektor offenbar weiterhin international wett-
bewerbsfihig. Die Projekterfahrungen lassen dabei die Annahme gerecht-
fertigt erscheinen, daB sich die Konkurrenzfahigkeit von Herstellern ein-
facher Produkte maBgeblich durch drei Kompetenzmuster erklért und de-
mentsprechend durch MafBinahmen in diesen Feldern hergestellt bzw. ge-
steigert werden kann (Abb. 6).8

51  Industrielle Kompetenz

(1) Industrielle Kompetenz liegt den von Herstellern einfacher Produkte
getitigten stdndigen Innovationen am Produkt und vor allem am Verfah-
ren zugrunde, die auf einer schrittweise angepa3tcn Anwendung cmpiri-
schen Wissens (,,Erfahrungswissen®) von Arbeitern, Technikern und In-
genieuren sowie auf der allméhlichen und systematischen Verdnderung
von Parametern basieren, ohne breiter bzw. ,,wissenschaftlich* dokumen-
tiert zu werden. Diese industrielle Kreativitdt basiert auf lokaler Lernfa-

8 Auf Verdnderung von betrieblichen Produktentwicklungsprozessen und Pro-
duktsortimenten zielende Kompetenzmuster werden gegenwirtig in Konzep-
ten zur kundenindividuellen Massenproduktion (Mass Customization) disku-
tiert. Mit derartigen, in der Betriebswirtschaftslehre zunehmend erdrterten
hybriden Wettbewerbsstrategien werden Manahmen gefafit, die die klassi-
schen Alternativoptionen Porters der Kostenfiihrerschaft durch Massenpro-
duktion (Economies of Scale) und der Differenzierung durch Individualisie-
rung von Produkten zu integrieren versuchen (Piller 1998). Weitere Vorschla-
ge zur Reorganisation von Unternehmen - auch aus dem Sektor der Herstel-
lung einfacher Produkte — finden sich bei Lay, Mies 1997.
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higkeit und der Fihigkeit, einerseits externe Forschung und Entwicklung
zu nutzen, andererseits auch von der Wissenschaft unabhéngige Lernpro-
zesse umzusetzen. Insgesamt erschwert diese Komplexitit in der Herstel-
lung ~ trotz des einfachen Produkts — die Nachahmung des Herstellungs-
verfahrens und sogar des Produkts, wenngleich viele Unternehmen dieses
Wirtschaftssegments mit Kopisten und Nachahmern konfrontiert sind
(vgl. auch Laestadius 1995; 1996; 1999).

(1) Industrielle Kompetenz

X Permanente Innovationen an Produkt und Verfahren

X Verkniipfung betrieblicher Innovations- und Lemprozesse mit
Erfahrungswissen

X Produktions- oder Produktoriginalitat

X Aber: Erfordernis nach einer (Re-)Definition von Kernkompetenzen

(2) Uberbetriebliche Kooperation und deren Voraussetzungen
X Neue Kooperationsschnittstellen
X Angepafite und funktionsfahige interne Kooperationsstrukturen
X Entsprechende Qualifikationen in quantitativer und qualitativer Hinsicht

(3) Territoriale Einbettung

X Regionale Industrie-, Forschungs- und Ausbildungscluster
X Kunden-/Zulieferkooperationen
X Regionale Verbiinde

Abb. 6: Kompetenzmuster von Herstellern einfacher Produkte

Die Bedeutung dieser in herkommlicher Sicht unberiicksichtigten Kom-
petenzfaktoren erfordert von den wirtschafts- und sozialwissenschaftli-
chen Disziplinen eine (Re-)Definition von Kernkompetenzen im Gegen-
satz zur herkdmmlichen Sicht, nach der lediglich die FuE-Prozesse und
Endmontagen als Kernkompetenzen zu betrachten sind — bei tendenziel-
ler Vernichtung bzw. Outsourcing von Fertigung, Betriebsmittelbau und
weiteren produktionsnahen Diensten. Offensichtlich wurde die bisherige
Diskussion um Kernkompetenzen und Outsourcing-Strategien aus dem
Blickwinkel groBler Konzerne gefiihrt, bei der die Bedingungen mittel-
stindischer Unternehmen nicht geniigend Beriicksichtigung finden; dar-
iber hinaus sind Kernkompetenzen weitaus stirker komplexe und diffuse
Biindel aus Erfahrungen, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Lernen und Wissen,
als daB sie sich geméiR organisatorischer Demarkationslinien in einzelnen
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Geschiftseinheiten identifizieren lieBen (Friedrich 1996). SchlieBllich er-
fordert eine Weiterentwicklung bestehender Kompetenzen die ,,zwingen-
de Verschrinkung individueller und systemischer Verdnderungen“ im
Rahmen einer qualifizierenden Arbeitsgestaltung (Frei u.a. 1993). Indu-
strielle Kompetenz umfaBt deshalb sowohl (betriebliche, einzigartige)
Kenntnisse zu Verfahrensweisen im Fertigungsprozef3 als auch spezifische
Kompetenzen beim Entwicklungs- und Fertigungspersonal oder in der
iiberbetrieblichen Zuliefer- und Distributionslogistik.

(2) Anderungen der Arbeitsorganisation stehen insofern im Dienste der
Férderung industrieller Kompetenz, als mit geeigneten Modellen Erhalt
und Weiterentwicklung des Erfahrungswissens verbunden sein konnen.
Derartige arbeitsorganisatorische Verdanderungen wurden in den Projek-
ten schwerpunktmafig in Verbindung mit Anderungen der Ablauforgani-
sation vorgenommen, so daB an den betrieblichen Abteilungsstrukturen
wenig Grundlegendes verdndert wurde.

Beim Dichtungsringhersteller wurde ein ,,Reinraum® neugeschaffen, wodurch die
traditionelle Werkstattfertigung durch eine Linienfertigung ersetzt wurde und
Personalumsetzungen aus dem Injection-moulding-Bereich erforderlich wurden.
Beim Armaturenhersteller werden inzwischen durch den Einkauf nur mehr Rah-
menvereinbarungen mit den Zulieferern abgeschlossen, wohingegen Bestellvor-
ginge durch die neueingerichteten Lager vor Ort mit teilweise autonomer Teile-
disposition dezentralisiert wurden. Dadurch kann es in begrenztem MaBe zum
Wegfall einzelner Arbeitsplitze im Einkauf kommen. Diese Mischung aus ar-
beits- und ablauforganisatorischen Mafinahmen findet sich in zwei weiteren Be-
trieben, wo — dem Projektziel gemdB - die Abteilungsgrenzen zwischen dem Ver-
trieb und der Entwicklung bis hin zur Produktion insofern aufgelost werden, als
interdisziplinire Teams eingerichtet werden, die entweder zeitlich unbefristet in
Innovationsteams oder in Zustdndigkeit fiir eine bestimmte Aufgabenstellung in
Projektmanagementteams zusammenarbeiten. Sie zielen auf eine Verkiirzung der
Riickkopplungswege zwischen den traditionellen Abteilungen, um z.B. ferti-
gungsgerechtere Produkte zu entwickeln und die Produktentwicklungsprozesse
starker an den Marktbediirfnissen auszurichten und um letztlich die im ProzeB zu
bewiltigende Variantenvielfalt im Produkt- und Typenprogramm zu bereinigen.
Beim Hersteller von Leitungsverbindern ist dies durch die Errichtung von kun-
denspezifischen Marktsegmenten sowie von abteilungsiibergreifenden Marke-
ting- und Entwicklungsteams angedeutet: In eine ,product innovation“-Group
wurden zur Entwicklung neuer Produktlinien abteilungsiibergreifend Vertreter
aus Vertrieb und Entwicklung eingebunden. Die Routinetitigkeiten wurden in
der Organisationseinheit ,,product support“ zusammengefaft, die aus Marketing-
vertretern, Entwicklern, die fiir die Produktpflege zustidndig sind, und Technolo-
gen aus Betriebsmittelbau, Qualititssicherung und Produktionsfraktalen besteht.

(3) Wahrend Fraktal- oder Gruppenarbeitskonzepte zu Beginn des EPRO-
Projekts nur beim Hersteller von Leitungsverbindern angewandt wurden,
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sind gegenwirtig auch der Kiichenmobethersteller und der Armaturenpro-
duzent dabei, Gruppenarbeit in der Montage bzw. in der Produktion neu
einzufiihren, bei der auch Ansédtze zur Teamsprecherwahl oder -bestim-
mung, zum Wechsel zwischen Gruppen oder Zielvereinbarungen zum Ein-
satz kommen. Allerdings gelang die Anpassung des betrieblichen Lohnsy-
stems an die zum Teil erstmals eingerichteten oder forcierten Gruppenar-
beitsmodelle noch nicht in allen Betrieben zufriedenstellend, was sich mit
sozialwissenschaftlichen Erfahrungen aus unterschiedlichen Gruppenar-
beitskonzepten deckt (Schmierl 1995). Dariiber hinaus herrschten in die-
ser Hinsicht in den beteiligten Verbundunternehmen zu Beginn des jewei-
ligen EPRO-Teilprojekts zum Teil schwierige Ausgangsbedingungen vor;
als grofites Hemmnis zum Erreichen einer hoheren betrieblichen Flexibi-
litat wirkte die iiberwiegend niedrige betriebliche Qualifikationsstruktur
auf dem Niveau betriebsspezifischer Anlernung.

Infolgedessen zielte eine Reihe von personalpolitischen Maf3nahmen der
Betriebe durch die Einfiihrung flexibler Arbeitszeitmodelle (Arbeitszeit-
konten, Ampelmodelle, Freizeitausgleich, Arbeitszeitkorridore etc.) auf
die Erhohung der Arbeitskrafteflexibilitit in quantitativer Hinsicht, um
saisonale bzw. Auftragseingangsschwankungen neutralisieren bzw. linge-
re Maschinenlaufzeiten realisieren zu kénnen,.

(4) Aus beschiftigungspolitischer Perspektive stellt sich in diesem Zusam-
menhang die (bislang unbeantwortete) Frage, inwieweit die Sicherung
deutscher Produktionsstandorte zwangsweise eine weitergehende Auto-
matisierung erfordert — wie sie in der Mehrzahl der EPRO-Verbundbe-
triebe vonstatten gcht — oder inwieweit sich beschéiftigungsneutrale und
primér organisatorische und prozeBlogistische Innovationen zur Weiter-
entwicklung der industriellen Kompetenz vornehmen lassen. Eine stérke-
re Automatisierung scheint zur (evtl. nur scheinbaren) Lohnstiickkosten-
senkung hohe Attraktivitdt fiir Hersteller einfacher Produkte zu besitzen:
So setzt sich der in der gesamten Verarbeitenden Industrie feststellbare
Trend zur Komplettfertigung auch in den Verbundbetrieben in Form der
Integration von Kunststoff- und Metallverarbeitung in eine Maschine
oder eine integrierte Teilebearbeitung in neuen Maschinenkonzepten
fort. Im Falle einer hohen Bedeutung des innerbetrieblichen Teileflusses
bei montageorientierter Kichenmébelfertigung kommen logistikunter-
stiitzende Systeme, Hochregallager und Industrieroboter, aber auch hoch-
automatisierte Spanplattensidgen zum Einsatz. Ob dies tatsichlich, wie in-
tendiert, die betriebliche Effizienz starkt und damit mittelfristig Beschafti-
gungschancen erhilt oder — im Gegenteil — durch eine erhshte Fixkosten-
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belastung des Unternehmens eher zu Einschrinkungen der Rentabilitét
fithrt, ist gegenwirtig nicht abzuschitzen, allerdings auch nicht auszu-
schlieBen. Dariiber hinaus lassen die hohen Beschiftigtenanteile von Un-
und Angelernten bei Herstellern einfacher Produkte nicht uneingeschrinkt
eine unproblematische und friktionslose Einfiihrung neuer Technik erwar-
ten. Und schlieBlich 148t sich angesichts der neuen Attraktivitdt von PPS-
Systemen bei den Verbundunternehmen die Gefahr der Wiederholung alt-
bekannter Fehler nicht ausschlieBen. So muB3te Ende der 80er Jahre bei
Anwenderunternehmen eine hochgradige Erniichterung verzeichnet wer-
den, die auf unangepafte PPS-Systeme sowie auf grundlegende technisch-
organisatorische Defizite und Konsequenzen, wie die Zentralisierung der
dispositiven Funktionen, den Ersatz berufsfachlichen Erfahrungswissens
durch analytische Planungsprozeduren, das stidndige Nachhinken der Pla-
nungsdaten hinter der betrieblichen Realitét, die Verhinderung von kurz-
fristigen Flexibilitdten in der Fertigung, und auf die Polarisierung der Be-
legschaft in PPS-Personal und Ausfiihrende zuriickzufiihren war (Schultz-
Wild uv.a. 1989).

Neuerdings scheint eine derartige Automatisierungsorientierung auch in
der Fachoffentlichkeit wieder stirker in den Vordergrund zu riicken: Nach
einer Phase der Erniichterung im Zuge des Bekanntwerdens von CIM-
Ruinen zu Beginn der 90er Jahre lassen sich mittlerweile wieder Plddo-
yers fiir eine ,,massive Automatisierung der Produktion“ (Schraft, Kaun
1998; Handelsblatt 1998, S. 12; Handelsblatt 1999, S. 28) vernehmen, de-
nen bislang allenfalls vorldufige Problematisierungen der ,,wahren Kosten
der Automatisierung” (Wiendahl u.a. 1998) und der Notwendigkeit zu ei-
nem neuen - beschiftigungsforderlichen - Paradigma der Automatisie-
rung (Hartmann u.a. 1998; Wiendahl u.a. 1999) gegeniiberstehen.?

5.2 Uberbetriebliche Kooperation

(1) Der Auf- und Ausbau von iiberbetrieblichen Kooperationsbeziigen zu
Zulieferern oder Kunden entlang der Wertschopfungskette erméglicht

9 Zielsetzung dieses programmatischen Wandels ist die ,,Ermittiung eines opti-
malen (also nachhaltig wirtschaftlichen) Automatisierungsgrades unter Einbe-
ziehung des Menschen* (Wiendahl u.a. 1999, S. 2), die in vier Aktionsfeldern
(Gestaltung volumen- und variantenflexibler Montagesysteme, Adaptive Au-
tomatisierung von Fertigungssystemen, Optimierte Lern- und Anlaufprozesse,
Wirtschaftliche Rechtfertigung von Rationalisierungsinvestitionen) erst noch
herauszuarbeiten sein wird.
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Herstellern einfacher Produkte, sich in einem zweiten Kompetenzmuster
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Dies setzt erfahrungsgemifl weitrei-
chende betriebliche und zwischenbetriebliche Anpassungen voraus (vgl.
Endres, Wehner 1996; Hartmann u.a. 1998; Hornschild 1998; Hellmer u.a.
1999; Hofmann 1999; Rose 1999):10

o Neudefinition der Kooperationsschnittstellen und -kandle wie die Schaf-
fung direkter Kommunikationsbeziige von Werk zu Werk, die klare
Definition der wechselseitigen Anforderungen und Anspriiche sowie
von Ausnahmen und Flexibilititen bei der Kooperation, Riickkopp-
lungsprozesse hinsichtlich Planungen, Absichten, Korrekturen etc.,
die Wahl/Bestimmung eines Moderators oder von Moderatorenteams
fiir Sitzungen oder auch die Festlegung eines Prozederes zur Bearbei-
tung von Konfliktfallen.

o Funktionsfdhige unternehmensinterne Organisations- und Kooperati-
onsstrukturen wie personelle und organisationsstrukturelle Transpa-
renz, Einheitlichkeit von Verantwortung, fachlicher Kompetenz, Ver-
handlungs- und Entscheidungsbefugnisse bei den Kooperationstra-
gern, Gewihrleistung von Produktqualitidt, ProduktionsprozeBsicher-
heit und Fehlerfreiheit sowohl beim Lieferanten als auch beim Ab-
nehmer sowie datentechnische und Schnittstellenkompatibilidt beim
Einsatz von IuK-Technologie.

o  Gewidihrleistung der Verfiigbarkeit von Qualifikationen in quantitativer
und qualitativer Hinsicht wie die Benennung eines moglichst festen,
fachlich kompetenten Ansprechpartners, die Bereitstellung personel-
ler, zeitlicher und sachlicher Ressourcen und Redundanzen und die
Sicherstellung hybrider, zumeist technischer und kaufminnischer
Qualifikationen an den Schnittstellen zwischen den Betrieben.

Obwohl eine Vielzahl von (auch kleinen und mittleren) Unternehmen
den Aufbau einer strategischen Allianz oder von Kooperationsverbiinden
plant, verfiigen gerade kleine und mittlere Unternehmen in der Regel
nicht {iber die dafiir notigen personellen und finanziellen Ressourcen (vgl.
Hellmer u.a. 1999). Oftmals scheint erst in Krisensituationen, wenn die

10 Endres und Wehner identifizieren als Stérungsebenen technische Gegeben-
heiten, organisationale Abldufe und interpersonale Beziehungen. Als Losungs-
ansatz schlagen sie eine ,,prozessuale Lieferbeziehung® mit der Schaffung ei-
nes gemeinsamen Normen- und Wertesystems durch Hospitationen, Grenz-
géanger und Werkstattkreise vor (1996; vgl. auch Rose 1999).

Sc]q%er (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

N .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ]S FMUNCHEN



Ressourcen erzwungenermafBen beschriankt sind, die Bereitschaft zur
liberbetrieblichen Zusammenarbeit gegeben zu sein. Dies betrifft in noch
stirkerem MaBe die Zusammenarbeit mit Konkurrenten. Auflerdem re-
sultiert der Aufbau von Kooperationen gerade bei diesen Unternehm
héufig aus zufilligen Kontakten oder aus Kontakten mit dem Unterneh-
men nahestehenden Schliisselpersonen wie Vertretern von Banken etc.

(2) Insbesondere der Ubergang zu Single-sourcing-Konzepten mit dem
Aufbau von 100%-Zulieferbeziehungen erfordert nicht selten vorgéngige
Kldrungen iiber Fragen, in welchen betrieblichen Funktionsbereichen mit
welchen Qualitdtsstandards und zu welchen Preisen Kooperationsverein-
barungen sinnvoll und méglich sind. In diesem Definitionsproze3 kann es
sich auch als notwendig herausstellen, bestimmte Artikelgruppen von der
Kunden-/Zulieferer-Partnerschaft auszunehmen. Als Kooperationsvoraus-
setzung kristallisierte sich in den beteiligten Unternehmen ferner die ge-
genseitige Kenntnis der Produktionsprozesse oder die Beschrankung der
Kooperation auf ein zentrales Koordinationsproblem und eine zentrale
Kooperationssschnittstelle heraus; wihrend weitgehende FuE-Partner-
schaften oder Produktionsvernetzungen hohe Offenheiten und wechsel-
seitige Verpflichtungen erfordern, lassen sich Abstimmungen in den Ver-
triebskonzeptionen, beim Qualititsmanagement oder in der Beschaf-
fungs- bzw. Distributionslogistik gewissermaB3en auf niedrigerem Intensi-
titsniveau mit geringerer Konflikt- und Scheiternswahrscheinlichkeit vor-
nehmen (vgl. den Beitrag von Muylkens in diesem Band, S. 137 ff.; Hell-
mer u.a. 1999).

So wurde vom Kiichenmébelhersteller durch einen Informationsbesuch beim Be-
schlagelieferanten festgestellt, daB bei diesem Beschldge vorsortiert wurden, die
im Wareneingang des Projektpartners aus der Schachtel gekippt wurden und so-
mit wieder unsortiert waren. Zur Vermeidung der Doppelung von Arbeitsschrit-
ten werden nunmehr die Beschlige beim Lieferanten nicht mehr sortiert, wo-
durch sich Preisminderungen durchsetzen lieBen; fiir bestimmte Beschldge wurde
dariiber hinaus die Vorsortierung beim Zulieferer so modifiziert, daB sie mit den
Beschldgeklassifikationen des Mobelproduzenten iibereinstimmten.

Insgesamt verweisen die Projekterfahrungen auf die Wirksamkeit des in
der Netzwerkforschung bekannten konstitutiven Merkmals ,,Macht* und
auf ,ein nicht notwendigerweise symmetrisches Wechselspiel von Auto-
nomie und Kontrolle“ (Semlinger 1993, S. 347). Analytisch macht es des-
halb Sinn, bei Abnehmer-Zulieferer-Netzwerken zwischen Formen einer
»komplementédren Kooperation®“ und einer ,,antagonistischen Kooperati-
on“ zu unterscheiden (Pohlmann u.a. 1995), wobei die Machtasymmetrie
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nicht notwendigerweise zugunsten des Abnehmers ausfallen muB, son-
dern ebenso von einem mit groBerer Marktmacht ausgestatteten Zuliefe-
rer ausgehen kann (vgl. Deif3 1996). Diese Tatsache spiegelt sich insofern
in den Projektergebnissen wider, als oftmals eher lose und lockere sowie
punktuelle Formen der Kooperation insbesondere mit Zulieferern vor-
findbar sind. Nur in Ausnahmefillen wurden in den Untersuchungsbetrie-
ben Kooperationen mit direkten Konkurrenten eingegangen.

In diesem Sinne wurde zur Abrundung der Produktsortimente durch den Her-
steller von Leitungsverbindern eine derzeit noch schwach ausgeprigte Zusam-
menarbeit mit einem direkten Wettbewerber aus der gleichen Region eingegan-
gen, bei der beide Firmen Produkte mit geringem Umsatzvolumen des jeweiligen
Konkurrenten unter eigenem Label vertreiben, um dem eigenen Kunden ein
breiteres Produktspektrum anbieten zu kdnnen.

53 Territoriale Einbettung

(1) Unter territorialer Einbettung wird hier die durch rdumliche, kulturelle
und dkonomische Nihe sowie die durch vergleichbare 6konomische Rand-
bedingungen hergestelite Einbindung der Industrieunternehmen in Um-
feldstrukturen verstanden, die sich durch die Gleichzeitigkeit von Spezia-
lisierung und funktionaler Differenzierung auszeichnen (vgl. Piore, Sabel
1984; Amin, Thrift 1995; Lompe u.a. 1996; Kilper, Rehfeld 1991). In der
sozial-, wirtschafts- und politikwissenschaftlich geprigten Regionalfor-
schung werden derartige Umfeldfaktoren durch die Moglichkeit zur Nut-
zung von Agglomerationsvorteilen als ,;soziale Rdume* mit Chancen zur
Schaffung kostengiinstiger, effizienter und innovationsforderlicher Rah-
menbedingungen fiir Wirtschaftsunternehmen diskutiert.!! Im Unter-
schied zu den in der Forschung seit Anfang der 90er Jahre breit untersuch-
ten Ausnahmeregionen und 6konomischen Zentren (High-Tech-Cluster,
Technopolei, Global Cities oder auch sklerotische Regionen) verweist der
Mangel an empirischen Untersuchungen zu sog. Normalregionen auf wei-
teren Forschungsbedarf, so daB die hier vorgelegten Befunde aus wissen-
schaftlicher Sicht allenfalls als hypothesengenerierend und als die weitere

11 Raum ist dabei nicht als sozial entleertes geographisches Territorium zu ver-
stehen, sondern greift ein gesellschaftliches Raumkonzept auf, das Lipple un-
ter Einbeziehung von vier analytischen Komponenten (materiell-physisches
Substrat gesellschaftlicher Verhiltnisse; gesellschaftliche Interaktions- und
Handlungsstrukturen; institutionalisiertes und normatives Regulationssystem;
Zeichen-, Symbol- und Reprisentationssystem) als ,,Matrix“-Raum bezeich-
net (1991).

Schlqﬂ?ez (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

) .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ISFMUNCHEN



Forschung leitend und aus betrieblicher Sicht nur als zu erschlieBende
~Potentiale“ angesehen werden konnen (vgl. auch Hartmann u.a. 1998).12

Als Kompetenzmuster von Herstellern einfacher Produkte beinhaltet
territoriale Einbettung die Fihigkeit der Unternehmen, die regionalen
und territorialen Geflechte aus Organisationen und Institutionen sowie
deren Ressourcen zu sichten, zu nutzen und zu integrieren sowie in einem
umfassenderen Sinn selbst aufzubauen und weiterzuentwickeln (Kinkel
u.a. 1998; vgl. Porter 1999). Zu diesen Territorialfaktoren bzw. Netzwerk-
bausteinen lassen sich beispielsweise zihlen (vgl. Kilper, Rehfeld 1991,
Dohl, Sauer 1995; Kujath 1998; Hellmer u.a. 1999):

o Zulieferbetriebe,

o Hersteller von Bearbeitungsmaschinen, Logistikkomponenten, Lager-
und Fordersystemen etc.,

e universitire und auBeruniversitire Forschungseinrichtungen (z.B.
Hochschulinstitute, FuE-Zentren, Technologieparks, Technologie-
transferstellen),

¢ branchenspezifische Dienstleistungen im weitesten Sinne (Transport,
Logistik, GroBhandel, Messen, Marketingagenturen etc.),

e Institutionen der Interessenverbidnde (z.B. Gewerkschaften, Arbeit-
geberverbinde, THK, Handwerkskammern),

12 ,Mit diesen in sich bisweilen schon sehr unbefriedigenden Feststellungen zur
sektoralen Heterogenitét und zur Dominanz von kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMUs) endet jedoch bereits das empirisch gestiitzte Wissen iiber
Strukturen und Prozesse in Normalregionen. Dariiber hinausgehend ist iiber
die innersektoralen Strukturen, bezogen etwa auf die Binnenentwicklung be-
stimmter Branchen, kaum etwas bekannt. Ahnliches gilt fiir die Frage, inwie-
weit sich Bezlige zwischen Betrieben mit unterschiedlicher Branchenzugeho-
rigkeit feststellen lassen (z.B. um einzelne Betriebe gruppierte Zuliefer- und
Abnehmerbeziehungen)“ (Hellmer u.a. 1999, S. 104). Als Resiimee einer Be-
standsaufnahme bei KMUs in Normalregionen 14t sich folglich weitgehend
Erniichterung konstatieren: Fiir die unmittelbare dkonomische Ebene (im
Gegensatz zur politischen) lieBen sich kaum Netzwerke und Kooperationen
vorfinden, so daf} sich von einem ,,Mythos Netzwerke* sprechen 14a3t. Auch
die Region erfuhr keine oder eine nur geringe Aufwertung, da die priméren
Okonomischen Aktions- und Kooperationbeziige der Betriebe hinsichtlich
Kunden und Zulieferern tiberwiegend national und europiisch ausgelegt sind
und eine stidrkere Orientierung auf die regionale Ebene nicht feststellbar ist
(ebd., S. 250 ff.).
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s staatliche und private Institutionen der Arbeitsvermittlung,
e Institutionen der Aus- und Weiterbildung,

¢ regionale Entwicklungsagenturen oder -konferenzen sowie generell
Beratungsinstitutionen,

e kommunale, regionale und Linderverwaltungen, inkl. offentlicher
Versorgungs- und Serviceleistungen.

(2) Territorial ,eingebettete* Felder einer Kooperation wurden bei den
untersuchten Herstellern einfacher Produkte in drei Formen entwickelt:
erstens als Aufbau und Nutzung regionaler Industrie-, Forschungs- und
Ausbildungscluster mit gemeinsamen Ausbildungs-, Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivitdten; zweitens als Verbesserung von Kunden-/Zulieferko-
operationen mit schrittweiser Konkretisierung der Bestellungen; dadurch
konnten eine bessere Produktionsplanung des Zulieferers, Moglichkeiten
zur Reduzierung der Variantenvielfalt, die Verkiirzung der Zulieferzei-
ten, die Verminderung der Zuliefermengen, die Verringerung der Fracht-
kosten, die Reduzierung der Fehlerhdufigkeit und die Verringerung des
Lagerbestands erreicht werden; drittens als Integration in der vertikalen
Prozefkette durch Schaffung regionaler Verbiinde.

Ein besonders richtungsweisendes Beispiel fiir die Aktivierung von iiberbetriebli-
chen Potentialen einer Region ist in einem Ausbildungsverbund angedeutet, an
dem der Armaturenhersteller partizipiert: In der Oberbergischen Region wurde
fiir gewerbliche Auszubildende ein Verbund aus fiinf bis sechs metallverarbeiten-
den Firmen geschaffen, in welchem groBere Unternehmen klein- und mittelstin-
dische Unternehmen bei ihrer Ausbildung unterstiitzen. Durch die Einrichtung
eines gemeinsamen finanziellen Fonds kénnen die Auszubildenden der kleineren
Betriebe bei den grofen Unternehmen ausgebildet werden und nach Abschiufl
der Ausbildung wieder in ihre urspriinglichen Betriebe zuriickkehren.

(3) Industrie- und regionalpolitische Vorschlige heben bei der Erérterung
konkreter Ansatzpunkte beispielsweise auf eine Analyse der Stirken,
Schwichen und Investitionsmotive regional ansissiger Unternehmen, auf
die Erarbeitung einer regionalen Entwicklungskonzeption unter dem Ge-
sichtspunkt der Spezialisierung, die Einrichtung von kontaktvermitteln-
den Agenturen oder auf die Einfiilhrung einer stimulierenden Fordermit-
telvergabe ab (Meyer-Stamer 1996; Hilpert 1998). Insgesamt bestitigt sich
in diesem Zusammenhang der (vermutete) Trend, daB im Zuge der ,,Glo-
kalisierung® (Ruigrok, van Tulder 1995) lokale Agglomerationen einer-
seits Freirdume hinzugewinnen, andererseits aber neue Konkurrenzlinien
um qualifizierte Arbeitskrifte und erfolgreiche Unternehmen entstehen
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werden, die sich nur in langfristig angelegten Entwicklungsprozessen be-
herrschbar machen lassen (Kilper, Rehfeld 1991; Straubhaar 1999). Insbe-
sondere in den Verbundunternehmen, die technische Losungen zur For-
derung ihrer industriellen Kompetenz im Projekt bearbeiten, nehmen in
dem hier skizzierten Zusammenhang Beziehungen zu den Maschinen-
und Produktionsmittelherstellern an Bedeutung zu.

Der Kiichenmébelhersteller ist in diesem Sinne in eine industriegeschichtlich ent-
standene Clusterung von Herstellern gleicher oder dhnlicher Endprodukte einge-
bunden, die von einem Kranz aus Maschinenbauunternehmen umschlossen wird,
welche produkttypische Bearbeitungsmaschinen und branchenspezifische Logi-
stik-, Forder- und Lager-Komponenten sowie -Lésungen anbieten. Eine dhnlich
rdaumliche Konzentration findet sich auch bei den auf diese Teilbranche zuge-
schnittenen Technikerschulen und Ausbildungsstdtten. Der Dichtringproduzent
erdffnete ebenfalls wegen des Vorliegens derartiger regionaler Industriekonzen-
trationen mit entsprechenden Umfeldkonstellationen ein Tochterwerk in Nord-
italien; dort sind im Gegensatz zur hohen Unternehmenskonzentration in
Deutschland (mit fiinf weltweit agierenden Herstellern von O-Ringen) ca. 300
kleinere, vorwiegend regionale, miteinander kooperierende Anbieter der Gum-
miherstellung und -verarbeitung ansidssig, die durch die Tatsache, dafl Funktio-
nen wie Materialentwicklung, Logistik, Vertrieb etc. durch jeweils spezialisierte
Unternehmen ausgefiihrt werden, reagibler erscheinen.

6. Wissenschaftliche und forderpolitische Implikationen

(1) Eine relativierende Einordnung der betrieblichen Fallbeispiele und da-
mit eine fundierte Einschitzung der Generalisierbarkeit der Befunde und
Ubertragbarkeit der entwickelten Losungsansitze wird maligeblich da-
durch erschwert, daf3 bis dato weder in der Management- und Praktikerli-
teratur noch in den Betriebs- oder Sozialwissenschaften die Relevanz der
hier behandelten Industriesegmente und Fragestellungen erkannt ist.13

Die in den beteiligten Betrieben ergriffenen MaBnahmen scheinen in ih-
ren Ansatzpunkten allerdings weitgehend branchen-, produkt-, produkti-
ons- und betriebsgrofenunabhingig zu sein. Die betrieblichen Losungs-

13 Diese Einschitzung fult maBgeblich auf den im Zuge der Klidrung der Frage
der Ubertragbarkeit durchgefiihrten Literaturrecherchen. Diese umfaBten die
Auswertung von drei Jahrgidngen des Handelsblattes, diverser (auch angel-
sidchsischer) Managementzeitschriften sowie Verdffentlichungen von Gewerk-
schaften oder aus Betriebswirtschaft und Soziologie. Ferner wurden Statisti-
ken und entsprechende Periodika ausgewertet.

175

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. \] SFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489



ansitze bezogen sich in ihren Zielsetzungen durchgingig auf eine stirkere
Prozeflorientierung, die Verbesserung des inner- und iiberbetrieblichen
Kommunikationsflusses, die Reduzierung funktionaler, fachlicher oder
hierarchischer Arbeitsteilung oder auch auf die Anpassung der Arbeitsor-
ganisation an kiirzere ablauforganisatorische Wege und logistische Prinzi-
pien (vgl. Hammer 1997; s. auch die Betriebsbeispiele in Hartmann 1996/
1997; Lay, Mies 1997; The Economist 1998 bzw. Brédner, Kotter 1999).
Generalisierbar in wissenschaftlicher Perspektive scheinen ferner folgen-
de Veridnderungen zu sein:

e Trend zur Komplettbearbeitung von bislang separierten maschinellen
Bearbeitungsprozessen (vgl. Fabry 1995; Schmierl 1997),

+ Flexibilisierung der Arbeitszeitregimes (Trinczek 1998),

¢ Suche nach neuen Lohnmodellen wegen der UnangepaBtheit der al-
ten Entlohnungssysteme (Schmier! 1995),

¢ Einfiilhrung von Gruppenarbeitskonzepten (Frei u.a. 1993; Senft, Koh!-
griiber 1997),

e Trend zur Einrichtung interdisziplindrer Projektmanagementteams un-
ter Einbezug von Mitarbeitern aus Konstruktion, Fertigung, indirek-
ten Serviceabteilungen und Vertrieb (vgl. Senft, Kohlgriiber 1997; Lutz
1998; Kaufmann 1999),

e Trend zur steigenden Relevanz von sog. Soft Skills und extrafunktio-
nalen Qualifikationen und zur Bedeutungszunahme von ,Erfahrungs-
wissen® (vgl. Bohle 1996; Bohle, Milkau 1988; Kratzer u.a. 1998;
Drexel 1999),

o Trend zu hoheren, zum Teil hybriden Qualifikationen in der Ferti-
gung bei tendenzieller Verringerung des repetitiven Arbeitstypus (vgl.
Schultz-Wild, Lutz 1997; Kratzer u.a. 1998; Kurz 1998; Lutz 1998).

(2) Zur Ubertragbarkeit der betrieblichen Losungsansitze 4Bt sich fiir
die Sozialwissenschaft deshalb folgendes Fazit ziehen: Einer ausgespro-
chen guten Datenlage zu den Innovations- und Kooperationsprozessen in
High-Tech-Unternehmen und vergleichbaren Wertschopfungsketten oder
auch zu den mittlerweile breiter erforschten KMUs steht ein Mangel an
empirischen Befunden gegeniiber, der der fehlenden (statistischen) Kate-
gorisierung von Branchensegmenten der Herstellung einfacher Produkte
geschuldet ist. Ein exemplarischer Ansatz zur Kldrung der Frage nach der
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Reprisentanz der am Projekt beteiligten Unternehmen sowie der Gene-
ralisierbarkeit der hier prisentierten Befunde wird auf dem Hintergrund
einer breiten Datenbasis durch den Beitrag von Kinkel (in diesem Band,
S. 173 ff.) vorgelegt. Da sich das hier vorgestellte Verbundprojekt als ei-
ner der ersten geforderten Forschungsverbiinde diesem (bislang nicht ab-
schlieBend definierten) Sektor widmete, bleiben gegenwirtig weitaus mehr
Fragen offen, als Antworten gegeben werden konnen.

e In welchen industriellen Teilbranchen und Wirtschaftssektoren sind
Hersteller einfacher Produkte vertreten und statistisch erfaft, und wel-
che Bedeutung kommt diesen Industriezweigen in der Wirtschaft der
Bundesrepublik zu?

e Inwieweit ist die gegenwirtig in (z.T. supranationalen) statistischen
Auswertungen verwendete Abgrenzung von High-Tech- und Low-
Tech-Branchen mit der ausschlieBlichen Grundlegung auf (rein quan-
titativ gemessene) FuE-Anteile ausreichend bzw. inwieweit ist hier ei-
ne Verbreiterung um weitere Definitionskategorien wie Produktkom-
plexitit, Standardisierungsgrad der Produkte, Produktlebenszyklen,
Produktionsprozef, Logistik etc. vonnéten?

e Welche nationalen und regionalen Standortfaktoren und Umfeldbe-
dingungen prigen die Situation von Herstellern einfacher Produkte?

e Gibt es weitere Beispiele fiir ,,Industrielle Distrikte* oder Cluster aus
Herstellern einfacher Produkte und damit in Verbindung stehenden,
komplementédren Anbietern von Zulieferprodukten, Dienstleistungen
oder Forschungsaktivititen (territoriale Einbettung)?

e Welche Art von Zulieferbranchen und Herstellern unterschiedlich
komplexer Produkte sind fiir die Wettbewerbsfihigkeit des High-Tech-
Sektors unerlaflich, und 4Bt sich evtl. ein nachhaltig wettbewerbsfa-
higer Industriestrukturmix eines Landes spezifizieren, der notwendi-
gerweise High-Tech- und Low-Tech-Branchen miteinander kombi-
niert?

(3) Fiir die staatliche Forderpolitik lassen sich aus den vorliegenden, durch
quantitativ-statistische Recherchen zu erginzenden, empirischen Befun-
den einige verdnderte Anforderungen ableiten. Eine eindeutige und aus-
schlieBliche Ausrichtung des ,,Standorts Deutschland“ und seiner Wirt-
schafts- und Forschungsforderinstrumente auf High-Tech-Industrien —
wie sie von einer Vielzahl von Kommentatoren gefordert wurde und wird
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~ wird der 6konomischen und industriestrukturellen Bedeutung des Sek-
tors der Einfachprodukte in Deutschland nicht gerecht (Abb. 7).

3 Markt l « Breite Facherung von Produktprofilen infolge diversifizierter

Kundenanforderungen
« Abdeckung eines wichtigen inlandischen Marktsegments
« Prasenz in sonst nicht zugénglichen Regionen
("Marktsffnerfunktion”)
« Nachfragesektor nach Zulieferprodukten und Dienstleistungen
« Vermeidung einer Markterosion von unten

« Zulieferteile fir High-Tech-Industrien

» Standardprodukte auch in High-Tech-Prozessen hergestellt

« Erhalt eines breiten Produktionsspektrums

« Stabilisierung der Pyramidenbasis der industriellen Wert-
schdpfungskette

Industrie I

« Nachfragegenerierende Arbeitseinkommen
« Arbeitsplédtze fur weniger qualifizierte Arbeitskréfte
« Bedeutendes Beschiftigungsvolumen und -potential

Abb. 7: Industriestruktureller Stellenwert einfacher Produkte

Zum ersten ist aufgrund des Vorhandenseins diversifizierter Kundenan-
forderungen eine breite Facherung von Produktprofilen notwendig. Ein-
fache Produkte decken oftmals Marktsegmente ab, die zum einen das Ein-
dringen auslidndischer Konkurrenten verhindern und zum anderen ihrer-
seits inldndischen Produzenten durch preiswerte, qualitativ hochwertige,
einfache ,,Pionierprodukte” den Einstieg in auslidndische Mérkte erleich-
tern. Auflerdem ist das umfangreiche Segment der Einfachprodukther-
steller ein wichtiger Nachfragesektor nach Produkten und Dienstleistun-
gen der eigenen Zulieferer und von anderen Branchen nicht nur aus der
Industrie.

Zum zweiten kommt Einfachprodukten eine nicht zu unterschitzende Be-
deutung als technologischer Input fiir die High-Tech-Industrie zu, da die
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit von High-Tech-Industrien maBgeb-
lich von der Moglichkeit abhingt, zeitnah und fehlerfrei sowie mit gering-
sten Friktionen (Transaktionskosten) auf (Vor-)Leistungen aus diesem
Sektor zuriickgreifen zu k6nnen. GleichermaBen treten Hersteller einfa-
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cher Produkte insofern als Technologietreiber auf, als sie bei den eigenen
Unterauftragnehmern bzw. Produktionsmittelausstattern sténdige Inno-
vationsanstrengungen bei Produkten und Verfahren erzwingen. Damit er-
geben sich an den Schnittstellen zwischen den Sektoren zusétzliche Inno-
vationsanstdfe.

Und zum dritten werden in derartigen Industriesektoren, obwohl der ge-
samtgesellschaftliche Trend zur Hoherqualifizierung geht (mdglicherwei-
se fiir eine Ubergangsfrist), auch Arbeitspldtze mit geringeren Qualifikati-
onsanforderungen bereitgestellt. Dariiber hinaus sorgen diese Industrie-
segmente durch die Einkommen der dort Beschiftigten fiir weitere Nach-
fragestimulierung und sichern tiber das Steueraufkommen ein funktionie-
rendes Bildungssystem und eine allgemeine Infrastruktur, die letztlich
auch den anderen Branchen zugute kommt. Gerade infolge eines hohen
Anteils arbeitsintensiver Prozesse und der Tatsache, da3 einfache Pro-
dukte in einer Vielzahl von weiterverarbeiteten Produkten zum Einsatz
kommen, handelt es sich um Sektoren mit moglicherweise weitergehen-
den Beschiftigungsvolumina und -perspektiven.

Als Zusammenfassung 148t sich deshalb folgende Quintessenz festhalten:
Volkswirtschaftlich zukunftsfihiger als eine iiberzogene High-Tech-Orien-
tierung erscheint ein industriestruktureller Mix aus sich funktional ergin-
zenden industriellen Bereichen unterschiedlichster Produkt- und Proze8-
komplexitit (vgl. auch Schultz-Wild, Lutz 1997).

Zu den kiinftigen Aufgabenstellungen fiir nationale Forschungsforder-,
Wirtschafts- und Bildungspolitik gehort folglich die Schaffung verbesser-
ter, an die beschriebenen Kompetenzmuster angepafter industriepoliti-
scher und -struktureller Rahmenbedingungen, wozu eine entsprechende
Anpassung des Ausbildungssystems und die Schaffung gilinstiger Koope-
rationsbedingungen insbesondere fiir kleinere und mittlere Unternehmen
zéhlen (vgl. auch Lutz 1996; Hartmann u.a. 1998; Hilpert 1999).
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Teill B

Einfache Produkte intelligent produziert

Berichte aus der betrieblichen Praxis
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Riidiger Muylkens

Kunden-Lieferanten-Schnittstelle optimieren

1. Das Unternehmen (Armaturenfabrik Hermann Voss
GmbH + Co. KG)

1931 legte der Ingenieur Hermann Voss durch die Ubernahme einer Arma-
turenfabrik in Wipperfiirth den Grundstein zur heutigen VOSS-Gruppe.
Nach anfinglicher Fertigung von Hauswasserarmaturen und Anschluf3ar-
maturen fir Kraftstoffleitungen z&hlt das mittelstdndische Unternehmen
VOSS heute zu den fithrenden Anbietern von fluidtechnischen Kompo-
nenten im Fahrzeug- und Maschinenbau. Zum Lieferprogramm gehoren
Verbindungselemente, einbaufertige Leitungen, Ventile und weitere Bau-
teile fiir Einsatzgebiete in Pneumatik-, Hydraulik-, Kraftstoff- und Klima-
anlagen.

Wipperfiirth ist der gr6Bte Produktionsstandort der VOSS-Gruppe mit
mittlerweile fiinf weltweit verteilten Produktionsstandorten in Nordkir-
chen, Spanien, Frankreich und Brasilien. Hinzu kommen Vertriebsstand-
orte in Italien, Spanien, Gro8britannien, den Vereiniglen Staaten, Brasili-
en und der Tiirkei. Weltweit beschiftigt das Unternehmen 900 Mitarbei-
ter, davon 600 auf dem gut zehn Hektar groBen Betriebsgeldnde in Wip-
perfiirth, wodurch die Armaturenfabrik einen der grofiten Arbeitgeber
der Stadt stellt. Der Umsatz lag 1998 bei iiber 200 Mio. DM und stieg ge-
geniiber dem Vorjahresumsatz von 175 Mio. DM um fast 16 %.

2. Ausgangssituation und Zielsetzungen des EPRO-Projekts

Die Kunden von VOSS sind einerseits im Bereich der Endproduzenten
des Fahrzeugbaus sowie des allgemeinen Maschinenbaus zu finden. An-
dererseits beliefert VOSS auch Komponentenlieferanten innerhalb der
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Zulieferkette dieser Endproduzenten. Der auf diesem Industriezweig la-
stende, stindige Kostendruck wird an die Lieferanten weitergegeben, so
daB auch an Lieferanten wie VOSS Forderungen nach zum Teil drasti-
schen Kostensenkungen herangetragen werden. Dieser Kostensenkungs-
druck aus dem globalen Wettbewerb stellt VOSS vor die Alternative, die
niedrigeren Einkaufspreise auslindischer Anbieter zu nutzen oder den
Gesamtprozef mit den bisherigen inldndischen Lieferanten so zu optimie-
ren, da3 die Liicke zum Preisniveau des Wettbewerbs geschlossen wird.
Damit muB erreicht werden, dal3 trotz des héheren deutschen Kostenni-
veaus der Einkauf von Produkten in Deutschland zu dauerhaft internatio-
nal wettbewerbsfahigen Preisen erfolgen kann.

Die strategische Ausrichtung des Einkaufs von VOSS zielt deshalb auf ei-
ne drastische Verringerung der Lieferantenanzahl ab, weil derartige Kon-
zepte einer 100%-Lieferantenbindung gegeniiber traditionellen Einkaufs-/
Verkaufskontakten iberlegen scheinen. So sinken, durch eine Optimie-
rung des Gesamtkonzeptes mit den verbleibenden inldndischen Lieferan-
ten, im eigenen Unternehmen Aufwinde fiir Personal, Organisation und
Betriebsmittel, da

¢ nur ein Lieferant hinsichtlich der Qualitit auditiert werden mu8,
e im Einkauf nur ein Lieferant betreut und beauftragt werden muf,

e sich der Eigenaufwand durch Vermeidung von Doppelarbeit bei Lie-
ferant und Abnehmer reduziert,

¢ in der Wareneingangspriifung nur mehr stichprobenweise Kontrollen
zur Systempriifung durchgefiihrt werden miissen, wenn die Produkt-

qualitdt bereits vom Lieferanten produziert statt nachtrédglich kontrol-
liert wird,

e einstorungsfreier Produktionsablauf durch gleichmiBig hohe Produkt-
qualitét sichergestellt ist,

* in der Entwicklung auf durch die Optimierung der Kundenschnittstel-
le verbesserte und zuverldssige Entwicklungsvorarbeiten des 100%-
Lieferanten zuriickgegriffen werden kann.

Letztlich sollte es nur einen Ansprechpartner, d.h. einen Lieferanten fiir
jedes zugelieferte Teil bzw. Halbprodukt geben. Fiir Messingprofile und
Stahlprofile wurde diese Vorstellung bereits ansatzweise verwirklicht. Vor-
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erfahrungen mit der Reduzierung der Lieferantenvielfalt und dem Uber-
gang zu 100%-Lieferanten fiir jedes zugelieferte Teil lieBen allerdings
auch grundlegend ambivalente Wirkungen sichtbar werden. So standen
den niedrigeren Einkaufspreisen nicht selten erhebliche Aufwendungen
gegeniiber, die durch eine gesunkene Qualitdt der (auch aus dem europdi-
schen Ausland) zugelieferten Produkte entstanden. Zudem gerit das Un-
ternehmen trotz der grundsitzlichen Vorteile eines Ubergangs zu 100%-
Lieferanten in weitaus groBere Abhingigkeit von seinem/seinen Lieferan-
ten. Zur Vermeidung dieser Ambivalenzen und Folgeprobleme sollte das
Projekt deshalb Losungsansitze zur Weiterentwicklung der Kunden-Lie-
feranten-Schnittstelle herausarbeiten. Zur Optimierung der dabei wirksa-
men widerspriichlichen Ziele wie Termineinhaltung, Qualitétssicherung
und giinstiges Preisniveau war es erforderlich, in Zusammenarbeit mit ei-
nem ausgewihlten 100%-Lieferanten die Kommunikation und Koopera-
tion zwischen beiden Partnern zu verbessern und auf beiden Seiten die
Organisation entsprechend anzupassen.

Projektziel war deshalb die Entwicklung einer fiir mittelstandische Unter-
nehmen geeigneten Kunden-Lieferanten-Schnittstelle, bei der die Prozes-
se sowohl bei VOSS als auch beim Lieferanten aufeinander abgestimmt
sind. Fiir VOSS-Produkte werden in groBem Umfang Dichtungen, insbe-
sondere O-Ringe, bendtigt. Die Firma Freudenberg hat als Lieferant sol-
cher Dichtungen schon seit Jahren einen hohen Lieferanteil bei VOSS.
Aus diesem Grund wurde im geforderten Projekt mit Freudenberg als Her-
steller einfacher Produkte ein exemplarischer Partner fiir eine 100%-Be-
ziehung ausgewahlt.

Im Detail galt es zu erarbeiten, was bei den beiden Firmen in den Produkt-
anforderungen, der Kommunikation und der Organisation vereinfacht so-
wie in den Zustdndigkeiten gekldrt und verbessert werden muf3. Zentrale
Zielsetzung des Projekts war deshalb das Herstellen eines Vertrauensver-
haltnisses zwischen den an unterschiedlichen Stellen in der Wertschép-
fungskette befindlichen Partnern. Es sollten vertrauensbildende MafBinah-
men herausgearbeitet, ,Spielregeln“ der Kunden-Lieferanten-Beziehung
definiert sowie fallweise nutzbare Kontrollmechanismen entwickelt wer-
den. Durch die Definition von Aufgabenverteilungen und Abldufen soll-
ten zum beiderseitigen Nutzen reaktionsschnelle Prozesse geschaffen wer-
den, die frei von Verschwendung und Doppelarbeit sind. Die Vorteile der
Standortnédhe sollten damit bei gleichzeitiger Reduzierung des Gesamt-
aufwandes zur Geltung gebracht werden.
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3. Betriebliche Schwerpunkte im EPRO-Projekt

Um die Schnittstelle zwischen den Lieferanten einfacher Produkte und den
Kunden zu optimieren, mufiten Mafinahmen der Problemanalyse, Pro-
blemdiagnose und Gestaltung ergriffen werden. Dazu bedurfte es einer
wissenschaftlichen Projektbegleitung und Moderation. Zur Gespréchs-
und Diskussionsmoderation wurde deshalb im Zuge der Problemanalyse
auf die Hilfe einer externen, neutralen Moderatorin und in diesem Feld
erfahrenen Organisationsberaterin zuriickgegriffen. Die Workshops bei
VOSS und beim Lieferanten hatten den Zweck, die Formen und das Pro-
zedere der Kommunikation zwischen VOSS und Freudenberg soweit zu
initiieren, daB} es beiden Partnern erméglicht wird, nach einer extern un-
terstiitzten Anfangsphase eigenstdndig und in eigener Regie Ablaufe,
Kommunikation und Information sowie Verfahren an den relevanten
Kundenschnittstellen zu verbessern, Abldufe und Arbeitsteilungen zwi-
schen den Schnittstellenpartnern zu vereinfachen und die partnerschaftli-
che Zusammenarbeit zu erleichtern.

Bei den ersten Workshops zum Abgleich der beiderseitigen Erwartungen,
Erfahrungen und Problemhintergriinde wurden die kritischen Vorausset-
zungen fiir eine Kooperation identifiziert und Erfordernisse nach Trans-
parenz festgehalten,

e in welchen Bereichen (Produkt/ProzeB)
¢ bei welcher Qualitit (definierte Fehlerquote/-bereinigung)
¢ bei welcher abschatzbaren ProzeBsicherheit

e zu welchen Preisen Vereinbarungen zu erzielen sind.

Aus der Prizisierung der Kundenanforderungen ergaben sich folgende
drei Kooperationsschnittstellen, die zu erarbeiten und aufeinander abzu-
stimmen waren.

o Beschaffungslogistische Schnittstelle:

e Preisvereinbarungen anhand definierter Vorgaben (Menge, Quali-
tit, etc.) auf Basis international wettbewerbsfahiger Preise,

o festgelegte Lieferbedingungen und -abldufe auf Basis von optimier-
ten Planungsdaten,
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» Reduzierung des Eigenaufwandes durch Vermeidung von Doppel-
arbeit bei Lieferant und Kunden,

e Benennung fester Ansprechpartner auf beiden Seiten fiir einen di-
rekten und reibungslosen Informationsaustausch.

o  Schnittstelle aus QM-Sicht:

e storungsfreier Produktionsablauf bei VOSS durch gleichméBig ho-
he Produktqualitdt der angelieferten Ware (Null-Fehler-Zielset-
zung),

* QS-Vereinbarungen und ProzeBaudits,

o Reklamationsbearbeitung auf direktem Weg mit dem Verursa-
cher.

e FuE-Partnerschaft:

e mogliche Gestaltung einer Entwicklungspartnerschaft,
o Erwartung des Kunden VOSS von seinem Lieferanten,

e Vorteile des Lieferanten von der Entwicklungspartnerschaft.

In weiteren Workshops wurden Vereinbarungen zur kiinftigen Zusam-
menarbeit getroffen und regelmiBige Kundenbetreuungsgespriche sowie
Projekttreffen festgelegt. Eine Bewertung der existierenden Single-sourc-
ing-Konzeption hat zu einer Vereinbarung zukiinftiger Rahmenbedingun-
gen der Kunden-Lieferanten-Beziehung gefiihrt, die VOSS grofBere Frei-
rdume zubilligt. Damit wurde bei Artikeln, die vom 100%-Lieferanten
nicht geliefert werden kénnen, ein Verlassen der engen 100%igen ver-
traglichen Lieferantenbindung erméglicht.

Eine wichtige Erkenntnis aus den Workshops ist, daB sinnvoll jede Ko-
operationsschnittstelle als einzelne optimiert werden muf}, damit das Ziel
effizient erreicht wird. Bei einer gesamtheitlichen Betrachtung hat jeder
Bereich (Beschaffungslogistik, Qualititsmanagement und FuE) das Be-
streben, den Schwerpunkt auf seine spezielle Problematik zu legen. Es hat
sich gezeigt, dafi sowohl fiir die Kooperation zwischen VOSS und Freu-
denberg als auch fiir vergleichbare enge Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen eine grofle Intensitdt und ein hohes MaB3 an Sensitivitit im ,Bezie-
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hungsmanagement“ zwischen beiden kooperierenden Partnern erforder-
lich sind. Die Intensitdt und der Umfang des Kooperationsagreements er-
fordern ein hohes MaR an Energie sowie die Bereitstellung zeitlicher und
personeller Ressourcen fiir die Erfordernisse der Kooperation. Dies gilt
insbesondere fiir die vertrauensbasierte FuE-Partnerschaft. Solche Koope-
rationen bedingen firmeniiberschreitende Kooperationsstrukturen an sen-
siblen Schnittstellen der Zusammenarbeit und Steuerung. Zur schnellen
Verwirklichung einer effizienten Kooperation wurden eine Aufteilung der
Kunden-Lieferanten-Schnittstelle in einzelne Schnittstellen vorgenommen
(Abb. 1) und die Zielsetzungen danach priorisiert. Die beschaffungslogi-
stische Schnittstelle solite daher den Schwerpunkt des Projekts bilden.
Der ambitionierte Versuch zu einer FuE-Partnerschaft wurde aufgrund
fehlender Ressourcen bei beiden Partnern aufgeschoben.

hoch ;
Beschaffungs-Y;+
logistik [
Wertschopfungs- L1y~ Abstimmung
beitrag 11\ QM-Systeme
niedrig

eigene Ressourcenstirke

Abb. 1: Intensititen der Kooperation

Im weiteren Projektverlauf stellte sich heraus, daB die optimale Gestaltung
der Schnittstelle nicht nur ProzeB4nderungen beim Lieferanten, sondern
auch bei VOSS selbst erforderte (z.B. in der Teilelogistik, beim Handling,
in der Teileverfolgung, Arbeitsfithrung, in der Produktion, Produktquali-
tdt, Lagerung).
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Unter dem stindigen Druck, die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
weiter zu steigern, hat VOSS die funktional organisierten Geschiftspro-
zesse und die bislang isoliert betrachteten Aufgaben wie Einkauf, Auf-
tragssteuerung, Produktion, Lagerung, Distribution und Vertrieb prozeB3-
orientiert und damit iibergreifend iiber Organisationsgrenzen hinweg um-

strukturiert.
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Abb. 2: Kunden-Lieferanten-Schnittstelle

Wihrend friither ein Werkstiick fiir die verschiedenen Arbeitsschritte an
jeweils andere Stellen der Produktionshallen gebracht wurde, wird das Ma-
terial jetzt an einem Arbeitsort zerspant, gewaschen, montiert und ver-
sandfertig gemacht. Mit dieser prozeBorientierten Fertigung wurde zu-
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néchst im Bereich fiir PKW-Komponenten begonnen. Die Arbeitsplitze
wurden gemeinsam mit den Mitarbeitern mit Hilfe von Kaizen-Regula-
rien und in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozef3 mit der Konse-
quenz optimiert, daf die beschiftigten Mitarbeiter eine hohere Identifika-
tion mit dem Produkt und ein hoheres QualitidtsbewuBtsein entwickelten.
Die Erkenntnisse aus dem EPRO-Teilprojekt ,,Optimierung der Kunden-
Lieferanten-Schnittstellen® tragen zu einer weiteren Verselbststdndigung
des Produktionssegmentes bei. Aufgrund der guten Erfahrung und der
positiven Entwicklung in diesem Produktionssegment wurde die Entschei-
dung getroffen, das ganze Unternehmen nach diesem Prinzip auszurich-
ten.

Die prozeBorientierte Neustrukturierung des gesamten Unternehmens
und die Bildung von selbststindigen Fraktalen bewirken in Verbindung
mit der beschaffungslogistischen Optimierung der Kunden-Lieferanten-
Schnittstelle eine Effektivierung der logistischen Abldufe (Abb. 2).

Die notwendigen Bestédnde werden in flexiblen dezentralen Ligern ver-
waltet, und die Bestandsfiihrung wird von einem Lagerverwaltungssystem
unter Nutzung der vorgegebenen Mindest- und Sicherheitsbestinde durch-
gefiihrt. Die hier eingesetzte Lagerstrategie ist FIFO. Zielsetzung ist, daB
die Abrufmenge und der Wiederbeschaffungszeitraum fiir einen Artikel
immer konstant sind. Auf der Lieferantenseite steht fiir das operative Ge-
schift lediglich ein Ansprechpartner in einem Logistikzentrum zur Verfii-

1

Lieferanten n Grieshaber

(weltweit) Logistikzentrum VOSS
Bearbeitung Kundenauftrag ?: { Lieferabruf l

Transport (LKW)
Wareneingang, Produktver-
packung, Einlagerung »o— Statusinformation

Bearbeitung Feinabruf tﬂ 1‘ Feinabruf I

Kommissionierung
Auslagerung

Verbrauchsortanlieferung {Liefemng zugesteml

Abb. 3: Gestaltung einer optimierten Kunden-Lieferanten-Schnittstelle
aus beschaffungslogistischer Sicht
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gung. Durch feste Ansprechpartner auf beiden Seiten wird ein schneller
und unbiirokratischer Erfahrungsaustausch erméglicht, bei dem keine In-
formationen verloren gehen.

Der Ansprechpartner im operativen Geschiift ist zentral in einem Logistik-
zentrum, welches von der im Auftrag von Freudenberg agierenden Firma
Grieshaber betrieben wird. Da sich durch den globalen Wettbewerb die
Produkte in ihren Leistungs- und Qualitdtsmerkmalen zunehmend anglei-
chen, erlangen solche Logistikleistungen eine immer héhere Bedeutung in
der Wettbewerbsdifferenzierung. Die Dienstleistungen bieten ein wesent-
lich grofleres Feld, individuell auf die Wiinsche der Kunden einzugehen.

Lieferabrufe (SAP/Fax/DFU) @

LIEFERANT

« Oberwihl Bewegungslisten (SAP) @ VOSS

- ltalien Feinabrufe @
T :
‘! :
1 | Zahiung, )
| ; Transport, i |
: : Handling, Lieforung @ "o Kommissionierte | | |
' Lager-, GRIESHABER ® Direktanlieferung | ;
1 Kommisionieriosten. ® __ | Logistikzentrum !
'l Gutschriftverfahren (3 _:
Legende: —— Materialfluf =~ e Informationsfiul = = = Monetarer Flu

@ Bestellabruf (wbchentiich, monatlich ...) von VOSS Ober SAP, Fax oder DFU.

Belieferung Logistikzentrum Grieshaber durch Grieshaber (Oberwihl) und Vertragsspediteur

Nedloyd (italien).

Q@ Logistikzentrum Grieshaber (bernimmt folgende Funktionen:

« Produktverpackung und Produktetikettierung,

« Ein- und Ausiagerung; Kommissionierung und Versandverpackung,

» Versandabwickiung, Verladung und Ubergabe der Sendungen an Paketdienste und
Vertragsspediteure.

VOSS ruft z.B. auf Basis des emeichten Mindestbestandes ab (andere Verfahren wie z.B.

Kanban sind ebenso moglich).

Logistikzentrum Grieshaber lagert gemag Anforderung aus und stellt die Ware innerhalb 24
Stunden zur Verfigung.

Anhand von Bewegungslisten wird der Kunde 0ber die Ein- und Ausiagerungen informiert (wenn
erforderlich).

Die Bezahlung der ab Logistikzentrum Grieshaber ausgelagerten Waren erfolgt Uber Gutschrifts-
verfahren. Der Rechnungsversand entfalit.

Der Lieferant kommt fir die im Logistikzentrum Grieshaber erbrachten Leistungen auf.

(]

e & & © o

Abb. 4: Material-, Informations- und monetire Fliisse
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Als logistischer Dienstleister ibernimmt die Firma Grieshaber die Lager-
haltung, die frither im Hause Freudenberg und im Hause VOSS notwendig
war, wodurch in der Summe die Bestdnde drastisch reduziert werden kén-
nen. Dies ist méglich, da Grieshaber die piinktliche Lieferung (innerhalb
von 24 Stunden) in den vereinbarten Mengen an die vereinbarten Ablade-
stellen sicherstellt. Auf Basis der Lieferabrufe und seiner Lagerbestands-
filhrung wird Grieshaber von Freudenberg beliefert.

Infolge der Nutzung von SAP/R3 bei den drei Geschiftspartnern wird der
Einsatz von EDI erleichtert, so daB Liefer- und Feinabrufe nach VDA
4905 online durchgefiihrt werden kdnnen (Abb. 3 und 4).

4. Resiimee und Ausblick

Gerade fiir mittelstdndische Unternehmen mit typischerweise begrenzten
Ressourcen ist es wichtig, die Schnittstelle nicht mit zu hoch gesetzten Er-
wartungen zu Uberfrachten, sondern schnell herauszufinden, wo die gro3-
ten Resultate mit vertretbarem Aufwand erzielt werden k6nnen.

Die in gemeinsamen Workshops vorgenommene Strukturierung der un-
terschiedlichen Schnittstellen und die verbindliche Vereinbarung von Ab-
laufen zwischen den direkt Betroffenen fiihrten zu reibungsloserem Funk-
tionieren der Logistik. Aus Sicht des Lieferanten ist dabei die Weiterent-
wicklung der Kundenorientierung zur Kundenintegration von grofer Be-
deutung. Dabei ist die permanente Integration des Kunden gefordert, um
die Anforderungen und Wiinsche schneller und kostengiinstiger zu reali-
sieren. Dies trifft z.B. nicht nur auf eine iibergreifende Steuerung, Kon-
trolle und Optimierung in der Auftragsabwicklung durch Einsatz moder-
ner Informations- und Kommunikationssysteme zu, sondern auch auf ein
effizientes Beschaffungs- und Bestandsmanagement beider Partner. Hier-
bei werden durch die Einbindung eines logistischen Dienstleisters durch
den Lieferanten zusitzliches Kosteneinsparpotential freigesetzt sowie Fle-
xibilitdt und Servicequalitit deutlich gesteigert.

Durch eine so gestaltete beschaffungslogistische Schnittstelle haben per-
sonelle und organisatorische Verdnderungen auf beiden Seiten der Part-
nerschaft zu positiven Verdnderungen in den ProzeBketten beider Unter-
nehmen gefiihrt.
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Die zwischen VOSS und Freudenberg erarbeitete Schnittstelle kann si-
cherlich nicht 1:1 auf andere Lieferanten iibertragen werden. Die dabei
entwickelte Methodik sowie die gemachten Erfahrungen tragen jedoch da-
zu bei, die Entwicklung einer individuellen Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung in Zukunft systematisch anzugehen.
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Ludger Schiitte

Reduzierung der Typenvielfalt

1. Das Unternehmen (Nobilia-Werke J. Stickling GmbH & Co.)

Das Unternehmen wurde 1945 von Johann und Willi Stickling gegriindet
und produziert seit 1947 komplette Kiichenbiiffets. Nach kontinuierlicher
Expansion der Umsatz-, Beschiftigungs- und Produktionsflichenzahlen
betrug das Umsatzvolumen 1998 750 Mio. DM mit 1.400 Beschiftigten
auf 110.000 gm Produktionsfliche. Grofe Umsatzzuwichse erreichte das
Unternehmen in den Jahren 1987 bis 1994 infolge des expandierenden
Marktes in den neuen Bundesldndern. Mittlerweile hat sich diese rasante
Aufwirtsentwicklung aufgrund des nicht mehr wachsenden Marktes abge-
schwicht.

Die Nobilia-Werke produzieren an einem Standort mit hoher Fertigungs-
technologie im Kundenauftrag komplette Einbaukiichen. Vom beschich-
teten Rohplatteneingang werden iiber den Maschinenraum, das Zwischen-
lager, die Vormontage, die Endmontage, den Versand bis hin zu den eige-
nen LKWs tiglich in einer logistischen Kette ca. 1.000 Einbaukiichen aus-
geliefert. Um diese logistische Anforderung bewerkstelligen zu konnen,
werden téglich 10.500 Holzteile und ca. 2.000 Arbeitsplatten verarbeitet.
Die Lieferantenstruktur im Standard-/Span- und Arbeitsplattenbereich ist
weitgehend regional gepriigt. Lediglich im Frontenbereich treten Zuliefe-
rer aus dem europdischen Ausland und von Ubersee auf. Zielmarkt fiir die
Kiichen ist das gehobene mittlere Preissegment. Abnehmer sind allerdings
nicht Endkunden, sondern in der Regel Einkaufsverbinde. Fiir den End-
kunden ist Nobilia nicht mit einem Image-Label versehen, da das Unter-
nehmen als No-name-Hersteller auftritt. Die hohen Umschlagzahlen er-
fordern einen enormen logistischen Aufwand, u.a. weil sdmtliche ca. 3.000
Elektrogerite just in time geliefert werden und im Kommissionsbereich
den zur Lieferung bereitstehenden Kiichen zugetaktet werden miissen.
Téglich miissen ca. 50.000 verschiedene Lieferscheinpositionen terminge-
recht der Verladung zugesteuert werden. Diese werden vom eigenen Fuhr-
park an die Verbinde bzw. Kiichenstudios ausgeliefert.
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2. Ausgangssituation und Zielsetzungen des EPRO-Projekts

Die gesamte Mobelherstellungsbranche ist mit einem Produktionsvolumen
von ca. 40 Mrd. DM eine wichtige Branche zum Erhalt von Arbeitsplit-
zen am Standort Deutschland. Allerdings befindet sich die Mdbelindustrie
gegenwidrtig in einem starken Umstrukturierungsprozef3. Dies wird her-
vorgerufen durch rasante Marktveridnderungen, Internationalisierung der
Produktion, Uberkapazitéten in den Unternehmen, verstarkten Wettbe-
werb, Verdnderungen in der Handelslandschaft und durch erheblichen
Preisverfall. Ein exemplarisches Beispiel ist hier die Biiromdbelbranche,
wobei auch die Kiichenmobelbranche mit einem Produktionsvolumen von
ca. 7 Mrd. DM nicht vom Zwang zur Preissenkung verschont blieb. Vor
diesem Hintergrund wurde das Verbundprojekt gestartet, um den Produk-
tionsstandort Deutschland in einem globalisierten Marktgeschehen zu er-
halten.

Die Fertigung der Nobilia-Werke basiert auf verschiedenen Grundpfei-
lern. Es gilt das 1-Standort-Prinzip mit nur einem Produkt, der Einbauki-
che. Entgegen der allgemeinen Tendenz wurde und wird die Fertigungs-
tiefe weiter erhoht, die Fertigungstechnologie ist auf einem hohen Stan-
dard. Der eigene Fuhrpark bildet eine wesentliche Flexibilitdtsgrundlage
und schlieit die Hersteller-Kundenbeziehung. Die gewachsene Beschiftig-
tenstruktur soll den neuen Herausforderungen angepa8t werden. Die No-
bilia-Werke haben sich bisher erfolgreich fiir den Produktionsstandort
Deutschland entschieden und mit dieser Strategie bis heute Arbeitspldtze
in einem schwierigen Wirtschaftsgefiige aufgebaut bzw. crhalten. Inwie-
weit unter einem enormen Kostendruck alle bisherigen Teile auch in Zu-
kunft wirtschaftlich produziert werden konnen, hingt angesichts der be-
sonderen Produktionsprozesse der Kiichenmobelherstellung von Konzep-
ten der Ablaufoptimierung ab. Aus diesem Grund war fiir die genaue Fest-
legung der Ziele folgende Frage von entscheidender Bedeutung: Wie
sieht der gesamte ProzeBablauf in Verbindung mit allen damit verbunde-
nen Kosten aus? Daran anschlieSen konnten sich Alternativbetrachtun-
gen, in welcher Weise die gesamte Wertschopfungskette aufrechterhalten
werden kann. Entscheidende Schritte sind hierbei im Rahmen eines ganz-
heitlichen Umstrukturierungsprozesses Standardisierungsbemiihungen zur
Reduzierung der Variantenvielfalt sowie Durchlaufzeitenverbesserungen
in Verbindung mit einer fertigungsgerechten Konstruktion. Durch diese
Restrukturierungen sollten dariiber hinaus Bestandsreduzierungen, ver-
besserte Informationsfliisse, eindeutige Organisationsstrukturen, verein-
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fachte Handlingskosten im Logistikprozel sowie Serviceverbesserungen
fiir den Kunden erreicht werden.

3. Betriebliche Schwerpunkte im EPRO-Projekt

In gesittigten und wachsenden Markten ist eine erhebliche Zunahme der
Variantenvielfalt zu verzeichnen. Ursachen hierfiir liegen in der Erho-
hung des Kundennutzens durch ein groBeres Angebotsspektrum sowie in
der Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb (Abb. 1). Die Losung
des Dilemmas, daf3 Varianten zwar den Kundennutzen steigern, aber auch
zu Kostensteigerungen fiihren, erfordert ein effizientes Variantenmana-
gement. Die Entwicklung der Variantenvielfalt bei Nobilia ist durch eine
iiberproportionale Variantensteigerung im Vergleich zum Mengenwachs-
tum gekennzeichnet. So ergab eine ABC-Analyse des Sortiments im Jahr
1997, daB8 90 % aller Artikel (Typen) nur 20 % des Umsatzes erbringen,
jedoch 35 % der Bestidnde binden (Abb. 2).

Ursachen der Variantenvielfalt
bei stagnierenden Markten

Quantitatives / Qualitatives nbbau von
Wachstum ... Wachstum ... Markteintritts-
bedingt durch die bedingt durch die barrieren ...
Zielsetzung, latente Zielsetzung, die bedingt durch die
Nischen des Differenzierung Zielsetzung, nur
Marktes zu beset- gegeniiber dem Uber restriktions-
zen (neue Produkt- Wettbewerb aus- freie Kombinati-
schiene Noblessa) zubauen onsmdgglichkeiten

Wettbewerber
K \ . Kfernzuhalten

Abb. 1: Ursachen der Variantenvielfalt

In den ersten MaBnahmen im Teilprojekt ,,Reduzierung der Typenviel-
falt* hat sich herausgestellt, da3 das Vorgehen einer strikten Varianten-
reduzierung mit den eigentlichen Kernkompetenzen des Unternehmens
kollidiert. Wenngleich die Fertigung nicht auf kleine Serien ausgerichtet
ist, liegt eine der Stirken des Unternehmens in einer kurzen Lieferzeit bei
gleichzeitiger Bewiltigung der Kundenforderung nach einer steigenden

11
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Zahien sind Abschéatzungen 7/97 Nobilia

Abb. 2: ABC-Analyse des Sortiments

Anzahl von Varianten. Aus diesem Grund konnte trotz einer Verdoppe-
lung der Varianten in den letzten drei Jahren die Variantenzahl der Fron-
ten etc. nicht uneingeschriankt reduziert werden. Es muBte ein viele Aspek-
te beriicksichtigender Ansatz eines Variantenmanagements gewihlt wer-
den. Als Variante werden alle hergestellten und verarbeiteten Einzelteile
bezeichnet. Die Wertanalyse zeigte v.a. ein Potential zur Reduzierung bei
kleineren Teilen wie Traversverbindungen der Unterschrinke, bei ver-
schiedenen Sockeln und FuBlvarianten etc. Die anschlieBende Datenana-
lyse erfafite die Variantenzahlen aus Sicht der Produktion. Die Projektlei-
tung versuchte in diesem ersten Analyseschritt, Transparenz iiber die ver-
wendeten Typen zu erzielen. Im néchsten Schritt wurde in Zusammenar-
beit mit dem Vertrieb und dem Produktmanagement ermittelt, welche
Varianten zu welchen Lagerumschldgen fiithren und mit welcher Entwick-
lung insbesondere bei C-Teilen kiinftig zu rechnen ist. Nach der neuen
Entwicklungskonzeption des Unternehmens wird in absehbarer Zeit eine
engere Verbindung zwischen Fertigung und Entwicklung hergestellt. Des-
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halb soll die eigentliche Konstruktion von der (Design-)Entwicklung ge-
trennt und der Produktion angegliedert werden. Insbesondere bei der
Neuausrichtung des Produktmanagements sollen dadurch die Fertigungs-
belange sowie die Belange der Materialbeschaffung und der Lager- und
Logistikbereiche stirker eingebunden werden. Diese gegenwartig initiier-
ten Mainahmen sollen den grundlegenden Zielkonflikt zwischen Markt
und Produktion 16sen helfen (Abb. 3).

Markt Zielkonflikte durch Transparenz {6sen Produktion
System- Verwendung der Steuerungs-
anbieter Teile und Typen komplexitat
sein geringhalten

—> | Telewiderverwenden
Marktgerechte Umsatz-/Kostendynamik Deckungsbeitrag
Preise bilden (Programm/Verkaufsschiene/ maximieren

Typen)

............ ikt sagmenteren
Turbulenzen Umsatz-/Kostendynamik/ Potentiale
folgen (Typen/Teile) kontinuierlich
auslasten

——> | . PushPulquantiizieren
Differenzierungen Umsatz-/Kostendynamik/Verwendung Kostengunstige
folgen (Konfiguration/Typen/Teile) LosgréRen
erreichen

——> | Telleauchwiederverwenden
Qualitatsanbieter Fehler-/Stérungsdynamik Reklamationen
sein (Maschinen/Typen/Teile) geringhalten

............ Ureashan i oo

Abb. 3: Zielkonflikt zwischen Markt und Produktion - Initiierte MaBnahmen

Nach einer — Produktionsdaten von 1996 zugrundelegenden — ABC-Ana-
lyse, bei der auch die Umsatzkonstanz (XYZ) bewertet wurde, wurden
Teileklassifizierungen durchgefiihrt. Hier wurde der Schwerpunkt auf
EZ-Teile (Teile mit einem Umsatz von weniger als 50 Stiick pro Jahr und
einer niedrigen Umsatzkonstanz) gelegt. Diese Teile wurden einer Make-
or-buy-Analyse unterzogen und in Einzelfdllen aus dem Sortiment ge-

“ A
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nommen. Diese Produktsortimentbereinigung wurde um weitere Projekt-
schwerpunkte in der Produktion erginzt:

e zwei Wertanalyseprojekte in den Bereichen a) Traversstiickoptimie-
rung und b) Einfiihrung eines neuen WandabschluBprofils,

» Redesign aller Konstruktionszeichnungen im Bereich der PaBleisten-
fertigung fiir Front- und KorpuspaBleisten,

» Standardisierung der Rohteilabmessungen fiir alle Eigenfertigungstei-
le,

e Optimierung der Nachlieferung fiir Auslaufmodelle,

e Standardisierung von Korpusteilen durch Anderung von Fertigungs-
verfahren.

Festlegung der Jahreszielsetzung
Geschéftsfuhrung Produktmanagement
>

Marketingzirkel Produktgesprach
KAM, externer Berater, Produktion, Vertrieb,
Produktmanagement, Einkauf, Produktmanagement,
Fachbereiche Qs
Produktmanagement

Entwicklung, Marketingservice, Kreativstudio

Arbeitskreise

1

frihzeitige I Einbindung

Kunden Lieferanten

Abb. 4: Entscheidungsfindung im Produktmanagement
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Durch den Einsatz von insgesamt acht Arbeitsgruppen konnten in den ge-
nannten Bereichen kurzfristig meBbare Erfolge erzielt werden. Es stellte
sich jedoch zugleich heraus, da eine Behandlung von Symptomen auf
Dauer nicht zum Erfolg fihren kann. Durch eine umfassende Betrach-
tung der Geschiftsprozesse kristallisierte sich eine Neuorganisation des
Produktmanagements heraus, bei der die Geschiftsfelder Markt (Ver-
trieb), Entwicklung und Produktion frihzeitig ihre Interessen austau-
schen und daraus gemeinsame Entscheidungen fiir neue Produkte umset-
zen kénnen (Abb. 4). Mit Unterstiitzung einer externen Beratungsinstitu-
tion wurde eine neue Aufbau- und Ablauforganisation verabschiedet, die
im Jahr 1999 umgesetzt wurde.

4. Probleme, Hindernisse und Barrieren im Projektverlauf

Probleme und Barrieren wihrend des Projekts traten immer dann auf,
wenn Aktivitdten direkt die AuBlendarstellung betrafen. Nobilia als No-
name-Hersteller von Einbaukiichen hat es bei einem stagnierenden Markt
im mittleren Preissegment und gleichzeitigem Kapazitdtsaufbau der Mit-
bewerber mit einem starken Verdriangungswettbewerb zu tun. Das Pro-
dukt ist einer sehr starken Normung und daher einer sehr starken Ver-
gleichbarkeit unterworfen. Die Kunden - in der Regel groBe Einkaufsver-
binde — arbeiten nahezu durchgingig mit CAD-Kiichenplanungssyste-
men, die durch Raumlayouts und sehr starke Rasterungen in Sekunden-
schnelle Angebote unterschiedlicher Produzenten vergleichbar machen.
Dies bedeutet, da3 sich das Angebot der Baukastensysteme nur innerhalb
eines vorgegebenen Rahmens bewegen kann.

Im Jahr 1995 erhohte sich das Teilespektrum im Frontbereich rasant, da
im Wandschrankbereich fiir alle Hohen eine flichendeckende Kombina-
torik entwickelt wurde. Zeitversetzt stellte sich heraus, da sich Fronten
aus dunklem Holz und aus Melamin bei hohen Wandschridnken nicht am
Markt durchsetzen konnten. Korrekturmaf3nahmen in diesem Bereich er-
fordern groBen Zeit- und Kostenaufwand sowie Uberzeugungskraft beim
Kunden.

Auch Make-or-buy-Analysen stoBen oft an ihre Grenzen, wenn es hierbei
zu Verschiebungen der Lieferterminbestdtigung kommt. Dariiber hinaus
treten fiir bestimmte Produktgruppen Schwierigkeiten bei Terminzusagen
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auf, da bei der Auftragseinlastung in die Fertigung nur fiir bestimmte Wa-
rengruppen Ressourcen- und Kapazitdtspriifungen durchgefiihrt werden.

Durch das Erkennen gerade dieser Barrieren eréffnen sich aber auch Még-
lichkeiten zur besseren Optimierung. Ein restriktives Beschneiden der
Angebotspalette kann zum Teil durch eine bessere Variantenkonfigura-
tion kompensiert werden. In Zukunft werden Produktions- und Vertriebs-
einheiten unterschieden, die auf der einen Seite dem Kunden zusitzlichen
Nutzen stiften, aber auch der Fertigung eine bessere und systematische
Abarbeitung erlauben. Produktionseinheiten sind alle technisch herstell-
baren Endbaukésten; Verkaufseinheiten sind hiervon Untermengen.

S. Wirtschaftliche Effekte des Verbundprojekts und Ausblick

Mit dem im Jahr 1997 gestarteten Verbundprojekt konnte im Bereich der
Teilevielfalt der Zuwachstrend umgekehrt werden. So befindet sich Nobi-
lia nach einer Teileverdopplung in den Jahren 1994 bis 1997 nun wieder
auf dem Stand von 1996. Die Kapitalbindungskosten konnten um mehr
als 20 %, die zuordenbaren internen Logistikkosten um itber 25 % ge-
senkt werden. Die Termintreue den Kunden gegeniiber konnte um fiinf
Prozentpunkte verbessert werden, obwohl sich aufgrund von Strukturver-
dnderungen bei der Kiiche die Anzahl der Lieferscheinpositionen im Ver-
lauf der letzten beiden Jahre um 9 % erhoht hat.

Wihrend des Projektverlaufs hat sich gezeigt. dal Nobilia durch konse-
quente Befassung mit den einzelnen Problemfeldern auch aufgrund der in
der Kiichenbranche hohen Modelifluktuation sehr schnell zu Erfolgen ge-
kommen ist. Da im Zyklus einer Modellentwicklung bis zu 80 % aller
Kosten mit dem Entwicklungsprozel vergeben werden, macht dies ein
Implementieren eines auf Nobilia-Verhiltnisse angepalten Variantenma-
nagements bereits bei der Produktentstehung notwendig. Der Einsatz von
interdisziplindren Produktteams aus Vertrieb, Entwicklung, Produktion
und Materialbeschaffung, wie sie im Grobkonzept des neuen Produktma-
nagements vorgesehen sind, ist hier zukunftsweisend. Hilfsmittel wie
Wertanalyse, strategische Allianzen mit Zulieferern, Kundenbefragungen
und Redesign iiber alle Konstruktionszeichnungen etc. werden hier einge-
setzt werden. Einen weiteren Schub fiir ein funktionierendes Varianten-
management wird ein Reorganisationsprojekt bringen, bei dem eine Op-
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timierung aller Geschéftsprozesse angestrebt ist. Als Kernstiick fiir Ver-
trieb und Produktion sei hier nur die EDV-gestiitzte Variantenkonfigura-
tion {iber Baukésten in den Vertriebs- und Produktionseinheiten genannt.

A -
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Horst Conrad

Strategien und Strukturen fiir die marktnahe Produktion
von Einfachprodukten

1. Das Unternehmen (Weidmiiller Interface GmbH & Co.)

1850 griindete Carl August Weidmiiller die Firma C.A. Weidmiiller als Un-
ternehmen der Textilindustrie in der Ndhe von Chemnitz. 1948 wurde die
Firma von Gottfried Glisel in Berlebeck bei Detmold als Hersteller von
Reihenklemmen des ,System Staffel* mit Zugbiigelschraubanschluf3 und
Isoliergehdusen aus Duroplast neu konstituiert. Bereits 1959 entstand in
Grofbritannien das erste ausldndische Gruppenunternehmen unter dem
Namen , Klippon“, dem ab 1967 weitere Griindungen in Europa, Ameri-
ka, Asien und Australien folgten. Heute umfafit das Unternehmen welt-
weit ca. 30 eigene Vertriebsgesellschaften (Gruppenunternehmen GU).
Fertigungsstitten bestehen in Detmold und Wutha-Farnroda (Deutsch-
land), in Sheerness (GroBbritannien) sowie ein Joint-Venture in Chengdu
(China).

1973 —im 25. Jahr des Bestehens — beschiftigte Weidmiiller weltweit 1.800
Mitarbeiter und erzielte einen Umsatz von 83 Mio. DM. 1998 wurde mit
3.596 Mitarbeitern — davon 1.840 in Deutschland - ein Umsatz von 850
Mio. DM erzielt. Die Investitionen betrugen 1998 70,3 Mio. DM, wovon
45 Mio. DM in Deutschland eingesetzt wurden.

Die Produktpalette umfaBt passive, aktive und intelligente Komponenten
der elektrischen Verbindungstechnik sowie Werkzeuge. Passive Kompo-
nenten, wie tragschienenmontierte Leitungsverbinder (Reihenklemmen),
Leiterplattenverbinder und Steckverbinder in allen géngigen AnschluBar-
ten, schaffen direkte physikalische Verbindungen zwischen einzelnen Lei-
tern. Die Stréme und Signale werden dabei nicht modifiziert, sondern nur
iibergeben. Aktive Komponenten, wie Signalwandler, Relais- und Opto-
koppler, Zeitbausteine, Uberspannungsmodule und Netzteile, stellen in-
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nerhalb elektrotechnischer Systeme Basisfunktionen sicher und bilden mit
der Wandlung von Signalen eine Briicke zu elektronischen Input/Output-
(1/O)-Komponenten innerhalb von Netzwerken. I/O-Komponenten sind
eine logische Weiterentwicklung passiver und aktiver Verbindungselemen-
te und dienen der Anbindung von Maschinen und Anlagen an deren Steu-
ereinrichtungen liber Bussysteme. Die von Weidmiiller connectool ent-
wickelten und gefertigten Werkzeuge dienen der Kabelbe- und der Kabel-
verarbeitung.

Der Unternehmensbereich Leitungsverbinder in der Weidmoiller Interface
GmbH & Co. entwickelt und produziert mit ca. 500 Mitarbeitern am
Standort Detmold insbesondere Reihenklemmen fiir Tragschienenmonta-
ge und liefert diese an die Weidmiiller-Vertriebsgesellschaften; der Ex-
portanteil betrug 1997 ca. 69 %. Die Marktanteile liegen in den verschie-
denen Lindern zwischen ca. 30 % und 50 %. In Deutschland gibt es vier
wesentliche Wettbewerber mit vergleichbaren Produktsortimenten und
Aktivititen.

Die typische Reihenklemme mit SchraubanschluB (Abb. 1: WDU 2.5) be-
steht aus sechs Einzelteilen: einem Isoliergehduse, einer Stromschiene und
je zwei gleichen Klemmkorpern und Schrauben. Die Reihenklemme mit
ZugfederanschluB3 (Abb. 1: ZDU 2.5) besteht aus vier Einzelteilen: einem
Isoliergehduse, einer Stromschiene und zwei gleichen Klemmfedern. Die
Isoliergehéduse werden im SpritzgieBverfahren, die Stromschienen, Klemm-
korper und Klemmfedern spanlos im Stanz-Biegeverfahren hergestellt;
die Schrauben werden zugekauft und im Hause galvanisiert. Die Metall-
teile werden maschinell oder von Hand in die Isoliergehduse montiert, so
daB3 Reihenklemmen im Sinne des Verbundprojekts , Einfache Produkte
intelligent produzieren* als ,einfache Produkte“ zu definieren sind. Diese
sind jedoch nicht nur eigenstidndige Produkte mit dem groBten Umsatzan-
teil (ca. 54 %) im Weidmiiller-Programm, sondern sie sind die Basispro-
dukte fiir komplexe aktive Bausteine und I/O-Komponenten (High-Tech-
Produkte, Bus-Technologie), die ihrerseits in den letzten Jahren zuneh-
mend an Bedeutung und Umsatzanteil gewinnen.

Dem seit Jahren enorm zunehmenden Preisdruck bei den Reihenklemmen
konnte in den letzten Jahren durch Rationalisierungserfolge in allen Berei-
chen der Fertigung sowie durch technische und organisatorische MaBnah-
men begegnet werden. So wurden im Bereich der Kunststoffteilefertigung
beachtliche Einsparungen durch die Reduzierung der Zykluszeiten und
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den Einsatz von SpritzgieBwerkzeugen mit hoher Kavitdtenzahl realisiert.
In der Metallteilefertigung konnte durch den Einsatz von Verbundwerk-
zeugen die Erzeugung der Gewinde, die vorher in gesonderten Arbeits-
gingen auf Voll- oder Halbautomaten geschnitten wurden, mit entspre-
chenden Rationalisierungseffekten in den Stanz-Biegeprozel integriert
werden.

WwDU 2.5 ZDU 2.5
Abb. 1: Typische Reihenklemmen

Besonders kostenintensiv ist die Montage der Reihenklemmen. Deshalb
wurde in den letzten Jahren die Montage von in hohen Stiickzahlen her-
gestellten Produkten mit erheblichem Investitionsaufwand sehr erfolgreich
automatisiert und rationalisiert. Diese Automatisierungserfolge fiihrten
dazu, dafl die Montage einiger Reihenklemmen aus dem Ausland nach
Detmold zuriickverlagert werden konnte; die Reihenklemmen wurden bis
dahin in Einzelteilen an gruppeneigene Vertriebsgesellschaften im Aus-
land geliefert und wegen der dort geringeren Lohnkosten vor Ort mon-
tiert. Die Montage von Produkten in geringeren Stiickzahlen, die aus wirt-
schaftlichen Griinden weiterhin von Hand erfolgt, wurde liberwiegend
nach Polen, Tschechien und GroBbritannien verlagert.

2. Ausgangssituation und Zielsetzungen des EPRO-Projekts

Bereits vor Beginn des geférderten Projekts wurde 1996 die Fertigung
durch Einfiilhrung einer Fraktalorganisation von verrichtungsorientierten
auf prozeBorientierte Abldufe umgestellt. Die Planung und Realisierung
der Fraktalorganisation wurde durch das Institut fiir Fabrikbetrieb und
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-automatisierung (IFF) Magdeburg wissenschaftlich begleitet und unter-
stiitzt. Positive Auswirkungen dieser organisatorischen Mafinahmen, die
durch zahlreiche WeiterbildungsmaB3nahmen fiir die Mitarbeiter (wie z.B.
intensive Teamtrainings) begleitet wurden, auf Durchlaufzeiten, Umlauf-
bestinde, erfolgreiche Rationalisierungsprojekte und Liefertreue sind in-
zwischen deutlich zu erkennen. Im Rahmen einer fiir die 90er Jahre for-
mulierten Unternehmensstrategie werden die umfassende Selbstorganisa-
tion und der optimale Einsatz der Fihigkeiten der Mitarbeiter angestrebt.
Zu diesem Zweck erschien eine Anbindung der EPRO-Stellhebel Pro-
duktentwicklung und ProzeBoptimierung in eine ganzheitliche Unter-
nehmensentwicklung unabdingbar. Die Einfilhrung von Gruppenarbeit in
Verbindung mit kundenspezifischer Montage von Fertigprodukten ist
hierzu als erster Ansatzpunkt zu betrachten.

Ziel der durchgefiihrten und aus dem Verbundprojekt EPRO abzuleiten-
den Maflnahmen ist es dariiber hinaus, trotz des anhaltenden Preisdruckes
den Standort Detmold als Entwicklungs- und Produktionsstandort fiir die
Weidmiiller-Gruppe zu sichern. Mit dem Projektvorhaben ,Strategien
und Strukturen fiir die marktnahe Produktion von Einfachprodukten® in-
nerhalb des Unternehmensbereichs Leitungsverbinder soliten zukunfts-
orientierte Organisationsformen entwickelt werden, die sich mit folgen-
den Themenschwerpunkten beschreiben lassen:

e Kopplung von Marketing-, Produktentwicklungs- und Fertigungspro-
Zessen,

e Produktinternationalisicrung,
¢ Gestaltung von Marketingprozessen und

¢ Optimierung der Wechselbeziehungen mit anderen Unternehmensbe-
reichen.

3. Betriebliche Schwerpunkte im EPRO-Projekt

Der auf der erfolgreich realisierten Fraktalorganisation aufsetzende ur-
spriingliche Denkansatz, auch die Produktentwicklung den Fraktalen zu-
zuordnen, wurde relativ schnell wieder verworfen. Ziel einer daraufhin
vom Fraunhofer-Institut IFF moderierten Workshopreihe ,,Innovation im
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Unternehmensbereich Leitungsverbinder” ~ an der der Marketingleiter,
ein Gruppenleiter aus dem Bereich Marketing, der Entwicklungsleiter so-
wie ein Gruppenleiter aus diesem Bereich und die Leiter der Bereiche
Fraktale beteiligt waren — war es deshalb, ein Strukturkonzept fiir die
Aufbauorganisation von Marketing und Entwicklung zu erarbeiten, wel-
ches unter Berticksichtigung der zu erledigenden Aufgaben und der vor-
handenen Ressourcen eine nachhaltige Erfiillung von Anforderungen an
die neue Struktur gewihrleisten sollte. Dazu wurden z.B. die Erwartungs-
haltungen der Teilnehmer ermittelt, Stirken-/Schwéchenprofile der Ist-
Struktur erarbeitet und Marketing- und Entwicklungsstrukturen anderer
Unternehmen und deren Erfahrungen damit untersucht sowie eigene Er-
fahrungen mit Team- und Projektarbeit ausgewertet. Uber einen ldngeren
Zeitraum hinweg durchgefiihrte Aufschreibungen hatten ergeben, daf} ca.
40 % der Kapazitit in Marketing und Entwicklung des Unternehmensbe-
reichs Leitungsverbinder (UB L) fiir Pflege und Betreuung des bestehen-
den Produktsortimentes aufgewendet werden — Arbeiten, die kaum plan-
bar sind und Produktneuentwicklungen in unvertretbarer Weise beein-
trachtigten und verzdgerten. Vor dem Hintergrund dieser Auswertungen
wurde schlieBlich die Trennung der Produktinnovation vom Tagesge-
schift formuliert, um folgenden Anforderungen Geniige zu leisten:

e Gewihrleistung hoher Marktnihe,
e systematischere Produktneuentwicklung,

* Gewihrleistung einer optimalen Pflege der bereits vorhandenen Pro-
dukte,

o cffizientere Erledigung der notwendigen Routinetétigkeiten,

* bessere Ausschopfung des innovativen Potentials der Mitarbeiter.

Auf Basis dieser Kriterien wurde ein Konzept erarbeitet, das Teamstruk-
turen und die funktionale Trennung von Produktinnovation und Tagesge-
schift gewihrleisten soll. Als besonders wichtig wurde das Arbeiten nach
den Erkenntnissen und Regeln des Projektmanagements erkannt. Dies
wurde bisher nicht immer professionell geiibt und sollte deshalb, insbe-
sondere auch iiber Bereichsgrenzen hinweg, intensiviert bzw. iiberhaupt
erst konsequent eingefithrt werden. Die neue Struktur (Abb. 3) sah im
Vergleich zur bisherigen Struktur (Abb. 2) vor, da3 im Bereich Innovation
Mitarbeiter aus Marketing und Entwicklung in festen Teams zusammen-
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Abb. 2: Bisherige Unternehmensstruktur

gefiithrt werden, wahrend im der Produktion zugeordneten Bereich Sup-
port Mitarbeiter aus Entwicklung, Kalkulation, Zeitwirtschaft und Proto-
typenbau ebenfalls in festen Teams ihre Aufgaben wahrnehmen. Dieser
Primirorganisation sollte eine Sekundirorganisation zur cffizicnten pro-
jektmiBigen Bearbeitung der Innovations- und Rationalisierungsprojekte
iberlagert werden. Diesem Vorschlag wurde von der Bereichsleitung und
dem Betriebsrat mit Beschluf3 der Realisierung zum 1. August 1997 zuge-
stimmt. Alle von den Umstrukturierungen- betroffenen Mitarbeiter wur-
den, soweit moglich, in den Umstrukturierungsprozefl einbezogen. Ob-
wohl der VeranderungsprozeB zufriedenstellend verlief, kam es durch per-
sonliche Betroffenheit einiger Mitarbeiter zu Motivationsproblemen, die
sich durch intensivere Einbeziehung und Information der Mitarbeiter im
Vorfeld sicher hitten vermeiden lassen.

In einer Reihe von Teamtrainings und Workshops wurden deshalb alle Mit-
arbeiter in Zusammenarbeit mit externen Trainern auf die Anforderun-
gen der neuen Art der Zusammenarbeit vorbereitet. Die Chancen der
neuen Struktur wurden gemeinsam erarbeitet, wobei auch die Ergebnisse
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Abb. 3: Neue Unternehmensstruktur

einer Mitte 1997 unternehmensweit durchgefiihrten Mitarbeiterbefragung
beriicksichtigt wurden. Die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, der
frithzeitig iber das Vorhaben und dessen Ziele informiert war, verlief kon-
struktiv und reibungslos. Die zweckmiBige rdumliche Zusammenfiihrung
der neugebildeten Funktionseinheiten Innovation und Support mit den
Fertigungsfraktalen und der Qualitédtslenkung konnte Ende 1997 mit er-
heblichen Investitionen in UmbaumaBnahmen abgeschlossen werden. Zur
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Realisierung des Zieles, Innovations- und Rationalisierungsprojekte pro-
fessioneller und effizienter zu bearbeiten, wurde 1998 mit externer Hilfe
das Projekt ,,Optimierung des Projektmanagements in UB L* gestartet,
das sich an den Rahmenbedingungen der neuen Struktur des Unterneh-
mensbereichs Leitungsverbinder orientierte. Mitarbeiter aus den neuen
Funktionsbereichen Innovation und Support, den Fertigungsfraktalen und
der Qualitdtslenkung arbeiteten in mehreren Projektgruppen mit guten
Fortschritten an dieser Aufgabe.

WeidmUller Management International
Geschaftsfithrer

Geschifisbereich | | Geschaftsbereich | | Geschaftsbereich

Geschafts- Passive Aktive 1/0- )
bersich Komponenten Komponenten Komponenten | Einkauf
Proqukt(on
Operai Marketing Marketing Marketing B?:t“?bs‘
perations und Entwickiung | | und Entwicklung | | und Entwicklung anc;g?stik
Bevorratung
Geschafts- Geschiiftsfihrer Geschéftsfithrer Geschaftsfithrer
fahrer
»
Vertriebs-
geselischaften Industrie-Automation

Gebéude-Automation_ ‘

Prozef3-Automation
Verkehrstechnik

Geschafts-
fahrer

Abb. 4: Neue Matrixorganisation

Parallel zu unserem EPRO-Teilprojekt ,,Strategien und Strukturen fiir die
marktnahe Produktion von Einfachprodukten“ war bereits Anfang 1997
von der Geschiftsleitung unter dem Titel ,Pathway to Performance*
(PTP) ein Projekt zur Neustrukturierung der gesamten Weidmiiller-Grup-
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pe beschlossen worden. Wesentliche Ziele dieses Projekts, an dem Fiih-
rungskrifte in international besetzten Projekigruppen arbeiteten, waren
die Neuausrichtung und Anpassung des Unternehmens an die verdnderten
globalen Rahmenbedingungen sowie die Vorbereitung auf einen mogli-
chen Borsengang. Leider wurden erst im Mai 1998 die neuen Strukturen
nach PTP soweit erkennbar, dafl das im Unternehmensbereich Leitungs-
verbinder begonnene Projekt ,,Optimierung des Projektmanagements in
UB L* wegen der vollig verdnderten Rahmenbedingungen zunéchst sinn-
vollerweise gestoppt wurde. Gleichzeitig wurde deutlich, daB8 der Umfang
des PTP-Projekts weit iber den Umfang des beantragten EPRO-Teilpro-
jekts hinausgeht, beide sich aber in wesentlichen Teilen ergidnzen. Als end-
giiltiges Ziel des PTP-Projekts soll das Unternehmen in die rechtlich selb-
stindigen Gesellschaften ,,Operations®, ,,Passive Komponenten®, ,,Aktive
Komponenten®, ,,J/O-Komponenten* und die — im In- und Ausland be-
reits bestehenden — Vertriebsgesellschaften aufgeteilt werden (Abb. 4).

Wi-Geschiftsfithrung
(W.V. Schiibi, Dr. H. Hiibner, Dr. C. Bénsch)

Or. H. Hilbner W.V. Schilbl Dr. C. Bénsch
M S Cc
Operations Service ConNect
Produkt- Markt-
Wi-interne Funktionen segmente segmente
Fertigung Rechenzentrum Tragschienen-  Building
Werkzeugbau Buchhaltung komponenten  industry
Distribution Berichtswesen Process
Einkauf Personal Leiterplatten-  Transpor-
Labor komponenten tation
Product Data Management Montage-
Qualititslenkung komponenten
ICT Kalkulation
Controlling Qualitat
ICT
Controliing

Abb. 5: Aktuelle Struktur
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Im ersten Schritt wurde zum 1. Januar 1999 die Einfiilhrung der neuen
Struktur unter dem Dach der bestehenden Weidmiiller Interface GmbH
(Abb. 5) beschlossen. Die neustrukturierte Weidmiiller Interface GmbH
wird von drei Geschiftsfilhrern geleitet und umfaBt die drei Business-
Units: ,,WI-Operations“ (WI-M), ,,WI-ConNect* (WI-C) und ,WI-Ser-
vice* (WI-S). WI-M koordiniert weltweit Fertigung, Betriebsmittelbau,
Einkauf und Distribution, WI-C wurde die weltweite Marketing- und Ent-
wicklungsverantwortung fiir passive und aktive Komponenten iibertragen.
Die Marketing- und Entwicklungsfunktionen des ehemaligen Unterneh-
mensbereichs Leitungsverbinder (UB L) wurden WI-C, die Fertigungs-
funktionen WI-M zugeordnet; gleiches gilt fiir die ehemaligen Unterneh-
mensbereiche Steckverbinder (UB S) und Installation Products (UB I).
Die Fraktalstrukturen wurden in den Fertigungsbereichen bei WI-M bei-
behalten bzw. an den anderen Standorten neu eingefithrt. Ebenso werden
die inzwischen erfolgreich arbeitenden Innovationsteams aus Marketing-
und Entwicklungsmitarbeitern als wesentliches Ergebnis der Arbeit im
Rahmen des Verbundprojekts EPRO bei WI-C beibehalten bzw. neu ge-
bildet.

4. Ausblick

Die unternehmensweite Realisierung eines Projektmanagementsystems
stellt einen wesentlichen Punkt des neuen Gesamtkonzepts dar und hat
angesichts der neuen Schnittstelien zwischen und in den neuen Business
Units hohe Prioritat. Da die neuen Strukturen und Abldufe den Mitarbei-
tern ein Hochstma@ an Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft abverlan-
gen, bemiiht sich das Management, Mitarbeiter und Betriebsrat laufend
iiber Ziele und Stand der Projektrealisierung, iiber Erfolge, aber auch
auftretende Probleme zu informieren. Die Begrenzung von bei derart tief-
greifenden Verinderungen unvermeidlich auftretenden Angsten, Demoti-
vationen und Irritationen der Betroffenen und die Unterstiitzung der Pro-
jektdefinition und -implementierung sollen durch Einzelgespriche, Ver-
sammlungen, Aushénge und Informationen im Intranet sowie iiber die
Mitarbeiterzeitschrift erreicht werden.

Als besonders wichtiger Verdanderungsfaktor ist die — bereits seit einigen
Jahren erkennbare - Tendenz zu nennen, daf3 der Markt verstarkt zusitz-
liche Produkte und Varianten in immer geringeren Mengen fordert. Da
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dieser Trend erhebliche Innovationen beziiglich der Marketing-, Entwick-
lungs-, Fertigungs- und Vertriebskonzepte und -strategien erforderlich
macht, sollen die durchgefiihrten und geplanten MaBnahmen das Unter-
nehmen in den Stand versetzen, die Herausforderungen aus der Globali-
sierung und dem sich weiter verschdrfenden Wettbewerb zu meistern und
damit fiir Weidmiiller die Standorte in Deutschland langfristig zu erhalten
und zu sichern.
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Teil C

Neue Produktionskonzepte und die Wand-
lungsfahigkeit von Unternehmen
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Steffen Kinkel

Produktionsverlagerungen und regionale Vernetzung
bei Herstellern von Einfachprodukten im Investitions-
giiter produzierenden Gewerbe

1. Ausgangslage: Hersteller von Einfachprodukten und die
Herausforderungen der Globalisierung

Der grundlegende und sich zunehmend beschleunigende Wandel der welt-
wirtschaftlichen und weltpolitischen Rahmenbedingungen ist unter dem
Begriff Globalisierung derzeit in aller Munde und Gegenstand zahlreicher
Beitrdge und Diskussionen (z.B. Altvater, Mahnkopf 1996; von Behr,
Hirsch-Kreinsen 1998). Er stellt die Industrieunternehmen vor neue und
groBe Herausforderungen. Die Offnung der Mirkte und der Abbau von
Handelsbarrieren verschirften den Wettbewerb im Export und zu Hause.
Die revolutionidre Entwicklung der IuK-Techniken ermdglicht eine zeit-
nahe, linderiibergreifende Kommunikation und Koordination und erleich-
tert es gleichzeitig den Kunden, verstirkt durch den Ubergang zu einem
europdischen Binnenmarkt mit einer einzigen Wahrung, mehr als bisher
iiblich Leistungs- und Preisvergleiche anzustellen (Fraunhofer ISI 1999).
Doch neben diesen Risiken birgt die Globalisierung auch groie Chancen
fiir deutsche Unternehmen, neue Auslandsmirkte zu erschlieBen oder
weltweit verteilte Produktions- bzw. Servicekapazititen aufzubauen (z.B.
Simon 1996; Meil 1996). Da8 sich jedes Unternehmen mit den Chancen
und Risiken der Internationalisierung seiner Geschiftstitigkeiten ausein-
anderzusetzen hat, ist daher inzwischen breiter Konsens.

Vor allem Herstellern einfacher Produkte wurde in der ¢ffentlichen Dis-
kussion eingerdumt, daB sich die Globalisierungstendenzen bei diesen Fir-
men vorrangig als ,,Druck zur Verlagerung der Produktion in Billiglohn-
linder* auswirken konnten. Unternehmen mit solchen Einfachprodukten,
die aufgrund ihrer technischen Auslegung prinzipiell in fast allen Landern
problemlos herzustellen sein miifiten, seien sehr viel stiarker als andere
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Produktionsbetriebe davon betroffen, ihre Produkte am billigstmoglichen
Standort fertigen zu miissen. Daher sei davon auszugehen, da3 sowohl der
Anteil von Produktionsverlagerungen als auch das verlagerte Volumen in
diesen ,,Low-Tech-Branchen® hoher seien als in anderen Wirtschafts-
zweigen. Auf der anderen Seite zeigen die zunehmenden Berichte und
Veroffentlichungen iiber schmerzhafte Fehlschlige der Globalisierung
und reumiitige Riickkehrer (Der Spiege! 1998; Markt und Mittelstand
1997), daB3 durch primir kostenorientierte Standortverlagerungen einzel-
und gesamtwirtschaftlich Chancen vertan werden. Dies betrifft insbeson-
dere auch Betriebe mit Einfachprodukten wie den Batteriehersteller Var-
ta oder den Pflughersteller Lemken (Fraunhofer ISI 1998), die ihre an Bil-
liglohnstandorte ausgelagerten Wertschopfungsstufen wieder an ihre
deutschen Standorte zuriickgeholt haben.

Vor diesem Hintergrund untersuchte das Fraunhofer-Institut fiir System-
technik und Innovationsforschung (ISI) in seiner Produktionsinnovations-
erhebung 1997 Stand und Effekte von Produktionsverlagerungen und re-
gionaler Vernetzung in der Investitionsgiiterindustrie Deutschlands. Die
leitenden Fragen waren hierbei,

e ob Hersteller einfacher Produkte tatsachlich zu einem héheren Anteil
als andere Betriebe Produktionskapazititen an ausldndische Standor-
te verlagert haben oder dies fiir die kommenden Jahre planen,

e welches Volumen ihrer Produktion die verlagernden Betriebe ins Aus-
land transferieren,

» welche Griinde fiir Produktionsverlagerungen und Riickverlagerun-
gen ausschlaggebend sind und ob sich diese bei Einfachproduzenten
anders darstellen als in der restlichen Investitionsgiiterindustrie,

* welche Zusammenhinge zwischen der Verlagerung von Produktion ins
Ausland und der betrieblichen Leistungsfihigkeit der in Deutschland
verbleibenden Produktionsbereiche bestehen hinsichtlich Produktivi-
tat oder Flexibilitdt und Schnelligkeit der Lieferung zum Kunden,

* obundinwiefern neue Produktionskonzepte von Herstellern einfacher
Produkte dazu genutzt werden koénnen, die Produktivititspotentiale
von Produktionsverlagerungen in Billiglohnldnder zu kompensieren,

e welche Potentiale die bewufite Nutzung der regionalen Ressourcen im
Zeichen der Globalisierung auch Herstellern einfacher Produkte bie-
tet,
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e welche Globalisierungsstrategien vor diesem Hintergrund die héch-
sten Beitriage zur Umsatzerweiterung und Beschaftigungssicherung in
Deutschland liefern kénnen.

Die hier vorgestellten empirischen Ergebnisse sollen Vertretern aus Un-
ternehmen und Forschung Orientierungen liefern, welche Standortfakto-
ren gegeniiber den Entwicklungen auf dem Weltmarkt umfassend abzu-
wigen sind, um zu ganzheitlichen Standortentscheidungen zu gelangen,
die nicht allein auf kurzfristige Kostenaspekte gegriindet, sondern langfri-
stig an der verfolgten Unternehmensstrategie ausgerichtet sind (Fraunho-
fer ISI 1999a).

2. Bedeutung der Hersteller von Einfachprodukten in der ISI-
Produktionsinnovationserhebung

Das Fraunhofer-Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung
fiihrt alle zwei Jahre eine Erhebung zu Innovationen in der Produktion
durch. Sie richtet sich an Betriebe der Investitionsgiiterindustrie Deutsch-
lands. Untersuchungsgegenstand sind die Verbreitung und Planung inno-
vativer Organisations- und Technikkonzepte, Produktionsstrategien und
Produktionsverlagerungen, Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle, Fragen
zur Personalqualifikation und zum Personaleinsatz sowie zu Dienstlei-
stungen. Durch die parallele Erhebung von Leistungsindikatoren erlaubt
die Umfrage auch Aussagen zur Modernitit und Leistungskraft dieses
wichtigen Wirtschaftssektors.

Die vorliegende Auswertung stiitzt sich auf Daten der Erhebung 1997.
Fiir diese Erhebungsrunde wurden im Herbst 1997 10.524 Betriebe ange-
schrieben, von denen bis Dezember 1.329 einen verwertbar ausgefiillten
Fragebogen zuriickschickten. Dies entspricht einer Riicklaufquote von
13 %. Die antwortenden Betriebe stellen einen reprisentativen Quer-
schnitt der deutschen Investitionsgiiterindustrie dar. Die Datenbasis er-
laubt daher auch valide Differenzierungen unter Gréflen-, Branchen-
oder Regionalgesichtspunkten. Maschinenbaufirmen haben einen Anteil
von 42 %, elektrotechnische Betriebe sind zu 23 % vertreten, auf die son-
stige Investitionsgiiterindustrie entfallen 35 % der antwortenden Firmen.
54 % der teilnehmenden Betriebe zihlen weniger als 100 Beschiftigte,
35 % von 100 bis zu 499 Beschiftigte, mehr als 500 Mitarbeiter beschéfti-
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gen noch 11 % der antwortenden Firmen (Abb. 1). Damit sind im Ant-
wortsample die Anteile von Betrieben des Maschinenbaus und groBerer
Firmen im Vergleich zur Grundgesamtheit des Investitionsgiiter produzie-
renden Gewerbes in Deutschland leicht iberreprésentiert. Das Ausmal
dieser Verzerrungen ist jedoch fiir Umfragen dieser Groflenordnung
durchaus normal und erfordert keinen zwingenden Einsatz von Gewich-
tungsfaktoren (Wallmeier 1998, S. 9).

Legt man die im EPRO-Projekt gebrauchliche Definition von Herstellern
von Einfachprodukten zugrunde (vgl. den einleitenden Beitrag von
Schmierl in diesem Band, S. 9 ff.), so sollen im Hinblick auf die definitori-
schen Abgrenzungen in der ISI-Produktionsinnovationserhebung im fol-
genden darunter Betriebe zu verstehen sein, die

e sich durch eine geringe technische bzw. funktionale Komplexitit ihrer
Produkte auszeichnen, d.h. einteilige Erzeugnisse oder mehrteilige Er-
zeugnisse mit einfacher Struktur fertigen und

e diese einfachen Produkte in groBeren Serien, d.h. nicht in Einzelferti-
gung oder Kleinserienfertigung, herstellen.

Betriebe dieses ,einfachen“ Produktionstyps reprisentieren 29 % des
Antwortsamples der 1.329 Investitionsgiiterproduzenten in der Produkti-
onsinnovationserhebung (Abb. 1). Von den verbleibenden Betrieben der
Datenbasis stellen anndhernd 60 % Hersteller komplexer Produkte in
kleinen Serien dar. Betrachtet man die identifizierten Einfachproduzen-
ten etwas genauer, so 148t sich feststellen, da dieser Firmentyp weniger
kleine Betriebe unter 100 Beschiftigten aufweist als die gesamte Daten-
basis (46 % gegeniiber 54 %), dafiir etwas hohere Anteile mittlerer (41 %
gegeniiber 35 %) und groBer Firmen (13 % gegeniiber 11 %) hat. Deutli-
cher fallen die Strukturunterschiede gegeniiber der Datenbasis bei der
Differenzierung nach Branchen aus. Von den betrachteten Einfachprodu-
zenten sind demnach nur 26 % Maschinenbaubetriebe, da sich diese
Branche zu grolen Teilen aus Herstellern komplexer Produkte in kleinen
Serien zusammensetzt, was sich im {iberproportionalen Anteil von Ma-
schinenbaufirmen bei den anderen Investitionsgiiterproduzenten (50 %)
niederschldgt. Dagegen weisen elektrotechnische Firmen mit 30 % sowie
Betriebe der sonstigen Investitionsgiiterindustrie mit 44 % bei den Her-
stellern von Einfachprodukten deutlich héhere Anteile auf als im gesam-
ten Antwortsample (23 % bzw. 35 %).
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Fiir die im folgenden getroffenen Aussagen sollte insgesamt festgehalten
werden, daf3 es sich bei Einfachproduzenten nach der geldufigen EPRO-
Definition eher um mittlere bis groBere Betriebe handelt und seltener um
Maschinenbaubetriebe als bei Betrachtung der dieser Erhebung zugrun-
deliegenden gesamten Datenbasis.

3. Ausmaf von Produktionsverlagerungen bei Herstellern von
Einfachprodukten

Zwischen 1995 und 1997 hat gut ein Viertel der Betriebe der Investitions-
gliterindustrie — zum Teil erneut ~ Produktionskapazitdten an auslidndi-
sche Standorte verlagert (Abb. 2). Dabei zeigt sich, daB hauptséchlich gro-
Be Unternehmen mit 500 und mehr Beschéftigten in dieser Richtung aktiv
waren. Sie haben eher die Kenntnisse und Kapazitdten, um solche Mag-
nahmen vorzubereiten und umzusetzen, und sie konnen auch das Risiko
eher tragen (Fraunhofer ISI 1998). Dementsprechend haben annihernd
zwel Drittel dieser Betriebe Produktion ins Ausland verlagert. Mit abneh-
mender Betriebsgrofie sinkt der Anteil der zwischen 1995 und 1997 reali-
sierten Verlagerungen auf ein Drittel bei Betrieben mit 100 bis 499 Be-
schiftigten und auf weniger als 15 % bei kleinen Betrieben mit weniger
als 100 Mitarbeitern. Dennoch bleibt festzuhalten, da8 zunehmend auch
kleine Firmen im Zuge der Globalisierung Produktionsverlagerungen ins
Ausland vornehmen und planen (vgl. Hartel 1996).

Gegeniiber 1995 haben die Verlagerungsaktivititen in der Investitionsgii-
terindustrie zugenommen (Kinkel 1996, S. 2). Damals gaben nur 18 % der
Betriebe an, in den zuriickliegenden zwei Jahren Teile ihrer Fertigung ins
Ausland iibertragen zu haben. Die Zunahme auf nunmehr 26 % fillt aller-
dings schwicher aus, als dies die Planungen der Betriebe fiir 1997 (32 %)
hitten vermuten lassen. Mit 28 % haben bis 1999 zudem weniger Betriebe
als noch bis 1997 vor, Produktionsverlagerungen durchzufiihren. Die Dy-
namik scheint sich — wenn auch auf hohem Niveau — abzuschwichen.

Eine besondere Rolle nehmen in diesem Zusammenhang Hersteller einfa-
cher Produkte in groBeren Serien ein. Mit einem Drittel Betrieben dieses
Produktionstyps, die zwischen 1995 und 1997 Produktionsverlagerungen
realisiert haben, liegt die Verlagerungsquote deutlich hoher als in der rest-
lichen Investitionsgiiterindustrie mit23 % (Abb.2). Auch die Verlage-
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rungsdynamik ist bei Einfachproduzenten merklich héher: Der Anstieg
der realisierten Produktionsverlagerungen gegeniiber 1995 von damals
20 % auf nunmehr 33 % ist merklich steiler und liegt damit eher im Be-
reich der urspriinglich bis 1997 geplanten Verlagerungen (36 %) als bei
den anderen Investitionsgiiterproduzenten (Zunahme von 17 % auf 23 %
bei 30 % geplanten Verlagerungen). Gleichzeitig nimmt der Anteil der Be-
triebe mit bis 1999 reichenden Verlagerungspldnen gegeniiber den Plan-
zahlen fiir 1997 nur um 3 Prozentpunkte auf 33 % ab. Die Entwicklung
der geplanten Produktionsverlagerungen von 30 % auf 24 % bei den an-
deren Betrieben des Antwortsamples weist dagegen eine weitaus stirkere
riickldufige Tendenz auf. Die in der Fachoffentlichkeit gdngige These, wo-
nach Einfachproduzenten hiufiger Produktionskapazitdten ins Ausland
verlagern als andere Betriebe (Hirsch-Kreinsen, Schmierl 1998), erfahrt
also im fiir die deutsche Wirtschaft sehr wichtigen Investitionsgiitersektor
eine empirische Bestdtigung.

Fiir die Verlagerung ins Ausland werden allerdings in der Regel nur klei-
ne Anteile des Produktionsvolumens ausgewihit. 61 % der verlagernden
Betriebe gaben an, seit 1995 maximal ein Zehntel ihrer Produktion trans-
feriert zu haben. Zwischen 10 % und 25 % ihres Produktionsvolumen ver-
lagerten 31 %. Mehr als ein Viertel war es nur noch bei 8 % der Betriebe.
Auch fiir die Hersteller einfacher Produkte lassen sich keine signifikanten
Abweichungen zu diesen, fiir die gesamte Investitionsgiiterindustrie er-
mittelten Verlagerungsvolumina aufzeigen. Insgesamt 148t sich damit fest-
stellen, daB8 zwischen 1995 und 1997 zumindest 1,3 %, jedoch nicht mehr
als 5,7 % des Produktionsvolumens der gesamten Investitionsgiiterindu-
strie verlagert wurden. Die Einfachproduzenten dieses Wirtschaftssektors
transferierten in derselben Zeitspanne zwischen 1,7 % und 7,2 % ihres
Gesamtproduktionsvolumens ins Ausland.

Den 26 % Betrieben, die zwischen 1995 und 1997 Produktionskapazititen
ins Ausland verlagerten, stehen 4 % Betriebe gegeniiber, die im gleichen
Zeitraum vormals ausgelagerte Teile ihrer Produktion vom ausldndischen
an den deutschen Standort riickverlagert haben (Abb. 3). Dieser Anteil
ist bei Herstellern einfacher Produkte in groBeren Serien mit 5,5 % noch
deutlich hoher als bei den anderen Investitionsgiiterproduzenten (3 %).
Dies ist - neben den riickgingigen Verlagerungsplanungen — ein weiteres
Indiz fiir erste Briiche im Verlagerungstrend, das auch fiir die verlage-
rungsintensiveren Einfachproduzenten Giiltigkeit besitzt. Gleichwohl
zeigt sich, daf dies nicht als Beginn einer einsetzenden ,Riickverlage-
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rungswelle® interpretiert werden darf (Kinkel, Wengel 1998, S. 3). Der An-
teil der bis 1999 geplanten Riickverlagerungen ist mit 3 % weiterhin eher
gering. Doch auch hier sind es vor allem Betriebe mit einem einfachen
Produktspektrum, die zu einem hoheren Anteil (4 %) planen, Produk-
tionskapazititen wieder an den hiesigen Standort riickzuverlagern, als der
restliche Investitionsgiitersektor mit einer Quote von nur 1,5 %.

& R{ckverlagerung zwischen 1995 und 1997 reatisiert
8 Rockverlagerung bis 1999 geplant

6,0 %

50 %

40%

3,0 %]

2,0 %1

1,0 %]

0,0 % i

gesamt Produzenten einfacher andere
Produkte in Investitionsgtter-

gréReren Serien produzenten

Abb. 3: Realisierung und Planung von Riickverlagerungen (n = 1.329)

Hersteller einfacher Produkte in grofieren Serien verlagern also zu einem
hoheren Anteil Produktionskapazititen ins Ausland als andere Betriebe,
scheinen aber - dies legen zumindest die hoheren Anteile realisierter und
geplanter Riickverlagerungen nahe — mit den ausldndischen Produktions-
bereichen auch vermehrt Probleme zu haben. Warum dem so ist, darauf
soll im folgenden niher eingegangen werden, wenn die Griinde fiir Verla-
gerung und Riickverlagerung der Produktion differenziert beleuchtet wer-
den.
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4. Verlagerungsmotive der Hersteller von Einfachprodukten

Trotz einer inzwischen differenzierter gefiihrten, nicht mehr nur einseitig
auf Kostensenkung reduzierten Standortdiskussion (Schultz-Wild 1997)
waren die Personalkosten bei den Betrieben der deutschen Investitions-
giiterindustrie zumindest bis 1997 das dominierende Motiv fiir Produkti-
onsverlagerungen ins Ausland (Abb. 4). Vier Fiinftel der verlagernden
Betriebe nennen sie als Grund fiir ihre Verlagerungsentscheidung. Fir
iiber ein Viertel waren die Personalkosten sogar der alleinausschlagge-
bende Faktor. Immerhin 28 % der Betriebe hatten die ErschlieBung eines
neuen Absatzmarktes im Auge. Weitere relevante Verlagerungsgriinde
waren die Konzentration der Kernkompetenzen im Zuge eines Outsourc-
ing ganzer Produktlinien, die Erhohung der Flexibilitdt beziiglich Liefer-
fahigkeit und Termintreue durch kundennahe Produktion sowie eine
Uberlastung einheimischer oder Unterlastung bereits bestehender auslin-
discher Produktionskapazititen. Andere Motive wie eine Erhohung der
Produktionsqualitdt oder die Ankopplung an ausldndische FuE-Kompe-
tenzen haben praktisch keine Relevanz fiir Verlagerungsentscheidungen
und spiegeln die Qualitdten des Produktionsstandortes Deutschland wider
(Meyer-Krahmer u.a. 1998, S. 6 ff.).

Die Kehrseiten der Verlagerung kommen zum Vorschein, wenn man sich
die Motive der Betriebe anschaut, die zwischen 1995 und 1997 Produk-
tionskapazitidten an den deutschen Standort riickverlagert haben (Abb.
Abb. 4). EinbuBlen in der Flexibilitdt beziiglich Lieferfihigkeit und Ter-
mintreue (62 % der Nennungen), unzureichende Qualitit (43 %) und ho-
he Koordinationskosten (36 %) lieBen den urspriinglich kostengiinstig er-
scheinenden ausldndischen Standort in anderem Licht erscheinen. Fast die
Hiilfte der Betriebe strebte an, mit den Riickverlagerungen hiesige Pro-
duktionskapazitdten auszulasten. Eventuelle Kostenvorteile im Ausland
konnen hier offenbar die Vorteile eingespielter einheimischer Produkti-
onsstédtten nicht aufwiegen. Das von einem Fiinftel der Betriebe genannte
Riickverlagerungsmotiv, von der Nihe zu einheimischen FuE-Angeboten
profitieren zu wollen, ist ein deutliches Bekenntnis zur Qualitét der FuE-
Struktur des Standorts Deutschland. Denn umgekehrt ist dieses Motiv fiir
Auslandsverlagerungen vollig irrelevant,

Hersteller einfacher Produkte in groBeren Serien rdumen den Personal-
kosten mit einem Anteil von 85 % ein leicht iiberproportionales, jedoch
nicht signifikant hoheres Gewicht ein als andere Investitionsgiiterprodu-
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zenten (Abb. 5). Im Gegenzug weisen sie aber deutlich geringere Firmen-
anteile auf, die Produktionsverlagerungen ins Absatzgebiet zur Markter-
schlieBung (23 %) oder zur Konzentration der Kernkompetenzen vor Ort
(20 %) durchfiihren. Zudem setzen Einfachproduzenten seltener als an-
dere Betriebe Produktionsverlagerungen als Mittel ein, um iberlastete
inlandische oder unausgelastete ausldndische Kapazitdten auszugleichen.
Vor allem Betriebe mit einfachen Produkten scheinen demnach héiufiger
als andere Betriebe nicht alle fiir verantwortliche Produktionsverlagerun-
gen relevanten Entscheidungsfaktoren heranzuziehen, sondern Entschei-
dungen vorrangig auf Basis eines Personalkostenvergleichs zu féllen. Die-
se Vorgehensweise erhoht jedoch die Gefahr schmerzhafter Fehlischldge,
wie u.a. auch die héhere Quote von Riickverlagerungen bei diesem Fir-
mentyp zeigt.

Auch bei den Griinden fiir die Riickverlagerung von Produktionskapazi-
titen in den deutschen Betrieb zeigen sich Unterschiede nach der Kom-
plexitdt der hergestellten Produkte. Nur 36 % der Einfachproduzenten
nennen Flexibilitdtsverluste und gar nur ein Fiinftel das Ausbleiben der
erforderlichen Produktions- oder Lieferqualitdt als Riickverlagerungsmo-
tive, die hingegen bei den anderen Betrieben der Investitionsgiiterindu-
strie mit Firmenanteilen von 65 % bzw. 53 % eine signifikant bedeutende-
re Rolle spielen. Gleichzeitig ist der Anteil von Herstellern einfacher Pro-
dukte, die hohe Koordinationskosten (36 %) oder die (Re-)Konzentra-
tion ihrer Kernkompetenzen am inléndischen Standort (29 %) als Motiv
fiir Riickverlagerungen angeben, deutlich h6her als bei den anderen Be-
triecben des Antwortsamples mit 24 % bzw. 12 %. Einfachproduzentcn
scheinen demnach weniger Probleme zu haben, ihre Produkte auch in Bil-
liglohnlédndern in der erforderlichen Qualitdt zu produzieren und dabei
den Anforderungen der Kunden hinsichtlich Lieferzeiten und -terminen
ausreichend flexibel zu begegnen, als andere Betriebe, die vielfach kom-
plexere Produkte kundenindividuell und in kleineren Serien fertigen und
liefern miissen. Dagegen bergen die bei diesem Firmentyp iiberproportio-
nal anzutreffenden Produktionsverlagerungen aus Personalkostengriinden
scheinbar die Gefahr, den anfallenden Koordinationsaufwand bei der Ent-
scheidungsfindung zu unterschitzen. Gleichzeitig reagieren Hersteller ein-
facher Produkte sehr empfindlich auf einen bei der Zusammenarbeit mit
den Partnern im Ausland verstarkt drohenden AbfluB von produkt- und
fertigungstechnischem Know-how. Sie holen daher ofter als andere Be-
triebe Produktionsstufen wieder an den inldndischen Standort zuriick, um
hier ihre Kernkompetenzen zu biindeln und so dem fiir diese Firmen fata-
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len Verlust ihres Wissensvorsprungs um den effizientesten Produktions-
prozef} vorzubeugen, der ihren zentralen Wettbewerbsvorteil begriindet.

5. Auswirkungen von Produktionsverlagerungen bei Herstel-
lern von Einfachprodukten

Gegentiber vorrangig durch Kostenaspekte motivierten Verlagerungsent-
scheidungen ist also Skepsis angebracht. Dies verdeutlicht ein nach Verla-
gerungsmotiven differenzierter Vergleich betrieblicher Leistungskennzif-
fern (Abb. 6). Als MaB fiir die betriebliche Produktivitdt eignet sich in
diesem Kontext die betriebliche Wertschdpfung (Umsatz abziiglich Vor-
leistungen) je Mitarbeiter. Betriebe, die zwischen 1995 und 1997 personal-
kostengetriebene Produktionsverlagerungen vornahmen, sind demnach
mit einer Wertschopfung von 130.000 DM je Mitarbeiter zwar um 11 %
produktiver als Betriebe, die in diesem Zeitraum nicht verlagert haben
(117.000 DM). Gleichzeitig treten jedoch negative Begleiterscheinungen
auf. Die durchschnittlichen Lieferzeiten sind bei Betrieben mit einer solch
arbeitskostenorientierten Verlagerungsstrategie — bei der oftmals die Vor-
fertigung oder die Endmontage der Erzeugnisse im billigeren Ausland er-
folgt, diese dann aber zur Bedienung der nationalen und anderer interna-
tionaler Mirkte wieder an die entsprechenden Standorte transferiert wer-
den miissen — mit 71 Tagen merklich hoher als beim Verbleib der Produk-
tion in Deutschland mit 64 Tagen.

Demgegeniiber erreichen Betriebe, die Teile ihrer Produktion aus Griin-
den der Présenz im Absatzgebiet verlagerten, mit 169.000 DM eine sehr
viel hohere Wertschopfung je Mitarbeiter und damit einen viermal hohe-
ren Produktivitdtsvorsprung als bei einer Verlagerung zur Reduktion der
Personalkosten. Dabei verwundert aber, da3 Betriebe mit dieser auf Kun-
denndhe im Absatzmarkt zielenden Verlagerungsstrategie mit 78 Tagen
im Durchschnitt noch liangere Lieferzeiten aufweisen als Betriebe mit an-
deren Standortstrategien. Daf} es sich hierbei nur um Scheineffekte han-
delt, zeigt die weitere Differenzierung in Einfachproduzenten und andere
Investitionsgiiterproduzenten, die tendenziell komplexere Produkte in
kieineren Serien fertigen, dadurch mit weit lingeren Lieferzeiten kalku-
lieren miissen und - wie in Abbildung 5 dargestellt — zu hoheren Anteilen
Produktionsverlagerungen ins Absatzgebiet vornehmen als die Hersteller
einfacher Produkte (Abb. 6).
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o Hersteller einfacher Produkte in groBeren Serien erzielen zwar mit
personalkostengetriebenen Verlagerungen eine geringfiigig hohere
durchschnittliche Produktivitdt als bei einem Verlagerungsverzicht
(131.000 DM Wertschopfung je Mitarbeiter gegeniiber 128.000 DM),
berichten aber auch von gestiegenen Lieferzeiten (27 gegeniiber 24
Tage). Dagegen konnen Einfachproduzenten mit Produktionsverlage-
rungen ins Absatzgebiet sowohl auf eine um 23 % hohere Wertschop-
fung von 158.000 DM je Mitarbeiter als auch auf durch die groBere
Marktnihe erzielbare, durchschnittlich um 11 % kiirzere Lieferzeiten
von 17 Tagen blicken.

¢ Die anderen Investitionsgiiterproduzenten weisen bei Produktionsver-
lagerungen zur Reduktion der Arbeitskosten ebenfalls eine hohere
Wertschopfung je Mitarbeiter (132.000 DM gegeniiber 115.000 DM)
und ldngere Lieferzeiten (94 gegeniiber 87 Tage) auf. Durch markt-
orientierte Verlagerungen scheinen diese Firmen mit einer Wert-
schopfung von 179.000 DM je Mitarbeiter die im Durchschnitt héch-
sten Produktivititspotentiale erschlieBen zu kdnnen (56 %); dagegen
sind die Lieferzeiten durchschnittlich nur um 2 % und damit nicht in
dem AusmaB kiirzer wie bei den Herstellern einfacher Produkte.

Sowohl Einfachproduzenten als auch die anderen Betriebe der Investi-
tionsgiiterindustrie erwirtschaften also, haben sie Produktionsverlagerun-
gen ins Absatzgebiet vorgenommen, eine deutlich hohere Wertschdpfung,
als wenn sie auf Produktionsverlagerungen ins Ausland verzichten, aber
auch als wenn sie Verlagerungen zur Einsparung von Personalkosten vor-
genommen haben. Gleichzeitig bictct diese Strategie Chancen, simultan
die Kundennihe zu verbessern, was sich im Gegensatz zu kostengetriebe-
nen Verlagerungen, bei denen die durchschnittlichen Lieferzeiten hoher
sind, in kiirzeren Lieferzeiten gegeniiber nichtverlagernden Betrieben
niederschlagt. Dabei scheinen sich die Potentiale einer solchen absatz-
marktorientierten Verlagerungsstrategie bei Einfachproduzenten im Ver-
gleich zu den anderen Betrieben stirker zur Verkiirzung der Lieferzeiten
nutzen zu lassen, wihrend sie die anderen Investitionsgiiterfirmen eher
zur Erh6hung ihrer Wertschopfung nutzen koénnen.

Betriebe, die mit einer offensiven Strategie auf die ErschlieBung neuer
Mirkte zielen, weisen zudem eine signifikant positivere Umsatzentwick-
lung am deutschen Betriebsstandort auf als Betriebe mit anderen Stand-
ort- und Verlagerungsstrategien (Abb. 7). Anndhernd 80 % der Herstel-
ler einfacher Produkte in gréBeren Serien, die Teile ihrer Produktion ins
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Absatzgebiet verlagerten, geben an, im inldndischen Betrieb wachsende
Umsitze zu verzeichnen. Der Anteil von Betrieben mit Umsatzwachstum
liegt dagegen bei 69 % bzw. 62 %, wenn aus Personalkostengriinden ver-
lagert oder auf Verlagerungen verzichtet wurde. Gleichzeitig betrigt die
Quote der Einfachproduzenten mit schrumpfendem Umsatz bei marktori-
entierten Produktionsverlagerungen (10 %) nur die Halfte des Anteils von
Betrieben dieses Produktionstyps, die aus Kostengriinden verlagerten oder
keine Produktionsverlagerungen vorgenommen haben (jeweils ca. 20 %).
Bei den anderen Betrieben der Investitionsgiiterindustrie zeigen sich ver-
gleichbare Effekte, wobei hier der Anteil von Firmen mit Umsatzwachs-
tum insgesamt um ca. 8 Prozentpunkte geringer ist als bei den Einfach-
produzenten.

Marktorientierte Produktionsverlagerungen vermdogen also nicht nur, neue
Umsatzanteile fiir den ausldndischen Produktionsstandort zu erschlieSen.
Es ergeben sich offenbar auch stark positive Riickkopplungseffekte auf
den inldndischen Betrieb, die diesem hdufiger ein Umsatzwachstum er-
moglichen als beim Riickgriff auf rein kostenorientierte Verlagerungsstra-
tegien.

Fiir die Hersteller einfacher Produkte 1468t sich nachweisen, daB sich die-
ses Umsatzwachstum auch auf die Beschéftigungssituation im inldndischen
Betrieb positiv auswirkt (Abb. 8): Die direkten Arbeitsplatzverluste einer
absatzorientierten Verlagerung kénnen durch indirekte, beschiftigungs-
schaffende Effekte, die sich iiber die positiven Riickkopplungen auf den
inldndischen Umsatz einstellen, kompensiert werden. So gaben 40 % der
Einfachproduzenten mit Verlagerungen ins Absatzgebiet an, die Anzahl
der Beschiftigten zwischen 1995 und 1997 aufgestockt zu haben (gegen-
liber 38 % bei einem Verzicht auf Produktionsverlagerungen); gleichzeitig
weisen sie den geringsten Anteil von Firmen auf, die im gleichen Zeit-
raum Beschéftigung abbauen muBten (30 % gegeniiber 34 % bei Verla-
gerungsverzicht). Bei Herstellern einfacher Produkte, die personalko-
stengetriebene Produktionsverlagerungen vornahmen, zeigen sich dage-
gen die direkten Arbeitsplatzverluste: Sie weisen den geringsten Firmen-
anteil mit Beschiftigungswachstum (33 %) sowie den hochsten Anteil mit
Beschiftigungsriickgang (37 %) auf. Ahnliche, tendenziell sogar stirkere
Zusammenhénge dieser Art ergeben sich auch bei einer differenzierten
Betrachtung der Gesamtheit aller Betriebe der Investitionsgiiterprodu-
zenten nach Groflenklassen (Kinkel, Wengel 1998, S. 10). Produktionsver-
lagerungen zur ErschlieBung neuer Absatzmirkte scheinen also — sowohl
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unter Umsatz- als auch unter Beschiftigungsaspekten betrachtet — in vie-
len Fillen Win-win-Situationen schaffen zu kénnen.

| B geschrumpft

|
B gleichgeblieben !
|

Egewachsen

ohne Verlagerung Verlagerung wegen Verlagerung ins
ins Ausland Personalkosten Absatzgebiet

Abb. 8: Produktionsverlagerungen und Beschiftigungssituation am
deutschen Betriebsstandort bei Herstellern einfacher Produkte
in groBeren Serien (n = 271)

6. Alternativen fiir Finfachproduzenten zu kostengetriebenen
Produktionsverlagerungen

Viele, vor allem kleinere Betriebe wollen oder koénnen nicht Teile ihrer
Produktion in die jeweiligen Hauptabsatzgebiete verlagern, da es ihnen
an entsprechenden Kapazititen fehlt oder sie zu groflen Teilen nationale
Mirkte bedienen. Fiir diese und andere Firmen, die weiterhin aktiv und
bewuflt auf die eingangs dargestellten positiven Ressourcen des Produk-
tionsstandorts Deutschland zuriickgreifen wollen, stellt sich die Frage, ob
und wie es méglich erscheint, auch am deutschen Betriebsstandort im Ko-
stenwettbewerb bestehen zu konnen. Konkret schliet sich daran vor al-
lem fiir Einfachproduzenten, die hiufiger und oftmals schérfer als andere
Betriebe iiber den Produktpreis mit ihren Wettbewerbern konkurrieren,
die Frage an, mit welchen Produktionsstrategien sich fiir deutsche Firmen

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. \I SFMU]JJSI}IEN
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gleiche oder hohere Produktivititspotentiale erschlieBen lassen, wie sie
eine Verlagerung vor- oder nachgelagerter Produktionsstufen in Billig-
lohnldnder durch die damit erzielbaren Einsparungen in Aussicht stellt.

6.1 Intelligenter Einsatz neuer Produktionskonzepte am deutschen
Betriebsstandort

Zum einen konnen die Betriebe ihre Produktivitit am deutschen Standort
durch den Einsatz neuer Produktionskonzepte in erheblichem MaBe stei-
gern (Dreher u.a. 1995; Womack u.a. 1990; Hammer, Champy 1994). Im
folgenden sollen daher Einsatz und Potentiale von vier Elementen neuer
Produktionskonzepte ndher beleuchtet werden, die fiir Hersteller einfa-
cher Produkte in groBeren Serien von besonderer Relevanz sind (Abb. 9):

¢ Beim Konzept der Gruppenarbeit werden im Gegensatz zur Einzelar-
beit Teilverantwortungen fiir bestimmte direkte T4tigkeiten, aber teil-
weise auch fiir dispositive und qualitadtssichernde Aufgaben auf eine
Arbeitsgruppe iibertragen. 57 % der Betriebe der Investitionsgiiterin-
dustrie und 53 % der Einfachproduzenten geben an, zumindest in Teil-
bereichen ihrer Produktion in Gruppen zu arbeiten. Firmen, die die-
ses arbeitsorganisatorische Konzept einsetzen, weisen mit 127.000 DM
eine um 8 % hohere Wertschopfung je Mitarbeiter auf als Betriebe,
die bei den tradierten Formen der Einzelarbeit geblieben sind
(118.000 DM).

* Durch die Segmentierung der Produktion wird die verrichtungsorien-
tierte Aufstellung der Produktionsmittel durch eine prozeBorientierte
Zusammenstellung der Betriebsmittel nach Produkt- oder Kundensor-
timenten abgeldst. Dieses Produktionskonzept kommt bei 43 % aller
Investitionsgiiterbetriebe zum Einsatz und wird von Einfachproduzen-
ten mit 44 % geringfligig haufiger eingesetzt als bei den anderen Be-
trieben (40 %). Betriebe, die ihre Produktion segmentiert haben, sind
mit einer Wertschopfung von 127.000 DM je Mitarbeiter um 6 % pro-
duktiver als Firmen, die dies nicht getan haben (120.000 DM).

e Bei einer Just-in-time-Lieferung zum Kunden werden die Zuliefertei-
le oder —baugruppen produktionssynchron zum Kunden produziert
und diesem termin- und bedarfsgerecht angeliefert, um die inner- und
zwischenbetrieblichen Pufferbestinde zu minimieren und Durchlauf-
zeiten zu verkiirzen. Dieses Prinzip nutzen 36 % aller Betriebe, wobei

192
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es bei Einfachproduzenten, die zu hoheren Anteilen Zulieferer der
Automobilindustrie sind, mit 46 % deutlich hdufiger genutzt wird
(werden muB) als bei den anderen Investitionsgiiterproduzenten mit
29 %. Betriebe, die das Just-in-time-Prinzip mit ihren Kunden prakti-
zieren, erwirtschaften mit 129.000 DM eine um 8 % hohere Wert-
schopfung je Mitarbeiter als Betriebe, die auf dieses Prinzip verzich-
ten (119.000 DM).

e Mit dem innerbetrieblichen Nullpufferprinzip nach dem Kanbansy-
stem wird die Ablauforganisation durch den Abbau von Pufferldgern
zwischen den einzelnen Bearbeitungsstationen optimiert, um so Mate-
rialkosten zu senken und Durchlaufzeiten zu verkiirzen. Dieses inner-
betriebliche Logistikkonzept setzen 20 % aller Investitionsgiiterpro-
duzenten ein. Auch hier sind die Nutzerquoten bei Einfachproduzen-
ten mit 22 % hoher als bei den anderen Firmen mit 18 %. Die Nutzer
dieses Prinzips sind mit einer durchschnittlichen Wertschopfung von
147.000 DM je Mitarbeiter um 26 % produktiver als Firmen ohne die-
ses Logistikkonzept (117.000 DM).

Die Umsetzung einzelner Elemente neuer Produktionskonzepte birgt
demnach bereits Produktivitdtspotentiale bis zu 30 %. In anderen Unter-
suchungen des ISI konnte bereits nachgewiesen werden, dafl durch den
sinnvollen Einsatz inhaltlich zusammengehérender Elemente neuer Pro-
duktionskonzepte noch deutlich héhere Produktivititssteigerungen mog-
lich sind (Lay u.a. 1996, S. 4). Werden die hier vorgestellten vier Organi-
sations- und Produktionsprinzipien intelligent kombiniert, so lassen sich
sowohl bei Herstellern einfacher Produkte in gréfleren Sericn als auch bei
den anderen Investitionsgiiterproduzenten Wertschopfungspotentiale von
im Mittel annihernd 60 % erschlieBen. Zudem konnen Betriebe die Po-
tentiale neuer Produktionskonzepte auch dazu nutzen, ihre standortbe-
dingten kostenseitigen Nachteile dadurch zu kompensieren, da8 sie ande-
re Wettbewerbsfaktoren als den Produktpreis, wie beispielsweise ihre Lie-
ferfahigkeit und -schnelligkeit, starken (Lay, Mies 1997, S. 51 £.).

Um vor dem gezeichneten Hintergrund die Effekte einer in diesem Sinne
intelligenten Modernisierung der Produktionsstrukturen sowie von Pro-
duktionsverlagerungen zur Reduktion der Personalkosten vertiefend ana-
lysieren zu koénnen, sollen drei idealtypische Strategievarianten unter-
schieden werden:
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e Die ,Beharrer” (Strategievariante 0) haben weder eines der vier Ele-
mente neuer Produktionskonzepte umgesetzt noch Produktionskapa-
zitdten aus Kostengriinden ins Ausland verlagert.

e Die,Verlagerer® (Strategievariante A) haben zwar personalkostenge-
triebene Produktionsverlagerungen vorgenommen, im verbleibenden
Teilbetrieb jedoch keines der vier neuen Produktionsprinzipien ver-
wirklicht.

e Die ,Modernisierer* (Strategievariante B) haben ihre Produktions-
strukturen am deutschen Betriebsstandort durch die kombinierte Ein-
filhrung der vier vorgestellten Elemente neuer Produktionskonzepte
intelligent modernisiert und verzichteten bewuft auf kostenorientierte
Verlagerungen in Billiglohnlidnder.

Abbildung 10 verdeutlicht nun den Zusammenhang zwischen diesen Pro-
duktionsstrategien und deren Auswirkungen auf die Leistungsparameter
Produktivitdt und Lieferzeit am deutschen Betriebsstandort sowohl fiir
die gesamte Investitionsgiiterindustrie als auch in Abhédngigkeit von der
Komplexitét der hergestellten Produkte.

Die geringste Produktivitit bei Betrachtung der gesamten Investitionsgii-
terindustrie weisen im Mittel Betriebe mit Strategievariante 0 auf
(112.000 DM Wertschopfung je Mitarbeiter). Die Verlagerer aus Kosten-
griinden (Strategievariante A) ermitteln zwar eine leicht hhere Wert-
schépfung von 115.000 DM je Mitarbeiter, biiBen jedoch gegeniiber der
Nullvariante Flexibilitat hinsichtlich der Lieferzeit ein (82 gegeniiber 74
Tage). Dagegen gelingt es den Modernisierern (Strategievariante B), oh-
ne Verlagerungen in Billiglohnlédnder eine deutlich héhere Wertschopfung
je Mitarbeiter (134.000 DM) — bei gleichzeitig signifikant kiirzeren Liefer-
zeiten (60 Tage) ~ und als Betriebe, die auf die anderen Produktionsstra-
tegien setzen, zu erwirtschaften. ’

Hersteller einfacher Produkte in groBeren Serien geben bei Anwendung
der Strategievariante O an, eine durchschnittliche Wertschopfung von
117.000 DM je Mitarbeiter und Lieferzeiten von 22 Tagen zu erreichen.
Setzen Einfachproduzenten auf Verlagerungen zur Erschliefung von Ein-
sparungen bei den Arbeitskosten, so weisen sie am deutschen Betriebs-
standort iiberraschenderweise eine geringere Produktivitdt (100.000 DM
Wertschopfung je Mitarbeiter) auf als die Beharrer. Hier scheinen ver-
mehrt anfallende und zu Beginn unterschitzte Koordinations- und Kom-
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munikationskosten (vgl. Abb. 5) sowie ein geringeres Produktivitdtsni-
veau der billigeren Arbeitskrifte am ausldndischen Standort die direkten
Einsparpotentiale im Personalkostenbereich ,,aufzufressen*. Gleichzeitig
ist die durchschnittliche Lieferzeit von 40 Tagen bei Anwendung dieser
Verlagererungsstrategie um iiber 80 % hoher als bei den anderen Produk-
tionsstrategien. Verwirklichen Einfachproduzenten dagegen Strategieva-
riante B, dann weisen sie zum einen eine um 27 % hoéhere Wertschépfung
je Mitarbeiter (149.000 DM) auf als Betriecbe mit Strategievariante 0,
gleichzeitig ist die ermittelte Lieferzeit von 22 Tagen nicht schlechter,
aber auch nicht besser als bei den Beharrern. Hersteller einfacher Produk-
te scheinen daher gezielt die Rationalisierungspotentiale der neuen Pro-
duktionskonzepte zu nutzen, um moglichst hohe Produktivitdtseffekte im
inldndischen Betrieb zu erzielen und den fiir diese Betriebe zentralen
Wettbewerbsfaktor Produktpreis zu stirken.

Die anderen Investitionsgiiterproduzenten erzielen im Mittel eine Wert-
schopfung von 108.000 DM je Mitarbeiter sowie eine Lieferzeit von 101
Tagen, wenn sie auf Strategievariante 0 setzen. Verlagern diese Firmen
Produktionskapazititen aus Kostengriinden ins Ausland, so scheinen sie
allein durch die im Bereich der Arbeitskosten erzielbaren Einparungen
(Strategievariante A) bereits beachtliche Produktivitdtspotentiale in Ho-
he von 18 % erschlieBen zu konnen (Wertschopfung von 127.000 DM je
Mitarbeiter). Die durchschnittliche Lieferzeit ist dann aber mit 106 Tagen
tendenziell héher als bei Strategievariante 0, was teilweise sicherlich auf
die Flexibilitdts- und QualitétseinbuBen dieser Firmen bei einer Produk-
tion in Billiglohnldndern zurtickzufiihren ist (vgl. Abb. 5). Firmen, die ih-
re Produktionsstrukturen im inldndischen Betrieb intelligent modernisie-
ren, ohne kostenorientierte Verlagerungen vorzunehmen (Strategievari-
ante B), weisen mit einer Wertschépfung von 127.000 DM je Mitarbeiter
eine gleich hohe Produktivitit auf wie bei Strategievarianie A, berichten
aber iiber durchschnittlich um 19 % kiirzere Lieferzeiten (82 Tage) als
Strategietyp A. Diese Investitionsgiiterproduzenten, die eher komplexere
Produkte in kleineren Serien fertigen, scheinen demnach mit dem Einsatz
neuer Produktionskonzepte vor allem auf die Verbesserung leistungsori-
entierter Parameter wie der Lieferzeit zu zielen.

Insgesamt betrachtet konnen demnach Betriebe, die gezielt auf die Pro-
duktivitdtseffekte der neuen Produktionskonzepte setzen, die Effizienz
ihrer Prozesse so optimieren, da die durch Verlagerung zur Reduktion
der Personalkosten erschlieBbaren Rationalisierungspotentiale iiberkom-
pensiert werden kénnen (Kinkel 1998, S. 89). Gleichzeitig bleiben die mit
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diesen kostengetriebenen Produktionsverlagerungen verbundenen, nega-
tiven Auswirkungen auf die Lieferzeit aus, und das gesamte Produktions-
volumen wird im Inland erhalten. Es zeigt sich aber auch, daf} eine Auf-
teilung der mit neuen Produktionskonzepten erschlieBbaren Potentiale
nur partiell moglich ist. Setzt man, wie dies die Hersteller einfacher Pro-
dukte tun, in vollem Umfang auf die Kostensenkungspotentiale einer Re-
organisation, dann sind keine Beitrdge fiir die Verbesserung anderer, ne-
ben dem Produktpreis wettbewerbsrelevanter Faktoren zu erwarten. Bei
den anderen Investitionsgiiterproduzenten 148t sich sehen, da§ durch eine
Konzentration auf die Verbesserung leistungsorientierter Parameter eine
produktivitdtssteigernde Rationalisierung nur noch in eingeschridnktem
Umfang moglich ist. Der Verteilungsspielraum der Effekte neuer Produk-
tionskonzepte ist demnach begrenzt (Lay 1997, S. 11).

6.2 Regionale Vernetzung am deutschen Betriebsstandort

Eine weitere Alternative, auch am deutschen Betriebsstandort im Kosten-
und Leistungswettbewerb bestehen zu kdnnen, ist die Strategie der akti-
ven Vernetzung mit regionalen Zulieferern. Um die betriebliche Einbin-
dung in regionale Netze sowie deren Produktivitdts- und Flexibilitétsef-
fekte ndher durchleuchten zu kénnen, miissen in diesem Kontext auch die
jeweiligen, internationalen Absatzbeziehungen beriicksichtigt werden.
Dazu wurden die Betriebe des Antwortsamples in folgende vier Betriebs-
typen mit homogenen Grofenklassenstrukturen eingeteilt:

(1) In Berriebstyp I findet man Firmen, die einen iiberdurchschnittlichen
Anteil ihrer Vorleistungen regional beziehen und ihren Absatz vor-
wiegend national tdtigen. Sie beharren damit in ihren althergebrach-
ten Strukturen, ohne sich auf neue Mirkte einzustellen (,national
manufacturer®).

(2) Betriebe des Betriebstyps II erwirtschaften einen iiberdurchschnittli-
chen Anteil ihres Umsatzes auf internationalen Mirkten, halten aber
bewuBt an einer stark regional orientierten Beschaffungsstrategie
fest. Diese Betriebe nutzen die Vorteile eines ,local sourcing®, um
international wettbewerbsfihig zu sein (,,home based player*).

(3) Betriebstyp III setzt sich aus Firmen zusammen, die weniger auf re-
gionale Vorleistungen setzen, deren Umsatz auf internationalen
Mirkten aber dennoch unter Durchschnitt liegt. Diese Betriebe nut-
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zen die Kostenvorteile eines ,global sourcing®, um mit ihren einfa-
chen Produkten auf dem nationalen Markt bestehen zu kénnen
(»global sourcer*).

(4) In Betriebstyp IV schlieBlich finden sich Betriebe, die sowohl vorwie-
gend iiberregionale Beschaffungsstrukturen als auch einen iiber-
durchschnittlichen Auslandsabsatz aufweisen. Diese Firmen sind we-
niger in regionale, denn in globale Netzwerke integriert (,global

player).

Beim Vergleich der Produktivitdtspotentiale der vier dargestellten Be-
schaffungs- und Absatzstrategien (Abb. 11) weisen die ,,national manu-
facturer® sowohl bei Herstellern einfacher Produkte mit einer Wertschop-
fung von 107.000 DM je Mitarbeiter als auch bei den anderen Investi-
tionsgiiterproduzenten (100.000 DM) die geringste Produktivitét auf. Den
»global sourcern* gelingt es nur, wenn sie einfache Produkte in groflen
Serien herstellen und daher die benétigten Materialien bzw. die wenig
komplexen Zulieferteile in groBen Mengen vom weltweit giinstigsten An-
bieter beziehen konnen, eine hohere Wertschopfung von 133.000 DM je
Mitarbeiter zu erwirtschaften. Die anderen Betriebe der Investitionsgii-
terindustrie vermdgen dagegen mit einer global orientierten Beschaf-
fungsstrategie nur sehr geringe Produktivititspotentiale (106.000 DM) zu
erschlieBen. Wenig tiberraschend ist auch, daB die in der Presse vielzitier-
ten und oftmals als vorbildlich herausgesteliten ,,global player” mit einer
Wertschdpfung von 132.000 DM je Mitarbeiter bei Einfachproduzenten
und 145.000 DM bei den anderen Investitionsgiiterproduzenten eine im
Vergleich sehr hohe Produktivitit aufweisen. Dagegen erstaunt, daf} die
»home based player” mit 140.000 DM bei den anderen Betrieben des in-
vestitionsgiiterproduzierenden Gewerbes eine annihernd so hohe und im
Falle der Hersteller einfacher Produkte mit 136.000 DM sogar die hochste
Wertschopfung je Mitarbeiter erwirtschaften. Diese Firmen setzen gezielt
auf die Potentiale regionaler Zuliefernetze.

Diese Strategie zahlt sich nicht nur auf der Kostenseite aus, sondern birgt
auch Vorteile im Zeitwettbewerb, wie die Analyse der Lieferzeiten der
vier Betriebstypen zeigt. Betriebe des Betriebstyps I vermdgen bei ver-
gleichbarer Absatzstruktur ihre Kunden in kiirzerer Zeit zu beliefern als
die ,global sourcer* (Betriebstyp III), gleich ob sie Einfachproduzenten
sind (21 gegeniiber 29 Tage) oder den anderen Investitionsgiiterprodu-
zenten angehoren (74 gegeniiber 81 Tage). Gleiches trifft auch auf die
beiden Betriebstypen mit stark internationaler Absatzorientierung zu:
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,Home based player“ vermogen mit ihrer regionalen Beschaffungsstrate-
gie kiirzere Lieferzeiten als ,,global player” zu verwirklichen, unabhéngig
davon, ob sie einfache Produkte in groBen Serien (20 gegeniiber 26 Tage)
oder tendenziell komplexere Produkte in kleineren Serien (81 gegeniiber
104 Tage) herstellen.

7. Fazit

Hersteller einfacher Produkte stehen - folgt man der 6ffentlichen Diskus-
sion — unter einem stiarkeren Druck als andere produzierende Unterneh-
men, ihre Produkte am billigst moglichen Standort fertigen zu miissen.
Auf der anderen Seite mehren sich Berichte iiber Firmen - und nicht sel-
ten handelt es sich dabei um eben solche Einfachproduzenten -, die sich
durch vornehmlich kostenorientierte Standortverlagerungen in Billiglohn-
lander ,blutige Nasen“ holten und nun wieder reumiitig an den Produk-
tionsstandort Deutschland zuriickkehren (Der Spiegel 1998; Markt und
Mittelstand 1997). Ziel dieses Beitrags war es vor diesem Hintergrund, die
Debatte iiber die zumeist schwarz-weifl gezeichneten, vermeintlichen
Schwichen und Stidrken des Industriestandorts Deutschland mit empirisch
belegbaren Argumenten anzureichern. Insbesondere ging es darum zu un-
tersuchen, ob und inwieweit die vermutete Standortflucht von Einfach-
produzenten breitenempirisch tatsichlich der Realitét entspricht und wel-
che Auswirkungen derartige Standortverlagerungen im Vergleich zu an-
deren Verlagerungs- und Standorterhaltungsstrategien fiir die jeweiligen
Betriebe nach sich ziehen.

Die Ergebnisse der Produktionsinnovationserhebung des Fraunhofer-In-
stituts fiir Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI) bei 1.329 Betrie-
ben der Investitionsgiiterindustrie zeigen, da8 Hersteller einfacher Pro-
dukte in groferen Serien mit einem Drittel verlagernder Betriebe tatséch-
lich haufiger Produktionsverlagerungen ins Ausland vornehmen als andere
Firmen. Doch nicht alle sind damit gliicklich geworden, wie die héheren
Anteile von Riickverlagerungen vormals ausgelagerter Produktionskapa-
zitdten belegen. Einer der Griinde fir diesen Befund liegt in der Bedeu-
tung der Reduktion der Personalkosten, die vor allem fiir Einfachprodu-
zenten zumindest bis 1997 das dominierende Motiv fiir Produktionsverla-
gerungen ins Ausland war. Gegeniiber dieser kostengetriebenen Verla-
gerungsstrategie ist jedoch Skepsis angebracht. Zum einen scheinen vor

Ana

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. ’]SFMUN QHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489



allem Hersteller einfacher Produkte bei der Entscheidung, Personalko-
sten durch Produktionsverlagerungen reduzieren zu wollen, die anfallen-
den Koordinationskosten systematisch zu unterschitzen. Gleichzeitig rea-
gieren sie sehr empfindlich auf einen im Ausland verstirkt drohenden
AbfluB von Proze3-Know-how, der fiir Einfachproduzenten besonders
schnell einen fatalen Verlust von Kernkompetenzen zur Folge haben
kann und oft genug den Grund fiir die Riickverlagerung der vormals aus-
gelagerten Produktionsbereiche darstellt. Und schlieBlich zeigen sich
schidliche Nebenwirkungen von kostengetriebenen Verlagerungen auf
betriebliche Leistungsparameter wie die Lieferzeit als Determinante einer
kundenorientierten und flexiblen Erfiillung von Lieferfristen.

Auf der anderen Seite birgt die Globalisierung auch groBe Chancen fiir
Hersteller einfacher Produkte. Diese zeigen sich, wenn die Betriebe im
Einklang mit einer offensiven Strategie Produktion verlagern, um im Aus-
land ihren Absatz zu erweitern. Firmen mit einer solchen Verlagerungs-
strategie gelingt es, die Umsatzentwicklung des deutschen Betriebs iiber
Riickkopplungseffekte positiv zu beeinflussen, dadurch auch dessen Wert-
schopfung betrichtlich zu erhohen und simultan die Kundennihe zu ver-
bessern, was sich in verbesserten Lieferzeiten niederschligt. Damit kon-
nen sie die direkten Arbeitsplatzverluste einer Produktionsverlagerung
kompensieren und Win-win-Situationen herstellen, die sich auch auf die
Beschiftigungssituation in Deutschland positiv auswirken.

Fir Hersteller einfacher Produkte, die aufgrund des in diesem Sektor
herrschenden scharfen Preiswettbewerbs kontinuierlich um Produktivi-
titssteigerungen bemiiht sein miissen, stellt sich in diesem Kontext die
Frage, welche Alternativen es am Standort Deutschland zu den zwar ge-
ringen, aber unzweifelhaft vorhandenen Produktivitdtspotentialen kosten-
orientierter Auslandsverlagerungen gibt.

o Eine Moglichkeit stellt der ,,intelligente® Einsatz inhaltlich zusam-
mengehorender Elemente neuer Produktionskonzepte dar. Eine kon-
sequente Reorganisation der Prozesse am Standort Deutschland ver-
mag die Produktivitit ohne negative Auswirkungen auf Flexibilitat,
Innovationsfahigkeit oder Kernkompetenzen so zu optimieren, dafl
die Rationalisierungseffekte von Verlagerungen in Billiglohnldnder
iberkompensiert werden konnen. Hersteller einfacher Produkte nut-
zen daher oftmals die neuen Produktionskonzepte, um gezielt deren
Kostensenkungspotentiale im inldndischen Betrieb auszureizen und
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den fiir diese Betriebe zentralen Wettbewerbsfaktor Produktpreis zu
stdrken — die Verbesserung anderer wettbewerbsrelevanter Leistungs-
parameter ist dadurch nur noch in eingeschranktem Ausmal} moglich.

¢ Eine weitere Alternative ist die aktive Vernetzung mit regionalen Zu-
lieferern. Wie das Beispiel der ,,home based player zeigt, zahlt sich
diese Strategie nicht nur auf der Kostenseite durch héhere Produktivi-
tatspotentiale aus. Parallel birgt sie sowohl fiir Einfachproduzenten
als auch fiir andere investitionsgiiterproduzierende Betriebe Vorteile
im Zeitwettbewerb durch die Verbesserung betrieblicher Lieferzeiten.

Beide Alternativstrategien erhalten im Gegensatz zur Verlagerung das
gesamte Produktionsvolumen im Inland und tragen so zur Sicherung von
Arbeitspldtzen in Deutschland bei. DaB der Industriestandort Deutsch-
land dariiber hinaus auch im Vergleich zu Billiglohnstandorten die Mdog-
lichkeit bietet, einfache Produkte profitabel im Inland zu produzieren,
zeigt die Gegeniiberstellung der mittleren Umsatzrenditen von Einfach-
produzenten und anderen Investitionsgiiterproduzenten in Abhéngigkeit
von der Standortstrategie (Abb. 12).

mittlere Hersteller einfacher Produkte andere Investitions-
Umsatzrendite in gréBeren Serien glterproduzenten
keine Verlagerun 58% 5,5 %
gerung (n=177) (n = 490)
Verlagerung in 5,0 % 3.6%
,Billiglohnlander* (n=74) (n=117)

Abb. 12: Mittlere Umsatzrenditen bei verschiedenen Standortstrategien

Demnach sind es gerade die standorttreuen Einfachproduzenten, die mit
einer Umsatzrendite von durchschnittlich 5,8 % am profitabelsten sind.
Hersteller einfacher Produkte dagegen, die durch Produktionsverlagerun-
gen in Billiglohnlander eigentlich ihre Rentabilitdt verbessern wollten,
weisen mit 5,0 % eine im Mittel um 16 % schwichere Rendite auf. Der
Blick auf die anderen Betriebe der Investitionsgiiterindustrie zeigt, daf3
sich das Bekenntnis zum Produktionsstandort Deutschland insgesamt in
»barer Miinze auszahlt“. Auch diese Firmen erwirtschaften deutlich bes-
sere Ergebnisse, wenn sie die Produktion in Deutschland belassen (mittle-

[aTate]

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. \] SFMUN CH,EN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489



re Umsatzrendite von 5,5 %), als wenn sie Produktionsverlagerungen zur
Reduktion der Personalkosten vornehmen (mittlere Umsatzrendite von
3,6 %).
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Hermann Kiihnle, Rudolf Meyer

Perspektiven der Unternehmensgestaltung — Anforde-
rungen an Struktur und Managementprinzipien

1. Einleitung

Die Fiihrerschaft der etablierten produzierenden Nationen ist weitestge-
hend verlorengegangen. Anderungsfeindlichkeit und Festhalten an ver-
meintlich erprobten Prinzipien haben sogar dazu gefiihrt, da die New-
comer in vielen Bereichen kompetenter und effizienter sind und in der
Konsequenz viele multinationale Konzerne ihre Fabriken von den eta-
blierten reifen Regionen weg in neuerschlossene Gebiete mit hoherer Ef-
fizienz verlagert haben.

Der Graben geht quer durch die Gesellschaft und fiihrt zu einem Ausein-
_anderdriften gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Ziele. Daher sind ver-
mehrt Anstrengungen und Forschungsaktivititen zu fordern, die dieses
Auseinanderdriften zwischen der technologischen Fahigkeit der Indu-
striebetriebe mit einerseits steigenden Erlosen und wachsenden Produkti-
vitdtskennziffern und andererseits mit sinkenden Beschéftigtenzahlen in
den produzierenden Industrien verhindern und die wichtige Stellhebel op-
timieren, die in Industriesektoren wirken, die gerade nicht durch rasante
Innovationen in der Technologie (Produkt und ProzeB) grofiere Marktan-
teile sichern und fiir Beschiftigung sorgen. Wettbewerbsstdrkend wirkt
zwar stets die Beherrschung von Schliisseltechnologien. Solche Technolo-
gien sind meist Ergebnis ldngerer und kostspieliger Forschungsaktivita-
ten, auch unter Einbindung von Unterstiitzung der Nationalstaaten. Fiir
Deutschland bedeutet dies allerdings, daB von den 12 fiir am wichtigsten
gehaltenen Schliisseltechnologien mit Einfluf3 auf wirtschaftliches Wachs-
tum insgesamt nur fiir zwei — neue Materialien und Clean-Technology —
Fihrerschaft beansprucht werden kann.

Dieser Befund ist Indiz dafiir, daf3 die Beherrschung von Schliisseltechno-
logien nicht den einzigen Erfolgstreiber und die ausschliefSliche Bestim-
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mungsgroBe fiir den Wert einer Industrie darstellt. Zwar sichert die Be-
herrschung von Schliisseltechnologien Wettbewerbsvorspriinge, doch sind
neben der Beherrschung dieser Technologien zwingend die Kompetenzen
zu beachten, die mit dem Ausbeuten bereits ausgereifterer Technologien
und reifer sowie erprobter Produkte in Zusammenhang stehen. Die diesbe-
ziiglichen Kompetenzen sind insbesondere auch von der Beherrschung
der weichen Faktoren abhingig, wie z.B. der Teamfihigkeit, der Flexibili-
tdt, der Kommunikation sowie weiterer informeller Qualifikationsmerk-
male. Im folgenden wird dargestellt, mit welchen Strategien, Strukturen
und Managementtechniken insbesondere die Produzenten von Einfach-
produkten operieren sollten, um profitabel zu werden oder zu bleiben.

Produktkomplexitit
hoch

niedrig

Hochwertige Technologie
z.B.

Sondermaschinenbau
Luftfahrt

Anlagenbau

hoch

Hochwertige Gebrauchsguter
z.B.

Konventionelle Maschinen
Wertware

- weil

- braun

- Automobile

Marktnihe und Unsicherheit

niedrig

Abb. 1: Einordnung der Einfachstprodukte im Unsicherheits-/Komplexi-

tatsportfolio (Warnecke, Becker 1994)

Dabei sei unter einfachen Produkten ein Produktspektrum verstanden,

» das sich durch eine geringe technische und funktionale Komplexitit

und einen hohen Standardisierungsgrad auszeichnet,
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e dasin der Regel in groBen Serien hergestellt wird

e und das technisch so ausgereift ist, daB es prinzipiell in sehr vielen Lan-
dern problemlos produziert werden kann (Hirsch-Kreinsen, Schmierl
1998).

2. Strategie —~ Struktur - Zusammenbhinge fiir Einfachpro-
duktion, Wachstumsstrategien und strategische Gesetz-
miBigkeiten

Die Erfolgsgeschichte profitabler Unternehmen liefert in vielen Fillen, so
spektakuldr sie oft sind, beim genaueren Studium der zugrundeliegenden
strategischen GesetzmiBigkeiten und Mechanismen alles andere als bahn-
brechend neue Erkenntnisse. Das Uberraschende ist, da — zumindest ex
post — durchaus bekannte Wirkmechanismen zum Einsatz gekommen
sind. Unter den bekannten Wirkmechanismen und Gesetzmifigkeiten ste-
chen insbesondere hervor:

e verdndertes Lebenszyklusdenken,
o die Teamlernkurve (Kompetenzaufbau) und Wandlungsfahigkeit,

e Technologiezyklen (S-Kurve) als Leitgedanke fiir Innovationsentschei-
dungen (Kiihnle 1997).

Die Eigengesetzlichkeiten bei Erfolgsbetrieben liegen zum einen sicher in
der spezifischen Ausprigung der einzelnen Charakteristiken sowie zum
anderen im Auftreten in Kombination (Back-Hock 1998). Was das Le-
benszyklusmodell angeht, so sind in vielen Fillen gewisse Tendenzen zu
einer in einer sehr frithen Zyklusphase vorangetriebenen Diversifikation
festzustellen (vgl. Abb. 2).

Dies hat zur Folge, daB3 einmal erbrachte FuE-Leistungen in ungleich viel-
faltigerer Weise ausgebeutet werden als in den Fillen, in denen gar nicht
oder in einer sehr spiten Zyklusphase Diversifikationen vorgenommen
werden, Diese Diversifikationen sind Einzelfille, die zunidchst durch Kun-
densonderwiinsche, beispielsweise Form- und Farbvarianten oder zusitz-
liche Funktionalitdten, entstehen und dann in Kombination mit umfang-
reicherer Dienstleistung zu Marktsegmenten heranwachsen. Bezeichnend
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ist, daB der exotische Kundenwunsch niemals als stérend empfunden wird.
Allerdings sind Fertigkeiten zur Unterscheidung zwischen erfolgstrichti-
gen Abweichungen vom Standard und ertragsmindernden Exoten Vor-
aussetzung.

Absatz/“ Frithzeitige Variantengenerierung
Deckungs-{ Dis zur Diversifikation
beitrag
S
— J\ Zat
Forschung / Entwicklung

und andere Vorfeistungen

Abb. 2: Modifizierter Produktlebenszyklus - friihe Diversifikation/evoluti-
ver Nutzen stiitzen dauerhaften Ertrag (Kuhnle u.a. 1999)

In der Konsequenz bedeutet dies, dafl der spezifischen Kundenanfrage
qualifiziert und mit einer hoheren Prioritdt nachgegangen werden mu8.
Zumeist ist diese Auffassung nicht gegeben, so daB Marktchancen vertan
werden. Dieser Befund unterstreicht die Bedeutung der Qualifikation und
fiihrt sofort zur Gesetzmifigkeit der Lernkurve (des Kompetenzaufbaus).
Kompetenz mufl insbesondere dadurch zum Ausdruck kommen, daf} mit
Anfragen an den Betrieb auch kompctent umgegangen wird. Ist dies der
Fall, so wird dies sofort als ,,Spiegelbild“ dieses Marktsegments ein Pro-
jekt generieren, das als Keim fir eine neue Organisationseinheit dient. So
wandeln sich Organisationsstrukturen zum einen durch Anpassung an den
Markt, zum anderen durch Ausbeutung von Marktméglichkeiten stindig.
Vorrangig hat der Kompetenzaufbau deshalb den Betrieb und den Um-
gang mit wandlungsfahigen Strukturen zum Inhalt zu haben (vgl. Abb. 3).

Nur dann sind bei vorhandenen oder sich erschlieBenden Marktchancen
Fahigkeiten zur Bewdltigung von Wachstum gegeben. Es gibt durchaus
Fille, bei denen sich Organisationseinheiten auch kompensieren, d.h., es
verschwinden Organisationseinheiten, wihrend woanders im Betrieb neue
entstehen. Auch dies ist mit den LebenszyklusgesetzmaBigkeiten im Ein-
klang. In Summe kann durchaus ein Zuwachs verzeichnet werden.

210
Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland. \I SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 It St Frsung



Qualitats-
lenkung
Marketing

Dienst-
leistungs-
fraktal

Entwicklungs-
projekte

Grofiserie

Bereichsleitung =
Flihrungskreis

Kleinserie

* Bereichsleiter

Team 2
ﬁ Fraktalkoordinator

ﬁ Gruppensprecher

Teamsprecher

Abb. 3: Prinzip wandlungsfidhiger Strukturen (Aufgabenstruktur und Ein-
bindung) nach Verteilung der Stiickzahlen (Kthnle 1998)

Bezieht man nun die eingesetzten Technologien in die Betrachtungen ein,
so zcigt sich, daf} viele der durch Wachstum auffallenden Unternehmen
sog. Basistechnologien anwenden, die allerdings mit einer gewissen Hart-
nickigkeit und mit Ideenreichtum eingesetzt werden (Technologieausbeu-
tung). Es handelt sich dabei um so reife Technologien, daf3 nur noch be-
grenzt investiert werden muf, sich jedoch in Kombination mit Kompe-
tenz, Marktimage und Dienstleistungen in einem ggf. breiten Sortiment 4u-
Berst attraktive Marktleistungen ergeben konnen (Kiihnle 1997a).

3. Leitlinien zum Management

Allgemein ist ein Zusammenhang zwischen Strategie und Ressourcenpo-
sition zu unterstellen. Aus diesem Sachverhalt lassen sich Differenzie-
rungsmoglichkeiten gewinnen, wie sie auch fiir das Produzieren von Ein-
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fachstprodukten zur Anwendung kommen. Will man die Betrachtung de-
taillieren, so gelangt man zu den Modellen der Systemdarstellungen mit-

tels Vernetzungsstrukturen.

Termin- und
Kapazitéts-
disposition

Auslastung

Auftragsénderung

Felnsteueru

Fertlgungsfortschntt
v
Stiickkosten Durchlautzeit Einhaltung des g Anzahl der
l Endtermins Auﬂrage
Produzierte Produzierte Produzierte Varianten
Varianten pro Varianten pro pro Produktionszeit
Produktionszeit (n-1) Produktionszeit (n) (n+1)
‘ Variantenvielfalt
A
Bestandskosten Bestandskosten l Fenigwarenlagerl
Zwischenlager Zwischenlager

Zufriedenheit Differenzierung
Gesamtkosten der Kunden der Produkte

Abb. 4: Verantwortung und Kompetenz als Ordnungskriterium fiir reak-
tionsschnelle Serienauftragserfiillung (Kithnle, Glistau 1998)

Die in Abbildung 4 dargestellten Wirkbeziehungen — beispielhaft darge-
stellt an einem erfolgreich operierenden Unternehmen der Mobelbranche
- sollen deutlich machen, da8 das gesamte Wirkgefiige nicht mehr durch
arbeitsteilige Zuordnung einzelner Funktionen und Elemente beherrsch-
bar ist, sondern nur noch durch die Verlagerung der Gesamtzusammen-
hénge in eine Kompetenz. Es liegt nahe, dafl innerhalb des Kompetenzbe-
reiches in flachen Hierarchien und mit hoher Kommunikationsdichte ge-
arbeitet werden muf. Besonders deutlich wird aus der Darstellung, daf
wenig lenkbare Elemente innerhalb der Wirkbeziehung bestehen. Insbe-
sondere zdhlen dazu Termin-/Kapazitdts- und Feinsteuerungsaktivitdten
sowie die kundenspezifische Differenzierung der Produkte.
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4. Vernetztes Denken als Managementprinzip leistet wertvolle

Unterstiitzung

Die Entscheidungsfindung, welche der Einfachprodukte moglicherweise in
welchen Endproduktvarianten zu produzieren sind, ist vielschichtig. Der
Strategie-/Struktur-Zusammenhang 148t sich durch gleichzeitige Betrach-
tung des Marktes und der Technologie mittels unterschiedlicher Portfo-
lien, die zu einem Gesamtportfolio komprimiert werden, darstellen. Da-
bei ist fiir Einfachprodukte die Marktattraktivitdt stets an erster Stelle zu
beachten; allerdings geht man von entweder ganz stabilen oder allenfalls
dynamischen Entwicklungen bei mittlerer bis guter Marktposition aus.
Die Technologie hat attraktiv zu sein, jedoch wird eine mittlere bis hohe
Technologieposition bei stabilen Technologieentwicklungen zu unterstel-

Technologiekalender
Abgleich der Technologien
Technologieattraktivitdt ~ Technologieentwicklung
4 4
hoch | Y a turbutent |7y | B
mittel dynamisch a
gering B stabit o
g. m. h. — g. m. h.
Rel. Techno- Rel. Techno-
logieposition jogieposition
. v
Technologie-
prioritdten
A
hoch o
mittel B R
gering Y » Technologie-

g m h

potential

Szenario-Management
Abgleich der Marktentwicklung

Marktattraktivitat
A

hoch a
mittel [
gering b

>
>

g m h
Rel. Markt-
position

Marktentwickiung

4

h

turbulent

b

dynamisch

a

stabil

C

Markt-

prioritaten
A

hoch
4 mittel

gering

g m h
Rel. Markt-
position

cla

g m h

» Markt-
potential

a - Technologie selbst weiterentwickein
B - Technologie mit Partnern aus Netzwerk weiterentwickeln
v - Technologieentwicklung beobachten und ggf. zu kaufen

a - Markt aktiv angehen
b - Markt selektieren
¢ - Zurlickziehen

Abb. 5: Technologie — Markt — Zusammenhang mit Grundstrategien
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len sein. Aus der in Abbildung 5 dargestellten Portfolienlandschaft erge-
ben sich die Felder, die entscheiden, ob die Technologie inkremental oder
sprunghaft weiterzuentwickeln bzw. zuzukaufen ist, wiahrend auf der an-
deren Seite das Produkt, das in der Regel keine herausragenden Allein-
stellungsmerkmale aufweist, durch Add-on-values oder aber Carrier-Kom-
ponenten — Dienstleitung als Zutrigerkomponente — erginzt werden muB.
Gegebenenfalls sind auch Erzeugungen von zusitzlichen Varianten eines
Endproduktes, das aus standardisierten Einzelteilen entsteht, Optionen.

Legt man nun diese Uberlegungen den weiteren Betrachtungen zugrunde,
so ergibt die Analyse fithrender Hersteller von Einfachprodukten zwei stra-
tegische Erfolgsmuster, die sich grundsitzlich voneinander unterscheiden:

Erfolgsmuster 1 liegt in einer Hochpreis- und Qualitétsstrategie. Die
Markt- und Kundenattraktivitdt erklart sich aus der Einzigartigkeit des
Produktes mit einem grofien Teil handwerklicher, also von Hand ausge-
fithrter Arbeitsumfinge. Dies kann sich sowohl auf Maf3produkte als auch
auf Massenartikel mit besonderer Eigenschaft erstrecken. Beispiele hier-
fiir sind Porzellanmanufakturen oder besonders veredelte Haushaltsgera-
te (vgl. den Beitrag von Borgmann, Klostermeyer und Lidicke in diesem
Band, S. 61 ff.). In den Begriffskategorien von Abbildung 5 ergibt sich die
Zuordnung zu p/b.

Erfolgsmuster 2 erklirt sich aus in Massenfertigung hergestellten Marken-
produkten, denen durch intensive Marktbearbeitung entweder iiber Seg-
mentierungsstrategien oder aber iiber Massenvermarktung wegen des all-
gemein anerkannten Markenpridikats hohe Marktattraktivitdt zukommt
(vgl. den Beitrag von Borgmann u.a. in diesem Band). Dies entspricht /b
gemafl Abbildung 5.

Gerade fiir die Einfachstprodukte ist also eine strikte Zweiteilung der Be-
trachtung nach Verfolgung von Skaleneffekten (grofe Stiickzahlen) und
von Diversifikationsstrategien (hohe Variantenzahl/-vielfalt) von groBer
Bedeutung (Kiihnle u.a. 1999a). Danach unterscheidet man zwischen zwei
Prinzipien auch in der Betrachtung der relevanten GroBen (Abb. 6). Da-
bei sind die in der Spalte Stiickzahl aufgefiihrten Gestaltungsparameter
von besonderer Bedeutung. Dies betrifft den Teil der standardisierten Ein-
fachstkomponenten. Verfolgt man den Gedanken dieser Zweiteilung der
Erfolgsmuster weiter, so st63t man auf das fiir die Produktionssysteme giil-
tige Dualitétsprinzip. Dieses Prinzip wird insbesondere zur Unterscheidung
von kundenanonymer und kundenbezogener Auftragsabwicklung heran-
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gezogen. Geht man von einer Massenmarktstrategie aus, so ist eine kun-
denanonym durchgefiihrte Auftragsabwicklung im Vordergrund. Uberge-
ordnete Ziele sind Leistungsparameter, die sich durch gezielten Ressour-
ceneinsatz und durch Verbesserung des Ressourceneinsatzes mittels der
Lernkurve einstellen. Ressourcenseitig werden daher immer die Ergiebig-
keitsziffern einzelner Betriebsmittel oder einzelner Produktionseinheiten
im Vordergrund stehen.

Kundenanonyme Kundenbezogene

Auftragsabwickiung Auftragsabwicklung
Ubergeordnetes Ziel Leistung Zeit

(Stuckzahl / Zeit) (Zeit / Auftrag)

Klassifizierung und Intervariable Transvariable
Messung m
29 P > P
Abgeleitete Ziele (Bsp.) Produkdtivitat Termintreue
Leistungsgrad Nacharbeit
Rentabilitat
Fehlerfreie Teile
Ubergeordnete Kapazitat Reservekapazitat
Ressourcen (Zeit / Betriebsmittel) (Mitarbeiter / Zeit)
(Zeit / Mitarbeiter) (Betriebsmittel / Zeit)
Klassifizierung und Transvariable Intervariable
Messung
P 2P P
Abgeleitet Ressourcen Personalstand Budget
(Bsp.) Technologieeinsatz
Randbedingungen Auslastungsgrenzen Flexibilitatsgrenzen
(Prozent) (Prozent)

Klassifizierung und
Messung

Entsprechend der
Ressourcen

Entsprechend der
Ressourcen

Abb. 6: Dualitit der MeBgroBen bei Produktionssystemen

Schmierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489

R N ]
ISFMUNCHEN



Betrachtet man die kundenbezogene Auftragsabwicklung, so stehen kun-
denspezifische Ausfiithrungen, kundennahe Lieferung und Serviceleistun-
gen inkl. spdterer Anpassungen im Vordergrund. Es wird der Kunden-
mehrwert individuell gesteigert. Ressourcenseitig sind daher die Fahig-
keit, Kompetenz zu biindeln, und eine hohe Qualifikation zur Erfiillung
der jeweiligen Kundenanforderungen entscheidende Merkmale. Variable
Verkniipfungen von Ressourcen und deren Beherrschung durch hohe
Qualifikation sind weitere entscheidende Merkmale.

Es ist bei der Herstellung von Einfachprodukten immens wichtig, daf
durch permanente Innovation und Ausschopfung von Lerneffekten ein
entsprechender Fortschritt zur Wettbewerbsstirkung bzw. sogar zur Fiih-
rerschaft bewerkstelligt wird. Hierfiir kann ein Instrumentarium nach der
Klassifikation Innovationsleistungen, Innovationsfihigkeit, Innovations-
erfolg gute Dienste leisten. Nicht so sehr die Zielerfiillung der einzelnen
Parameter, sondern die kontinuierliche Weiterentwicklung des Systems
ist entscheidend.

Bei der Analyse der Kernkompetenzen ergibt sich dann auch meist, daff
die Mitarbeiter in produzierenden Unternehmen der Einfachprodukte,
insbesondere in den besonders erfolgreichen Fillen, erhebliche Kompe-
tenzen auf der Technologieentwicklungsseite haben und eigentlich aus-
schlieBlich Systemingenieure oder Technologieanbieter sein kénnen.!

Auf der Produktseite ist oft auch die Vielfalt — insbesondere zur Generie-
rung von Varianten - zu beachten, die ganz andere Anforderungen an
den Produktionsbetrieb stcllt und letztlich auch ganz andere Zielgrofien
und Ressourcenindikatoren zur Beobachtung nahelegt. Schnelle Reakti-
onsfahigkeit, kurze Durchlaufzeiten, effektive Bestandspolitik und kurze
Kommunikationswege zum Kunden sind entscheidend. Haufig wird des-
halb auch argumentiert, daf3 die produzierende Einheit mitten in die Ziel-
marktgebiete plaziert werden muB3. Es gibt jedoch auch interessante Bei-
spiele, in denen iiber andere Losungen Mirkte aufgerollt und wirtschaftli-
che Erfolge sichergestellt werden. Insbesondere sind Innovationen zur
bestmoglichen Erzielung von Lerneffekten sowie zur Erhéhung der Treff-
sicherheit von Diversifikationsentscheidungen zu unterstiitzen.

1 Der naheliegende Schluf, man kénne nun derartige Anlagen selbst bauen und
vertreiben, wird zwar hiufig gezogen, entspricht jedoch eher Wunschvorstel-
lungen als den wirtschaftlichen Realititen. Erst wenn das Einfachprodukt
nicht mehr lduft, wird diese Variante ernsthaft in Erwdgung gezogen.
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Erfolgversprechende Managementtechniken werden Innovationsfahigkei-
ten, Innovationsgeschwindigkeiten, Anpassungs- und Wandlungsfihigkei-
ten unterstiitzen (Abb. 7).

Innovations- Input
fahigkeit

Ressourcen/ | Ressourcen/
Kompetenzen | Kompetenzen

Ideen- —
generierung > Realisierung

Teil- Teil-
leistungen leistungen

Innovations- F Innovations-
Output | leistung Wirkungen | erfolg

$-> Phase einer inkrementalen [ Dimsnsion der Innovativitit einer Organisations-
Prozeflinnovation einheit zur Produktion von Einfachstprodukten

Abb. 7: Zusammenhang zwischen Innovationsfihigkeit, Innovations-
prozef und Innovationserfolg

5. Ausgewiihlte Technologiebetrachtungen

Technologien fiir die effiziente Herstellung und Vermarktung von Ein-
fachprodukten konnen also unter folgenden strategischen Aspekten von
Bedeutung sein:

e Unterstiitzung von Kostenfiihrerschaft,
e Forderung von Diversifizierung.

Die Erlangung und/oder Sicherung der Kostenfiihrerschaft ist vom Ein-
satz effizienter Technologien nicht zu trennen. Rationelle Technologiean-
wendungen tiber die Kosten haben unmittelbar Wirkung fiir die Verbes-
serung der Marktposition. Es bestehen aber auch — abgesehen von funk-
tionellen Produktmerkmalen -~ wesentliche Differenzierungspotentiale.
Das gilt in dem Mafe, in dem gestalterische und funktionelle Produktei-
genschaften sich an bewihrten Standards orientieren und keinen Spiel-
raum fiir die Heraushebung vom Wettbewerb bieten.
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Wihrend die Technologieentwicklung fiir die Erzeugung von Einfachpro-
dukten hiufig ausschlieBlich vor dem Hintergrund hoher Fertigungsstiick-
zahlen gesehen wird, wird sie zunehmend auch fiir kleine Losgré8en be-
deutsam. Dies ist vor allem auf Innovationszwénge und auf das Streben
nach besserer und rascher Befriedigung von Kundenwiinschen in Verbin-
dung mit Diversifizierungsbestrebungen zuriickzufiihren. Diese Entwick-
lung fithrt zwangsldufig zu zusitzlichem Aufwand und erzwingt die Er-
schlieBung technologischer Méglichkeiten zur Realisierung kleinerer Fer-
tigungsstiickzahlen. Welche Technologien im konkreten Falle zwecks
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit und Marktleistung von Unter-
nehmen mit Einfachprodukten besondere Beachtung verdienen, ist von
Produkt-Markt-Konstellation sowie von strategischen Handlungserfor-
dernissen abhingig.

Eine Technologiegruppe zur Rationalisierung der Produktion von Ein-
fachprodukten soll anhand einiger Anwendungsbeispiele ndher betrachtet
werden. Es handelt sich dabei um die Rapid-Prototyping-Technologien.
Gemeint sind hochtechnologische, iberwiegend lasergestiitzte Fertigungs-
verfahren, die seit Ende der 80er Jahre in wachsendem MafBe zunichst
vor allem zur Beschleunigung von Entwicklungsprozessen gegenstidnd-
licher Produkte, in den letzten Jahren aber auch verstirkt zur effizienten
Realisierung von Kundenwiinschen in geringen Stiickzahlen zur Anwen-
dung kommen. Die betriebspraktische Bedeutung der Rapid-Prototyping-
Technologien basiert sowohl auf strategischen als auch auf operationalen
Synergien bei der ErschlieBung von Markt-/Produkt-/ProzeBkombinatio-
nen. Unterschiedliche Rapid-Prototyping-Verfahren ergeben zahlreiche
Ansatzpunkte fiir vorteilhafte Anwendungen.

3D CAD ~ Rapid-Prototyping-Anlage Festkorper Ti” Teilemodi-
Brodukt {Modell, Form, fikation
idr::u Datenauf- Prototyp, Werkzeug) g Wenn andere
bereitung/ als vorhan-
1| dene Eigen-
: il - schaften
-ormatie- Folgeprozesse
rung A
- Fein-
B je nach Schichten- bearbeiten
bikdungsprinzip auspragungen - Gielten/
und Ausgangs- Eignungs- FeingieBen
werkstoffe anforderungen - Beschichten

Abb. 8: Arbeitsprinzip von Rapid-Prototyping-Technologien (vereinfacht)
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Typisch fiir die Einwirkungen von Rapid-Prototyping-Technologien ist der
sukzessive, schichtenweise Aufbau von korperlichen Gegenstinden un-
mittelbar aus dreidimensionalen Konstruktionsmodellen (3D-CAD). Der
,Baufortschritt“ vollzieht sich im Unterschied zu den bekannten mechani-
schen Teilefertigungsverfahren wie Bohren und Frédsen nicht iber das
Roh- zum Fertigteil. Vielmehr wird auf direktem Wege — mit der ersten
Schicht beginnend - das gewiinschte Fertigteil erzeugt. Daher werden die
Rapid-Prototyping-Technologien auch als generative Fertigungsverfahren
bezeichnet. Diese Arbeitsweise ermoglicht auBerordentlich geringstufige
Herstellprozesse und kurze ProzefBzeiten. In Abbildung 8 wird das stark
vereinfachte Arbeitsprinzip veranschaulicht.

Es existieren mittlerweile etwa zwei Dutzend unterschiedliche Rapid-Pro-
totyping-Verfahren, die allesamt fiir Einfachprodukte von Interesse sind.
Unterschiede liegen vor allem in den eingesetzten Energieformen, den
Ausgangswerkstoffen und den realisierbaren Produktgeometrien sowie in
den stofflichen und den Oberfldchenresultaten. Zu den am meisten ver-
breiteten Rapid-Prototyping-Techniken, von denen derzeit weltweit ca.
4.000 im Einsatz sind, gehoren die Stereolithographie (SLA), das Fused
Deposition Modelling (FDM), das Selective Laser Sintering (SLS) sowie
das Laminated Object Manufacturing (LOM) (Kiihnle u.a. 1999a). Jedes
dieser Verfahren bringt aufgrund seiner spezifischen Verfahrensbedin-
gungen auch Objekte mit speziellen Eigenschaften hervor, z.B. in Form
von Anschauungsmodellen, Mustern oder Funktionsprototypen. Wenn
diese Eigenschaften — etwa MaBtoleranzen, Oberflidchengiite und -struk-
turen, Festigkeit usw. — den Nutzungsanforderungen nicht geniigen oder
Produktzielanspriiche nicht erfiillt werden konnen, kann durch den Ein-
satz von Folgetechniken eine Merkmalsmodifizierung der Rapid-Proto-
typing-Modelle erfolgen. Auf diese Weise lassen sich beispielsweise
schnelle ProzeBketten fiir die Herstellung von prototypischen GieBerei-
werkzeugen oder GieBereiprodukten generieren, mit denen innerhalb we-
niger Stunden neuartige Erzeugnisse bereitgestellt werden konnen, die
mit herkémmlichen Technologien Monate beanspruchen. Neben den ex-
tremen Zeitgewinnen durch den Einsatz der Rapid-Prototyping-Techni-
ken schlagen weitere Vorteile zu Buche, wie:

e bedienerlose, automatisierte Arbeitsvorginge,

e Herstellbarkeit kompliziertester Teilegeometrien (ohne Riicksicht auf
Hinterschnitte und Formgestaltung),

¢ Wegfall von Vorrichtungen und zusitzlichen Werkzeugen.
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51 Rapid-Prototyping-Anwendungsbeispiele bei Einfachprodukten

Das Rapid Prototyping wird zweifelsohne zunehmend durch anspruchs-
volle Anwendungen des Rapid Tooling und Rapid Manufacturing geprigt
werden. Dennoch wird man auf den Einsatz von Rapid-Prototyping-Mo-
dellen zur Effektivierung der Produktentwicklung nicht verzichten kon-
nen. Damit werden ganzheitliche, prozeBorientierte Anwendungen des
Rapid Prototyping nicht nur zum Mafstab und Impulsgeber fiir kunden-
orientierte Produktinnovationen, sondern auch zum Erfolgsfaktor fiir effi-
ziente betriebliche Abldufe und Strukturen (Abb. 9).

Wirkungsbereich
Rapid Prototyping

Produkt: Prozef3- \\ Betriebs-
Marid/ Veh;t:'e planungl planung/ rruttel~ Fe”' Marky/
Kunde Kon- Arbets- 9 / Kunde
keting struktion //vorberei- Montage
tung bau
Zukunft
Rapid Tooling & Rapid Manufacturing

Wirksamere Rasche Produkt{ | Schnellere Kostensparende | | Effizientere
Vermarktung verfigbarkeit Prozeflablaufe | |Werkzeuge Kooperationen

Abb. 9: Ganzheitliche, prozeBorientierte Anwendung von Rapid Proto-
typing bestimmt die Zukunft

(a) Angesichts gesittigter Mérkte und des daraus resultierenden Verdréin-
gungswettbewerbes bieten hdufig nur der Konkurrenz iiberlegene Pro-
duktinnovationen die aussichtsreiche Handlungsalternative fiir Existenzsi-
cherung und Wachstum eines Unternehmens. Hierbei miissen die Markt-
und Kundenanspriiche mit geeigneten Methoden ermittelt und rasch in
klar definierte Produktanspriiche umgesetzt werden. Wie das Beispiel aus
dem Bereich der Elektrotechnik in Abbildung 10 verdeutlicht, miissen
viele technische und Umgebungseinfliisse bei der Festlegung aussichtsrei-
cher Produktanspriiche berticksichtigt und bewertet werden, bevor der
bestgeeignete Produktentwurf mit entsprechenden Rapid-Prototyping-
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Varianten vergegenstiandlicht und u.U. durch Kundenbefragungen end-
giiltig verifiziert werden kann.

Abb. 10: Markt- und Produktanalysetechniken mit Rapid Prototyping
verkniipfen — Beispiel Gehdusediversifikation

(b) Produkt-/ProzeBvariantenentwicklung und -optimierung bei Einfachst-
produkten aus der Medizintechnik: Die Diversifizierung von Produkten
und Prozessen gewinnt iiber das Rapid Prototyping entscheidende Poten-
tiale zur Aufwandsverringerung gegeniiber konventionellen Arbeitswei-
sen. Diese basieren auf der grundlegenden Verkiirzung der Zeitabstinde
zwischen Generierung und Vergegensténdlichung der Produktideen sowie
auf den Maoglichkeiten der Parallelisierung von Prozessen und ProzeBstu-
fen (Simultaneous Engineering).

Abb. 11: Produktoptimierung mittels Rapid Prototyping
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Ein Beispiel aus dem Bereich EPRO aus der Medizin- und Heiltechnik
verdeutlicht die Nutzungsvorteile des Rapid Prototyping bei der Varian-
tengenerierung und -optimierung neuer Produkte (Abb. 11). Im Vergleich
zur herkémmlichen Herstellung von Funktionsmodellen stehen die mit-
tels Rapid-Prototyping-Verfahren erzeugten Losungsvarianten bereits
nach Stunden und Tagen fiir vergleichende Analysen und die Evaluierung
zur Verfiigung. Dieser Schnelligkeitsvorteil ist die Grundlage fiir z.T. um
bis zu 50 % und mehr verringerte Time-to-market-Spannen.

(c) Blechprodukte: Die effiziente Produktausfithrung steht im allgemeinen
in einem zwingenden Zusammenhang zwischen Produktgestaltung und
-herstellung. Insbesondere wenn mittels experimenteller Untersuchungen
der Funktionsnachweis zu erbringen ist und erst dann eine gesamtheitli-
che Produktbewertung und -umsetzung erfolgen kann, sind ein effizientes
Entwicklungsmanagement und Prototypenhandling entscheidende Vor-
aussetzungen fiir die Entstehung aussichtsreicher Produktangebote. Bei-
spielhaft werden in Abbildung 12 Produktgestaltungsalternativen in GuB-
und Blechausfiihrung mit unterschiedlichen Rapid-Prototyping-Verfahren
aufgezeigt.

Abb. 12: Produktalternativen fiir GuB- und Blechausfiihrung

ProzeBoptimierung und -effizienz werden nicht nur durch Fertigteilgestalt
und Fertigungsrealisierung geprigt, sondern unterliegen auch dem Ein-
fluB der in Betracht kommenden Rapid-Prototyping-Technologien und
-ProzeBketten. Praktisch lassen sich mit verfligbaren Rapid-Prototyping-
Verfahren in einem breiten Losungsfeld viele denkbare Merkmalsansprii-
che realisieren; welche Losung die zweckmiBigste ist, ist von ihrem Ziel-
erfiillungsbeitrag und damit von qualitativen und quantitativen Wirkungs-
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faktoren abhingig. Letztlich bestimmen die Zielsetzung im konkreten
Anwendungsfall sowie die technischen, organisatorischen und betriebs-
wirtschaftlichen Nutzungsmerkmale der Rapid-Prototyping-Anwendun-
gen die Auswahl bestgeeigneter Losungen. In Abbildung 13 werden bei-
spielhaft fiir ein Bauteil unterschiedliche Merkmalsauspragungen von mit
alternativen Rapid-Prototyping-Verfahren erzeugten Modellen und For-
men dargestellt. Die obere Bildreihe zeigt mittels LOM-Verfahren (holz-
dhnliche Eigenschaften) und Stereolithograhie (u.a. Transparenzmerkma-
le) hergestellte Anschauungsmodelle, der untere Bildbereich eine laserge-
sinterte Sandform und den mit ihrer Hilfe in Aluminium abgegossenen
Metallprototypen. Es ist offensichtlich, dal die Nutzungsvorteile des Ra-
pid Prototyping mit wachsenden Kompliziertheitsanspriichen zunehmen,
wie sie bei der Diversifikation hdufig auftreten.

Abb. 13: Anwendungsaliternativen von Rapid-Prototyping-Verfahren
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5.2 Rapid Tooling und Rapid Manufacturing

Auf die kiinftigen Entwicklungsschwerpunkte Rapid Tooling und Rapid
Manufacturing ist bereits hingewiesen worden. Damit werden die Einspa-
rungs- und Verbesserungspotentiale des Rapid Prototyping noch stirker
im Bereich der Erzeugung von Werkzeugen und Bauteilen mit Finalei-
genschaften erschlossen. Diese Entwicklungsrichtung wird - obwohl noch
weitgehend Gegenstand von Forschungs- und Laboruntersuchungen - zu
einer nachhaltigen Verdnderung der Strukturen und Merkmale von indu-
striellen Leistungsprozessen fiihren. Die Dauer von Produktinnovations-
prozessen und die Erzeugung marktreifer Angebote wird gegenwirtig in
schwerwiegendem Mafe durch die Werkzeugverfiigbarkeit geprigt. Wenn
mittels der fortgeschrittenen Rapid-Prototyping-Anwendungen derartige
Werkzeuge innerhalb einer Woche zur Verfligung gestellt werden kon-
nen, ist dieser Fakt — abgesehen von Kostensenkungen — auch mit bedeu-
tenden Flexibilitédts- und Leistungsgewinnen fiir Anwenderunternehmen
verbunden. In Abbildung 14 ist ein mittels Metall-Lasersintern generiertes
Werkzeug fiir den Leichtmetall-DruckguB zu sehen. Die eingeschlossene

Formen geringer Formen hoher
Komplexitat am Bsp. Komplexitat am Bsp.
“Wischerarm" “Olpumpengehaduse”

konvent.konvent. laser- | konvent. konvent. laser-
Cluster Custer gesin | Cluster Custer gesin
A B -tert A B -tert

Kosten
Einsatz 125 20 13 29 44 28

[TDM]

Kosten
Nacharbeit 0 0 5 0 0 6
[TDM]

Kosten
gesamt 12,5 20 18 29 44 34
[TDM]

Lieferzeit
inki. Nach- ca.8 ca4d4 2 ca. 10 ca. 6 3
arbeit (in
Wochen)

Abb. 14: DruckguBwerkzeug - hergestelit durch Metalil-Lasersintern
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Tabelle verdeutlicht vergleichsweise die Nutzungsvorteile gegentiber her-
kémmlichen Technologielésungen. Zwar ist die Haltbarkeit derartiger
Werkzeuge gegeniiber Serienwerkzeugen begrenzt — nach derzeitigen Er-
kenntnissen kann sie aber durchaus bei 800 bis 1.000 DruckgufBteilen lie-
gen.

Eine dhnliche neuartige Entwicklung beinhaltet die Nutzbarmachung des
Rapid Tooling fiir die Herstellung von Blechumformwerkzeugen. Hierbei
konnen unter Einsatz von nichtmetallischen Ausgangswerkstoffen - u.a.
Papier und glasfaserverstarkte Kunststoffe — in Verbindung mit entspre-
chenden Veredelungsprozessen innerhalb weniger Tage gebrauchsfahige
Werkzeuge hergestellt werden (s. Abb. 15), deren Festigkeit mehreren
hundert Umformungen standhilt. Diese Entwicklungsergebnisse zum Ra-
pid Tooling und Rapid Manufacturing unterstiitzen die Bemiihungen von
Unternehmen, durch ErschlieBung hochwertiger Technologie-Potentiale
neue Wachstumsstrategien zu verfolgen und neue Mirkte zu gewinnen.
Die Senkung von Herstellkosten und -fristen durch Rapid Tooling ermog-
licht es, Kundenwiinsche zu erfiillen, die bisher nicht befriedigt werden
konnten.

]

tiii| Neue Rapid-Tooling-ProzeBketten zur effizienten Entwicklung |
IFF und Herstellung von Blechumformwerkzeugen

3D CAD-Modellierung Herstellung des Blech- Herstellung des Blech-

umformwerkzeuges umformteiles

ProzeBdauer =P

Abb. 15: Rapid Tooling fiir Blechumformwerkzeuge

6. Zusammenfassung

Um die Perspektiven zur Unternehmensgestaltung sowie die Chancen zum
Erhalt der Produktionsstandorte in Deutschland zu verbessern, sind ver-
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stirkte Anstrengungen notwendig, die sich auf die Herstellung von Ein-
fachprodukten konzentrieren. Dabei sind sowohl erprobte Wachstums-
strategien als auch erfolgreiche Strukturkonzepte in Kombination mit
neuen Technologien zur Anwendung zu bringen.

Neben der bereits in vielen Fillen vorangetriebenen Kostensenkungsstof3-
richtung bei der Herstellung von Einfachprodukten sind vor allem Wachs-
tumsmoglichkeiten in Zusammenhang mit Diversifikationsiiberlegungen
des Produktionsprogrammes zu nutzen. Eine frithere Differenzierung des
Produktprogrammes und die sich daraus ergebenden neuen Marktchan-
cen auch in Verbindung mit hochwertigen Dienstleistungen sind der
Schliissel zum Erfolg. Dabei sind Grundstrategien zu empfehlen, die so-
wohl bei Technologie- als auch bei Marktvorgehen selektiv eingesetzt
werden. Von besonderer Bedeutung ist auch die Kombination von Ska-
leneffekten und Diversifikationsiiberlegungen in den Fillen, in denen die
Diversifizierung tiber Kombination von einfachen Teilen oder Baugrup-
pen standardisierter Art erfolgen kann. Als Managementtechniken kon-
nen neben dem vernetzten Denken auch Technologiemarktentwicklungs-
Portfolien sowie ProzeB- und Indikatorendarstellungen zur Initiierung
und Auswertung inkrementaler Innovationsprozesse empfohlen werden.

Zur Unterstiitzung der Diversifikationsstrategien miissen zeitsparende
und kostengiinstige Verfahren zum Einsatz kommen, die zunéchst auch
noch nicht fiir hohe Stiickzahlen ausgelegt sein miissen. Betrdchtliche Er-
folge bei der Unterstiitzung von Diversifikationsstrategien und der Aus-
schopfung resultierender Wachstumspotentiale konnen durch Einsatz von
Rapid-Prototyping-Technologien nachgewiesen werden. Die Darstellung
dieser Technologien und deren Einbau in GesamtprozeBketten sowie
Produkt- und Verfahrensbeispiele aus dem Bereich der Einfachprodukte
nehmen deshalb bei der Darstellung der Forschungsperspektiven breite-
ren Raum ein.

Diese nur schlaglichtartig aufgegriffenen, aber bewufit ausgewihlten Per-
spektiven fiir weitere Forschungs- und Entwicklungsaktivitidten zur Stir-
kung der Einfachstproduktion in Deutschland lassen erkennen, daf eine
konsequente Ausnutzung der sich ergebenden Moglichkeiten in Zusam-
menhang mit Einfachstprodukten und deren Fertigung am Standort
Deutschland erhebliche Marktchancen erschliefit, die sich wiederum auf
die Erhohung der Beschiftigtenzahl auswirken miilten. Voraussetzung ist
allerdings, daB die betroffenen Industrien verstirkt Zugang finden zu
neuen organisatorischen Losungen, Methoden und Techniken zur Ermitt-
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lung und Darstellung von Markt-/Produkt-/Technologiekombinationen.
Die Suche und Evaluierung neuer Marktchancen durch weiterentwickelte
Marktangebote — Produkte und Dienstleistungen — muf} als Prozef3 des
steten Weiterlernens und Innovierens dauerhaft im gesamten Unterneh-
men verankert werden. Dann sind wichtige Voraussetzungen geschaffen,
um technologische Errungenschaften, Entwicklungsvorleistungen und auf-
gebaute Kompetenz marktseitig wirksam zur Entfaltung zu bringen.
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Matthias Hartmann, Fred Leidig

Strategische Leitlinien fiir profitables Wachstum
in turbulenten Mirkten

1. Einfiihrung

Die Verinderungen, die sich im Umfeld von Unternehmen in den letzten
Jahren vollzogen haben, sind enorm. Waren relevante Entwicklungen der
Mairkte und des Umfeldes vormals kontinuierlich und planbar, so sind sie
heute zunehmend turbulent, d.h. unvorhersehbar und kurzzyklisch. Die
Wissenschaft spricht hier auch von einem Paradigmenwechsel.

Die Auswirkungen und Einflisse der hier gemeinten Turbulenz kdnnen
verallgemeinert in einer vereinfachenden Grafik verdeutlicht werden (vgl.
Abb. 1). Einerseits benotigen Unternehmen mehr Zeit fiir angemessene
Reaktionen aufgrund der gestiegenen Komplexitit der Aufgaben und im
Vergleich zur steigenden Geschwindigkeit der Verdnderungen im Um-
feld; andererseits verkiirzen sich die verfligbaren Reaktionszeiten auf-
grund der Schneliebigkeit/Dynamik des Umfeldes ebenso stetig.

Den Unternehmen stehen somit grundsitzlich zwei Moglichkeiten offen,
um den Anforderungen der Turbulenz gerecht zu werden. Sie kdnnen
erstens ihre generelle Fahigkeit erhohen, auf Umfeldverdnderungen
schnell zu reagieren und sich flexibel an diese anzupassen; zweitens kon-
nen sie beispielsweise mit der Methodik der strategischen Fritherkennung
von Chancen und Risiken die Vorhersagezeit verlingern, um damit wie-
der geniigend Zeit fiir Reaktionen zu bekommen. Eine weitere Moglich-
keit aus der Fritherkennung ergibt sich insofern, als unternehmensinterne
Veridnderungen nicht nur krisengetrieben angestoen, sondern auch vor
allem chancenorientiert initiiert werden kénnen.

Die Herausforderung fiir die Unternehmen besteht also in Zukunft ver-
mehrt darin, die vorhandenen Chancen und Wachstumspotentiale stirker
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A benétigte Reaktionsdauer
bei steigender
Komplexitat

Reaktionsdauer

verfugbare
Reaktionsdauer/
bei zunehmender Turbulenz

, >
Komplexitat und Dynamik

Abb. 1: Die Zeitschere (Hartmann 1998, S. 14)

zu nutzen. Allerdings hat sich bisher in der Praxis gezeigt, daf das chancen-
orientierte Initileren von Verdnderungsprozessen der schwierigste Punkt
iberhaupt ist. In turbulenten Mérkten wird jedoch die Veridnderung zur
Regel. Unternehmen, die sich hier offensiv Marktanteile erarbeiten wol-
len, benétigen somit eine grundsitzliche Chancenorientierung und eine
stindige Verdnderungsbereitschaft. Anders formuliert: Erfolgreiche Un-
ternehmen miissen zukiinftig wandlungsfahig sein.

Definition (nach Hartmann, Spiewack 1999): ,,Wandlungsfihig ist ein Un-
ternehmen, welches auf Basis der Verdnderungskompetenz seiner Mitar-
beiter in Kombination mit einer umfassenden Wissenserzeugung und
-nutzung dazu in die Lage versetzt wird, sich an sprunghafte und unvor-
hersehbare Veridnderungen seines Umfeldes permanent, reaktionsschnell
und aus eigener Substanz anzupassen, proaktiv eine selbstgetriebene Wei-
terentwicklung zu vollziehen sowie in bestimmten abgegrenzten Marktbe-
reichen gezielt Turbulenzen erzeugen und steuern zu kénnen.*
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Die Definition nimmt bewuf3t keine Eingrenzungen auf bestimmte Bran-
chen oder Typen von Unternehmen vor, so dafl die Voraussetzungen fir
Wandlungsfihigkeit prinzipiell in jedem Unternehmen geschaffen werden
kénnen. Wenn dem so ist — und wir gehen davon aus —, dann gilt es zumin-
dest auf die Frage einzugehen: Ist das auch jeweils sinnvoll? Die Antwort
lautet, wie auch gern im Bereich der Rechtsprechung angewandt: Es
kommt darauf an. Denn einerseits sind die Argumente, daf3 vorgehaltene
Wandlungsfihigkeit im Unternehmen Aufwand und Kosten verursacht
und daB das Umfeld nicht iiberall gleichermaBen turbulent ist, unbestrit-
ten. Andererseits kénnen heute aber auch keine auf einen Einzelfall zuge-
schnittene Prognosen erstellt werden, die verlaBlich die Entwicklung rele-
vanter Unternehmenseinfliisse beschreiben. So stabil das Umfeld eines
Unternehmens oder einer Branche in der Vergangenheit auch gewesen
sein mag - daf3 dies mit Bestimmtheit zukiinftig so bleibt, darauf wird sich
kein Experte mehr festlegen lassen.

Nun ist die formulierte Antwort zwar richtig, aber wenig zufriedenstel-
lend, nicht fiir Wissenschaftler und schon gar nicht fiir interessierte Prak-
tiker. Denn die SchiuBfolgerung daraus kann nur wieder lauten, daB jedes
Unternehmen seine eigene Losung entwickeln muB, ein optimales Auf-
wand-Nutzen-Verhiltnis bzgl. der Wandlungsfihigkeit also unterneh-
mensspezifisch ist. Wenn auch nicht damit zu rechnen ist, daB ein exaktes
MaB fir die Wandlungsfdhigkeit eines einzelnen Anwendungsfalls pré-
ventiv bestimmt werden kann, so ist doch der weitere Forschungsbedarf
an dieser Stelle erkannt. Eine Orientierungshilfe kann heute schon das
angepalite Produkt-Markt-Portfolio bieten. Die Positionierung eines Un-
ternehmens entsprechend der Marktunsicherheit und der Produktkom-
plexitit erlaubt hier jeweils eine qualitative Aussage tiber ein notwendiges
Maf} an Wandlungsfahigkeit.

So steht die Wandlungsfihigkeit im Bereich hochwertiger Technologien si-
cherlich vor der gréften Herausforderung. Hier ist die Mehrzahl der mit
dem turbulenten Umfeld oft in Verbindung gebrachten Einflisse auf Un-
ternehmen nicht nur theoretisch moglich, sondern schon vielfach Realitit.
Die hohe Marktunsicherheit ist u.a. gepragt vom hohen Grad der Interna-
tionalisierung der Markte sowie durch unterschiedlichste gesellschaftliche
und politische Einfliisse. Es ist tiberfliissig, die hohe Produktkomplexitat
hochwertiger Technologien noch einmal gesondert hervorzuheben. Doch
die in diesem Feld aufgefiihrten Beispiele (vgl. Abb. 2) machen auch deut-
lich, da3 Ansitze zur Bewiltigung des turbulenten Umfeldes bereits er-
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folgreich praktiziert werden. So agieren zahlreiche prominente Unterneh-
men, die auf den ersten Blick mit den in Abbildung 2 aufgefithrten Bei-
spielen assoziiert werden, als sog. Global Player in internationalen Netz-
werken und erzeugen ihrerseits gezielt Turbulenzen in bestimmten Mirk-
ten. Neueste Innovationen und Produkte dieser Unternehmen sind nicht
selten von groflem oOffentlichen Interesse und Beispiele fiir umgesetzte
Entwicklungsfahigkeit Erfolgreiche Anpassungsfidhigkeit haben Unter-
nehmen, die hochwertige Technologien produzicren, in der jlingeren Ver-
gangenheit u.a. auch gegeniiber politischen Veranderungen nachgewiesen.

Einfachprodukte
mit haufigen
Modellwechseln
-k Textil, Parfum, Kosmetik,
'k Verpackung, Lebensmittel-

B fertigprodukte etc.

hoch

Standardprodukte/
Konsumglter einfacher
Art
Glas, Papier, Chemikalien,
Baumaterial, Zulieferteile,
Gebrauchsgegenstande

Marktunsicherheit
I

niedrig

Hochwertige
Technologie
Luftfahrt, Schiffbau,
Anlagenbau, Verteidigung,
Eisenbahnbau,
Kraftwerkbau, profes-

Hochwertige
Gebrauchsgiiter

Automobite, Maschinenbau,

Eiektrogerate,
Unterhaltungselektronik,
Investitionsglter etc.

sionelle Elektronik etc. /£ e

:| Entwick- |

niedrig

hoch

Produkt-/ ProzeBkomplexitat

potentielle Bereiche fir wandlungs-
fahige Unternehmen

|

lungs-
tendenz

Abb. 2: Produkt-Markt-Klassifikationen (weiterentwickelt nach Warnecke,

Becker 1994, S. 90)

Fazit: Hohe Marktunsicherheit und hohe Produktkomplexitit erfordern
ein Hochstmafl an Wandlungsfihigkeit. Eine Organisationslosung, die
diesen Anforderungen maximal gerecht wird, ist die des virtuellen Unter-
nehmens. Das auftrags-/aufgabenorientierte Einbinden geeigneter Res-
sourcen und Kapazititen in befristete Netzwerke kann hier effizient kom-
plexe Innovationsprozesse und globale Marktprisenz unterstiitzen.
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Unternehmen, die hochwertige Gebrauchsgiiter produzieren und vertrei-
ben, haben in den letzten Jahren wahrscheinlich die tiefgreifendsten Ver-
dnderungen des Umfeldes erlebt. So sind auch viele Entwicklungen und
Darstellungen zum turbulenten Umfeld — wie z.B. der Wandel vom Ver-
kdufer- zum Kaufermarkt, die Internationalisierung der Mérkte, die kiir-
zer werdenden Innovationszyklen und die steigende Produktkomplexitdt
- besonders fiir diese Unternehmensklassifikation zutreffend. Die Grenze
zwischen niedriger und hoher Marktunsicherheit wird damit immer flie-
Bender (vgl. Entwicklungstendenz in Abb. 2). Dieser Umstand ebenso wie
die Tatsache, daB sich vergleichsweise die meisten und in der Vielzahl
kleine und mittlere Unternehmen dieser Klassifikation zuordnen lassen,
machen dieses Feld bzgl. neuer Ansitze und Methoden der Unterneh-
mensentwicklung so interessant. Dies bedeutet jedoch nicht, daB hier bis-
her eine umfassende Aufbruchstimmung gegeniiber modernen Organisa-
tionsansdtzen zu beobachten war. Erst relativ wenige Unternehmen muf-
ten bereits reagieren und haben den Handlungsdruck genutzt, um bei-
spielsweise mit dem Konzept der Fraktalen Fabrik dynamische Struktu-
ren einzufiihren. Haben die dynamischen Strukturen nachweislich erfolg-
reich die Effizienz der Unternehmensaktivitdten beeinflu3t, so konnten
vor allem kleine und mittlere Unternehmen durch oftmals erstmalig kon-
sequent durchgefiihrte Strategieentwicklungen auch die erforderliche Ef-
fektivitdt erreichen. Fiir die Umsetzung von Strategie und Struktur in
nachhaltige Markterfolge hat es sich in zahlreichen unserer Projekte be-
wihrt, die Innovativitit als eines der oberen Unternehmensziele in der
Zielpyramide darzustellen.

Die ersten Forschungsarbeiten zum wandlungsfshigen Unternehien kon-
zentrieren sich tbrigens auf die variantenreiche Serienfertigung (vgl.
Hartmann 1995; IFF 1997; Forster 1999) und sind somit hauptsédchlich der
Klassifikation ,,hohe Produktkomplexitit“ und ,,steigende Marktunsicher-
heit“ zuzuordnen.

Fazit: Sowohl der Zusammenhang komplexer Produkte mit hohem tech-
nologischen sowie Proze-Know-how als auch die hier hiufig anzutreffen-
de Unternehmensgrofe bedingen eine relative Konstanz und Standortab-
hangigkeit. In der Konstellation mit einer steigenden Marktunsicherheit
muf es daher vorrangig das Ziel sein, die Wandlungsfihigkeit von Einzel-
unternehmen an bestehenden Standorten zu gestalten. Modulare/fraktale
Organisationslésungen bewéhren sich hier bereits seit einigen Jahren in
der Praxis und werden dementsprechend auch weiterentwickelt.
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Produkte, die der Mode unterliegen bzw. hiufige Modellwechsel erfordern,
sind traditionell mit einer hohen Marktunsicherheit verbunden. So ent-
scheiden beispielsweise in mehr oder weniger zyklischen Abstidnden be-
stimmte Kollektionen oder Produktlinien iiber den Unternehmenserfolg
einer ganzen Periode. Wenngleich die Produkte hier meist einfach sind, so
miissen sie auf einem kontinuierlich hohen Niveau den wechselnden An-
forderungen und Anspriichen der Kunden geniigen. Oft unterscheiden
sich konkurrierende Produkte nur in Nuancen, so dafl Kunden rein nach
Gefiihl und Geschmack entscheiden. Unternehmen, die diesen Anforde-
rungen iiber einen langen Zeitraum hinweg erfolgreich gerecht werden,
sind in hohem Grade flexibel. Nicht nur Mitarbeiter, auch Prozesse miis-
sen sich schnell und effizient Verdnderungen anpassen.

Fazit: Die Wandlungsfiahigkeit in dieser Produkt-Markt-Kombination ist
fokussiert auf eine maximale Wertschopfung entlang der ProzeBketten
und deren Anpassung an gednderte Voraussetzungen/Anforderungen. Ei-
ne Organisationsform, die dies ermdglicht, ist die Netzwerkorganisation.
Verteilte Wertschopfungsprozesse konnen hier weltweit mit Hilfe opti-
mierter Logistiksysteme vernetzt werden und damit groBe Kapazitits-
schwankungen ausgleichen.

Beispiele fir Unternehmen, denen der Ansatz der Wandlungsfihigkeit
keine nennenswerten Vorteile bringt, wird man sicherlich am ehesten in
der Kombination niedrige Produktkomplexitit und niedrige Marktunsi-
cherheit finden. So erlaubt einerseits ein stabiles Umfeld zuverlissige Pla-
nungen, wonach es nicht erforderlich ist, schnell auf Verdnderungen rea-
gieren zu miissen. Andererseits bestehen in der Produktion von Standard-
produkten und Konsumgiitern einfacher Art oft auch objektive Griinde,
die flexible Anpassungen an Marktschwankungen entweder nur schwer
oder gar nicht ermoglichen. Zum Beispiel erfordern einfache Produkte,
die hauptsdchlich iiber ihren Preis verkauft werden, die Produktion in
Massen und GroBserien. Die fiir diese Produktionsart optimalen Betriebs-
mittel sind dementsprechend hochautomatisiert, sind evtl. starr verkettete
Anlagen und haben ein hohes Investitionsvolumen. Bezogen auf dieses
Beispiel ist es weder moglich, mit kleinen Losen flexible Produktwechsel
auf einer Anlage zu vollziehen, noch kénnen mehrere Betriebsmittel dhn-
licher Art mehreren dezentralen Produktionseinheiten zur Verfiigung
gestellt werden. Auch erfordern hochspezialisierte Anlagen entsprechen-
des Bedienpersonal, womit flexible Personaleinsatzkonzepte kaum umge-
setzt werden kdnnen.
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Fazit: In der Kombination einfache Produkte und planbare Mirkte ist si-
cherlich nur ein Mindestmal3 an Wandlungsfahigkeit notwendig mit dem
vorrangigen Ziel einer optimalen Auslastung der vorhandenen Kapaziti-
ten. Hier sind es nicht prozeBorientierte, dezentrale Strukturen, die auto-
- matisch zu einer Leistungssteigerung innerhalb der Unternehmensprozes-
se filhren. Bei groBen Stiickzahlen in verldBlich planbaren Produktions-
zeitrdumen sprechen Wirtschaftlichkeit, Leistungspotential und Machbar-
keit nach wie vor fiir tayloristisch gepragte, funktionsorientierte Struktu-
ren.

Die obigen, nur skizzenhaften Darstellungen machen deutlich, daf auf-
grund unterschiedlichster Ausgangsbedingungen die Anforderungen an
die Wandlungsfahigkeit der Unternehmen sehr vielfaltig sind. Dement-
sprechend sind auch die Organisationslgsungen zu gestalten. Mogliche
Auspragungen konnen sowohl von virtuellen bis traditionell funktionsori-
entierten Strukturen reichen als auch ein Netzwerk oder nur ein Einzel-
unternehmen umfassen. Diese gesamte Bandbreite ist nicht nur méglich,
sondern hat — wie jeweils das Fazit der einzelnen beschriebenen Felder
zeigt — entsprechend der jeweiligen Unternehmenssituationen auch ihre
Berechtigung. Praktisch entstehen damit Unternehmenslosungen, die sich
iberwiegend als Mischformen darstellen und mehr oder weniger stark zu
einer der vier Auspragungen tendieren. Was heif3t dies beispielsweise fiir
den Bereich der Einfachproduktion (EPRO), also fiir die Felder, die in
Abbildung 4 mit niedriger Produkt-/Proze8komplexitit gekennzeichnet
sind?

Hohe Stiickzahlen, einfache Prozesse und Produkte, die hauptsichlich
iiber den Preis verkauft werden, motivieren vordergriindig Strukturen, die
minimale Kosten und maximale Auslastung der Kapazitdten unterstiitzen
~ kurz: funktionsorientierte Strukturen. Allerdings wird diese einseitige
Sichtweise nicht mehr den Anforderungen verdnderter Markte gerecht,
sie kann sich immer hiufiger sogar als unternehmensbedrohlich erweisen.
Das auch hier zu beobachtende Ansteigen der vom Markt geforderten
Varianz der Produkte, der Flexibilitidt und des Leistungsumfangs fiihrt zu
einer Komplexitdt der Unternehmensaufgaben, welche mit funktionsori-
entierten Strukturen nicht mehr oder nur mit groflen Kraftanstrengungen
bewiltigt werden kann. Dieser Komplexitit werden prinzipiell dezentrale
Strukturen gerecht, die aber in EPRO-Unternehmen vielfach an reale
Grenzen der Umsetzbarkeit stoen. In der Losung dieses aufgezeigten
Konfliktes werden die meisten hier zuzuordnenden Unternehmen in be-
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zug auf Funktionen, Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen ein un-
ternehmensspezifisches MaB zwischen Zentralisierung und Dezentralisie-
rung finden miissen.

ZusammengefaBit auch mit den schon einzeln und in verteilten Vorreiter-
unternehmen umgesetzten praktischen Organisationsldsungen sind wand-
lungsfihige Unternehmen insgesamt in der Lage (Wiendahl, Hartmann
1998, S. 40),

» Erfolgspotentiale zukunftsrelevanter Méarkte friih zu erkennen und zu
bewerten,

e Markteintritts- sowie potentialorientierte Strategien zu entwickeln
und auf Basis turbulenztauglicher Entscheidungsgrundlagen anzuwen-
den,

e ihr Leistungsangebot hinreichend schnell durch neue und einzigartige
Produkte und Dienstleistungen zu ergénzen sowie

» in ausgewihlten Marktsegmenten Turbulenzen nicht nur zu beherr-
schen, sondern auch selbst zielgerichtet auszulosen.

Die Wandlungsfahigkeit kann damit als eine Grundvoraussetzung, als ein
»Befidhiger” fiir Wachstum angesehen werden (Hartmann, Spiewack
1999).

2. Strategische Wachstumspotentiale - Identifikation und
Bewertung

Daff Wachstum im Zusammenhang mit Unternehmensentwicklungen seit
geraumer Zeit wieder populdr geworden ist, liegt weniger in spektakula-
ren ,feindlichen* Ubernahmen oder Erfolgsgeschichten krankhaft ehrgei-
ziger Manager begriindet. Vielmehr wird das Wachstum als wichtiger Er-
folgsfaktor zukunftsorientierter Unternehmenskonzepte und -strategien
angesehen und viel diskutiert. Einige Experten gehen noch weiter und
formulieren es drastischer: ,,Wer nicht auf Wachstum setzt, wird frither
oder spiter vom Markt verschwinden® (Baumgartner 1999, S. 64). Unter-
nehmen, die nicht wachsen, kénnen zukiinftig quasi nur noch reagieren
auf Kostendruck und Wettbewerbsanforderungen. Notwendige Produkti-
vitdtssteigerungen bedeuten hier zwangsldufig Abbau von Beschiftigten
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und Ressourcen, die dann wieder fehlen, um benétigte Innovationen und
Vorleistungen zu erbringen. Diese Unternehmen sind damit nicht mehr
fahig zu agieren, sie veralten und geraten tiefer in den aufgezeigten Teu-
felskreis.

Die Aktualitat des Wachstumsthemas ist insofern erstaunlich, als in den
letzten Jahren eher Begriffe wie Gesundschrumpfen, Downsizing, Ratio-
nalisieren oder Outsourcing (erfolgreich) umgesetzte Unternehmenskon-
zepte prigten. Aber immer mehr Unternehmen (miissen) erkennen, dafl
entweder der organisatorische Kahlschlag mit dem groBen Ziel der Ko-
stensenkung nur kurzfristig zu Erfolgen fiihrte, um dann in einer Sackgas-
se zu enden. Oder die verbreitete Umsetzung &hnlicher Managementan-
sdtze hat zu einem hohen Maf} an Gleichheit zwischen Unternehmen ge-
fithrt. Das heif8t, dezentrale Strukturen, Prozeforientierung und Grup-
penarbeit sind weit verbreitet, oft beschrieben oder gar teilweise zum
Standard geworden, so dal die Mehrzahl der Unternehmen mit Reorga-
nisationsprojekten hdchstens Wettbewerbsnachteile wettgemacht, aber
keine -vorteile erzielt hat. Als erfolgreiche Vorreiter mit nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen gelten:

e Unternehmen, die sich mit der Umsetzung dynamischer (wandlungs-
fiahiger) Strukturen eine hohe Veridnderungskompetenz erworben ha-
ben, bzw.

o Unternehmen, die einen konsequenten Wachstumskurs verfolgen.

Die Kombination aus beidem erscheint den Autoren am erfolgverspre-
chendsten und soll im weiteren betrachtet werden.

Wachstum muf} profitabel sein, d.h., es resultiert aus Innovationen und
Marktaktivititen und nicht umgekehrt. So geht es auch in Zukunft nicht
darum, Wachstum um seiner selbst willen durchzufiihren und damit evtl.
von dem einen Extrem (Downsizing) in das andere (Wachstum um jeden
Preis) zu verfallen. Praxisbeispiele der Vergangenheit zeigen hier, daf3 es
wiederum mit neuen Problemen verbunden ist, wenn u.a. sog. defensive
Kosten steigen und den angestrebten Unternehmensgewinn schmilern.

Wachstum sollte in diesem Zusammenhang auch nicht auf Umsatz und
Gewinn beschrinkt werden, welches durch stete Produktivititssteigerun-
gen erreicht werden kann. Erfolgreiche Aktivitdten mit innovativen Lei-
stungen auf Wachstumsmairkten miissen sich auch wieder in neuen Ar-
beitspldtzen auswirken. Eventuell 148t sich der Erfolg von Management-
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aktivitdten in Zukunft auch an der Schaffung neuer Arbeitsplédtze und we-
niger an der Gewinnmaximierung durch Rationalisierung messen.

Soviel an dieser Stelle zur Frage, welche Art von Wachstum zukiinftig rea-
lisiert werden solite. Doch mindestens genauso interessant ist die Frage,
wie das Wachstum erreicht werden kann. Suchfelder fiir Wachstum lassen
sich z.B. anhand der erweiterten Ansoff-Matrix beschreiben (vgl. Abb. 3).
Die gerasterten Felder der Matrix sind hier die bevorzugten Wachstums-
zonen, welche fiir Produktionsunternehmen neue Potentiale eréffnen.

Produkte neu
bekannt verwandt abe,r unbekannt
Markte bekannt
Marktdurch- | Varianten- | Prodyde |l
bekannt dringung | entwicklung | entwi€kiing-|- - :':I:g.::::;:
SOOI X5 :iéz%:i:i:i
RN v v B | 3508
verwandt | oo MarkgeUrch-.| .- Pradukt: |2 & @ -
9 gung- .- | -entwickhing X
SRRt RIS R &
i e ISSUPRTRPRAEPLPRIES LA 7R
neu, erwettert'e .. .:.:.:.:.:'.:.:. ..... g—
aber Markterit- - | -Marktent-.-. f-PW‘?ﬁSIﬂRa}f RN I‘z"-ﬁ-"
bekannt | wicklung .- |- wicktung. .. | HOM- 0Ll
ok b L5  Strategisthe -
unbekannt .. . Strategigché Spezialisierung - - - -|- -Diversifi- .
-I-I-I-I-I-I-I-Ilﬁ'I-I'I'I-I-Z-If el kation -

Abb. 3: Zukiinftige Produkt-Markt-Kombinationen (Warnecke u.a. 1999, S. 4)

Noch eine Anmerkung zur Ansoff-Matrix: Auf der Suche nach neuen
Ertragsquellen gibt es nach ,,alter Managementschule“ fiir Unternehmen
grundsitzlich zwei Stofirichtungen, die jeweils parallel zur Achse Produk-
te oder Mirkte verlduft. Das heiflt, Unternehmen sollten sich entweder
auf neue Produkte oder auf neue Mirkte konzentrieren. Die Diagonale -
der gleichzeitige Sprung zu neuen Produkten in neuen Mirkten — gilt zu-
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mindest als kritisch, da dies die Gefahr birgt, dal sowohl die Ressourcen
als auch die Organisation iiberbeansprucht werden.

Vor dem Hintergrund turbulenter Méarkte muf} allerdings die starre Um-
setzung dieser Empfehlungen als Luxus gelten, den sich immer weniger
Unternehmen wirklich leisten k6nnen. Die Frage nach der Fahigkeit einer
Organisation, den Verdnderungen des Marktes zu folgen und Wachstums-
potentiale zu erschlieBen, ist damit keine optionale Frage mehr, sondern
das Unterscheidungskriterium zwischen erfolgreichen und nichterfolgrei-
chen Unternehmen.

Im Zusammenhang mit innovativen Leistungsangeboten und der Er-
schlieBung von Wachstumspotentialen wird nahezu iibereinstimmend den
Dienstleistungen in Zukunft eine groBer werdende Rolle zugesprochen.
Dies gilt sowohl allgemein fiir den gesamten Dienstleistungssektor (Stich-
wort ,,Dienstleistungswiiste* Deutschland) als auch speziell fiir und einge-
grenzt auf den Bereich produktnaher Dienstleistungen. Produktnahe, pro-
duktbegleitende Dienstleistungen, welche als ,,... immaterielle Beitrige
zur Losung von Kundenproblemen, die vom Lieferanten des Sachgutes
erbracht werden ...”* (Fleig 1999) definiert werden konnen, sind in und fiir
Produktionsunternehmen natiirlich nicht neu. Allerdings gelten Dienstlei-
stungen, wie z.B. Schulung, Wartung, Instandsetzung, Inbetriebnahme
von Anlagen und Engineering, noch weit verbreitet nur als Notwendig-
keit, die vom Kunden auch nicht bezahlt wird. DaB dies nicht zwingend so
sein muf3, beweisen bereits einige Praxisbeispiele: Separat kalkuliert so-
wie transparent und nachvollziehbar angeboten, erzielen solche Dienstlei-
stungen mindestens marktfihige Preise und tragen zum Umsatzwachstum
bei. Doch es lohnt sich, den gesamten Bereich produktnaher Dienstlei-
stungen im Unternehmen noch offensiver und zielgerichteter zu beleuch-
ten und beispielsweise folgende Fragen zu beantworten:

e Wie konnen mit (neuen) Dienstleistungen neue Geschiftsfelder er-
schlossen und neue Kunden gewonnen werden?

¢ Was konnen Dienstleistungen zum Umsatzwachstum und zur Erho-
hung der Kundenbindung beitragen?

e Konnen die Dienstleistungen durch intelligente Verknilipfung oder
verbesserte Kundenintegration Impulse fiir den Produktinnovations-
prozef3 geben?
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Die konsequente und erfolgreiche Umsetzung von Dienstleistungsstrate-
gien bietet damit Produktionsunternehmen die Chance, Dienstleistungen
gezielt zur Differenzierung von der Konkurrenz zu positionieren und so-
gar Dienstleistungen als eigenstandiges Geschéft fiir Wachstum und Er-
trag zu betreiben. Praxisbeispiele lassen sich auch hier bereits bei der
Softwareerstellung, Finanzierung, Planung und Beratung, Generalunter-
nehmerschaft sowie bei der Aufriistung und Modernisierung von Produk-
ten u.4. finden.

Eng verbunden mit den in Abbildung 3 unterlegten Wachstumszonen sind
auch innovative Technologiefelder und Schliisseltechnologien. Sie sind
Motor und Voraussetzung zugleich, um einerseits Intelligenz in die Pro-
dukte integrieren zu konnen und andererseits auch neue Mirkte zu schaf-
fen und zu erschlieBen. Wie z.B. die Informations- und Kommunikations-
technologien zeigen, kann der Einsatz solcher Technologien in unter-
schiedlichen Anwendungsfeldern zu véllig neuen Produkten und Prozes-
sen und in der Folge zu tiefgreifenden Verinderungen auf Mirkten und in
der Gesellschaft fithren. Eine Herausforderung in der Zukunft besteht so-
mit darin, neue Mdoglichkeiten bestimmter Technologiefelder und Schliis-
seltechnologien geeignet zu kombinieren mit unterschiedlichen Anwen-
dungsfeldern in der Produktgestaltung, in der Produktion oder in den
technischen Dienstleistungen. Wie aktuelle Praxisbeispiele in dem Tech-
nologiefeld ,Informations- und Kommunikationstechnologien“ zeigen,
liegt die neue Qualitét dieser Transferleistungen neben der z.T. revolutio-
néren Neugestaltung bekannter Produkte auch in der ErschlieBung von
vollkommen neuen Anwendungsfeldern.

Als Technologiefelder mit zukunftstrachtigen Wachstumspotentialen bzw.
als sog. Schliisseltechnologien gelten vor allem:

e die Informations- und Kommunikationstechnik,
o die Mikro- und Sensortechnik,

o die Werkstofftechnik,

¢ die Produktionstechnik sowie

e die Umwelttechnik.

Das (Re-)Agieren in diesen Technologiefeldern ist dabei keinesfalls be-
grenzt auf sog. High-Tech-Branchen. Ebenso kénnen zahlreiche Anwen-
dungsfille beschrieben werden fiir die Kombination Schliisseltechnologi-

Sc%éi(grl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

N .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67489 ]S FMUNCHEN



en und EPRO-Unternehmen. Die Relevanz der Integration von Schliissel-
technologien in einfache Produkte und Prozesse reicht auch hier von der
chancengetriebenen ErschlieBung von Zukunftspotentialen bis zur wett-
bewerbsgetriebenen Notwendigkeit. Entsprechende Praxisbeispiele, die
erfolgreich in EPRO-Unternehmen umgesetzt wurden, lassen sich fast
miihelos finden. Diese reichen u.a. vom Aufbau neuer Vertriebskanile
mittels E-Commerce iiber die stete Weiterentwicklung von Materialeigen-
schaften (vgl. Reifen, Dichtungen etc.) bis hin zu Konzepten einer kun-
denorientierten Massenproduktion mittels geeigneter Produktionstechno-
logien (z.B. durch Einsatz der Lasertechnologie).

3. Leitlinien und Wachstumspfade

Wandlungsfahigkeit und Wachstum konnen als die groen Herausforde-
rungen an die Unternehmen der Zukunft bezeichnet werden. Die Kombi-
nation aus dem passiven Vermdogen, schnell auf Verdnderungen reagieren
zu konnen, und der Fihigkeit zur aktiven ErschlieBung von Innovations-
und Wachstumspotentialen verspricht das Erfolgsrezept auf turbulenter
werdenden Mirkten zu werden. Hierin besteht auch bereits ein breiter
Konsens zwischen Experten der Wissenschaft und der Industrie. Daraus
schluBgefolgert konnte eine Prognose lauten, dal zukiinftig viele Unter-
nehmen diesem Leitbild folgen, aber nur wenige es ganzheitlich und er-
folgreich umsetzen und nachhaltige Wettbewerbsvorteile daraus zichen
werden. Dal} diese Prognose so eintreten kann, dafiir sprechen z.B. die
Erfahrungen und Erfolgsquoten der vorangegangenen Reorganisations-
welle. Rund 70 % der Reorganisationen gelten retrospektiv als geschei-
tert, da sie die gesteckten Ziele und Erwartungen nicht erfiillten. Da vor
allem die Wandlungsfahigkeit auf einer erfolgreichen Reorganisation auf-
setzt, steht hier zu befiirchten, da8 u.U. Anstrengungen unternommen
werden, die gar nicht von Erfolg gekront sein kénnen.

Daf die gestellte Prognose nicht so eintreten muf}, dazu kénnen verstirkt
Leitfiden, Methoden und Instrumente beitragen, die wissenschaftlich fun-
diert, auf die praktische Anwendung zugeschnitten und bedarfsgerecht
angewendet werden. Zum derzeitigen Stand der Wissenschaft und Tech-
nik stehen jedoch keine durchgingigen Konzepte zur Verfiigung, die die
Umsetzung und den Betrieb von Wandlungsfihigkeit und Wachstum sy-
stematisch unterstiitzen. Genau in diese Liicke zielen die nachfolgend be-
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schriebenen Leitlinien. Aus einer ganzheitlichen Sichtweise beschreiben
die fiinf Leitlinien Wachstumspfade und geben mit entsprechenden Me-
thoden konkrete Handlungsempfehlungen.

Eigenschaften wandiungs-

fahiger Unternehmen Leitlinien
Entwicklungsfahigkeit J@ ovationsféhigkeit
- = Netzwerkkompetenz
Anpassungsféhigkeit Dynamische Strukturen
Umfeldkompetenz
Turbulenzfahigkeit — : N
Offensive Strategien

Abb. 4: Leitlinien fiir wandlungsfahige, wachstumsorientierte Unternehmen

31 Innovationsfahigkeit

Bereits seit einigen Jahren sind Begriffe mit dem Wortstamm Innovation
Gegenstand zahlreicher Unternehmenskonzepte, 6ffentlicher Diskussio-
nen und Forschungsarbeiten. Auch in unserem téglichen Sprachgebrauch
gibt es kaum eine Neuerung, die nicht zugleich auch innovativ ist. Doch
Innovation ist nicht nur ein Modewort, vielmehr wird die Innovationsti-
higkeit in einer wachsenden Zahl von Unternehmen tatsichlich als so
wichtig erachtet, daf} sie nachhaltig liber den Wettbewerbserfolg entschei-

det sowie einen wesentlichen Standortfaktor darstellt (Scholl, Schnurpfeil
1999).

So einheitlich das Verstédndnis iiber den Stellenwert von Innovationen auch
ist, so unterschiedlich sind die Vorstellungen und Ansichten hinsichtlich ih-
rer Umsetzung im Unternehmen. Einige Unternehmen vertrauen hier ein-
fach auf die Erfindergabe und Weitsicht ihres Inhabers und Firmengriin-
ders, da sie auch bisher gut damit gefahren sind bzw. weil dieser eine an-
dere Form des Innovationsmanagements auch nicht unterstiitzt. Andere
Unternehmen investieren z.B. in Kreativitidtsseminare, Innovationsschu-
lungen und Trendanalysen, mit deren Hilfe die jeweiligen Forschungs- und
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Entwicklungsabteilungen dann angestrebte Innovationsraten erreichen
sollen. Insgesamt dringt sich bei einer Vielzahl von Beispielen der Ein-
druck auf, daB Innovationen zwar dringend bendtigt werden, aber eine
Ohnmacht dahingehend vorherrscht, da Innovationen doch eher woan-
ders und nur zufillig passieren. In anderen Unternehmen — und das sind
wahrscheinlich ebensoviele - ist bekannt, dal Innovationsprozesse syste-
matisch unterstiitzt und aktiv gefordert werden koénnen. Hier sind oft
auch die Griinde und Barrieren bekannt, die die Umsetzung von Innova-
tionen verhindern. Jedoch fehlt es an Konsequenz und Know-how, geeig-
nete Strukturlosungen zu gestalten. Doch wenn man weif3, wie und warum
es nicht geht, dann ist das schon der erste Schritt hin zu einer konstrukti-
ven Losung. Griinde fiir das Scheitern von Innovationen und Innovations-
prozessen im Unternehmen sind vor allem:

o die Uberlast des operativen Tagesgeschiftes und damit zu wenig Frei-
rdume fiir Innovationen,

» fehlende Aufgabenpriorititen, resultierend aus einer Zielausrichtung,
die das Innovationsthema nur ungeniigend beriicksichtigt,

e Entscheidungsverzogerungen bei der Ideenbewertung und in den Ent-
wicklungsphasen,

e ein nur schwach ausgeprigtes Entwicklungscontrolling sowie

e unklare Verantwortlichkeiten in schwach ausgeprigten Sekundérorga-
nisationen,

Mit Betrachtung dieser Barrieren liegt die SchiuBfolgerung auf der Hand,
daB mit dem Anspruch, ein erfolgreiches Innovationsmanagement zu in-
stallieren, die Innovationsprozesse durchgingig betrachtet und in die Ge-
staltung von Organisationslésungen einbezogen werden miissen. Nur mit
einer ganzheitlichen Vorgehensweise kann das Innovationsmanagement
die hohen Erwartungen erfiillen, die damit verbunden werden.

Den Innovationsprozef3 gilt es von der Idee und Invention iiber die ei-
gentliche Innovation und Adoption bis zur Diffusion durch geeignete Or-
ganisationsldsungen, Strukturen und Abldufe zu unterstiitzen und zu for-
dern. Das heifit: Welche Rahmenbedingungen kann ein Unternehmen hier
gezielt gestalten, damit Innovationen in einem steten ProzeB entwickelt
und umgesetzt werden? Innovationen sind damit nicht mehr zwangsldufig
an einzelne, hochkreative Personlichkeiten gekniipft. Vielmehr zielen par-
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tizipative Ansidtze mit gemeinsam gestalteten Unternehmenslosungen auf
die Motivation und die Kreativititspotentiale eines moglichst groBen Tei-
les der Belegschaft. Wenn es gelingt, die Leistungsbereitschaft und Krea-
tivitat der Mitarbeiter stdrker mit den Unternehmensinteressen zu ver-
kniipfen, kénnen Veranderungen und Innovationen im Unternehmen ef-
fizient umgesetzt und damit auch-der Unternehmenserfolg nachhaltig ge-
staltet werden.

Zur Gestaltung und nachhaltigen Weiterentwicklung des Innovationsma-
nagements im Unternchmen bietet sich ein dreiteiliger Ansatz an, der sy-
stematisch die entsprechenden Gestaltungsfelder abdeckt und damit auch
den Anspriichen an eine ganzheitliche Betrachtungsweise geniigt.

: ... im Gestaltungsfeld
. o Markt / Produkt / Service
Zukunftspotentiale i
erkennen ... 4 | ... im Gestaltungsfeld
2 Prozesse / Technologie
Zukunftspotentiale [ ... mit Erfolgsfaktoren
bewerten ... e
... im Gestaitungsfeld
Zukunftsp otentiale Innovationsorganisation
nutzen ...
... im Gestaltungsfeld
Qualifikation / Wissensmanagement

Abb. 5: Methodischer Ansatz zur Gestaltung des Innovationsmanage-
ments (Quelie: IMIG GmbH)

Zukunftspotentiale erkennen ...

... heiflt, im Gestaltungsfeld ,,Markt/Produkt/Service® neue Marktchancen
und Geschiftsfelder zu identifizieren, die dem Unternehmen geeignete
Wachstumspotentiale offenbaren. Produktideen sind damit nicht zwangs-
laufig an das bestehende Kerngeschift gebunden. Vielmehr gilt das Inter-
esse auch wieder verstidrkt Mirkten und Nischen, die ,links und rechts*
vom definierten Kerngeschift angesiedelt sind. Wie lassen sich z.B. Felder
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beschreiben, die durch noch nichtbediente Mirkte und bisher nichtformu-
lierte Kundenwiinsche gekennzeichnet sind (vgl. Abb. 9)? Entsprechende
Ideen und Resultate entstehen nur selten in anberaumten Meetings und
mit Hilfe gidngiger Moderationstechniken. Empirische Erhebungen zeigen
sogar, dal Kreativitit vor allem in der Freizeit und entfernt vom Arbeits-
platz geschieht. Doch dazu ist es nétig, stetig betreffende Betrachtungsfel-
der fiir das Bewuftsein zu sensibilisieren. Einen wertvollen Beitrag hierzu
leistet z.B. die Methodik der strategischen Fritherkennung (s.u.).

... heiit auch, im Gestaltungsfeld ,,Prozesse/Technologie* entsprechende
Schliisseltechnologien zu identifizieren, deren Nutzung und Weiterent-
wicklung im Unternehmen nachhaltig Alleinstellungsmerkmale und damit
Wettbewerbsvorteile darstellen. Grundlage dafiir ist die strategische Aus-
richtung des Unternehmens auf definierte Kernkompetenzen. Darauf auf-
bauend konnen eingegrenzte Technologiefelder hinsichtlich ihres Innova-
tionsfortschrittes beobachtet und bewertet werden. Werden interessante
und fiir das Unternehmen relevante Entwicklungen identifiziert, so muf3
an dieser Stelle u.a. die Entscheidung getroffen werden, ob die entspre-
chende Kompetenz eingekauft oder selbst entwickelt werden soll. Geeig-
nete Hilfsmittel zur Unterstiitzung dieses Prozesses sind z.B. Technologie-
kalender, die entsprechend der Ziele und Herausforderungen des Unter-
nehmens entwickelt und stetig angepafit werden.

Zukunftspotentiale bewerten ...

... heiBt, sog. Erfolgsfaktoren zu identifizieren, zu priorisieren und damit
fiir das Unternehmen eine Art Leitfaden fiir das Innovationsmanagement
zu erstellen. Betrachtungsgegenstand sind hier auch Innovationsprozesse,
die in der Vergangenheit im Unternehmen durchgefiihrt wurden. Schliis-
selfaktoren, die hier entweder den Erfolg begiinstigten oder den MiBler-
folg verursachten, werden hinsichtlich ihrer Relevanz bewertet.

... heifit auch, Kriterien zu ermitteln, die eine Bewertung der identifizier-
ten Zukunftspotentiale hinsichtlich threr Relevanz fiir die Unternehmens-
ziele sowie ihres jeweiligen Chancenpotentials ermdglichen. Die Bewer-
tung von Ideen und damit verbundener Nutzen-/Chancenpotentiale wird
wahrscheinlich in jedem Innovationsprozef irgendwann zum Engpal3. Dar-
um ist es wichtig, transparente Abldufe und Entscheidungssystematiken
zu entwickeln, die die Wichtigkeit des Innovationsmanagements unter-
streichen und die Kreativitit der Mitarbeiter nicht behindern.
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Zukunftspotentiale nutzen ...

... heiB3t, im Gestaltungsfeld , Innovationsorganisation* das Innovations-
management im Unternehmen zu institutionalisieren und damit in der
Unternehmensorganisation wirkungsvoll zu verankern. Zie! ist es hier, er-
wiinschte Kreativitdt und notwendigen Pragmatismus optimal zu verkniip-
fen. In der 1deenphase gilt es aus Sicht einer systematischen Unterstiit-
zung vor allem, relevante Informationen zu generieren und bereitzustel-
len sowie geeignete Plattformen zu schaffen, die den Kreativitdtsproze
fordern. Die Umsetzungsphase erfordert dagegen eher Unterstiitzungen,
die das (Multi-)Projektmanagement betreffen. Bewéhrt haben sich in der
Praxis Innovationsorganisationen, die in einer Sekundirorganisation ab-
gebildet werden. Sie sind deshalb nicht zwingend Bestandteil des Organi-
gramms, erfordern aber ebenso transparente und eindeutige Verantwort-
lichkeiten und ProzeBabliufe.

... heit auch, im Gestaltungsfeld ,,Qualifikation/Wissensmanagement*
geeignete Methoden und Instrumente zur Realisierung und Weiterent-
wicklung des Innovationsmanagements im Unternehmen zu implementie-
ren. Mit dem Innovationsmanagement sind mitunter v6llig neue Rollen
und Funktionen verbunden, die durch ein gezieltes Personalmanagement
neu besetzt werden miissen. Ein Innovation-Scout erfordert z.B. eine ganz
andere Qualifikation als ein Know-how-Broker oder ein Innovation-Ma-
nager. Und wenn — unterstiitzt durch den Innovationsprozef - stetig neu-
es Wissen generiert wird, so ist damit die Anforderung verbunden, dieses
gemeinsam mit dem vorhandenen Erfahrungswissen zu konservieren und
fitr schnelle, zielgerichtete Zugriffe zur Verfiigung zu stellen — eine grofe
Herausforderung an das Wissensmanagement.

Produktinnovationen von EPRO-Unternehmen sind prinzipiell und oft
leicht zu kopieren. Das liegt in der Charakteristik einfacher Produkte be-
griindet. Im UmkehrschluB soll deswegen jedoch nicht abgeleitet werden,
daf Innovationen in diesen Fillen kein positives Nutzen-Aufwand-Ver-
haltnis erzielen konnen. Vielmehr gilt es fiir Einfachproduzenten, sowohl
die Produktideen geeignet schiitzen zu lassen (durch Patente) als auch
Alleinstellungsmerkmale herauszubilden. Diese Alleinstellungsmerkmale
koénnen z.B. in einem hocheffizienten ProduktionsprozeB (stete ProzeBin-
novationen), in innovativen Marketingaktivititen oder in sehr kurzen
Produktinnovationsraten bestehen. Als erfolgversprechende Innovations-
felder (auch/ gerade) in EPRO-Unternehmen gelten verbreitet innovative
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produktbegleitende Dienstleistungen, Entwicklungen zum Systemanbie-
ter/Problemldser sowie variierte Produkte, die neben den Kernprodukten
zusitzliche/neue Mirkte erschlieBen.

3.2  Netzwerkkompetenz

Als eine weitere wesentliche Leitlinie zur ErschlieBung von Wachstums-
potentialen gilt die Kompetenz, in Netzwerken zu arbeiten, Netzwerke zu
bilden sowie Netzwerke zu koordinieren und zu managen. Die schon seit
Jahren zu beobachtenden Entwicklungen im Bereich der Partnerschaften,
Kooperationen, Kooperationsverbiinde und seit kurzem auch rund um
das virtuelle Unternehmen stellen hier Teilaspekte dar, die unter be-
stimmten Voraussetzungen und Randbedingungen jeweils spezielle Vor-
teile haben. Netzwerke koénnen allgemein sowohl innerhalb von Unter-
nehmen als auch zwischen Unternehmen betrieben werden. Die Vielfalt
moglicher Ausprdgungen ist hier ein Erfolgsfaktor fiir optimale, aufga-
ben- und zweckbezogene Netzwerklosungen.

Die Aktualitdt und Popularitit dieser Themenstellung rund um Koopera-
tionen und Netzwerke ist nahezu ungebrochen. Das verhindern auch nicht-
identifizierte Trends zu In- und Backsourcing-Strategien oder zahlreiche
Praxiserfahrungen mit uniiberwindlich erscheinenden Barrieren bei der
Ausgestaltung von Kooperationen. Eine sachlich-logische Erklirung die-
ses Verhaltens kann sicherlich mit wachsenden Umfeldeinfliissen, mit
komplexer werdenden Aufgabenstellungen, der notwendigen Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen und mit weltweit exponentiell wachscndem
Know-how-Fortschritt gegeben werden. Die Anforderungen und Heraus-
forderungen an Unternehmen steigen damit in einem solchen Grad, daf
diese von einem Einzelunternehmen immer weniger allein bewiéltigt wer-
den konnen.

Eine organisatorisch-menschliche Erkldrung k&nnte auch die schon er-
wihnte Konzentration auf Kernkompetenzen sein. Wenn sich ein Unter-
nehmen pausenlos und ausschlieBlich nur noch um ein einziges Kernge-
schéft kiimmert, verengt das nicht nur das Blickfeld der Beteiligten bzgl.
moglicher Entwicklungs- und Wachstumspotentiale. Die selbstidndige und
selbstverantwortliche Bearbeitung klar definierter Geschéftsfelder durch
autonome Unternehmenseinheiten fiihrt auch zur Frage nach der Da-
seinsberechtigung zusitzlich vorgesetzter Geschiftsfithrer. Vielleicht ist
das die Motivation, da} zunehmend mehr motivierte Manager ihren Auf-
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gabenbereich wieder dahingehend erweitern, ,liber den Zaun zu schau-
en” und nach Neuem zu suchen. Sogenannte Randaktivititen beinhalten
mitunter erhebliche Potentiale, die auch innerhalb eines Netzwerkes er-
schlossen werden kénnen und die nicht den befiirchteten Know-how- und
Kompetenzverlust zur Folge haben.

Das Betreiben von Netzwerken birgt enorme Wachstums- und Entwick-
lungspotentiale. Der Aufbau eines solchen Netzes ist aber auch mit Bar-
rieren und Gefahren verbunden. Um diese zu minimieren, ist eine ganz-
heitliche Sicht- und Herangehensweise notwendig, die zum einen sicher-
stellt, dafl keiner der erforderlichen Aspekte vernachléssigt wird. Zum an-
deren kann hier nur eine umfassende und durchgéngige Netzwerklosung
den Erwartungen und Anstrengungen gerecht werden. Das 6-Ebenen-Mo-
dell unterstiitzt diese Anforderungen und soll deshalb auch als Struktur
fiir die nachfolgenden Richtlinien und Handlungsempfehlungen dienen.

Die kulturelle Ebene konnte mit ,Vertrauen statt komplizierter Vertrage*
tiberschrieben werden. Zwar ist es aufler im virtuellen Unternehmen nicht
realistisch, gdnzlich auf Vertrige und verbindliche Vereinbarungen zu
verzichten, doch sollte man zumindest den Anspruch relativieren, alles bis
ins Detail schriftlich regeln zu miissen. Ist hier nicht ein Mindestmaf an
Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern vorhanden, sind wahrschein-
lich die miihsam ausgehandelten Vertrage und Ziele nichts wert. Vertrauen
spiegelt sich auch in einer offenen Informationskultur wider, d.h., gewisse
Leistungs- und Kalkulationsdaten sollten transparent sein im Netzwerk/
Verbund.

Aut strategischer Ebene mufl eine hohe Ziel- und Strategiekonformitit
der beteiligten Unternehmen angestrebt werden. Bei voneinander (rdum-
lich und rechtlich) getrennten Organisationen bilden die Zielvereinbarun-
gen die eigentlichen stabilisierenden GréBen und sind die Leitlinien des
gemeinsamen Handelns. Nach dem Prinzip der Selbstdhnlichkeit sollte
hier jeder Netzwerkpartner die gemeinsamen Ziele im eigenen Unterneh-
men verorten. Vier zusammengefafite Hauptziele fiir das Betreiben von
Netzwerken sind:

o die verteilte Produktentwicklung,
¢ die gemeinsame Ressourcennutzung,
» die erweiterte Erfahrungs- und Wissensnutzung sowie

¢ globale Kundennahe.
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kulturelle Synchronisiertes Unternehmensselbstversténdnis

Ebene gemeinsame WWbm Verbundkuitur
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Ebene .
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Prozef- und ProzeRsimulation Logistikkette
Materialflu3-
ebene Materialverfigbarkeit

Abb. 6: 6-Ebenen-Modell zur Gestaltung von Netzwerken (weiterentwickelt
nach Warnecke 1993, S. 163)

Auf der organisatorischen Ebene fallen zuerst neue Funktionen/Rollen
auf, die eine Netzwerkorganisation erfordert. Der Netzwerkarchitekt ist
z.B. zustdndig fiir das Regelwerk, die sog. normative Ebene und fiir even-
tuelle Rahmenvertriage. Auch die kontinuierliche Planung und Gestaltung
von Verbiinden innerhalb des Netzwerkes und deren Geschéaftsprozesse
gehoren dazu. Ein Makler ist mehr mit der AuBendarstellung des Netz-
werkes, der Marktorientierung, dem Kundenkontakt und der strategi-
schen Ausrichtung betraut. Hier werden auch neue Partner und Produkte
gesucht oder vermittelt. Der eigentliche Betrieb des Verbundes/Netzwer-
kes, also die operative Lenkung nach innen, die Disposition sowie das Auf-
tragsmonitoring sind Aufgabe eines Koordinators (vgl. Beckmann 1998,
S. 13). Als geeignete Voraussetzungen fir das Eingehen von Netzwerk-
partnerschaften gelten dezentrale, dynamische Strukturen. Wie auch in-
nerhalb der fraktalen Strukturen eines Unternehmens, so kann auch zwi-
schen Netzwerkunternehmen das operative Tagesgeschift in den Verant-
wortungsbereich der selbstdndigen Einheiten delegiert werden und bedarf
keiner zusatzlichen zentralen Steuerung.
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Die wirtschaftlich-finanzielle Ebene deckt die Bereiche ab, die direkt oder
indirekt die stete Kostensenkung und Leistungssteigerung innerhalb des
Netzwerkes zum Ziel haben. Nur wenn die Zusammenarbeit im Netzwerk
auf sog. Win-win-Situationen basiert, sind alle beteiligten Partner auch
motiviert, eigene Leistungspotentiale auszuschopfen. Transparenz liber
jeweils anfallende Kosten untermauern das vorhandene und notwendige
Vertrauen. Entsprechende, evtl. auch unternehmensiibergreifende Moti-
vations- und Anreizmodelle sollen bewirken, daB sich Leistung und En-
gagement lohnen, sowohl fiir die einzelnen Mitarbeiter als auch fiir die
Netzwerkunternehmen.

Auf informationeller Ebene gelten moderne Informations- und Kommuni-
kationstechnologien als Voraussetzung des erfolgreichen und effizienten
Betreibens von Netzwerkstrukturen. Informationen miissen in hoher
Qualitdt zu jeder Zeit an jedem Ort verfiigbar sein. Diese Anforderung
klingt selbstverstiandlich, aber wenn man bedenkt, daf} dies bereits bei der
Umsetzung innerhalb einzelner Unternehmen mitunter schier uniiber-
windliche Probleme hervorruft, wird ihr Stellenwert im Netzwerk um so
deutlicher. Die auf der kulturellen Ebene geforderte offene Informations-
kultur 148t sich praktikabel nur umsetzen bzw. kann nur gelebt werden,
wenn standardisierte Technologien {iber ein Minimum an Schnittstellen
auf einem hohen Niveau den kontinuierlichen Informationsaustausch und
Datenverkehr unterstiitzen.

Die Betrachtung und Gestaltung auf der Prozefi- und Materialfluflebene
hat die Optimierung einer intelligenten Wertschopfung zum Ziel. Flexible
Kaparzitdtsauslastung und variable Ressourcennutzung in verteilten Pro-
duktions- und Logistikstandorten sind die hauptsachlichen Stellhebel, um
wertschopfungsorientiert ein Maximum an Produktivitdt zu erreichen. Ein
erhebliches Potential fiir (ProzeB-)Innovationen und stete Weiterentwick-
lungen kann auf dieser Ebene erschlossern werden, indem iibergreifend
zwischen den einzelnen Netzwerkpartnern Erfahrungswissen und Know-
how ausgetauscht oder durch Benchmarking vermittelt wird.

Mit Blick auf die EPRO-Unternehmen kann die wachsende Bedeutung
von Netzwerkkompetenz nur unterstrichen werden. Als ein wichtiger Mo-
tor fiir die Bildung von Netzwerken kann die Entwicklung hin zu komple-
xeren Produkten gelten. Vom Markt getrieben (von Automobilherstel-
lern, von Maschinen-/Anlagenbauern etc.), miissen Zulieferer von Ein-
fachprodukten z.B. immer stiarker dem Kundenwunsch nach Systemliefe-
rungen und Komplettangeboten entsprechen. Netzwerke und Kooperatio-
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nen ermdglichen hier das kompetente Auftreten als Systemlieferant und
damit auch die Zusammenarbeit mit Kunden aus einer gestirkten Positi-
on heraus (ohne die Identitit des Einzelunternehmens aufgeben zu mis-
sen). Fiir EPRO-Unternehmen selbst erdffnen sich mitunter neue Mérkte
und erweiterte Zugéinge zu bestehenden Mirkten, indem sich Leistungs-
angebote kooperierender Partner erganzen/komplettieren.

Resultierend aus zahlreichen Outsourcing-Aktivitdten ist in EPRO-Un-
ternehmen wahrscheinlich ein umfangreiches Erfahrungswissen im Be-
treiben verteilter Produktionsstandorte vorhanden. Dieses Wissen gilt es
als Netzwerkkompetenz weiter auszubilden und als Wettbewerbsvorteil
umzusetzen.

3.3 Dynamische Strukturen

Kausal verkniipft mit der Diskussion und Beschreibung turbulenter wer-
dender Mirkte und Umfeldeinfliisse gelten dynamische Strukturen als ge-
eignete Antwort auf diese Herausforderung an Unternehmen. Denn sie
versetzen Unternehmen in die Lage, mit einer entsprechenden Anpas-
sungs- bzw. Adaptionsfihigkeit schnell und effizient auf Verdnderungen
und Einfliisse zu reagieren. Geeignete Konzepte zur Einfithrung und Um-
setzung dynamischer Strukturen, wie z.B. Fraktales Unternehmen, Agile
Manufacturing, Holonic Manufacturing, Bionic Manufacturing etc., ste-
hen bereits praxiserprobt zur Verfligung und werden sowohl interdiszipli-
nér als auch international noch weiterentwickelt. Ankniipfende, weiter-
filhrende Arbeiten werden konkret derzeit z.B. zum Konzept des wand-
lungsfihigen Unternehmens durchgefiihrt. Theoretisch formuliert, bilden
dynamische Strukturen somit die konzeptioneile Grundlage fiir die Wand-
lungsfihigkeit. Praktisch haben sich dynamische Strukturen zu einem nicht
unwesentlichen Wettbewerbsfaktor entwickelt, der es Unternehmen in
Hochlohnléndern auch ldngerfristig ermoglicht, erfolgreich gegen sog. Bil-
liganbieter zu bestehen.

Neben der passiven Eigenschaft der Reaktionsfihigkeit wird in Zukunft
von dynamischen Strukturen auch verstirkt die aktive Unterstiitzung und
Forderung von Wachstumsaktivitdten erwartet. Hier gilt es, vereinfacht
formuliert, die organisatorischen Rahmenbedingungen zu schaffen, die
zum einen das Kreativitdts- und Leistungspotential der Mitarbeiter opti-
mal fiir das Unternehmen nutzbar machen; zum anderen miissen auch ex-
terne Partner, externes Know-how und die Moglichkeit fiir Ausgriindun-
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gen so in einem Netzwerk integriert sein, daf} diese sich reibungslos in die
Gesamtstruktur einfigen. Wurden bisher vorwiegend die Erwartungen
und Anforderungen an solche Organisationslgsungen formuliert, so sollen
nachfolgend sieben Faktoren beschrieben werden, entlang derer die kon-
krete Umsetzung und stete Weiterentwicklung wandlungsfahiger, wachs-
tumsfordernder Strukturen erfolgen kann.

Zielorientierung Kommunizier’(e Unternehmensziele
im Dienste des Kunden!

Transparenz von Prozessen (von Ent-
scheidungs- und Ausfihrungspro-
zessen), Abldufen und Informationen!

Einheit von Durchftihrung, Verant-
Kongruenz % wortung und Befugnis!

IS

Transparenz

freiraum beschreibungen!

=
Handlungs- - -
g =1 Bewegungsraume statt Stellen
Veranderungs- &g | Voraussetzungen und Bereitschaft zu
kompetenz Veranderung sichern!

Leistungs- Leistung muB sich lohnen, wird an-
orientierung | erkannt und honoriert!

‘ Technische Infrastruktur und

Basisflexibilitat ww personelle Ressourcen im Einklang
mit arbeitsorganisatorischen

Rahmenbedingungen!

Abb. 7: Sieben dynamikférdernde Faktore_:n (Hartmann 1998, S. 34)

Zielorientierung

Die Zielorientierung als Einheit von Unternehmensphilosophie, -strategie
und -zielsystem bildet eine Klammer zwischen den Unternehmenseinhei-
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ten. Sie richtet alle Einheiten selbstdhnlich an den Unternchmenszielen
aus und biindelt somit sdmtliche Potentiale zum Vorteil des Gesamtunter-
nehmens. Kernelement der Zielorientierung ist das durchgéngige Unter-
nehmenszielsystem. Es wird, ausgehend vom Gesamtunternehmen, auf je-
de einzelne Organisationseinheit heruntergebrochen. Auf diese Weise ent-
stehen mehrere dezentrale Bereichszielsysteme, die nicht identisch sind,
aber gleichermaBen die Gesamtunternehmensziele unterstiitzen. Die Ein-
bindung jedes einzelnen Bereichszielsystems in das konsistente Gesamt-
konzept verhindert Widerspriiche in der Zielformulierung und somit die
Herausbildung von Bereichsoptima auf Kosten des gesamten Unterneh-
mens. Mit der Quantifizierung werden die formulierten Ziele anhand von
Leistungskennzahlen operationalisiert und plausibilisiert. Die Ziele sind
damit mefibar und werden so fiir jeden Mitarbeiter eindeutig und transpa-
rent. Zusammen mit der kontinuierlichen Erfassung und Darstellung der
Zielerreichungsgrade bilden die quantifizierten Ziele die Grundlage fiir
das Zielcontrolling.

Kongruenz

Unter dem Dynamikfaktor ,,Kongruenz® ist die Zusammenfiihrung von
Aufgabe, Verantwortung und Kompetenz zu verstehen. Ziel dieser Zu-
sammenfiihrung ist es, (teil-)autonome Unternehmenseinheiten zu schaf-
fen, die selbstdndig und eigenverantwortlich Aufgabenbereiche bearbei-
ten und gestellte Ziele verfolgen. Im Unterschied zu tayloristisch geprig-
ten Systemen, in denen die Kongruenz von Verantwortung und Kompe-
tenz in Form der Hierarchie auch ein wichtiger Erfolgsfaktor war und ist,
dezentralisieren moderne Organisationsansitze dieses Kongruenzprinzip
in die jeweiligen Organisationseinheiten. Ein Beispiel fiir die Dezentrali-
sierung von Kompetenzen ist die umfassende Funktionsintegration, bei
der samtliche Titigkeiten, die fiir die Aufgabenbearbeitung notwendig
sind, der jeweiligen Organisationseinheit zugeordnet werden. Geschieht
dies allerdings nicht im Einklang mit der zugehorigen Verantwortung,
nennen wir es ,Schlaraffenland®, da sich keiner fiir die erbrachten Lei-
stungen verantwortlich fiihlen braucht. Ein noch héufiger anzutreffender
Fehler in Reorganisationsprojekten ist, da8 den neuen Unternehmensein-
heiten zuerst die Verantwortung iibertragen wird, bevor auch die dazu
notwendigen Kompetenzen integriert worden sind. Bei dieser ,Mogel-
packung” werden mitunter engagierte Mitarbeiter fiir Dinge verantwort-
lich gemacht, die sie gar nicht beeinflussen kénnen, und werden damit
nachhaltig demotiviert.
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Basisflexibilitit

Vorrangiges Ziel einer umgesetzten Basisflexibilitdt im Unternehmen ist
die Bearbeitung zugesagter Auftrage, jederzeit zur Zufriedenheit der Kun-
den. Dabei sollte die ProzeBorganisation so flexibel sein, da nicht nur
das normale Tagesgeschift und jdhrliche saisonale Auftragsschwankun-
gen zuverldssig bewiltigt werden (das ist selbstverstdndlich), sondern
auch kurzfristige Auftragsspitzen in der gleichen Qualitét bzgl. Lieferter-
min und Produktqualitit die Prozefketten durchlaufen. Im Idealfall ist
das Unternehmen auch in der Lage, plotzliche Kapazitdtsengpasse, z.B.
mit Hilfe kooperierender Partnerunternehmen, zu iiberbriicken.

Unter dem Blickwinkel der Wirtschaftlichkeit ist hdufig zu beobachten,
daB eine hohe Basisflexibilitdt mit groen vorgehaltenen Ressourcen teu-
er erkauft wird. Hier helfen flexible Einsatzkonzepte, Kosten zu sparen,
indem iiberdimensionierte Lagerbesténde, zu grofSe Maschinenparks und
Personalstdrken vermieden werden.

Handlungsfreiraum

Werden Zielorientierung, Kongruenz und Basisflexibilitdt konsequent
umgesetzt im Unternehmen, entsteht ein neues Aufgabenverstdndnis und
eine andere Motivation fiir die Mitarbeiter in den Organisationseinheiten.
Im Gegensatz zu traditionellen Stellenbeschreibungen, die mitarbeiterbe-
zogene Funktionen und Titigkeitsfelder strikt definieren, agieren dynami-
sche Organisationseinheiten in einem Bewegungsraum (Hartmann 1995,
S. 69 ff.). Dieser Bewegungsraum, beschrieben durch die drei Achsen Zie-
le, Ressourcen und Randbedingungen, spiegelt transparent Anforderun-
gen und Moglichkeiten der Arbeit im jeweiligen Team wider. Damit ist er
gleichzeitig ein geeignetes Controlling- und Navigationsinstrument, das
ein selbstindiges Agieren der Organisationseinheiten unter dem gemein-
samen Unternehmensdach erméglicht. Die Gesamtheit aller Bewegungs-
rdume der einzelnen Organisationseinheiten wird als der Handlungsfrei-
raum des Unternehmens betrachtet.

Transparenz

Die erfolgreiche Gestaltung und Weiterentwicklung wandlungsfihiger
Strukturen kann nicht als alleinige Chefsache und als unkoordinierter Op-
timierungsprozef unzihliger Detaillosungen erfolgen. Statt dessen ist eine
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hohe Transparenz erforderlich, die sich einerseits auf Strukturen und Ab-
laufe bezieht und andererseits die Mitarbeiter umfassend integriert. So
sollten in Verbindung mit der ProzeB3- und Ablauforientierung die Struk-
turen maximal vereinfacht werden, damit auch jeweils ,Nicht-Insider*
diese schnell und eindeutig nachvollziehen kénnen. Damit wird zum einen
eine Voraussetzung fiir die Identifikation der Mitarbeiter mit ,ihrem*
ProzeB und Produkt geschaffen, und zum anderen werden die Zusam-
menhinge einzelner Abldufe und Titigkeiten in bezug auf Gesamtunter-
nehmensziele verdeutlicht. Einfache Strukturen bringen allerdings nicht
den gewiinschten Erfolg, wenn sie nicht von den Mitarbeitern im Tages-
geschift gelebt und ausgestaltet werden. Dies ist wiederum nur méglich
durch eine umfassende Mitarbeiterintegration. Die Vielzahl unterschiedli-
cher Elemente zur Integration der Mitarbeiter in die Unternehmenspro-
zesse und -entscheidungen kann in folgende drei Gruppen zusammenge-
faBt werden (Hartmann 1996, S. 34 £.):

o Integration durch Information,
» Integration bei Problemerfassung und Planungsarbeit sowie
e Integration durch Aktion.

Leistungsorientierung

Leistung muf} sich lohnen. So konnte in Kurzform dieser Dynamikfaktor
beschrieben werden. Zum einen soll damit zum Ausdruck kommen, daf3
wandlungsfihige Strukturen nicht zu ihrem Selbstzweck eingefiihrt wer-
den. Sie werden statt dessen direkt an ihren Markterfolgen gemessen und
miissen zusétzlich auch die Verdnderungen des turbulenten Umfeldes zu-
verldssig abfangen. Eine Anforderung an wandlungsfihige Strukturen ist
beispielsweise, dall sie Wachstumsstrategien effizient unterstiitzen. Zum
anderen sollen auch die Mitarbeiter an der Leistungssteigerung partizipie-
ren. Hier sind wirkungsvolle Motivations- und Anreizsysteme auf die Be-
diirfnisse der Mitarbeiter zuzuschneiden, so da8 diese bereit sind, ihre Lei-
stungspotentiale umfassend fiir das Unternehmen einzusetzen.

Verinderungskompetenz

Auch zur Beschreibung der Verdnderungskompetenz kénnen zwei Haupt-
aspekte herausgestellt werden. Fiir das Projektmanagement gilt verein-
facht ausgedriickt: Ubung macht den Meister. Dabei muB das Unterneh-
men den angestoBenen Reorganisationsprozef3 nutzen, um aus den Erfah-
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rungen und Fehlern zu lernen. Mit dieser Kompetenz ist es dann in der
Lage, den Veridnderungsprozef3 kontinuierlich fortzusetzen und damit An-
passungen und Weiterentwicklungen immer effizienter umzusetzen. Ne-
ben dem Projektmanagement sind es vor allem die Mitarbeiter, die die
Verdnderungskompetenz eines Unternehmens darstellen. Sie sind die ei-
gentlichen Triger und Akteure der Verdnderungen. Um den Mitarbeiter-
aspekt aktiv zu gestalten, mufl sowoh! Verdnderungsbereitschaft als auch
Veridnderungsfihigkeit herausgebildet werden. Wihrend die Bereitschaft
eng an Zielorientierung, Transparenz und Leistungsorientierung gekniipft
ist, kann die Fahigkeit durch Qualifizierung aktiv beeinfluf3t werden.

Der Gestaltungsrahmen, innerhalb dessen dynamische, wandlungsfihige
Strukturen in EPRO-Unternehmen umgesetzt werden konnen, ist maf-
geblich abhidngig vom jeweiligen Grad der Dezentralisierung/Zentralisie-
rung. Je mehr es prinzipiell moglich ist, Aufgaben, Verantwortung und
Kompetenzen zu dezentralisieren (vgl. Dynamikfaktor ,, Kongruenz*), de-
sto stdrker kénnen die Merkmale wandlungsfiahiger Strukturen greifen.
Das optimale Maf} zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung kann
z.B. in einem gegenldufigen Strukturierungsprozefl gefunden und umge-
setzt werden. Das bedeutet, da3 aus Sicht des Gesamtunternehmens (top
down) moglichst weitgehend das Prinzip der Dezentralisierung durchge-
setzt wird. Von der Arbeitsplatzebene ausgehend konnen dagegen Zen-
tralisierung und Spezialisierung die Effizienz und Leistungsfahigkeit (von
Mitarbeitern und Strukturen) positiv beeinflussen. In der Abstimmung
der Ergebnisse der beiden entgegengesetzten Vorgehensweisen gilt es
schlieBlich, das unternehmensspezifisch optimale Maf} zwischen Zentrali-
sierung und Dezentralisierung zu gestalten. Den Anforderungen der Dy-
namik gerecht werdend, sollte dann die umgesetzte Strukturlosung konti-
nuierlich tiberpriift und ggf. korrigiert werden.

34 Umfeldkompetenz

Umfeldkompetenz, das ist die Fahigkeit, erfolgreich im jeweiligen, turbu-
lenter werdenden Unternehmensumfeld erfolgreich zu agieren. Allein
durch den Trend der Globalisierung und die Chance bzw. Herausforde-
rung fiir Unternehmen, weltweite Marktprisenz zu entwickeln, bekommt
die Betrachtung der Umfeldkompetenz eine neue Dimension. Andere
Linder, andere Sitten — unter diesem Motto kdnnen ganze Biicher iiber
relevante Wirtschaftsregionen mit zahlreichen Praxisbeispielen geschrie-
ben werden bzw. sie sind auch schon verfiighar. Die Umfeldkompetenz
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beginnt u.a. schon da, wo die Bewertung eines Standortes ausschlieBlich
auf Basis primirer Kosten aufhort. So hat es sich hier in der Praxis be-
wihrt ~ und auch zahlreiche Negativbeispiele lehren es —, dal3 die Attrak-
tivitdt eines Landes, einer Region oder eines Standortes sehr viel umfas-
sender ist und auch von sog. weichen Faktoren bestimmt wird.

Die Umfeldkompetenz hat noch eine weitere Facette, die an dieser Stelle
und im Zusammenspiel von Wandlungsfihigkeit und Wachstum sogar we-
sentlicher erscheint. Gemeint ist die Nutzung von Friiherkennungswissen
fiir die

s Neuentwicklung von Produkten und Dienstleistungen sowie fiir

o gezielte Verdnderung der Organisation.

Die strategische Fritherkennung, auch als strategische Frithaufkldrung be-
zeichnet, befaf3t sich mit der vorausschauenden Suche nach Chancen fiir
neue Erfolgspotentiale. Im Gegensatz zur Frithwarnung, welche die recht-
zeitige Vorbereitung zur Umgehung von Risiken zum Ziel hat, macht die
Friiherkennung also auf kommende Geschiftsgelegenheiten aufmerksam.

Im ersten Punkt (s.0.) wird vorrangig angestrebt, die Entscheidungen
iiber Inhalte und Zeitpunkte erfolgversprechender Entwicklungen und In-
novationsprozesse zielgerichtet und fundiert mit geeigneten Informatio-
nen zu unterstiitzen. Im zweiten Punkt muf} die strategische Fritherken-
nung Aufschliisse dariiber geben, in welcher Richtung sich die Organisation
entwickeln muf}, um den verfolgten Zielgroflen stets gerecht zu werden.

Prinzipiell kénnen zwei alternative Vorgehensweisen zur Beschreibung
zukiinftiger Szenarien und Unternehmenssituationen unterschieden wer-
den. Die eine basiert auf Vergangenheitsdaten und extrapoliert diese in
die Zukunft. Diese Methodik hat sich vielfach in der Praxis bewihrt und
harmoniert mit den klassischen Planungsmethoden der Betriebswirtschaft
und der Ingenieurwissenschaften (Standortplanung, Fabrikplanung, Pro-
duktionsplanung, Personalplanung etc.). Allerdings, und das ist der ent-
scheidende Nachteil dieser Methode, lassen sich in Zukunft immer selte-
ner Erfahrungen aus der Vergangenheit in die Zukunft projizieren. Das
turbulente Umfeld und die Dynamik der Mirkte widersprechen gesicher-
ten Zukunftsplanungen.

Die zweite grundsatzliche Vorgehensweise verwendet Informationen und
Daten, die heute verfiighbar sind, und beschreibt auf dieser Grundlage
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mogliche Entwicklungen, Zustdnde und Situationen in der Zukunft. Hier
ist also nicht der Anspruch, Zukunftsfelder zu beschreiben, die es gilt, mit
starren Planungsperioden zu erreichen; vielmehr sollen Unternehmen er-
folgversprechende Handlungsoptionen aufgezeigt werden anhand von
Szenarien und Entwicklungen, die mit hoher Wahrscheinlichkeit eintre-
ten. Der Vorteil der Unternehmen liegt damit weniger in einer gesicher-
ten Planung als in dem Vermdgen, rechtzeitig Marktchancen zu identifi-
zieren und Bedrohungen rechtzeitig entgegenzuwirken.

Das Beschreiben von Szenarien und Entwicklungen in der Zukunft hatte
bis vor kurzem ein relativ negatives Image. So basierten in der Vergan-
genheit zahlreiche Ergebnisse solcher Anstrengungen auf unzureichenden
Informationen, und die Zukunftsbilder waren entsprechend allgemein,
wenig praktikabel und z.T. auch nicht nachvollziehbar. Heute hat sich
diese Situation grundlegend gedndert, und es herrscht ein Informations-
iiberflu statt Informationsmangel. Der SuchprozeB hat sich gewandelt
vom Aufspiiren spérlicher Informationen zur Selektion aus einem {ber-
vollen Informationsangebot. Alle Informationen, die fiir ein Unterneh-
men potentiell wichtig sind, sind heute in vielféltiger Form verfiigbar. Da-
mit das Unternehmen diese relevanten Informationen jedoch nicht in der
Informationsflut iibersieht, bedarf es systematischer Vorgehensweisen
und strukturierter Methoden, die diesen ProzeB nachhaltig unterstiitzen.
Als geeignete Methoden gelten hier das Szenario-Management (vgl. Gau-
semeier u.a. 1996) sowie die strategische Friiherkennung (vgl. Klopp,
Hartmann 1999), welche nachfolgend kurz beschrieben werden sollen.

In einer ziel- und strategieorientierten Vorgehensweise werden relevante
Umfeldinformationen als Grundlage fiir unternehmerische Entscheidun-
gen systematisch aufbereitet. Uber die Schritte Finden, Filtern, Formatie-
ren und Fokussieren werden unstrukturiert vorhandene Signale und In-
formationen iiber Entwicklungstrends in verwertbares Wissen iibersetzt
(vgl. Abb. 8). Entscheidend sind hier vor allen Dingen drei Faktoren:

e die Sicherheit der vorliegenden Informationen,

» die Reaktionszeit bis zum Eintreten eines Ereignisses sowie
e die Biindelung und Vernetzung der relevanten Informationen.

Auf dem Weg zur Losung geht es letztlich darum, einen Strukturierungs-,
Wissenserarbeitungs- und -verarbeitungsprozef methodisch so zu unter-
setzen, daf} strategische Weichenstellungen fiir die Zukunft fundiert voll-
zogen werden kdnnen.
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informa-

* * tionen aus
schwaches Signal /i dem Umfeld

Filtern
struktu-
riertes

Wissen

Formatieren

Einflug-
faktoren
und

-gréBen

Entwicklungslinie

Fokussieren
Zukunftsraum

» Ableitung von Indikatoren
heute Zukunftshorizont

Abb. 8: Die Methodik der strategischen Fritherkennung (Hartmann 1998,
S. 19, 21)

Bezogen auf die Charakteristik von Einfachproduzenten erfihrt die Um-
feldkompetenz eine besondere Bedeutung; sie kann auch eine Kernkom-
petenz des Unternehmens darstellen. Zwei Beispiele sollen dies verdeutli-
chen:

o Einfachproduktionen mit einem hohen manuellen Anteil sind prinzi-
piell nicht standortabhédngig und konnen deshalb beinahe iiberall auf
der Welt aufgebaut und betrieben werden. Die Schliisselkompetenz
dieser Unternehmen muf} deshalb vorwiegend in der Beobachtung
und Bearbeitung der unterschiedlichsten Mérkte (Absatz-, Beschaf-
fungs-, Personal-, Zuliefer- u.a. Mirkte) bestehen. Die Produktion
stellt hier nicht mehr und nicht weniger als einen Supportprozef dar.

e FEinfachproduktionen, die (beispielsweise im Zuge der steten Produk-
tivitdtssteigerung und Kostensenkung) einen hohen Automatisie-
rungsgrad aufweisen, sind in ihren Strukturen eher starr und gegen-
tiber Veridnderungen nicht flexibel. Hier hilft eine erfolgreiche Friih-
erkennung, relevante Verinderungen und Einfliisse rechtzeitig darzu-
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stellen, damit der hohe Zeit- und Verdnderungsaufwand bewiltigt wer-
den kann. Hier gilt das Motto: ,,Wenn ich wei3, da} ich langsam bin,
muB ich rechtzeitig anfangen.”

3.5 Offensive Strategien

Offensive Strategien als Leitlinie fiir profitables Wachstum ~ diese Uber-
schrift impliziert sicherlich zuerst Handlungsleitfiden und strategische
Optionen im Bereich ,,Mergers and Acquisitions”. Unternehmenskéufe,
Akquisitionen, Fusionen, ,feindliche Ubernahmen u.4.m. sind geeignete
Methoden, um tber eine bestimmte Unternehmensgrofe bestehende
Marktanteile zu sichern und auszubauen. In einer anderen Sichtweise
(und diese soll nachfolgend im Vordergrund stehen) sollen offensive Stra-
tegien auf Grundlage der beschriebenen Wandlungsfahigkeit vielmehr das
Wachstum von innen heraus und aus eigener Kraft unterstiitzen. Wettbe-
werbsvorteile werden hier eher durch Schnelligkeit als durch GroBe er-
zielt.

Die Umfeldkompetenz inkl. der strategischen Friiherkennung geben die
notwendige Vorlage fiir offensive Strategien, so wie sie hier und nachfol-
gend verstanden werden sollen. Diese greifen u.a. identifizierte Chancen
auf und leiten Mafinahmen ein, damit beispielsweise mit einer gezielten
Ausdehnung des Leistungsspektrums des Unternehmens neue Mirkte
schnell erschlossen werden. Dafiir ist es u.a. notwendig, traditionelle Stra-
tegiewerkzeuge zu verlassen und das Betrachtungsfeld vor allem auf die
Bereiche zu erwcitcrn, dic bisher noch nicht bedient wurden (vgl. Abb. 9).
Offensive Strategien sind extern vor allem auf Wachstum und auf das er-
folgreiche Besetzen geeigneter Nischen ausgerichtet und gestalten damit
maBgeblich die Turbulenzfihigkeit des Unternehmens. Intern stehen of-
fensive Strategien in steter Interaktion mit den wandlungsfiahigen Struk-
turen. Das Unternehmen ist dadurch in der Lage, parallel unterschied-
liche Wettbewerbsstrategien im Unternehmen zu praktizieren. Beispiels-
weise konnen nebeneinander zwei Fraktale einerseits eine Kosten- und
andererseits eine Differenzierungsstrategie verfolgen. Marktentwicklun-
gen konnen es in diesem Beispiel sogar erfordern, da3 aus den beiden ein
drittes Fraktal hervorgeht und nach einer Nischenstrategie agiert — alles
unter einem Dach. Ergo lassen sich so fiir wandlungsfihige Unternehmen
durch die Anwendung offensiver, turbulenzspezifischer Strategien Chan-
cen und Potentiale turbulenter Mérkte aktiv fiir Wachstum erschlieen.
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Abb. 9: Eingeschrinkte Sichtweise bisheriger Strategiebetrachtungen
(nach Grofle-Oetringhaus 1996, S. 118)

Vor dem Hintergrund, daf das Umfeld eines Unternehmens zunehmend
als turbulent zu bezeichnen ist und speziell technologische Entwicklungen
immer schneller geschehen, miissen wandlungsfdhige, wachstumsorien-
tierte Unternehmen sich bietende Chancen sehr schnell erkennen und
umsetzen. Im Vordergrund stehen hierbei die Geschwindigkeit und die
Fahigkeit, unterschiedliche Strategien bedarfsgerecht und flexibel erfolg-
reich einzusetzen. In den Hintergrund riicken somit immer mehr friihere
Grundsatzdiskussionen wie Pionierstrategie vs. Imitationsstrategie und
Technology-push vs. Market-pull. Einerseits konnten zahlreiche Untersu-
chungen in der Vergangenheit nicht feststellen, welche der Strategien die
jeweils erfolgreichere ist. Andererseits werden Unternehmen in Zukunft
seltener die Wahl besitzen/sich den Luxus leisten kdnnen, sich grundsétz-
lich und ganzheitlich fiir eine Strategie zu entscheiden. Wandlungsfihige
Unternehmen, die die Kompetenz besitzen, den gesamten Straufl mogli-
cher Strategien zu beherrschen und modular einzusetzen, werden sich da-
mit voraussichtlich entscheidende Wettbewerbsvorteile erwerben.

Eine weitere Facette offensiver Strategien ist die modulare, d.h. flexible
Umsetzung bekannter Technologiestrategien. Technologiestrategien sind
keine alleinige Doméne grofer Unternehmen und Weltmarktfihrer. Auch
wenn kleine und mittlere Unternehmen meist nicht die Ressourcen und
Mittel haben, um Technologien allein zu entwickeln und Mirkte komplett
zu erschliefen, so ertffnen die Technologiestrategien unter dem Aspekt
ihres modularen Einsatzes interessante Maglichkeiten.
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Gerade im Zusammenhang mit fehlenden Ressourcen — und auch in der
jlingeren Vergangenheit hiufig diskutiert — ist die Kooperationsstrategie
eine der Méglichkeiten. Ohne an dieser Stelle naher auf einzelne Koope-
rationsformen und auch méogliche Gefahren eingehen zu wollen, erdffnet
sich gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen im Rahmen von Part-
nerschaften und Kooperationsverbiinden die Chance, auch groBere, ehr-
geizige Projekte in die Tat umzusetzen. Potentielle Forschungspartner,
die sich auf Anforderungen des Mittelstandes fokussieren und die sich
auch anbieten, weil die Gefahr des Know-how-Verlustes gering ist, sind
z.B. Forschungsinstitutionen/-einrichtungen.

Die andere, hier hervorzuhebende Strategie ist die Nischenstrategie. All-
gemein sind Nischenstrategien auf das Besetzen moglichst wettbewerbsar-
mer, aber lukrativer Marktsegmente ausgerichtet. Nischenstrategien sind
damit nicht nur auf sog. Hidden Champions zugeschnitten. Im Gegenteil,
sie werden immer interessanter fiir jedes Unternehmen, da sie den chan-
cenorientierten Prozefl vom Erkennen des Marktpotentials iiber die Um-
setzung bis zum profitablen Wachstum ideal unterstiitzen. Auflerdem sind
Nischen in vielen Branchen vor dem Hintergrund gesittigter Markte und
der Aufteilung von Marktanteilen auf immer weniger, global agierende
GroBunternehmen oft die einzige Mdglichkeit, aktiv auf dem Markt zu
agieren.

Neben Kooperations- und Nischenstrategien stehen bei Einfachproduzen-
ten vielfach offensive Marketingstrategien im Vordergrund. Die héufig
hohe Ahnlichkeit der Produkte bei gleicher Funktionalitit und die Stel-
lung in einem harten Wettbewerb erfordern rechtzeitige, zielgerichtete
und intensiv vorbereitete Marktauftritte. Denn nach dem Leitsatz ,,Ein
gutes Produkt braucht keine Werbung, es verkauft sich von allein“ kén-
nen heute nur noch die wenigsten (EPRO-Unternehmen) am Markt be-
stehen. Die erfolgreiche Bearbeitung bestehender Markte und das gleich-
zeitige Angehen neuer, internationaler Mirkte entscheiden maBgeblich
iiber den Unternehmenserfolg. Die Produktion ist in diesem Zusammen-
hang oft nur der unterstiitzende und férdernde ProzeB.

4. Fazit

Bestimmten in den letzten Jahren oft Managementaktivititen die Unter-
nehmensentwicklungen, die kurzfristig auf die direkte Maximierung des
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Shareholder Values zielten, so zeigt es sich heute, dafl vor allem jene Un-
ternehmen zu den Gewinnern gehdren, die erfolgreich und langerfristig auf
Wachstum gesetzt haben. Entsprechende retrospektive Analysen bestati-
gen einen direkten Zusammenhang von Unternehmenserfolg und Wachs-
tum, wobei mit dem Erfolg auch die erzielten Gewinne iiber die Jahre ge-
meint und mit dem Wachstum auch entsprechende Personalzuwichse ver-
bunden sind. Gesellschaftspolitisch wird das Wachstum erfolgreicher Un-
ternehmen als der Stellhebel angesehen, um positive Auswirkungen auf
dem Arbeitsmarkt zu erzielen. Wenn somit profitables Wachstum einer-
seits im Management wieder als die Herausforderung angesehen wird und
andererseits auch in einer breiten Offentlichkeit begriiit wird, so kann
das als eine groe Chance angesehen werden, die wirtschaftliche Entwick-
lung von Unternehmen nachhaltig erfolgreich zu gestalten.

DaB diese Chance bisher noch nicht in gréerem MaBstab und statt des-
sen nur in Einzelfillen genutzt wurde, ist zu einem grofen Teil der feh-
lenden Innovationskraft der Unternehmen als auch hinderlichen Organi-
sationslosungen zuzuschreiben. Der Ansatz des wandlungsfahigen Unter-
nehmens greift diesen Bedarf auf und stellt damit ein ganzheitliches Lo-
sungskonzept zur Verfiigung, welches Unternehmen befihigt, sowohi pro-
fitabel zu wachsen als auch erfolgreich in turbulenten Mirkten zu agieren.
Wandlungsfahigkeit als Befihiger fiir Wachstum bzw. Wachstum durch
Wandlungsfahigkeit, das verspricht zukiinftig und in stirker werdendem
MaBe das Erfolgsrezept fiir die Unternehmensgestaltung zu werden. Er-
ste, noch separate Leitfiden zur Férderung wandlungsfihiger Strukturen
haben bereits ihre Praxistauglichkeit im laufenden Betrieb nachgewiesen.
Entlang der beschriebenen fiinf Leitlinien Innovationsfihigkeit, Netz-
werkkompetenz, Dynamische Strukturen, Umfeldkompetenz und Offen-
sive Strategien stehen konkrete Methoden und Werkzeuge zur Verfii-
gung, die die Gestaltung der Wandlungsfidhigkeit und damit verbunden
auch die ErschlieBung von Wachstumspotentialen unterstiitzen.
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