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EPRO-Projektverbund

Im Projektkonsortium aus vier Industrieunternehmen und zwei wissenschaftli-
hen Instituten sollte durch das Herausarbeiten von ibertragbaren techni-
schen, organisatorischen und personellen Losungen ein Beitrag zur Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen mit einfachen Produkten gelei-
et werden, um damit deren Existenz zu sichern und Industriebeschéftigung zu
halten. Ausgehend von der besonderen Problemsituation von Herstellern
infacher Produkte zielte das Projekt ,,Einfache Produkte intelligent produzie-
n (EPRO)“ im einzelnen darauf ab,

© Ansatzpunkte zur Sicherung und zum Ausbau von Produktionsstitten mit
Einfachprodukten in Deutschland herauszuarbeiten (,,Stelthebel®),

diese Ansatzpunkte exemplarisch in den beteiligten Unternehmen weiter-
~zuentwickeln

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

ie Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik KG fertigt in ihrem
erk Oberwihl mit 340 Beschiftigten O-Ringe (Branche: Elastomerverarbei-
ng) und hatte 1998 einen Umsatz von 65 Mio. DM zu verzeichnen.

ie Nobilia-Werke J. Stickling GmbH & Co. in Verl, ein Hersteller von Einbau-
tichenmdbeln, erwirtschaftete 1998 mit 1.400 Beschiftigten einen Umsatz von
0 Mio. DM.

m Unternehmensbereich Leitungsverbinder der Weidmiiller Interface GmbH
Co. in Detmold werden mit 460 Beschiftigten und einem Umsatz von 220
’10 DM (1998) Leitungsverbinder und Reihenklemmen (Elektroindustrie)
ergestellt.

ei der Armaturenfabrik Hermann Voss GmbH + Co. KG werden in Wipper-
Fth mit 860 Beschiftigten und einem Umsatz von 204 Mio. DM (1998) Steck-
nd Hydraulikverbindungen der Fluidtechnik fiir den Maschinen- und Fahr-
ugbau gefertigt.

eben diesen vier Industrieunternehmen waren im Verbundpro;ekt ein inge-
eur- und ein sozialwissenschaftliches Institut vertreten. Das Institut fiir
rbeitswissenschaft, Fabrikautomatisierung und Fabrikbetrieb (IAF), Magde-
urg, brachte im Teilprojekt ,,Strategische und organisatorische Erfolgsmuster
r die Produktion von Einfachprodukten arbeits- und ingenieurwissenschaft-
“hes Know-how in die betrieblichen Reorganisationsprozesse ein.

em Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.— ISF Miinchen schlieB-
h oblag die Federfiihrung und Projektkoordination des Gesamtverbunds.
arliber hinaus wurden im Teilprojekt ,,Standorterhalt bei der Herstellung von
nfachen Produkten® prozeBbegleitende sozialwissenschaftliche Analysen zur
usgangssituation und zu den organisatorischen, qualifikatorischen und perso-
alpolitischen Veridnderungen in den Unternehmen durchgefiihrt.

4
Schmierl (2000):Einfache Produkte intelligent produzieren. ISTMUNCHEN

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99981 el o



m Rahmen der betrieblichen Teilprojekte wurden exemplarische Ansatz-
yunkte in verschiedenen Strategiefeldern weiterentwickelt:

Innovation der Organisation und des Mitarbeitereinsatzes in den Dimen-
sionen Betriebsorganisation, Arbeitsorganisation, Qualifikation und
Arbeitszeit;

Innovation der Prozef- und Verfahrenstechnik als Folge und Vorausset-
zung neuer Organisationsformen;

‘Innovation der Produkte durch Weiterentwicklung betrieblicher Produkt-
‘linien, durch Bereinigung des Produktsortiments und des Produktionspro-
gramms, durch Reduzierung der Variantenvielfalt sowie durch Abbau der
Arbeitsteilung in den mit Innovationsprozessen betrauten Abteilungen;

Innovation von Marketingstrategien und Vertriebswegen auf Basis einer
gezielten Nutzung des im Unternehmen akkumulierten Wissens.

Ausfiihrliche Ergebnisdarstellungen und Beschreibungen der betrieblichen
estrukturierungsprojekte finden sich in weiteren Verdffentlichungen und

Standort Deutschland, Campus Verlag, Frankfurt/New York 2000.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut; Schmierl, Klaus: Einfache Produkte intelligent pro-
duzieren. In: VDI-Z, Heft 6, 1998, S. 64-67.

irsch-Kreinsen, Hartmut: Einfache Produkte intelligent produzieren.
In: C. Heidack (Hrsg.): Fit durch Verdnderungen, Miinchen/Mering 1998,
-S.397-412.

hmierl, Klaus (Hrsg.): Informationsblitter des EPRO-Verbunds, Miinchen
1997 bis 1999:

EPRO-Info 1: Projektvorstellung, Miinchen, Mai 1997.

EPRO-Info 2: Empirische Zwischenergebnisse und Prisentation der
betrieblichen Verbundpartner und Umstellungsfille, Miinchen, Marz 1998.

‘EPRO-Info 3: Marktstrategien fiir Hersteller einfacher Produkte,
‘Miinchen, Juli 1998.

EPRO-Info 4: Strategische und organisatorische Erfolgsmuster der
Produktion von Einfachprodukten am Standort Deutschland, Miinchen,
Februar 1999.

EPRO-Info 5: Standortfaktoren und Kompetenzmuster in Low-Tech-
Branchen, Miinchen, Mérz 1999.

ojektinformationen im Internet:
WW.ISE-MUENCHEN.DE

Schmierl (2000):Einfache Produkte intelligent produzieren.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99981



http://WWW.ISF-MUENCHEN.DE

Schmierl (2000):Einfache Produkte intelligent produzieren. NSEMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99981 it b



Klaus Schmierl, Birgit Knoblach

Mobilisierung von Innovationspotentialen bei der
Herstellung einfacher Produkte

Keine Zukunft fiir die Fertigung einfacher Produkte in
Deutschland?

Prozesse der ,,Globalisierung* und , Internationalisierung* bestimmen die
gegenwdrtige Situation der Industrie. Unter verdnderten wirtschaftlichen
AuBenbedingungen verstdrken deutsche Industrieunternehmen — zum Teil
gleichzeitig — unterschiedliche Strategien der Reduzierung der Fertigungs-
tiefe und der Verlagerung von Teilen des Wertschopfungsprozesses in aus-
landische Produktionsstdtten. Nach Bundesbankberichten sind die
Direktinvestitionen deutscher Unternehmen im Ausland seit 1989/1990
stark angestiegen, wobei iiberwiegend EU- und andere Industrieldnder die
Empfianger darstellen, die Entwicklungsldnder unberiicksichtigt bleiben

200 —— ) gesamt
——e  20Cere Industrieldnder gesamt
—— R cformidnder gesamt *

* Belarus, Bulgarien, China, Kasachstan, Kroatien, Lettiand, Litauen, Polen, Ruménien,
RuBland, Serbien und M i, Tschechische Republik, Ukraine, Ungarn

1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994

1995 1996

Quelle: Veroffentlichungen der Deutschen Bundesbank 1981-1998
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und die Direktinvestitionen in die mittel- und osteuropéischen Reformlin-
der — ausgehend von geringem Niveau - kontinuierlich hohe Steigerungs-
raten aufweisen (Abb. 1).

Gerade im produzierenden Sektor werden Produktionsverlagerungen,
Auslandsfirmenaufkéufe, Beteiligungen an ausldndischen Unternehmen
oder Joint Ventures mit ausldndischen Partnern unmittelbar mit Arbeits-
platzabbau in Deutschland in Verbindung gebracht. Vom Anstieg dieser
Verlagerungstendenzen in der gesamten Wirtschaft sind offenbar arbeits-
und lohnintensive Prozesse der Herstellung einfacher Standardprodukte in
besonderem Mafle betroffen. Hoher Konkurrenz- und Kostendruck durch
Schwellenldnder und , Tigerstaaten“ driangt vielfach Produzenten von Ein-
fachprodukten dazu, Produktionsstédtten in Lander mit niedrigem Kosten-
niveau zu verlagern.

8
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Insbesondere im Zuge der Standortdebatte scheinen sich im Hinblick auf
betriebliche, ausschlieBlich unter Kostengesichtspunkten erdrterte Out-
sourcing-Strategien einige folgenreiche Uberzeugungen verfestigt zu
haben (Abb. 2): Das entscheidende betriebliche Know-how sei hauptséich-
lich in den produktionsvorbereitenden oder -begleitenden indirekten
Funktionen gebiindelt, also in den klassischen Angestelltenbereichen von
Forschung und Entwicklung, Marketing und Vertrieb, Arbeitsvorbereitung
und ProzeB3planung, ggf. noch in der Zeit- und Materialwirtschaft. Nach die-
ser eindimensionalen Betrachtungsweise, die gewissermaflen traditionelle
tayloristische Ideologien weiterfithrt, miifiten sich Versuche zur Optimie-
rung der betrieblichen Kernkompetenzen folgerichtig auf die Endmontage
und auf produktspezifische Produktionsprozesse, auf FuE-Abteilungen
sowie auf Marketing- und Servicebereiche konzentrieren. Alle Nicht-Kern-
kompetenzen und nichtunverzichtbaren Teile von Fertigung, Betriebs-
mittelbau, Transport u.4. sollten aus Kostengriinden ausgelagert werden.

Da in dieser Perspektive den Produktionsprozessen von einfachen Pro-
dukten keine wesentlichen Kernkompetenzen zugeschrieben werden, er-
scheint deren Herstellung im (vermeintlichen) Ubergangsstadium des In-
dustrielandes Deutschland zur Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft
allenfalls voriibergehend und nur mehr kurzfristig als sinnvoll. In der Kon-
sequenz dieser Betrachtungsweise konzentrieren sich volkswirtschaftliche
Patentrezepte zur Sicherung der Zukunftsfdhigkeit der Industrienation
Deutschland ausschlielich auf High-Tech-Produkte und -Prozesse. Ein-
fache Produkte bzw. Low-Tech-Branchen spielen in Strategien zur Sicher-
stellung der ,,technologischen Leistungsfihigkeit Deutschlands* kaum eine
Rolle (vgl. BMBF 1999).

In diesem Beitrag werden Ergebnisse der sozialwissenschaftlichen Begleit-
forschung vorgestellt, die Hinweise darauf liefern, welche Standortbedin-
gungen und Umfeldbedingungen die Aufrechterhaltung der Produktion
von einfachen Produkten im Inland stiitzen und welche betrieblichen und
tiberbetrieblichen Losungsansétze zur Férderung von Kompetenz und Inn-
ovationsfdhigkeit in den beteiligten Verbundunternehmen vor dem Hin-
tergrund betriebsexterner und -interner Problemlagen ergriffen wurden.
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Prozesse der Herstellung einfacher Produkte haben
offenbar dennoch Bestand

Der Nachweis, dal die Aufrechterhaltung von Produktionsstédtten zur
Herstellung einfacher Produkte am Standort Deutschland méglich, sinnvoll
und effizient sein kann, wird im folgenden beispielhaft anhand typischer
Unternehmen gefiihrt, die weiterhin in Deutschland produzieren. Im hier
betrachteten Sektor scheinen kosteninduzierte Verlagerungszwinge auf
den ersten Blick mit guten Verlagerungsmoglichkeiten verbunden zu sein,
die auf wesentlichen Merkmalen einfacher Produkte griinden (Abb. 3).

Deshalb:
Gefahr der lohn- und produktionskostenmotivierten
Produktionsverlagerung ins Ausland
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Grosso modo handelt es sich um Standarderzeugnisse mit und ohne Varian-
ten. Es sind einfache und unkomplexe und damit preiswerte, oftmals DIN-
genormte Endprodukte oder mehrteilige Endprodukte mit einfachen und
standardisierten Einzelteilen, die aus Kundensicht oftmals als C-Produkt
ohne hohes Produktimage eingestuft werden. Die Anzahl der Teile im
Endprodukt ist innerhalb gewisser produktspezifischer Variationen ver-
gleichsweise gering. Im Hinblick auf die Entwicklungsprozesse handelt es
sich um ausgereifte, im technologischen Prinzip gleichbleibende Produkte
mit iiberdurchschnittlich langen Produktlebenszyklen. Die Produktions-
prozesse sind entweder durch hohe manuelle Arbeitsanteile bei geringem
Qualifikationsniveau oder im Gegenteil — infolge des einfachen Produkt-
handlings — durch einen hohen Automatisierungsgrad bei ausschlieflichen
Standardbearbeitungsprozessen und -technologien geprégt. Somit sind
GroBserien von bis zu einer Million Stiick mdglich. Besonders kennzeich-
nend fiir Hersteller einfacher Produkte sind der hohe Anteil un- und ange-
lernter Arbeitskréfte, ein geringer FuE-Anteil oder auch eine tendenziell
geringe Zahl von Patentanmeldungen.

Entgegen der in der herkémmlichen Lehrbuchmeinung unterstellten man-
gelnden Wettbewerbsfihigkeit der Herstellung einfacher Produkte lassen
sich auch heute noch iiberzeugende Beispiele fiir Unternehmen mit Ein-
fachprodukten aufzeigen, die trotz der unzweifelhaft schwierigen Konkur-
renzsituation weiterhin erfolgreich in Deutschland produzieren. Wenn-
gleich sich diese Kategorie der Produktion von Einfachprodukten in keiner
amtlichen Statistik widerspiegelt, behélt sie im High-Tech-Land Bundesre-
publik Deutschland allein in gquantitativer Perspektive nach Beschifti-
gungsvolumen und Umsatz nach wie vor durchaus erhebliches Gewicht
(Abb. 4). Ausgehend von Niherungen vorhandener statistischer Daten auf
der Basis empirischer Untersuchungen werden in etwa einem Drittel der
Unternehmen allein aus der Investitionsgiiterindustrie Deutschlands mit
zwischen 700.000 und 800.000 Beschéftigten — neben anderen Produkten —
einfachstrukturierte Standarderzeugnisse hergestellt (vgl. SV-Wissen-
schaftsstatistik 1997; Statistisches Jahrbuch 1999; hierzu ausfiihrlicher
Schmierl 2000; Hirsch-Kreinsen, Schmierl 1998).

Hersteller einfacher Produkte fertigen oftmals nicht ausschlieBlich einfa-
che Produkte, sondern bieten eine breite Produktpalette an, die zum Teil
disparate Produktionsprozesse bedingt. Einfache Produkte sind dabei oft-
mals Cash Cows fiir Unternehmen mit diversifiziertem Produktprogramm.
Denn sie sind aufgrund der Weiterverwendung in einer Vielzahl von
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Industrieprodukten zumeist derart vielfdltig einsetzbar, da3 sie den Her-
stellern ein sicheres und im Absatzvolumen gut kalkulierbares Standbein
verschaffen, auf das sich die um komplexere Produkte mit geringerem
Standardisierungsgrad erweiterte Produktpalette stiitzen kann.

Bedeutendes Umsatz- und Beschaftigungsvolumen
der Herstellung einfacher Produkte
im High-Tech-Land Deutschland

= =

Fazit
Zur Auslandsproduktion gibt es Alternativen: Priaventive
Aktivitidten férdern Beschiftigungssicherung und rentable
Produktion in Deutschland

Hersteller einfacher Produkte zeichnen sich, entgegen vorherrschender
Annahmen, durch spezifische Kernkompetenzen in der Verfahrenstech-
nik oder Logistik aus. Sie behalten aus gutem Grund Bereiche der Lei-
stungserstellung im Betrieb, die in Konzepten zur schlanken Produktion als
unrentabel und auslagerbar klassifiziert wiirden:
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® Zum Beispiel erhoht die Aufrechterhaltung eines eigenen Fuhrparks in
der Kiichenmdébelindustrie die betriebliche Reagibilitédt, da dieser eine
enge Kundenbeziehung fordert und eine kurzfristige und flexible
Reaktion auf Kundenanforderungen erlaubt. Durch die Beschriankung
auf einen einzigen rdumlich ausgedehnten Produktionsstandort mit
hoher Fertigungstiefe 146t sich ein einheitlicher, straffer Materialfluf3
ohne Niveauwechsel in der Fertigung organisieren.

® Fiir einen Hersteller von Elektrokleinteilen wie Reihenklemmen und
Leitungsverbindern sichert die Beibehaltung einer eigenen Abteilung
fir Betriebsmittelkonstruktion und Werkzeugbau eine schnelle
Bereitstellung, Wartung und Reparatur von Werkzeugen und Form-
teilen fiir die Kunststoffverarbeitung und die spanlose Metallumfor-
mung und erlaubt zusétzliche Personalflexibilitdten zwischen den Ferti-
gungsfraktalen.

Erfolgreiche Hersteller einfacher Produkte verlagern nicht selten Ferti-
gungsprozesse aus Billiglohnldndern nach Deutschland zuriick und bewei-
sen damit die eingeschridnkte Aussagekraft reiner, oft zu kurzsichtiger
Kostenvergleiche (vgl. Borgmann u.a. 2000). Nicht selten erst nach (pro-
blemhaltigen) Verlagerungserfahrungen erkannte, indirekte Kosten treten
durch Terminverzdgerungen, Qualitdtsméngel, Logistikprobleme sowie
Produktivitidtsdefizite in der Auslandsproduktion auf. Die in diesen Be-
trieben erkannten Vorteile liegen im Erhalt von Know-how, in der
Nutzung von innerbetrieblichen Innovationsanstéen und in der langfristi-
gen Sicherung des Feedbacks zwischen Betriebsmittelbau, Fertigungs- und
Montagepersonal sowie FuE-Abteilungen am heimischen Standort.

Insofern geht — trotz gegenwirtiger Tendenzen der Marktséttigung in einer
verschirften Konkurrenzsituation im Feld der Herstellung einfacher
Produkte — eine Verlagerung von Teilen der Wertschopfungskette mit den
damit verbundenen Personalabbauprozessen nicht zwangsweise und
HhaturgemdB“ vonstatten. Anstelle von Auslandsproduktion sind fiir
Unternehmen offensichtlich addquate Alternativen oder prdventive Akti-
vitdten mit der Konsequenz von Beschiftigungssicherung in Deutschland
denkbar, die trotz unmittelbarer Lohn- und Arbeitskostennachteile gegen-
iber Niedriglohnldndern eine rentable Produktion in Deutschland ermdg-
lichen. Um ihre Produktionsstédtten in Deutschland zu sichern, ergreifen
diese Unternehmen kontinuierliche Initiativen zur Beschleunigung, Ko-
stenreduzierung und Flexibilisierung der eigenen Produktionsprozesse.
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Standortfaktoren von Herstellern einfacher Produkte

(1) Die in den letzten Jahren zu verzeichnende deutliche Steigerung der
auslidndischen Direktinvestitionen mit progressivem Trend in den mit-
telosteuropdischen und asiatischen Reformlidndern 146t sich einem — nach
Branchen bzw. Betriebsgrofien unterschiedlich gewichteten — Mix aus pro-
duktionskostenorientierten und absatzorientierten Motiven zuschreiben
(Kaufmann 1993; Wilhelm 1996; Tiiselmann 1998). In diesem Internatio-
nalisierungsprozef verlagern Unternehmen jedoch in den seltensten Fél-
len ihre kompletten Wertschdpfungsprozesse ins Ausland, sondern halten
weiterhin in mehr oder weniger grofem Ausmaf} an ihrer ,home base*
Deutschland fest (vgl. Kinkel u.a. 1998; Kinkel, Wengel 1998).

Dieser Befund 148t sich auch fiir Hersteller einfacher Produkte nachwei-
sen. Dabei entwickeln die fiir den Standort Deutschland charakteristischen
Faktoren zugleich destabilisierende wie stabilisierende Wirkung. Entschei-
dend fiir die hier verfolgte Fragestellung sind dabei diejenigen Faktoren,
die fiir die Aufrechterhaltung der Produktion in Deutschland sprechen.
Offenbar liegt eine erste Stdrke von Herstellern einfacher Produkte, die
nach wie vor in Deutschland produzieren, in der geschickten Nutzung der
kennzeichnenden stabilisierenden Standortfaktoren (Abb. 5).

Ambivalenzen allerdings sind in der Einschédtzung dieser Standortbedin-
gungen — wenig iiberraschend - insbesondere seitens der befragten Ma-
nagementvertreter nicht zu iiberhoren: So herrscht zwar einerseits Uber-
einstimmung im Hinblick auf die als giinstig beurteilten politisch-institu-
tionellen Rahmenbedingungen in verkehrstechnischer und foérderpoliti-
scher Hinsicht, die aber andererseits geschmailert werden durch Kritik an
biirokratischen sowie steuer- und tarifpolitischen Reglementierungen.

Analog dazu werden zwar die infolge des dualen Ausbildungssystems gege-
benen Rekrutierungsmoglichkeiten fiir qualifizierte Produktionsarbeiter,
Techniker und Ingenieure durchweg positiv eingeschétzt, denen allerdings
Immobilitit, ein hohes Absolventenalter oder eine schlechte Weiterbil-
dungssituation gegeniiberstehen.

Die entscheidenden Kriterien fiir Verlagerung oder Nichtverlagerung lie-
gen jedoch letztlich in der globalen Verteilung der betrieblichen Absatz-
mérkte und den damit verbundenen Logistikanforderungen: Insbesondere
die GroBe und Bedeutung des deutschen Heimatmarktes in Europa mit
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starken Abnehmern einfacher Produkte in der weiterverarbeitenden
Industrie stirken die Position der entsprechenden Hersteller an ihren
inldndischen Produktionsstandorten. Wihrend eine Einbindung in eine
nationale oder regionale Wertschopfungskette Produktionsverlagerungen
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nahezu ausschlieBt, wirkt ein hoher Anteil von Auslandskunden zunichst in
Richtung einer (teilweisen) Aufgabe der deutschen Produktionsstandorte —
oftmals auch, weil Produktionsstitten im oder am Werkgeldnde eines inter-
nationalisierenden Grof3kunden aufzubauen sind (Following Investor).

Aber auch dieser kundeninduzierte Zwang wirkt nur mit Einschrdnkungen
in Richtung einer Verlagerung, weil zum einen die Aufldésung der bestehen-
den effizienten Werke in Deutschland hohe Verlagerungskosten verursa-
chen wiirde, und weil zum zweiten die Unternehmen oftmals aus standort-
strategischen und sozialpolitischen Griinden Investitionen iiberproportio-
nal in die Werkinfrastruktur ihrer inlindischen Produktionsstandorte gelei-
stet haben. Nicht selten wird eine derartige Politik von mafigeblichen be-
trieblichen Akteuren, wie Eigentiimern mit hoher regionaler Verwurze-
lung oder engagierten Betriebsridten mit starkem Riickhalt in der
Belegschaft, verstérkt. Betriebsrite z.B. entwickeln im Zuge von Aushand-
lungsprozessen um Auslandsengagements eigene Konzepte zum Arbeits-
zeit- und Schichtmodell, zum betrieblichen Vorschlagswesen oder zur Aus-
weitung der Maschinenlaufzeiten, die die betriebliche Produktivitit sichern
und zugleich die Belegschaftsinteressen wahren sollen.

Ebenfalls dem Erhalt von Produktion am Standort férderlich sind logisti-
sche Vorziige, da einfache Produkte wegen des zumeist geringen Volumens
in der Regel problemlos vom deutschen Produktionsstandort ins Ausland
geliefert werden kénnen und damit der Zwang zur absatznahen Produktion
im Ausland entschirft wird. Zudem erlaubt die Industrietradition
Deutschlands eine territoriale Einbettung durch Auf- und Ausbau regiona-
ler Kooperationsbeziehungen zu Maschinenherstellern, Zulieferern, Kun-
den, Hochschulen und Weiterbildungsinstitutionen. Die Bedeutung des
Heimatstandortes als Basis fiir die Konkurrenzfihigkeit auf internationa-
len Mirkten kann somit auch fiir Hersteller einfacher Produkte hervorge-
hoben werden.

(2) Damit unterscheiden sich Hersteller einfacher Produkte nur im Detail
von anderen Industrieunternehmen in Deutschland. In einer Unter-
suchung, die Mitte der 90er Jahre unter Federfithrung des ISF Miinchen bei
ca. 90 Unternehmen der Investitionsgiiterindustrie mit Internationalisie-
rungserfahrung durchgefiihrt wurde (vgl. Schultz-Wild 1997), sprechen
neben den nationalen und regionalen Absatzmarktbeziehungen in erster
Linie die Bedingungen des Arbeitsmarktes fiir die Aufrechterhaltung von
Wertschopfungsaktivititen am Standort Deutschland. Als Pluspunkt des
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deutschen Arbeitsmarktes wurde besonders das Arbeitskriafteangebot an
Technikern und Ingenieuren sowie Facharbeitern hervorgehoben — mit
weitem Abstand vor den Rekrutierungsmoglichkeiten fiir Akademiker/
Manager oder andere Produktionsarbeiter. Im Durchschnitt der Betriebe
wurde diesem Aspekt auf einem Index von ,,vollig unwichtig® bis ,,sehr
wichtig®“ eine wichtige oder sehr wichtige Bedeutung eingerdumt, gefolgt
von regionalen Marktkontakten und gesellschaftlichen Rahmenbedingun-
gen (wie stabilen Arbeitgeber-/Arbeitnehmerbeziehungen, politischer und
wirtschaftlicher Stabilitdt, Rechtssicherheit, Bildungssystem, Wirtschafts-,
Technologie- und Exportférderung etc.). Als tendenziell vernachldssigbar,
da in den Industrieldndern ohnehin vorausgesetzt, wurde die allgemeine
Infrastruktur bzgl. Verkehrsanbindung, Energieversorgung und Informa-
tions- und Kommunikationstechniken beurteilt (Abb. 6).

wichtig

sehr wichtig

Regionale Markt

Rahmenbedingungen

Allgemeine lnfrastruktur: s

N ~mmmmm e e e e ——

-2 -1 0 1
Quelle: Schultz-Wild 1997
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Innovationspotentiale und Kompetenzmuster von
Herstellern einfacher Produkte

Nach den Projekterfahrungen erklért sich die Konkurrenzfdhigkeit von
Herstellern einfacher Produkte maBgeblich durch betriebliche MafBnah-
men in drei Kompetenzmustern (Abb. 7).

Industrielle Kompetenz

Industrielle Kompetenz liegt den von Herstellern einfacher Produkte geté-
tigten stidndigen Innovationen am Produkt und vor allem am Verfahren
zugrunde, die auf einer schrittweise angepaften Anwendung empirischen
Wissens (Erfahrungswissen) von Arbeitern, Technikern und Ingenieuren
sowie auf der allméhlichen und systematischen Verdnderung von Parame-
tern basieren, ohne wissenschaftlich dokumentiert zu werden. Diese indu-
strielle Kreativitdt basiert auf lokaler Lernfahigkeit und auf der Bereit-
schaft, einerseits externe Forschung und Entwicklung zu nutzen, anderer-
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seits auch von der Wissenschaft unabhéngige Lernprozesse in Praxislosun-
gen umzusetzen. Insgesamt erschwert die daraus resultierende Komplexitét
in der Herstellung — trotz des einfachen Produkts — die Nachahmung des
Herstellungsverfahrens und sogar des Produkts, wenngleich viele Unter-
nehmen dieses Wirtschaftssegments mit Kopisten und Nachahmern kon-
frontiert sind (vgl. auch Laestadius 1995; 1996; 1999). Industrielle
Kompetenz umfa3t deshalb sowohl (betriebliche, einzigartige) Kenntnisse
iiber Verfahrensweisen im Fertigungsproze8 als auch spezifische Kompe-
tenzen beim Entwicklungs- und Fertigungspersonal oder in der iiberbe-
trieblichen Zuliefer- und Distributionslogistik.

Insbesondere Herstellern einfacher Produkte scheint die Mobilisierung
industrieller Kompetenz erhebliche Flexibilitdtspotentiale zu erdffnen. In
diesem Sektor wurde die Diskussion um neue Produktionskonzepte und
neue Formen der Arbeitsorganisation bisher offenbar kaum rezipiert. Eine
iiberwiegend niedrige betriebliche Qualifikationsstruktur auf dem Niveau
betriebsspezifischer Anlernung in prototypisch tayloristischer Betriebsor-
ganisation herrscht vor. Offensichtlich legen die Besonderheiten von Ein-
fachprodukten ProzeBprinzipien nahe, die auf Arbeitsteilung und Speziali-
sierung beruhen. Die Fertigungsorganisation ist mit hoher Wahrscheinlich-
keit durch eine verrichtungsorientierte Werkstattfertigung oder FlieBferti-
gung mit iiberwiegend angelernten Arbeitskréften geprégt. Fertigungsinsel-
prinzipien einer objekt- und teilefamilienorientierten Komplettbearbei-
tung mittels Gruppentechnologie scheinen (noch) keine breite Umsetzung
gefunden zu haben. Auch Gruppenarbeit ist allenfalls in Form einer am
Band erzwungenen Kolonnenarbeit realisiert. Der enge Zusammenhang
zwischen der Art der Fertigungsorganisation, einem geringen Qualifika-
tionsniveau und hohen Fehlerraten erfordert nicht selten die Bereitstellung
von Arbeitsvolumina fiir Fehlerbehebung und Reklamationsdienste.

Hemmnisse der Aktivierung industrieller Kompetenz liegen oftmals in der
Entkopplung vom Endkunden und in der Anonymitét der Kundenanfor-
derungen und -wiinsche, die aus zwischengeschalteten Vermarktungsver-
bianden oder unternehmenseigenen, jedoch vom Produktionsbetrieb ent-
koppelten Vertriebsgesellschaften resultieren. Ein innerbetrieblicher, vom
Vertrieb ausgehender Informationsriickflu kommt allenfalls lickenhaft
zustande, wodurch auch Innovationsanstof3e unterbleiben. Fiir die betrieb-
lichen FuE- sowie Konstruktionsabteilungen stellt diese Unkenntnis der
genauen Kundenwiinsche eine wesentliche Unsicherheitssituation hinsicht-
lich der am Markt verwertbaren Produktentwicklungen dar.
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In Anbetracht dieser fiir Hersteller einfacher Produkte charakteristischen
Ausgangsbedingungen 148t die Umsetzung von Ansédtzen zum Erhalt und
zur Steigerung der industriellen Kompetenz umfangreiche Flexibilititsfort-
schritte erwarten. Exemplarische betriebliche MaBnahmen beinhalten die
Redefinition von Kernkompetenzen sowie Anderungen in der Arbeitsor-
ganisation zur Forderung des Erfahrungswissens und die Erhdhung der
Arbeitskrifteflexibilitit.'

(1) Kernkompetenzen sind in einem neureflektierten Verstidndnis als kom-
plexe Biindel aus Erfahrungen, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Lernen und
Wissen zu fassen, die sich nicht geméB organisatorischer Demarkationsli-
nien in einzelnen Geschiftseinheiten identifizieren lassen (Friedrich 1996;
Lippert u.a. 1996). Somit gefihrdet das Outsourcing betrieblicher Teilbe-
reiche (z.B. Fertigung, Betriebsmittelbau) die Sicherstellung von betriebs-
spezifischen, prozefiibergreifenden Kenntnissen. Die Weiterentwicklung
bestehender Kompetenzen erfordert infolgedessen die ,.zwingende Ver-
schrinkung individueller und systemischer Verdnderungen“ im Rahmen
einer qualifizierenden Arbeitsgestaltung (Frei u.a. 1993; Hirsch-Kreinsen
1997; Moldaschl 1997):

® neue Konzepte des Organisationslernens durch abteilungsiibergreifen-
de, interdisziplindre Projektteams unter Einbezug von Mitarbeitern aus
Konstruktion, indirekten Serviceabteilungen und Vertrieb, vor allem
aber aus der Fertigung;

@ Absicherung und Nutzung des betrieblichen Erfahrungswissens durch
beteiligungsorientierte Einfithrung neuer Technik bzw. dezentraler
Produktions- und Arbeitsmodelle;

@ partizipative Entfaltung betrieblicher Verdnderungs- und Verbesse-
rungsprozesse bzgl. Maschinen, Abldufen und Produkten in abteilungs-
und hierarchieiibergreifenden Workshops unter Einbezug unmittelbar
betroffener Arbeitskrifte zur Erarbeitung von Bestandsaufnahmen und
Losungen betrieblicher Friktionen sowie deren verpflichtende
Umsetzung durch betriebliche Entscheidungstriiger.

1 Ausfihrliche Hintergrundinformationen und konkrete betriebliche Ansatz-
punkte und Beispiele finden sich in Schmierl 2000.
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(2) Auf Erhalt und Forderung des Erfahrungswissens abzielende Ande-
rungen der Arbeitsorganisation nehmen sowohl die Aufbau- als auch die
Ablauforganisation zum Ansatzpunkt betrieblicher Innovation:

® Verlagerung dispositiver Funktionen in die Fertigung, z.B. durch
AbschluBl von Rahmenvereinbarungen seitens des Einkaufs und durch
Dezentralisierung der Bestellvorgénge und Zulieferabrufe in die Pro-
duktionsbereiche und Arbeitsgruppen;

® Reduzierung der funktionalen, hierarchischen und fachlichen Arbeits-
teilung in produktionsvorgelagerten Abteilungen, z.B. durch Einrich-
tung von kunden- und absatzmarktspezifischen, abteilungsiibergreifen-
den Vertriebs-/Entwicklungsteams;

e Dezentralisierung der Vertriebsgesellschaften, z.B. durch Aufbau von
werk- und kundenspezifischen Logistikzentren.

(3) Ansitzen zur Erhéhung der Arbeitskriifteflexibilitit steht bei
Herstellern einfacher Produkte zunéchst das iiberwiegend niedrige betrieb-
liche Qualifikationsniveau mit hohen Anteilen angelernter Arbeitskréfte
entgegen. Insofern setzen personalpolitische MaB3nahmen eine grundlegen-
de Anpassung der betrieblichen Qualifikationsstruktur voraus, z.B. durch
zunehmenden Einsatz qualifizierter Facharbeiter in der Produktion, durch
Ausweitung der beruflichen Erstausbildung im Betrieb oder durch syste-
matische Weiterbildungsaktivitdten. Als weitergehende Ansédtze zur
Flexibilitédtssteigerung finden sich in ,,Vorreiterbetrieben beispielsweise
die

@ Umstellung der traditionellen Werkstattfertigung auf produktgruppen-
spezifische Formen der Linienfertigung oder die Einfiihrung von Frak-
tal- und Gruppenarbeitskonzepten mit polyvalenten Qualifikationen,
Teamsprecherwahl, Wechsel zwischen den Arbeitsgruppen und
Aushandlung von Zielvereinbarungen (vgl. Moldaschl, Schmierl 1994;
Senft, Kohlgriiber 1997; Minssen 1999);

® Einfiilhrung flexibler Arbeitszeitmodelle, wie Arbeitszeitkonten,
Ampelmodelle, Freizeitausgleich, Arbeitszeitkorridore etc., unter
Einbezug des betriebsritlichen Know-hows (vgl. auch Trinczek 1998);
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e Einrichtung von Lehrwerkstdtten mit innovativen Ausbildungssystemen
in Form von Gruppenarbeit unter Produktionsbedingungen (ohne Zeit-
und Leistungsvorgaben) mit gleichzeitigem Einsatz der Auszubildenden
im Ausbildungszentrum, im Musterbau und in der Produktion sowie
Ausfiihrung werkseitiger Auftragsarbeiten gegen finanziellen — von der
Ausbildungswerkstatt in Rechnung gestellten und frei verfigbaren —
Ausgleich.

Uberbetriebliche Kooperation

Uberbetriebliche Kooperation innerhalb der Wertschépfungskette wird
verstidrkt zu einem eigenstdndigen Wettbewerbsfaktor. Unternehmen
gehen vermehrt zu einer Begrenzung der Zuliefereranzahl und einer Aus-
weitung gemeinsamer Wertschopfungsaufgaben iiber — bis hin zur Ent-
wicklungspartnerschaft mit 100%-Zulieferern. Eine funktionierende
Zusammenarbeit setzt allerdings die Abkehr von traditionellen, rein
marktorientierten Verkaufs-/Einkaufskontakten voraus. Wihrend eine
funktionierende Wertschdpfungspartnerschaft die schnelle und hinreichen-
de Beantwortung technischer Fragen erfordert, sind externe, nicht dem
Produktionsbetrieb zugehorige Vertriebsleute oftmals — aufgrund einer
ausschlieBlich kaufménnischen Ausbildung - qualifikatorisch dazu gar
nicht in der Lage. Dariiber hinaus verhindert die Uniibersichtlichkeit in
stark differenzierten Unternehmen, da3 dem Vertrieb die fachlichen An-
sprechpartner innerhalb des eigenen Unternehmens bekannt sind, wodurch
Informationen iiber Spezialprobleme oder wichtige Kundentermine von
weiterverarbeitenden Abnehmern den Entwicklungs- oder Produktions-
verantwortlichen nicht vermittelt werden.

Insofern setzt der Auf- und Ausbau von iiberbetrieblichen Kooperationsbe-
zligen zu Zulieferern oder Kunden entlang der Wertschdpfungskette weit-
reichende Anpassungen im Betrieb und an den Unternehmensgrenzen
voraus (vgl. Endres, Wehner 1996; Hartmann u.a. 1998; Hofmann 1999;
Hornschild 1998; Rose 1999):

® Neudefinition der Kooperationsschnittstellen wie die Schaffung
direkter Kommunikationskanile von Werk zu Werk, die klare Defini-
tion der wechselseitigen Anforderungen und Anspriiche sowie von
Ausnahmen und Flexibilitdten bei der Kooperation, Riickkopplungs-
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prozesse hinsichtlich Planungen, Absichten, Korrekturen etc., die
Wahl/Bestimmung von Moderatoren(teams) fiir Sitzungen oder auch
die Festlegung eines Prozederes zur Aufarbeitung von Konfliktf4llen;

e Neuschneidung der unternehmensinternen Organisations- und Ko-
operationsstrukturen zur Schaffung personeller und organisations-
struktureller Transparenz, Einheitlichkeit von Verantwortung, fachli-
cher Kompetenz, Verhandlungs- und Entscheidungsbefugnissen bei den
Kooperationstragern, Gewdhrleistung von Produktqualitdt, Produk-
tionsprozef3sicherheit und Fehlerfreiheit sowohl beim Lieferanten als
auch beim Abnehmer sowie datentechnische und Schnittstellenkompa-
tibilidt beim Einsatz von IuK-Technologie;

® Verfiigharkeit von Qualifikationen in quantitativer und qualitativer
Hinsicht wie die Benennung eines méglichst festen, fachlich kompeten-
ten Ansprechpartners, die Bereitstellung personeller, zeitlicher und
sachlicher Ressourcen und Redundanzen und die Sicherstellung hybri-
der, technischer und kaufménnischer Qualifikationen an den Schnitt-
stellen zwischen den Betrieben.

Uberbetriebliche Kooperationen unterscheiden sich hinsichtlich der
Intensitdt und umfassen lose Formen einer Zulieferbeziehung oder
Zusammenarbeit mit Konkurrenten zur Abrundung des eigenen Produkt-
sortiments bis hin zum weitgehenden Singlesourcing (Krebs, Rock 1994).

Insbesondere der Ubergang zu Singlesourcing-Konzepten mit dem
Aufbau von 100%-Zulieferbeziehungen erfordert eine systematische Uber-
einstimmung des Niveaus und der Dimensionen der Kooperation, z.B. bei
betrieblichen Funktionsbereichen, Qualitdtsstandards, Preisen, Artikel-
gruppen. In diesem Definitionsprozef3 kann es sich auch als notwendig her-
ausstellen, bestimmte Artikelgruppen von der Kunden-/Zuliefererpartner-
schaft auszunehmen. Der Neuaufbau einer Kooperation wird méglicher-
weise die Beschrankung auf ein vordringliches logistisches Problem und
eine zentrale Schnittstelle voraussetzen, wihrend weitgehende FuE-
Partnerschaften oder Produktionsvernetzungen hohe Offenheiten und
wechselseitige Verpflichtungen erfordern, lassen sich Abstimmungen in den
Vertriebskonzeptionen, beim Qualitdtsmanagement oder in der Beschaf-
fungs- bzw. Distributionslogistik auf niedrigerem Intensitdtsniveau mit
geringerer Konflikt- und Scheiternswahrscheinlichkeit vornehmen (vgl.
Hellmer u.a. 1999; Muylkens 2000).
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Eher lose und lockere sowie punktuelle Formen der Zusammenarbeit bein-
halten den Informationsaustausch zu betrieblichen Fertigungsprozeduren
und die gegenseitige Kenntnis der Produktionsprozesse. Wechselseitige
Informationsbesuche zielen auf Fehlervermeidung und ProzeBoptimierung
in der Produktion. In den eher seltenen Kooperationen mit direkten
Konkurrenten werden beispielsweise von beiden Partnern zur Abrundung
des firmenspezifischen Produktsortiments Produkte des Wettbewerbers
unter eigenem Label vertrieben, um ein breiteres Spektrum von Produkten
anbieten zu konnen.

Territoriale Einbettung

Unter territorialer Einbettung wird die durch rdumliche, kulturelle und
Okonomische Nidhe sowie durch vergleichbare dkonomische Randbedin-
gungen hergestellte Einbindung der Industrieunternehmen in Umfeld-
strukturen verstanden, die sich durch Spezialisierung und funktionale Dif-
ferenzierung auszeichnen (vgl. Piore, Sabel 1984; Kilper, Rehfeld 1991;
Amin, Thrift 1995; Lompe u.a. 1996).

(1) Dieses betriebliche Kompetenzmuster beinhaltet die Fahigkeit, die ter-
ritorialen Geflechte und Ressourcen regionaler Organisationen und Insti-
tutionen zu sichten, zu nutzen und zu integrieren sowie in einem umfassen-
deren Sinn selbst aufzubauen und weiterzuentwickeln (vgl. Kinkel u.a.
1998; Porter 1998). Zu diesen Territorialfaktoren bzw. Netzwerkbausteinen
lassen sich beispielsweise zdhlen (vgl. Kilper, Rehfeld 1991; D6hl, Sauer
1995; Kujath 1998; Hellmer u.a. 1999):

@ Zulieferbetriebe,

@ Hersteller von Werkzeugmaschinen, Bearbeitungsaggregaten, Logistik-
komponenten, Lager- und Fordersystemen sowie von Produktions-
mitteln im weiteren Sinn,

@ branchenspezifische Dienstleistungen (Transport, Logistik, Grohan-
del, Messen, Marketingagenturen etc.),

e universitire und auBeruniversitire Forschungseinrichtungen (z.B.
Hochschulinstitute, FuE-Zentren, Technologieparks, Technologietrans-
ferstellen),
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Institutionen der Interessenverbinde (z.B. Gewerkschaften, Arbeit-
geberverbinde, IHK, Handwerkskammern),

staatliche und private Institutionen der Arbeitsvermittlung,
Institutionen der Aus- und Weiterbildung,
regionale Entwicklungsagenturen oder Beratungsinstitutionen,

kommunale, regionale und Linderverwaltungen.

(2) Drei exemplarische Formen territorial eingebetteter Felder einer iiber-
betrieblichen Zusammenarbeit lassen sich bei Herstellern einfacher
Produkte erkennen:

Verbesserung von Kunden-/Zulieferkooperationen mit schrittweiser
Konkretisierung der Bestellungen; dadurch kdnnen eine bessere Pro-
duktionsplanung des Zulieferers, Moglichkeiten zur Reduzierung der
Variantenvielfalt, die Verkiirzung der Zulieferzeiten, die Verminderung
der Zuliefermengen, die Verringerung der Frachtkosten, die Reduzie-
rung der Fehlerhiufigkeit und die Verringerung des Lagerbestands
erreicht werden,;

Einbeziehen externer Akteure und Organisationen in eine vertikale
und horizontale ProzeB3kette durch Schaffung regionaler Verbiinde;

Aufbau und Nutzung regionaler Industrie-, Forschungs- und Ausbil-
dungscluster mit gemeinsamen Ausbildungs-, Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitéten.

Ein richtungsweisendes Beispiel fiir die Aktivierung von iiberbetrieblichen
Potentialen einer Region deutet sich in lokalen Ausbildungsverbiinden an,
die durch gemeinsame finanzielle Fonds auch kleineren Unternehmen die
Nutzung der Ressourcen und Infrastrukturen groferer Betriebe fiir eine
berufliche Erstausbildung erlauben.
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Personalpolitische und qualifikatorische Voraussetzungen
der Mobilisierung von Kompetenzmustern

Die skizzierten Beispiele fiir die Mobilisierung von Kompetenzmustern
korrespondieren mit einer Beschéftigungsstabilisierung in den im Verbund
beteiligten Industriebetrieben, die wihrend der Laufzeit des Projekts auf
Personalabbau verzichten konnten. Betriebliche Ldsungsansdtze zielen
auch bei Herstellern einfacher Produkte zunéchst auf eine stdrkere Prozef3-
orientierung, auf die Verbesserung des inner- und iberbetrieblichen Kom-
munikationsflusses, die Reduzierung funktionaler, fachlicher oder hier-
archischer Arbeitsteilung oder auf die Anpassung der Arbeitsorganisation
an vereinfachte ablauforganisatorische und logistische Prinzipien (vgl.
Lippert u.a. 1996; Hammer 1997;s. auch die Betriebsbeispiele in Hartmann
1997; Lay, Mies 1997; Brodner, Kotter 1999). Sie scheinen damit weitgehend
produktions-, produkt-, branchen- und betriebsgré8enunabhéingig zu sein.

Allerdings setzt eine auch langfristige Sicherstellung von Kompetenz-
mustern weitergehende und umfassende flankierende personalpolitische
MaBnahmen voraus (Abb. 8).

(1) Anpassung der Qualifikationsstruktur: Hinsichtlich der Qualifika-
tionen in der Produktion zeigt sich ein Trend weg von der einfachen Un-/
Angelerntenarbeit hin zum verstdrkten Einsatz von addquat ausgebildeten
Facharbeitern. Die Verringerung des repetitiven Arbeitstypus korrespon-
diert mit hoheren, zunehmend hybriden Qualifikationen in der Fertigung
(vgl. auch Schultz-Wild, Lutz 1997; Kurz 1998). Sowohl infolge organisato-
rischer Restrukturierungen als auch technischer Trends zur Komplettbear-
beitung von bislang separierten maschinellen Bearbeitungsprozessen erlan-
gen Rekrutierung und Weiterbildung der Beschiftigten in der Produktion
einen hoheren personalpolitischen Stellenwert (Drexel 1999). Mit zuneh-
mendem Einsatz automatisierter Technik verlagern sich die Qualifika-
tionsanforderungen von angelernten Maschinenbedienern und Montage-
kréften hin zu qualifiziertem Maschinenpersonal mit Kenntnissen in der
Bedienung, Wartung und Instandsetzung von teilautomatisierten Ferti-
gungsanlagen. Durch MaBnahmen der Produktionsverkettung in der holz-
verarbeitenden Industrie oder durch die Integration von Kunststoffspritz-
und Metallbearbeitungsprozessen in der Elektrokleinteilefertigung ent-
steht Bedarf nach neuen und hoheren Qualifikationen. Die betriebliche
Nachfrage richtet sich zunehmend auf die neugeschnittenen Ausbildungs-
berufe und bereichsiibergreifenden Hybridqualifikationen von Zer-
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Stérkere ProzeBorientierung,
Verbesserung des Kommunikationsflusses,
Reduzierung funktionaler und fachlicher Arbeitsteilung,
Vereinfachung der Ablauforganisation

In der Konsequenz:
Erfolgreiche Personal- und Beschéftigungsstabilisierung

spannungsmechanikern, Industriemechanikern, Mechatronikern, Holz-
technikern und Verfahrensmechanikern fiir Kunststoff- und Kautschuk-
technik. Dariiber hinaus werden Produktionsarbeiter im Zuge der
Einfithrung von Gruppenarbeit und der Integration indirekter Funktionen
in die Fertigung durch Angestellte mit Hybridqualifikationen ergénzt.
Zunehmend werden dabei prekédre Beschéftigungsverhiltnisse wie Leih-
arbeit oder Heimarbeit zurilickgefahren und durch betriebsspezifisch oder
berufsfachlich qualifizierte Beschiftigte ersetzt.

Uber die Zunahme des Facharbeiteranteils hinaus zeigt sich hinsichtlich
der Qualifikationsanforderungen die Notwendigkeit — durch Gruppenar-
beit und prozefBorientierte Unternehmenskonzepte induziert —, unter dem
Label ,soft skills“ zunehmend soziale Kompetenzen, Moderations- und
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Koordinierungsaktivitdten, Selbstdndigkeit und Teamintegration zu for-
dern. In der Tendenz ist dabei die Bedeutungszunahme von Erfahrungswis-
sen in der Produktion angelegt (vgl. auch Bohle 1996; Kratzer u.a. 1998).
Mit hoheren Entscheidungsspielrdumen in den Arbeitsgruppen steigen
dariiber hinaus die Anforderungen an arbeitsplatziibergreifende ProzeB-
kenntnisse. Dabei beschrdnken sich diese Gruppenarbeitskonzepte nicht
nur auf die Fertigung, da zunehmend die Abteilungsgrenzen zwischen
Vertrieb und Entwicklung bis hin zur Produktion aufgeldst und interdiszi-
plindre Teams eingerichtet werden, die entweder zeitlich unbefristet in
Innovationsteams oder in Zustidndigkeit fiir eine bestimmte Aufgabenstel-
lung in Projektmanagementteams zusammenarbeiten.

(2) Neuerungen in der Personalentwicklungspelitik: Die Notwendigkeit
zum Einsatz hoherqualifizierter Arbeitskrifte konfligiert nicht selten mit
Rekrutierungsproblemen bei Facharbeitern und -angestellten wie Verfah-
rensmechanikern fiir Kunststoff- und Kautschuktechnik, Galvaniseuren,
Fihrungskréften, Ingenieuren, SAP-Experten bzw. generell gewerblichen
Auszubildenden. Offenbar werden in manchen Féllen die durch die Spezi-
fik des Produkts notigen Qualifikationen (wie z.B. Verfahrensmechaniker
fiir Kunststoff- und Kautschuktechnik) im dualen Ausbildungssystem der
Bundesrepublik nicht im benétigten Umfang bereitgestellt; zudem sind
derartige Berufsbilder unter Jugendlichen weitgehend unbekannt. Gerade
im Hinblick auf Neueinstellungen von gewerblichen Auszubildenden fiir
den Produktionsbereich werden Deckungsliicken festgestellt, die auf die im
Vergleich zu Biiroberufen geringere Attraktivitdt von Produktionsarbeit
(Schmutz, Larm, Schichtarbeit etc.) zuriickgehen. In die gleiche Richtung
wirkt oftmals die Ndhe von grofien Konzernen mit vergleichbarem Qualifi-
kationsbedarf, die hoheren Verdienst und eine bessere Altersversorgung
sowie immaterielle Sozialleistungen bieten kdnnen. Geographische Rand-
lagen oder eine eingeschrinkte Anziehungskraft des Standorts in der Pro-
vinz verstdrken nicht selten Besetzungsprobleme bei Techniker- und Mei-
sterpositionen oder hochqualifizierten Arbeitskridften und Managern.
SchlieBlich fithrten die vergangenen Personalabbauphasen vieler Betriebe
durch die Nutzung von weichen Formen der Personalreduzierung und der
57er-Regelung zu einem Aderlaf v.a. bei dlteren Facharbeitern und Trédgern
betrieblichen Erfahrungswissens. Sofern keine ausgleichenden Nachfolge-
regelungen und Personalentwicklungsmafinahmen getroffen werden, ist
dadurch mittelfristig die Know-how-Reproduktion in der Fertigung gefihr-
det.
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Traditionelle Routinen der Weiterbildung, wie die Qualifizierung durch
Maschinenhersteller im Anwenderbetrieb oder beim Hersteller, die
Qualifikationsférderung durch Gruppengespréche oder die punktuelle
Nutzung der Angebote von Weiterbildungsinstitutionen (VHS, IHK,
Arbeitgeberverband etc.), genligen allerdings angesichts der geforderten
weitreichenden ProzeBinnovationen zur Kompetenz- und Flexibilitéitssi-
cherung nicht mehr. Zugleich scheint es hinsichtlich der Weiterbildung
weitaus stidrker als in der beruflichen Erstausbildung fiir die Unternehmen
an einem verldBlichen Rahmen mit einschlégigen Institutionen, Regularien
und Abschlu3formalia zu mangeln, so daf} die Manahmen in diesem Feld
oftmals hochgradig tastenden und informellen Charakter annehmen.
Insofern stellen die neuen Organisationsprinzipien das Weiterbildungs-
system in Deutschland vor vielféltige Herausforderungen (von Rosenbladt,
Kuwan 1998; vgl. Drexel 1999).

Auch im Falle einer Korrektur der beschriebenen Unzulédnglichkeiten, z.B.
durch eine eigene Lehrausbildung, geniigt es nicht, eine Erstausbildung
anzubieten und die Absolventen mehrheitlich im Betrieb zu ibernehmen,
wenn erstens die Reproduktion von Wissen im Betrieb nicht gewéhrleistet
ist und zweitens die traditionelle Art der Arbeitsorganisation die Ubernah-
me anspruchsvoller Funktionen nicht erlaubt. Zudem diirfte mit dem
demographisch bedingten Eintritt geburtenschwacher Jahrgénge ins
Erwerbsleben die Knappheit an qualifizierten Produktionsfacharbeitern
zunehmen.

Eine aktive und priventive betriebliche Personalpolitik wird deshalb
verstiarkt neben einer Ausweitung der Lehrausbildung und der systemati-
schen Weiterqualifizierung auch die Einrichtung attraktiver Produktionsar-
beitsplidtze in den Mittelpunkt stellen (miissen).
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Industriestruktureller Stellenwert einfacher Produkte

Trotz des allenthalben prognostizierten Wandels Deutschlands zur Wissens-
und Dienstleistungsgesellschaft wird eine ausschlieBliche Ausrichtung des
Wirtschaftsstandorts Deutschland und seiner Forschungsférderinstrumente
auf High-Tech-Industrien dem 6konomischen Stellenwert des Sektors der
Einfachprodukte nicht gerecht. Drei Zusammenhénge unterstreichen die
industriestrukturelle Bedeutung dieses Industriesegments fiir den Standort
Deutschland (Abb. 9):

(1) Preiswerte, qualitativ hochwertige, einfache Produkte mit dem
Giitesiegel Made in Germany fungieren (insbesondere im Zuge einer glo-
balen Ubernahme hoher technischer Standards) als ,,Offner* fiir ausléindi-
sche, bisher wenig zugingliche Miirkte und Regionen. Daneben deckt die
inldndische Herstellung einfacher Produkte wichtige Marktsegmente
gegeniiber Billigprodukten ausldndischer Konkurrenz ab.
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(2) Ungeachtet des Trends zur Hoherqualifizierung in der Beschiiftigungs-
struktur werden bei Herstellern einfacher Produkte (méglicherweise fiir
eine Ubergangsfrist) auch Arbeitsplitze mit geringeren Qualifikationsan-
forderungen bereitgestellt. In Anbetracht des erheblichen Beschiftigungs-
volumens in diesem Industriesegment generiert die Kaufkraft inldndischer
Arbeitnehmer zusitzliche Konsumentennachfrage nach Industrieproduk-
ten.

(3) Da die Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit von High-Tech-Industrien
mafgeblich von der Mdoglichkeit abhéngt, zeitnah und fehlerfrei sowie mit
geringsten Friktionen (Transaktionskosten) auf kurzem Wege (Vor-)Lei-
stungen und Innovationen aus dem Sektor der Einfachproduzenten bezie-
hen zu konnen, erscheint ein industriestruktureller Mix aus sich funktio-
nal ergénzenden industriellen Bereichen unterschiedlichster Produkt- und
ProzeBkomplexitdt zukunftsfahiger als eine iiberzogene High-Tech-Orien-
tierung zu sein (vgl. Schultz-Wild, Lutz 1997).

Auch in der Perspektive der Vereinheitlichung des Wirtschaftsraumes
Europa diirfte die Stabilisierung dieses Industriesektors volkswirtschaftli-
che Bedeutung erlangen. Zu den kiinftigen Aufgabenstellungen fiir natio-
nale Forschungsforder-, Wirtschafts- und Bildungspolitik gehort folglich die
Schaffung von den beschriebenen Kompetenzmustern addquaten indu-
striepolitischen und -strukturellen Rahmenbedingungen, wozu eine ent-
sprechende Anpassung des Ausbildungssystems und die Schaffung giinsti-
ger Kooperationsbedingungen insbesondere fiir kleinere und mittlere
Unternehmen zdhlen (vgl. auch Hartmann u.a. 1998; Hilpert 1999). Letzt-
lich stabilisiert eine Pyramidenbasis der industriellen Wertschopfungskette
den gesamten Industriestandort.
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Claudius Borgmann, Axel Klostermeyer

Leitfaden zur strategischen und organisatorischen
Diskussion der Produktion von Einfachprodukten
am Standort Deutschland

Uberblick

Dieser Leitfaden ist fiir Produzenten von sog. Einfachprodukten in
Deutschland mit vorrangig inldndischem Absatzziel bestimmt. Er spricht
besonders solche Produzenten von Einfachprodukten an, die eine Verla-
gerung ihrer Produktion in das vermeintlich kostengiinstigere Ausland
erwigen bzw. nach Moglichkeiten und Potentialen suchen, eine derartige
Verlagerung abzuwenden, um in Deutschland weiterhin zu produzieren. Sie
konnen — gegeniiber den Produzenten in Schwellen- und Entwicklungs-
landern — ihre Marktposition nicht iiber Kostenvorteile sichern. Jedoch gibt
es eine Reihe von MaBBnahmen und Methoden, die sie in die Lage verset-
zen, die durchaus vorhandenen Vorteile des deutschen Produktionsstand-
ortes optimal zu nutzen und somit die vermeintlich hohen Kosten stark zu
relativieren und durchaus erfolgreich am Standort Deutschland zu produ-
zieren.

Wie die hohe Zahl an Riickkehrern zeigt, werden zudem oftmals die mit
einer Verlagerung verbundenen Schwierigkeiten, Kosten und Risiken
unterschétzt. Partielle Unkenntnis und einseitige Betrachtungsweisen fiih-
ren zur Vernachldssigung scheinbar unwichtiger Faktoren bei der Standort-
wahl mit z.T. verheerenden Folgen. Derartige Folgen sind z.B. Know-how-
Diebstahl, Erfordernis teurer Nacharbeiten aufgrund inakzeptabler Mén-
gel bei der Lieferung, Flexibilitédts- und damit verbundene Kundenverluste
sowie Gewinneinbufien, unkalkulierte Transportkosten, die die Lohnein-
sparungen iibersteigen, sowie Zeit- und Wertverluste durch die schnelle
technische Entwicklung.

\/ Beriicksichtigen Sie alle kostentreibenden Einflugroen.
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Vor diesem Hintergrund werden in diesem Leitfaden die zu beachtenden
Faktoren einer Verlagerungsentscheidung sowie die Griinde, die fiir den
Verbleib in Deutschland sprechen, genannt und hiufige Fehlerquellen in
Unternehmen aufgezeigt.

Vorab gilt es jedoch festzustellen, ob Sie tatsdchlich ein Produzent von
Einfachprodukten sind und somit dieser Leitfaden fiir Sie von grundle-
gender Relevanz ist.

Die im folgenden dargestellten Mittel und Methoden sollen es Thnen er-
moglichen, sich tiber das Ausmaf3 Thres Verlagerungsdruckes sowie die
Verlagerungsmoglichkeiten, die sich fiir IThr Unternehmen bieten, zu infor-
mieren (Portfolio-Matrix) und Ihre Situation detailliert zu analysieren.
Durch den Vergleich Ihrer derzeitigen Strategie mit den optimalen
Grundstrategien lassen sich Potentiale aufdecken und Ideen finden, Ihre
Position auf deutschem Terrain zu festigen.

Definition von Einfachprodukten

@E}] Koénnen Sie die Mehrzahl der folgend aufgefiihrten Definitions-
punkte mit einem Kreuz versehen, so sind Sie Produzent von Einfach- oder
Low-Tech-Produkten und die hier erlduterten Hilfsmittel sind fiir Sie von
genereller Bedeutung.

Ihr Produktprogramm ist gekennzeichnet durch:

[ eine geringe stoffliche Komplexitat

(1 eine geringe funktionale Komplexitat
U einen hohen Standardisierungsgrad
1 eine Herstellung in meist groBen Serien
1 meist geringe Variantenvielfalt
4

technische Ausgereiftheit
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Einfachprodukte sind nicht gleichbedeutend mit ,,einfachen Produkten®.
Hiufig sind sie Bestandteil von High-Tech-Produkten (z.B. Schraub-
klemme) oder haben sicherheitsrelevante Funktionen (z.B. Dichtungs-
ringe).

Faktoren einer Verlagerungsentscheidung

@™ Innerhalb der Standortwahl wird zur Einschédtzung verschiedener
Linder oftmals ein isolierter Vergleich nominaler Lohn- und Steuersétze
sowie der Arbeitszeiten durchgefiihrt, was jedoch kein aussagekriftiges
Ergebnis liefern kann. Vielmehr sind gleichzeitig die Produktivitét (in der
Regel implizit via Qualitdt des Humankapitals und der Infrastruktur)
eines Landes sowie die Interaktion der Steuersysteme von Heimat-
und Zielland zu betrachten.

Ferner ist die Beachtung weiterer wichtiger Faktoren bei der Standortwahl
dringend zu empfehlen, die im folgenden — neben den eben genannten —
aufgefiihrt werden und in Abbildung 1 zusammenfassend veranschaulicht
sind.

@D Durch Ankreuzen der von Ihnen bisher bedachten Faktoren ergibt
sich ein Uberblick, welche der Punkte von Thnen bisher unberiicksichtigt
blieben (s. S. 40).

Die offenen Punkte sollten - fiir den Fall der Erwédgung einer
Produktionsverlagerung — von Ihnen ebenfalls durchdacht werden.

\/ Berticksichtigen Sie bei der Standortbewertung neben den
Aufwendungen auch die Einnahmen/Zuschiisse
(Nettobewertung).

Neben der Vielfalt an Faktoren, die bei einer Standortwahl zu beriicksich-
tigen sind, gibt es auch einige Kriterien, die ohnehin fiir eine erfolgreiche
Produktion in Deutschland sprechen. Diese werden im folgenden Ab-
schnitt genannt.
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Lohn- und Steuersétze
interaktion der Steuersysteme
Arbeitszeiten

Produktivitat

Kosten der Verlagerung per se, d.h.

SchlieBungs- und Neuinvestitionskosten inkl. sunk costs
(,versunkene Kosten“ in bereits getatigten Investitionen in
Deutschland)

Management- und Koordinationsaufwénde

evtl. Aufgeben gewachsener Strukturen in Deutschland und
damit verbundene Potentiale z.B. an Technologie, Know-how,
Marktbezug, Innovation

) Kosten der Logistik

J Marktnahe, ErschlieBung neuer Markisegmente, Flexibilitdt auf
turbulenten Markten, Marktstruktur und -wachstum

1 Verfugbarkeit natiirlicher Ressourcen, Bezug von
Vorprodukten

(1 Art und Umfang staatlicher Eingriffe, z.B. Investitionsférder-
mafBnahmen, Auflagen, Normen

politische Fakioren

raumliche, gesellschaftlich-institutionelle und sozio-kulturelle
Distanzen sowie die Zugénglichkeit des Ziellandes

Wettbewerbsverhaltnisse, Gefahr des Know-how-Diebstahis
Qualitats- und Liefersicherheiten, Kosten von Nacharbeiten
Mentalitdts- und Sprachprobleme

Lagerung und Transport (Frachtkosten und Zeitverlust), Local-
content-Vorschriften

Wertverluste durch schnelle Entwicklung der Technik

evtl. FUE-Bedingungen

Produkt (Beschaffenheit — Lagerung, Transport ...)

ProduktionsprozeB (Einbindung in die Wertschdpfungskette,

Automatisierungsgrad etc.)

(1 interne Moglichkeiten (materielles und immaterielles
Vermoégen, Mitarbeiterqualifikationen etc.)

1 Internationalisierungsvorerfahrungen

{1 territoriale Einbettung (z.B. Arbeitskrafteverfigbarkeit und

-mobilitat, Kontakte zu Bildungstragern, Technologietransfer-

stellen, Werkzeugmaschinen-/Produktionsmittelherstellern und

Zuliefernetzen)

coodod

U

Lcooo oY oo
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Abb. 1: Faktoren der Stan

dortwahi

weitere Faktoren

Kooperation

» Méglichkeit neuer Koop.
Probleme und T
Gefahren
« Know-how-Diebstahl
« Zeitverluste
» Sprache
» Mentalitat
« Qualitatssicherheit
« Liefersicherheit
» Wertverluste
« Transportkosten

Markt

« Marktnahe
« Flexibilitat auf turbul
Markten

Verfligbarkeit

- * Vorprodukte
Kosten

» SchlieBung

« Neuinvestition

« sunk costs

«» verschenkte
Potentiale

« Management

« Koordination

« Logistik

« evtl. Nacharbeiten

Basisfaktoren
« Lohn-und Steuersatze

» Arbeitszeiten

« Interaktion der Steuersysteme
« Produktivitat
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« bisherige Kooperationen

« ErschlieBungspotentiale

» Marktstruktur und -wachstum

« nattrliche Ressourcen

Produkt & Produktionsprozef
* Produktbeschaffenheit

« Produktprogramm

« Einbindung in Wertschdpfungskette
» Automatisierungsgrad

interne Moglichkeiten

» FuE-Bedingungen

« Internationalisierungs-
vorerfahrungen

« territoriale Einbettung

Distanzen

« raumliche

« soziokulturelle

+ gesellschaftlich-
institutionelle

enten

Zielland

« Zuganglichkeit

« Wetthewerbs-
verhaltnisse

» Local-content-
Vorschriften

« staatliche Eingriffe

« Politik

materielles & immaterielles
Vermégen
Mitarbeiterqualifikation
Beziehungen etc.
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Griinde und Moglichkeiten fiir den Verbleib am Standort
Deutschland

Zahlreiche Beispiele namhafter standorttreuer Unternehmen zeigen, daf3
die bewufte Nutzung der Vorteile des deutschen Standorts (s.u.), die
Uberpriifung eigener Ressourcen und die damit verbundene Uberwin-
dung der eigenen Defizite (s.u.) sowie Innovationsmut und Marktorien-
tierung durchaus erfolgversprechend sein kdnnen — auch in Deutschland.

Die priméren Vorteile des Standorts Deutschland sind die im folgenden
genannten.

@] Bitte kennzeichnen Sie die Punkte, von denen Sie bewul3t profitieren:

{1 gute Infrastruktur (bzgl. Industrie und Handel, Verkehr,
Information und Kommunikation)

(W

hohes Ausbildungsniveau der Arbeitskrafte und groBes
Potential an Arbeitskraften

hohe Produktivitat

(I

hoher Qualitatsstandard (— Made in Germany-
Markenzeichen)

J gute Aufnahmefahigkeit des Marktes — 80 Millionen
Konsumenten (groBes Marktvolumen und damit verbundene
Kaufkraft)

] giinstige Lage — in der Mitte Europas (flir Absatz und
Beschaffung)

0

politische Stabilitét aufgrund relativ geringer sozialer
Ungleichheit und Gleichgewicht zwischen Arbeits- und
Freizeitorientierung

(]

Maoglichkeiten umfangreicher staatlicher FérdermaBnahmen

(]

relativ geringe Inflation

(]

groBBe Exporterfolge

O

territoriale Einbettung gleicher oder ahnlicher Hersteller
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Uberlegen Sie, welche der bisher ungenutzten Kriterien in Zukunft zugun-
sten Ihres Unternehmens zu nutzen sind und wie.

@™ AnstoBe zum Auffinden eigener interner Miingel konnen Analy-
sen anderer Unternehmen geben. Deshalb werden im folgenden generelle
Problemfelder kleinerer und mittlerer Unternehmen der Low-Tech-
Sektoren genannt.

Neben hiufigen finanziellen Schwierigkeiten liegt das Hauptproblem in
den Innovationsschwierigkeiten. Zwei zentrale Schwachstellen im Innova-
tionsprozef3 zeichnen sich ab.

Die wichtigsten Losungsansdtze der jeweiligen Probleme sind ebenfalls
nachfolgend aufgefiihrt.

\/ Der friihzeitige Dialog mit den (potentiellen) Kunden
reduziert Fehlinvestitionen.
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Haufige interne Schwachstellen in Uniernehmen und Losungsansatze

Schwachstellen

Losungsansitze

efizite beim Erkennen von
ovationsmoglichkeiten:

Managementdefizite durch

Arbeitsiiberiastung der
-Geschaftsflihrung durch hohe
-Belastung mit Routineauf-
-gaben und damit zusammen-
héngende Verengung des

- Wahrnehmungsfeldes —
Betriebsblindheit

unzureichende Qualifikation

- der obersten Management-
ebene

-> effektive Delegation;
Zusammenfihrung von
Entscheidungs- und
Ausfihrungskompetenz

-> Coaching durch externe Berater

nzureichender Einsatz
yetriebswirtschaftlicher
ethoden, insbes. Zielllicken-
nd Lebenszyklusanalyse,
eckungsbeitragsrechnung zur
iagnose der Innovationsnot-
/endigkeit, z.T. Know-how-
efizite

= Schulungs- und
Weiterbildungsprogramme
(z.B. in der IHK), Einsatz
von Unternehmensberatern

chwierigkeiten bei der
leuproduktentwicklung, z.B.
urch personelle und finanzielle
Rahmenfaktoren, eingeschrén-
e Nutzung(smoglichkeiten) der
atenbankinfrastruktur, unge-
ugende Trenderkennung und
Igruppenorientierung

= kontinuierliche Erfassung von
relevanten Bedarfs-, Produkt-
und Designtrends mit Hilfe von
Medienanalyse, Befragungen
und Beobachtungen

efizite bei der Realisierung
on Innovationen aufgrund
 finanzieller sowie
ersoneller Probleme

-> friihzeitige Zusammenarbeit mit
(zukinftigen) Nutzern zur
Produktspezifikation
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Oftmals bleiben Marktchancen ungenutzt, weil Unternehmer durch ihre
hohe Alltagsbelastung und z.T. mangelnde Bereitschaft zu — unangeneh-
men — Umdenkprozessen zu wenig sensibilisiert sind, um geringfiigige und
scheinbar unbedeutende Verdnderungen zu erfassen.

Es ist zu bestimmen, ob {iberhaupt — und wenn ja, in welchem Umfang —
Verlagerungsdruck besteht und ob sich gute Moglichkeiten der Verlage-
rung bieten. Mittel zu dieser Analyse werden im folgenden vorgestellt.

Bestimmung von Verlagerungsdruck und -moglichkeiten

Ein sog. Verlagerungsdruck entsteht aufgrund inner- und auBerbetriebli-
cher Zwinge, die ein Unternehmer nur lindern oder vermeiden kann, wenn
er eine Verlegung des Ortes einzelner Unternehmensfunktionen (Beschaf-
fung, Produktion, Absatz) oder des gesamten Unternehmens vollzieht.

Verlagerungsmoglichkeiten resultieren durch die auBler- und innerbe-
trieblichen Ressourcen und Randbedingungen, innerhalb derer ein Unter-
nehmer iiber die Verlegung an wechselnde Orte frei entscheiden kann.

Die maBgebenden Einfluffaktoren auf die Entstehung von Verlage-
rungsdruck sind im folgenden aufgefiihrt.

Schmierl (2000):Einfache Produkte intelligent produzieren.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99981




@) Hier haben Sie die Moglichkeit, die Ursache(n) zu identifizieren, die
in Threm Unternehmen fiir die Entstehung des Verlagerungsdruckes ver-
antwortlich ist/sind:

4 implizite oder explizite Forderungen Ihrer Kunden
1 Produktionsverlagerung wichtiger inldéndischer Abnehmer

1 ausléandische Abnehmer (er)fordern Produktion vor Ort
(z.B. MarkterschlieBung)

1 Zulieferer — etwa durch Konkurs oder Produktionsverlagerung
von wichtigen Zulieferern

1 Konkurrenz — Margenverfall, Verdrangung vom inlandischen
Markt, Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit durch Présenz auf
auslandischen Mérkten, Ausschaltung der Konkurrenz durch
Ubernahme auslandischer Unternehmen

O externe Einflisse (Rahmenbedingungen wie staatliche Regu-
lierungen und Reglementierungen, Strukturen des Arbeitsmark-
tes, Wéahrungsrisiken)

1 interne Faktoren — z.B. die Schwéachen des eigenen
Unternehmens, personliche Praferenzen, Ziele oder Kontakte
der Geschéftsfihrung

1 ProduktionsprozeB — Arbeitsintensitat, Automatisierungs-
potential

Die ersten vier Punkte werden als reaktive Determinanten bezeichnet, da
Sie als Unternehmer auf diese nur bedingten Einflu} ausiiben, in der Re-
gel lediglich darauf reagieren konnen. Die letzten beiden Punkte werden
proaktive Faktoren genannt, da auf diese Ihrerseits erheblicher Einflufl
ausgeiibt werden kann. Das heif}t, sie sind aktiv von Ihnen zu gestalten.

Aquivalente Parameter der Verlagerungsmoglichkeiten sind die nachste-
hend genannten.
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ﬁ)} Beurteilen Sie diese Parameter fiir Thre Situation, um sich Ihrer
Moglichkeiten bewuft zu werden:

1 gut ® die eigenen Ressourcen (finanzielle Méglichkeiten,

O mittel Unternehmensstruktur, Marktmacht, vorhandenes

] schlecht Humankapital, Marktstrategie)

J gut ® Abhéangigkeiten und Kooperationsformen von/mit

J mittel Partnern und Kunden

J schlecht

J gut ® die politischen, wirtschaftlichen und sozio-demogra-

0 mittel phischen Gegebenheiten/Rahmenbedingungen im

0 schlecht potentiellen Zielland, Verfligbarkeit von Ressourcen
(inkl. nattrliche und finanzielle Ressourcen,
Humankapital), staatliche Investitionsanreize,
rdumliche, gesellschaftlich-institutionelle und sozio-
kulturelle Distanzen

J gut @ das Produkt an sich inkl. der Logistikmoglichkeiten;

0 mittel Lange der Wertschdpfungskette, Besonderheiten und

0] schlecht Empfindlichkeiten des Produktes, Standardisierungs-
grad, SeriengréBe, Gestaltung des Produktionspro-
zesses (Arbeitsintensitat)

Hier lassen sich die Faktoren 1 und 4 als proaktiv deklarieren — 2 und 3 sind
als eher reaktiv zu beschreiben.

,@ED Anhand ausgewéhlter Kriterien 148t sich die Situation Ihres Unter-
nehmens mit Hilfe der folgenden Portfolio-Darstellung (Abb. 2) prézisie-
ren, indem Sie die fiir Ihr Unternehmen zutreffenden Punkte markieren.

\/ Nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit muf3 aktiv gestaltet werden.
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Verlagerungsmaoglichkeit
f (Ressourcen, Partner und Kunden, Zielland, Produkt)

__——-— hoch

niedrig

(1 Prozel weitestgehend automatisiert
0 qualifizierte Mitarbeiter im In- u. Ausland
vorhanden
00 standardisierte Produkte
[1 gutes Innovationspotential
i1 gute finanzielle Lage
0 staatliche Investitionsanreize im Ausland
1 gute Ressourcenverfiigbarkeit im In- u.
Ausland
0 ausléndische Kontakte
0 geringe kooperative Abhéngigkeit
Transportkosten L
————— niedrig
[J ortsnahe Produktion nicht %
zwingend erforderlich

Herstellkosten
{1 groRerer Lieferspielraum / Lagerproduktion

Prozef sehr arbeitsintensiv und
schwer zu automatisieren
1 wichtiger Kunde/Zulieferer hat verlagert/
fordert Produktionsverlagerung
j Marktnahe zum Ausland erforderlich
] gesunkene inldndische Nachfrage
0 Me-too-Strategie
I hohe Tarifbindung
standardisierte Produkte
staatliche Investitionsanreize im Ausland
] groBerer Lieferspielraum/Lagerproduktion

niedrig %

Transportkosten
Herstellkosten

m 4

11 hohe Qualitatsanspriiche
(Markenprodukt)

0 kundenspezifisches Produkt

i Produkt mit eng verbundenem
Dienstleistungsmehrwert

0 lager-/transportempfindliches Produkt

0 J.L.T.-Produktion

{1 spezielle Qualifikation notwendig

i1 wenig Innovationsspielraum

{1 Prozel weniger arbeitsintensiv

00 geringe Abhangigkeiten

{1 hohe Wertschépfungstiefe

niedrig

Prozef sehr arbeitsintensiv und
kaum automatisierbar

1 sehr spezifische Qualifikation notwendig

1 geringe Flexibilitat der Mitarbeiter
Konkurs wichtiger Partner
kundenspezifisches Produkt/Saison- oder

Prazisionsprodukt
staatliche Vorschriften/Reglementierungen
Transport-/Lagerprobleme/
{1 starke Abhangigkeiten @
vom Zulieferer/Kunden
grofe Distanz zum Ausland (raumlich,
kulturell, institutionelf)

starke finanzielle Restriktionen

J.1.T.- Produktion

ortsnahe Produktion wird erwartet
0 viel Konkurrenz

hoch

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

Es resultiert die Gesamtposition in einem der vier Quadranten, in dem sich
die Mehrzahl der Kreuze befindet. Das heif3t, die Einordnung erfolgt eher
tendenziell, da nicht alle Punkte zutreffend sein miissen; die Mehrzahl
geniigt.

Die Position in Quadrant I ist sehr positiv, da keine zwingenden Malinah-
men zum Standorterhalt notwendig sind.

Ebenso eindeutig ist die Position in Quadrant IIL; hier empfiehlt sich je-
doch eine Standortverlagerung.
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Liegt Ihre Gesamtposition in den Quadranten Ifa oder IIb, ist es moglich
und nétig, durch die Anderung einiger sog. Stellhebel den Verbleib am
Standort Deutschland zu sichern.

Im anschlieBenden Abschnitt werden diese Stellhebel kurz erldutert.

Die Stellhebel der Standortwahl

@@ Ob Sie Produktionsteile oder gar die gesamte Fertigung von Ein-
fachprodukten tatsdchlich ins Ausland verlagern sollten, oder ob Chancen
bestehen, erfolgreich am Standort Deutschland zu produzieren, hdngt von
vielen Faktoren ab. Die Ihrerseits aktiv beeinflulbaren Faktoren werden
hier als Stellhebel bezeichnet. Sie lassen sich in interne, externe sowie
Ubergangsstellhebel unterteilen (Abb. 3). Diese Unterteilung beruht auf
der Wirkweise dieser Stellhebel, die entweder auf Ihr Unternehmen selbst
oder auf das Umfeld oder auch auf beides gleichermafien gerichtet ist.

Abb. 3: Ubersicht der Stellhebel

intern wirkende
Stellhebel

Organisation

Mitarbeiter

Prozef3- und
Verfahrenstechnik

extern wirkende

) Stellhebel
Modell zum Soll-Ist-Vergleich
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Zu den extern wirkenden Stellhebeln gehéren die Marktstrategie(n) und
die Distribution. Die Proze- und Verfahrenstechnik, die Mitarbeiter und
die Organisation werden als intern wirkende Stellhebel bezeichnet. Das
Produkt sowie Ihre eingegangenen Kooperationsbeziechungen haben so-
wohl interne als auch externe Wirkung.

Die Stellhebel lassen sich jeweils durch eine Vielzahl von Kriterien be-
schreiben. Mit Hilfe der Verdnderung/Variation dieser Kriterien 146t sich
Einflu auf den Verlagerungsdruck bzw. die -méglichkeiten (s. Portfolio-
Matrix) nehmen und somit zum Erhalt des Produktionsstandorts Deutsch-
land beitragen. Dabei erfolgt in der Regel die Konzentration auf einige
wenige Stellhebel.

\/ Erfolgreiche Unternehmen haben gleichzeitig mehrere
Stellhebel stark ausgeprégt.

Die Verdeutlichung des Unterschiedes zwischen dem in Ihrem Unter-
nehmen angestrebten Soll-Zustand und dem derzeitigen Ist-Zustand mit-
tels einer Gap-Analyse kann beim Aufdecken von Potentialen behilflich
sein.

Bevor eine konkrete Analyse der Stellhebel erfolgt, werden Optimalstra-
tegien vorgestellt und die Zuordnung zu einer der vier moglichen Opti-
malstrategien vorgenommen.

Maogliche Optimalstrategien

@™ Nimmt man die derzeitigen Rahmenbedingungen (Besteuerung,
Entlohnung etc.) Deutschlands als vorerst unverénderlich an, so kann man
einem Verlagerungsdruck nur — wie es auch die Praxis zeigt — mit einer
genau durchdachten, konsequenten Strategie sowie bewufiter Ausnutzung
der Vorteile des Standorts (hauptsédchlich Infrastruktur und hohes
Qualifikationsniveau) begegnen.
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Es gibt eine Vielzahl méglicher Strategien, die in Deutschland als erfolg-
versprechend gewertet werden kénnen. Sie sind jeweils primér abhingig
von der Art des Produktes, von der Unternehmensgrofe und -situation
(insbesondere finanziell und personell). Hierbei gilt es, hohe Kosten durch
einen gerechtfertigt hohen Preis zu kompensieren (durch Qualitdt und
Einzigartigkeit) und/oder durch Faktorsubstitution und Massenfertigung
auf ein Mindestmal3 zu reduzieren sowie mit Innovation und/oder hoher
Qualitét zu paaren.

Um eine differenziertere Aussage flir Einfachprodukt-Produzenten in
Deutschland treffen zu konnen, lassen sich zwei Hauptstrategien erken-
nen.

OPTIMALSTRATEGIE 1 entspricht einer Kombination aus Hochpreis-
und Qualitétsstrategie sowie vorwiegender Handarbeitsfertigung.

Eine weitere Unterteilung der Strategie hinsichtlich des Fertigungsumfan-
ges (Repetitionstyp) bzw. der Einzigartigkeit ergibt die Unterstrategien 1A
und 1B. Die Betonung der Einzigartigkeit liegt beiden Strategien zugrunde.

Innerhalb der Strategie 1A wird die Einzigartigkeit des Produktes an sich
angestrebt. Daraus resultiert der Repetitionstyp der Einzelfertigung. Als
Beispiele lassen sich hier die Glas- oder Porzellanmalerei sowie die Haute
Couture anfiihren.

Fiir die Strategie 1B liegt das Ziel in der Einzigartigkeit einer Produktei-
genschaft, die dennoch in Massenfertigung erstellt werden kann, wie dies
z.B. bei den Messern der Firma Zwilling mit ihren einzigartig gehérteten
Klingen der Fall ist.

Die OPTIMALSTRATEGIE 2 beinhaltet ein (innovatives) Markenpro-
dukt, hergestellt in Massenfertigung mit hohem Automatisierungsgrad. Im
Mittelpunkt stehen die optimale Produktivitits- und Effizienzsteigerung
sowie Kostenminimierung.

Im Gegensatz zur Strategie 1 soll hier versucht werden, eine weitestge-
hende Substitution der Arbeit zu erreichen, um Kosten zu reduzieren.
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Es 148t sich eine weitere Differenzierung hinsichtlich der Grofle des zu
bearbeitenden Marktes und dessen mehr oder weniger differenzierten
Bearbeitung vornehmen, woraus dquivalent zur Strategie 1 die Unterstra-
tegien 2A (Segmentierungsstrategie) und 2B (Massenmarktstrategie) re-
sultieren.

Hier spielt das Marketing eine wesentliche Rolle. Erfolgt eine Aufteilung
des Gesamtmarktes fiir ein Produkt in moglichst homogene Teilmérkte
(Segmente) und in die gezielt differenzierte Bearbeitung eines Segmentes
bzw. mehrerer Segmente, so nennt man dies Segmentierungsstrategie
(Unterstrategie 2A).

Wird ein Produkt auf das Zentrum des zu bedienenden Gesamtmarktes
abgestimmt, spricht man von Massenmarktstrategie (Unterstrategie 2B).

Wéhrend Marken-Gummibiren (wie Haribo) als Beispiel fiir die Strategie
2B zu sehen sind, konnten dquivalent Gummibidren fiir Diabetiker oder
FuBballfans eines bestimmten Vereins (in Form des Vereinssymbols) Bei-
spiele fiir die Strategie 2A darstellen.

@D Ordnen Sie sich nun eine der vier Strategien zu, die fiir Sie am ehe-
sten Relevanz besitzt:

1 OPTIMALSTRATEGIE 1: Hochpreis/Qualitatsstrategie/
Handarbeit/Einzigartigkeit

U A Einzigartigkeit des Produktes

(J B Massenartikel mit besonderer
(einzigartiger) Eigenschaft

O OPTIMALSTRATEGIE 2: Markenprodukt in Massenfertigung/
Automatisierung/Marktbearbeitung

O A Segmentierungsstrategie
O B Massenmarktistrategie

Die genauere Beschreibung der jeweiligen Stellhebel der Strategien &6t
sich, wie in Abbildung 4 dargestellt, mit Hilfe ausgewihlter Kriterien vor-
nehmen. Die Darstellung soll vorerst einen zusammenfassenden informa-
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tiven Uberblick tiber die vier Hauptstrategien geben. Um eine genauere
Analyse zu erméglichen, sind die Merkmalsauspridgungen der Stellhebel
jeder Strategie detailliert am Ende des Beitrages in den Checklisten 1 bis 4
dargestellt.

\/ Stimmen Sie Thre Unternehmensziele und einsetzbaren
Ressourcen optimal aufeinander ab.

In Abbildung 4 sind jeweils nur die optimalen Ausprigungen der entspre-
chenden Kriterien dargestellt (First-best-Losung).

Die mittig angeordneten Beschreibungen mit weilem Hintergrund gelten
jeweils sowohl fiir die Unterstrategie A als auch B, widhrend die links bzw.
rechts befindlichen Beschreibungen mit entsprechend farbigem Hinter-
grund stets nur fiir eine Unterstrategie gelten. Befinden sich relevante
Beschreibungen in der Mitte und rechts bzw. links der Tabelle, so sind
beide Varianten fiir das dazugehorige Kriterium als optimal zu werten.

Die optimalen Ausprdgungen der Stellhebel ,Mitarbeiter und ,,Koope-
ration* sind fiir alle Strategien identisch.

Im Einzelfall kann zwar das situationsbedingte Abweichen von den Op-
timalstrategien beziiglich einiger Punkte angebracht sein; grundsétzlich
jedoch sind die genannten Hauptstrategien zukunftsweisend.

Zu erkennen ist, daf3 alle Optimalstrategien auf die Schaffung von Marken
setzen und bemiiht sind, vom Made-in-Germany-Markenzeichen zu profi-
tieren. Da es unter den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen kaum mog-
lich ist, die Kosten eines Produzenten von Billigprodukten (No-name-
Produkte) im kostengiinstigen Ausland zu unterbieten, ist dies ein wichti-
ges Kriterium innerhalb der Bemithungen um den Erhalt einer profitablen
Produktion am Standort Deutschland.

Ebenfalls markant ist der generelle Trend der Substitution vieler gering-
qualifizierter Arbeitskrafte durch wenige hochqualifizierte Mitarbeiter.
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Vergleich mit der Optimalstrategie

Die in der Anlage befindlichen Checklisten 1 bis 4 beinhalten — dhnlich
wie Abbildung 4 — die optimalen Stellhebelausprdgungen der Hauptstrate-
gien. Sie sind hier um suboptimale Alternativen (Second-best-Losungen bis
Worst-case-Beschreibungen) erweitert. Dies ermdglicht eine detaillierte
Auseinandersetzung mit der jeweils fiir Sie zutreffenden Strategie und lie-
fert durch den Vergleich mit der Optimalstrategie eine zusammenfassende
Einschitzung Ihrer Vorgehensweise.

@) Versehen Sie dazu in der Checkliste, welche Ihre — vorab bestimmte
- Optimalstrategie beschreibt, die fiir Sie bisher geltenden Merkmalsaus-
pragungen mit einem Kreuz und verbinden diese in senkrechtem Verlauf.
Die optimalen Ausprigungen sind bereits am linken Bildrand durch einen
blauen Pfeil verbunden. Ahnlich einer Stdrken-/Schwichenanalyse 148t
sich dadurch optisch gut verdeutlichen, wie sehr Sie z.Z. von der optimalen
Strategie abweichen und wieviel Handlungsbedarf besteht. Je dichter Ihre
Linie an der ,,Optimallinie“ verlduft, desto giinstiger ist folglich Ihre
Situation.
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