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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-

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

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



yoia|BIaAIBPUET Wi UBUOHISBAUNNSII] UBSYISINSp JOp puelsag ;| "qaqy

86611861 YUegsapung uoyasineq Jop uaBUNYINUBHQIBA BIBND

9661 G661 ¥66} €661 <¢661 1661 0661 6861 8861 .86l 986F G861 vB86L €861 2864 1861 086l
!
!
L] , 0z
L v e @
= e o = -7 = ov
. o -
- - 09
i - \‘ - o, - -
i L~ - - - T H M
e —_— ..\ ‘T - _ —] ow
-
2T AT oo
4= 7 7
T - A 0zt
v ~ -t /7
i N7 e, obL
/ \\
Pl webun ‘auenin ‘YiIGnday ayssIyosyos) fEYEMOlS ‘0IBSLSIUON pUN UBIQIeS ‘PUBIgNY | 0oL
" ‘UBIUBWINY ‘UBjOd ‘usne)T ‘puBiieT ‘usineoly ‘uBISYOBSEY ‘BUIY) ‘usueling ‘snuejeg .
/ » WwessB sepugjuiioey 08l
\. JWwesel 1OPUBBUISIPU] BIGPUE  w we av v o mm = vm o &
. \ JBSOB N o= s o s e b o o w— 002
/ /
q\ {022
\ i
ove
Na PN

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

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

YISFMUNCHEN



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
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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.
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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-
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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

Sgn%ierl (2000): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort Deutschland.

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



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.

7M1
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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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