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1. Einleitung

Schon immer hat das vertikale Transportmittel ,Aufzug” — als halb heimlicher, halb
offentlicher Ort — Fantasien aller Art wachgerufen. In zahlreichen Romanen, Filmen
und Werbespots steht der Aufzug fiir einen Ort der Begegnung auf engstem Raum, fiir
einen Ort der iiberméfiigen, im Falle einer Stérung unabwendbaren Nahe zwischen
fremden Menschen oder auch fiir einen Ort knisternder Erotik bei absichtlich durch
Not-Aus hervorgerufenem Stillstand. Der Aufzug sei geradezu ,als paradigmatischer
Ort der Moderne aufzufassen”, wie eine historisch-kulturwissenschaftliche Studie tiber
den Aufzug als ,beweglichen Ort der Moderne” schlussfolgert (Bernard 2006: 282).
Kein anderer Ort symbolisiert demnach das moderne Leben sinnfélliger als der Auf-
zug, der mit jedem Stopp, mit jedem Offnen und Schliefen seiner Tiiren immer wieder
neue Personenkonstellationen erzeugt. Die vollstandige Beliebigkeit des Aufeinander-
treffens kollidiert dabei mit jener vollstindigen Abgeschlossenheit wahrend der Fahrt,

die unweigerlich Nahe und Zusammengehorigkeit produziert.

Und auch die Fahrtreppe eignet sich als , mechanisch erschlossener Zwischenraum”
fiir kulturwissenschaftliche Forschungen rund um die ,Symbiose zwischen Mensch
und Technik” (Mihm 2005). Interessanterweise reden beide Kulturwissenschaftler nicht
vom Aufzug und der Fahrtreppe. Sondern sie verwenden den in der Fachwelt eher
verponten Begriff ,Fahrstuhl” bzw. den eher umgangssprachlichen Begriff , Rolltrep-
pe”. Im Folgenden steht jedoch nicht die kulturwissenschaftliche Betrachtung von
technischen Artefakten, sondern die sozio-okonomische Betrachtung der Fahrstuhl-

und Rolltreppenbranche, pardon: der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche im Zentrum.

Dazu zunichst einige Fakten: Allein in Deutschland gibt es Mitte 2014 rund 690.000
installierte Aufzugsanlagen, davon ca. 584.000 zur Personenbefoérderung. Bei den
Fahrtreppen betragt der Bestand etwa 35.000 Anlagen. Der Jahresumsatz liegt bei mehr
als 2,5 Mrd. Euro und in der Branche sind ca. 18.000 Personen in gut 600 Unternehmen
beschaftigt. Der Anlagenbestand wachst durch die Neuinstallationen von Jahr zu Jahr
um rund 2 %, so dass es vermutlich bereits heute mehr als 700.000 Aufzugsanlagen in
Deutschland gibt.

Das Spektrum der Geschiftsfelder von Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppen-
branche reicht von der Produktion von kompletten Anlagen oder Komponenten tiber
den Verkauf und die Montage von Aufziigen, Fahrtreppen und Fahrsteigen bis hin zur
Instandhaltung, Instandsetzung und Modernisierung dieser Anlagen. Und natiirlich
gibt es nicht nur den einen Aufzug oder die eine Fahrtreppe. Die Produktpalette der
Aufzugsbauer umfasst drei Hauptgruppen von Aufzugsarten: Personen-, Lasten- und
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Giteraufziige. Eine Aufzugsanlage besteht aus einer Vielzahl von einzelnen Kompo-
nenten, die sich in folgende Hauptbestandteile einteilen lassen: Fahrkorb, Antrieb,
Steuerung, Tiiren, Schachtanlage, Sicherheitsbauteile. Bei den Aufzugssystemen wird
unterschieden zwischen elektrisch betriebenen Treibscheibenaufziigen und Hydrau-
likaufziigen; dartiber hinaus gibt es zahlreiche weitere Differenzierungsmoglichkeiten.
Auch bei den Fahrtreppen gibt es unterschiedliche Konzepte und verschiedene Varian-
ten. Ein erstes Restimee konnte lauten, dass die Aufzugs- und Fahrtreppenwelt alles in
allem sehr vielfaltig ist.

Die Struktur der Branche ist dadurch gekennzeichnet, dass neben zahlreichen kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU mit ca. 40 % Marktanteil) vier Konzernunterneh-
men, die sogenannten Big-4 der Branche (Kone, Otis, Schindler, ThyssenKrupp Eleva-
tor) mit ihren Beteiligungsgesellschaften das Marktgeschehen pragen.! Diese vier sind
gleichzeitig die einzigen Firmen der Branche in der Grofienklasse iiber 1.000 Beschaf-
tigte in Deutschland. Die Big-4 sind nicht nur hierzulande, sondern weltweit die vier
grofiten Unternehmen der Branche. Sie bieten sowohl Aufziige als auch Fahrtreppen
an, daneben gibt es nur noch wenige Unternehmen, die bei beiden Produktgruppen
aktiv sind.

Die Mehrzahl der KMU ist im Aufzugsbau tatig; die Betriebe sind hdufig in einer
Marktnische platziert und/oder in erster Linie regional orientiert. Neben ihrer regiona-
len Starke ist ihre Flexibilitit und Kundenndhe hervorzuheben. Aufgrund ihrer Grofse
bzw. ihrer bundesweiten Prasenz sind bei den Aufzugsbau-KMU die ,grofien Mittel-
standler” OSMA, Schmitt+Sohn und Vestner hervorzuheben. Neben diesen Unterneh-
men der Kernbranche gehdren zum Branchenumfeld die Hersteller und Anbieter von
Komponenten fiir Aufziige und Fahrtreppen sowie die rein im Montage- oder Ser-
vicebereich tatigen Kleinstunternehmen.

Der Wettbewerbsdruck, unter dem die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche auf interna-
tionaler und nationaler Ebene steht, ist erheblich. Offensive Wettbewerbsstrategien und
ein harter Preiswettbewerb fithrten in den letzten Jahren zu einem starken Preisdruck
in allen drei hauptsachlichen Geschiftsfeldern der deutschen Unternehmen: bei Neu-
anlagen, bei der Modernisierung und inzwischen auch beim Service. Dem Verdran-
gungswettbewerb sind in erster Linie viele mittelstindische Aufzugsbauer nicht ge-
wachsen, was neben anderen Faktoren nicht selten dazu fithrt, dass sie von einem der
grofien Unternehmen der Aufzugsindustrie aufgekauft und eingegliedert werden.

1 Als die Big-4 werden im Folgenden die vier Konzernunternehmen Kone, Otis, Schindler,
ThyssenKrupp bezeichnet. Der Aufzugsbauer-Mittelstand, also die kleinen und mittleren
Unternehmen, werden als KMU abgekiirzt.
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Aufbau des Branchenreports

Die Branchenstudie ist nach der Einleitung in drei Hauptkapitel und ein abschliefien-
des Fazit gegliedert: Im zweiten Kapitel werden die Strukturen der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche und ihre Entwicklung in den letzten Jahren dargestellt. Das dritte
Kapitel gibt einen Uberblick zu Branchentrends und den sich daraus ergebenden Her-
ausforderungen. Betrachtet werden dabei Markttrends und die Wettbewerbssituation
in Deutschland, Unternehmensstrategien und insbesondere der Wandel des Servicege-
schifts als strategischer Schwerpunkt sowie Trends rund um Investitionen und Innova-
tionen. Das vierte Kapitel widmet sich den Beschiftigungstrends in quantitativer und
qualitativer Hinsicht. Neben der Anzahl der Arbeitspldtze werden Entwicklungstrends
rund um Aus- und Weiterbildung sowie Arbeitsbedingungen und Arbeitsschutz be-
leuchtet und sich daraus ergebende Herausforderungen fiir Unternehmen und Mitbe-
stimmung diskutiert. In einem Gastbeitrag geht Jiirgen Klippert auf ein Demografie-
Projekt der IG Metall ein, die , Brancheninitiative fiir zukunftsfahige Personalarbeit
und Arbeitsgestaltung — BrainPA”. Im abschlieflenden fiinften Kapitel erfolgt ein kur-
zes Fazit der Studie, bei dem arbeitspolitische Gestaltungsfelder im Zentrum stehen.
Vorab werden in den folgenden Abschnitten der Einleitung die Zielsetzung der Bran-
chenstudie, Besonderheiten der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche und die methodi-
sche Vorgehensweise dargestellt.

Zielsetzung und Besonderheiten der Branche

Ziel des vorliegenden Branchenreports 2015 ist es, die Ergebnisse der vor acht Jahren
vorgelegten Studie , Aufziige und Fahrtreppen — Branche im Wandel” (Dispan 2007)
durch aktuelle Erkenntnisse , aufzufrischen” und sie im Kontext neuer Entwicklungen
in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche zu diskutieren. Neben Markttrends und Un-
ternehmensstrategien sollen insbesondere Entwicklungstrends rund um die Arbeits-
welt und daraus resultierende Herausforderungen untersucht werden. Im Branchenre-
port 2007 wurden mehrere pragnante Trends und Besonderheiten der Branche heraus-
gearbeitet (u.a. Serviceorientierung, Konzentrationsprozesse, Internationalisierung,
Arbeitsbedingungen, Innovationsgeschehen). Seither ist in der Branche eine dynami-
sche Entwicklung zu beobachten, insbesondere was den rechtlichen Rahmen (Normen,
Richtlinien), Arbeitsbedingungen, Flexibilisierungstrends und internationale Wert-
schopfungsstrategien betrifft. Auf folgende Besonderheiten der Aufzugs- und Fahrtrep-
penbranche aus Sicht des Jahres 2015 sei in der Einleitung bereits hingewiesen. Diese
und zahlreiche weitere Branchentrends werden in den Hauptkapiteln ausfiihrlich be-
trachtet.
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Serviceorientierung: Fiir die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist der Servicebereich
mit Wartung, Reparatur und Stérungsbeseitigung seit langem von grofier wirtschaftli-
cher und strategischer Bedeutung (Kap. 3.3). Da fiir viele industrielle Bereiche, insbe-
sondere den Maschinenbau, die Verkniipfung von Produktion und Dienstleistungen
immer bedeutender wird, kann die Branche durchaus als Pionier oder Trendsetter an-
gesehen werden; sie ist in einer Vorreiterrolle in Bezug auf den Weg klassischer Indust-
riezweige von der Warenproduktion zum Dienstleistungsanbieter.? ,Die europaweit
fiihrenden Aufzugshersteller (aber auch die KMU der Branche) haben beim Service
frithzeitig den strategischen Aufwarts-Knopf gedriickt und gelten heute als Benchmark
fiir erfolgreich integriertes, lukratives Industrie-Servicemanagement.”3

Konzentrationsprozesse: Die Unternehmenslandschaft in der Branche ist durch eine
starke Dynamik bei Unternehmensaufkdufen insbesondere der Big-4 gepragt (Kap.
3.1.2). Die Ubernahme von Aufzugsbau-KMU ist fiir die grofen Unternehmen mit dem
strategischen Ziel verkniipft, die Wartungsvertrage zu iibernehmen und damit das
Servicegeschift auszubauen. Direkte Folge von Unternehmensiibernahmen durch die
Big-4 ist meist ein Personalabbau in den zugekauften Betrieben: zum einen durch Re-
duktion oder Schlieffung der Produktion, zum anderen durch Rationalisierung im In-
nendienst. Der gegenldufige Prozess von Ausgriindungen (im Bereich Service und/oder
Montage) aus bestehenden Aufzugsbau-Unternehmen heraus, — im Branchenreport
2007 als , Kreislaufwirtschaft” bezeichnet — ist dagegen eher selten geworden.

Internationale Fertigungskonzepte: Die Internationalisierung der Branche ist auf der
Fertigungsseite sehr ausgepragt (Kap. 3.1.3). Vor allem in Asien werden neue Produk-
tions- und Entwicklungsstandorte aufgebaut. Gleichwohl ist positiv zu vermerken,
dass derzeit auch wieder in deutsche Werke und Entwicklungszentren investiert wird.
Jedoch haben die internationalen Fertigungskonzepte beim Aufzugsbau dazu gefiihrt,
dass in Deutschland nur noch wenige grofiere Aufzugswerke iibriggeblieben sind, da-
runter das ThyssenKrupp Aufzugswerk in Neuhausen bei Stuttgart als grofites Auf-
zugswerk Europas und die Werke der beiden grofien Mittelstandler OSMA in Osna-
briick und Schmitt+Sohn in Niirnberg. Bei den Fahrtreppenwerken gibt es seit Mitte
der 2000er Jahre nur noch ein grofieres Werk in Deutschland: das ThyssenKrupp
Fahrtreppenwerk in Hamburg. Als weltweit aufgestellte Konzerne haben die Big-4
Werke und Niederlassungen in allen relevanten Markten. Dabei liegt das Schwerge-

2, Entwicklung der Aufzugbranche von der Warenproduktion zum Dienstleistungsanbieter
war bereits 1988 Titel der Dissertation von Johannes Schmitt dem CEO von Schmitt+Sohn.

3 Ergebnisse der Studie , Service now!” (Bain & Company 2012), zitiert nach der Zeitschrift
,Industry Journal”, H. 1/2013, S. 40.
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wicht eindeutig auf Asien bzw. China, wo es die hochsten Zuwachsraten gibt. Gleich-
zeitig haben sich auch die Komponentenmarkte internationalisiert — auch hier spielt
,China-Sourcing” (bisher v. a. bei mechanischen Komponenten) eine immer grofsere
Rolle.

Subcontracting: Im Bereich Neuanlagenbau, aber auch bei der Modernisierung, wer-
den die Montagearbeiten in hohem Mafle an Subunternehmen aus Deutschland, aber
zunehmend auch aus Osteuropa, vergeben (Kap. 3.1.1, Kap. 4). Damit haben sich in
den letzten Jahren atypische Beschaftigungsformen in der Branche ausgeweitet,
wodurch in den Montagebereichen reguldre Arbeitspldtze in der Stammbelegschaft,
sogenannte Normalarbeitsverhaltnisse, zuriickgegangen sind. Rein quantitativ, von
der Anzahl der Arbeitspldtze her, diirfte bei den Aufzugsmonteuren der Beschafti-
gungsstand in den letzten Jahren in betriebsiibergreifender Sicht gehalten worden sein.
Hier gab es aber immense Verschiebungen bei der Qualitdt der Arbeitsverhaltnisse:
Monteure im Neuanlagenbau und in der Anlagenmodernisierung wurden bei den
Kernunternehmen abgebaut, deren Aufgabe wird heute vielfach von Subunternehmen
mit schlechteren Arbeits- und Entlohnungsbedingungen erledigt. Als Gegenmafsnahme
werden von Betriebsraten der grofien Aufzugsunternehmen Konzepte zur Starkung
der Figenmontage entwickelt und gefordert.

Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung: Die Arbeitsbedingungen haben sich in allen
Tatigkeitsfeldern verscharft (Kap. 4.3). Indirekte Steuerung oder dhnliche Konzepte
haben zu hohem Leistungsdruck und massiver Arbeitsverdichtung gefiihrt. Besonders
betroffen sind die Servicemonteure, die in ein immer grofieres Spannungsfeld zwi-
schen Leistungskontrolle und Selbstorganisation geraten. Bei ihnen fiihren insbesonde-
re neue Wartungskonzepte der Unternehmen und damit einhergehender hoherer Zeit-
druck zu massiver Leistungsverdichtung.

Digitaler Wandel: Auf mehreren Ebenen ist der digitale Wandel ein Treiber fiir Ent-
wicklungen in der Branche (Kap. 3.4, Kap. 4.3). Zum einen wird das Produkt ,, Aufzug”
kiinftig immer starker in das vernetzte System der Gebadudetechnik integriert. Zum
anderen pragen mobile Endgerdte immer starker die Arbeitsbedingungen der Beschéf-
tigten.

Normen und Richtlinien als Innovationstreiber: Das Innovationsgeschehen ist in der
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche stark an europaische und an nationale Rechtsvor-
gaben gekoppelt (Kap. 3.4). Verschiedene Normen und Richtlinien haben in den letzten
Jahren eine ganze Reihe von Produktinnovationen initiiert und ermoglicht. ,,Die Auf-
zugsbranche ist absolut interessant. Sie wird von dynamischen Prozessen des Rechts
und der Normen und ebenso der modernsten Technologie gepragt” (GAT aktuell vom
August 2014: 7). Ein aktueller Treiber fiir Entwicklungen in der Branche ist die Novel-
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lierung der Betriebssicherheitsverordnung. Zum jeweils aktuellen Stand der Technik
und der Richtlinien bieten der VDMA und der VFA-Interlift Schulungen bzw. Verof-
fentlichungen an (z. B. Konig 2013). Die wichtigsten gesetzlichen Vorschriften und
Normen sind:

m  Aufzugsrichtlinie 2014/33/EU,
m  Maschinenrichtlinie 2006/42/EG,

m  Betriebssicherheitsverordnung (Novellierung ab 2015 giiltig) — in Deutschland
ist die BetrSichV wichtigstes Regelwerk fiir den Betrieb von Aufziigen und
Fahrtreppen,

m  BGI779 (Montage, Demontage und Instandhaltung von Aufzugsanlagen),

m  DIN EN 81-20 (Sicherheitsregeln fiir die Konstruktion und den Einbau von Auf-
ziigen. Ausgabedatum 11/2014, ,Norm des Monats November 2014“ beim
Beuth-Verlag),

m  DIN EN 81-50 (Sicherheitsregeln fiir die Konstruktion und den Einbau von Auf-
ziigen. Konstruktionsregeln, Berechnungen und Priifungen von Aufzugskom-
ponenten),

m  DIN EN 13015 (Instandhalten von Aufziigen und Fahrtreppen),

m  VDI-Richtlinien wie z. B.: VDI 2168 (Aufziige; Qualifizierung von Personal), VDI
2566 (Schallschutz bei Aufzugsanlagen), VDI 3810 (Betreiben und Instandhalten
von gebaudetechnischen Anlagen; Aufziige), VDI 4705 (Notrufmanagement),
VDI 4707 (Energieeffizienz von Aufziigen (Blatt 1), von Komponenten (2) und
von Aufziigen nach Maschinenrichtlinie (3))*

Interessenvertretung und Verbinde: Fiir die gewerkschaftliche Vertretung der Arbeit-
nehmerinteressen in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist die IG Metall zustandig.
Die Betriebsbetreuung erfolgt iiber die Verwaltungsstellen der IG Metall, meist als ein-
zelbetriebliche Betreuung, mancherorts gibt es auch spezielle Arbeitskreise fiir Be-
triebsrdte der Branche (z. B. in Frankfurt, Hamburg, Hannover, Miinchen). Auf Bun-
desebene gibt es einen Branchenverantwortlichen der IG Metall und verschiedene poli-
tische IG Metall-Sekretdre fiir die Betreuung der Konzern- bzw. Gesamtbetriebsrats-
gremien. Fiir die Betriebsrdate der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche werden von IG
Metall und IMU Institut seit 25 Jahren regelmafSig Schulungs- und Bildungsveranstal-

¢ Eine VDI-Broschiire gibt einen Uberblick iiber weitere VDI-Richtlinien zum Thema ,, Auf-
zugstechnik” (VDI 2011). Das VDI-Handbuch Aufzugstechnik beinhaltet alle relevanten
VDI-Richtlinien im Originaltext.
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tungen auf Bundesebene angeboten. Bei diesen zweimal im Jahr stattfindenden Bran-
chenseminaren werden Themen wie z. B. Gestaltungsansatze in den Bereichen Tarif-,
Betriebs- und Arbeitspolitik, wie Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz angeboten
und weitere Kenntnisse, die fiir die Arbeit des Betriebsrats erforderlich sind, vermittelt.

Auf Unternehmerseite sind — neben dem Arbeitgeberverband als Tarifpartei — vor allem
drei Verbande wichtig, die sich speziell als Wirtschaftsverbande und Interessenvertre-
ter der Branche Aufziige und Fahrtreppen aufgestellt haben: der Fachverband Aufziige
und Fahrtreppen innerhalb des VDMA, der VFA Interlift (Verband fiir Aufzugstechnik
e. V.) und die VmA (Vereinigung mittelstandischer Aufzugsunternehmen e. V.).

Methodisches Vorgehen

Bei der Branchenstudie kam zur Informationsgewinnung und -auswertung ein Metho-
denmix zum Zuge, bestehend aus leitfadengestiitzten Expertengesprachen mit Akteu-
ren aus der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche, der Sekundéranalyse von Literatur und
Dokumenten sowie einer Aufbereitung und Auswertung statistischer Basisdaten:

m  Expertengespriache mit 15 Betriebsraten und fiinf Managementvertretern aus
verschiedenen Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche wurden im
Zeitraum Juni bis November 2014 gefiihrt. Hinzu kamen Gesprache mit vier
Branchenverantwortlichen aus der IG Metall und mit Verbandsvertretern
(VDMA, VFA). Im Zentrum stand dabei die qualitative Erhebung von Unter-
nehmensstrategien und Arbeitsbedingungen, von Branchentrends und Perspek-
tiven fiir Betriebe und Beschiaftigung, von Innovationstrends sowie von verall-
gemeinerbaren betrieblichen Problemlagen und strukturellen Herausforderun-
gen. Informationen aus diesen Expertengesprachen flieflen anonymisiert in die
vorliegende Branchenstudie ein.> Die Expertengesprache flankierend wurde an
Betriebsrats-Arbeitskreisen in Frankfurt und Hamburg teilgenommen und es
wurden Thesen und Ergebnisse des Forschungsvorhabens beim bundesweiten
Betriebsrate-Branchenseminar im Dezember 2014 vorgestellt und diskutiert.

m  Bei der Literatur- und Dokumentenanalyse wurden insbesondere Studien zu
branchenrelevanten Themen, branchenbezogene Fachzeitschriften (Lift-Report,
Lift-Journal) und weitere branchenspezifische Informationen ausgewertet. Einen
weiteren Baustein der Dokumentenanalyse bildeten Geschaftsberichte, Jahresab-

5> Die Statements der Experten werden z. T. wortlich zitiert, um die Ergebnisse moglichst au-
thentisch darzustellen. In der vorliegenden Studie verwendete Zitate aus Expertengespra-
chen sind durch die Quellenangabe , Exp.” kenntlich gemacht.
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schliisse und Pressemitteilungen von Aufzugs-Unternehmen. Zudem wurden
Protokolle und Préasentationen des zweimal jahrlich stattfindenden Betriebsrate-
Seminars der Branche Aufziige und Fahrtreppen aus den Jahren 2010 bis 2013

ausgewertet.

®m  Aufgrund der Datenlage — der Wirtschaftszweig , Herstellung von Aufziigen,
Fahrtreppen und Fahrsteigen” wird in der amtlichen Statistik nicht separat aus-
gewiesen — ist nur eine eingeschrankte Analyse von branchenbezogenen Wirt-
schafts- und Beschiftigungsdaten moglich. Neben eigenen Analysen von unter-
nehmensbezogenen Daten und weiterer Quellen wurden insbesondere Ver-
bandsstatistiken (VDMA, ELA) ausgewertet.

Mit dem vorliegenden Branchenreport, der auf Initiative der Betriebsrite aus dem
Branchenseminar Aufziige und Fahrtreppen erarbeitet wurde, legt das IMU Institut
Stuttgart die Ergebnisse der Untersuchung vor. Das Forschungsvorhaben wurde dan-
kenswerterweise von der Hans-Bockler-Stiftung gefdrdert und von der IG Metall un-
terstiitzt. Ein herzliches Dankeschon gilt allen Betriebsraten aus dem Branchenseminar,
Sebastian Fersterra (Branchenverantwortlicher, IG Metall Vorstand) und Charly
Trautwein (Seminarleiter, IMU Institut) sowie den weiteren Gesprachspartnern aus
den Betrieben, aus der IG Metall und aus den Verbanden. Sie alle haben ihre umfang-
reichen Branchenkenntnisse sowie ihre wertvollen personlichen Einschatzungen zu
den Trends und Perspektiven der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in diese Studie
eingebracht.
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2. Entwicklung und Strukturen der Branche

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist eine Sparte des Maschinenbaus. In der amt-
lichen Statistik ist die Branche somit dem Maschinenbau zugeordnet. Innerhalb des
Maschinenbaus (nach der Klassifikation der Wirtschaftszweige WZ 2008) beinhaltet die
Wirtschaftsklasse ,Herstellung von Hebezeugen und Fordermitteln” u. a. die ,Herstel-
lung von Aufziigen, Fahrtreppen und Fahrsteigen”. Jedoch umfasst die ,Herstellung
von Hebezeugen und Fordermitteln” neben Aufziigen und Fahrtreppen auch Produkte
wie Flaschenziige, Gabelstapler, Hebebiihnen, Derricks, Krane und Seilbahnen. Vom
Statistischen Bundesamt werden Beschiftigtenzahlen, Umsatze und Auftragseingange
nur fiir die gesamte Wirtschaftsklasse , Herstellung von Hebezeugen und Fordermit-
teln” veroffentlicht, weshalb die Aussagekraft fiir deren Teilbranche Aufziige und
Fahrtreppen relativ gering ist. Deshalb geniigt ein kurzer Blick auf diese gesamte Wirt-
schaftsklasse.

In Deutschland waren im Jahr 2013 in 516 Betrieben der Wirtschaftsklasse ,, Herstellung
von Hebezeugen und Fordermitteln” 68.852 Beschiftigte tatig (bezogen auf Unterneh-
men ab 20 Beschiftigten). Der Umsatz lag bei 15,38 Mrd. Euro bei einer Exportquote
von 52,8 %. Die ,Herstellung von Hebezeugen und Fordermitteln” weist fiir das Jahr
2013 eine positive Bilanz auf. Die Zahl der Betriebe erhohte sich im Vorjahresvergleich
um 2,2 %, die Zahl der Beschiftigten nahm um 2,5 % auf 68.852 zu (nachdem sie zuvor
krisenbedingt von 66.352 im Jahr 2008 auf 63.114 im Jahr 2010 deutlich abnahm, dann
bis 2012 auf 67.142 wieder expandierte). Und auch der Branchenumsatz konnte nach
heftigen Einbriichen in der Wirtschaftskrise (-25 %) mit deutlichen Zuwdachsen 2011
(+19,6 %) und 2012 (+5,0 %) auch 2013 wieder um 2,0 % ausgeweitet werden. In der
Wirtschaftsklasse ,,Herstellung von Hebezeugen und Fordermitteln” konnte somit im
Jahr 2013 der Umsatz von 2008 noch nicht ganz wieder erreicht werden, wahrend im
Maschinenbau insgesamt bereits 2012 wieder der 2008er Umsatz tibertroffen wurde.

Fir die genauere Analyse der hier im Fokus stehenden Branche Aufziige und
Fahrtreppen wird im Folgenden insbesondere auf Daten des Verbands Deutscher Ma-
schinen- und Anlagenbau (VDMA) zuriickgegriffen.6 Eigene Recherchen und Auswer-
tungen komplettieren das Bild bei den Beschiftigtendaten und den Unternehmens-
strukturen.

¢ Vom Fachverband Aufziige und Fahrtreppen des VDMA werden z. B. die Auftragseingénge
fiir die Branche selbst erhoben, um die , Liicken” der amtlichen Statistik zu fiillen.
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2.1 Auftragseingange bei Aufziigen und Fahrtreppen

Ein Friithindikator fiir die weitere wirtschaftliche Entwicklung einer Branche sind die
Auftragseingange. Die entsprechenden Daten werden vom VDMA-Fachverband Auf-
ziige und Fahrtreppen erfasst.” Bei den Aufziigen (Neuanlagen) haben sich die Auf-
tragseingange in Deutschland sowohl nach Stiickzahl als auch nach Wert von 2008 bis
2013 kontinuierlich erhoht. 2013 lag der Auftragseingang im Neuanlagenmarkt bei ei-
ner Stiickzahl von 18.450 Aufziigen und einem Wert von 745 Mio. Euro (Abb. 1). Und
im ersten Halbjahr 2014 stieg der Auftragseingang nach VDMA-Angaben nochmals um
satte 17 % gegeniiber dem Vorjahreszeitraum.

Die Aufzugsbranche hat sich somit im Fahrtwind der steigenden Bauinvestitionen po-
sitiv entwickelt. Bei der Stiickzahl ist ein durchschnittliches jahrliches Wachstum von
8,6 %, beim Wert von 6,0 % zu verzeichnen. Damit hat sich der Wert je verkauften Auf-
zug seit 2008 sukzessive verringert. Dies konnte ein Indiz fiir eine Verschlechterung
der Preisqualitét infolge des Preiswettbewerbs sein.? Besonders markant war die Ent-
wicklung im Jahr 2013 im Vergleich zum Vorjahr: Die Stiickzahl stieg innerhalb eines
Jahres um mehr als 1.700 Neuanlagen (+10,3 %), der Auftragswert hingegen erhchte
sich nur um 26 Mio. Euro (+3,6 %). Demzufolge hat sich der Durchschnittswert je Auf-
zug 2013 deutlich verschlechtert: 2012 lag der Stiickpreis noch bei rund 43.000 Euro,
2013 dann bei 40.370 Euro. Es muss sich hier aber nicht zwangsldufig um einen Preis-
verfall handeln, sondern es konnten auch strukturelle Verschiebungen bei den Neuan-
lagen (Anlagenumfang, Preissegment) eine Rolle spielen.

Die Bedeutung der hydraulischen Aufziige ging nach den Daten des VDMA in
Deutschland weiter stark zuriick. Inzwischen spielt der elektrische Treibscheibenauf-
zug im Neuanlagenmarkt mit einem Anteil von rund 93 % die dominierende Rolle. Mit
der Produktinnovation , maschinenraumloser Antrieb” (MRL-Aufzug) Mitte der 1990er
Jahre kam es zu immensen Verschiebungen bei den Aufzugssystemen: 1998 waren
noch 66 % der Neuanlagen Hydraulikaufziige, 2005 nur noch 20 %, und bis heute ist
der Anteil der Hydraulikaufziige laut Auftragseingangsstatistik des VDMA auf 7 %
gefallen. Laut Branchenexperten liegt der Anteil hydraulischer Aufziige bei der Neuan-

7 Der VDMA reprisentiert nach eigenen Angaben ca. 80 % der deutschen Aufzugsbranche.
Die folgenden Daten zu den Auftragseingangen bei den Neuanlagen und Modernisierungen
von Aufziige sind auf 100 % hochgerechnet und werden in dieser Form auch fiir die Ge-
samtmarktbetrachtung des europaischen Lift-Verbands ELA verwendet.

8  Laut Klaus Sautter, Vorstandsmitglied des VFA-Interlift, ist die Preisqualitit bei Neuanlagen
nicht nur in Deutschland, sondern auch in Europa insgesamt gefallen (Sautter 2014: 16).
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lageninstallation in Deutschland jedoch etwas hoher, weil beim VDMA vor allem gro-
8ere Aufzugsfirmen ihre Daten melden und damit die von den kleineren Firmen ein-
gebauten Hydraulikaufziige systematisch unterschétzt wiirden (Exp.).

Abb. 1: Auftragseingang Aufziige in Deutschland von 2008 bis 2013
nach Stiickzahl und Wert (in Mio. €)

Stiickzahl (durchschnittl. jahrl. Wachstum: +8,6 %)
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Quelle: VDMA 2014, IMU-Berechnungen
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Die positive Auftragsentwicklung bei den Neuanlagen spiegelt sich bei der Moderni-
sierung von Aufziigen nicht wieder. Aufgrund eines hohen Altanlagenbestands wird
das Potenzial im Modernisierungsmarkt zwar hoch eingeschatzt, die hohen Erwartun-
gen konnten in den letzten Jahren aber nicht erfiillt werden (wenn auch der Kom-
plettaustausch von Altanlagen haufig nicht als Modernisierung, sondern Neuanlage
deklariert wird). Laut Auftragseingangsstatistik des VDMA, aber auch nach Unter-
nehmensangaben, gab es eine riicklaufige Entwicklung. Lag der Wert der Auftragsein-
gange im Jahr 2008 noch bei 272 Mio. Euro, so waren es 2013 gerade noch 239 Mio. Eu-
ro. Damit ist der Modernisierungsmarkt seit 2008 um jahresdurchschnittlich -2,6 %
geschrumpft: ,Bei der Modernisierung von Aufziigen konnte das Wachstumsverspre-
chen nicht eingelost werden” (Exp.). Eine Besserung zeichnet sich bei den neuesten
Zahlen des VDMA fiir das erste Halbjahr 2014 ab, nach denen die Auftragseingénge bei
der Modernisierung deutlich zugelegt haben.

Abb. 2: Auftragseingang Modernisierung von Aufziigen in Deutschland
von 2008 bis 2013 (Wert in Mio. €)

Wert in Mio. € (durchschnittl. jahrl. Veranderung: -2,6 %)
300 1 5500 605 278,5 270,6
250 241,4 238,8
200 |
150 -
100 -
50
0 . . . : .
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Quelle: VDMA 2014, IMU-Berechnungen

Bei den Fahrtreppen schwankten die Auftragseingdnge in Deutschland stark. Bei den
Stiickzahlen liegt die Schwankungsbreite in den letzten sechs Jahren zwischen 573 und

843 Fahrtreppenanlagen im Jahr, beim Wert zwischen 51 und 99 Mio. Euro. Der insge-
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samt volatile Fahrtreppen-Neuanlagenmarkt in Deutschland entwickelte sich damit
tendenziell riicklaufig.

Abb. 3: Auftragseingang Fahrtreppen in Deutschland von 2008 bis 2013
nach Stiickzahl und Wert (in Mio. €)
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2.2 Aufzugsindex als Indikator fur das Geschaftsklima

Das aktuelle Geschéftsklima in der Branche ermittelt eine regelmafSige Umfrage des
VDMA.? Der ,VDMA-Aufzugsindex” ist ein zusammenfassender Indikator fiir das
Geschiftsklima in der Branche, der aus den Salden der optimistischen und pessimisti-
schen Antworten zur Geschiftslage und zu Geschéftsaussichten berechnet wird. Im
Ergebnis ist das Geschiftsklima der Branche Aufziige und Fahrtreppen in Deutschland
iiber die letzten Jahre betrachtet sehr positiv. In den letzten zwei Jahren tiberwogen die
optimistischen jeweils deutlich die pessimistischen Urteile: ,Der Aufzugsindex
schwankt auf hohem Niveau”.10 Jedoch ist der Aufzugsindex im Oktober 2014 um 22
Punkte auf knapp 117 gesunken, liegt damit aber weiterhin im ,optimistischen Be-

reich”.

Abb. 4: VDMA-Aufzugsindex: Geschaftsklima der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche

in Deutschland
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Uberwiegen 1366 139,1
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1[:,’, 2[:,0 ns9 1168 '
100 -
Neutral
=100
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u L
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Quelle: VDMA-Aufzugsindex, Oktober 2014

°  Den Aufzugsindex ermittelt der VDMA vierteljahrlich bei seinen Mitgliedsfirmen. In einem
kurzen Fragekatalog werden die qualitativen Einschatzungen zur gegenwaértigen Geschifts-
lage und zur Geschaftsentwicklung in den kommenden sechs Monaten sowie die Erwartun-
gen zur Entwicklung der Auftragseingidnge und der Beschaftigung erhoben.

10 Pressinformation des VDMA vom 3.06.2014.
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Die Einschdtzungen der Aufzugsunternehmen zur Geschéftslage befinden sich bereits
seit Mitte 2010 auf ebenfalls hohem Niveau (Lagebeurteilung). Die Geschaftserwartun-
gen fiir die kommenden sechs Monate liegen zwar {iberwiegend unter der Lagebeurtei-
lung, sind aber auch meist im positiven Bereich. Jedoch zeigte sich bei der letzten Er-
hebung im Oktober 2014 eine deutliche Eintriibung. , Die Verschlechterung resultiert
sowohl aus der weniger positiven Beurteilung der gegenwartigen Lage, vor allem aber
aus den liberwiegend pessimistischen Erwartungen der befragten Unternehmen fiir die
kommenden sechs Monate.”1! Die gegenwartige wirtschaftliche Lage beurteilten im
Oktober 2014 57 % der Unternehmen als ,gut”, 39 % als , befriedigend” und 4 % als
,schlecht”. Die Geschiftserwartungen fiir die ndchsten sechs Monate bewerteten die
meisten Unternehmen als , gleichbleibend” (57 %). Da aber 29 % von einer Verschlech-
terung und nur 14 % von einer Verbesserung ausgingen, liegt der Saldo bei den Ge-
schiftserwartungen im negativen Bereich. Die Geschiftserwartungen fielen auf den
tiefsten Stand seit Juli 2009.

Abb. 5: Lagebeurteilung und Geschaftserwartungen in der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche in Deutschland

Saldo der positiven und negativen Meldungen
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Quelle: VDMA, FV AuF

Quelle: VDMA-Aufzugsindex, Oktober 2014

1 Aufzugsindex im Oktober 2014 deutlich eingetriibt” — Mitteilung von Ebru Gemici-Loukas,
VDMA.
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2.3 Beschaftigung in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche

Die Anzahl der Arbeitspldtze in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche kann nur abge-
schitzt werden. Das Statistische Bundesamt und die Bundesagentur fiir Arbeit erfassen
in ihren Statistiken nur die Erwerbstitigen bzw. sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigten der gesamten Wirtschaftsklasse ,Herstellung von Hebezeugen und Fordermit-
teln”. Fiir deren Teilbereich , Herstellung von Aufziigen, Fahrtreppen und Fahrsteigen”
gibt es in der amtlichen Statistik keine Daten zur Beschéftigung. Eine fundierte Ab-
schatzung der Anzahl von Arbeitspldtzen bei Aufzugs- und Fahrtreppenunternehmen
erfolgte im letzten IMU-Branchenreport fiir IG Metall und RKW (Dispan 2007: 20-21).
Die dort ermittelte Beschaftigtenzahl von rund 18.000 wurde in der Folge von den Ver-
banden tibernommen. Sowohl VDMA und ELA als auch der VFA gehen auch heute
noch von rund 18.000 Beschiftigten in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche aus: , Die
Anzahl der Beschiftigten im deutschen Aufzugsbau liegt trotz der Umsatzzuwachse
stabil bei 18.000 Personen” (Sautter 2013: 88).

Auch im vorliegenden Branchenreport 2015 wird — gestiitzt auf die Expertengesprache
und weitere Erhebungen — von einer tiber die Gesamtbranche hinweg stabilen Beschaf-
tigungsentwicklung ausgegangen. Die Beschiftigtenzahl pendelte sich in den letzten
Jahren bei rund 18.000 ein, nachdem sie bis Mitte der 2000er Jahre infolge von Werks-
schliefungen und Rationalisierungsmafsnahmen deutlich zuriickging. Es sind jedoch
klare strukturelle Veranderungen bei der Beschiftigung festzustellen. So wurde bei
einem Teil der grofien Unternehmen die Stammbelegschaft reduziert und gleichzeitig
verstarkt auf Werkvertrage, Subunternehmen und Leiharbeit gesetzt. ,Parallel zum
schleichenden Abbau in unserem Personalstamm gab es einen schleichenden Aufbau
bei den von uns beauftragten Firmen” (Exp.). Diese Entwicklung zeigt sich vor allem
bei den Monteuren: Von der Anzahl der Arbeitspldtze her diirfte der Beschaftigungs-
stand in den letzten Jahren in betriebsiibergreifender Sicht gehalten worden sein. Im-
mense Verschiebungen gab es jedoch auf die Arbeitsverhaltnisse der Monteure bezo-
gen: In den tarifgebundenen Kernunternehmen der Branche sind z. B. nur noch relativ
wenig Neuanlagen- und Modernisierungsmonteure tatig; die Montagearbeiten auf der
Baustelle werden heute vorwiegend von Subunternehmen mit schlechteren Arbeits-
und Entlohnungsbedingungen erledigt. Aber auch in weiteren Tatigkeitsbereichen, wie
beispielsweise bei vielen Innendienstfunktionen, gab es weitreichende Veranderungen
(vgl. Kap. 4).
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2.4 Unternehmensstruktur in Deutschland

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist in Deutschland trotz der Dominanz von vier
groflen, weltweit tiatigen Konzernunternehmen vielféltig strukturiert. Betrachtet man
die Marktanteile und die Marktmacht dieser Big-4 (Kone, Otis, Schindler, Thyssen-
Krupp), so konnte man leicht zum Schluss kommen, dass die Branche nicht nur hoch-
gradig konzentriert, sondern durchaus oligopol-dhnlich strukturiert ist.12 Jedoch zeigt
der genauere Blick, dass unterhalb der Big-4 eine vielfdltige Landschaft von regional
orientierten Aufzugsbau-Unternehmen und zahlreichen kleineren Wartungsunterneh-
men besteht. Insgesamt ist bei den Aufzugsbau-KMU (kleine und mittlere Unterneh-
men) von einer Betriebsanzahl von rund 500 auszugehen.

Abb. 6: Unternehmensstruktur der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche
in Deutschland

Konzernunternehmen
- Big-4 -

Beteiligungsgesellschaften
— Zweitmarken —

Uberregionale Unternehmen

— Grofe Mittelstindler — Regionale kleine und mittlere

Unternehmen (KMU)

, . - KMU-Aufzugsbauer -
Kleinstbetriebe

— 1-Mann-Service —

Komponentenanbieter

Komponentenzulieferer — Vollsortimenter —
— Spezialist -

Grafik: IMU Institut

12 Laut Bundeskartellamt war vor 12 Jahren fiir die ,,vier fithrenden Unternehmen sowohl bei
Neuanlagen als auch bei der Wartung die Oligopolvermutung des § 19 Abs. 3 zwar rechne-
risch erfiillt; aufgrund des intensiven Wettbewerbs ist sie jedoch als widerlegt anzusehen”
(Bundeskartellamt 2003: 152). Gleichzeitig gibt es im heutigen ausschreibungsgetriebenen
Markt laut Auskunft des Bundeskartellamts zunehmend , Nachfrager mit hohem Gewicht
und grofler Expertise” und damit eine ,Nachfragemacht, die die Anbieter in die Preisdiszip-
lin zwingt” (Exp.).
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Somit ist die Struktur der Branche dadurch gepragt, dass neben zahlreichen Aufzugs-
bau-KMU (mit einem Marktanteil von rund 40 % im Service und etwas weniger bei
Neuanlagen) die vier Konzernunternehmen, die sogenannten Big-4 mit ihren Beteili-
gungsgesellschaften, das Marktgeschehen in Deutschland pragen. Diese Big-4 haben
sowohl Aufziige als auch Fahrtreppen im Portfolio. Bis auf ThyssenKrupp mit einem
Aufzugswerk in der Region Stuttgart und einem Fahrtreppenwerk in Hamburg sowie
Otis mit dem Elektronikwerk in Berlin, befinden sich die Produktionsstatten der vier
grofien Konzernunternehmen im Ausland. Daneben gibt es nur noch wenige Unter-
nehmen, die bei beiden Produktgruppen aktiv sind. Im Gegensatz zum vielfaltigeren
Aufzugsbau wird das Fahrtreppen-Geschift sehr stark von den Big-4 dominiert. Nur
sehr wenige Unternehmen in mittlerer Grofienordnung, wie Geyssel Fahrtreppen
(K6In) und Vestner (Miinchen), bieten Fahrtreppen an.

Die kleinen und mittleren Unternehmen, meist als Familienunternehmen gefiihrt, sind
in der Regel auf Aufzugsanlagen fokussiert. Diese KMU verfolgen haufig eine Ni-
schenstrategie (z. B. Sonderaufziige) und/oder sind in erster Linie regional orientiert.
Einige von ihnen konnen zurecht als ,regionale Platzhirsche” bezeichnet werden. Ne-
ben ihrer regionalen Stirke betonen diese Betriebe ihre Flexibilitit und Kundennahe.
Unter diesen konzernunabhéangigen KMU-Aufzugsbauern sind drei Betriebe aufgrund
ihrer Grofse und ihrer bundesweiten Prasenz hervorzuheben: (1) Schmitt+Sohn Aufzii-
ge mit europaweit 1.360 Beschiftigten (Sitz in Niirnberg, 18 Niederlassungen in
Deutschland und weitere Niederlassungen in Osterreich, Portugal, Tschechien); (2)
OSMA-Aufziige mit rund 600 Beschiftigten (Sitz in Osnabriick, mit 18 regionalen Nie-
derlassungen ist OSMA bundesweit vertreten); (3) Vestner Aufziige (Sitz in Dornach
bei Miinchen, 6 Niederlassungen in Deutschland und weitere in Frankreich und Oster-
reich).

Ebenfalls nicht nur auf eine Kernregion ausgerichtet sind zudem KMU in der Grofien-
klasse 100 bis 250 Beschiftigte, wie Brobeil Aufziige (Diirmentingen), HIRO Lift (Biele-
feld), Lutz Aufziige (Reinbek), Riedl Aufzugbau (Feldkirchen), Thoma Aufziige (Frank-
furt) und Windscheid & Wendel (Diisseldorf). In der Regel haben diese Unternehmen
noch eine mehr oder weniger grofie Eigenfertigung, z. B. im Bereich Metall- und Stahl-
bau. Weitere KMU als Montage- und Service-Betriebe mit bis zu 100 Beschaftigten sind
meist regional ausgerichtet. Auch diese bieten oft die Neuinstallation von Aufziigen an,
haufig als komplett zugekaufte ,,Baukasten-Aufzugsanlagen”.

Viele der ehemals eigenstandigen Aufzugsbau-KMU gehoren mittlerweile als Beteili-
gungsgesellschaft oder als komplette Eingliederung zu einem der Big-4. Diese haben
durch den Zukauf solcher Unternehmen das eigene Portfolio an Aufzugsanlagen, die
in der Wartung sind, erweitert. Oft ist fiir die Eigentiimer dieser Unternehmen der

18



IMU

Verkauf die einzige Mdglichkeit, das ,Lebenswerk” zu erhalten, weil sie Probleme mit
der Nachfolgeregelung haben oder durch fehlendes Kapital nicht tiberleben kénnen
(Unger 2013: 4). Durch die daraus ermdglichte , Zweitmarken-Strategie” (Dispan 2007:
48) konnen die Big-4 eine flexible Angebotspalette mit differenzierten Preisstrukturen
anbieten.

Tab. 1: Unternehmensstruktur der Branche Aufziige und Fahrtreppen in Deutschland:
Big-4 sowie ausgewahlte Aufzugsbau-KMU und Zulieferer

Konzernunternehmen - ,,Big-4*

(Aufziige, Fahrtreppen) Kone, Otis, Schindler, ThyssenKrupp

Kone: Acker, Hages, Hopmann, Koch, Lédige, ...
Otis: Baas, Becker & Reinhardt, DAT (u.a. Dordel, Grako,
Rangger, Zeitvogel), Hitter, Schmidt ...
Schindler: Haushahn (u.a. Burger, Confurius, Eser, Knizia &
Strelow, Merkur Schoppe, Salzer TAD, Sieben |AQ), ...
TK: Tepper, Eggert, GMT, GWH, Haisch, Hein, Leichsenring, ...

Beteiligungsgesellschaften der ,,Big-4*,
bzw. Zukaufe der letzten 25 Jahre
(.Zweitmarken® oder komplett eingegliedert)

,,Groke Mittelstiandler”

(inhabergefihrte Familienunternehmen) OSMA, Schmitt+Sohn, Vestner

AS, Aufzugsdienst Minchen, Braun, Brobeil, DA, Friedrich, GBH,
Geyssel (Fahrtreppen), HIRO, Hilbschmann, Kanzler, Mahron,
Lochbiihler, Lutz, Orba, Riedl, Thoma, Windscheid & Wendel, ...

Kleine und mittlere Unternehmen
(KMU-Aufzugbauer, Familienunternehmen)

Kleinstunternehmen (Service, Reparatur) Zahlreiche auf Wartung / Reparatur spezialisierte Selbststandige

Komponentenanbieter (Vollsortiment,

teilweise Handelsgesellschaften) Elevator Trading, LiftEquip, LM Liftmaterial, SLC, Wittur, ...

Alpha, Blain, Bohnke+Partner, Bucher, Henning, Kollmorgen,
Kronenberg, Meiller, Pepperl+Fuchs, RST, Schaefer, Schmersal,
Siemens, W&W, Wolf, Ziehl-Abegg, ...

Komponentenzulieferer (Spezialisten, z.B.
fir Antriebe, Steuerungen, Ttren, etc.)

Quellen: Lift-Report, Lift-Journal, IMU-Erhebungen

Zahlreiche Kleinstunternehmen komplettieren das Bild der Kernbranche Aufziige und
Fahrtreppen. Diese Betriebe verrichten z. B. als Subunternehmen Montagearbeiten auf
den Baustellen oder haben sich auf Wartung spezialisiert. Aufgrund geringer Fixkosten
konnen die Kleinstunternehmen Service zu geringen Preisen anbieten und damit den
grofleren Unternehmen mit anderen Kostenstrukturen Paroli bieten. Unter Einbezie-
hung dieser Kleinstunternehmen kann bei der Branche Aufziige und Fahrtreppen von
rund 500 Unternehmen in Deutschland ausgegangen werden.

Mit einem Blick auf die Wertschopfungskette ist diese im Grunde zweigeteilte Unter-
nehmensstruktur der Kernbranche — Big-4 auf der einen und KMU auf der anderen
Seite - zu ergdnzen um die immer bedeutender werdende Komponentenbranche. Bei
den Komponentenanbietern gibt es sowohl Vollsortimenter (als Anbieter kompletter
Aufzugsanlagen, die meist auf Handel und Engineering spezialisiert sind) als auch
Spezialisten (mit Ausrichtung auf eine Komponente als Kernkompetenz). Fiir die
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Komponentenbranche wird das Angebot von ausgepragten Serviceleistungen wie
Support fiir Aufzugsbau-KMU, Engineering, enge Beratung, passgenaue Angebote,
immer wichtiger. Was Technik, Innovation und Engineering betrifft, ist eine Kompe-
tenzverlagerung von Aufzugsbau-KMU in Richtung Komponentenanbieter zu be-
obachten (Exp.). Mit diesen Zulieferern von einzelnen Aufzugskomponenten bis zum
kompletten Bausatz sind es dann nach Einschdtzung von Branchenkennern bundes-

weit gut 600 Unternehmen rund um Aufziige und Fahrtreppen.

Aufiereuropdische Aufzugsunternehmen wie die japanischen Konzerne Mitsubishi,
Hitachi, Toshiba und Fujitec (die weltweit fiinft- bis achtgrofsten Aufzugshersteller)
spielen in Deutschland derzeit kaum eine Rolle. Nur Fujitec Deutschland GmbH (Ber-
lin) zeigt eine Prasenz im deutschen Markt (und ist auch Mitglied beim VFA Interlift);
dazu kommt der chinesische Hersteller Shenyang Brilliant Elevator mit einem Ver-
triebsbiiro in Frankfurt. Diese grofsen asiatischen Unternehmen der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche konzentrieren sich bisher in erster Linie auf die Wachstumsmarkte
,vor ihrer Haustiir” in Asien. Fiir die Marktexpansion in Europa oder Deutschland
ware der Aufbau eines Vertriebs- und Servicenetzes notwendig, der wohl am ehesten
iiber die Kooperation mit einem grofien Mittelstandler (bzw. den Aufkauf) erfolgen
konnte. Nach wie vor bleiben jedoch die eingeschriankte Marktkenntnis und der Auf-
bau eines Stiitzpunktnetzes die Hauptbarrieren fiir den umfassenden Markteintritt
auflereuropdischer Hersteller.

Wenn aber z. B. in China die Dynamik am Heimatmarkt fiir Aufziige und Fahrtreppen
nachlasst und dort Uberkapazititen entstehen, konnte durchaus eine Exportoffensive
auch in Richtung Europa starten. Viele Komponenten und Produkte chinesischer Her-
steller sind bereits entsprechend zertifiziert und konnten relativ rasch am europaischen
Markt Fufs fassen (Exp.). Bereits heute ist durch chinesische Anbieter eine starke Kon-
kurrenz in wachsenden Auslandsmarkten, z. B. den arabischen Landern, fiir die euro-
pdischen Komponentenanbieter entstanden. Und auch die Fiihler nach Europa sind
ausgestreckt, z. B. indem chinesische Aufzugsfirmen Partner in Europa suchen oder
durch Kooperationen mit Handlern und Vertriebsgesellschaften. Bisher stehen die chi-
nesischen Hersteller insbesondere auf dem anspruchsvollen deutschen Markt noch vor
grofleren Schwierigkeiten, was Qualitatsanforderungen, Flexibilitit und Service be-
trifft. Das gilt vor allem fiir das Komponentengeschift: ,Der Mehrwert gegentiber chi-
nesischen Produkten liegt bei den deutschen Komponentenherstellern klar im Service.
Beim Vorausgeschift und bei Aftersales, beim Engineering und der Beratung liegen die
klaren Vorteile der deutschen Hersteller. Und darauf sind heute sehr viele Aufzugsfir-
men angewiesen” (Exp.).
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2.5 Marktanteile der Unternehmen in Deutschland

Die Big-4 decken rund 60 % des Servicegeschifts der Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che in Deutschland ab. An der Spitze liegt Schindler mit 20 %, gefolgt von Otis, Thys-
senKrupp und Kone. Die kleinen und mittleren Unternehmen mit Schmitt+Sohn und
Osma an der Spitze konnten einen Marktanteil von 40 % im hart umkampften Service-
geschaft halten.

Abb. 7: Marktanteile von Unternehmen im Servicegeschéft von Aufziigen
und Fahrtreppen in Deutschland 2014

Schindler
20%

Sonstige KMU
32%

Otis
15%

OSMA
3%

ThyssenKru
Schmitt+Sohn y 13% PP

Quelle: IMU-Schitzungen auf Basis von Unternehmensangaben

Bei der Installation von Neuanlagen sind die Marktanteile nach den Schatzungen von
Branchenkennern etwas anders verteilt: Schindler ist auch bei den Neuanlagen an der
Spitze und liegt etwas hoher als im Servicegeschaft. Auf den zweiten Platz ist hier aber
Kone vorgeriickt, das bei den Neuanlagen mit rund 20 % einen deutlich hoheren Anteil
als im Servicegeschaft erreicht. Geringere Marktanteile bei der Neuanlage als im Ser-
vice weisen Otis und ThyssenKrupp auf — was mittelfristig gesehen auf strukturelle
Verschiebungen auch beim Service hindeuten kénnte. Auch die kleinen und mittleren
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Unternehmen liegen beim Neuanlagen-Marktanteil unter dem Service-Marktanteil —
was unter anderem auch darauf zurtickzufiihren ist, dass ein Teil der KMU der Bran-
che, vor allem die Kleinstbetriebe, rein auf Service spezialisiert ist.

2.6 Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in Europa

In den 29 Landern, die in der European Lift Association vertreten sind, umfasst die
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche rund 156.000 Beschaftigte. Insgesamt gibt es in Eu-
ropa im Jahr 2013 einen Bestand von gut 5,66 Mio. Aufzugsanlagen und 106.000
Fahrtreppen (Tab. 2). Der Aufzugs- und Fahrtreppenbestand wachst von Jahr zu Jahr
an — dieser langjahrige Trend wird sich vor dem Hintergrund einer alternden Gesell-
schaft und der wachsenden Bedeutung von Barrierefreiheit auch kiinftig fortsetzen.
2013 wurden 120.000 Aufziige im Wert von 4,21 Mrd. Euro sowie 6.200 Fahrtreppen im
Wert von 398 Mio. Euro neu installiert. Zusatzlich wurden im Bereich Modernisierung
rund 1,78 Mrd. Euro erwirtschaftet (Gemici-Loukas 2014). Damit gab es 2013 im Ver-
gleich zu 2012 bei den Aufzugs-Neuanlagen europaweit ein Plus von 2,9 % bei der
Stiickzahl und 1,1 % beim Wert, der Modernisierungsmarkt ging um 3 % zuriick und
der Fahrtreppenmarkt entwickelte sich leicht positiv.

Auch in Europa insgesamt bestimmen die vier groflen Konzernunternehmen einen je
nach Land mehr oder weniger grofien Anteil am Marktgeschehen in der Aufzugsbran-
che. In Frankreich und der Schweiz entfallen auf die Big-4 jeweils knapp 90 % Markt-
anteil, in Spanien, Deutschland und Grofbritannien jeweils zwischen 50 und 60 % so-
wie in Italien rund 37 % (Emiliani 2013). Neben diesen groflen, europaweit tdtigen
Konzernunternehmen gibt es in Europa noch gut zehn grofie mittelstindische Auf-
zugsunternehmen; zu den bereits erwahnten Schmitt+Sohn und Osma aus Deutsch-
land kommen Unternehmen wie Kleemann aus Griechenland und Orona aus Spanien.
Eine Vielzahl kleinerer und mittlerer Aufzugsunternehmen — es wird von gut 3.000 in
Europa ausgegangen — komplettiert das Bild.

Im europaweiten Vergleich ist Deutschland sowohl beim Bestand als auch bei der In-
stallation neuer Aufzugsanlagen unter den ersten drei Platzen. Die wichtigsten Neuan-
lagenmarkte Europas sind 2013 die Tiirkei, Deutschland und Frankreich. Im Ranking
der Lander mit der hochsten Anzahl an Bestandsanlagen liegt Spanien mit mehr als
einer Million auf Platz 1 in Europa, gefolgt von Italien mit 940.000 Anlagen und dann
Deutschland mit 690.000 Anlagen an dritter Position. Beim Fahrtreppen-Bestand liegt
Deutschland mit 35.000 Anlagen sogar klar an der Spitze vor der Tiirkei und Italien.
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Tab. 2: Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in Europa im Jahr 2013 —
Top-6-Lander nach der Beschiaftigtenzahl sowie Anlagenbestandszahlen

Beschaftigte  Aufzugsanlagen-Bestand Fahrtreppen-Bestand

Iltalien 25.000 940.000 10.000
Turkei 21.500 351.700 16.900
Frankreich 20.000 535.000 8.600
Spanien 19.000 1.021.953 (nicht erfasst)
Deutschland 18.000 690.000 35.000
GrofBbritannien 12.000 280.000 7.500
Europa (ELA) 155.873 5.664.242 105.888

Quelle: European Lift Association (Gemici-Loukas 2014)

Die hier erfassten Beschiftigten sind iiber alle Funktionen und Tatigkeitsbereiche wie
Produktion, Montage, Wartung, Verwaltung tdtig. Deshalb ist eine Verkniipfung der
Beschiftigtenzahlen mit dem Aufzugs- und Fahrtreppenbestand nicht aussagekraftig.

2.7 Weltmarkt fur Aufziige und Fahrtreppen

Fiir den Weltmarkt fiir Aufziige und Fahrtreppen ist die Datenlage unzureichend und
heterogen. Im Folgenden wird versucht, mit den vorliegenden, teilweise unterschiedli-
chen Daten, aktuelle Trends und globale Groéfienverhaltnisse darzustellen. Im Jahr 2013
wurden weltweit rund 46,5 Mrd. Euro im Aufzugs- und Fahrtreppenmarkt umgesetzt.
Nach wie vor sind Aufziige und Fahrtreppen eine Wachstumsbranche. Die globale
Nachfrage nach Aufziigen und Fahrtreppen sowie nach entsprechendem Service steigt
nach verschiedenen Prognosen bis 2019 um jahrlich gut 4 % auf dann 60 Mrd. Euro an.

Beim Aufzugs- und Fahrtreppenbestand, der 2013 bei weltweit 12 Mio. Einheiten lag,
entfallt fast die Halfte der Anlagen auf Europa (mit Nahost und Afrika), China liegt mit
23 % deutlich vor Nord- und Stidamerika (14 %) sowie Japan und Korea (10 %). Die
besondere Dynamik wird beim Neuanlagenmarkt deutlich sichtbar (Abb. 8): Mehr als
zwei Drittel der neu installierten Aufziige und Fahrtreppen entfallen auf den rapide
wachsenden chinesischen Markt und nur 15 % auf den leicht wachsenden bis stagnie-
renden europdischen Markt (vgl. Kone 2014). Demnach liegt China auch beim Umsatz
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche im weltweiten Vergleich mit 27,9 Mrd. Euro
weit vorne (VDMA 2014).
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Abb. 8: Weltmarkt fiir Aufziige und Fahrtreppen:
Marktanteile nach Regionen im Jahr 2013

Neuanlagen (750.000) Bestand (12 Mio.)
B Europa, Nahost,

Afrika
B Nordamerika
B Stidamerika
M Japan, Korea

M China

m Asien (Rest)

Quelle: Kone 2014

Die internationale Aufzugs- und Fahrtreppenbranche wird zunehmend durch den
Neuanlagenmarkt in China und durch Produktion in China bestimmt. China war 2011
mit einem Absatz von rund 285.000 Einheiten klar an der Spitze bei den verkauften
Anlagen. Nach vorne gertickt ist auch Indien, wo zwischen 40.000 und 50.000 Anlagen
verkauft wurden. In Nordamerika waren es im Jahr 2011 hingegen nur etwa 15.000
Anlagen.’3 Deutlich hohere Zahlen fiir China wurden von derselben Institution (Ger-
many Trade & Invest) zwei Jahre spéter veroffentlicht: ,Uber 60 % der weltweiten Pro-
duktion von Aufziigen und Fahrtreppen sowie iiber 60 % der Nachfrage entfallen auf
die VR China. Damit ist sie seit Jahren mit Abstand das international wichtigste Her-
stellerland und der grofite Absatzmarkt der Branche. Allein 2013 wurden laut China
Elevator Association etwa 624.000 Einheiten installiert (2012: 529.000). Fiir 2014 erwar-
tet der Verband rund 700.000 Stiick.”* Auch in den folgenden Jahren wird im chinesi-
schen Neuanlagenmarkt ein Zuwachs von jahrlich 8 bis 10 % erwartet. Der Aufzugsbe-
stand 2013 liegt bei rund 3 Mio. Einheiten.

Laut China Elevator Association gibt es gegenwartig rund 560 verschiedene Hersteller
im Land. Dabei werden etwa 70 % des Umsatzes von den wenigen auslandischen Un-

13 Indien ist zweitgrofster Markt fiir Fahrstiihle weltweit.” Marktinformation von Germany
Trade & Invest vom 6.03.2012.

14 VR China: Aufzugmarkt mit Aufstiegspotenzial.” Marktinformation von Germany Trade &
Invest vom 20.10.2014.
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ternehmen erwirtschaftet, die in China vor Ort produzieren. Marktfiihrer in China ist
Kone, aber auch Otis, Schindler, ThyssenKrupp und die japanischen Konzerne Mitsub-
ishi, Hitachi und Toshiba spielen eine grofiere Rolle auf dem chinesischen Markt. Pra-
senz vor Ort gilt in der Branche als der Schliissel zum Erfolg. Aus diesem Grunde ver-
lagerte das US-Unternehmen Otis im Jahr 2011 ihr (weltweit einziges) Forschungs- und
Designzentrum fiir Hochhausaufziige nach Shanghai. Zunehmend beliefern Hersteller
von China aus auch die Weltmarkte. So betrugen die Ausfuhren laut chinesischer Zoll-
statistik 2013 mit 47.123 Stiick ganze 24,2 % mehr als im Vorjahr. Wertmafiig entsprach
dies einer Steigerung von 18,5% auf 1.158 Mio. US $. Dagegen fallen die Importe eher
bescheiden aus mit 1.600 Stiick (-17,0 %) respektive 161 Mio. US $ (+1,3 %).15

China ist bereits seit einigen Jahren fithrend im Export von Aufziigen und Fahrtreppen
mit dynamisch wachsendem Anteil an den weltweiten Ausfuhren. Im Jahr 2012 folgen
mit einem Abstand von jeweils mindestens 10 Prozentpunkten Italien, Deutschland
und Spanien (VDMA 2014). Noch im Jahre 2004 war Deutschland wichtigstes Liefer-
land der Branche mit einem Anteil von 15 % am internationalen Handel, China kam
auf einen Weltmarktanteil von nur 7 % (VDMA 2006). Anteile von unter 5 % an der
weltweiten Ausfuhr von Aufziigen und Fahrtreppen im Jahr 2012 erreichen Frankreich
(4,9 %), Japan (3,3 %) und die USA (3,2 %).

Tab. 3: Rangfolge der wichtigsten Lieferlander fiir Aufziige und Fahrtreppen 2012

Ausfuhr aller Rang 1 (Land /

Jahr | snder (Mio. EUR)  %-Anteil) Rang2  Rang3  Rang4  Rang>
2009 6502 CN 167% DE12,6% IT 12,6% ES 93% FR 8,0%
2010 6764  CN 17,5% IT12,5% DE11,3% ES 92% FR 62%
2011 7504  CN 19,0% IT12,0% ES 9,9% DE 9,5% FR 6,0%
2012 8099  CN 21,7% [T11,7% DE11,3% ES 93% FR 4,9%

Quelle: Statistisches Handbuch fiir den Maschinenbau (VDMA 2014)

Der Weltmarkt ist in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche von wenigen grofsen Un-
ternehmen gepragt. Die vier grofsten, global orientierten Konzerne Otis (Weltmarktan-
teil: 23 %), Schindler (18 %), ThyssenKrupp (12 %) und Kone (12 %) vereinen zwei Drit-
tel des weltweiten Gesamtmarkts bei Aufziigen und Fahrtreppen auf sich. Diesen Big-4
folgen mit Mitsubishi (11 %), Hitachi (7 %), Toshiba und Fujitec vier japanische Unter-

15 VR China: Aufzugmarkt mit Aufstiegspotenzial.” Marktinformation von Germany Trade &
Invest vom 20.10.2014.
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nehmen. Gemeinsam decken diese acht Konzerne fast 90 % des Weltmarkts ab. Auf den
einzelnen Markten der Weltregionen erweitert sich der Kreis der Wettbewerber jeweils
um die nationalen und regionalen Anbieter, die im Kampf um Marktanteile versuchen,
den ,Global Playern” Paroli zu bieten. Vor allem in China wachsen auch neue Grofsun-
ternehmen in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche heran, wie z. B. Shenyang Brilli-
ant Elevator, die kiinftig im weltweiten Konzert der Aufzugsunternehmen eine immer
groflere Rolle spielen konnten.

Abb. 9: Weltmarkt fiir Aufziige und Fahrtreppen:
Marktanteile der Konzerne am Gesamtmarkt im Jahr 2013

Fujitec
Sonstige
Toshiba i

Thyssen-
Krupp
12%

Quelle: IMU-Schétzungen auf Basis von Unternehmensangaben

26



IMU

3. Branchentrends im Uberblick

Der Maschinen- und Anlagenbau, dem die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche zuge-

ordnet ist, wurde in den letzten Jahren in zahlreichen Untersuchungen eingehend ana-

lysiert. Zusammenfassend sind demnach die wichtigsten Entwicklungstrends, die Ge-

schiftsmodelle von Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus verandern wer-
den (Dispan, Schwarz-Kocher 2014):

Verlagerung der Nachfrage in Wachstumsmarkte auflerhalb Europas (Schwel-
lenldnder, USA): Internationalisierung, lokale Fertigung und Lokalisierung wei-
terer Funktionen.

Zunehmender Wettbewerbsdruck durch Maschinenbauer insbesondere aus
China, zundchst vor allem im mittleren Markt- und Technologiesegment.

Steigende Relevanz des Service- und Dienstleistungsgeschafts in internationali-
sierten Markten.

Zunehmende Nachfrage nach kundenspezifischen Losungen. Wandlungsfahig-
keit und Flexibilitdat, aber auch Standardisierung und Modularisierung (,,Bau-
kastenkompetenz”) werden immer wichtiger.

,Greentech-Leitméarkte” rund um Ressourceneffizienz, Energie- und Umwelt-
technik mit groffem globalem Wachstum. Effizienzlosungen als Notwendigkeit
fiir alle Maschinenbauer, Energie- und Umwelttechnologien als Diversifizie-
rungschance.

Verschmelzung des klassischen Maschinen- und Anlagenbaus mit Informations-
technologien (Industrie 4.0, Smart Factory, digitale Geschaftsmodell-

Innovationen).

Additive Fertigung (3D-Druck) als Chance und Risiko fiir den etablierten Ma-
schinenbau.

Neue, IT-getriebene Geschiaftsmodelle von IT-Konzernen insbesondere aus den
USA koénnen in den nédchsten Jahren zur grofien Herausforderung fiir den deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau werden.

Diese Entwicklungstrends und Herausforderungen fiir den Maschinen- und Anlagen-

bau wurden in verschiedenen Studien von Forschungsinstituten, Verbanden, Consul-

tants, Banken und weiteren Institutionen analysiert. Dagegen liegen zur hier betrachte-

ten Maschinenbau-Sparte Aufziige und Fahrtreppen keine neueren Studien vor, seit-

dem der letzte Branchenreport 2007 veroffentlicht wurde.
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Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist in vielerlei Hinsicht eine ,zweischneidige”
Branche, wie folgende , bipolare Begriffspaare zeigen (Tab. 4). Schon das Begriffspaar
Aufzug und Fahrtreppe zeigt an, dass es sich um zwei unterschiedliche Produkte han-
delt, deren Gemeinsamkeit der vertikale Transport ist. Bei einer 6konomischen Bran-
chenbetrachtung muss jedoch auch funktional zwischen der Produktion dieser Anla-
gen und entsprechender Komponenten sowie der Neuanlageninstallation, Modernisie-
rung, Wartung und Reparatur unterschieden werden. Ferner ist bei den Unterneh-
mensstrukturen zumindest zwischen den Konzernunternehmen (,Big-4“) und den
Aufzugsbau-KMU zu unterscheiden, bei den Beschiftigten zwischen Stammbeleg-
schaften und atypisch Beschiftigten, in der Feld- bzw. Aufienorganisation zwischen
Monteuren und Innendienstmitarbeitern, bei den Kunden zwischen Bauherren und
Betreibern, usw.

Tab. 4: Aufzugs- und Fahrtreppenbranche — bipolare Begriffspaare nach Produkten,
Funktionen, Strukturen, Beschéftigten, Kunden, Wartungsbestand

Bipolare Begriffspaare
Produkt: Aufzug Fahrtreppe

Neuanlageninstallation, Mo-

dernisierung, Service, Repara-

tur, Notdienst (ortsgebunden,
regionale Dimension)

Produktion von Anlagen und
Komponenten
(in globaler Dimension)

Unternehmens-
funktionen:

Big-4 (Kone, Otis, Schindler,
Unternehmensstruktur: ThyssenKrupp) mit Beteili-
gungsgesellschaften

Aufzugsbau-KMU (kleine und
mittlere Unternehmen)

Atypisch Beschaftigte (Sub-

Beschaftigte (Branche): Stammbelegschaft e, lalkers

Monteure (Neubau, Moderni-

Feld isation: : I dienst
eldorganisation sierung, Wartung, Reparatur) nnhendiens
Kunde: Bauherr (bei Neuanlagen) Betreiber (beim Service)
Service bei Anlagen aus eige- Service bei Fremdanlagen
Wartungsbestand ner Produktion (third party maintenance)

Entwurf: IMU Institut
Bei jedem der , bipolaren Begriffspaare” zeigt sich, dass sich die Branche in einem star-

ken Wandel befindet — dazu einige Beispiele, bevor die Branchentrends in den Folge-
kapiteln eingehend betrachtet werden:
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m Bei den Produkten gibt es aktuell grofiere Verdanderungen bei europdischen
Richtlinien und Normen. Dass daraus eine starke Dynamik bei Produktinnova-
tionen resultieren kann, haben in den letzten zwei Jahrzehnten die maschinen-
raumlosen Aufziige (MRL) gezeigt, deren Markteinfithrung durch die europdi-
sche Aufzugsrichtlinie 95/16/EG ermdglicht wurde.

m  Die Produktion von Anlagen und Komponenten findet im europdischen bzw.
zunehmend im weltweiten Rahmen statt. Komponentenwerke und einige Auf-
zugswerke gibt es nach wie vor in Deutschland — neben einigen Aufzugsbau-
KMU produziert jedoch von den Big-4 nur noch ThyssenKrupp komplette Auf-
zugsanlagen und Fahrtreppen hierzulande.

m  Die Unternehmenslandschaft befindet sich in Deutschland durch Akquisitionen
(insbesondere der Big-4) in einem permanenten Wandel.

m  Bei den Wartungsvertragen gibt es einen klaren Trend in Richtung hohere An-
teile von Fremdanlagen (sowohl bei Aufziigen als auch Fahrtreppen) im War-
tungsportfolio der Serviceanbieter. Dazu kommt die Wartung weiterer Produkte
wie z. B. Automatiktiiren.

m  Die Kundenstruktur der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist im Wandel: Zum
einen werden die Auftraggeber tendenziell grofser (Generalunternehmer als
Bauherren und Facility-Management-Gesellschaften als Betreiber) und damit
auch professioneller; zum anderen werden sie zunehmend von externen Bera-
tern mit hohem Branchen-Knowhow unterstiitzt.

Bei dem zuletzt genannten Punkt kommt zu der , bipolaren Kundenstruktur” noch ein
Grundkonflikt der Aufzugsbranche, die , Interessenkollision” zwischen den Bauherren
und den Betreibern, zum Tragen: , Die einen wollen einen billigen Aufzug ins Gebaude
bringen. Die anderen wollen einen qualitativ hochwertigen, energieeffizienten und
wartungsarmen Aufzug. Wenn Betreiber bei der Planung und Vergabe von Neuanlagen
frither ins Boot kdmen und was zu sagen hiatten, dann sdhe die Aufzugswelt heute an-
ders aus” (Exp.). ,Vom Generalunternehmer werden die Anlagen iiber den Preis ge-
kauft. Die Betreiber miissen dann mit den teureren Wartungsvertragen leben” (Exp.).
,,Die Realitat sieht so aus, dass der Betreiber halt die Kiste im Gebaude hat, die ihm der

Bautrager reingebaut hat. Und mit dem Aufzug muss er dann leben” (Exp.).
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3.1 Marktentwicklung und 6konomische Trends

3.1.1  Wettbewerbssituation bei Neuanlagen, Modernisierung und Service

Die Marktbedingungen in Deutschland und der Wettbewerb zwischen den Unterneh-
men sind gepragt von einem starken Preisdruck in allen drei Hauptgeschaftsfeldern
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche — sowohl bei Neuanlagen und Modernisierung
als auch im Service. Der Aufzugs- und Fahrtreppenmarkt in Ganze ist nach wie vor ein
Kaufermarkt. Neben dem Faktor Preis sind jedoch auch die Kundenorientierung und
die Servicequalitat entscheidend, die nur mit gut qualifizierten Servicemonteuren er-
reicht werden konnen.

Gleichwohl besteht insbesondere im Neuanlagengeschift ein scharfer Preiswettbe-
werb. Beim Verkauf von Aufziigen und Fahrtreppen ist es ein bereits &lteres Phano-
men, dass seit Jahren ,im Grunde nicht mehr kostendeckend gearbeitet werden kann”
(Iwer 2000: 5). In der Vergangenheit konnten Defizite aus dem Neuanlagenbereich
durch das ertragsstarke Servicegeschift relativ schnell kompensiert werden. Heute hat
sich die Amortisationszeit betrachtlich verlangert, weil auch der Servicebereich immer
starker unter Preisdruck gerdt. Und auch vor dem insgesamt stagnierenden Moderni-
sierungsgeschdft macht der Preiswettbewerb nicht halt. Subcontracting, also die
Vergabe von Montagearbeiten an Subunternehmen, hat in der Aufzugs- und Fahrtrep-
penbranche stark um sich gegriffen. Bei der Neuanlageninstallation werden die Mon-
tagearbeiten haufig komplett fremdvergeben und nur noch die Inbetriebnahme und
Einstellarbeiten werden vom Kernunternehmen selbst durchgefiihrt. Und auch bei der
Modernisierung liegt die Fremdvergabequote oftmals bei rund 50 %. Neben externen
Subunternehmen, haufig aus Osteuropa kommend, werden fiir Montagearbeiten auch
konzerneigene Unternehmen, die meist nicht tarifgebunden sind, eingesetzt.

Das Neuanlagengeschift ist in der Regel nur bei Spezialaufziigen bzw. bei Nischen-
produkten profitabel. ,Bei Spezialaufziigen ist der Preiswettbewerb nicht ganz so mas-
siv, so dass hier auch im Neubau eine positive Marge moglich ist” (Exp.). In dieser
Doméne spezialisierter Aufzugs-KMU mit kundenspezifischen Sonderanfertigungen
ist der Wettbewerb weniger stark als im Volumenmarkt der Standardaufziige. Im hart
umkampften Neuanlagen-Volumenmarkt besteht ein hoher Preisdruck, der durch den
Trend zu immer starker standardisierten Produkten nochmals verscharft wurde — im
Ergebnis bleibt das Neuanlagengeschaft vielfach defizitar. Aufgrund der strategischen
Bedeutung des Neuanlagengeschifts fiir die Generierung von Wartungsvertragen be-
gniigen sich die meisten Unternehmen in diesem Bereich mit der Zielvorgabe ,, schwar-
ze Null”.
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Einen Sonderfall bilden Neuanlagen in bestehende Gebaude (,Home-Lifts”), die sich
aufgrund eines hohen Bedarfs fiir altersgerechte Wohnhauser in Deutschland zu einem
wichtigen Geschiftsfeld fiir die Branche entwickeln. Laut der Studie , Aufzugsarmut:
Wie altersgerecht sind Deutschlands Wohnhauser” (Hundt Consult 2014) miissten et-
wa 400.000 Wohngebaude nachtrdglich mit einem Aufzug ausgestattet werden, um
ausreichend Wohnungen mit barrierefreiem Zugang fiir Senioren bereitstellen zu kon-
nen. Fiir den nachtraglichen Aufzugseinbau werden von kleinen wie grofsen Unter-
nehmen Losungen angeboten, wie z. B. riemengetriebene Home-Lifts nach Maschinen-
richtlinie bis hin zum , Baumarktmodell”, einem kompakten und kostengiinstigen Auf-
zug, der im Internet bestellt oder im Baumarkt gekauft werden kann.

Die Modernisierung von Aufzugsanlagen und Fahrtreppen gilt seit Jahren als ein
Wachstumssegment der Branche. So haben die Unternehmen der Aufzugsbranche so-
wohl Losungen fiir den Komplettaustausch bei Aufzugsmodernisierungen als auch fiir
den Komponentenaustausch im Portfolio. Die Betrachtung der vom VDMA veroffent-
lichten Auftragseingangszahlen (vgl. Kap. 2) wie auch der Unternehmenskennzahlen
der letzten Jahre verdeutlicht aber, dass der Bereich Modernisierung in den letzten
Jahren eher stagnierte, nachdem er zuvor gute Wachstumsraten verzeichnen konnte
(Dispan 2007: 35). Einer der Treiber fiir das Wachstum des Modernisierungsbereichs im
letzten Jahrzehnt war die in der Betriebssicherheitsverordnung festgelegte Frist zur
Bewertung des sicherheitstechnischen Zustands von bestehenden Aufziigen.'® Maf3-
nahmen, um eine Anlage wie erforderlich auf den ,aktuellen Stand der Technik” zu
bringen, konnen in folgenden Bereichen liegen: Uberarbeitung des Notrufsystems, ge-
samte Sicherheitstechnik (Bremssysteme, Fangvorrichtungen, Tiirverschliisse), Sicher-
heitseinrichtungen fiir Wartungspersonal. Ein grofses theoretisches Potenzial fiir die
Modernisierung ware vor dem Hintergrund des Bestands an Altanlagen auch heute
vorhanden — in den letzten Jahren konnte das ,Wachstumsversprechen in der Praxis
aber nicht eingeldst werden” (Exp.).

Der Servicebereich mit Wartung, Reparatur und Ersatzteilgeschift bildet bei den meis-
ten Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche das Kern-Geschiftsfeld. Des-
halb wird auf das ,Servicegeschift als strategischem Schwerpunkt” in einem eigenen
Kapitel eingegangen (Kap. 3.3). Dort wird auch der starke, kundengetriebene Wandel
im Servicebereich thematisiert.

16 Einen dhnlichen Schub fiir das Modernisierungsgeschéft durch die Gesetzgebung gab es in
Frankreich mit der konsequenten Umsetzung von SNEL (Safety Norm for Existing Lifts) und
einem weiteren Gesetz zur Verbesserung der Energieeffizienz. Neben einer Verbesserung
des Liftbestandes haben die Mafinahmen ,,sehr viel Arbeit fiir die Firmen gebracht” (Exp.).
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3.1.2 Konzentrationsprozesse und Akquisitionen

Die Unternehmenslandschaft in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche befindet sich
seit Jahrzehnten durch Unternehmensaufkdufe der vier grofien Konzernunternehmen
im Wandel. Es kam zwar nicht so weit, wie auf der Internetseite der Vereinigung mit-
telstandischer Aufzugsunternehmen zitiert: ,, 1970 sagte ein Aufkdufer eines Aufzugs-
konzerns: In fiinf Jahren wird es in Deutschland nur noch fiinf Aufzugsfirmen geben.
Er hat sich geirrt” (www.vma.de). Aber in den folgenden Jahrzehnten, bis heute anhal-
tend, wurden zahlreiche mittelstandische Aufzugsbetriebe von den Big-4 {ibernommen
und entweder ins eigene Unternehmen eingegliedert oder in eine Beteiligungsgesell-
schaft integriert. Dabei geht es fiir die Big-4 in erster Linie um die Ubernahme der War-
tungsvertrage im Rahmen ihrer Wachstumsstrategie. Verkaufsmotive fiir die Aufzugs-
bau-KMU liegen z. B. in Problemen bei der Nachfolgeregelung oder einer zu geringen
Kapitalbasis und fehlenden Finanzierungsmoglichkeiten im scharfer werdenden Wett-
bewerb. Eine direkte Folge von Unternehmensiibernahmen durch die Big-4 ist in den
meisten Fallen ein Abbau von Personal bei den aufgekauften Betrieben: zum einen
durch Reduktion oder Schlieffung der Produktion, zum anderen durch Rationalisie-
rung und Zentralisierung im Innendienst.

Zahlreiche Beispiele von Unternehmensaufkdufen bis 2007, u. a. der grofiten Uber-
nahme von Haushahn durch Schindler im Jahr 1998, sind im Branchenreport 2007 do-
kumentiert (Dispan 2007: 28-31). In den letzten Jahren kamen weitere Zukaufe der Big-
4 hinzu. So wurden beispielsweise SAM (Schmidt Aufziige Medebach) und Hiitter
Aufziige von Otis akquiriert sowie ASG Fulda, Eggert Aufziige und Hein Aufziige von
ThyssenKrupp bzw. deren Beteiligungsgesellschaft Tepper Aufziige. Es ist in der Bran-
che auch kein Geheimnis, dass fiir die Big-4 nicht nur die kleineren Aufzugsbau-KMU,
sondern selbst die grofleren Mittelstandler , heiflbegehrte Kandidaten” fiir den Zukauf
sind. Bei diesen fithlen Konzernvertreter immer wieder vor und versuchen im Ge-
sprich zu bleiben. Im Fokus steht auch hier die Ubernahme der Wartungsvertrége
(und nicht der Fertigungsstitten, die nach einer Ubernahme gefihrdet wiren).

Der Wandel in der Unternehmenslandschaft war {iber Jahrzehnte hinweg keine Ein-
bahnstrafle, wie im Branchenreport 2007 unter dem Stichwort ,Kreislaufwirtschaft”
konstatiert: , Eine Abschwachung der anhaltenden Konzentrationsprozesse erfolgt da-
durch, dass es immer wieder Neugriindungen und Ausgriindungen durch Ingenieure
oder Monteure aus den bestehenden Unternehmen heraus, v. a. den Big-4, gibt. Diese
machen sich selbststandig und nehmen ,ihre’ Wartungsvertrage soweit moglich mit”
(Dispan 2007: 31). Heute sind Neugriindungen im Bereich Montage und Service zur
Ausnahme geworden. Aufgrund der hohen Anforderungen durch Normen und
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Rechtsbedingungen, aber auch aufgrund der technischen Entwicklungen, ist die Ein-
stiegshiirde fiir Griinder deutlich hoher geworden.

3.1.3 Produktionsstandorte

Der Megatrend Globalisierung zeigt sich in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche wie
auch im Maschinenbau insgesamt vor allem in der starken Schwerpunktverlagerung
der Nachfrage in Wachstumsmarkte auflerhalb Europas (insbesondere China), die mit
einer Lokalisierung der Produktion und weiterer Funktionen in diesen Wachstumsre-
gionen einhergeht (Dispan, Schwarz-Kocher 2014). Fiir den Servicebereich als zentra-
lem Geschiftsfeld der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche zeitigt die Internationalisie-
rung keine unmittelbaren Wirkungen, weil Wartung und Reparaturen ,naturgemafs”
nach wie vor regional ausgerichtet sind. Mittelbar zeigen sich dennoch auch im Service
Auswirkungen der Internationalisierung, beispielsweise was die Qualitat z.B. bei
,China-Fahrtreppen” betrifft, die dann von den Monteuren eingebaut und gewartet

werden miissen.

Die Produktion von Aufzugs- und Fahrtreppenanlagen und deren Komponenten findet
zunehmend im weltweiten Rahmen statt. Zwar gibt es nach wie vor Komponenten-
werke und auch Aufzugswerke in Deutschland, jedoch verfolgen die Big-4 und die
grofien Komponentenhersteller internationale Fertigungsstrategien (s. Kap. 3.2 Unter-
nehmensstrategien). Hierzulande produziert neben einigen Aufzugsbau-KMU von den
Big-4 nur noch ThyssenKrupp komplette Aufzugsanlagen im Aufzugswerk bei Stutt-
gart, sowie Otis Elektronikkomponenten im Berliner Werk. Und bei den Fahrtreppen-
werken blieb nur das Hamburger Werk von ThyssenKrupp bestehen. Die anderen
Konzernunternehmen fertigen ihre Fahrtreppen, insbesondere die ,Standard-Kauf-
haustreppe”, vielfach in China oder Osteuropa und betreiben hierzulande lediglich das
Finishing, um Qualitatsprobleme bei ,,China-Fahrtreppen” zu beheben (Exp.). Ein Ge-
gentrend zum , China-Sourcing” zeichnet sich derzeit bei Verkehrsfahrtreppen ab, bei
denen Qualitat und Folgekosten fiir Instandhaltung und Energie eine immer grofsere
Rolle spielen: ,Auch grofiere Kunden, die eine Weile in China gefertigte Fahrtreppen
gekauft haben, kommen zuriick auf Fahrtreppen aus Europa, weil sie mit den China-
treppen zu viele Probleme hatten” (Exp.). , In allen Bereichen, wo die Fahrtreppen lan-
ger als zehn Jahre halten sollen, kommen wieder in Europa gefertigte Produkte zum
Zuge” (Exp.).

Bei der Produktion von Aufziigen fiir den europdischen Markt sind nach wie vor euro-
pdische Werke tonangebend. Entsprechende Komponentenwerke der Big-4 und der
Zulieferer gibt es in vielen europdischen Landern wie Italien, Spanien, Frankreich,
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Finnland, Schweiz und weiteren Lindern in Osteuropa. Aufgrund von Uberkapazita-
ten in den europdischen Fertigungsstrukturen stellen sich fiir manche dieser Werke
Auslastungsprobleme, die Restrukturierungsmafinahmen nach sich ziehen. So kiindig-
te z. B. ThyssenKrupp im September 2014 einen grofseren Personalabbau im franzdsi-
schen Aufzugswerk Angers an.

Bei den Komponentenzulieferern gab es in den letzten Jahren starke Verschiebungen
bei den Wertschopfungsstrukturen. Preisdruck und Kostenwettbewerb haben hier da-
zu gefiihrt, dass die Produktion mechanischer Komponenten, die an sich gegeniiber
elektronischen Komponenten tendenziell riicklaufig sind, stark in Niedrigkostenlander
verlagert wurde. , Heute werden mechanische Komponenten in der Regel nicht mehr
in Europa hergestellt. Entsprechende Anfragen von Kunden gehen direkt nach China”
(Exp.). ,,Bei den mechanischen Komponenten werden nur noch die krummen Hunde
und Spezialanfertigungen in Europa gefertigt. Sobald eine gewisse Stiickzahl und
Standardisierung da ist, gehen die Auftrage nach Asien” (Exp.).

Vor dem Hintergrund internationaler Produktionsstandort-Konzepte verdient die in
Deutschland verbliebene Fertigung von qualitativ hochwertigen Aufziigen und Fahr-
treppen besonderes Augenmerk. Fiir die Hochqualitdatsproduktion von Anlagen und
Komponenten bieten die Produktionsstandorte in Deutschland nach wie vor beste Vo-
raussetzungen. Wichtige Erfolgsfaktoren sind die hohe Qualifikation und Fachkompe-
tenz der Mitarbeiter, die Kundenorientierung und Termintreue, die hohe Effizienz und
Produktivitat sowie die Flexibilitat und laufende Prozessoptimierung in der Produkti-
on. Dazu kommen intakte Wertschopfungsketten und eine hervorragende Forschungs-
infrastruktur als positive Standortfaktoren in Deutschland. Alle diese Punkte sind sehr
wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch Qualitdt und Innovation zu generieren. Und
nach wie vor ist fiir das Innovationsgeschehen und fiir Innovationsprozesse die raum-
liche Nahe von Entwicklungszentren und Produktionsstatten bedeutend und auch der
Zusammenhang von Konstruktion und Fertigung in einem Werk ist ein grofies Plus.
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3.2 Unternehmensstrategien

Bei den Unternehmensstrategien der Big-4 gibt es viele Ahnlichkeiten und einige
Ubereinstimmungen. Oberziel bei allen ist ,profitables Wachstum”. Dazu kommen
,Service-Expansion”, ,Internationalisierung”, ,Standardisierung und Modularisie-
rung” und verschiedene weitere Strategiefelder. Strategische Herausforderungen fiir
die ,Aufzugsbau-KMU im Wandel” werden am Ende des Teilkapitels dargestellt. Ein
Klarer strategischer Schwerpunkt bei allen Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtrep-
penbranche ist der Servicebereich, auf den im Folgekapitel 3.3 vertiefend eingegangen

wird.

Profitables Wachstum als Oberziel

Das Oberziel bei den Unternehmensstrategien ist ,profitables Wachstum”. Die vier
grofien, multinationalen Unternehmen der Branche verbindet, dass sie sich enorme
Wachstumsziele gesteckt haben und diese Wachstumsstrategie mit einer klaren Ergeb-
nisorientierung verbinden. Daraus abgeleitet gibt es einen ,starken Wettbewerb der
Big-4 um die Spitzenposition bei der Anzahl Wartungsvertrage und beim Profit”
(Exp.). Die Bedeutung von Wachstum und Ertrag kann allein schon am hohen Stellen-
wert von entsprechenden Kennziffern in den Unternehmen festgemacht werden. So ist
die Zielgrofse bei der Umsatzrendite bei allen Big-4 sehr hoch gesteckt. Schon der Ist-
Wert bei der EBIT-Marge lag in den letzten Jahren meist im zweistelligen Bereich. An
der Spitze erzielte Otis in Deutschland 2013 eine EBIT-Marge von 17,8 % und weltweit
20,7 %. Da die Margen im Neuanlagenbereich gering bis negativ sind, liegen sie in den
Servicebereichen Wartung und Reparatur jeweils deutlich hoher als 20 %. Bei den Big-4
ist Wachstum bei Umsatz und Ergebnis — also , profitables Wachstum” — ein hervorge-
hobenes Ziel. Die EBIT-Ziele der Big-4 liegen demnach nochmals hoher als die tatsach-
lich erwirtschafteten operativen Profitmargen.

Entscheidender Faktor, um diese Wachstumsziele zu erreichen, ist die Entwicklung der
Wartungsvertrage — die Strategien aller Big-4 fokussieren in Deutschland auf die
Marktausweitung im Service. Diese Expansion soll mittels dreier wesentlicher Wege
erreicht werden: (1) Neuanlagen-Verkauf, um in der Folge Wartungsvertrage abzu-
schliefen; (2) Akquisition von Unternehmen mit Ubernahme deren Wartungsportfo-
lios; (3) Fremdanlagen-Wartung durch offensives Marketing bei Betreibern. Das Ser-
vicegeschift als strategischer Schwerpunkt wird wegen seiner hervorgehobenen Be-
deutung im nédchsten Kapitel eingehend betrachtet.
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Internationalisierung

Ein weiteres bedeutendes Strategiefeld fiir die Big-4 ist die Internationalisierung, so-
wohl was die ErschliefSsung von Auslandsmarkten als auch was globale Fertigungskon-
zepte betrifft. Die strategische Ausrichtung hat sich in den letzten Jahren nicht nur bei
den Big-4 immer stiarker in Richtung Wachstumsmarkte internationalisiert, sondern
auch bei den grofieren Komponentenanbietern, die bis Ende der 1990er Jahre in weiten
Teilen eher auf nationale Markte ausgerichtet waren. Hier spielt die Musik vor allem in
den asiatischen Wachstumsmarkten, die von den multinationalen Big-4, den japani-
schen Konzernen und von einheimischen Unternehmen bearbeitet werden. Dazu wer-
den von den Big-4 in diesen Schwellenldndern Unternehmen aufgekauft bzw. Beteili-
gungen gesucht und es werden vor allem in China, aber auch in Indien, Produktions-
statten aufgebaut. Neben der verstirkten geografischen Prasenz in Produktion, Ver-
trieb, Montage und Wartung werden in diesen Markten zunehmend Forschungs- und
Entwicklungskapazitaten verortet (, Lokalisierung”).

Im Rahmen internationaler Wertschopfungsstrategien erweiterten alle vier grofien
Konzernunternehmen in den letzten Jahren ihre Kapazitiaten in Asien: So eroffnete z. B.
Schindler 2014 ein Fahrtreppenwerk in Jiading (China) und eine Aufzugsfabrik in Pune
(Indien). Und 2015 werden weitere Bauvorhaben umgesetzt: , Der chinesische Campus
wird mit einem Aufzugswerk, einem Forschungszentrum mit einem 200 m hohen Test-
turm sowie der regionalen Schindler-Zentrale komplettiert. Der indische Campus wird
durch ein Fahrtreppenwerk, ein Forschungszentrum sowie einen Testturm erganzt”
(Schindler 2014: 21). Kone eroffnete 2013 seinen weltweit grofiten Produktionsstandort
in Kunshan (China). Auf einer Flache von 240.000 m? umfasst er drei Aufzugsfabriken
fiir Kabinen, Antriebe, Steuerungen, ein Rolltreppenwerk sowie ein Forschungs- und
Entwicklungszentrum (Kone 2014). Und auch ThyssenKrupp Elevator und Otis sind in
China seit vielen Jahren mit Produktions- und Entwicklungskapazitaten vor Ort tatig.

Standardisierung und Modularisierung

Standardisierung und Modularisierung sind die Kernbegriffe bei der Produktstrategie
in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Standardisierte Aufzugs- und Fahrtreppen-
konzepte bzw. ,Baukasten-Anlagen” sind in der Produktpalette der Unternehmen
immer wichtiger geworden. ,Durch hohe Stiickzahlen zu Vorteilen beim Produkt-
preis” (Exp.). Uber Skaleneffekte und Rationalisierungspotenziale hinaus ermdglichen
diese Konzepte eine Lieferzeitverkiirzung und ebenso starker standardisierte Monta-
gekonzepte mit geringeren Neuinstallationszeiten. Damit soll zum einen die montage-
gerechte Konstruktion adressiert werden, zum anderen aber auch eine friithzeitige Aus-
richtung auf Wartungs-, Reparatur- und Modernisierungsfreundlichkeit implementiert
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werden. Neben den Standardaufziigen im Neuanlagenbereich gibt es auch standardi-
sierte ,Umbau-Kits” fiir die Modernisierung, angeboten von den grofsen Aufzugsun-
ternehmen selbst, aber auch von Komponentenanbietern.

Weitere Strategieelemente

Ein weiteres, fiir die Big-4 spezifisches Strategieelement ist das ,Dual Branding”
(Zweitmarken-Strategie). Mit Zweitmarken bzw. Beteiligungsgesellschaften wie z. B.
DAT, Haushahn-Gruppe, Lodige und Tepper verfolgen die Konzernunternehmen dif-
ferenzierte Preisstrategien bei Neuanlagen und im Service, aber auch Nischenstrate-
gien bei Sonderaufziigen, die von den Zweitmarken produziert werden, sofern sie
noch iiber entsprechende Fertigungskompetenzen verfligen.

,Subcontracting” bei Montagearbeiten ist ein weiteres, stark verbreitetes Strategieele-
ment in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Im Bereich Neuanlageninstallation,
aber auch bei der Modernisierung von Anlagen, werden die Montagearbeiten in ho-
hem Mafle fremdvergeben. Hier kommen in grofiem Stile Subunternehmen zum Ein-
satz. Bei der Neuanlageninstallation werden die Montagearbeiten hadufig komplett
fremdvergeben und nur noch die Inbetriebnahme und Einstellarbeiten werden vom
Kernunternehmen selbst durchgefiihrt. Und auch bei der Modernisierung liegt die
Fremdvergabequote oftmals bei rund 50 %. Neben externen Subunternehmen, haufig
aus Osteuropa kommend, werden fiir Montagearbeiten auch konzerneigene Unter-
nehmen, die meist nicht tarifgebunden sind, eingesetzt.

Auf die Produktion bezogen — somit auch bei den verbliebenen Produktionswerken in
Deutschland - ist die stindige Optimierung der Produktionsprozesse ein weiteres Stra-
tegiethema. Mit der Einfithrung neuer Produktionssysteme und synchroner Fertigung
mit klaren Workflow-Strukturen soll die Produktivitit in den Werken erh6ht werden.

Weitere Potenziale, die von den Unternehmen - insbesondere in den entwickelten
Markten - strategisch erschlossen werden sollen, werden im Ausbau des Modernisie-
rungsgeschaftes und im Ausbau des Geschaftes mit Anlagen in bestehende Gebaude
(z. B. nach Maschinenrichtlinie) gesehen.

Aufzugsbau-KMU im Wandel

Die Wachstumsorientierung der Big-4 und der damit einhergehende Wettbewerbs-
druck stellen auch die vielen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) der Branche
vor strategische Herausforderungen. Auch bei den Aufzugsbau-KMU hat das Service-
geschift eine sehr grofle betriebswirtschaftliche Bedeutung, die aber von vielen der
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meist vom handwerklichen Arbeitsethos gepragten mittelstandischen Aufzugsbetrei-
ben erst nach und nach in strategische Konzepte umgesetzt wird. Heute bieten viele
Aufzugsbau-KMU flexible Moglichkeiten bei den Wartungsvertragen an. Beispielswei-
se konnen bei ,Service-Baukastensystemen” die Betreiber mit qualifizierter Unterstiit-
zung des Servicevertriebs ihr Wartungspaket passgenau zusammenstellen. Auch ande-
re Bausteine neuer Herangehensweisen von KMU im Service sind denen der Big-4 ahn-
lich: Kundenbindung und Kundenndhe wird systematischer angegangen, neue War-
tungskonzepte mit einer Verringerung der Wartungszyklen werden entwickelt, Ferndi-
agnose spielt zunehmend eine Rolle und auch die Wartung von Fremdanlagen wird
zunehmend ins Visier genommen.

Besondere Anforderungen im Neuanlagengeschift entstanden fiir viele Aufzugsbau-
KMU seit den 2000er Jahren durch die standardisierten Produktprogramme der Big-4.
Mit den Standardisierungskonzepten, auch im Zusammenhang mit dem Siegeszug von
MRL-Konzepten und der Zuriickdrangung der Hydraulikaufziige, ging die Beherr-
schung des Volumenmarkts durch die Big-4 einher. Die kleinen und mittleren Unter-
nehmen reagierten darauf, z. B. indem noch starker auf eine Nischenstrategie fokus-
siert wurde oder indem bei der Fertigung rationalisiert und outgesourct wurde, oft im
Zusammenhang mit einer Spezialisierung auf einzelne Komponenten und dem ver-
mehrten Zukauf der weiteren Bauteile.

Manche Aufzugsbau-KMU sehen ihre Stirke im Angebot von Spezialaufziigen bzw.
mafigeschneiderten Anlagen. Jedoch sind Standardisierung und Baukastensysteme
heute auch bei den Aufzugsbau-KMU nicht mehr wegzudenken. Entweder bieten sie
ein eigenes ,standardisiertes Basisprogramm” an, wie die grofSen Mittelstandler. Oder
sie haben einen Baukasten-Aufzug im Angebot, der von einem Komponentenanbieter
zugekauft wird. Vor allem die kleineren Aufzugsbauer greifen auf die Anbieter von
Komplettanlagen unter den Komponentenherstellern zuriick. Immer mehr Komponen-
tenhersteller folgen dem Trend des Marktes, alles aus einer Hand zu beziehen und
entwickeln sich zum , Systemlieferanten”. Baukastensysteme sind jedoch nur eine Seite
der Medaille, gerade bei vielen Aufzugsbau-KMU sind Sonderaufziige eine mindestens
genauso wichtige zweite Seite der Medaille (vgl. Dispan 2007: 60-62).
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3.3 Servicegeschaft als strategischer Schwerpunkt

Das Servicegeschaft nimmt bei den Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che eine sehr hohe Bedeutung ein. Nicht nur fiir die international fithrenden Aufzugs-
unternehmen, die Big-4, sondern auch fiir die Aufzugsbau-KMU stellen Services keine
lastige Pflicht, sondern ein lukratives Geschéftsmodell dar (Bain & Company 2012). Da
fiir viele industrielle Bereiche, insbesondere den Maschinenbau, die Verkniipfung von
Produktion und Dienstleistungen immer bedeutender wird, kann die Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche durchaus als Vorreiter in Bezug auf die Serviceorientierung klas-
sischer Industriezweige bezeichnet werden. , Die europaweit fithrenden Aufzugsher-
steller (aber auch die KMU der Branche) haben beim Service friihzeitig den strategi-
schen Aufwarts-Knopf gedriickt und gelten heute als Benchmark fiir erfolgreich inte-
griertes, lukratives Industrie-Servicemanagement.”!” Deren Erfolge waren auch in der
Wirtschafts- und Finanzkrise messbar: Wahrend die Investitionsgiiterbranche, deren
Unternehmen vor allem auf das Neugeschaft mit Maschinen und Anlagen gesetzt ha-
ben, 2008 und 2009 einen Gewinneinbruch von 37 % verkraften musste, steigerten die
vier grofien Aufzugshersteller ihre Gewinne im gleichen Zeitraum um durchschnittlich
56 % (Bain & Company 2012).18

Als , Erfolgsstruktur im Aufzugsgeschaft” gilt demnach schon lange: ,Das Geld wird
mit der Wartung verdient” (Rese 1993: 251). Jedoch gibt es beim Servicegeschift eine
Verschiebung hin zu Reparaturen und Ersatzteilen als grofiter Gewinnquelle. Insbe-
sondere die Big-4 verfolgen klare Wachstums- und Expansionsstrategien im Service,
wie bereits im Branchenreport 2007 konstatiert (Dispan 2007: 28) und auch heute nach
wie vor giiltig: ,,Die Nase vorn bei Wartungsvertragen — das ist das Ziel der grofien
Vier” (Exp.). Um ihre enormen Wachstumsziele bei Wartungsvertragen zu erreichen,
verfolgen die Konzernunternehmen eine offensive Expansionsstrategie, die folgende
Elemente umfasst:

®m  Neuanlagen-Verkauf als klassische Herangehensweise, um in der Folge War-
tungsvertrage abzuschliefSen. Hierbei zielen die Big-4 auf eine moglichst hohe
,Conversion rate” (Ubergang von verkauften Neuanlagen in den Wartungsbe-
stand).

17 Ergebnisse der Studie , Service now!” (Bain & Company 2012), zitiert nach der Zeitschrift
,Industry Journal”, H. 1/2013, S. 40.

18 Jedoch ist hier eine zeitliche Verzogerung zu bertiicksichtigen, weil die Branche ein , Spatzyk-
liker” ist (Exp.). Mit als Folge der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/09 sind seit 2010 insbe-
sondere im Service die Preise immer starker unter Druck geraten.
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m  Akquisition von Unternehmen (Aufzugsbau-KMU), um deren Wartungsvertra-
ge zu libernehmen. In den letzten Jahren wurden Unternehmen wie Eggert Auf-
ziige (Troisdorf), Hein Aufziige (Langenhagen), Hiitter Aufziige (Hamburg),
Schmidt Aufziige (Medebach) von den Big-4 aufgekauft.!?

®  Mafinahmen zur Kundenbindung werden von den Big-4 stark verfolgt, um die
Kiindigungsrate bei Wartungsvertragen moglichst niedrig zu halten. Insbeson-
dere Servicemonteure werden , als wichtiges Glied in der Kundenbindungsket-
te” betrachtet (Exp.).

®m  Aufnahme von Fremdanlagen ins Wartungsportfolio. Offensives Marketing fiir
die Wartung von Aufziigen anderer Hersteller (,third party maintenance”) wird
bei Betreibern, die noch nicht zum Kundenstamm gehoren, verstarkt in Angriff

genommen.

m  Portfolio-Ausweitung durch Wartung , artverwandter” Produkte und Anlagen,
wie z. B. Automatiktiiren. ,,Durch die Wartung von Automatiktiiren wollen sich
die Firmen bei den Kunden auch fiir die Aufzugswartung positionieren. Die
Strategie heifst dann: {iber die automatische Tiir zum Aufzug und das alles aus
einer Hand” (Exp.).

Insgesamt gesehen hat die Wettbewerbsintensitdt im Servicebereich zugenommen.
Nicht nur zwischen den Big-4 mit ihren rund 60 % Anteil am Servicemarkt in Deutsch-
land, sondern auch mit den restlichen 40 %-Marktanteilen: den grofien Mittelstandlern
sowie den kleinen und mittleren Unternehmen im Bereich Aufzugsservice. Nach wie
vor sind jedoch die Gewinnspannen der Unternehmen in den Bereichen Wartung und
Reparatur mit Abstand am hochsten — manche schreiben nur im Servicegeschaft (tief-)
schwarze Zahlen. Aber auch im Servicebereich gerat die Rendite aus vielerlei Griinden
zunehmend unter Druck — auf mehreren Ebenen erfolgte in den letzten Jahren ein
Wandel, der sich weiterhin fortsetzt:

®m  Reduktion von Wartungsinhalten: Schrumpfende Nachfrage nach Vollwar-
tungsvertrdagen fiihrt zum Angebot modularer Wartungsvertrage mit differen-
zierten bzw. zeitlich gestaffelten Wartungsinhalten. Baukasten-Systeme ermog-
lichen den Kunden, sich einen flexiblen, kostengiinstigeren Wartungsvertrag,
z. B. mit jeweils unterschiedlichen Tatigkeiten bei vier Wartungen pro Jahr, zu-

19 Die Akquisitionsstrategie der Big-4 zwischen 1990 und 2007 mit Zukdufen wie Haushahn
durch Schindler, Koch und Hopmann durch Kone, Kleindienst und Rangger durch Otis so-
wie Tepper durch ThyssenKrupp wird im Branchenreport 2007 ausfiihrlich dargestellt (Dis-
pan 2007: 28-31).
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sammenzustellen. ,Standardisierte Aufziige haben auch die Standardisierung
der Wartung vorangetrieben” (Exp.).

m  Verlingerung der Wartungsintervalle: Um Kostenvorteile zu erzielen, werden
die Intervalle fiir die Aufzugswartung verlangert und es werden z. B. nur noch
zwei statt vier Wartungen pro Jahr durchgefiihrt. In diesem Zusammenhang
kommt auch verstarkt das Angebot bedarfsorientierter Wartung (mittels Ferndi-
agnosesystemen) zum Zuge.

m  Verkiirzung der Wartungsvertrags-Laufzeiten: ,Schon einen 5-Jahres-Vertrag zu
bekommen, wird immer schwieriger” (Exp.). Mit kiirzeren Laufzeiten von we-
nigen Jahren werden die Betreiber von Aufzugs- und Fahrtreppenanlagen fle-
xibler und vergrofiern ihre Moglichkeiten, (Preis-)Druck auf die Service-
Anbieter auszutiiben. ,Bei Key-Account-Kunden gibt es oft nur noch eine Ver-
tragslaufzeit von zwei bis drei Jahren und dann miissen die Konditionen neu
verhandelt werden. Und das meist mit erheblichem Druck auf den Preis” (Exp.).

m  Verhandlung grofserer Wartungspakete: Biindelung von vielen Aufzugs- und
Fahrtreppenanlagen durch grofie Betreiber mit Ausschreibung des kompletten
Portfolios. So schreiben beispielsweise Kaufthausketten, Filialisten oder bundes-
weite Einrichtungen bzw. Behorden die Wartung ihres gesamten Anlagenbe-
stands deutschlandweit aus.

m  Professionalisierung auf Kundenseite: Grofse Betreiber von Aufziigen und
Fahrtreppen (wie z. B. Facility-Management-Dienstleister) mit Wachstum und
spezialisiertem Personal haben ihr eigenes Knowhow verbessert und erreichen
damit eine starkere Position bei der Verhandlung von Wartungsvertragen. Zu-
satzlich bieten externe Consultants mit Branchenexpertise verstarkt ihre Bera-
tungsleistungen fiir (Grofs-)Betreiber wie bundesweite Ketten oder regionale
Verkehrs- und Wohnungsgesellschaften an.

Dieser in erster Linie kundengetriebene Wandel im Wartungsgeschift fithrt zu wach-
sendem Preisdruck auf die Service-Anbieter aus der Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che: ,,Wartungsvertrage werden meist knallhart {iber den Preis vergeben” (Exp.). ,Bei
den grofieren Wartungspaketen gibt es einen klaren Unterbietungswettbewerb. Und
am Ende des Tages bekommt der Billigste den Zuschlag” (Exp.). ,,Solche Key-Account-
verhandelte Vertrage sind in der Marge sehr stark zuriickgegangen” (Exp.). Neben
dem Preisdruck birgt die Biindelung vieler Aufzugsanlagen zu einem Wartungspaket
auch das Risiko, dass im Gesamtumfang reparaturbediirftige Aufziige in schlechtem
Zustand enthalten sind: , Bei grofien Paketen gibt es dann Anlagen, die gut zu warten
sind. Aber oft wird auch noch ,Aufzugsschrott’ darin versteckt” (Exp.).
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Bei der Ausschreibung von Wartungspaketen in bundesweiter Dimension mit einer
Vielzahl und Vielfalt von Anlagen konnen nur die grofsen Wettbewerber mitbieten —
die Big-4 und grofie Mittelstandler mit regionalen Service-Stiitzpunkten. Aber auch bei
Wartungsvertragen mit geringeren Umfangen hat sich der Wettbewerb verstarkt: Hier
kommen die kleineren, regionalen Servicebetriebe ins Spiel, die aufgrund geringer Fix-
kosten preisgiinstige Angebote in die Waagschale werfen konnen.

Ein Kernelement der expansiven Servicestrategien ist der Ausbau der Wartung von
Fremdanlagen. Bereits in den letzten Jahren gab es eine starke Dynamik bei Fremdan-
lagen-Wartungen. Vielfach liegt der Anteil der Fremdanlagen am Wartungsportfolio
heute schon bei gut einem Drittel. ,Bei uns liegt der Anteil von Fremdwartungen heute
bei 40 %. Vor zehn Jahren waren es noch 10 %” (Exp.). Die Servicemonteure stehen
damit vor der Herausforderung, eine grofie Anlagenvielfalt beherrschen konnen zu
miissen, woraus hohe Anforderungen an betriebliche Weiterbildung resultieren. Fiir
die Vertriebsmitarbeiter, die ,die Wartungsvertrage mit ihren Angeboten an Land zie-
hen miissen, erhoht sich das Risiko, weil sie Wartungskosten fiir fremde Anlagen ein-
schiatzen miissen” (Exp.). Dazu kommt bei Fremdanlagen die Problematik der Ersatz-
teilbeschaffung, sowohl die Preise als auch die Lieferzeiten fiir die benétigten Kompo-
nenten betreffend. Und bei neuen Aufziigen werden haufig geschlossene Steuerungs-
systeme eingebaut, auf die nur die eigenen Monteure zugreifen konnen. ,Die Fehler-
auslese oder andere Eingriffe in die Aufzugssteuerung sind dann durch Externe kaum
mehr moglich” (Exp.). ,In Neuanlagen werden offene Steuerungen bei uns nur noch
gegen Aufpreis eingebaut. Eine solche Kommissionsanlage wird dann rasch doppelt so
teuer wie ein Standardaufzug mit der eigenen Steuerung” (Exp.).

Einen hohen Stellenwert bei den Servicestrategien nimmt der Einsatz technischer Sys-
teme zur Ferndiagnose und Fernwartung ein, wenn auch bisher ,in der Praxis noch
nicht so spiirbar” (Exp.). Entsprechende Fernmess- und -wirksysteme bieten die Mel-
dung eines Wartungsbedarfs ebenso wie eine Stérungsiibertragung zur Servicezentrale
bis hin zur Stérungsbehebung, z. B. indem auf die Aufzugssteuerung iiber das Internet
zugegriffen wird. Dadurch erméglicht Ferndiagnose die Umstellung auf ein bedarfs-
orientiertes Wartungskonzept mit Kostenersparnissen durch grofiere Wartungsinter-
valle und vereinfachte Verwaltung. ,In der Breite konnte sich die Moglichkeit der
Fernzugriffe in Deutschland bisher nicht durchsetzen, obwohl die Option dafiir bei
vielen Anlagen technisch vorhanden wére” (Exp.). Bei Neuanlagen ist die Option be-
reits vielfach in die Steuerung integriert und einige der grofien Unternehmen haben
dafiir bereits , Servicemonteure am Schreibtisch — das ist so eine Art junges Eliteteam”
(Exp.) eingesetzt bzw. eine , zentrale Leitwarte” (Exp.) aufgebaut. Als Weiterentwick-
lung dieses Themas wird derzeit unter dem Schlagwort ,Internet der Aufziige” von
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ThyssenKrupp in Kooperation mit Microsoft die , praventive Wartung in der Cloud”
erprobt (vgl. Kap. 3.4).

Die neuen Wartungskonzepte wie die bereits erwdhnten Baukastensysteme oder Tele-
service, Ferndiagnose und bedarfsorientierte Wartung konnen auch als Rationalisie-
rungskonzepte fiir den Servicebereich betrachtet werden. In der Regel verfolgen sie das
kunden- bzw. kostengetriebene Ziel, durch Standardisierung, durch Routenoptimie-
rung bzw. dynamische Routenplanung, sowie durch Stiickelung und Reduzierung der
Wartungsinhalte die Arbeitszeit der Monteure je Anlage zu verringern und damit Rati-
onalisierungseffekte zu generieren.?? Aber auch die Fremdvergabe einzelner Tatigkei-
ten in Wartung und Reparatur spielt bei den Konzernunternehmen eine Rolle. So gibt
es z. B. Projekte mit externen Firmen fiir einfache Wartungstatigkeiten (Schachtreini-
gung, Schmieren) oder die Vergabe von Grofireparaturen wie Treibscheiben- oder
Seilwechsel an Subunternehmen. Bisher ist der Subcontracting-Anteil im Servicege-
schift gering. , Aber es gibt deutliche Anzeichen, dass der Wartungsbereich in dieser
Hinsicht aufgebrochen wird” (Exp.). Mit solchen Rationalisierungs- und Outsourcing-
Konzepten erhoht sich das Risiko vermehrter Storungen und zunehmender Qualitats-
probleme.

3.4 Investitionen und Innovationen

Die Investitionstatigkeit und die Innovationsfahigkeit sind entscheidende Punkte fiir
die Zukunftsfihigkeit von Unternehmen und Branchen, insbesondere auch im Hin-
blick auf die zukiinftige Beschaftigungsentwicklung. Somit sind auch in der Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche kontinuierliche Investitionen und Innovationsanstrengungen
notwendig, um angesichts zunehmender internationaler Konkurrenz weiterhin wett-

bewerbsfiahig zu sein.

Bei den Investitionstatigkeiten in der Branche sind in den letzten Jahren die Investitio-
nen in die (verbliebenen) Werke hervorzuheben. Nachdem von den grofien Unterneh-
men im Produktionsbereich tiber Jahre hinweg desinvestiert wurde — wofiir nicht zu-
letzt die Werksschlieffungen in Neuss, Hattingen, Stadthagen usw. stehen — gibt es in
jingster Zeit wieder eine verstdrkte Investitionstatigkeit im Inland. ThyssenKrupp Ele-
vator Technology investiert gut 80 Mio. Euro in den Ausbau des Aufzugswerks in Neu-

20 Auf die Wirkungen der neuen Wartungskonzepte auf die Arbeitsbedingungen von Service-
monteuren wird im Kapitel 4.3 ndher eingegangen.
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hausen bei Stuttgart,2! nachdem zuvor bereits mehrere Millionen Euro in die Moderni-
sierung des Fahrtreppenwerks in Hamburg investiert wurden. Zudem wurde 2014 in
Baden-Wiirttemberg mit dem Bau eines neuen Forschungs- und Entwicklungsturms,
um Hochgeschwindigkeitsaufziige zu testen und zu zertifizieren, begonnen. Das In-
vestitionsvolumen fiir den 246 m hohen Testturm, der auch in Verbindung mit den
Investitionen in Neuhausen zu sehen ist, beziffert ThyssenKrupp mit 40 Mio. Euro.
Und auch Otis investiert mehrere Millionen Euro in die Verbesserung der Produkti-
onsabldufe im Berliner Elektronikwerk. Ein weiteres Investitionsfeld ist die Finalisie-
rung von Fahrtreppen in Deutschland zur Qualitdtsverbesserung von ,China-
Fahrtreppen”, wofiir von Kone und Otis hierzulande Betriebsstatten aufgebaut wurden

(Exp.).

Beim Innovationsgeschehen in der Branche spielen die grofien Konzernunternehmen
mit ihren weltweiten Forschungs- und Entwicklungskapazitdten eine Schliisselrolle.
Bei den Big-4 wurden jedoch die FuE-Aktivitaten stark zentralisiert und auf die Ent-
wicklungszentren bzw. Headquarters konzentriert. Dadurch wurde die Innovationsfa-
higkeit der regionalen Einheiten geschwacht. ,Man konnte auch bei den Konzernun-
ternehmen technisch versierte Tiiftler und Vordenker in den regionalen Einheiten fin-
den. Solche Ansprechpartner fiir Innovation gibt es heute nur noch in den Konzern-
zentralen und den Entwicklungszentren. Um in Sachen Produktentwicklung z. B. bei
Schindler einen Ansprechpartner zu finden, muss ich heute in die Schweiz nach Ebikon
fahren” (Exp.).

Innovationsbeitrage kommen aber auch von den kleinen und mittleren Unternehmen
aus dem Aufzugsbau und von der Komponentenindustrie. ,,Beim Mittelstand im Auf-
zugsbau sind weiterhin die Inhaber, die Unternehmer, die Treiber von Innovationen.
Hier wird die Losungssuche mit Komponentenherstellern, also gemeinsame Ideenent-
wicklung immer wichtiger” (Exp.). Obwohl die Ressourcen fiir eine eigene FuE bei
Aufzugsbau-KMU sehr begrenzt sind, haben diese durch ihre grofsere Flexibilitat und
kiirzere Entscheidungswege durchaus auch Vorteile im Innovationsgeschehen. Gerade
die spezialisierten Komponentenhersteller sind in den letzten Jahren verstarkt zu Inno-
vationstreibern geworden. Insbesondere fiir technologische Fortschritte bei Aufzugs-
bau-KMU ist ihre Bedeutung sehr grofs geworden. ,Seit geraumer Zeit findet eine klare
Verlagerung von Entwicklungs- und Engineering-Aktivitaten von den klassischen Auf-
zugsbauern hin zu Komponentenherstellern statt” (Exp.).

21 In Deutschland wird der Standort Neuhausen zu einem hochmodernen Technologiepark
mit einer deutlichen Verbesserung der Lieferleistung und des Fertigungs- und Materialflus-
ses ausgebaut” (ThyssenKrupp 2013: 43).
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Normen und Richtlinien als Treiber fir Innovationen

Das Innovationsgeschehen steht in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in einem
starken Zusammenhang mit Normen, Richtlinien und Rechtsvorgaben. Im europai-
schen Rahmen hat sich in den letzten 20 Jahren durch zahlreiche Neuerungen und ent-
sprechende gesetzgeberische Mafinahmen in der zuvor eher konservativen und inno-
vationsschwachen Branche eine starke Innovationsdynamik entwickelt.2 Verschiedene
Innovationen hatten seit Mitte der 1990er Jahre erhebliche Konsequenzen auf die Auf-
zugstechnik und auf die Gebaudegestaltung. Vor allem der grofie Innovationsschub
durch die maschinenraumlosen Aufziige (MRL-Konzepte) hat den Aufzugsmarkt stark
verdndert (Dispan 2007: 37-41). Insgesamt haben die Einfithrung der Europaischen
Aufzugsrichtlinie 1995 (deren {iberarbeitete Fassung im Marz 2014 verdoffentlicht wur-
de), aber auch die Anwendung der Maschinenrichtlinie bei Personenaufziigen mit ei-
ner Geschwindigkeit bis 0,15 m/s,2® sowie weiterer Normen, Regelungen und Sicher-
heitsanforderungen eine ganze Reihe von Produktinnovationen initiiert und ermog-
licht. ,Normen und Richtlinien dominieren den Aufzugsmarkt immer mehr”2 — sie
sind ein grofer Treiber fiir Produktinnovationen. Aktuell ist durch die Uberfiihrung
der DIN EN 81-1/2 in die DIN EN 81-20/50 mit erheblichen Auswirkungen auf die ge-
samte Aufzugsbranche zu rechnen. ,Die Anderungen in fast allen Bereichen fiithren
praktisch zur Entwicklung eines komplett neuen Aufzugs” (LiftJournal 1/2014: 31).

Unternehmen, die sich am Normungsprozess beteiligen, erarbeiten sich dadurch Wett-
bewerbsvorteile. Die Normungsarbeit ermoglicht den direkten Informationsaustausch
mit verschiedenen Experten. ,Ein an der Normung beteiligtes Unternehmen kann so
einen Wissensvorsprung vor seinen Mitbewerbern am Markt erzielen, weil es die In-
halte der Normen friihzeitig kennt” (DIN, DIHK, ZDH 2011: 6). Innovationsstarken
Unternehmen erdffnet sich die Chance, Normung als strategisches Instrument fiir die
Marktfahigkeit ihrer Innovationen zu nutzen. Fiir kleinere Unternehmen, die nicht di-

2 Bis in die 1990er Jahre hinein hat die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche , ein eher konserva-
tives Innovationsverhalten an den Tag gelegt” (Iwer 2000: 14). Flankierend wurde in einer
fritheren Untersuchung zur Branche festgestellt, dass ,sprunghafte wettbewerbliche Veran-
derungen in Form von Innovationen in der jiingeren Vergangenheit nicht vorkamen” (Rese
1993: 156).

2, Durch diese rechtliche Trennung und dem demografischen Wandel kam neuer Schwung in
die Aufzugsindustrie” (Adldinger 2013: 12) — es entstand ein neuer, dynamisch wachsender
Markt fiir Aufziige mit niedriger Geschwindigkeit.

24 Achim Hiitter, Prasident des VFA Interlift e.V., anlasslich der Messe Interlift 2013.
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rekt am Normungsprozess beteiligt sind, ist es umso wichtiger, dass sie indirekt — {iber
ihre Verbandsvertreter — involviert sind und informiert werden.

Unter (markt-)strategischen Gesichtspunkten hervorzuheben ist die Ubernahme euro-
pdischer Normen in weiteren Staaten, die die Erschlieffung dortiger Markte fiir europa-
ische Unternehmen erleichtert. Jedoch kann die ,grofle aktuelle Regulierungswelle
auch zu einer Marktbereinigung in der Aufzugsbranche fiihren” (Exp.). So wird z. B.
auslandischen Komponentenherstellern mit Gréfienvorteilen — z. B. aus der , Kompo-
nentenmacht Italien”, aber perspektivisch auch aus China — der Marktzutritt in
Deutschland erleichtert. ,Diese Regulierungslawine erschwert den mittelstandischen
Unternehmen das Geschift und erhoht letztlich den Konzentrationsprozess in der
Branche” (Exp.). Fiir kleinere Komponentenzulieferer und fiir Aufzugsbau-KMU kann
dies wegen des hohen Implementierungsaufwands, der Dokumentationspflichten und
der kurzen Umsetzungszeiten zur grofien Herausforderung werden.

Wichtige Felder fir Produktinnovationen

Ein Innovationsthema mit kiinftig zunehmender Bedeutung im Neuanlagen- und im
Modernisierungsbereich ist die Energieeffizienz. Die VDI-Richtlinie 4707 zur Energie-
effizienz von Aufziigen fiihrte zwar zu einer erhohten Wahrnehmung des Energiethe-
mas bei vielen Akteuren der Aufzugsbranche. Bisher werden energieeffiziente Losun-
gen rund um Aufziige und Fahrtreppen aber noch nicht in der Breite vom Markt ange-
nommen. ,Bei der Gebdaudetechnik wird an allen Ecken und Enden gespart. Bisher
greift der Markt Energiethemen, die mit einer Investition verbunden sind, nicht auf”
(Exp.). ,Bei Neuanlagen haben wir es bei der Auftragsvergabe haufig mit der Maxime
100 % Anschaffungspreis zu tun” (Exp.). Kundenseitig sollten hier die ,total cost of
ownership”, die Lebenszykluskosten als Entscheidungskriterium ein starkeres Gewicht
bekommen. Es sollte aufgezeigt werden, dass sich Energieeffizienzsteigerungen fiir die
Betreiber innerhalb weniger Jahre bezahlt machen. So konnen durch Modernisierungen
Energieeinsparungen von bis zu 60 % erzielt werden. Auf der anderen Seite wiirden
hértere rechtliche Vorgaben die Effizienzthemen vorantreiben. Beispielsweise wurde in
Frankreich mit einem ambitionierten staatlichen Vorgehen und einem entsprechenden
Gesetz der energieeffizienten Modernisierung von Aufzugsanlagen ein starker Schub
gegeben — ,bis zu dem Zeitpunkt, als das Gesetz krisenbedingt wieder ausgesetzt
wurde” (Exp.).

Eine Vielfalt energieeffizienter Losungen und Innovationen befindet sich bereits im
Portfolio der Hersteller — angefangen von Antrieben mit geringerem Stromverbrauch
und Energieriickgewinnungssystemen iiber parametrierbare Steuerungen mit Lichtab-
schaltung und Zielrufsteuerungen zur Optimierung der Fahrten bis hin zum Stand-by-
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Modus bei Nichtnutzung der Anlagen. Dartiber hinaus konnen Leichtbauldsungen und
mithin deutlich leichtere Komponenten zur Energieeinsparung beitragen. Manche die-
ser Energieeffizienzlosungen sind bei neuen Produkten der Aufzugs- und Fahrtrep-
penhersteller bereits implementiert.2> Auf manche wird aber bisher noch verzichtet —
wegen der mangelnden Bereitschaft der Kunden, einen héheren Anschaffungspreis bei
dann aber geringeren Betriebskosten in Kauf zu nehmen.

Produktinnovationen in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche beziehen sich haufig
auf einzelne Komponenten wie den Antrieb, die Steuerung, die Tragmittel, die Kabine
mit Tiiren, die Bediengerdte und Anzeigedisplays. Im Branchenreport 2007 wird aus-
fithrlich auf entsprechende technikgetriebene Innovationen verschiedener Hersteller
eingegangen. Seither neu hinzugekommen sind Innovationen wie beispielsweise:

m  ein sehr leichtes Aufzugsseil mit Kohlefaserkern von Kone, durch das die Auf-
zugsforderhohe auf 1.000 m verdoppelt werden kann;

m  die PORT-Technologie von Schindler als digitale Weiterentwicklung der Ziel-
rufsteuerung. PORT ist ein ,universelles Kommunikationssystem, welches im
ganzen Gebdude vernetzt ist” (Schindler 2014: 42). Indem sich die Nutzer am
System identifizieren, kann diese Technologie die Wege aller Personen im Ge-
baude planen, Zugange kontrollieren und so den Betrieb des gesamten Gebau-
des optimieren sowie gleichzeitig zur Zeiterfassung der Mitarbeiter dienen;

m  Steuerungen im Niederspannungsbereich (48 V) (z. B. von Otis), die im Ver-
gleich zu klassischen Steuerungen (230 V) kleiner und giinstiger sind und bei
denen Netzinstabilitaten durch Batteriespeicher ausgeglichen werden konnen;

m  ein Fahrsteig mit zwei Geschwindigkeiten, der mit 0,65 m/s startet und im Mit-
telteil flieBend auf 2 m/s beschleunigt. , Fiir eine Fahrtstrecke von 270 m brau-
chen die Passagiere nur noch 140 statt 415 Sekunden” (ThyssenKrupp 2014: 86).

Neben diesen technikgetriebenen Innovationen gibt es weitere sehr bedeutende und
wirkungsvolle Innovationsfelder bei den Produkten. Fiir die Aufzugsbau-Unter-
nehmen ist die Fahigkeit, standardisierte Produkte mit einem modularen Aufbau am
Markt zu platzieren, immer wettbewerbsentscheidender geworden. Standardisierung,
Modulbauweise und Baukastensysteme haben inzwischen bei Unternehmen vom Big-4
bis zum KMU eine hohe Bedeutung. Dies gilt im Aufzugsbereich sowohl fiir Neuanla-

% So konnte Schindler nach eigenen Angaben beispielsweise die Energieeffizienz der Produkt-
linie 3300 gegeniiber dem Vorgdngermodell um bis zu 42 % steigern (Schindler 2014: 49).
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gen und ,Home-Lifts” in bestehenden Gebauden, als auch fiir Produkte im Moderni-
sierungsbereich, wo komplette, standardisierte Umbau-Kits angeboten werden.

Innovationen im Zuge des digitalen Wandels

Ein starker technologischer Treiber fiir das aktuelle Innovationsgeschehen in der Bran-
che ist der digitale Wandel. Im Zuge der Digitalisierung geht der Trend von der Me-
chanik hin zu immer héheren Elektronik- und Software-Anteilen — Elektronifizierung
und Informatisierung gewinnen beim Produkt und im Service einen immer grofieren
Stellenwert. Dadurch verdandern sich — analog zu anderen Branchen wie der Automo-
bilindustrie — nicht nur die Wertschdpfungsanteile von M/M zu E/E-Bauteilen,? son-
dern auch komplette Wertschopfungsketten, aber auch Qualifikationsanforderungen
an die Beschiftigten. So gab es beispielsweise beim Sicherheitskreis von Aufziigen ei-
nen starken Wandel von mechanischen zu mechatronischen bzw. elektronischen Sys-
temen, mit der Konsequenz des Wegtalls mechanischer Komponenten (Exp.).

Dariiber hinaus werden Produkte, Prozesse und Dienstleistungen zunehmend , digital
veredelt und in innovativer Weise miteinander zu Smart Services verkniipft” (Acatech
2014: 5). Dabei werden ,intelligente Produkte” mit physischen und digitalen Dienst-
leistungen zu ,,Smart Services” kombiniert und flexibel und bedarfsgerecht ,,as a Ser-
vice” zur Verfiigung gestellt. Verschiedene Plattformen kommen dabei zum Zuge: In-
telligente Produkte selbst, wie z. B. Aufzugsanlagen mit Sensoren, sind vernetzte phy-
sische Plattformen (Smart Products). Sie erheben stindig Daten, die auf der nachsten
Stufe, den software-definierten Plattformen zusammenlaufen und weiterverarbeitet
werden (Smart Data in der Cloud). SchliefSlich werden die Daten auf der Stufe der Ser-
viceplattformen zu intelligenten Dienstleistungen veredelt (Smart Services) (Acatech
2014: 23). Acatech mit seinem Arbeitskreis ,Smart Service Welt” empfiehlt nachdriick-
lich allen Unternehmen, sich auf die Digitalisierung und Vernetzung einzustellen, um
sich fiir die Herausforderungen zu wappnen und die Chancen zu nutzen. Das Bun-
deswirtschaftsministerium hat dazu im Herbst 2014 ein , Férderprogramm Smart Ser-
vice Welt” gestartet.

Innovationen im Zuge des digitalen Wandels weisen derzeit auch in der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche eine hohe Dynamik auf, wie folgende Originaltexte, die teilweise
noch ,Zukunftsmusik”, teilweise bereits in der Umsetzung sind, zeigen:

2% Infolge der Elektronifizierung verschieben sich die Wertschdpfungsanteile bei Automobilen
deutlich von Metall/Mechanik (M/M) hin zu Elektrik/Elektronik (E/E) (Dispan 2013: 7).

48



IMU

m Intelligente Systeme als Zukunftsthema: ,Kiinftig gefragt sein diirften nicht
nur Lifte als einzelnes Produkt, sondern intelligente Systeme, beispielsweise sol-
che, die die Wartezeiten moglichst reduzieren. Dabei kommt es nicht allein auf
die Geschwindigkeit an. So gibt es laut einer ,China Daily’-Meldung iiber Otis
auf dem Markt bereits Angebote, die tiber Kameras feststellen, in welchen Eta-
gen besonders viele Personen warten, um gezielt dorthin die Kabinen zu steu-
ern. Dariiber hinaus gerat der Aufenthalt im Aufzug immer mehr zum ,techni-
schen Erlebnis’. Uberwachungskameras sind vielfach Standard, Hintergrund-
musik und Flachbildschirme zeigen Werbe- oder Informationsfilme. Weitere
Services sind angedacht - zum Beispiel Aufziige, die anhand der IP-Adresse des
Handys erkennen, in welche Etage der Fahrgast wahrscheinlich fahren mochte,
sodass dieser mit einem Becher ,Coffee-to-go’ in der einen und seinem Handy
oder seiner Biirotasche in der anderen Hand gar nicht mehr auf das richtige
Knopfchen driicken muss. Auch Sicherheitsaspekte konnten kiinftig eine grofie-
re Bedeutung einnehmen. Hierzu zdhlen etwa Aufziige, die automatisch erken-
nen, wie viele Personen sich im Lift befinden - und ob alle eine Berechtigungs-
karte hierfiir dabei haben.”?”

m ,MULTI” als erstes seilloses Mehrkabinenaufzugssystem der Welt: ,Die Mo-
nopolstellung des konventionellen Aufzugs geht zu Ende — 160 Jahre nach sei-
ner Erfindung. ThyssenKrupp setzt erstmals Linearmotoren an Aufzugskabinen
ein und iibertragt Nahverkehrskonzepte mit Haupt- und Zubringerstrecken auf
den Personentransport innerhalb von Gebduden. Die MULTI-Aufzugstechno-
logie erhoht Beforderungskapazitaten und Effizienz bei gleichzeitiger Senkung
des Platzbedarfs. Zusatzlich gehoren Spitzenlasten beim Stromverbrauch durch
anfahrende Aufziige der Vergangenheit an. Durch mehrere Kabinen im gleichen
Schacht, die sich vertikal und erstmals auch horizontal bewegen, sind unter-
schiedliche Hohen, Formen und Nutzungskonzepte von Gebauden moglich. Der
erste MULTI-Prototyp wird ab 2016 getestet.”28

m  Das ,Internet der Aufziige” — praventive Wartung in der Cloud: , Durch den
Einsatz des ,Internet der Dinge’ — die Vernetzung von intelligenten Gegenstan-
den und Bereitstellung von Daten in der Cloud — verbessert ThyssenKrupp sein
Service- und Wartungsgeschift erheblich. Dabei kommen vernetzte Sensoren an
den Aufziigen zum Einsatz, die ihre Daten direkt in die Cloud senden. Diese

27 VR China: Aufzugmarkt mit Aufstiegspotenzial.” Marktinformation von Germany Trade &
Invest vom 20.10.2014.

28 Presseinformation von ThyssenKrupp vom 27.11.2014 (www.thyssenkrupp-elevator.com).
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Daten werden intelligent aufgearbeitet und den Servicetechnikern tibersichtlich
und zentral bereitgestellt. Zusammen mit Microsoft und CGI entwickelt Thys-
senKrupp ein vernetztes, intelligentes, Anlageniiberwachungssystem, das die
Verfiigbarkeit und Zuverlassigkeit von Aufziigen auf ein neues Level bringen
wird. ... Die Daten liefern dabei Tausende von Uberwachungssensoren: Von der
Temperatur des Antriebsmotors tiber die Schachteinstellung bis zur Kabinenge-
schwindigkeit und Tiirfunktion liefern diese Systeme einen umfassenden Uber-
blick tiber den Status Quo eines Aufzugs. ... Anstatt auf eine Storung zu reagie-
ren, greifen Servicetechniker nun auf Echtzeit-Daten zuriick. Damit agieren sie
bereits vor einem Ausfall des Aufzugs entsprechend. Da das System nicht nur
Daten bereitstellt, sondern auch empfangt, versetzen Techniker einen Aufzug
auch aus der Ferne in den Diagnose-Modus oder parken ihn auf einer bestimm-
ten Etage. All dies fithrt zu weniger Anfahrtszeiten, hochster Effizienz und ge-
ringeren Kosten.”?

m Installation Management Tool” — die App als Werkzeug: , Wenn Alexander
Vitt wissen will, wie es um den Hotelneubau in Schwerin bestellt ist, greift er
neuerdings zum Tablet. Er wischt tiber das Display und ,Projekt x* erscheint.
,Schacht sauber und trocken?’, wird dort gefragt. Dahinter Kastchen mit ,OK’
oder ,DO’. So geht es weiter. ,Lastosen an richtiger Stelle eingebaut’, ,Stroman-
schluss am Schacht verfligbar’ ... Wenn {iberall ,OK’ angeklickt ist, weifs Vitt,
dass bei der Baustelle alles im Lot ist. Friiher hatte er fiir diesen Umfang an In-
formationen mehrere Auswertungen bendétigt, den fiir die Baustelle verantwort-
lichen Montagemeister angerufen oder der ihn. Oder ein Mitarbeiter hatte zur
Baustelle fahren missen, um vor Ort zu sehen, was los ist. Der von Vitt verant-
wortete Fachbereich betreut jahrlich tiber 2.000 Baustellen in Deutschland, es
waren endlose Auswertungen, Telefonate und Fahrten notig. Alexander Vitt ist
Leiter ,Operations’ des Neuanlagen- und Modernisierungs-geschifts von Kone
Aufziige, Rolltreppen und Automatiktiiren. ... Er ist mitverantwortlich fiir die
Entwicklung des neuen Installation Management Tool (IMT), das gerade in
Deutschland getestet wird und bald weltweit zum Einsatz kommen soll. Dann
werden alle Montagemeister mit Tablet auf die Baustelle gehen, und die Digita-
lisierung wird in eine Branche vordringen, die man eigentlich mit Betonmischer
und Lastenkranen verbindet — aber nicht mit IT-Fortschritt. ... Wenn es Verzo-
gerungen beim Baufortschritt gibt, tragt der Montagemeister dies iiber das Tab-
let in das Produktionssystem ein. Damit kann er von jedem Ort der Welt unmit-

2 Presseinformation von ThyssenKrupp vom 17.07.2014 (www.thyssenkrupp-elevator.com).
Vgl. digitale Plattform Urban Hub: www.urban-hub.com.
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telbar die Fertigung der Aufziige in Italien beeinflussen. Alle haben immer Zu-
griff auf die elektronische Auftragsakte — der Vertrieb, der Montagemeister, das
Back-Office und die Werke in Finnland und Italien. ,Wir arbeiten zunehmend in
Echtzeit’, sagt Vitt. ,Dies bietet dem Mitarbeiter eine ideale Arbeitsunterstiit-
zung, erhoht die Transparenz, verbessert die Interaktion und die Mobilitat — und
steigert somit die Produktivitat.” Vitt hat noch keine Prognose, um wie viel die
Effektivitat durch die IMT-App gesteigert wird, aber in der Zeit, in der ein Mon-
tagemeister frither eine oder zwei Baustellen betreut hat, konne er kiinftig viel-
leicht das Doppelte schaffen, schétzt er. Es wird sich aber nicht allein die Effek-
tivitat erhohen. Frither hat ein Montageleiter auch mal den einen oder anderen
Arbeitsschritt vergessen. Doch die App vergisst nicht. Sie lasst nur dann den
ndchsten Schritt zu, wenn der vorangegangene Arbeitsvorgang abgeschlossen
ist. Die App wird zum personlichen Assistenten der Montagemeister.”30

% Der Sieg der Algorithmen” (Dettmer, Tietz 2014), in: Der Spiegel vom 19.04.2014.
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4. Trends rund um die Arbeitswelt

Bei den ,Trends rund um die Arbeitswelt” werden zunachst Entwicklungstrends bei
der Anzahl der Arbeitspldtze und dann Trends bei den Feldern , Ausbildung, Qualifi-
kation und Fachkriftebedarfe”, ,Arbeitsbedingungen” und , Arbeitssicherheit und
Gesundheitsschutz” beleuchtet. Ein Leitbild fiir die Zukunft der Arbeit in der Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche liefSe sich aus Kernaussagen des im November 2014 initiier-
ten Biindnisses ,,Zukunft der Industrie” (BMWi, IG Metall, BDI) entwickeln: ,,Gleich-
zeitig den komplexeren Anforderungen an die Beschiftigten gerecht zu werden und
gute, zukunftssichere Arbeit sicherzustellen — und damit die Zukunft der Industriear-
beit nachhaltig zu gestalten, kann nur mit einer guten Beteiligungs- und Mitbestim-
mungskultur und zukunftstauglichen Personalkonzepten funktionieren. Nur so kann
die Industrie attraktiv fiir Beschaftigte werden. Gute Arbeitsbedingungen, Beteili-
gungs- und Mitbestimmungsmoglichkeiten sowie ein angemessener Lohn sind gleich-
zeitig wichtige Stellschrauben fiir die Fachkraftesicherung.”3!

4.1 Beschaftigungstrends in der Branche

Die absolute Anzahl der Arbeitsplédtze in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche blieb
in den letzten Jahren konstant. Nach den Riickgdngen bis zur Mitte der 2000er Jahre
infolge von Werksschlieffungen und RationalisierungsmafSnahmen (Dispan 2007), pen-
delte sich die Beschiftigtenzahl {iber die gesamte Branche hinweg bei rund 18.000 ein
(vgl. Kap. 2.4). Jedoch sind weiterhin strukturelle Verschiebungen bei der Beschafti-
gung festzustellen. So wurde bei einem Teil der grofien Unternehmen die Stammbeleg-
schaft reduziert und gleichzeitig verstarkt auf Werkvertrdage, Subunternehmen und
Leiharbeit gesetzt. ,,Parallel zum schleichenden Abbau in unserem Personalstamm gab
es einen schleichenden Aufbau bei den von uns beauftragten Firmen” (Exp.). Diese
Entwicklung zeigt sich vor allem bei den Monteuren: Von der Anzahl der Arbeitsplatze
her diirfte der Beschiftigungsstand in den letzten Jahren in betriebsiibergreifender
Sicht gehalten worden sein. Durch Subcontracting gab es jedoch — auf die Arbeitsver-
héltnisse der Monteure bezogen — immense Verschiebungen: In den tarifgebundenen

3 Aufruf zur Griindung: Biindnis , Zukunft der Industrie” vom November 2014, unterzeichnet
von Sigmar Gabriel (Bundesminister fiir Wirtschaft und Energie), Detlef Wetzel (1. Vorsit-
zender der IG Metall) und Ulrich Grillo (Prasident Bundesverband der Deutschen Industrie).
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Kernunternehmen der Branche sind nur noch relativ wenig Neuanlagen- und Moder-
nisierungsmonteure tatig; die Montagearbeiten auf der Baustelle werden heute vor-
wiegend von Subunternehmen mit schlechteren Arbeits- und Entlohnungsbedingun-
gen erledigt.

Bei den Aufzugsbau-KMU gibt es viele Betriebe, die ihren Beschéftigungsstand gehal-
ten oder ausgebaut haben. Eine Ausnahme zeigt sich bei den Unternehmen, die von
den Big-4 zugekauft wurden — dort kam es in einigen Fallen zur Schlieffung der Pro-
duktion bzw. es wurden Produktionsarbeitspldtze abgebaut. In einem dieser akquirier-
ten Betriebe gab es z. B. vor sechs Jahren noch fast 200 Beschaftigte. Nach Produktions-
auslagerung und Abbau in der Fertigung sowie der Zentralisierung der Verwaltung in
Richtung Konzern sind es heute nur noch knapp 100 Beschiftigte, die vor allem als
Monteure in Service und Neubau tatig sind.

Im Rahmen des VDMA-Aufzugsindex wird vierteljahrlich die ,erwartete Beschafti-
gung” bei den Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche erhoben. In den
letzten zwei Jahren schitzte die tiberwiegende Mehrheit der Befragten die Beschafti-
gungsperspektiven als ,gleichbleibend” ein. Die Erwartungen eines niedrigeren oder
hoheren Beschiftigungsstands hielten sich ungefahr die Waage.

Abb. 10: Erwartete Beschéftigung in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche
in Deutschland fiir die kommenden sechs Monate
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Bei moderaten jahrlichen Zuwachsen im Neuanlagen- und Modernisierungsgeschaft
und damit wachsendem Aufzugs- und Fahrtreppenbestand in Deutschland, kann auch
weiterhin zumindest von einer Stabilitat bei den Arbeitspldtzen fiir Monteure, wenn
nicht sogar von leichten Zuwachsen, ausgegangen werden. Dagegen konnte es bei ad-
ministrativen Funktionen zu weiteren Rationalisierungsmafinahmen kommen. Insbe-
sondere Arbeitsplatze fiir die mittleren Qualifikationsprofile sind weiterhin gefahrdet,
obwohl es hier bereits in den letzten Jahren einen Abbau gegeben hat. So wurden z. B.
Rationalisierungspotenziale durch die digitale Ubermittlung von Daten der Aufenor-
ganisation ausgeschopft — was direkt auf den Personalbedarf und auf qualitative An-
forderungen fiir den Innendienst durchschlégt. ,Bei uns checkt die Kollegin im Innen-
dienst nur noch, ob der vom Monteur tibermittelte Data-File mit unseren Anforderun-
gen libereinstimmt. Das ist dann nur noch eine Fehleriiberwachung, die von Angelern-
ten nach kurzer Einarbeitung gemacht werden kann” (Exp.). ,Durch die digitalen
Technologien haben sich viele Innendiensttatigkeiten in den Aufiendienst verlagert und

die Backoffice-Bereiche sind teilweise geschrumpft” (Exp.).

Ein Trend zur Zentralisierung von Innendienst-Tatigkeiten an wenigen Standorten
zeichnet sich bei den Big-4 ab. Derzeit wird in einem der Konzernunternehmen der
Innendienst der deutschen Service- und Vertriebsbiiros, wie z. B. klassische Sekretari-
atsarbeiten, Meisterunterstiitzung und Anrufannahme, zentral in der Hauptverwal-
tung zusammengefiihrt und in einen eigenen Betrieb ausgegliedert. ,Genau die Kolle-
gin, die vor Ort unbedingt gebraucht wird, um den Laden am Laufen zu halten und
sich um Kunden zu kiimmern, wird zentralisiert” (Exp.). , Kundenndhe ist essenziell
fiir die Geschéftsmodelle der Aufzugsunternehmen. Und das erfordert neben qualifi-
ziertem Personal auch dezentrale Strukturen — wie soll Kundenndhe sonst funktionie-
ren?” (Exp.). ,Durch die Zentralisierung geht zwangslaufig Kundennahe verloren. Und
unsere Kunden wollen ihre Ansprechpartner und werden immer kritischer. Ob und
wie die Kunden das akzeptieren, bleibt abzuwarten” (Exp.).

Weiterer rationalisierungsbedingter Arbeitsplatzabbau in der Verwaltung ist auch
durch fortschreitende Digitalisierung, durch betriebliche Lean-Office-Konzepte und
durch globale Shared-Services-Konzepte zu befiirchten. Eines der Konzernunterneh-
men biindelt z. B. Aufgaben, die ,grundsatzlich standortunabhangig erbracht werden
konnen, wie etwas Teilprozesse im Rechnungswesen, in der IT, im Immobilienma-
nagement und im Personalwesen”32 in konzerninternen Service-Centern.

% Laut Geschéftsbericht 2013/14 der ThyssenKrupp AG setzt die strategische Weiterentwick-
lung des Konzerns auf eine noch stirkere, globale Vernetzung und Zusammenarbeit, u. a.
durch weltweit sechs Service-Center (,,Global Shared Services”) (ThyssenKrupp 2014: 32).
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4.2 Ausbildung, Qualifikationen, Fachkraftebedarfe

Die Qualifikation der Beschaftigten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Unter-
nehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Fiir die Mehrzahl der Tatigkeiten
werden die Kompetenzanforderungen weiterhin steigen. So werden in der Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche die Monteure, Techniker und Konstrukteure mit immer viel-
faltigeren Anforderungen konfrontiert: von der Mechanik iiber Elektronik und Steue-
rungstechnik bis hin zu neuen Kompetenzen, die durch die fortschreitende Digitalisie-
rung (vom mobilen Endgerat bis zu smarten Monitoring-Systemen mittels vernetzter
Sensoren) getrieben werden. So wie fiir weite Bereiche der Wirtschaft von einer zu-
nehmenden Kompetenzintensitdt der Arbeitspldtze ausgegangen wird (Cedefop 2013),
wird sich auch in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche die Kompetenzintensitat bei
den Arbeitspldtzen perspektivisch erhohen.

Spezifische Fachkraftebedarfe

Aufzugs- und Fahrtreppenanlagen werden von den Neubaumonteuren installiert, Ser-
vicemonteure betreuen die Anlagen im laufenden Betrieb. Als Fachkundige der Forder-
technik konnen diese gemafs BGI 7793 arbeiten, wenn sie ,eine Ausbildung im Berufs-
bild eines Metall- oder Elektroberufs sowie eine Unterweisung im jeweils anderen
Fachgebiet haben und {iber eine aufzugsspezifische Ausbildung verfiigen.” Nachdem
frither haufig Schlosser und mit zunehmender Bedeutung elektronischer Steuerungen
Elektrotechniker als Servicemonteure eingesetzt wurden, ist heute der Mechatroniker
»zunehmend bei den Aufzugsfirmen interessanter geworden” (Unger 2013: 4).

Besondere Bedarfe an Fachkréften bestehen bei den Servicemonteuren. Fiir die Betriebe
wird es im ,starken Wettbewerb um die Kopfe” immer schwieriger, gut qualifizierte
Monteure zu finden. Ein klassischer Rekrutierungsweg fiir Monteure ist die Einstel-
lung von Fachkriften, z. B. Elektrikern oder Mechatronikern, die im Handwerk ausge-
bildet wurden. Aus einer Niederlassung eines Aufzugskonzerns ist zu horen: ,Wir
brauchen keine eigene Ausbildung, wir bekommen ja die im Handwerk ausgebildeten
Fachkrafte” (Exp.). Jedoch scheint auch dieser Rekrutierungsweg immer schwieriger
zu werden. Sofern aber entsprechende Fachkrifte eingestellt werden konnten, erfolgt
fiir diese dann in der Regel anfangs eine Qualifizierungsmafsnahme fiir die eigenen
Aufziige — z. B. bietet die Kone Academy entsprechende Schulungen an. Ansonsten ist

% Berufsgenossenschaftliche Information zur Montage, Demontage und Instandhaltung von
Aufzugsanlagen (Berufsgenossenschaft Holz und Metall 2013).
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die Einarbeitung vor allem ein Learning by Doing, insbesondere auch in Zusammenar-
beit mit erfahrenen Monteuren. ,,In den ersten Wochen wurde ich von élteren Kollegen
auf ihrer Route mitgenommen und konnte viel von ihnen mitbekommen. Und ich habe
mich dann oft auch in der Freizeit auf dem Liegestuhl mit Schaltplanen und Anleitun-
gen in die Steuerungstechnik bei Fremdanlagen eingearbeitet. Ganz einfach weil es
mich interessiert hat und ich vorankommen wollte” (Exp.).

Mit der SchlieSung vieler Produktionsstatten ist ein wichtiger klassischer Rekrutie-
rungsweg fiir Fachkrédfte im Montage- und Servicebereich weggebrochen und es ent-
wickelte sich ein zunehmendes Qualifikationsproblem, wie ein Riickblick auf den
Branchenreport 2007 zeigt: ,Traditionell erfolgte die Personalrekrutierung fiir den Ser-
vicebereich tiber die Ausbildung in den Werken. Aufgrund zwischenzeitlich fehlender
Fertigungsstatten wird Ausbildung im gewerblichen Bereich zur Mangelware, was
unweigerlich zu Nachwuchsproblemen und alternden Belegschaften fiihrt. ,Die Aus-
bildungsquote ist bei vielen geradezu skandal®s niedrig, seit die klassische Ausbil-
dungsform in den eigenen Werken durch Schliefungen mehr und mehr wegfiel’
(Exp.)” (Dispan 2007: 72). Eine Verscharfung der Nachwuchsproblematik erfolgt in den
Betrieben, in denen Auszubildende nach Abschluss ihrer Lehre zum Mechatroniker
oder Elektroniker nur befristet {ibernommen werden und ihnen somit keine langfristi-
ge Beschaftigungsperspektive aufgezeigt wird.

Die Nachwuchs- und Rekrutierungsprobleme insbesondere bei der Berufsgruppe Mon-
teure (nicht zuletzt durch Versaumnisse in der Ausbildung verursacht) spiegeln sich in
problematischen betrieblichen Altersstrukturen bei weiterhin alternden Belegschaften.
Eine besondere Herausforderung fiir die meisten Unternehmen der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche liegt damit in der Bewdiltigung des demografischen Wandels.
Damit die Beschiftigten, insbesondere die Vielzahl &lterer Monteure, bis zum Renten-
eintrittsalter arbeiten konnen, sollten beispielsweise eine alterns- und leistungsgerechte
Arbeitsgestaltung, eine ganzheitliche aktivierende Gesundheitsstrategie und betriebli-
che Modelle zur individuellen Verteilung der Lebensarbeitszeit weiterentwickelt und
umgesetzt werden. Zudem sollten die Bediirfnisse der Alteren bei der Gestaltung der
Arbeitsplatze starker berticksichtigt werden. Und auch dem Wissenstransfer zwischen
Jung und Alt — im Sinne des , zwischen Generationen lernen” (Stieler 2011) — kommt
eine besondere Bedeutung zu.

Ausbildung

Eine der Herausforderungen fiir die Betriebe aus der Branche liegt somit nach wie vor
in der Ausbildung und Weiterbildung der Beschaftigten. Einen Ausbildungsberuf
»Aufzugstechniker” gibt es in Deutschland nicht. Zum einen ,mangels Masse”, weil
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aufgrund der Branchengrofie der Bedarf an Ausbildungsplédtzen nicht hoch genug ist,
um die bildungspolitischen Schritte fiir eine formale Einfiihrung dieses Lehrberufs
einzuleiten. Zum anderen, weil bestehende Berufsbilder wie z.B. Mechatroniker/in
wesentliche Fahigkeiten und Kompetenzen des , Aufzugstechnikers” mit abdecken
konnen. Eine Losung fiir die Zukunft konnte sein, ein Berufsbild ,Mechatroniker/in
mit Schwerpunkt Aufzugstechnik” weiterzuentwickeln. Aus Sicht des VDMA-Fachver-
bands Aufziige und Fahrtreppen wire es sinnvoll, die vorhandenen Ausbildungsgange
mit aufzugsspezifischen Lehrinhalten zu erganzen. ,Theoretisch gibt es bei uns einen
Riesenbedarf an Mechatronikern. Die meisten Servicemonteure sind von der Ausbil-
dung her Schlosser und haben von Steuerungen nur Grundkenntnisse. Bei komplexe-
ren Storungsbeseitigungen an der Steuerung hort es dann schnell auf. Da miissen dann
unsere Top-Monteure, meistens Mechatroniker, helfen” (Exp.).

Um die Fachkraftebedarfe im Bereich Aufzugs- und Fahrtreppentechnik mittelfristig
decken zu konnen, waren verstarkte Ausbildungsbemiihungen der Unternehmen not-
wendig. Gerade bei einem Teil der Konzernunternehmen aber liegt die Ausbildungs-
quote bei deutlich unter 5 % und damit ist Ausbildung bei diesen nach wie vor ein
,blinder Fleck” (Dispan 2007: 72). Eine Ausnahme bildet ThyssenKrupp mit einer ho-
heren Ausbildungsquote in den Werken und in der Feldorganisation. In den zwei Wer-
ken ist inzwischen sogar ein Mangel an Bewerbungen bzw. an geeigneten Bewerbern
fiir Ausbildungsgédnge wie z. B. Mechatroniker/in, Industriemechaniker/in, Elektroni-
ker/in festzustellen. Uber die Werke hinaus wird auch in den Montage- und Servicebe-
reichen Ausbildung angeboten, zum einen die gewerblich-technische Ausbildung Me-
chatroniker/in, aber auch zweijdhrige Ausbildungen zum Industrieelektriker, mit der
Moglichkeit sich spater fiir den Servicebereich fortzubilden.

Bei den anderen Konzernunternehmen fiihrt die Ausbildung - bis auf Ausnahmen in
bestimmten Regionen — bisher eher ein Schattendasein. Teilweise wird in Kooperation
mit Firmen mit eigener Lehrwerkstatt ausgebildet, teilweise wird die Ausbildung, z. B.
zum Mechatroniker , fremdvergeben” (Exp.). Ein neuer , Ausbildungstrend” zeichnet
sich jedoch ab: eines der grofsen Unternehmen ist aktuell dabei, die eigene Ausbildung
wieder starker aufleben zu lassen, indem eigene Ausbilder eingestellt werden und an
Standorten in ganz Deutschland systematisch wieder Ausbildungsplatze in den Berei-
chen Mechatroniker/in und Industrieelektriker/in angeboten werden. , Die Probleme in
der Altersstruktur in einigen Niederlassungen, die sich in den ndchsten Jahren ja noch
zuspitzen werden, wurden endlich erkannt. Und ein K&nigsweg fiir die Losung ist
eben Ausbildung, Ausbildung, Ausbildung” (Exp.). Bei vielen kleinen und mittleren
Unternehmen der Branche ist die Ausbildungsbereitschaft traditionell grofier. Dort
wird seit vielen Jahren ausgebildet, schon allein weil qualifiziertes Personal auf dem
Arbeitsmarkt nur sehr schwer zu bekommen ist.

58



IMU

Weiterbildung

Weiterbildung ist ein weiteres wichtiges Instrument der Fachkraftesicherung in der
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche — nicht nur fiir den heutigen Monteurstamm in den
Betrieben der Kernbranche, sondern auch fiir die bei Subunternehmen eingesetzten
Monteure. Und auch den ,Quereinsteigern”, die oftmals iiber einen qualifizierten
Facharbeiterabschluss verfiigen, gilt es spezifische Kenntnisse der Aufzugs- und
Fahrtreppentechnik zu vermitteln. Fiir entsprechende Qualifizierungsmafinahmen gibt
es verschiedene Angebote, z. B. durch die VFA-Akademie, die vielfdltige Weiterbil-
dungskonzepte insbesondere fiir Mitarbeiter von Aufzugsbau-KMU anbietet. So gibt es
dort das Angebot von Seminaren fiir Beschiftigte in Aufzugsbetrieben, z. B. fiir Quer-
einsteiger in Montage, Wartung und Vertrieb, aber auch Kurse und Tagungen fiir Fiih-
rungskréfte aus allen Bereichen. Eine wichtige Grundlage fiir Qualifizierungsmafs-
nahmen bildet die VDI-Richtlinie 2168 ,, Aufziige; Qualifizierung von Personal”.

In der Praxis erfolgt Qualifizierung in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in erster
Linie als ,learning-by-doing”. Systematische betriebliche Weiterbildung ist damit
durchaus ausbaufdhig. ,Lange Zeit wurde die Weiterbildung in den Betrieben total
vernachlassigt” (Exp.). Die Qualifizierungsbedarfe sind vielfaltig: angefangen von
Schulungen fiir neue eigene Produkte, fiir die Wartung von Fremdanlagen, fiir Steue-
rungen, flir neue Arbeitsmittel wie mobile Endgerate bis hin zum Umgang mit den
Kunden. Dazu zwei der befragten Experten aus dem Servicebereich: ,Der Monteur soll
alles konnen. Aber bei den Schulungen bleibt es bei einem Minimum, was gemacht
wird” (Exp.). ,,Wir sollen alles konnen — und das alles ohne Schulung” (Exp.). In einer
Reportage zum Arbeitsalltag eines Servicetechnikers wird die Aufgabenanreicherung
deutlich (Artikel ,Ein Tag im Leben eines Aufzugtechnikers: Warten, Reparieren, Per-
sonen befreien”):3 , Die Instandhaltung von Aufziigen hat sich verandert: Frither wa-
ren Fehler in erster Linie mechanischer Natur. Heute haben wir es mit komplexen
elektronischen Steuerungen zu tun, die Fehlersuche wird da oft zur Herausforderung.
... Der Servicetechniker betreut mehr als 100 Anlagen. Das sind Aufziige von etwa
zehn verschiedenen Herstellern. ... Manchmal braucht man bei der Fehlersuche einen
langen Atem, denn jede Anlage ist anders.” Nicht zuletzt durch die Vielfalt von kom-
plexen Steuerungen und durch die Wartung von Fremdanlagen sind die Anforderun-
gen fiir Servicetechniker und damit die Qualifizierungsbedarfe stark gewachsen.

Auch aufgrund hausgemachter Probleme vergrofiert sich der Qualifizierungsbedarf fiir

die Gruppe der Servicemonteure in den Aufzugs- und Fahrtreppenbetrieben selbst bei

3 Kontakt — das Magazin fiir Kone Kunden”, Heft 2/2013, S. 20-23.
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den eigenen neuen Produkten. Die neu an den Markt gebrachten Aufzugsanlagen der
Konzernunternehmen werden in der Regel nicht mehr von eigenen Monteuren instal-
liert, sondern an Subunternehmen vergeben. Dadurch fehlt ein systematischer Kompe-
tenzaufbau im Umgang mit den neuen Anlagen. Die Servicemonteure werden dann
oftmals ins kalte Wasser geworfen, wenn sie ein solches neues Produkt warten sollen.
Und auch andere Qualifizierungswege, z. B. fiir Nachwuchsmonteure, sind inzwischen
abgeschnitten worden. ,Der klassische Werdegang fiir einen Servicemonteur geht von
der Neuanlageninstallation oder Modernisierung in Richtung eigene Wartungsroute
im Service” (Exp.). Dieser Karriereweg ist heute kaum mehr moglich, weil die Neuan-
lageninstallation bereits seit Jahren in hohem Mafse an Subunternehmen vergeben

wird.

4.3 Arbeitsbedingungen

Mit dem strukturellen Wandel haben sich auch die Arbeitsbedingungen in der Auf-
zugs- und Fahrtreppenbranche stark verdandert. Lange Zeit war die Personalpolitik der
Big-4 dadurch gepragt, dass es trotz Personalbedarfs infolge schleichenden Beschafti-
gungsabbaus kaum Neueinstellungen bei den Kernunternehmen gab (Dispan 2007).
Bei den Stammbelegschaften haben sich infolge des schleichenden Personalabbaus —
verbunden mit Outsourcing und ,Job-Verlagerung” zu Subunternehmen3> — die Ar-
beitsbedingungen verscharft. ,Die Devise des Managements ist seit einigen Jahren
schon, mit immer weniger Kopfen immer mehr Leistung zu erbringen” (Exp.).

Gleichzeitig wurde in den Unternehmen vielfach ein neuer Steuerungsmodus imple-
mentiert, der als indirekte Steuerung bezeichnet wird. ,,Das neue an dieser Steuerungs-
form besteht darin, dass sich das Management darauf beschrankt, den weiteren Rah-
men festzulegen (d. h. Kopfzahlen als Begrenzung der Gesamtbelegschaft, die techni-
sche Ausstattung, strategische Prioritdten etc.), spezifische Ziele vorzugeben (Umsatz-
ziele, Ertrage, Kosten, Termine u. a.) und die konkrete Bearbeitung weitgehen dezent-
ralen Einheiten und in letzter Konsequenz den Beschaftigten selbst zu tiberlassen”
(Sauer 2013: 480). In der Konsequenz verscharfen sich dadurch die Subjektivierung von
Arbeit sowie Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung. ,Bei uns orientiert sich das Ma-
nagement nur noch an Kennzahlen. Und die Verantwortung wird iiber die Meister

%  Parallel zum schleichenden Beschéftigungsabbau bei den Kernunternehmen der Branche gab
es einen Beschaftigungsaufbau bei Subunternehmen, insbesondere durch die Fremdvergabe
von Montagearbeiten (vgl. Dispan 2007: 68).
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nach unten durchgereicht. Die Zielwerte werden zum Druckmittel fiir alle. ... Jeder
Einzelne auf Montage, im Service und im Biiro bekommt die Budget-Zielstellungen

kommuniziert und wird daran gemessen, was er dazu beitragt” (Exp.).

In den meisten Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche sind hoherer Leis-
tungsdruck und Arbeitsverdichtung quer {iiber alle Funktionen hinweg festzustellen;
sowohl im Service als auch im Innendienst und Vertrieb, sowohl in der Produktion als
auch in Entwicklung und Konstruktion. So kommt es durch strenge Terminvorgaben
zu einer starken Verdichtung der Prozesse Konstruktion-Produktion-Montage, der ,,zu
einem immensen Zeitdruck fiir die Kollegen fiithrt” (Exp.). Speziell bei verschiedenen
Innendienst-Funktionen gab es in den letzten Jahren wachsende Anforderungen an die
Beschiftigten. ,Bei Tatigkeiten wie der Meisterunterstiitzung bleibt immer mehr bei
der einzelnen Kollegin hangen” (Exp.). ,,Unsere Sachbearbeiter im Biiro ersaufen in
Arbeit” (Exp.). ,Jeder einzelne — ob Monteur, Meister, Verkdufer oder Innendienst —
muss immer mehr Arbeit erledigen. Leistungsverdichtung betrifft also alle Bereiche in
der Aufzugsbranche” (Exp.). Nicht zuletzt als Folge der Leistungsverdichtung kommt
es bei immer mehr Beschiftigten in den letzten Jahren zu massiven psychischen Belas-
tungserscheinungen und Burnout-Syndromen, wie befragte Experten berichteten.3

Insgesamt gesehen wird in Deutschland als haufigste Belastung das Arbeiten unter
Zeit- und Leistungsdruck angegeben, gefolgt von zeitlichen Belastungen (Mehrarbeit,
lange Arbeitszeiten). Untersuchungen belegen iibereinstimmend eine Erhohung bei
den Arbeitsbelastungen: die Zunahme von Zeitdruck, Komplexitdt der Arbeit und
Ubernahme hoher Verantwortung bis hin zur ,Selbstiiberforderung als Kehrseite der
Selbstverantwortung”. Diese Belastungsverdnderungen ,korrespondieren mit einer
wachsenden Bedeutung psychischer Diagnosen fiir den vorzeitigen Renteneintritt so-
wie fiir krankheitsbedingte Fehlzeiten” (Georg et al. 2013: 115).

% Das Risiko fiir Beschéftigte, an Burnout, dem Symptom einer entgrenzten Arbeits- und Wirt-
schaftsweise, zu erkranken, steigt stark an. Fiir die Zunahme akuter Erschopfungskrisen
sind nicht einzelne Umstadnde beruflicher Belastung und Konkurrenz urséchlich, ,sondern
das Zusammentreffen zahlreicher Stressfaktoren. In einer Arbeitswelt, die sich gegeniiber
dem Privatleben entgrenzt und alle auch subjektiven Energien und Motive einfordert,
schlédgt sich der zunehmende Wettbewerbsdruck in engmaschigen Leistungs- und Erfolgs-
kontrollen nieder, die den Einzelnen dem Gefiihl einer dauernden Belastungsprobe ausset-
zen. Gepaart mit der Verdichtung und der Beschleunigung der alltdglichen Zeitorganisation
sowie der Norm der permanenten Erreichbarkeit bricht durch die digitale Kommunikation
der Beruf weitgehen die die Privatsphére ein — Feierabend war gestern” (Neckel, Wagner
2014: 539).
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Servicemonteure unter Druck

Hoherer Leistungsdruck und massive Arbeitsverdichtung sind auch die zwei am hau-
figsten verwendeten Stichworte, wenn es bei den Expertengesprachen um die Arbeits-
bedingungen von Servicemonteuren ging. Klar zugenommen hat die Komplexitat im
Service. Somit sind die Ursachen fiir die Verscharfung der Arbeitsbedingungen auf
physischer und psychischer Ebene bei den Servicemonteuren vielfaltig:

®m  Die Anzahl der von einem Servicemonteur betreuten Aufzugs- bzw- Fahrtrep-
penanlagen ist in den letzten Jahren tendenziell gestiegen — nicht zuletzt auf-
grund von Personalengpassen infolge des schleichenden Abbaus von Arbeits-
platzen. ,Das Volumen der zu erledigenden Arbeit ist immens grofs geworden”

(Exp.).

m  Die Produktvielfalt wird immer grofier (Steuerungstechnik, elektronische Bau-
teile) und die Wartung von verschiedenen Fremdanlagen nimmt zu. Dadurch
erhohen sich auch Komplexitit und Kompetenzanforderungen im Notdienst bei
der Storungsbeseitigung und der Personenbefreiung. ,Es kommt vor, dass wir
an Anlagen gerufen werden, die wir noch nie gesehen haben. Und wir sollen
dann an einem solchen Aufzug eines anderen Herstellers so tun, als ob wir alles
im Griff hiatten und gegeniiber dem Kunden Kompetenz ausstrahlen” (Exp.).
,Ich als Meister kann bestatigen, dass die Arbeitsanforderungen fiir die Monteu-
re auch immer grofier werden. Sie haben es mit vielen Fremdanlagen zu tun,
gleichzeitig mit Altanlagen und mit immer mehr verschiedenen Steuerungen”

(Exp.).

m  Entgrenzung der Arbeit durch standige Erreichbarkeit mit mobilen Kommuni-
kationsmitteln (wie Smartphones oder Tablets), gleichzeitig werden durch die
mobilen Endgerite Moglichkeiten der personlichen Uberwachung mittels elekt-
ronischer Riickmeldung bis hin zu GPS-Tracking eroffnet.3” ,Servicemonteure
werden mehr und mehr zur Geiflel des mobilen Endgerats. Sie werden durch
standiges ,Arbeiten auf dem Zeitstrahl’ gequalt” (Exp.). ,Durch die allgegen-
wartigen Handy-Anrufe von Meistern, Storungszentrale, Innendienst ist kon-
zentriertes Arbeiten an der Anlage kaum mehr moglich” (Exp.).

m  Neue Aufzugskonzepte (MRL-Aufziige) und entsprechende bauliche Bedingun-
gen fiihren zu Arbeitserschwernissen. , Nicht mal mehr einen Maschinenraum

% Der Einsatz mobiler Endgeréte kann auf der anderen Seite auch zur Arbeitserleichterung
beitragen, z. B. wenn dadurch auf technische Dokumentationen, Schaltplédne, Ersatzteillisten
etc. zugegriffen werden kann.
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gibt es, wo der Monteur in Ruhe arbeiten kann. Dazu kommt, dass durch ver-
ringerte Schachtgruben und -kopfe auch kein Schutzraum in der Anlage mehr
daist” (Exp.).

m  Hoherer Druck seitens der Kunden: Die Funktion als direkter Ansprechpartner
des Kunden vor Ort wird von den Servicemonteuren zunehmend als Belastung
wahrgenommen, weil Kunden sich haufig beschweren und , direkt Dampf ab-
lassen”. ,Frither gab es den Hausmeister als Ansprechpartner auf Augenhdhe.
Heute sind Facility Manager die Ansprechpartner. Die wollen immer ganz ge-
nau wissen, wann der Monteur kommt und was er macht. Dadurch werden die
frither eigenstindigen Monteure immer starker eingeschniirt” (Exp.). ,Preiser-
hoéhungen schlagen direkt bei uns Monteuren auf. Da miissen wir dann fiir die
Preispolitik der Firma geradestehen” (Exp.).

m  Waihrend der reguldren Arbeitszeit fithren die haufigen Wechsel des Einsatzor-
tes, insbesondere im Stadtverkehr, zu Stress wegen der Verkehrsdichte und
Parkplatzsuche.

m  Rufbereitschaftseinsdtze und Personenbefreiungen sind mit immer groflerem
psychischem Stress verbunden, weil Monteure unter hohem Zeitdruck oftmals
mit Fremdfabrikaten (wachsende Anlagenvielfalt) konfrontiert werden und da-
mit qualitativ {iberfordert sind.3¥ Weiteren Stress verursachen Notdienste an be-
sonderen Einsatzorten vom sozialen Brennpunkt (bei jeder Tages- und Nacht-
zeit) bis zum OP-Lift im Klinikum (,wo die rechtzeitige Storungsbeseitigung
uber Leben oder Tod entscheiden kann — wenn ich im Notdienst dort hin muss,

bekomme ich automatisch Schweifsausbriiche” (Exp.)).

m  Zur Leistungsverdichtung gehort auch der Druck auf die Aufzugsmonteure,
immer mehr Uberstunden zu machen. In der gesamten Breite der Branche wird
von Monteuren hadufig Mehrarbeit verlangt. Im (Extrem-)Fall eines Betriebs wird
von 70-Stunden-Wochen bei einzelnen Monteuren berichtet, woraufhin vom Be-
treuungssekretar der IG Metall die Arbeitsschutzbehdrde eingeschaltet wurde.
In einem anderen Betrieb fiihrte der Druck des Betriebsrats bei Uberstundenge-

nehmigungen nach und nach zur Neueinstellung von Servicemonteuren.

®m  Administrative Tatigkeiten werden oftmals in den Feierabend verlagert: Ersatz-
teilbestellungen werden aufgegeben, Mails werden bearbeitet, die Route fiir den

3 Zu Bedingungen und Wirkungen von Rufbereitschaft vergleiche Fietze, Keller et al. (2014);
und darin insbesondere zu Arbeitsbedingungen wahrend der Rufbereitschaftseinsitze
Friedrich et al. (2014, S. 59-67).
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ndchsten Tag geplant etc. Alles in allem haben sich durch die modernen Kom-
munikationstechnologien viele klassische Innendiensttatigkeiten in den Aufen-
dienst verlagert. , Die E-Mail-Flut, die wir bearbeiten miissen, ist in unsere Ar-
beitszeit schlichtweg nicht eingeplant” (Exp.). ,Fiir Admintatigkeiten miisste
der Servicemonteur eine gute Stunde pro Tag einplanen konnen” (Exp.).

Alle diese Punkte zeigen auf, dass die Monteure immer stirker in eine Doppelrolle
kommen: Sie sind abhingig Beschiftigte und sollen zugleich immer starker Unterneh-
merfunktionen wahrnehmen. Durch die neuen Wartungskonzepte verscharfen sich
somit nicht nur die Arbeitsbedingungen fiir Servicemonteure, sondern es entsteht auch
ein hoher Veranderungsdruck auf das Selbstverstindnis der Monteure. In punkto Fi-
genverantwortung, Selbststeuerung und Selbstorganisation geraten sie in widerspriich-
liche Entwicklungen: Auf der einen Seite konnen sich die Servicemonteure ihre Arbeit
nicht mehr so eigenstiandig einteilen und durchfiihren wie friiher; sie sind viel starker
in die betrieblichen Planungsprozesse eingebunden und werden durch die mobilen
Endgerite teilweise gesteuert und kontrolliert. Und: ,,die dynamische Routenplanung
schwebt wie ein Damoklesschwert {iber ihnen” (Exp.). Diese computergesteuerte, GPS-
gestiitzte Routenplanung wiirde die Flexibilitdt und Autonomie der Servicemonteure
stark einschranken. Auf der anderen Seite erweitert sich das Anforderungsprofil an die
Monteure stark — ,ein kundenorientiertes, unternehmerisches Denken wird von den
Servicemonteuren eingefordert” (Exp.): Sie sollen eigenstindig zur Kundenbindung
beitragen, aktiv als Verkdufer fungieren und direkt zur Umsatzsteigerung beitragen,
indem sie vor Ort standardisierte Reparaturpakete zum Festpreis anbieten. Diese neu-
en Anforderungen stehen auch in einem Widerspruch zu den restriktiveren Zeitvorga-
ben fiir die Servicemonteure. Die fiir Kundenbindung unerldsslichen Gesprache mit
Betreibern und Hausmeistern vor Ort konnen nur gefiihrt werden, wenn dazu auch
Arbeitszeit eingesetzt werden kann, was bei der immer eingeschrankteren Zeitsouve-
ranitat der Monteure kaum mehr moglich ist.

Auch den Vorgesetzten der Servicemonteure, den Meistern, wird laut befragter Exper-
ten immer mehr abverlangt. Bei ihnen wird zusétzlich zur Personalverantwortung und
Kundenpflege eine starke Anreicherung bei den weiteren Aufgaben (operative Aufga-
benvielfalt) festgestellt. Ein Meister berichtet aus seinem Arbeitsalltag: , Im 8-Stunden-
Tag ist die Erledigung meiner Arbeiten nicht moglich. ... Da ist eine extreme Verdich-
tung bei den Anforderungen da. Und obwohl der Bedarf fiir eine Neueinstellung da
ware und sogar eine Meister-Planstelle offen ist, wird kein Neuer eingestellt” (Exp.).
Ein anderer Meister: , Der Leistungsanspruch an uns Meister ist sehr hoch. Bei unserer
diinnen Personaldecke ist man sowieso standig am Rudern. Es gibt immer sehr viel zu
tun und man arbeitet immer an der Kante” (Exp.). ,Die extreme Belastung der Meister
erkennt man deutlich an der hohen Fluktuation in dieser Fithrungsebene” (Exp.).
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Tarifpolitische Perspektiven flir Monteure

Aufgrund der besonderen Arbeitsbedingungen werden aus dem Kreis der Aufzugs-
monteure immer wieder Forderungen nach der Wiederaufnahme der Verhandlungen
zu einem Bundesmontagetarifvertrag (BMTV) laut. Bis zur Kiindigung des BMTV
durch die Arbeitgeber im Jahr 2005 regelte dieser die besonderen Arbeitsbedingungen
fiir Montagebeschaftigte, teilweise kommt er in den Unternehmen noch nachwirkend
zur Anwendung. Im Mai 2014 stellten Betriebsrate und Aufzugsmonteure aus ver-
schiedenen Unternehmen in Deutschland einen Forderungskatalog mit vier Punkten
auf:

®m  Anpassung des Montagezuschlags und der Erschwerniszulagen auf Auflenmon-
tagen (die seit 1998 unverandert und noch in D-Mark geregelt sind.

®  Anpassung der Ausldsesatze und Fahrtkosten.

m  Tarifvertragliche Verbesserungen bei der Eingruppierung der Monteure, unter
Beriicksichtigung der dauerhaften Einsatzwechseltatigkeit und der regelmafsi-
gen Auswartstatigkeit.

m  FEinfiihrung eines Demografie-Fonds zum altersgerechten Ausscheiden der
Monteure vor dem gesetzlichen Renteneintritt, aufgrund fehlender Schonar-
beitspldtze in der Montage.

Das iibergeordnete Ziel der Monteure aus der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist es,
das Thema Montage tarifpolitisch wieder auf die Agenda zu bringen, um ihre Arbeits-
bedingungen zu verbessern. Im Jahr 2015 werden die inhaltlichen Zielsetzungen und
das weitere tarifpolitische Vorgehen mit Monteuren aus verschiedenen Branchen in-
nerhalb der IG Metall weiter abgestimmt.

4.4 Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

Das Unfallrisiko ist in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche immer schon héher als in
anderen Branchen. Die Verbreitung von Aufziigen seit der zweiten Hailfte des 19. Jahr-
hunderts war begleitet von zum Teil schwerwiegenden Unfallen. Unfille von Nutzern
(Abstiirze in den Schacht) standen zunéchst im Vordergrund. ,,Mit der flichendecken-
den Verbreitung der elektrisch betriebenen Aufziige verlieren sich im friithen 20. Jahr-
hundert auch die Spuren dieses Unfalltyps: Dass sich der Fahrstuhlschacht in Erman-
gelung einer Tiirsicherung fiir die Passagiere in eine todliche Liicke inmitten des Ge-
baudes verwandelt, wird ... zuverldssig unterbunden” (Bernard 2006: 40). Neben den
stark zuriickgehenden Unfillen von Aufzugsnutzern riickten seit dem 20. Jahrhundert
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die Arbeitsunfille von am oder mit dem Aufzug Tatigen — und damit Fragen der Ar-
beitssicherheit — starker ins Zentrum und damit auch auf die Agenda der Gesetzge-
bung und der Unternehmen. Allein 2013 gab es in 25 Landern Europas 985 gemeldete
Unfélle von Aufzugsmonteuren, darunter 7 todliche Unfélle und 309 ernste Unfalle
(Sautter 2014: 19).

In den Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist der Stellenwert des
Themas , Arbeitssicherheit” in den letzten Jahren nochmals gestiegen. Schon auf Ebene
der Fithrungskrafte gab es hier einen Wandel: Arbeitssicherheit wurde als ernsthaftes
Thema angenommen: ,Wenn Fithrungskrafte Arbeitssicherheit betonen, sind es nicht
mehr nur Lippenbekenntnisse” (Exp.). Dies zeigt sich auch daran, dass bei Unterneh-
men aus dem Kreise der Big-4 hochrangige Managementfunktionen fiir Arbeitssicher-
heit geschaffen und Trainingsmafsnahmen fiir Fithrungskrafte implementiert wurden.
Die Meister ihrerseits schulen in regelmafiigen Meetings ihre Monteure zu Fragen der
Arbeitssicherheit. Auch werden Fiihrungskréfte vermehrt aufgefordert, Baustellenbe-
gehungen unter dem Aspekt Arbeitssicherheit durchzufiihren. Gleichzeitig wurden —
meist in Kooperation von Geschiftsleitung und Betriebsrat — die Berichterstattung mo-
dernisiert, die Auswertung von Unféllen (und ,Beinahe-Unféllen”) systematisiert und
vorbeugende Mafinahmen eingefiihrt. Bezogen auf die Sensibilisierung fiir Arbeitssi-
cherheit und auf die Sicherheitsausriistung wird von den befragten Experten von einer
positiven Entwicklung sowohl bei den Konzernunternehmen als auch bei den kleinen
und mittleren Unternehmen berichtet. Und auch bei den Subunternehmen der Auf-
zugsbranche wird von Verbesserungen berichtet, schon allein um den Anforderungen
der Auftraggeber nachzukommen.

Die Kehrseite der Medaille ist jedoch, dass durch den von den Unternehmen prokla-
mierten hohen Stellenwert dann bei tatsdchlichen Arbeitsunfillen die Beschéftigten in
ihre individuelle Verantwortung genommen werden. ,Das hohe Lied der Arbeitssi-
cherheit wird von den Fithrungskriften auch deshalb gesungen, um die Verantwor-
tung letztendlich von der Firma auf den Monteur abzuwalzen” (Exp.). Die grofsen Un-
ternehmen qualifizieren ihre Mitarbeiter in diesen Bereichen aus Sicherheits- und Effi-
zienzgriinden (die kombiniert zu betrachten sind), ,but also to limit the risk of prose-
cution in case of accident if their workers are not skilled“® (EMF, ETUI 2010: 33).

Die Sicherheit und die Gesundheit der Aufzugsmonteure, der Servicetechniker und der
weiteren Mitarbeiter stehen stark im Zusammenhang mit ihren Qualifikationen, ihren

% Aber auch um das Strafverfolgungsrisiko bei einem Arbeitsunfall, der durch nicht geschul-
tes Personal verursacht wurde, fiir das Unternehmen zu limitieren” (eigene Ubersetzung).
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Kompetenzen und Fertigkeiten. Somit sollte z. B. im Servicebereich prioritar sicherge-
stellt werden, dass nur qualifizierte und sachkundige Monteure Wartungs- und Repa-
raturarbeiten durchfiihren diirfen (EMF, ETUI 2010). In der betrieblichen Praxis stofSen
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz jedoch allein schon aufgrund des erhdhten
Leistungsdrucks und der Arbeitsverdichtung auf Grenzen. ,Wenn alles immer schnel-
ler gehen muss, kann man nicht jedes Detail bei der Arbeitssicherheit beachten” (Exp.).
Wenn Mafsnahmen fiir hohere Arbeitssicherheit zeitaufwendig und , unbequem” sind,
dann besteht , bei vielen Monteuren die Neigung, Fiinfe gerade sein zu lassen und das
Risiko zu tragen” (Exp.). Und der durch den hoheren Stellenwert entstandene Erfolgs-
druck beim Thema Arbeitssicherheit hat durchaus schon dazu gefiihrt, dass kleinere
Arbeitsunfille in der Statistik nicht beriicksichtigt werden. ,Da kann es bei einer
Schnittverletzung oder einer Quetschung schon mal vorkommen, dass diese nicht als
Arbeitsunfall deklariert wird, um die Statistik zu frisieren” (Exp.).

Dazu kommen konstruktionsbedingte Erschwernisse, die starker beachtet werden soll-
ten: ein besonderes Augenmerk ist beim Thema Arbeitsschutz auf neue Aufzugskon-
zepte mit reduziertem Schachtkopf und die triebwerksraumlosen Aufziige (MRL-
Aufziige) zu richten — ,einer offenen Tiir fiir unsicherere Arbeitsbedingungen” (EMF,
ETUI 2010: 39). Wegen des fehlenden Maschinenraums und weniger Platz in Schacht-
kopf und -grube gibt es bei diesen Aufziigen zum einen konstruktionsbedingte Ar-
beitserschwernisse. Aber auch die Sicherheit der Beschiftigten im Servicebereich ist
wegen des reduzierten Schachtkopfs und damit kaum mehr vorhandenen Schutz-
raums iiber der Aufzugskabine gefahrdet. , Die Verletzungs- und Unfallgefahr ist viel
hoher als bei den klassischen Antriebskonzepten” (Exp.). Und auch die Stérungsbesei-
tigung dauert bei den Aufziigen ohne Triebwerksraum meistens langer — ein Punkt,
der laut einem befragten Experten in die Gefdhrdungsbeurteilung aufgenommen wer-

den miisste.

Beim Thema Gefahrdungsbeurteilung reklamieren viele der befragten Experten Gestal-
tungsbedarfe. Entscheidend sei es, aus der Gefdahrdungsbeurteilung Konsequenzen
und Verbesserungsmafsnahmen fiir die Arbeitssituation abzuleiten. ,,Haufig fehlt es an
der Umsetzung, an praktischen Verbesserungen als Konsequenz von Gefdahrdungsbe-
urteilungen. Die Problemlage haben wir dann schriftlich, aber was wir daraus machen,
bleibt eine offene Frage” (Exp.). Die vielfaltigen Arbeitsbelastungen der Beschaftigten
zeigen auch, dass Gefdhrdungsbeurteilungen multifaktoriell, mit Blick auf physische,
psychische und emotionale Belastungen, angegangen werden sollten (siehe Kap. 4.5).
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4.5 Exkurs: Demografischer Wandel und Arbeitsbelastungen

Eine besondere Bedeutung kommt bei der Entwicklung von UmsetzungsmafsSnahmen
zur Bewiltigung des demografischen Wandels der betrieblichen Ebene zu, weil ,die
Problemlagen im Gefolge des demografischen Wandels in hohem Mafle betriebs- und
tatigkeitsspezifisch sind. Die Entwicklung von Gestaltungsmafsnahmen sollte daher
konkret vor Ort sowie in enger Zusammenarbeit mit den Beschéftigten erfolgen” (Buss,
Kuhlmann 2013: 358). Fiir die Ausarbeitung und Umsetzung demografiebezogener
Mafsnahmen kommt der betrieblichen Interessenvertretung eine wichtige Funktion zu.
Moglichkeiten einer branchenspezifischen Personalarbeit und Arbeitsgestaltung sowie
ihrer betrieblichen Umsetzung werden in einem Projekt von IG Metall und ffw unter-
sucht, dessen Hintergriinde und Ziele im Folgenden durch Jiirgen Klippert dargestellt
werden.

Gastbeitrag Jurgen Klippert (IG Metall)

Die Montage sowie Wartung und Reparatur von Aufziigen und Fahrtreppen erfordern
umfassendes Fachwissen und Erfahrung nicht nur in technischen Fragen, sondern
auch im Umgang mit Kunden. Die Branche ist daher in besonderem Mafle auf qualifi-
zierte Beschiftigte angewiesen. Gewinnung, Aufbau und Erhalt von Fachkréften haben
daher eine hohe Bedeutung in der Branche. Angesichts des demografischen Wandels,
der mit zunehmendem Durchschnittsalter der Belegschaften verbunden sein wird, ge-
winnt diese Thematik eine besondere Brisanz. Einerseits wird die Rekrutierung von
Nachwuchskréften schwieriger, weil zur Gewinnung von Auszubildenden bei der der-
zeitigen Arbeitsmarktsituation besondere Anstrengungen erforderlich sind. Anderer-
seits sind altere Fachkrifte haufiger aus gesundheitlichen Griinden nur noch be-
schrankt einsatzfahig und mit zunehmendem Lebensalter nimmt die Zahl der krank-
heitsbedingten Arbeitsunfahigkeitstage im statistischen Durchschnitt zu. Daher wird
fiir die Branche der Erhalt der Arbeitsfahigkeit der Beschiftigten immer bedeutender.
Dies sollte jedoch friihzeitig beginnen und nicht erst dann, wenn die Zahl der Leis-
tungsgeminderten ein fiir den Betrieb bedenkliches Ausmafs erreicht hat. Damit kommt
der Gesundheitspravention durch gesundheits- und lernférderliche Gestaltung der
Arbeitsbedingungen eine besondere Bedeutung zu.

Die Arbeitsbedingungen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche stellen hohe Anforde-
rungen. Dies gilt besonders bei den Beschaftigten im Aufiendienst, die mit Aufbau,
Wartung und Reparatur der Anlagen betraut sind. Sie agieren weitgehend allein, erhal-
ten ihre Auftrage online auf ihren Laptop, planen ihre Touren zu den Kunden selbst-
standig und sind vor Ort mit schwerem Gepadck unterwegs und miissen dabei meist
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Treppen steigen, denn der Aufzug ist defekt, deshalb hat man sie ja gerufen. Die Tatig-
keit der Beschiftigten im Aufiendienst der Aufzugsbranche bildet eine Kombination
aus mobiler Arbeit und schwerer korperlicher Arbeit. Mobile Arbeit, vorwiegend aus
der IT-Branche bekannt, leisten diejenigen, die mehr als 20 % ihrer Arbeit aufserhalb
des Firmensitzes oder des Heimarbeitsplatzes arbeiten und dabei neue Informations-
technologien nutzen. Dies trifft auf viele Beschiftigte in der Branche zu.

Abb. 11: Projekt , Brancheninitiative fiir zukunftsfahige Personalarbeit und
Arbeitsgestaltung — BrainPA“

Vier Branchen - ein Ziel: gesund, motiviert und qualifiziert Alter werden

Im Projekt ,Brancheninitiative flr zukunftsféhige
Personalarbeit und Arbeitsgestaltung — BrainPA*
arbeiten Dr. Jurgen Klippert vom Ressort Arbeits-
gestaltung und Gesundheitsschutz beim 1G Metall B ra I n
Vorstand und Wolfgang Anlauft mit seinem Team
von der ffw GmbH in Nlrnberg an einer breiteren
Umsetzung von MaRnahmen zu einer demografie-
orientierten Arbeits- und Personalpolitik. P A
Sie sind in vier Branchen aktiv:

e Aufzlige und Fahrtreppen

 Landmaschinenhersteller

¢ Heizungsindustrie

« industrienahe Logistik
Dies geschieht innerhalb des vom Bundesministe-
rium fiur Arbeit und Soziales im Rahmen der Initia-
tive Neue Qualitat der Arbeit geférderten Projekts
.BrainPA", das im September 2013 gestartet ist
und bis Februar 2016 l1auft.

Quelle: Dr. Jiirgen Klippert, IG Metall

Weitere Bedingungen, aus denen Belastungen im AufSendienst resultieren, sind die
Arbeitszeiten. Die Tatigkeit ist einerseits durch Bereitschaftsdienst gekennzeichnet, der
erforderlich ist, um auch abends, an Wochenenden und Feiertags bei Storungen pra-
sent sein zu konnen. Andererseits finden die Wartungs- und Reparaturarbeiten aufler-
halb der Geschiftszeiten statt, wenn die Anlagen aufSer Betrieb sind. Dies bedeutet oft
Arbeiten zu ungiinstigen Zeiten, am frithen Morgen oder bis spit abends oder gar in
der Nacht.

Die korperlichen Belastungen sind ebenfalls nicht zu unterschéatzen. Werkzeuge und
Material miissen tiber viele Stockwerke zum Arbeitsort gebracht werden. Beim Neubau
miissen schwere Teile in den Aufzugsschacht eingebracht werden. Die raumlichen Ver-
héltnisse im Aufzugsschacht sind durch Enge und Dunkelheit gekennzeichnet. Zudem
ist die Arbeit sehr gefahrlich, weil im Aufzugsschacht standig Absturzgefahr droht.
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Ein Aspekt, der mehr und mehr an Bedeutung gewinnt, sind emotionale Anforderun-
gen. Kundenbeschwerden nehmen in letzter Zeit zu, weil die Erwartungshaltung,
schnell vom Unternehmen einen Termin zu erhalten, zugenommen hat. Vom Monteur
wird dann ein schneller Abschluss der Reparatur erwartet und von den Kunden mas-
siv eingefordert. Dariiber hinaus haben Verhandlungen mit Kunden {iber Preis und
Leistungen an Scharfe gewonnen, was die emotionalen Anforderungen weiter steigert.
Die noétige soziale Kompetenz der Monteure wird jedoch selten anerkannt und kaum
geschult.

Der demografische Wandel macht es erforderlich, iiber die gute Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen nachzudenken, um Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftig-
ten in der Branche zu erhalten und so immer einen ausreichenden Bestand an qualifi-
zierten Fachkraften zu sichern. Dass dazu mehr als verbesserte Ergonomie gehort, will
das Projekt , Branchenspezifische Personalarbeit und Arbeitsgestaltung” zeigen. Denn
es fehlt keineswegs an Konzepten zur Verkniipfung von Personal- und Organisations-
entwicklung mit ergonomischer Arbeitsgestaltung. Demografische Szenarien fiir die
ndchsten Jahrzehnte und die damit verbundenen Auswirkungen auf die Unternehmen
sind hinlanglich beschrieben. Strategien, die Auswirkungen des demografischen Wan-
dels auf betrieblicher Ebene zu bewaltigen, sind ebenfalls konzeptionell beschrieben,
Pilotprojekte entwickelt und mit Erfolg umgesetzt worden. Die breite Implementie-
rung der Erkenntnisse, die aus diesen Vorhaben gewonnen wurden, ist allerdings nicht
befriedigend. Hier setzt das Projekt an und wird Unternehmen der Branche durch den
gesamten Prozess — von der Analyse der Personalstruktur und der Belastungsschwer-
punkte bis zur Umsetzung von Mafsnahmen — begleiten.

In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche gibt es bereits positive Ansédtze. Ein Beispiel
ist die Strategie, belastende Tatigkeiten gezielt mit weniger belastenden zu mischen,
um so eine niedrigere Gesamtbelastung zu erzielen. Dies kann dadurch ergéanzt wer-
den, gezielt ein Zusatzgeschaft mit weniger belastenden Tatigkeiten aufzubauen, z. B.
die Wartung und Reparatur von Automatiktiiren. Die ergonomischen Bedingungen
beim Transportieren der Werkzeuge und Materialien lassen sich durch Verwendung
von Rucksdcken verbessern. Dartiiber hinaus gibt es auch Beispiele fiir gute Arbeits-
zeitmodelle, um die Belastungen durch ungiinstige Arbeitszeiten zu minimieren. Dies
alles soll in den Pilotbetrieben des Projekts strukturiert und koordiniert angegangen
sowie durch weitere innovative Ideen der Arbeitsgestaltung erganzt werden. Das Pro-
jekt wird die Betriebe dann bis zur Umsetzung von Mafinahmen der guten Arbeitsge-
staltung begleiten. Im Rahmen der Branchentreffen der IG Metall sowie in speziellen
Transferveranstaltungen wird laufend iiber den Fortschritt berichtet werden.
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5. Fazit

Eine starke Dynamik bei Beschéftigungs-, Innovations- und Markttrends, im Kontext
mit erheblichen Verdnderungen im Bereich der Normen und Richtlinien, pragt die
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Der Wandel der Branche impliziert Herausforde-
rungen und Handlungsbedarfe fiir die Akteure in den Unternehmen und fiir die Mit-
bestimmungstrager. In diesem Zusammenhang ist der , Erfolgsfaktor Mensch” hervor-
zuheben. Das hohe Qualifikationsniveau der Mitarbeiter ist ein entscheidender Faktor
fiir Innovationen, Kundenbindung, Wachstum und Qualitédt in der Aufzugs- und Fahr-
treppenbranche. Neben hervorragend qualifizierten und motivierten Beschaftigten ist
hier auch die betriebliche Partizipation und die Einbindung von Beschaftigtenwissen
eine wichtige Grofle. Eine entsprechende Organisationskultur mit einem hohen Stel-
lenwert von Mitbestimmung birgt grofie Potenziale fiir die nachhaltige Weiterentwick-
lung der Unternehmen und die betriebliche Innovationsfahigkeit (Schwarz-Kocher et
al. 2011). Hebel zur Mitarbeiterbindung und zur Motivationssteigerung liegen in der
Beteiligung der Beschéftigten auf unterschiedlichen Ebenen, u. a. auch in Erfolgsbetei-

ligungen, die in einer nachvollziehbaren Relation zum Unternehmensgewinn stehen.

Alles in allem sollte die Fachkréftesicherung starker ins Zentrum betrieblicher Strate-
gien riicken. Damit es nicht zu einem Fachkridftemangel kommt, brauchen Unterneh-
men (IG Metall 2014):

m  gute Bildung und Qualifizierung
m  gute Arbeit, mehr und bessere Aufstiegsmoglichkeiten
m  bessere Verzahnung von Arbeits- und Lebenswelt

m  gute Arbeitsbeziehungen

Wichtige Hebel zur Fachkréftesicherung in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche lie-
gen in der Ausbildung und in Weiterbildungsangeboten fiir die Beschiftigten. Ein gro-
Ber Handlungsbedarf liegt in der Erweiterung des Ausbildungsplatzangebots durch
die Unternehmen — bei den meisten gibt es ,bei der Ausbildungsquote noch deutlich
Luft nach oben” (Exp.). Auch die Praxis der betrieblichen Weiterbildung entspricht
nicht den Anforderungen, die im Rahmen der Diskussion um lebenslanges Lernen und
die Erhaltung der Beschiftigungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer gestellt werden. Ein
wichtiges betriebliches Gestaltungsfeld liegt demnach in der vorausschauenden, stra-
tegischen Personalplanung, sowohl was den Personalbedarf als auch was die Personal-
entwicklung betrifft. Speziell im Service hat auch die Komplexitat der Arbeit stark zu-

genommen, wie in Kapitel 4.3 anhand zahlreicher Punkte aufgezeigt wurde. Diese
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Komplexitatszunahme spiegelt sich nicht in den aktuellen Eingruppierungen wider,
was mit ein Grund dafiir ist, dass die Attraktivitat der Branche und insbesondere der
Monteurstatigkeiten auf dem Arbeitsmarkt abgenommen hat und die Anwerbung von
Facharbeitern fiir den Service erschwert wird.

Insgesamt sollte das Augenmerk jedoch nicht nur auf die Stammbelegschaften der
Kernunternehmen gerichtet werden, sondern auch auf die Beschiftigten bei Subunter-
nehmen und auf Leiharbeitnehmer, die meist in unsicheren, schlechter bezahlten Ar-
beitsverhaltnissen, bzw. in prekarer Beschaftigung, arbeiten. Immens hohe Subcontrac-
ting-Anteile im Neuanlagen- und Modernisierungsgeschaft erfordern eine stirkere
Mitbestimmung und Mitwirkung durch Betriebsréte. Betriebliche Regelungen wie z. B.
~Make-or-buy-Vereinbarungen” konnten diese Situation entschérfen. Insgesamt sollten
sichere Beschiftigungsverhaltnisse und gute Arbeitsbedingungen iiber die ganze Bran-
che hinweg das Ziel sein und in entsprechende Umsetzungsmafsnahmen fiir ,Gute

Arbeit” miinden.

Gute Arbeit in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche

Gute Arbeit in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist vor dem Hintergrund der in
vorliegender Branchenstudie diagnostizierten Arbeitsbedingungen zu diskutieren:

m  Hoher Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung in der Auflenorganisation (Ser-
vice, Montage, Innendienst) und in den (verbliebenen) Werken.

m  Hoher Anteil von Fremdvergabe an Subunternehmen mit oftmals prekédren Ar-

beitsbedingungen im Neuanlagenbau und in der Modernisierung.

®  Zunehmende Komplexitat im Service sowie hohe Verantwortung und Belastung
der Servicemonteure bei Rufbereitschaft, Storungsbeseitigung und vor allem
Personenbefreiung.

Demzufolge miissten Umsetzungsmafinahmen fiir Gute Arbeit folgende Elemente zur
Entlastung der Beschiftigten enthalten:

m  Strategische Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht (Perso-
nalbedarfsplanung, Personalentwicklung).

m  FEinstellung von Fachkraften, um heutige personelle Engpédsse anzugehen und
kurzfristig Entlastung zu organisieren.

®m  Zukunftsinvestitionen in Ausbildung und Weiterbildung, um Fachkrifte fiir die
Stammbelegschaft zu gewinnen.

72



IMU

m  Gestaltung von neuen Arbeitsprozessen im Sinne Guter Arbeit, z. B. die Einfiih-
rung ganzheitlicher Produktionssysteme bzw. synchroner FliefiSfertigung im
Werk oder neuer Wartungskonzepte in der Aufienorganisation.

m Initiativen fiir praventiven Gesundheitsschutz und betriebliches Gesundheits-
management, z. B. indem aus den Gefdahrdungsbeurteilungen heraus konkrete
Mafinahmen entwickelt und umgesetzt werden.

m  Konzepte zur Bewiltigung des demografischen Wandels, z. B. durch die al-
ter(n)sgerechte Gestaltung der Arbeit.

®m  Einhaltung der gesetzlichen und tariflichen Regelungen zur Arbeitszeit und Be-
grenzung von Mehrarbeit.

m  Sensibilisierung der Beschaftigten in Richtung ,Recht auf Nichterreichbarkeit”,
wie z.B. bei der beim Betriebsrate-Preis 2014 pramiierten Arbeitszeitregelung
,Flexibel arbeiten — bewusst abschalten” (Betriebsvereinbarung bei BMW).40

®m  Erhohung des Eigenmontage-Anteils (statt Subcontracting) im Neuanlagen- und
Modernisierungsgeschift (auch als Mafsnahme zum Knowhow-Erhalt und zur
Qualifizierung von (Jung-)Monteuren in Richtung Servicetechniker).

Nachhaltige Wertschépfungsstrategie

Uber die bisher im Fazit diskutierten arbeitspolitischen Gestaltungsfelder hinaus sei
abschliefsend auf ein weiteres bedeutendes Handlungsfeld hingewiesen: Die Starkung
aller Unternehmensfunktionen (Service, Entwicklung, Produktion, Innendienst etc.),
um nachhaltige Wertschopfungsstrategien zu gewahrleisten und Beschiftigung in
Deutschland zu sichern. Bei den meisten Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtrep-
penbranche steht der Service im Fokus der Geschiftstatigkeiten, weil hier die Ertrags-
lage mit Abstand am besten ist. Gleichwohl sollte die Produktion von Komponenten
und kompletten Aufzugs- und Fahrtreppenanlagen und deren Installation nicht unter-
bewertet werden. Die verbliebenen Werke der Big-4 und die Produktion von Standard-
und Spezialaufziigen bei den Aufzugsbau-KMU spielen eine wichtige Rolle fiir eine
zukunftsfahige Branchenentwicklung in Deutschland. Der Verbund und die Verkniip-
fung verschiedener Unternehmensfunktionen, wie Forschung und Entwicklung, Kon-

40 Der Betriebsrat von BMW hatte die Initiative fiir den Abschluss einer Betriebsvereinbarung
ergriffen, weil immer mehr mobile Endgerdte genutzt werden, die Mitarbeiter immer langer
erreichbar sind und sich auch gesundheitliche Probleme in der Belegschaft gehéduft hatten
(vgl. ,Im Parlament der Betriebsrate” — Artikel in Mitbestimmung, H. 11/2014, S. 36-37)

— die Parallelen zur Aufzugs- und Fahrtreppenbranche liegen auf der Hand!
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struktion, Service, Vertrieb und Produktion, ist ein wichtiger Faktor fiir die Innovati-
onsfahigkeit und damit fiir die Entwicklung nachhaltiger Wertschopfungsstrategien
(Dispan, Pfafflin 2014). Es gilt also in den Unternehmen diese Funktionen gleicherma-
en zu starken und zu koppeln, um die Zukunftssicherung zu gewahrleisten.
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