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1. Ausgangsfragestellung und empirische Basis

Ausgangspunkt der Untersuchung waren neuartige Anforderungen, die
groBe Abnehmer an ihre Lieferanten stellen.! Als Reaktion auf die Ver-
scharfung der Konkurrenzsituation auf den Weltmérkten haben die
groBen Unternehmen Rationalisierungsstrategien entwickelt, zu deren
Kernstiicken die grundlegende Neuordnung der Beziehungen zu den Lie-
feranten gehort. Die Reduktion der eigenen Fertigungstiefe wird fast
durchgingig vorangetrieben. Verbunden wird der Ausbau des Fremdlei-
stungsbezugs mit zusitzlichen Anforderungen an die Lieferflexibilitit, die
Termintreue sowie die Produktqualitit und deren Dokumentation. Vor-
ausgesetzt werden erhohte Beitrige der Lieferanten zu Forschung und
Entwicklung, ebenso wie die Bereitschaft, enge datentechnische Vernet-
zungen mit den Abnehmern einzugehen. Gleichzeitig wird versucht, welt-
weit die giinstigsten Einkaufsquellen zu nutzen, die Zahl der Lieferanten
tendenziell auf einen pro Teil herabzuschrauben und vermehrt vormon-
tierte, komplexere Komponenten zu beziehen, anstatt sie selbst zusam-
menzubauen.

Fiir den Zulieferbereich ist diese Entwicklung an sich vorteilhaft, steigt
doch sein Anteil an der Wertschdpfung. Sie ist aber auch mit einer Viel-
zahl neuer Herausforderungen verbunden: Neue Kapazititen sind zu
schaffen, die Fertigung zu reorganisieren sowie neue technische Verfahren
zu implementieren. Daraus entstehen nicht zuletzt neue Qualifikationsan-
forderungen in groerem Umfang.

Waihrend davon ausgegangen werden kann, da groBere, kapitalkraftige
Zulieferunternehmen solche Anforderungen aus eigener Kraft bewiltigen
bzw. die dazu erforderlichen externen Ressourcen mobilisieren kénnen,
sieht die Situation bei kleineren Unternehmen, die nicht nur in der Wirt-
schaft insgesamt, sondern auch im Bereich der Zulieferung eine wesentli-
che Rolle spielen, anders aus. Hier ist mit erheblichen Anpassungsproble-
men zu rechnen. Ein EngpaBfaktor kann bei der Bewiltigung der Versor-
gung mit angemessen qualifizierten Arbeitskréften vermutet werden.

1 Der ausfiihrliche Ergebnisbericht erscheint unter dem gleichen Titel in der
Reihe Arbeitspapiere des Arbeitskreises “"Sozialwissenschaftliche Arbeits-
marktforschung" (SAMF), Paderborn, November 1990.
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Die Auswertung einer reprisentativen Unternehmensbefragung des ISF
aus dem Jahre 1988 zeigt die spezifische Situation, vor der kleine Zulie-
ferbetriebe angesichts des AusmaBes und der Vielfalt der neuen Anforde-
rungen stehen: So hatten Kleinbetriebe, die als Zulieferer titig waren,
eine hohere Auslastung zu verzeichnen, hatten ihre Kapazititen stirker
ausgeweitet, fuhren hiufiger Uberstunden, kurz: hatten insgesamt eine
stirkere Anspannung ihrer Ressourcen aufzuweisen als die iibrigen be-
fragten Unternehmen. Gleichzeitig klagten Zulieferer auch iiberdurch-
schnittlich haufig iiber Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter zu finden,
und zwar insbesondere Facharbeiter und technische Angestellte. Instru-
mente gezielter Personalplanung kamen in kleinen Zulieferbetrieben - und
darin gleichen sie anderen Kleinbetrieben - kaum zur Anwendung. Das
heiBt, es fehlten ihnen sowohl die Voraussetzungen zur besseren Nutzung
des vorhandenen Personals als auch die Basis fiir systematische Qualifizie-
rungspolitik. Gleichwohl griffen Zulieferunternehmen deutlich haufiger zu
WeiterbildungsmaBnahmen. Die deutlich hohere Weiterbildungsaktivitét
mag durchaus ein Ausdruck des héheren Problemdrucks sein, dem sich
Zulieferer gegeniiber sehen.

Die Frage, woraus dieser Problemdruck im einzelnen entsteht und in wel-
cher Weise er sich in neuen Qualifikationsanforderungen niederschligt,
bildete einen Hauptgegenstand der empirischen Untersuchung. Dariiber
hinaus sollte der Frage nachgegangen werden, welchen Beitrag koopera-
tive Vorgehensweisen zur Losung qualifikatorischer Anpassungsprobleme
leisten kénnen,

- und zwar einmal in Form zwischenbetrieblicher Weiterbildungskoope-
ration mehrerer Zulieferbetriebe untereinander,

- zum anderen in Form einer Zusammenarbeit kleiner Zulieferbetriebe
mit ihren groBbetrieblichen Abnehmern bei der Losung von Qualifi-
zierungsproblemen.

Zielvorstellung der vorliegenden Expertise war es zu eruieren, wie es klei-
nen Zulieferern gelingen kann, das Qualifikationspotential ihrer Beschif-
tigten zu mobilisieren und in der erforderlichen Weise auszubauen, um so
einen wichtigen der bei der Bewiltigung der neuen Anforderungen auftre-
tenden "Flaschenhilse" zu beseitigen.
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Die Expertise wurde im Auftrag des Bundesministeriums fiir Bildung und
Wissenschaft vom Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung in den
Jahren 1989/1990 durchgefiihrt. Die Erhebungen konzentrierten sich auf
Zulieferbetriebe mit unter 300 Beschiftigten, die in Lieferbeziehungen zu
GroBunternehmen aus der Automobilindustrie, der Elektroindustrie und
dem Maschinenbau standen. Einbezogen wurden Zulieferunternehmen
aus der Drehteileindustrie, der Fertigung technischer Kunststoffteile, der
Schmiedeindustrie und dem Werkzeug- und Formenbau. Im Zuge der Ex-
pertise wurden Expertengespriche gefiihrt mit Vertretern der zustindigen
Abteilungen in Abnehmerunternehmen, mit Vertretern von Fachverbin-
den, Bildungstrigern, Arbeitnehmerorganisationen und mit Inha-
bern/leitenden Mitarbeitern in 15 Zulieferbetrieben. AuBerdem fand im
Rahmen des Projekts ein Workshop statt, an dem Vertreter aus den ge-
nannten Einrichtungen teilnahmen.

2. Neue Qualifikationsanforderungen

Zu den wichtigsten qualifikatorischen Anpassungserfordernissen in klei-
nen Zulieferbetrieben gehoren:

- solche, die sich aus gestiegenen Anspriichen an die Produktqualitit
und den zu ihrer Einhaltung notwendig werdenden Qualititssiche-
rungsverfahren ergeben;

- solche, die aus dem zunehmenden Einsatz programmgesteuerter Ar-
beitsmittel und ihrer Vernetzung resultieren, und schlieflich

- Anforderungen, die im Bereich Entwicklung und Konstruktion entste-
hen.

2.1 Neue Qualititsanforderungen

Die gestiegenen Anforderungen an die Produktqualitit und die Installa-
tion entsprechender Qualitétssicherungs- und Dokumentationsverfahren
erweisen sich gerade fiir kleine Zulieferbetriebe als ein zentraler Anforde-
rungsbereich. Sie zwingen zur Durchleuchtung der gesamten betrieblichen
Ablauforganisation, zur Formalisierung und Systematisierung der bisher
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oft eher informellen Kompetenz- und Kommunikationsstrukturen und bil-
den so den Ausgangspunkt fiir weitere technisch-organisatorische Ratio-
nalisierungsmaBnahmen. Der entstehende betriebliche Weiterbildungsbe-
darf hingt zum einen vom Niveau der eingesetzten Verfahren ab, zum an-
deren von der qualifikatorischen Ausgangssituation, auf die diese Anfor-
derungen stoBen, und von der Zuordnung der neuen Aufgaben zu den be-
stehenden Titigkeiten und Positionen, konkret davon, ob Qualitétssiche-
rungsaufgaben zu einer eigenstindigen, zentralisierten Funktion werden
bzw. ob und in welchen Umfang Aufgaben der Qualititskontrolle und -do-
kumentation in die Fertigung integriert werden.

Der Einsatz anspruchsvoller Qualititssicherungsverfahren wie SPC und
FMEA war in Zulieferbetrieben unter 100 Beschiftigten eher die Aus-
nahme. In den Kleinbetrieben, die diese Methoden bereits anwandten,
hatte ihre Einfithrung z.T. die Neueinstellung von Arbeitskriften mit ho-
heren technischen Qualifikationen erforderlich gemacht. Dort, wo es be-
reits betriebliche Qualititshandbiicher gab, waren mit ihrer Erstellung und
der Einfithrung der entsprechenden Verfahren verschiedentlich Unter-
nehmensberatungsfirmen beauftragt worden. Diese fiihrten dann auch die
damit zusammenhingenden WeiterbildungsmaBnahmen im Betrieb durch,
filhrten Qualitdtszirkel ein oder ibernahmen die Auswahl der in Frage
kommenden externen WeiterbildungsmaBnahmen fiir die im Qualitétsbe-
reich Beschiftigten.

Die organisatorische Einbettung der Qualititssicherungsaufgaben in die
betrieblichen Abliufe folgte i.d.R. dem "zentralistischen" Modell, d.h., es
wurden personell und raumlich separierte Abteilungen fiir Qualitatssiche-
rung aufgebaut bzw., wo diese bereits vorhanden waren, z.T. erheblich per-
sonell aufgestockt. Besetzt wurden diese Abteilungen mit Facharbeitern,
Meistern, vereinzelt auch mit Technikern. Die formale Qualifizierung fiir
diese Positionen in der Qualititssicherung wurde tiberwiegend nicht als
Problem angesehen, das Weiterbildungsangebot als ausreichend bezeich-
net. Nicht zuletzt, weil von den Abnehmern hier im Rahmen ihrer Audits
auch formalisierte Qualifikationsnachweise fiir die mit Qualitétssicherung
beauftragten Arbeitskrifte verlangt werden, haben Weiterbildungsanbieter
mit einem entsprechenden Weiterbildungsangebot reagiert. Neben der
Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit (DGQ), die eine entsprechende Wei-
terbildungsinfrastruktur mit eigenem Zertifikatssystem aufgebaut hat, ha-
ben sich hier auch die Fachverbiande der untersuchten Zulieferbranchen
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mit eigenen Kursangeboten engagiert und z.T. - in Kooperation mit der
DGAQ - branchenspezifische Qualititskurse und -zertifikate entwickelt, die
in den untersuchten Zulieferbetrieben auch iiberwiegend und mit positiver
Resonanz in Anspruch genommen worden waren.

In einigen Zulieferbetrieben gab es allerdings auch Ansitze einer Reinte-
gration von Priiffunktionen in die Fertigung, die durch negative Erfah-
rungen ausgelost worden waren, die man mit einem abnehmenden Quali-
tiatsbewuBtsein in der Fertigung auf Grund eines sich ausbreitenden Zu-
stdndigkeitsdenkens gemacht hatte. Einer solchen Riickverlagerung von
Qualitdtsfunktionen stellen sich u.U. auch innerbetriebliche Widerstinde
entgegen: So sind Qualititsabteilungen, nachdem sie frither nicht selten als
Abstellgleis fiir leistungsgeminderte Beschiftigte galten, im Zuge der
Aufwertung des Qualititsgedankens und der steigenden Anspriiche an
formale Qualifikation inzwischen zu interessanten, mit z.T. erheblichen
Entscheidungskompetenzen ausgestatteten innerbetrieblichen Aufstiegs-
positionen auch fiir Facharbeiter geworden. Allerdings ist dieser "Status-
gewinn" der Qualitiitssicherungsabteilungen und der damit verbundenen
Funktionen ein langst nicht in allen kleinen Zulieferbetrieben abgeschlos-
sener Proze8.

Reintegration anspruchsvoller Qualititssicherungsaufgaben in die Ferti-
gung und die Umsetzung der vielzitierten Abnehmeranforderung, Qualitét
nicht zu erpriifen, sondern zu fertigen, konfrontieren einen bestimmten
Typ von kleinen Zulieferern mit einem neuem Aufgabenfeld: der Qualifi-
zierung ihrer angelernten Arbeitskrifte. Qualititsstrategien sind dort ein
geringeres Problem, wo die Fertigung auf qualifizierter Facharbeit basiert:
Genauigkeit und Sorgfalt sind integraler Bestandteil der Facharbeiterqua-
lifikation, man produziert Qualitit, indem man - wie z.B. im Formenbau -
in der Fertigung nur hochqualifizierte Facharbeiter einsetzt. Dort, wo -
wie in einigen der hier untersuchten Zulieferbranchen der Fall - in der
Fertigung angelernte Maschinenbedienungstitigkeit dominiert scheitern
die gestiegenen Anforderungen an die Bearbeitungsgenauigkeit und -sorg-
falt, an die Wachsamkeit und Zuverlissigkeit bei Maschineniiberwachung
und Fehlerfritherkennung, nach Einschitzungen in vielen Zulieferbetrie-
ben hiufig an Qualifikationsdefiziten und an mangelnder Motivation der
eingesetzten angelernten Arbeitskrifte.
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Viele kleine Zulieferbetriebe reagieren auf diese hiufig beklagten Defi-
zite, in dem sie versuchen, die in der Fertigung verursachten Qualitdtspro-
bleme durch eine Verstirkung der nachgelagerten Qualititskontrolle auf-
zufangen, oder indem sie durch weitere Automatisierung bzw. durch orga-
nisatorische MaBnahmen den direkten EinfluB und die Eingriffsméglich-
keiten des Bedienungspersonals in den Fertigungsproze8 immer weiter
reduzieren. Teilweise versucht man auch, durch Sanktionierung von Quali-
titsméngeln die Selbstkontrolle der Arbeitskrifte zu "stirken". Derartige
"Losungen” des Qualititsproblems sind nicht nur kostentrichtig, eine wei-
tere Vertiefung der Arbeitsteilung und steigender Druck sind auch nicht
geeignet, die Motivation der Arbeitskrifte zu erh6hen, sondern schlagen
iiber weitere Demotivierung und steigende Belastungen sogar negativ auf
die Qualitit zuriick.

Weiterreichende Losungen, die auf eine Aufwertung angelernter Produk-
tionsarbeit durch Erweiterung des Aufgabenspektrums und eine Riick-
verlagerung von mehr Entscheidungsautonomie hinauslaufen, verbunden
mit systematischen Qualifizierungsanstrengungen fur diese Arbeitskrifte-
gruppe, geraten jedoch bisher kaum ins Blickfeld kleiner Zulieferbetriebe,
obwohl nicht nur steigende Qualitdtsanspriiche, sondern auch wachsende
betriebliche Flexibilititsanforderungen und die in kleinen Zulieferbetrie-
ben besonders ausgeprigte Fachkrifteknappheit es manchem Zulieferbe-
trieb in Zukunft verstirkt nahelegen diirften, auch das Qualifikationspo-
tential seiner Angelernten zu nutzen und durch Weiterbildung auszu-
bauen. Gegenwirtig scheitern aber derartige Produktionskonzepte einmal
an ihren gerade fiir Kleinbetriebe erheblichen Risiken und Kosten und
daran, daB es an externen Weiterbildungsangeboten fiir Angelernte weit-
gehend fehit. Sie scheitern aber auch an massiven Vorbehalten der Ent-
scheidungstriger in kleinen Betrieben gegeniiber der Weiterbildungsfa-
higkeit von Angelernten, z.T. mangelt es einfach an konkreten Vorstellun-
gen, wie Weiterbildungsangebote fiir Angelernte, die unterhalb des beste-
henden Umschulungs- und Fortbildungsangebots angesiedelt sind, inhalt-
lich aussehen kénnten und praktisch im Betrieb umsetzbar wiren.

Beispiele aus einigen der einbezogenen kleinen Zulieferbetriebe zeigen
jedoch, daB Angelerntenqualifizierung ein durchaus erfolgversprechender
Weg sein kann. Voraussetzung fiir diese betrieblichen Initiativen war aber
ein erheblicher Problemdruck, der im wesentlichen von der Arbeitsmarkt-
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situation ausging, sowie das besondere Engagement einzelner Akteure in
den betreffenden Unternehmen.

22 Qualifizierung fiir den Einsatz programmgesteuerter Fertigungs-
technik

Die Abnehmeranforderungen an Bearbeitungsprizision, Lieferflexibilitit
und Ubernahme weiterer Nachbearbeitungsschritte waren von den Zulie-
ferbetrieben teilweise nur durch den Einsatz von CNC-Technik in der Fer-
tigung zu bewiltigen. Der Durchdringungsgrad mit CNC-Technologie ist
daher auch in kleinen Zulieferbetrieben schon iiberdurchschnittlich weit
fortgeschritten.

Die Qualifizierungserfordernisse beim Einsatz von CNC-Technologie
hingen nicht zuletzt von der organisatorischen Einbindung dieser Technik
ab, d.h. davon, ob die Programmierung von den Facharbeitern in der Fer-
tigung libernommen oder in vorgelagerte Abteilungen wie Arbeitsvorbe-
reitung verlagert wird. In der Mehrheit der kleinen Zulieferbetriebe war
festzustellen, daB, z.T. nach einer Anfangsphase mit Werkstattprogram-
mierung, mit zunehmender Zahl der eingesetzten CNC-Maschinen bzw. -
anlagen und fast immer beim Einsatz von CAD-Systemen die Program-
mierfunktionen aus der Werkstatt in die Arbeitsvorbereitung oder die
Konstruktionsbiiros abwanderten. Diese Verlagerung wurde iiberwiegend
damit begriindet, daB durch sinkende Fertigungslose die Bearbeitungszei-
ten zu kurz bzw. durch immer komplexere Werkstiickgeometrien die Pro-
grammierzeiten zu lang werden, um Programmierung parallel zu Bearbei-
tungsprozessen durchfiihren zu kénnen. Allerdings wurden auch organisa-
torische Mischformen praktiziert, indem z.B. nur komplexere Teile im
Biiro und, je nach Auslastung, die einfacheren Teile weiterhin von den
Facharbeitern an der Maschine programmiert wurden. Auch waren z.T. in
der Werkstatt noch Programmoptimierungen groB8eren Umfangs erfor-
derlich. In den Betrieben, in denen Werkstattprogrammierung durch die
Maschinenbediener praktiziert wurde, wurde dies mit der hoheren Ein-
satzflexibilitdt durch umfassend CNC-qualifizierte Fachkrifte und mit der
Notwendigkeit begriindet, fiir solche Fachkrifte die Attraktivitit der Ar-
beitsplitze in der Fertigung zu erhalten.
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Dezentrale Einsatzkonzepte der CNC-Technik wie Werkstattprogrammie-
rung werden von Experten gerade fiir Kleinbetriebe als besonders ge-
eignet angesehen. Threr Verbreitung stehen aber nicht nur die genannten
Auslastungsargumente entgegen, sondern auch die Tatsache, daB vielen
kleinen Betrieben die fiir solche Konzepte erforderliche breite und umfas-
sende CNC-Qualifizierung ihres Fertigungspersonals nicht leistbar oder
nicht rentabel erscheint. Die Anforderungen der gidngigen CNC-Weiter-
bildungsangebote gelten als recht hoch und theorielastig, einige Betriebe
hatten Erfahrungen mit einem Scheitern von WeiterbildungsmaBnahmen
gemacht. Daher tendieren die Betriebe dahin, von vornherein nur ihre be-
sten, qualifiziertesten Krifte zu solchen Kursen zu schicken, was in der
Folge dann eine Zentralisierung der Programmierfunktionen bei wenigen
Spezialisten fordert.

23 Qualifizierungsbedarf bei CAD-Einfiihrung

Der Einzug von CAD schon in kleine Zulieferbetriebe ist vor dem Hinter-
grund der steigenden Anforderungen der Abnehmer an die Entwicklungs-
leistungen ihrer Lieferanten zu sehen. Diese bestehen bei kleinen Zulie-
ferern weniger in Produktinnovation als vielmehr in steigenden Ansprii-
chen an fertigungstechnische Beratung: Die Optimierung und Vervoll-
stindigung von Konstruktionsentwiirfen, einschlieBlich - in enger Riick-
sprache mit der Entwicklungsabteilung beim Abnehmer - ihrer Abénde-
rung auf Grund fertigungstechnischer Notwendigkeiten wird stirker auf
den Zulieferer verlagert und ist gleichzeitig der Ort, an dem kleine Zulie-
ferer ihr innovatives Potential einbringen. Ein enge Entwicklungskoopera-
tion zwischen groBen Abnehmern und oft kleinen Zulieferbetrieben findet
sich bei den Werkzeug- und Formenbauern.

Bis auf eine Ausnahme hatten alle in die Untersuchung einbezogenen Zu-
lieferer, die iiber einen eigenen Formenbau verfiigten, CAD-Technik ein-
gefithrt. Allerdings differierte die Intensitdt und Breite des CAD-Einsatzes
erheblich: Zum Teil wurde CAD erst fiir einen geringen Anteil der Werk-
stiicke eingesetzt; zum Teil benutzte man CAD auch nur fiir zweidimen-
sionale Darstellungsverfahren und nur zur Zeichnungserstellung; eine
Vernetzung von Konstruktion und Fertigung (CAD/CAM) war erst in
wenigen Betrieben realisiert worden, war aber fast durchgehend geplant.
Der Austausch von Konstruktionsdaten mit dem Abnehmer erfolgte in al-
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len Fillen noch zweigleisig, also sowohl auf Diskette oder Magnetband als
auch konventionell. Eine On-line-Verkniipfung mit einem Abnehmer exi-
stierte in keinem Betrieb.

Wihrend die Qualifizierung fiir 2D-CAD nach Einschitzung vieler be-
trieblicher Experten keine groferen Probleme aufwarf und im wesentli-
chen iiber Herstellerkurse und externe CAD-Grundlagenkurse bewiltigt
wurde, konfrontiert die Einfithrung von 3D-CAD-Verfahren und beson-
ders ihre Verkniipfung mit CAM die betroffenen kleinen Zulieferbetriebe
mit einem fiir sie in seiner Art und seinem Umfang neuem Qualifizie-
rungsaufwand: Lingere und sehr teure theoretische Grundlagenschulun-
gen miissen durch langdauernde Trainings- und Einarbeitungsphasen im
Betrieb erginzt werden. Der Weiterbildungsbedarf betrifft, je nach Ein-
satzkonzept, Konstrukteure bzw. jene hochqualifizierten Facharbeiter, die
dann in die Arbeitsvorbereitung gehen und dort die wichtige Schnittstelle
zwischen Konstruktion und Fertigung bilden. Der Betrieb muB also drin-
gend gebrauchte Spezialisten mit zentralen Funktionen iiber einen linge-
ren Zeitraum freistellen.

Die externen Weiterbildungsangebote im 3D-CAD-Bereich wurden zu-
dem vielfach als unzureichend eingeschitzt: Da es erhebliche Unter-
schiede in Hard- und Software zwischen den von den verschiedenen Her-
stellern angebotenen Systemen gibt, tendiert der Markt zur Uniibersicht-
lichkeit, es fehlt an unabhingigen Weiterbildungs- und Informationsmog-
lichkeiten, um Kleinbetrieben ohne CAD-Erfahrung die qualifizierte Aus-
wahl eines branchengeeigneten Systems zu erleichtern. Das Fehlen unab-
héngiger Weiterbildungsangebote fiir branchenspezifische CAD-Anwen-
dungen fiihrt dazu, daB die Betriebe weitgehend von den oft teuren Schu-
lungsangeboten der Hersteller und deren Qualitit abhingig sind. Durch
kooperative Strategien bei der branchenweiten Einfithrung derart komple-
xer Technologien - wie z.B. die vom Fachverband der Schmiedeindustrie
organisierte gemeinsame Entwicklung und Einfithrung eines branchenspe-
zifischen CAD-Systems - konnen nicht zuletzt auch die Rahmenbedingun-
gen fir WeiterbildungsmaBnahmen giinstiger gestaltet werden.

Einfihrung von CAD-Verfahren und ihre Vernetzung mit der Fertigung
verstiarken den sich schon bei der Einfithrung anspruchsvoller Qualitétssi-
cherungsverfahren abzeichnenden Trend zu hoheren Qualifikationen in
diesem Segment kleiner Zulieferbetriebe: Das Personal in den Konstruk-
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tionsabteilungen muBte z.T. erheblich aufgestockt werden; in manchen
Kleinbetrieben, in denen bisher Teile der Konstruktions- und Entwick-
lungsarbeiten von einem Meister oder hochqualifiziertem Werkzeugma-
cher aus der Fertigung mitiibernommen wurden, kommt es erstmals zu ei-
ner stirkeren Ausdifferenzierung dieser Funktionen und zur Einstellung
eines Technikers/Konstrukteurs. Dieser Trend zur "Akademisierung"
bringt fiir Kleinbetriebe erhebliche personalpolitische Folgeprobleme:
Nicht nur, daB solche Arbeitskrifte mit hoheren technischen Qualifikatio-
nen fiir sie schwer zu gewinnen sind - z.T. sah man in einer Ausstattung
der Arbeitsplitze mit CAD auch ein Mittel, fiir diese Arbeitskréftegruppe
iiberhaupt attraktiv zu werden - , fiir den Kleinbetrieb entsteht u.U. eine
erhebliche Abhingigkeit von einzelnen, auf dem Arbeitsmarkt gesuchten
Spezialisten, einer Arbeitskriftegruppe mit hoher Mobilitdtsfahigkeit und
-bereitschaft. In den einbezogenen Zulieferbetrieben gab es fast durchgin-
gig erhebliche personelle Engpisse in diesem Bereich, die personelle
Qualifikationsbasis fiir derartige Titigkeiten war i.d.R. sehr schmal, die
Fluktuation sehr hoch. Eine in vielen Kleinbetrieben zu beobachtende L6-
sung scheint vor diesem Hintergrund darin zu liegen, daB der Inha-
ber/Geschiftsfithrer, hiufig auch zugleich der einzige Techni-
ker/Ingenieur im Betrieb, selbst zum Experten der neuen Technologie
wird und den Implementationsprozef weitgehend selbst in die Hand
nimmt.

Angesichts der zunehmend wichtigen Rolle, die der Einsatz von Techni-
kern und Ingenieuren kiinftig auch in Kleinbetrieben des untersuchten
Typs spielen diirfte, liegt im Auf- und Ausbau branchenspezifischer hohe-
rer technischer Lehr- und Forschungseinrichtungen eine zentrale Aufgabe
fiir klein- und mittelbetriebliche Zulieferbranchen. Beispiele zeigen, daB
diese Aufgabe erfolgreich durch branchenweite Kooperation geldst wer-
den kann.

3. Weiterbildungspraxis in kleinen Zulieferbetrieben

Insgesamt gesehen stellte aus Sicht der Zulieferbetriebe die Bewiltigung
der qualifikatorischen Anpassungserfordernisse keinen entscheidenden
EngpaBfaktor bei der Modernisierung dar, zumindest rangierten hier auf-
tretende Probleme nach ihrer Wahrnehmung deutlich hinter anderen mit
der Anpassung verbundenen Schwierigkeiten. Allerdings hatten alle einbe-
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zogenen Betriebe WeiterbildungsmaBnahmen ergreifen und z.T. ihre Wei-
terbildungsaktivitdten erheblich intensivieren miissen.

Trotz ihrer im Vergleich zu anderen Kleinbetrieben hohen Weiterbil-
dungsbeteiligung birgt die Weiterbildungspraxis vieler kleiner Zulieferbe-
triebe aber noch Defizite und Risiken. So beschrinken sich die betriebli-
chen WeiterbildungsmaBnahmen, zumindest, was die Teilnahme an regu-
laren Weiterbildungskursen betrifft, hdufig nur auf das personell Notwen-
digste, auf wenige, i.d.R. jiingere, gut vorqualifizierte Arbeitskrifte, die
héufig selbst die Initiative ergreifen miissen. Diese iibernehmen dann die
Aufgabe, die anderen Arbeitskrifte einzufiihren, was oft in Form einer in-
formellen, wenig systematischen, neben dem iiblichen Tagesgeschift her-
laufenden Einweisung am Arbeitsplatz geschieht. Lediglich auf neue An-
forderungen im CAD-Bereich und fiir die Positionen in der Qualititssi-
cherung wurde iiberwiegend mit formalisierten, u.U. mit einem Zertifikat
versehenen externen MaBnahmen reagiert. Unter den externen Weiterbil-
dungsangeboten nimmt man vor allem die von Herstellern angebotenen
Schulungen in Anspruch, die id.R. keine ausreichenden Grundlagen-
kenntnisse vermitteln, sondern bedienungsorientiert und anlagenspezifisch
angelegt sind, die aber der wenig priventiven, meist kurzfristig auf einen
konkreten AnlaB wie die Anschaffung einer neuen Anlage bezogenen Wei-
terbildungspraxis vieler Kleinbetriebe entgegenkommen und zudem einen
groBeren zeitlichen Abstand zwischen Qualifizierungsmanahme und
praktischer Anwendbarkeit des Erlernten im Betrieb vermeiden. Un- und
Angelernte werden nur selten in die WeiterbildungsmaBnahmen einbezo-
gen.

Allerdings fanden sich auch innovative Weiterbildungsansiitze: So hatten
einige Zulieferer eigenstindig QualifizierungsmaBnahmen konzipiert und
durch eigene Fachkrifte oder externe Referenten als rdumlich und zeitlich
vom Arbeitsplatz getrennte Kurse im Betrieb durchfithren lassen. Der
Vorteil dieser selbstorganisierten Kurse wurde in ihrer flexiblen inhaltli-
chen und zeitlichen AnpaBbarkeit an betriebliche Bedingungen gesehen.
Ihr Nachteil darin, daB sie i.d.R. von eben jenen betrieblichen Schliissel-
kriften durchgefithrt werden, die in Kleinbetrieben oft nur schwer ab-
koémmlich sind, so daB derartige Initiativen dann oft wieder "einschlafen".

Eine Weiterentwicklung der betrieblichen Weiterbildungspraxis st68t in
kleinen Zulieferbetrieben wie in Kleinbetrieben generell noch auf erhebli-
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che Barrieren: Die Freistellung von Arbeitskriften fiir externe MaBnah-
men fillt oft schwer, ein Problem, das sich in Zulieferbetrieben durch den
dort herrschenden Liefertermindruck noch verschirft. Weiterbildung ist
zudem keine explizierte Aufgabe, sondern muB von - meist iiberlasteten -
Inhabern/Geschiftsfithrern gleichsam "miterledigt" werden. Daraus resul-
tieren die mangelnde Planung auf diesem Feld, die Schwierigkeiten, den
eigenen Qualifizierungsbedarf systematisch zu ermitteln und sich auf dem
durch eine uniibersehbare Vielfalt verschiedener Anbieter, Ausbildungs-
ginge, Lehrmethoden und Abschliisse gekennzeichneten Weiterbildungs-
markt zurechtzufinden. Viele Kleinbetriebe machen nicht zuletzt deswe-
gen die Erfahrung, daB von ihnen in Anspruch genommene Weiterbil-
dungsangebote dem betrieblichen Bedarf nicht entsprachen.

Zentral ist aber, daB von vielen Entscheidungstriigern in Kleinbetrieben
der strategische Stellenwert einer umfassenden und vorausschauenden
Weiterbildung ihrer Belegschaft oft nicht erkannt oder als gering veran-
schlagt wird.

Die Frage ist, wie ein Weiterbildungskonzept fiir Kleinbetriebe aussehen
miifte und wie es umgesetzt werden konnte, das zumindest die prakti-
schen Weiterbildungshiirden iberwindet, das also die mangelnden Pla-
nungsressourcen dieser Betriebe im Weiterbildungsbereich ausgleicht,
Freistellungsprobleme reduziert und inhaltlich betriebsnah ist.

4. Chancen und Hindernisse zwischenbetrieblicher Weiterbil-
dungskooperation

Die Analyse des Weiterbildungsbedarfs und der Weiterbildungsbarrieren
in kleinen Betrieben zeigt, da fiir Kleinbetriebe verstirkt Weiterbil-
dungsmafinahmen angeboten werden miissen, die im Betrieb selbst statt-
finden und die die dort iiblichen arbeitsplatznahen Lernprozesse aufgrei-
fen und methodisch weiterentwickeln. Dadurch konnen nicht nur Frei-
stellungsprobleme umgangen, sondern auch Arbeitskréiftegruppen besser
erreicht werden, die formalisiertes Lernen nicht (mehr) gewohnt sind. Er-
ginzend zum standardisierten Kursangebot miiten vermehrt maBge-
schneiderte, betriebsindividuelle oder auf den Bedarf einer kleineren
Gruppe von Betrieben zugeschnittene Malnahmen angeboten werden,
denn kleinen Betrieben fehlt die Personaldecke fiir lingere Einarbeitungs-
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und Ubungsphasen nach AbschluB einer MaBnahme, sie sind besonders
auf betriebsnahe, betriebliche Anwendungsprobleme aufgreifende Ange-
bote angewiesen. Dariiber hinaus gibt es in Kleinbetrieben durchaus be-
triebsspezifische Qualifikationsdefizite und - zusammenhingend auch mit
Spezialisierungstendenzen und Marktnischenstrategien vieler Kleinbe-
triebe - einen wachsenden betriebsindividuellen Weiterbildungsbedarf.

Weiterbildungstréiger, die derartige maBgeschneiderte "In-house-Kurse"
derzeit schon anbieten, verzeichnen eine wachsende Nachfrage nach die-
sem MaBnahmetyp. In Anspruch genommen werden solche Kurse aller-
dings fast ausschlieBlich von groBeren Betrieben. Kleinbetriebe kénnen
firmengeschlossene MaBnahmen nicht auslasten und i.d.R. auch nicht fi-
nanzieren.

Ein Weg, maBgeschneiderte Qualifizierungsangebote auch fiir Kleinbe-
triebe bereitzustellen, bestiinde darin, daB sich mehrere Betriebe zur Or-
ganisation und Durchfithrung solcher WeiterbildungsmaBnahmen zusam-
mentun. Denkbar sind sowohl Ad-hoc-Zusammenschliisse von Betrieben
zur Losung eines einmaligen, alle betreffenden Qualifizierungsproblems
als auch weiterentwickelte, dauerhafte zwischenbetriebliche Kooperations-
formen unter EinschluB eines Weiterbildungstrégers, die nicht auf die Lo-
sung eines Ad-hoc-Problems, sondern auf eine langfristige Optimierung
der Weiterbildungspraxis der beteiligten Betriebe abzielen. Dem Tréger
kime in einem solchen Verbund die Aufgabe zu, den Qualifizierungsbe-
darf jedes beteiligten Betriebes zu ermitteln, einen Qualifizierungsplan
aufzustellen und ein darauf abgestimmmtes Qualifizierungsprogramm zu
entwikkeln. Der Verbund kénnte u.U. auch die gegenseitige Nutzung von
Maschinen fiir Weiterbildungszwecke einschlieBen.

Die Chance solcher stabiler Weiterbildungsverbiinde fiir eine Fortent-
wicklung der Weiterbildungspraxis in kleinen Betrieben lige in der Kom-
bination der Planungsressourcen und des methodisch-erwachsenen pid-
agogischen Know-hows professioneller Weiterbildungsanbieter mit dem in
Kleinbetrieben vorhandenen praktischen Qualifizierungs-Know-how. Der
Vorteil fiir den beteiligten Kleinbetrieb besteht darin, daB er davon ausge-
hen kann, daB sein spezifischer Weiterbildungsbedarf abgedeckt wird und
daB dies auf kostengiinstigerem Wege geschieht als bei anderen Losungen.
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Zwischenbetriebliche Kooperation bei Qualifizierungsaufgaben wird in
der Erstausbildung in den sog. Ausbildungsverbiinden bereits seit linge-
rem mit wachsendem Erfolg praktiziert. Welche Realisierungschancen ha-
ben solche Verbundkonzepte auf dem Gebiet der Weiterbildung und unter
kleinen Zulieferbetrieben?

Die Expertise ging davon aus, daB trotz gegenseitiger Konkurrenz unter
kleinen Zulieferbetrieben die Ausgangsbedingungen fiir kooperative Lo-
sungsansitze vergleichsweise giinstiger als in anderen Unternechmen sind:
Die Betriebe sehen sich erheblichem externen Anpassungsdruck gegen-
iiber, alle sind von gleichartigen Abnehmeranforderungen betroffen und
haben daher einen entsprechend dhnlich gelagerten Qualifizierungsbedarf,
einige der ausgewihlten Zulieferbranchen sind regional stark konzentriert.

Diese Annahme bestitigte sich fiir den einbezogenen Unternehmenskreis
nicht. Der durch den Druck der Abnehmer auf Konditionen und Preise
ausgeloste verschirfte Wettbewerbsdruck uberlagert alle evtl. vorhan-
denen Gemeinsamkeiten. Die gegenseitige Austauschbarkeit ist unter
kleinen Zulieferern oft relativ hoch, wenige verfiigen iiber ein spezialisier-
tes Know-how. Unter diesen Bedingungen ist die Furcht vor Wettbe-
werbsnachteilen durch Know-how-Abflu8 und Abwerbung von Fachkrif-
ten und Kunden durch Kooperationspartner sehr ausgeprigt. Angesichts
ihrer knappen personellen Ressourcen fiirchten Kleinbetriebe auch den
mit Kooperationsprojekten verbundenen Organisations- und Koordinati-
onsaufwand. Bei Inhabern kleiner Unternehmen spielt auBerdem die Be-
fiirchtung, in einem zwischenbetrieblichen Verbund ein Stiick Entschei-
dungsautonomie und unternehmerische Eigenstindigkeit aufgeben zu
miissen, eine nicht zu unterschitzende Rolle. Keiner der einbezogenen
Zulieferbetriebe konnte an praktische Kooperationserfahrungen ankniip-
fen. Vereinzelt gab es in den Betrieben zwar durchaus Ideen zu zwischen-
betrieblichen Kooperationsprojekten oder sogar konkrete Anldufe, die
sich auf Gebiete wie gemeinsamen Einkauf von Vormaterial und Werk-
zeug oder die Einrichtung eines gemeinsamen Auslandsvertriebs bezogen.
Sie waren aber nicht realisiert worden bzw. im Planungsstadium stecken-
geblieben.

Wihrend groBie Unternehmen die Vorteile iiberbetrieblicher Kooperation
ldngst fiir sich entdeckt haben und nutzen, hat sich also auch hier bestitigt,
daB die Barrieren unter Kleinbetrieben hoch sind. Insbesondere die Tatsa-
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che, daB Kooperationsprojekte eine langfristige Investition darstellen, in
die zunichst einmal Kapazitit eingebracht werden muB, die evtl. sogar die
Preisgabe von Informationen oder Know-how erfordert und die eine lange
Phase der Vertrauensbildung benétigt, ehe sich ihr Ertrag zeigt, 146t viele
Kleinbetriebe davor zuriickschrecken. Angesichts der geringen Sensibili-
sierung vieler kleiner Betriebe fiir Weiterbildung und angesichts des als
gering empfundenen Problemdrucks in Richtung einer Anderung der Wei-
terbildungspraxis - Anpassungsschwierigkeiten, die letztlich aus Qualifika-
tionsdefiziten resultieren, werden hiufig nicht als solche wahrgenommen -
haben es Kooperationsideen in diesem Bereich noch zusitzlich schwer,
sich durchzusetzen.

Weiterbildungsverbiinde unter Zulieferern miissen dennoch kein theoreti-
sches Konstrukt bleiben. Beispiele wie die verschiedenen regionalen Zulie-
ferarbeitskreise, die sowohl konkurrierende als auch sich erginzende
kleine und mittlere Betriebe umfassen und die auch gemeinsame Weiter-
bildung betreiben, wenn auch vorerst nur fiir Fihrungskrifte, zeigen, daB
Kooperation unter Zulieferbetrieben mdéglich ist. Sie zeigen allerdings
auch, daBl das Zustandekommen von Kooperation der Promotoren bedarf,
einzelner Akteure, die mit z.T. erheblichem personlichen Engagement
zwischenbetriebliche Kooperation anstoBen und vorantreiben. Diese Pro-
motoren miissen sich aus dem Kreis der Betriebe selbst rekrutieren, sie
miissen aber auch in der Lage sein, betriebszentrierte Perspektiven zu
tiberwinden. Die Rolle eines Promotors wird daher bei existierenden Ko-
operationsprojekten nicht von ungefihr oft von Unternehmern wahrge-
nommen, die gleichzeitig Funktionen in tibergreifenden Institutionen wie
Fachverbinden/Kammern etc. wahrnehmen. Zwischenbetriebliche Ko-
operation in der Weiterbildung diirfte auch dort am ehesten auf Akzep-
tanz stoBen, wo sie sich mit Kooperationsprojekten kombinieren 148t, de-
ren 6konomischer Nutzen fiir die Betriebe evident ist - z.B. mit der Griin-
dung von iiberbetrieblichen Qualititszentren, die neben Priif- und Bera-
tungsservice auch QualifizierungsmaBnahmen anbieten -, oder auf Fel-
dern, wo die Ressourcen des einzelnen Kleinbetriebs an Grenzen stoBen
und ein entsprechender Problemdruck erzeugt wird, eine Situation, die
sich in einigen kleinbetrieblichen Zulieferbranchen bei der Implementa-
tion komplexer neuer Technologien abzeichnet.
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5. Weiterbildungskooperation - auch eine neue Aufgabe fiir Wei-
terbildungstriiger und Fachverbiinde

Zusitzliche Anst6B8e kénnen auch von Weiterbildungstragern und den
Fachverbinden der Zulieferbranchen ausgehen. -

Weiterbildungsanbieter erreichen Kleinbetriebe bisher nur unzureichend,
haben also ein eigenstindiges Interesse an der ErschlieBung dieser
Adressatengruppe. Weiterbildungstriger kénnen nicht nur mit der Durch-
filhrung von MaBnahmen fiir einen Weiterbildungsverbund beauftragt
werden, sie konnen auch an der Initiierung eines Verbundes mitwirken
und in Kooperationsprojekten Koordinierungsfunktionen iibernehmen.
Damit kidmen aber eine Reihe von neuartigen Aufgaben auf sie zu. Gefor-
dert wire einmal eine Intensivierung der Kontakte zu den regionalen Be-
trieben und eine systematische Erfassung des regionalen Weiterbildungs-
bedarfs, beides bisher eher die Ausnahme. Der Aufbau eines stabilen Kon-
takt- und Kommunikationsnetzes zu den ortlichen Betrieben schafft erst
die Basis, aus der sich Initiativen fiir Weiterbildungskooperation entwik-
keln konnen. Weiterbildungstrager miiiten weiterhin ihr Angebotsprofil
erheblich umstrukturieren: weniger Standardkurse, mehr maBgeschnei-
derte Angebote. Da bei solchen Angeboten ein groBerer Teil der MaB-
nahme in den Betrieben stattfindet, bedeutet dies auch eine didaktische
Umorientierung hin zu arbeitsplatzbezogenen Lehrmethoden. DaB derar-
tige MaBnahmen einen erheblichen Konzipierungs- und Einarbeitungs-
aufwand erfordern und daher fiir den einzelnen Triger u.U. ein betréchtli-
ches investives Risiko darstellen, soll hier nicht verkannt werden. Weiter-
bildungsverbiinde kénnen das Auslastungsrisiko jedoch auch fiir den Tra-
ger reduzieren. Schlieflich werden Weiterbildungsanbieter, je mehr sie
sich auch spezifischerer Weiterbildungsnachfrage 6ffnen, auch héaufiger
MaBnahmen nicht mehr selbst durchfiihren kénnen, sondern die Aufgabe
haben, externe Referenten - z. B. aus Betrieben, branchenspezifischen
Forschungseinrichtungen - ausfindig zu machen und einzusetzen. Tréger
werden also verstirkt Schnittstellenfunktionen zwischen betrieblicher
Nachfrage und Weiterbildungsmarkt erfiillen miissen.

Fachverbinde machen zwar durchaus auch Weiterbildungsangebote, ihre
Adressaten sind aber Betriebsinhaber und obere Fiihrungskrifte, auf dem
Gebiet der Mitarbeiterfortbildung haben sie sich bisher eher wenig enga-
giert. Das hingt mit ihrer gerade im Fall kleinbetrieblich geprigter Zulie-
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ferbranchen sehr beschrinkten personellen und sachlichen Ausstattung
zusammen, aber auch mit ihrem Rollenverstindnis als Dienstleistungsein-
richtung, die im Auftrag zu handeln, aber nicht unbedingt selbst initiativ zu
werden hat. Dieses Dienstleistungsverstindnis erschwert natiirlich erst
recht verbandliche Initiativen auf Problemfeldern, die von der Betriebskli-
entel als eher zweitrangig betrachtet werden, wie Weiterbildung, oder die
mit erheblichen Vorbehalten verbunden sind wie Kooperation. Allerdings
gibt es Beispiele, daB sich Fachverbinde in Branchen, die unter starken
Modernisierungsdruck geraten sind, erfolgreich fir Weiterbildung enga-
gieren und kooperative Losungen mitgetragen oder selbst initiiert haben.

Auch wenn, zumindest fiir die einbezogenen Zulieferbranchen, die Mog-
lichkeiten der Fachverbiinde, sich auf dem Sektor der Weiterbildung in-
tensiver zu engagieren, nicht iiberschiitzt werden seollten, lassen sich aber
durchaus einige Ansatzpunkte nennen, an denen Fachverbinde Weiterbil-
dungskooperationen sinnvoll unterstiitzen konnen. Fachverbidnde kénnen
als Vermittler von Informationen iiber branchenspezifischen Weiterbil-
dungsbedarf und aktuelle technische Trends in der Branche an die Wei-
terbildungstriager fungieren. Erst wenige Weiterbildungsanbieter machen
sich dies bei Fachverbinden vorhandene Informationspotential systema-
tisch zunutze und bauen entsprechende Kontaktnetze auf. Fachverbinde
konnen Triger weiterhin bei der Vermittlung brancheneinschldgiger Ex-
perten und Referenten zu Spezialthemen unterstiitzen und diesen so die
Erstellung eines attraktiven Angebots erleichtern. Fachverbinde kénnen
schlieBlich iiber ihre Kanile der Offentlichkeitsarbeit fiir Weiterbildungs-
kooperation werben, potentielle Kooperationspartner vermitteln und Ko-
operationsprojekte bei der vertraglichen und organisatorischen Gestaltung
beraten. Erfolgreiche, vom Fachverband unterstiitzte zwischenbetriebliche
Weiterbildungskooperation ist nicht zuletzt auch ein interessanter Weg,
die Attraktivitdt der Verbandsarbeit zu stirken.

Schliefilich stellt die betriebliche Weiterbildung auch ein wichtiges Betiti-
gungsfeld fiir die betriebliche Interessenvertretung der Arbeitnehmer dar.
Neue Formen zwischenbetrieblicher Weiterbildungskooperation sind auch
auf die Unterstiitzung der Arbeitnehmerseite angewiesen und kdnnen von
einer moglichst frithen Einbeziehung der Arbeitnehmerseite schon in der
Konzipierungsphase erheblich profitieren.

Weimer/Mendius (1990): Neue Anforderungen an Zulieferbetriebe im Gross-
Kleinbetriebsverbund - eine Herausforderung fur die Qualifizierungspolitik.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100413




6. Mitarbeiterqualifizierung - auch ein Feld fiir Zusammenarbeit
zwischen groen Abnehmern und kleinen Zulieferbetrieben

Wihrend horizontale Weiterbildungskooperation prinzipiell fiir alle klei-
nen Unternehmen in Betracht kommt, ergibt sich fiir Zulieferbetriebe
noch eine weitere Option: die Weiterbildungskooperation mit ihren
groBbetrieblichen Abnehmern. AnlaB fiir Qualifizierungsbedarf sind
schlieBlich nicht zuletzt Anforderungen ihrer groen Abnehmer. Dort gibt
es einerseits gut ausgebaute Weiterbildungsabteilungen, andererseits
muBten die Abnehmer mindestens z.T. vergleichbare Qualifizierungs-
schritte fiir ihre eigene Belegschaft durchfithren. Es ist also eine gemein-
same Schnittmenge identischer Qualifizierungsaufgaben vorhanden, das
gilt zumindest fiir bestimmte Basisqualifikationen im Bereich von CNC,
CAD, SPC; auBerdem gibt es eine Reihe von Kaufteilen, die sowohl vom
Abnehmer selbst gefertigt als auch von Lieferanten bezogen werden. Eine
Zusammenarbeit bei Qualifizierungsaufgaben lige also nahe. Mindestvor-
aussetzung ist aber, daB beide Seiten sich davon Vorteile versprechen.

Fiir die Zulieferer heifit das, daB Qualifizierungskooperation mit Abneh-
mern im Vergleich zu den anderen, zwar verfiigbaren, aber, wie gezeigt,
durchaus nicht einfach zu realisierenden Optionen (betriebliche Losung,
Weiterbildungsverbund mit anderen Zulieferbetrieben) die giinstigste sein
muB. Voraussetzung ist auch, daBl die bei kleinen Zulieferern bestehenden
Vorbehalte gegen eine engere Kooperation mit ihren Abnehmern ausge-
raumt werden konnen. Diese betreffen vor allem die Furcht vor weiter
steigender Abhingigkeit von einem groBen Abnehmer, Furcht vor Know-
how-AbfluBl an den Abnehmer oder potentielle Konkurrenten und Furcht
vor Abwerbung qualifizierter Arbeitskrifte. Vielfach hegen kleine Zulie-
ferbetriebe auch Zweifel, daB ihre groBbetrieblichen Abnehmer angesichts
ihrer geringen Kenntnis (und geringen Verstindnisses) ihrer spezifischen
Situation iiberhaupt in der Lage sind, ihren Problemen angemessene Qua-
lifizierungsmafBnahmen anzubieten.

Welche Motive und Interessen kénnten groe Abnehmer haben, ihre klei-
nen Zulieferer bei Qualifizierungsproblemen zu unterstiitzen?

Abnehmer werden Weiterbildungskooperation nur dann ins Auge fassen,
wenn sie die Lieferbeziehungen zumindest mittelfristig aufrechterhalten
wollen. Die relative Attraktivitiit kleiner Lieferanten beruht aus Sicht der
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Abnehmer u.a. auf deren Bereitschaft, Anderungen und Sonderwiinsche
umgehend umzusetzen und die Kapazititen verhiltnismiBig schnell anzu-
passen; weiter auf der durchschaubaren Organisationsstruktur dieser Un-
ternehmen, der leichten Auffindbarkeit von kompetenten und entschei-
dungsbefugten Ansprechpartnern. Zum Teil spielen selbstverstidndlich
auch ein spezialisiertes Know-how oder fertigungstechnische Vorspriinge
eine Rolle. Ganz entscheidend sind aber auch die Kostenvorteile kleinerer
Lieferanten, die auf ihren geringeren Overhead-Kosten sowie auf im
Schnitt deutlich geringeren Lohnen und Sozialleistungen beruhen. Als
Nachteile kleinerer Lieferanten werden dagegen immer Probleme mit der
Produktqualitit herausgestellt, d.h. genauer: Probleme mit der Bewalti-
gung der enorm angestiegenen Qualitidtsstandards der Abnehmer und der
Implementation entsprechender Qualititssicherungsverfahren, sowie
Schwierigkeiten, mit den Abnehmern in einen umfassenden datentechni-
schen Austausch zu treten.

DaB die Losung entsprechender Schwierigkeiten nicht ausschlieBlich im
Auswechseln der betroffenen Lieferanten liegen kann, wird auch auf sei-
ten der Abnehmer nicht in Frage gestellt. Klar ist aber auch, daB es je
nach Typ des Zulieferbetriebes und des Zulieferprodukts erhebliche Un-
terschiede beziiglich des Kooperationsinteresses gibt: ob es sich z.B.um
Teile handelt, die man potentiell auch selbst fertigen konnte, ob es viele,
wenige oder gar keinen gleichwertigen alternativen Lieferanten gibt, fiir
wie innovationsfihig der Lieferant gehalten wird. Dabei muBl Weiterbil-
dungskooperation ihren Sinn auch keinesfalls verlieren, wenn im Zuge von
z.B. single-sourcing die Zahl der kleinen Zulieferbetriebe, die direkt an
den groBen Abnehmer liefert, tendenziell sinkt. So zeigt sich z.B. beim Be-
zug komplexer vormontierter Komponenten, daBl es oft nicht gelingt bzw.
sich nicht als zweckmiBig erweist, die gesamte Qualitdtsverantwortung
dem Lieferanten der ersten Stufe zuzuweisen, da diese wiederum oft nicht
iiber die Voraussetzungen verfiigen, ihre Lieferanten der zweiten Stufe
entsprechend zu kontrollieren und zu unterstiitzen. Deren Unterstiitzung
durch den Abnehmer ist zumindest dann in Betracht zu ziehen, wenn auch
der Lieferant der zweiten Stufe einen wichtigen Beitrag zur Qualitdt des
Endprodukts leistet.

Letztlich ausschlaggebend fiir das Interesse der Abnehmer an einer enge-
ren Weiterbildungskooperation mit ihren kleinen Zulieferern diirfte je-
doch die Frage sein, ob dadurch die Vorteile des Fremdleistungsbezugs
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erhalten bzw. sogar erhoht werden konnen, d.h., ob die potentiell durch
Qualifizierungskooperation erreichbaren Einsparungen - durch Qualitits-
verbesserungen bei Kaufteilen, durch damit erreichte Produktivititssteige-
rungen beim Zulieferer - unter den dafiir erforderlichen Aufwendungen
liegen. Ob fiir die MaBnahmen kostendeckende Preise verlangt werden, ist
dabei nicht entscheidend, da der Zulieferer auch Qualifizierungskosten
letztlich auf seine Preise umlegen mufl. Bei Bewertung von durch Qualifi-
zierungsunterstiitzung erreichten Qualitdtsverbesserungen kommt es dar-
auf an, daB dabei nicht nur die eingesparten Kosten fehlerhafter Teile,
sondern vor allem auch Einsparungen bei Nacharbeiten, Demontagen und
vermiedenen Fertigungsstillstinden einbezogen werden. Voraussetzung
fiir eine Weiterbildungskooperation wire es, durch eine differenzierte
Kosten-Nutzen-Rechnung die Ertriige derartiger Aktivititen transparent
zu machen.

Nicht zuletzt kénnen auch die mit Fremdleistungsbezug befafiten Abtei-
lungen beim Abnehmer ein Interesse an einer engeren Zusammenarbeit
mit ihren Lieferanten bei der Weiterbildung entwickeln. Nicht nur, daB sie
fiir Méngel an Kaufteilen und fiir die daraus entstehenden Folgekosten
verantwortlich gemacht werden. Spitestens, wenn Probleme mit Kauftei-
len zu Forderungen aus anderen Unternehmensbereichen fiihren, die Fer-
tigungstiefe wieder anzuheben, laufen der Einkauf und alle anderen auf
Fremdleistungsbezug ausgerichteten Bereiche Gefahr, in der Unterneh-
menshierarchie an Stellenwert zu verlieren.

Was tun groBe Abnehmer gegenwirtig zur Unterstiitzung ihrer Lieferan-
ten? Wo liegen ausbaufihige Ansatzpunkte in Richtung Weiterbildungs-
kooperation?

Bislang konzentrieren sich die lieferantenbezogenen Aktivititen der Ab-
nehmer vor allem darauf, die Einhaltung ihrer Qualititsstandards durch-
zusetzen. Es werden Qualitétsrichtlinien erstellt, Informations- und Dis-
kussionsveranstaltungen mit Lieferanten durchgefiihrt, z.T. werden den
Lieferanten auch Standardschulungen zu den unternehmenseigenen Qua-
litatsrichtlinien angeboten. Allerdings sind diese Kurse wenig oder nicht
an den spezifischen Voraussetzungen kleiner Zulieferbetriebe orientiert:
Jedenfalls klagen einerseits die die Schulungen durchfiihrenden Abteilun-
gen beim Abnehmer iiber fehlende notwendige Vorkenntnisse, wihrend
Vertreter kleiner Zulieferbetriebe einen Mangel an Ausrichtung auf ihre
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Problemlagen und die Vorkenntnisse ihrer verfiigbaren Mitarbeiter mo-
nieren. Die Teilnahme an solchen Kursen wird daher oft eher als
Pflichtiibung angesehen, denn als wirklich hilfreich fiir die Problembewil-

tigung.

Wihrend nach Wahrnehmung vieler kleiner Zulieferer eine friihzeitige
und umfassende Information iiber anstehende neuartige Anforderungen
bislang kaum stattfindet, werden bei der Umsetzung der erforderlichen
Umstellungen durchaus Hilfestellungen gegeben, vor allem durch die
technischen AuBendienste und Qualititsbeauftragten der Abnehmer. Aber
dabei gibt es - auch wenn die Kompetenz der Vertreter der Abnehmer
kaum in Frage gestellt wird - erhebliche Probleme: Zum einen liegen sie
darin, daB die Hilfe oft erst nach dem Auftreten massiver Probleme und
nicht priaventiv angeboten wird. Zum anderen macht man meist bei einer
technisch-organisatorischen Beratung fiir die oberen Fithrungskrifte halt.
Untere Fithrungskrifte, z.B. Meister/Vorarbeiter oder qualifizierte Fach-
arbeiter, in kleinen Betrieben durchaus mit Schliisselfunktionen betraut,
kommen kaum ins Blickfeld, ebensowenig die Qualifikationsvoraussetzun-
gen der Produktionsbelegschaften, obwohl hier nach Einschitzung von
Experten aus den einschldgigen Abteilungen der Abnehmer wie aus Zulie-
ferbetrieben ein Teil der Problemursachen zu verorten ist.

Durchaus vorhandene Chancen fiir tiefergreifendere kooperative Pro-
blemlésungen werden bei der gingigen Unterstiitzungspraxis vor allem
dadurch verschenkt, daB gegeniiber diesen "Gesandten" der Abnehmerun-
ternehmen erhebliche Vorbehalte bestehen, da sie gleichzeitig die unge-
liebten Audits durchfithren, Mingelriigen und Auflagen erteilen, deren
Berechtigung zuweilen nicht gesehen wird, Lieferanten nach A-, B- und C-
Lieferanten klassifizieren und am Ende sogar mit dem Abbruch der Lie-
ferbeziehung drohen. Sie werden eher als listige Kontrolleure, denn als
potentielle Helfer gesehen. Voraussetzung fiirr Qualifizierungskooperation
wie fiir Kooperation generell wire es also, die Kontrollfunktion von der
Kooperationsfunktion deutlich zu trennen.

In diese Richtung weist die in einigen GroBunternehmen in der letzten
Zeit erfolgte Einrichtung von Abteilungen zur Lieferantenentwicklung,
die kooperative Ansatzpunkte zur Losung von Problemen beim Kaufteile-
bezug suchen soll. Eine Integration des Angebots von QualifizierungsmaB-
nahmen in ein Gesamtkonzept der Lieferantenentwicklung setzt allerdings
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weiter voraus, dal im Abnehmerunternehmen eine systematische Koordi-
nation und Kooperation zwischen den zustindigen Fachleuten aus Ein-
kauf, Qualitétssicherung, Lieferantenentwicklung und der Weiterbildungs-
abteilung in Gang kommt. Derzeit findet bei den meisten Abnehmern
kaum Erfahrungsaustausch zwischen diesen Abteilungen statt: Weder ver-
fiigt die Weiterbildungsabteilung iiber Zugang zu Informationen iiber
Qualifizierungsbedarf bei Lieferanten, noch nutzen die mit Fremdlei-
stungsbezug befafiten Stellen bei auftretenden Problemen mit Kaufteilen
systematisch das Know-how der Weiterbildungsabteilung. Auch wenn von
den einzelnen Abteilungen bei den Abnehmern die Plausibilitit von Quali-
fizierungsunterstiitzung durchaus gesehen wird, bedarf es also auch hier -
analog zur horizontalen Weiterbildungskooperation - eines Promotors, der
zuniichst einmal die entsprechenden Austauschprozesse zwischen den Be-
reichen im Abnehmerunternehmen in Gang bringt.

Langfristig erfolgreich wird Weiterbildungskooperation aber nur sein,
wenn es zu einer Zusammenarbeit auch bei der Gestaltung und Durchfiih-
rung der MaBnahmen kommt. Das heifit, der Abnehmer muB nicht nur
seine technischen Kapazititen, seine Lehrgangskonzepte und Lehrkrifte
zur Verfiigung stellen, sondern er muB auch bereit sein, die MaBnahmen
in Zusammenarbeit mit Fachleuten aus den Zulieferbetrieben entspre-
chend den Bediirfnissen der Arbeitskrifte dort umzugestalten, ggf. sie zu
erweitern oder zu vereinfachen. Dazu ist die Ermittlung des Anpassungs-
bedarfs in den Zulieferunternehmen und die Mobilisierung entsprechen-
den Sachverstands, also z.B. die Nutzung der Erfahrungen der Mitarbeiter
aus den Qualititssicherungsabteilungen und technischen AuBendiensten,
die Einbeziehung der Erfahrungen von Fithrungskriften in Zulieferbetrie-
ben, die selbst QualifizierungsmaBnahmen durchfithren, erforderlich.

Es gibt also bei Abnehmern sowohl Interessen als auch Ansatzpunkte fiir
eine Zusammenarbeit mit kleineren Lieferanten bei Qualifizierungsaufga-
ben. Zulieferer konnten ebenfalls - akzeptable Bedingungen vorausgesetzt
- von einer Weiterbildungskooperation mit ihren Abnehmern profitieren.
Zumindest vorerst miiften auf beiden Seiten jedoch bestimmte Voraus-
setzungen erfiillt werden. Ob diese geschaffen werden konnen, hingt ganz
entscheidend von den Bemithungen der Beteiligten ab. Vertikale Koopera-
tion steht und fillt aber auch mit dem Stellenwert des Fremdleistungsbe-
zugs fiir die groBen Abnehmer, der momentan, angesichts des Nachfrage-
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booms, eher steigende Tendenz hat, sich aber eben auch wieder in die an-
dere Richtung entwickeln kann.

7. Weiterbildungskooperation - ein Instrument mit Perspektiven

Betriebsiibergreifende Kooperation bei der Weiterbildung der Beschiftig-
ten kleiner Zulieferbetriebe stellt in ihren beiden moglichen Varianten
einen sinnvollen und ausbaufihigen Ansatzpunkt zur Bewiltigung neuer
Anforderungen dar.

Zwischenbetriebliche Weiterbildungskooperation unter Zulieferbetrieben
ist ein Weg, Kleinbetrieben betriebsnahe, flexible und ihren Bediirfnissen
angepaBte Weiterbildungsangebote zu erschwinglichen Kosten zu eroff-
nen, die zudem durch ihre Arbeitsplatznihe in der Lage sind, bisher kaum
in betriebliche Weiterbildung einbezogene Arbeitskriaftegruppen wie die
Angelernten zu erreichen, ein Arbeitskriftepotential, das fiir einige Typen
von Zulieferbetrieben in Zukunft wichtiger werden diirfte. Weiterbil-
dungsverbiinde zielen auf die Vermittlung anwendungsorientierter, spezi-
fischer Zusatzqualifikationen, darin liegt ihre Attraktivitit fiir die Be-
triebe. Sie sollen und kénnen MaBnahmen, in denen breites, iibertragbares
und zertifiziertes Grundlagenwissen vermittelt wird, nicht ersetzen, son-
dern nur erginzen. Zwischenbetriebliche Weiterbildungskooperation kann
jedoch dazu beitragen, Kleinbetriebe generell stirker an Weiterbildung
heranzufithren und langfristig die Schwellen, die einer Beteiligung an
Fortbildungs- und UmschulungsmaBnahmen mit anerkanntem AbschluB
dort noch entgegenstehen, herabzusetzen.

In Weiterbildungskooperationen ist also auch aus bildungspolitischer Sicht
langfristig durchaus ein positives Entwicklungspotential angelegt, das ihre
offentliche Forderung durchaus rechtfertigen konnte. Denn Weiterbil-
dungskooperation - das gilt fiir beide Varianten - entsteht nicht von allein,
sie braucht den AnstoB von auBen. Weiterbildungskooperation ist jedoch
wie jede andere zwischenbetriebliche Kooperation eine diffizile und vor-
aussetzungsvolle Form der Unternehmensbeziehung, die sich direkter
Forderung entzieht. Offentliche Unterstiitzung kann daher nur indirekt
ansetzen, d.h., sie muB diejenigen Institutionen/Promotoren unterstiitzen,
die Kooperation in Gang bringen und begleiten kénnen. Das kénnen z.B.
Weiterbildungstriger sein, die bereit sind, ihr Angebot neu zu strukturie-
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ren und einen regionalen Weiterbildungsverbund aufzubauen, eine Auf-
gabe, die erhebliche Investitionen erfordert.

Bei der Weiterbildungskooperation kleiner Zulieferbetriebe mit ihren
groBen Abnehmern sind die Voraussetzungen beziiglich Ressourcen und
Erfahrungen sicher giinstiger. Hier kdime es zunichst einmal auf eine um-
fassende Thematisierung des Gedankens der Qualifizierungsunterstiitzung
im Abnehmerunternehmen an. Sodann wiren einige strukturelle Voraus-
setzungen zu schaffen, wie die Trennung von Kontroll- und Kooperations-
funktionen, die Schaffung einer iibergreifenden Zustéindigkeit fiir diesen
Gegenstandsbereich etc. Wenn sich nachweisen 148t, daB sich Weiterbil-
dungskooperation auch fiir den Abnehmer rechnet, miiite auch die Auf-
bringung der erforderlichen Mittel eigentlich zu leisten sein.
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