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Vorwort

Das Forschungsvorhaben (01HGO037/6), das der vorliegende Bericht ab-
schlief3t, ist in besonderer Weise in die Dynamik der industriellen und ra-
tionalisierungspolitischen Entwicklung geraten. Sollte es zum Zeitpunkt
der Vorbereitung und Antragstellung 1986/87 im Rahmen der Grund-
lagenforschung "neue" und "kiinftige" Probleme der Humanisierungsfor-
schung, ndmlich Folgen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung fiir die
Beschiftigten aufgreifen, so stehen diese Probleme (unter den Stichworten
Zulieferindustrie, Reduzierung der Fertigungstiefe, schlanke Produktion)
inzwischen l4dngst im Mittelpunkt der Diskussion um die Arbeitsbedingun-
gen. Forschungsvorhaben entwickeln unter diesen Umstdnden auch ihre ei-
gene Dynamik insofern, als sie - soweit dies nach dem urspriinglichen For-
schungsdesign moglich ist - auf verdnderte Fragestellungen der Interessen-
ten im Zeitablauf reagieren miissen.

Der nachfolgende Bericht wurde von dieser Entwicklung in doppelter
Weise geprigt: Zum einen ist er nicht in sich geschlossen und abgeschlos-
sen; vielmehr greift er einzelne, im Laufe des Vorhabens relevant gewor-
dene Teilthemen auf und behandelt sie jeweils gesondert. Dennoch konnte
der systematische Zusammenhang in den Einzeldarstellungen gewahrt wer-
den, weil gleichzeitig auf dem Hintergrund der These des "neuen, systemi-
schen Rationalisierungstyps"” die Interpretationen auf eine gemeinsame Ba-
sis zurlickgreifen konnten. Zum anderen gibt dieser Bericht nicht die Ge-
samtheit der Arbeiten im Forschungsvorhaben wieder; den wechselnden
Anforderungen der Interessenten und Erfordernissen durch die rasche pro-
duktionspolitische Entwicklung entsprechend, wurden die Arbeitsergeb-
nisse in vielfaltiger Form (Veranstaltungen, Referate etc.) in die Diskussion
zum Thema eingebracht. Diese Arbeiten sind im Anhang B ausschnitthaft
aufgefiihrt.

Die zentralen Uberlegungen zur systemischen Rationalisierung bzw. zur
vernetzten Produktion haben in der rationalisierungspolitischen Debatte
erheblichen Widerhall gefunden. Die im Vorhaben geschaffenen Grundla-
gen zur Interpretation der Entwicklung und zu ihrer arbeitspolitischen Be-
herrschung erlauben es, auch in der weiteren Arbeit kldrend in die aktuelle
Diskussion um die Gestaltung des Verhiltnisses von Arbeit und Technik
bei zunehmend vernetzter Produktion einzuwirken. Zu bedauern bleibt,
daf3 sachlich notwendige - und vom Auftraggeber auch als solche akzep-
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tierte - erginzende Arbeiten aufgrund fehlender Fordermittel nicht durch-
gefiihrt werden konnten (hierzu gehoren insbesondere die Beobachtung
der internationalen Entwicklungen im Rationalisierungsprozefl sowie die
betriebsiibergreifenden Verdnderungen nach der Wiedervereinigung
Deutschlands, aber auch eine statistisch-quantitative Analyse des Zuliefer-
systems in der Bundesrepublik). Wir haben versucht, diese Liicken, so gut
es geht, zu schlieBen.

Das Forschungsteam im ISF dankt den Mitarbeitern des Projekttrigers Ar-
beit und Technik, die mit diesem Projekt befa3t waren, fiir ihre Hilfe, fiir
ihr Verstidndnis und fir ihre Geduld bei der Arbeit in einem urspriinglich
neuen, nunmehr zentralen Feld der Humanisierungspolitik.

Miinchen, im April 1993 Norbert Altmann
Daniel Bieber

Manfred Deif3

Volker D6hl

Dieter Sauer
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Einleitung

1. Fragestellung der Untersuchung

(1) Die Problemstellung des Vorhabens war ausgerichtet auf (ausgewihlte)
Verinderungen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung und auf die Fol-
gerungen, die sich daraus fiir die Unternehmen und die betroffenen Ar-
beitskriifte in der Automobil- und Zulieferindustrie ergeben.1

Neuartige zwischenbetriebliche Arbeits- und Funktionsteilungen sind als
Ergebnis innovativer Strategien zu sehen, mit denen die Betriebe gegen-
wirtig und in zunehmendem MaBe auf weitreichende Veridnderungen in
nationalen und internationalen Mirkten reagieren (miissen); sie begreifen
innovative Techniken zwischenbetrieblicher Vernetzung ein. Diese neuen
Entwicklungen haben erhebliche reale und potentielle Konsequenzen fiir
die betroffenen Unternehmen und fiir die Arbeitskréfte.

Die Entwicklung auf dem Produktmarkt, insbesondere das Erfordernis ei-
ner "qualitativen" Konkurrenz im weitesten Sinne, die Entwicklungen in
der Fertigungstechnik mit wachsenden Anforderungen an sachliche und
zeitliche Synchronisation der Zulieferung, die Potentiale datentechnischer
Integration von Hersteller- und Zulieferbetrieben verweisen auf eine rasch
wachsende Bedeutung der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen, und zwar
fiir beide Seiten.

Zu fragen war, wie die Zulieferer angesichts ihrer je besonderen betriebli-
chen Strukturen (technisches Know-how, Arbeitskriftestruktur, Investiti-
ons- und Innovationskraft, regionale Arbeitsmarktlage, Ausbildungspoten-
tial etc.) auf die Anforderungen der Abnehmer angemessen reagieren kon-
nen; umgekehrt war aber auch zu fragen, welche Moglichkeiten die Zuliefe-
rer haben, die Entwicklungen selbst zu beeinflussen und welche Mittel der

1 Angesichts der bereits Mitte der 80er Jahre zu beobachtenden Verinderungstenden-
zen war es naheliegend, als zentrales Untersuchungsfeld diejenige Branche auszu-
wihlen, in der die Verinderungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung schon
am weitesten fortgeschritten sind. Diese sind unstrittig in der Automobilindustrie am
deutlichsten erkennbar, die aus diesem Grunde in bezug auf die Organisation der ge-
samten Wertschopfungskette neuerdings als stilbildend auch fiir andere Branchen be-
trachtet wird. Sie erscheint in der Perspektive unserer Fragestellung auch deswegen
geeignet, weil der grole Bereich der Zulieferindustrie in sich sehr unterschiedlich
strukturiert ist (nach Betriebsgrofle, Branchenzugehorigkeit etc.) und sich deshalb ty-
pische Formen im Verhiltnis zwischen Zulieferern und Abnehmern vergleichsweise
gut unterscheiden lassen.
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Abnehmer hat, die Potentiale dieser eher innovativen Betriebe zu férdern
und zu nutzen.

Forschungsokonomische Uberlegungen legten eine Eingrenzung auf ein
Teilgebiet der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen nahe, wobei wir uns -
auch aus Griinden ihrer besonderen Relevanz - auf die Bereiche Logistik,
Qualititssicherung sowie Forschung und Entwicklung (FuE) konzentriert
haben. Bei diesen geht es in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung nicht
nur um die Erfiillung von technischen Anforderungen und Standards.
Vielmehr war auch die Frage zu erértern, wie die Potentiale einer verbes-
serten technischen und organisatorischen Zusammenarbeit mit den Zulie-
ferern ldngerfristig gesichert und/oder entwickelt werden kénnen bzw. wel-
che Chancen aufgrund der sich veridndernden Strukturen innerhalb der Zu-
lieferindustrie fiir derartige Anstrengungen gegeben sind. Die genannten
Funktionsbereiche waren fiir die Projektfragestellung von herausragender
Bedeutung, weil sich hier am deutlichsten die Strategien (und deren
Reichweite) nachzeichnen lassen, durch die die Automobilhersteller auf die
Gestaltung der Arbeitsprozesse der Zulieferer und die Art ihrer Verkniip-
fung mit den Abnehmern Einflu} zu nehmen suchen. Probleme der Wei-
terqualifizierung des Personals von Zulieferbetrieben, des Wissens um neue
Formen flexibler Arbeitsorganisation und ihrer Implementation, die Be-
deutung akzeptabler Arbeitsbedingungen etc. riickten damit ins Blickfeld.
Dabei gingen wir von der These aus, dal Perspektiven wie der einer Schaf-
fung von "dualen" Produktionsstrukturen, wie sie vor allem in Japan anzu-
treffen sind, unter den Verhiltnissen der Bundesrepublik weder betriebs-
wirtschaftlich noch sozialpolitisch als tragfihig gelten kénnen: Sie wiirden
eine Polarisierung der betrieblichen Existenzbedingungen sowie der Ar-
beitsbedingungen fiir die Beschiftigten bedeuten.

Welche Chancen die Zulieferer zur Bewiltigung der neuen Anforderungen
der Abnehmer haben und wie weit sie in der Lage sind, hier eigenstindig
innovative Beitrdge zu leisten, hingt wegen des mittelstindischen Charak-
ters der Branche entscheidend von ihren strukturellen Voraussetzungen ab.
Wir gingen davon aus, daf} sich durch die Optimierung der logistischen Be-
ziehungen und damit auch der informationstechnischen Vernetzungen er-
hebliche Verdnderungen innerhalb der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen
ergeben. Auch waren in Abhingigkeit der von den Abnehmern verfolgten
Reorganisationsmafnahmen erhebliche - direkte und indirekte - Auswir-
kungen auf die technisch-organisatorische Struktur der Zulieferunterneh-
men und auf die dort beschiftigten Arbeitskrifte zu erwarten, liber deren
konkrete Gestalt aber bis dahin keine Forschungsergebnisse vorlagen, aus
denen sich SchluBfolgerungen hinsichtlich der Gestaltung arbeitsbezogener,
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technischer und organisatorischer Strukturen der Arbeitsbedingungen hit-
ten ziehen lassen.

Erhebliche Auswirkungen auf die Arbeitssituation der Beschiftigten in den
Betrieben der Zulieferindustrie waren vor allem wegen des Wandels in den
logistischen, qualititssicherungs- und produktbezogenen Anforderungen
der Abnehmer zu erwarten. Fiir die Zulieferbetriebe selbst war zu vermu-
ten, dal neue Leistungsanforderungen - mit Wirkung auf ihr Personal -
auch verinderte Anforderungen an Rekrutierung, Selektion, Aus- und
Weiterbildung, die Arbeitsorganisation und den Arbeitseinsatz stellen. Da-
bei lieB sich vermuten, daB} sich die Arbeitsbedingungen und der Beschif-
tigtenstatus in den verschiedenen fertigungsbezogenen und administrativen
Bereichen der Zulieferindustrie verdndern. Des weiteren war anzunehmen,
daB3 die Arbeitszeitstrukturen und Qualifikationsanforderungen bedeuten-
den Wandlungsprozessen unterliegen.

Zwar war unsere Fragestellung vor allem auf die Entwicklunsperpektiven
und Folgen neuer Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung fiir die Ar-
beitskrifte bezogen. Um diese aber hinreichend prizise erfassen zu
konnen, schien uns eine griindliche Analyse der strukturell wirksamen Ver-
dnderungen in den Beziehungen zwischen Abnehmer- und Zulieferunter-
nehmen unabdingbar zu sein. Ohne eine Rekonstruktion der Verinde-
rungstendenzen in den Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen bleiben Analy-
sen, die sich ausschlieBlich auf die Arbeitssituation in Zulieferbetrieben
und auf die Entwicklung von Thesen zu den dort anzugehenden Arbeits-
krifteproblemen richten, defizitidr. Schon zu Beginn unserer Erhebungen
hatte sich ndmlich gezeigt, daB sich fiir (politische) Interventionen (auch in
HdA-Perspektive) in die Zulieferbetriebe die strukturellen Voraussetzun-
gen durch neue Anforderungen der Abnehmer grundlegend gedndert ha-
ben. Es galt also, Dimensionen und Reichweite der Verinderungen in den
Arbeitsbedingungen in bezug zu strukturellen Umbriichen in den Abneh-
mer-Zulieferer-Beziehungen zu setzen.

(2) Zu Beginn des Vorhabens 1987 wurde die Bedeutung der Verinderung
der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung als Thema fiir die Forschung zur
Gestaltung der Arbeit noch als ein "kiinftiges Problem" der Humanisierung
bezeichnet und obendrein mit einem Fragezeichen versehen (so in unserem
Antrag). Inzwischen ist im Kontext der Diskussion um die Rationalisie-
rungs- und Produktivititsstrategien der Unternehmen im internationalen
Feld (Stichwort "Schlanke Produktion") klar geworden, daf die zwischen-
betriebliche und internationale Arbeitsteilung den Gestaltungsrahmen fiir
Technik und Arbeit in hochstem Mafle bedingt und beeinfluBt. Dies gilt
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nicht nur fiir die hier untersuchte Automobilindustrie, sondern reicht weit
iiber diese hinaus. Das Thema, vom Projekttriger AuT (seinerzeit Projekt-
triger "Humanisierung des Arbeitslebens") frithzeitig aufgegriffen, hat sich
in der Zwischenzeit als zentral erwiesen. So wesentlich auf einzelne Ar-
beitsplitze bezogene Forschungsarbeiten und GestaltungsmaBBnahmen sind
(etwa in Zusammenarbeit mit Arbeitsschutz und Gesundheit), so wesent-
lich arbeitsorganisatorische Innovationen in betrieblichen Produktionspro-
zessen sind (z.B. die Verkniipfung von flexiblen Fertigungsthemen mit
Gruppenarbeit), so sehr sind sowohl die Handlungspotentiale der einzelnen
Unternehmen (z.B. von Zulieferern) als auch die Auswirkungen auf die
Beschiftigten (in den verschiedenen Produktionsstufen) von der Gesamt-
organisation der Produktions- oder Wertschopfungskette abhidngig. Hier
setzte die Arbeit dieses Vorhabens an.

(3) In der aktuellen Diskussion wird die Frage der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung und die der dahinter stehenden Rationalisierungsstrategien
(im Grunde die der groen Abnehmerunternehmen) primir in der Per-
spektive erzielbarer Produktivititseffekte behandelt. Dies ist angesichts des
wachsenden internationalen Wettbewerbs zweifellos ein zentrales einzel-
wirtschaftliches und volkswirtschaftliches Thema. Abgesehen von den
(negativen) Beschiftigungsfolgen, die in dieser Entwicklung leicht zu kon-
statieren sind, wurden aber bislang Folgen fiir die Beschiftigten (Ar-
beitsbedingungen, Qualifikationsanforderungen, Belastungen etc.) kaum
untersucht - oder doch nur auf einer abstrakten Ebene thematisiert (wie
etwa die Konsequenzen einer breiten Nutzung von "Gruppenarbeit” in der
MIT-Studie, Womack u.a. 1991). Gerade hier aber liegt die Aufgabe des
Programms "Arbeit und Technik". Der vorliegende Bericht orientiert sich
an dieser Frage in doppelter Hinsicht: Zum einen, indem direkt auf die Ar-
beitsfolgen eingegangen wird; zum anderen, indem Rationalisierungsziele
bei der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung, bei der Ausbalancierung von
betrieblichen Gestaltungsentscheidungen und tiberbetrieblichen EinfluB-
faktoren in der Perspektive potentieller Folgen fiir die Arbeitskrifte aufbe-
reitet werden. Hierin unterscheidet sich das vorliegende Vorhaben pro-
grammgerecht von anderen aktuellen Arbeiten in diesem Feld.

(4) Ein weiterer Aspekt grenzt dieses Vorhaben von anderen ab: Anders
als "best practice"-orientierte, arbeitspolitisch tendenzitse Untersuchungen
(wie etwa auch die genannte MIT-Studie) wird versucht, die Gesamtorgani-
sation der Produktionskette als einen systemisch vernetzten Zusammen-
hang darzustellen, der einerseits national und sektoral unterschiedliche
Formen seiner Ausgestaltung zuldft (und dadurch alternative Moglichkei-
ten fiir die Gestaltung von Arbeit, Arbeitsorganisation und Technik im In-
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teresse der Beschiftigten erlaubt), andererseits aber Rahmenbedingungen
schafft, die nicht voluntaristisch durchbrochen werden (z.B. durch
"Partnerschaftsorientierung"), sondern zu schwer beherrschbaren Fesseln
werden konnen (etwa fiir die Arbeitszeitgestaltung in den Zulieferbetrie-
ben). Diese strukturell orientierte Betrachtungsweise ist eine zweite Diffe-
renz zu Analysen und Gestaltungsvorhaben, die nicht dem Programm
" Arbeit und Technik" verpflichtet sind.

(5) Die unter 2. bis 4. genannten Gesichtspunkte werden in unterschiedli-
chen Zusammenhingen verhandelt, und zwar sowohl in den in diesem Be-
richt enthaltenen Kapiteln zu verschiedenen Aspekten des Themas als auch
in den dariiber hinausgehenden Veroffentlichungen und Prédsentationen
(siehe Anhang A und B), durch die wir bereits wihrend der laufenden
Projektarbeiten in die aktuelle Diskussion eingegriffen haben.

2. Affinititen und Differenzen zum Konzept der Lean Production

Wie bereits erwihnt, zog die in diesem Forschungsvorhaben verfolgte Fra-
gestellung wihrend der Projektlaufzeit durch die Auseinandersetzung um
die Erfolgsgeheimnisse japanischer Automobilunternehmen groBe 6ffentli-
che Aufmerksamkeit auf sich. Insbesondere das Konzept der schlanken
Produktion wurde in der wirtschaftspolitisch interessierten Offentlichkeit
stark diskutiert. Zwar spielen in der Auseinandersetzung um die schlanke
Produktion die Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen nicht die Rolle wie
etwa die (sehr vagen) Vorstellungen der MIT-Studie iiber die Gruppenar-
beit oder das schlanke Management. Dennoch kommt auch dem Aspekt
der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (insbesondere in der Zusammen-
fassung der Untersuchungen von Womack u.a.) eine grof3e Bedeutung zu.
Es erscheint daher sinnvoll, auf die Affinititen und die Differenzen unseres
Ansatzes zum Konzept der "Lean Production" einzugehen. Siehe den Ab-
schnitt am Ende des II. Kapitels sowie das VIII. Kapitel {iber Rationalisie-
rungsstrategien in Japan.

Wihrend sich die deutsche Debatte tiber die schlanke Produkton und den
Erfolg japanischer Automobilkonzerne auf Einzelmomente wie Gruppen-
arbeit und Fabrikorganisation, auf Qualitdtszirkel, KVP etc. konzentriert,
zeigen Womack, Jones und Roos doch recht deutlich, daf3 nur das systemi-
sche, subsystemiibergreifende Zusammenspielen aller Funktionen und Pha-
sen im Wertschépfungsprozef3 geeignet ist, Wettbewerbsvorteile zu erzielen
- und daB dazu wiederum alle einzelnen Momente der Wertschopfungs-
kette in sich umgestaltet werden miissen. Unserer Auffassung nach ist die
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betriebliche Realitit in Deutschland weiter entwickelt als die Diskussionen
iiber Lean Production vermuten lassen. So hat sich nach unserer Einschit-
- zung die Richtung der Rationalisierung in Deutschland einschneidend ver-
dndert: Nicht einzelne Arbeitsplitze sind Ansatzpunkt von Rationalisie-
rung, sondern Arbeitsprozesse, wobei zunehmend auch funktions- und so-
gar unternehmenstibergreifend gedacht und gehandelt wird. Damit unter-
scheidet sich dieser Ansatz stark von traditionell tayloristisch-fordistischen
Strategien, die an einzelnen, standardisierten Arbeitsvollziigen ansetzten.
Aus diesem Grund haben wir diesen "neuen Rationalisierungstyp" bereits
1986 (vgl. Altmann u.a. 1986) als "systemische Rationalisierung” in die
Diskussion eingefiihrt. In diesem ProzeB3 der subsystemiibergreifenden Ra-
tionalisierung gewinnen nach unserem Eindruck nicht nur technische, son-
dern auch organisatorische Fragen an Relevanz (vgl. Sauer u.a. 1993). Die
Basis dieses neuartigen Rationalisierungstyps bilden hierzulande aber - im
Gegensatz zu Japan - die EDV-gestiitzten Organisationstechnologien.2

Eine weitere grundlegende Differenz unseres Ansatzes zu dem Konzept der
Lean Production besteht darin, da3 dort nahezu ausschlieBlich auf der
Ebene von reinen Konzepten argumentiert wird und die Vorteile, die deren
Umsetzung fiir die Unternehmen brichte, ibermiBig betont werden. Wir
dagegen analysieren die betriebliche Realitiit (die hiufig genug eher Resul-
tat von muddling through als von bewuf3ter Strategieumsetzung ist). Da wir
unsere Arbeiten im Rahmen der staatlich finanzierten Forschung (vor al-
lem) innerhalb des Programms "Arbeit und Technik" durchfithren, kénnen
und wollen wir es uns nicht leisten, grofziigig tiber die Probleme, die aus
der Rationalisierungsentwicklung fiir Betriebe, etwa Klein- und Mittelbe-
triebe, oder fiir bestimmte Beschiftigtengruppen entstehen kénnen, hin-
wegzusehen.

Aus unseren Erhebungen lassen sich einige SchluBfolgerungen ziehen, die
im folgenden ganz kurz resiimiert werden sollen.

3. Reduzierung von Fertigungstiefe und Veriinderungen auf dem
Zuliefermarkt

Die Fertigungstiefe in der Automobilindustrie nimmt deutlich ab. In immer
stirkerem Umfang setzt sich hier die Erkenntnis durch, daB es 6konomisch
sinnvoll ist, nicht das volle Leistungsspektrum unternehmensintern abdek-
ken zu wollen und dafiir die entsprechenden Kapazitdten vorzuhalten, son-

2  Diese spielten zwar in Japan bislang keine wesentliche Rolle; derzeit aber wird auch
dort die informationstechnisch gestiitzte Vernetzung massiv vorangetrieben.
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dern daB3 nach unter strategischen Gesichtspunkten gefillten Make-or-buy-
Entscheidungen der Riickgriff auf unternehmensexterne Potentiale gro3e
Einsparungs- und Rationalisierungsmoglichkeiten erdffnet. Bei der Verfol-
gung dieser auch in anderen Industrien zu beobachtenden Rationalisie-
rungsstrategie spielt die Automobilindustrie eine Vorreiterrolle. Fiir die in
Deutschland in der Regel mittelsténdisch strukturierte Zulieferindustrie er-
geben sich daraus im wesentlichen zwei Konsequenzen: Auf der sachlichen
Ebene werden die Zulieferunternehmen ermuntert, man konnte auch sa-
gen: genotigt, neue Leistungen zu iibernehmen (vor allem in den Bereichen
Qualititssicherung, Logistik sowie Forschung, Entwicklung und Konstruk-
tion), auf der anderen Seite werden sie einem bislang unbekanntem Preis-
druck ausgesetzt. Die sich abzeichnende Neuorganisation der Wertschop-
fungskette impliziert nicht nur die Rationalisierung der verbleibenden be-
triebsinternen Funktionen, sondern auch die verstirkte Nutzung von Ra-
tionalisierungspotentialen, die auBerhalb der eigenen Unternehmensgren-
zen liegen. Man kann dies als Strategie eines Transfers von Produktivitits-
gewinnen beschreiben, als Strategie der Sanierung des eigenen Unterneh-
mens auf Kosten derjenigen Unternehmen, die innerhalb der Wertschop-
fungskette vor- oder nachgelagerte Funktionen wahrnehmen. Dabei geht es
nicht um den Transfer von Gewinnen im Sinne eines Null-Summen-Spiels,
etwa durch extensive Nutzung der eigenen Marktmacht. Vielmehr handelt
es sich um den Versuch, durch neuartige Formen der informationstech-
nisch, arbeitsorganisatorisch und vertraglich gestiitzten Vernetzung, Pro-
duktivitidtsgewinne zu schaffen, die dann im Wege der Preisverhandlungen
auch dem Abnehmer zu gute kommen. Die Autonomie des Zulieferbe-
triebs erscheint so als Ressource wie als Beschrinkung der Anspriiche der
Abnehmerunternehmen.

Die Reduzierung der Fertigungstiefe geht mit einer starken Verminderung
der Zahl der Direktlieferanten einher. Dies fiihrt in Verbindung mit den
verschirften preislichen und stofflichen Anforderungen zu einer verinder-
ten Struktur des Zuliefermarkts: Dieser nimmt die Form einer Pyramide
an. An der Spitze dieser Zulieferpyramide findet man eine kleine Zahl von
Komponenten- oder Systemlieferanten, die hiufig in unmittelbarer Nihe
zu den Werken der Automobilindustrie angesiedelt sind (zumindest mit der
Endmontage der Systeme), die just-in-time liefern und einen hohen Quali-
titsstandard garantieren kénnen sowie in der Lage sind, eigenstindig Ent-
wicklungsaufgaben zu {ibernehmen. Der Kapitalbedarf dieser Unterneh-
men steigt aufgrund des von den Abnehmern ausgehenden Innovations-
und Investitionsdrucks enorm, wodurch sich auch die zunehmenden Kon-
zentrationstendenzen in der Zulieferbranche erkliren lassen. An der Basis
der Pyramide finden sich die Hersteller einfacher Teile wieder. Das Liefer-
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spektrum dieser zumeist kleineren Unternehmen umfaf3t Kaufteile, die von
geringer technischer Komplexitit und vergleichsweise billig sind. Diese Zu-
lieferer sind entsprechend relativ leicht austauschbar, da die von ihnen
(weitgehend noch nach Zeichnung ihrer Abnehmer) gefertigten Teile auch
in Billiglohnldndern produziert werden konnen. Ein Gutteil dieser Unter-
nehmen tritt nur noch vermittelt mit der Automobilindustrie selbst in Kon-
takt, i.d.R. liefern sie an Zulieferer "h6herer Ordnung". Ein zentraler Be-
fund unserer Untersuchungen ist, dafl diese auf industriestruktureller
Ebene wirksamen Mechanismen der Segmentation und Polarisierung in-
nerhalb der Zulieferindustrie voll auf die dort beschéftigten Arbeitskrifte
durchschlagen.

4. Neue Kooperationsformen zwischen Abnehmern und Zulie-
ferern

Kiirzere Produktlebenszyklen, schnellere Serienanldufe usw. lassen eine
Verkiirzung der Entscheidungswege, eine Dezentralisierung der Verant-
wortung - bei allerdings gesicherter Durchgriffsmoglichkeit der "fokalen"
Unternehmen, also der Unternehmen im Zentrum eines Produktionsnetz-
werkes - notwendig werden. Es geht also nicht darum, Zulieferer als ver-
langerte Werkbinke zu nutzen. Vielmehr ist eine Nutzung der Autonomie,
der (strategischen) Fihigkeiten, des Know-hows der Zulieferunternehmen
angestrebt. Dies scheint mit einer Steigerung der Sicherheit der Absatzer-
wartungen der Zulieferer einherzugehen.3 Daneben wird - so zumindest die
offiziellen Verlautbarungen, die von einer ganzen Reihe vom Kommenta-
toren iiberschitzt werden - das konfrontative Verhiltnis zwischen Abneh-
mer und Zulieferern durch ein partnerschaftliches ersetzt, indem die Ab-
nehmer diesen in vielféltiger Weise Hilfestellung angedeihen lassen. Unse-
ren Befunden zufolge wird allerdings in neuen Abnehmer-Zulieferer-Be-
ziehungen nicht nur auf Vertrauen (in die autonomen Problemlésungsfi-
higkeiten der Zulieferer), sondern ebenso auf Kontrolle gesetzt (Audits,
Riickkoppelungen im Konstruktionsbereich, harte Durchsetzung neuer Lo-
gistikkonzepte usw.). Da aber die Gewinne tendenziell aus den jeweils vor-
gelagerten Wertschopfungsstufen kommen sollen, verindert sich das Ver-
hdltnis von Zulieferunternehmen auch untereinander: Vielfach geben
Zulieferer der ersten Stufe den Druck der Abnehmer verstirkt an ihre Sub-

3 So werden zumindest mit den System- und Komponentenlieferanten lingere Ver-
tragslaufzeiten vereinbart. Diese stellen aber nach Auffassung vieler Zulieferunter-
nehmen nichts anderes als die Absicherung des Status quo dar, da wihrend der Lauf-
zeit eines Modells System- oder Komponentenlieferanten nur unter Inkaufnahme
groBer Kosten zu wechseln sind. Sie bedeuten also, entgegen anderslautenden Erkli-
rungen, kein grofziigiges Entgegenkommen der Automobilindustrie gegeniiber der
Zulieferindustrie.
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Lieferanten weiter. Von partnerschaftlichen Verhiltnissen wird hier nicht
einmal mehr in 6ffentlichen Verlautbarungen gesprochen.4

Die Zulieferunternehmen dienen den Autokonzernen nicht nur als Mittel
zur Steigerung oder Wiederherstellung der eigenen Rentabilitit, sondern
auch als Mittel zur Erreichung einer hoheren Flexibilitit - und zwar in be-
zug auf die gefertigten Stiickzahlen wie in bezug auf die Anzahl der ange-
botenen Varianten. Hieraus erwachsen neue Anforderungen an die Zulie-
ferer. Sie miissen sich vom Standardprodukt weg orientieren und in ihren
Betrieben Potentiale auf- bzw. ausbauen, um verschirften quantitativen
und qualitativen Flexibilitdtsanforderungen geniigen zu konnen. Dies im-
pliziert weitreichende organisatorische Anpassungsnotwendigkeiten, wie-
derum vor allem in den Bereichen der Forschung, Entwicklung und Kon-
struktion, der Qualititssicherung, der Fertigung sowie, last but not least, in
der Logistik. Damit werden, was in der nunmehr eingetretenen Absatzkrise
der Automobilindustrie deutlich wird, Risiken verlagert, was inzwischen
nicht nur zu ernstzunehmenden Ertragseinbriichen in der Zulieferindustrie
(bis hin zum Ausfall wichtiger Lieferanten), sondern auch zu tiefgreifenden
Verwerfungen in der Wirtschaftsstruktur (bspw. durch eine Beschleunigung
der Konzentrationstendenzen in der Zulieferindustrie) fithren kann.

5. Chancen und Risiken fiir die Zulieferunternehmen

Chancen und Risiken verteilen sich innerhalb der Zulieferindustrie nicht
gleich, sondern bestimmen sich durch den Stand des Unternehmens inner-
halb der Zulieferpyramide. Wihrend Unternehmen, die traditionell Sy-
steme und Komponenten zuliefern, von der weiteren Reduzierung der Fer-
tigungstiefe bei den Abnehmern durchaus profitieren diirften (zumindest in
bezug auf die Sicherheit ihrer Absatzerwartungen), haben Unternehmen,
die in der Kette der Zulieferung nach unten absinken und zum Sublieferan-
ten werden, eine vergleichsweise schwichere Position.5 Vielfach sind die
Systemlieferanten nicht willens oder nicht in der Lage, ihren Sublieferanten
dhnliche Bedingungen (in bezug auf die Gestaltung der materiellen Aus-
tauschbeziehungen wie in bezug auf die Preise) einzuriumen, wie diese das

4  Damit wird, insbesondere in kleinen und mittelstindischen Zulieferbetrieben, die dem
Betriebsverfassungsgesetz entsprechende Vertretung der Arbeitnehmerinteressen vor
eine neue, schwierige Situation gestellt.

5 Haufig konnen (groe) Unternehmen der Zulieferindustrie, die bereits seit langem
System- oder Komponentenlieferanten sind, aus der Reduzierung der Fertigungstiefe
bei den Abnehmern nur dann Nutzen ziehen, wenn sie den Anschiuf3 an 6konomisch
potentere Konzerne suchen oder sich auf andere Weise Innovationspotentiale er-
schlie3en.
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von den Abnehmern gewohnt waren. In der Regel geben sie den Druck der
Hersteller an ihre Sublieferanten verschirft weiter.

Auch die Formen der Kooperation der Abnehmer mit dem Zulieferunter-
nehmen unterscheiden sich stark, je nach dem, welche Position ein Unter-
nehmen in der Zulieferpyramide einnimmt. Wihrend die Abnehmer zu-
mindest proklamieren, mit den System- und Komponentenlieferanten lang-
fristig stabile und kooperative Beziehungen aufbauen zu wollen, ist davon
in bezug auf den Umgang mit den Sublieferanten nicht die Rede. De facto
wird zwar auch mit den System- und Komponentenlieferanten nicht immer
kooperativ umgegangen. Festzuhalten ist jedoch, da3 die Autonomiespiel-
rdume der Unternehmen am Fufle der Zulieferpyramide erheblich geringer
sind und die Umgangsweisen der Hersteller hier eher in Richtung Kontrolle
denn in Richtung Autonomie weisen. Dabei kommt den Medien der Ko-
operation, der je spezifischen technischen und organisatorischen Ausgestal-
tung der Kooperationsbeziehungen in den Bereichen Forschung und Ent-
wicklung, Logistik und Qualititssicherung eine entscheidende Bedeutung
Zu.

Wenn wir davon sprechen, dafl die Hersteller einige Miihe darauf verwen-
den, ein stets labiles Gleichgewicht von Autonomie und Kontrolle in ihren
Zulieferbeziehungen aufzubauen und zu sichern, impliziert dies demnach
auch, daf} die Art und Weise der Kooperation mit Zulieferern - in Abhin-
gigkeit von der Position des Unternehmens in der Pyramide der Zuliefe-
rung - sehr unterschiedlich ausfallen kann.

6. Verinderungen der regionalen Wirtschaftsstruktur

Insbesondere bei Systemlieferanten der ersten Stufe fiihrt die Veridnderung
der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen zu einer Internationalisicrung der
Produktion einerseits (Verlagerung arbeitsintensiver Vorproduktion in
Niedriglohnlidnder) und einer Anwendung des Prinzips der Verlagerung der
Variantenherstellung von der Fertigung in die Endmontage andererseits.
Hier bilden sich also dieselben Verfahren flexibilisierter Massenproduktion
heraus, wie sie in der Automobilindustrie selbst zur Anwendung kommen.
(Daneben werden natiirlich auch Sublieferanten genutzt.) Dem Trend einer
Internationalisierung der Produktion der Zulieferunternehmen (neuerdings
verstédrkt auch in die Tschechische Republik, und zwar in gréBerem Um-
fang als in die neuen Bundeslidnder) entspricht deshalb auch ein Trend zur
Regionalisierung der Produktion, insbesondere der Endmontage der Sy-
stem- und Komponentenlieferanten. Insbesondere diese werden dazu ange-
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regt, sich in rdumlicher Nihe (JIT) zum Abnehmer niederzulassen. Aller-
dings ist der Trend zur Erdffnung neuer Zulieferer-Montagewerke in der
unmittelbaren Nihe der Abnehmerbetriebe (nicht zuletzt aufgrund der
schlechten 6konomischen Situation vieler Unternehmen) nicht so ausge-
prigt wie vor wenigen Jahren noch vorhergesagt. Gleichsam als Substitut
fiir die Errichtung von JIT-Betrieben vor den Werkstoren der Abnehmer
bzw. als kostengiinstige Alternative zur Just-in-time-Lieferung wird den
Zulieferern hiufig nahegelegt, in externe Liger zu liefern, die von sog.
"Logistischen Dienstleistern" unterhalten werden, wobei ihnen in der Re-
gel eine anteilige Kosteniibernahme abverlangt wird. Auch in diesem, nicht
unmittelbar der Zulieferindustrie zuzurechnenden Bereich des Speditions-
wesens deuten sich demnach tiefgreifende industriestrukturelle Umbriiche
an, die aus veridnderten Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
resultieren.

7. Folgen fiir die Beschiiftigten

DaB diese Verdnderungen auf dem Zuliefermarkt erhebliche Auswirkun-
gen auf die Beschiftigten haben, liegt nach unseren Erhebungen auf der
Hand: Zum einen ist die Beschiftigungssicherheit trotz Reduzierung der
Fertigungstiefe bei den Abnehmern vielfach stark im Schwinden begriffen
(selbst bei groBen Systemlieferanten), zum anderen haben natiirlich gerade
unter diesen Bedingungen die Beschiftigten der Zulieferbetriebe fiir die
gewachsenen Anspriiche der Abnehmer (wie auch der Systemlieferanten)
geradezustehen. Dies gilt wegen des umfassenden Charakters dieser An-
forderungen (technisch-organisatorisch und preislich) nicht nur fiir die Be-
schiftigten in der Produktion, sondern dariiber hinaus auch fiir die der
Produktion vor- und nachgelagerten Bereiche. Die in den avancierten und
groferen Zulieferunternehmen feststellbare Tendenz einer Funktions- und
Aufgabenintegration fiihrt teilweise zur Einfiihrung neuer Arbeitsformen
und zu erhohten Qualifikationsanforderungen an die betroffenen Arbeits-
krifte, und zwar nicht nur in der Produktion, sondern auch in den indirek-
ten Bereichen, insbesondere der Forschung und Entwicklung, der Kon-
struktion, der Qualitétssicherung, der Logistik etc. Gleichwohl entwickeln
sich die Produktionsstrukturen und die qualifikatorischen und arbeitsorga-
nisatorischen Bedingungen in der Zulieferkette unterschiedlich. Vor allem
in den den Endfertigern und Systemlieferanten vorgelagerten Betrieben
finden sich nach wie vor in erheblichem Ausmaf traditionell tayloristisch
organiserte Arbeitsstrukturen mit geringen Qualifikationsanforderungen,
deren Bedeutung sich mit fortschreitender Entwicklung eng verflochtener
Produktionsnetzwerke eher stabilisieren diirfte. Durchgingig fiithrt die
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Verdichtung und Beschleunigung der zwischenbetrieblichen Abliufe aller-
dings dazu, da3 in den Zulieferbetrieben Formen des diskontinuierlichen

_ Arbeitseinsatzes und prekiirer Beschiiftigung deutlich zunehmen und deren
Beschiiftigte erheblichen zeitlichen Restriktionen in ihrer Arbeit unterwor-
fen werden. Neben verstirkt ergriffenen MaBnahmen kurzfristig angesetz-
ter Mehrarbeit (aber auch von Freischichten und Kurzarbeit) werden im-
mer hiufiger flexible Arbeitszeitmodelle eingefiihrt, die wegen ihrer primi-
ren Ausrichtung an den Produktionserfordernissen der Betriebe selbst,
aber auch an denen ihrer Abnehmer, kaum Raum fiir eine Beriicksichti-
gung individueller Interessen der Arbeitskrifte lassen. Vor allem aber ent-
wickeln sich durch enge Formen logistischer Anbindung und Mechanismen
zwischenbetrieblicher Qualitdts- und Produktivititssteigerung Rationalisie-
rungszwinge, die sich als neue Formen zeitdkonomischer Rationalisierung
auswirken. Dadurch kommt es in allen Bereichen der Zulieferkette mehr
oder weniger zu einer Verschirfung des Leistungsdrucks, der - in der Regel
auf Dauer - zu Arbeitssituationen fiihrt, die durch enormen Strefl und Hek-
tik geprégt und - angesichts der anderen Arbeitsbelastungen in diesen Be-
reichen - als hochst problematisch einzuschitzen sind. Insgesamt gesehen
kommt es damit, unseren Ergebnissen zufolge, zu einer Verlagerung der
Arbeitskrifteprobleme und Arbeitskrifterisiken von den Automobilher-
stellern auf die Systemlieferanten und insbesondere auf die diesen Unter-
nehmen vorgelagerten Lieferanten von eher einfachen Kfz-Teilen und -
Komponenten. Dabei zeichnen sich Tendenzen einer strukturellen Polari-
sierung der Beschiftigungs- und Arbceitsbedingungen in der gesamten Zu-
lieferkette ab, die zwar auch innerhalb der Automobilhersteller und Sy-
stemlieferanten ungleiche Arbeitsbedingungen mit sich bringen konnen,
verstarkt und schwergewichtig jedoch zur Herausbildung humanisierungs-
politisch relevanter Problemlagen in den vorgelagerten Produktionsstufen
und dort in bestimmten Zulieferbereichen fiihren.

8. Neue Entwicklungen in den fiir die Kooperation zwischen Ab-
nehmern und Zulieferern strategisch relevanten Funktionsbe-
reichen

Wir haben uns bei unseren Erhebungen vor allem mit den fiir die Bezie-
hungen zwischen Abnehmern und Zulieferern strategisch wichtigen Unter-
nehmensfunktionen befalt (Qualititssicherung, Logistik, Forschung, Ent-
wicklung und Konstruktion). Im folgenden sollen die fiir diese Bereiche
zentralen Befunde knapp resiimiert werden.0

6  Eine bereits publizierte Darstellung unserer empirischen Befunde findet sich in Bie-
ber, Sauer (1991), eine Weiterentwicklung unseres theoretischen Ansatzes der
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a) Qualitatssicherung

Aufgrund von Marktanforderungen, vor allem aber auch wegen der Erfor-
dernisse reibungsloser Abldufe beim Abnehmer wird in der gesamten
Wertschépfungskette immer bessere Qualitdt verlangt. Zugleich wird
gefordert, den Priifaufwand drastisch zu reduzieren, Qualitét zu produzie-
ren, und zwar beginnend in der Konstruktion (z.B. durch FMEA). In der
Praxis allerdings wird der Qualititssicherungsaufwand vielfach nur verla-
gert, weg von den Abnehmern, die etwa ihre Wareneingangskontrolle stark
einschrianken, hin zu den Zulieferern. Generelles Ziel aber ist, iiber die ge-
samte Wertschopfungskette hinweg die Qualitdtssicherung so zu reorgani-
sieren, daf3 auf nachsorgende Kontrollen und aufwendige Nacharbeiten
verzichtet werden kann und statt dessen unternehmensiibergreifend wir-
kende QS-Systeme aufgebaut werden, um auf und zwischen allen Produk-
tionsstufen Verbesserungen in der Produkt- und ProzeBqualitit und stetige
Produktivititssteigerungen zu induzieren (Stichwort KVP).

b) Logistik

Vorrangige Ziele der Abnehmer sind nach unseren Erhebungen eine Ver-
lagerung der Flexibilitdtskosten auf die Zulieferer, die Senkung ihrer eige-
nen Kapitalbindungskosten und eine Optimierung ihrer Produktionsab-
laufe. Als Mittel dazu dienen unter anderem die Reduzierung der Zahl der
Zulieferer, eine Verlagerung von Logistikdienstleistungen auf externe An-
bieter (Speditionswesen) und die Verlagerung von Logistikkosten auf Zu-
lieferunternehmen. In vielen Fillen geht der Trend zu JIT-Lieferung aus
okonomischen Griinden nicht im gleichem Umfang mit JIT-Produktion
einher; viele Zulieferunternehmen nutzen skalenékoomische Effekte und
produzieren auf Lager. Allerdings gilt auch fiir den Bereich der Logistik,
daB3 eine einfache Kostenverlagerung okonomisch zumindest langfristig
nicht optimal ist. Strategien einer Optimierung logistischer Ablidufe zielen
deshalb auf eine Reduzierung der Kosten fiir Logistik insgesamt. Dabei
spielt der Einsatz EDV-gesteuerter Systeme als iiberbetrieblich wirksames
Rationalisierungsinstrument eine herausragende Rolle.

Festzustellen ist jedoch, dal der verstirkte Einsatz neuer IuK-Techologien
in der Logistik zumindest fiir die Zulieferunternehmen nicht zu einer ge-
steigerten Planungssicherheit fithrt. In vielen Zulieferunternehmen wird
iiber nicht angekiindigte Veridnderungen im Lieferabruf geklagt, die hier zu
grofien Problemen fiihren.

"Systemischen Rationalisierung” (Sauer u.a. 1993) erscheint im Laufe dieses Jahres in
einem Sonderband der Zeitschrift "Soziale Welt".
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¢) Forschung, Entwicklung und Konstruktion (FuE)

Sowohl bei den Hersteller- als auch bei den Abnehmerunternehmen steigt
die Bedeutung der FuE-Abteilungen, da aufgrund eines schrumpfenden
und sich qualitativ wandelnden Marktes in immer kiirzer werdenden
Zeitrdumen immer mehr neue Produkte, Systeme und Komponenten ent-
wickelt werden miissen. Neben dem Zeitdruck durch sich besténdig verkiir-
zende Produktlebens- und Entwicklungszyklen sind die FuE-Abteilungen
einem sich verstirkenden Kostendruck ausgesetzt. Des weiteren ist der An-
spruch an die Entwicklungsqualitdt gewachsen, zu leisten ist eine moglichst
effiziente Verkniipfung von Produkt- und ProzeBinnovation. Um diesen
Anforderungen geniigen zu konnen, sind umfassende organisatorische In-
novationen notwendig, in die auch die Entwicklungsabteilungen der Zulie-
ferer einbezogen werden miissen (Simultaneous Engineering).

Der Abbau der Entwicklungstiefe ist, verglichen mit der Reduzierung der
Fertigungstiefe, von den Automobilkonzernen noch nicht sehr weit voran-
getrieben worden. In den technisch zukunftstrichtigen und marketingstra-
tegisch zentralen Bereichen der Technikentwicklung ist sogar (entgegen
dem allgmeinen Trend) eine Erhdhung der Forschungstiefe und dariiber
hinaus auch in anderen Bereichen eine Steigerung der Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrolltiefe festzustellen.

Die Ubernahme von Leistungen im Bereich Forschung, Entwicklung und
Konstruktion birgt fiir viele Zulieferunternehmen eine Anzahl von Risiken
und Problemen. Hier sind (neben anderen) vor allem die hohen Innovati-
onskosten, der enorme Zeitdruck und die bei iiberbetrieblicher FuE auftre-
tenden Reibungsverluste zu nennen.

Bezieht man unsere Befunde iiber den Bereich Forschung, Entwicklung
und Konstruktion auf die Frage nach dem Verhiltnis von Abnehmern und
Zulieferern in der Automobilindustrie, so stellt man fest, daf3 man hier den
Idealen einer vertrauensvollen, von gegenseitiger Riicksicht geprigten Zu-
sammenarbeit noch am nichsten kommt. Dies kann jedoch nicht dariiber
hinwegtduschen, daB3 damit strukturelle Veridnderungen einhergehen, die
zu den sich verschirfenden Segmentations- und Polarisierungstendenzen im
Zuliefermarkt beitragen.

Die Zusammenarbeit mit den innovativen Abteilungen der Zulieferer dient
vor allem dazu, deren spezifisches Know-how zu nutzen und Einflu8 auf
ihre Produktionsprozesse zu nehmen. Auch kooperative Entwicklungsan-
strengungen erweisen sich somit als Moment unternehmensiibergreifender
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Rationalisierungsstrategien, die auf eine Optimierung simtlicher Prozesse
in der Wertschopfungskette abzielen.

9. Notwendige Weiterungen der Projektfragestellung

(1) Aufgrund der Recherchen, die wir in Vorbereitung unseres Projektan-
trages durchgefiihrt hatten, waren wir zu dem Schlu3 gekommen, daf3 eine
Untersuchung der Restrukturierungsbemiihungen in der deutschen Auto-
mobilindustrie nur sinnvoll ist, wenn man zugleich die viel weiter fortge-
schrittene Entwicklung in Japan mituntersucht. Dies schien uns vor allem
deshalb unabdingbar zu sein, weil hier - freilich unter anderen gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen - die Einfiihrung neuer logistischer Konzepte
(Kanban, JIT, single- oder double sourcing), neuer Verfahren der Quali-
tatssicherung (TQM, Qualititszirkel) und neuartiger Methoden der Pro-
dukt- und ProzeBentwicklung (simultaneous engineering) viel weiter gedie-
hen schien als in den USA oder Europa. Aus diesen Griinden beantragten
wir zusammen mit dem Ostasiatischen Institut der FU Berlin (Prof. Park),
die Entwicklungen in Japan in die Untersuchungen miteinzubeziehen, was
freilich von den Gutachtern als wenig sinnvoll angesehen wurde, da man
meinte, hinsichtlich japanischer Rationalisierungsmethoden und deren Ef-
fekte fiir die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und, damit verbunden, fiir
die Arbeitskrifte in der Zulieferpyramide {iber ausreichendes Wissen zu
verfiigen.

Spitestens seit dem vor allem in Deutschland eine sehr lebhafte Diskussion
iiber das Konzept der Lean Production stattfindet, zeigt sich, da3 von ei-
nem zufriedenstellenden Informationsstand beziiglich der Implikationen
japanischer Rationalisierungskonzepte nicht die Rede sein kann. Dies gilt
nicht nur fiir die etwas kurzatmigen Uberlegungen, wie man in Japan er-
folgreiche Rationalisierungsstrategien auf deutsche Unternehmen iibertra-
gen kann. Noch groBer (und unbefriedigender) ist das Informationsdefizit,
wenn man den Stand der Diskussion tiber die Frage ins Auge faflt, worin
sich die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in Japan von denen in
Deutschland unterscheiden, welche Rolle etwa die dortige Arbeitspolitik
spielt und welche Chancen und Risiken in einer unreflektierten Uber-
nahme des scheinbar einzigartigen "one best way" fiir die Arbeitskrifte
bzw. fiir die Humanisierungspolitik liegen. Wir haben uns aus diesen Griin-
den entschlossen, diesem Bericht iiber die Folgen neuartiger Formen zwi-
schenbetrieblicher Arbeitsteilung in der deutschen Automobil- und Zulie-
ferindustrie ein Kapitel tiber die Situation in Japan hinzuzufiigen, obwohl
dergleichen nicht zu unserem Auftrag gehorte (siehe Kapitel VIII).
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(2) LieBen sich innerhalb des ISF fiir Erhebungen in Japan noch
(bescheidene) Mittel” mobilisieren, so war dies fiir eine quantitative Erhe-
bung zu den Verinderungen der deutschen Zulieferstruktur, die wir in Zu-
sammenarbeit mit dem IAO Stuttgart durchfithren wollten, leider nicht
moglich. Obwohl auch der Projekttrager dies prinzipiell als sinnvoll erach-
tete und entsprechende Projektplanungen bereits positiv begutachtet wa-
ren, konnten fiir derartige Analysen keine Mittel zu Verfiigung gestellt
werden. Dies ist um so bedauerlicher, als der Stand der Diskussion {iber die
quantitativen Aspekte zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung nur als trostlos
bezeichnet werden kann.

Zwar kursieren in Wirtschaftsberichterstattung und wissenschaftlichen Pu-
blikationen verschiedene Angaben iliber die Zahl der Zulieferanten, der
Sublieferanten etc., diese werden aber entweder aus den (mit Vorsicht zu
betrachtenden) Angaben der Abnehmer-Unternehmen oder aus Pressever-
Offentlichungen rekonstruiert oder gar, mitunter sehr durchsichtig, aus gro-
ben Schitzungen relativ freihéndig extrapoliert (vgl. etwa die Untersu-
chung von Price Waterhouse, HB vom 26.4.93). Wo, was sehr sinnvoll ist,
international vergleichende Erhebungen durchgefiihrt werden (vgl. Boston
Consulting Group 1991), sind die Stichproben in den einzelnen Lindern
unterschiedlich groB und die Herkunft der Angaben kaum tiberpriifbar.
Insbesondere sind kaum Informationen quantitativer Art iiber die Sub- und
Sub-Sub-Lieferanten verfiigbar. Diesem Mangel konnten wir im Rahmen
dieses Projekts nicht abhelfen. Angesichts knapper Ressourcen muf3ten wir
uns, wie im Antrag angekiindigt, auf die Erhebung qualitativer Struktur-
merkmale in der Automobil- und Zulieferindustrie beschrinken.

(3) Dagegen konnten wir, obgleich ein Aufstockungsantrag zu dieser Pro-
blematik ebenfalls abgelehnt wurde, einen Abschnitt iiber die Restruktu-
rierung der Automobilindustrie der ehemaligen DDR in den Bericht auf-
nehmen. Dieser Beitrag (sieche Kapitel VI) resiimiert unsere ersten Litera-
turrecherchen, Erhebungen und Prognosen fiir die nihere Zukunft dieser
Industrien in den neuen Bundesldndern.

7  Dabei handelt es sich vor allem um Einladungen an japanische Universitdten durch
langjihrig bekannte Kooperationspartner oder um Mittel, die im Rahmen des Sonder-
forschungsbereichs 333 der Deutschen Forschungsgemeinschaft eingeworben werden
konnten.
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9. Die Gliederung des Berichts

Kapitel I und II beschreiben die allgemeinen Charakteristika des (nicht nur
in der Automobil- und Zulieferindustrie zu beobachtenden) Trends zu um-
fassenden Produktionsnetzwerken bzw. zu einer umfassenden Reorganisa-
tion der gesamten Wertschopfungskette.

In den Kapiteln III bis V werden die Auswirkungen beschrieben, die sich
aus dem Trend zur umfassenden Umgestaltung der unternehmensiibergrei-
fenden Arbeitsteilung fur die Funktionsbereiche Logistik, Qualitétssiche-
rung sowie Forschung, Entwicklung und Konstruktion ergeben. Dabei wird
der Tatsache Rechnung getragen, daB es vor allem diese Funktionsbereiche
sind, die fiir den neuen Charakter zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung
zentrale strategische Bedeutung erlangt haben.

Kapitel VI schildert die Situation und die Entwicklungsperspektiven der
ostdeutschen Automobil- und Zulieferindustrie vor und nach der Wieder-
vereinigung.

Kapitel VII geht auf die Wirkungen ein, die aus der neuen Form zwischen-
betrieblicher Vernetzung fiir die Beschiftigten in der Zulieferindustrie
resultieren.

Kapitel VIII analysiert die spezifisch japanische Form der Organisation der
(Automobil-)Produktion, ihre gesellschaftlichen Voraussetzungen und die
Folgen fiir die Zulieferindustrie wie auch fiir die dort Beschiftigten.

Anhang A enthilt eine Ubersicht tiber typische AuBenaktivititen des Pro-
jektteams, insbesondere Prisentationen von Ergebnissen unserer Untersu-
chung vor unterschiedlichen gesellschaftlich relevanten Gruppen.

Anhang B stellt in knapper Form die Methoden des Forschungsvorhabens
dar und beschreibt die von uns gewihlten Betriebe.

Anhang C verweist auf Publikationen, die im Zusammenhang mit dem For-
schungsvorhaben entstanden sind.
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I.  Die Restrukturierung zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung
in der deutschen Automobilindustrie - Tendenzen zur
Produktion in Netzwerken

Sozialwissenschaftliche Analysen befaBten sich noch bis vor kurzem nur
sukzessive und sehr selektiv mit Fragen der Abnehmer-Zulieferer-Bezie-
hungen (vgl. Altmann, Sauer 1989), was auch fiir die Sozialwissenschaften
in anderen europiischen Lidndern gilt (vgl. z.B. KiBler 1992; Hofmaier
1992). Das Aufgreifen solcher Probleme blieb weitgehend den Betriebs-
und Ingenieurwissenschaftlern vorbehalten. Inzwischen hat sich dieses Bild,
zumindest was die Beschiftigung mit der Automobilindustrie angeht,
grundlegend gewandelt: Unter dem Eindruck der gravierenden Veridnde-
rungen auf den Zuliefermérkten und angesichts der durch die Vorstellung
des sog. "Lean Production"-Modells (vgl. Womack u.a. 1991) neu entfach-
ten Debatte um japanische Rationalisierungskonzepte werden unter an-
derem die Entwicklungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung und
ihre Implikationen fiir die Industrie- und Arbeitsstrukturen unter Sozial-
wissenschaftlern inzwischen breit diskutiert.! Absicht dieses einleitenden
Beitrags ist es daher, auf Basis unserer eigenen Befunde und anderer zu
dieser Thematik erfolgter sozialwissenschaftlicher Arbeiten mit Blick auf
die Automobilindustrie grundlegende Tendenzen der zwischenbetriebli-
chen Arbeitsteilung aufzuzeigen und Problemdimensionen zu benennen,
wie sie sich u.E. - trotz des durchaus unterschiedlichen Entwicklungsfort-
schritts und der national und branchenmiBig differenten Formausprigung
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung - gegenwirtig abzeichnen, sowie auf
Fragen hinzuweisen, die in diesem Zusammenhang zukiinftig fiir sozialwis-
senschaftliche Forschung relevant sein diirften.

Erinnert sei zunéchst daran, daBl es vor einigen Jahren vor allem noch um
die Frage ging, welche Dimensionen und EinfluBgré8en in den sich ab-
zeichnenden Verdnderungen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
iiberhaupt relevant sind und in welchen Erscheinungsformen sie zutage tre-
ten (die Stichworte waren: logistische, speziell Just-in-time(JIT)-Konzepte,
internationaler Teilebezug, Entstehung von "industrial districts", Rolle und
Situation von Kleinbetrieben, die Zulieferpyramide in Japan etc.).2 Dabei

1  Ohne die Arbeiten hierzu vollstindig auflisten zu wollen, sei hier z.B. auf die
Arbeiten von Sabel u.a. 1991; Nagel u.a. 1990; Klebe, Roth 1991; Doleschal 1989;
Wagner 1992; Bochum, Meifiner 1988 verwiesen. Einen Uberblick geben auch
Mendius, Wendeling-Schroder 1991,

2 Vgl.dazu die verschiedenen Beitréige in Altmann, Sauer 1989,
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wurde deutlich, da3 das Gros der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen da-
mals vorwiegend noch durch die Charakteristika einer klassischen Liefer-
beziehung gekennzeichnet war.

Diese bestand, vereinfachend gesagt, aus der Lieferung von nach den
Zeichnungsvorgaben der Abnehmer eigenstindig produzierten, in ihrer
Mehrzahl einfachen und nur wenig vormontierten Kfz-Teilen durch eine
groBe Zahl von Direktlieferanten; die Teile muBten eine Wareneingangs-
kontrolle der Abnehmer durchlaufen, ihr Preis stand in der Regel schon bei
Abschluf3 der Liefervereinbarung fest. Auch wurden erst in vergleichsweise
wenigen Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen echte JIT-Beziehungen prak-
tiziert; nur von einem kleinen Teil der Zulieferer konnten Forschungs- und
Entwicklungs(FuE)-Leistungen erbracht werden; die Anforderungen an
eine effektive und priventive Qualitédtssicherung durch die Zulieferer hiel-
ten sich noch in Grenzen bzw. wurden erst in Ansitzen umgesetzt, und
auch die datentechnische Vernetzung zwischen Abnehmern und Zulie-
ferern befand sich noch in einem Anfangsstadium.

Inzwischen beherrschen jedoch neue Fragen und Probleme die Diskussion
und sie werden auch von sehr viel mehr Praktikern und Wissenschaftlern
aufgegriffen: Wie gestaltet sich eine optimale Funktionsaufteilung zwischen
Zulieferern und Endfertigern? Wie verindert sich die technisch-organisato-
rische Basis von Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen? Wie entwickelt sich
die Tendenz der Globalisierung von Beschaffungs- und Produktionsprozes-
sen und welche Konsequenzen verbinden sich damit? Kommt es zum Auf-
bau horizontaler Unternehmensallianzen und vertikaler strategischer Part-
nerschaften?

Diese breite Thematisierung der Zuliefererproblematik ist u.E. Ausdruck
der erheblichen Turbulenzen, in die die Miirkte besonders im Bereich der
Teilezulieferung fiir die Automobilindustrie in den letzten Jahren geraten
sind: Die im Zuge der Reduzierung der Entwicklungs- und Fertigungstiefe
sich verdndernde Beschaffungspolitik der Abnehmer fiihrt zu neuartigen
Selektionsprozessen im Zulieferbereich, zur kontinuierlichen Senkung der
Zahl der Direktzulieferer, zu - zunehmend auch brancheniibergreifenden -
neuen Gruppierungen auf den Zuliefermérkten. Immer mehr werden daher
interne Strukturen und Abldufe bei Abnehmern und Zulieferern reorgani-
siert (Produktionssegmentierung, Hierarchieabflachung, JIT-Teilebereit-
stellung, prozeBorientierter Aufbau von FuE- und Qualititssicherungsab-
teilungen etc.). Neue Schwerpunkte in der Produkt- und Unternehmenspo-
litik (wie Verbesserung der Innovations- und Qualititsfihigkeit) prigen
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zunehmend die Anforderungen der Abnehmer und ihre MaBnahmen auf
zwischenbetrieblicher Ebene.

In diesem Kontext bilden sich vollig neue Abnehmer-Zulieferer-Beziehun-
gen heraus, und zwar sowohl in bezug auf ihre Inhalte (z.B. die mit der
Tendenz zur Herstellung und montagebezogenen Anlieferung kompletter
Komponenten und Module und der Ubernahme von Entwicklungsfunktio-
nen verbundenen neuen Aufgaben fiir Zulieferer) als auch in bezug auf
ihre Struktur (Segmentierung in System- und Teilelieferanten, Pyramidisie-
rung und Hierarchisierung des Zulieferbereichs usw.). Die einfache Liefer-
beziehung wandelt sich zu einem komplexen und vernetzten Produktions-
system. Ein solcher Wandel in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung ist
nun sowohl in Deutschland fiir den Bereich der Teilezulieferung (aber nicht
nur dort - vgl. Mendius 1992) als auch in den anderen klassischen Automo-
bilnationen Europas festzustellen:3 Es zeichnet sich offensichtlich eine
weltweite Restrukturierung der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen in der
Automobilindustrie ab.

1. Systemische, unternehmensiibergreifende Rationalisierung als
vorherrschende Stofirichtung

In den genannten Entwicklungstendenzen kommt u.E. eines deutlich zum
Ausdruck: Der von uns mit Blick auf die Automobilproduktion (aber auch
fir andere Branchen?) konstatierte und theoretisch-analytisch begriindete
systemische Charakter neuer Rationalisierungsstrategien und die damit
verbundene Tendenz zur Entwicklung umfassender Produktionsnetzwerke
scheint generell auf die Rationalisierungsbestrebungen der Automobilher-
steller zuzutreffen. Uberall in der Welt richten sich diese Bestrebungen -
unter Einbeziehung der eher herkdmmlichen betriebsinternen Rationalisie-
rungsaktivititen (wie Technisierung und arbeitsorganisatorische Verinde-
rungen) - auf die unternehmensiibergreifende Reorganisation der gesamten
Wertschopfungskette.

Auch wenn die Automobilproduzenten in diesem Proze3 nach wie vor zu
MaBnahmen greifen, die den traditionellen Vorstellungen der Unterneh-
menskonzentration folgen (Kapitalbeteiligung und -verflechtung, gezielte
FuE-Allianzen, Aufteilung der Produkt- und Absatzbereiche etc.), so zei-
gen die erhobenen Befunde doch iibereinstimmend: Ein wichtiges, wenn

3 Vgl dazu die Arbeiten von Hofmaier 1992; Kif3ler 1992; Lane 1992; Mehl 1992a.
4  Vgl. dazu vor allem Deif} u.a. 1989; Dohl u.a. 1989 und Deif} u.a. 1990.
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nicht das entscheidende Aktionsfeld stellt die strategische Einbindung und
Beeinflussung der Zulieferer dar. Dabei werden von den Automobilunter-
nehmen die Vor- und Nachteile der Beherrschung der und des Zugestind-
nisses an Autonomie in den Zulieferketten neu - und gegeniiber einzelnen
Zulieferern unterschiedlich - austariert. Zwar spielen hier durchaus histo-
risch gewachsene Strukturen und unternehmerische Rahmenbedingungen
eine Rolle, was zu divergenten national- und unternehmensspezifischen
Ausprigungen von Abnehmer-Zulieferer-Systemen, also auch zu unter-
schiedlichen Formen des Verhiltnisses von Autonomie und Kontrolle,
fiihrt. Dennoch hat es den Anschein, daB hinter den gegenwirtig zu beob-
achtenden Entwicklungen in der Automobilindustrie gleichgerichtete Stra-
tegien einzelner potenter und einfluBreicher Endhersteller, in unserer Ter-
minologie fokaler Unternehmen, stehen: Uber ein zwar physisch dezentra-
lisiertes, gleichwohl tber den Einsatz von Informations- und Kommunika-
tions(TuK)-Techniken und organisatorische Verkniipfungen eng verfloch-
tenes und kontrolliertes, zumindest aber gesteuertes, Produktionsnetz sol-
len unternehmensiibergreifend die Produkt- und Absatzziele der Fokalun-
ternehmen und damit letztlich deren Produktivitits- und Gewinnsteige-
rungsziele erreicht werden.

Das heifit, die Entwicklungen in der Automobilindustrie manifestieren sich
gegenwirtig in einer eigentiimlichen, ja widerspriichlichen Doppelnatur: Zu
beobachtenden Tendenzen der vertikalen Desintegration (etwa die Aus-
gliederung ganzer Funktionsbereiche und ihre Uberfithrung in selbstindig
agierende Produktionseinheiten bzw. ihre Ubertragung auf Zulieferunter-
nehmen oder auch die interne Organisation aufeinander bezogener Pro-
duktionsbereiche als Profit- bzw. Cost-Center u.4.), denen vielfach auch au-
tonomiesteigernde Effekte zugunsten der Zulieferer beigemessen werden,
stehen gleichzeitig hochintegrative und autonomiebeschrinkende Prozesse
gegeniiber. Die als fokale Unternehmen fungierenden Automobilhersteller
suchen im gleichen Zug, die Unsicherheiten solch desintegrierter Produkti-
onsablidufe und die damit verbundenen Produktions-, Markt- und Profitri-
siken zu beherrschen, indem sie strikte Formen und Verfahren der organi-
satorischen und steuerungstechnischen Einbindung der Zulieferer entwik-
keln, technikgestiitzte Kontrollen durchfiithren und eine iiber FuE-Know-
how, Kosten- und ProzeBtransparenz und spezifische Interventionsmecha-
nismen vermittelte Abhingigkeit der Lieferanten herstellen. Dadurch wol-
len sie in der gesamten Wertschopfungskette sicherstellen, daf} die von ih-
nen angestrebten Produktivitits- und Gewinnziele realisiert werden, mogli-
cherweise verbunden mit einer zuungunsten der Zulieferbetriebe ausfallen-
den Verteilung der durch die neuen Formen der Kooperation entstehenden
Produktivitdtsgewinne. Dies bedeutet zugleich fiir die meisten der Teilezu-
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lieferer, daB3 sie, auch wenn sie als Entwicklungs- oder Modullieferant von
der reduzierten Fertigungstiefe der Abnehmer profitieren konnen, in ein
hochintegriertes, von diesen kontrolliertes Informations- und Kontrollnetz
eingebunden werden. Insgesamt konstituiert sich somit iiber die neuen
Produktionsnetzwerke in den Beziehungen zwischen den Zulieferern auf
den verschiedenen Stufen und ihren Abnehmern ein verindertes Verhiltnis
von Autonomie und Kontrolle, das sich dadurch auszeichnet, da3 auch in
seinen jewelils unterschiedlichen Erscheinungsformen die Nutzung autono-
mer Handlungsspielrdume der Zulieferer eng an die Sicherung eines ver-
stirkten Abnehmereinflusses gebunden ist.

2, Konvergente Tendenzen internationaler Rationalisierungsent-
wicklung: der Aufbau unternehmensiibergreifender Produkti-
onsnetzwerke

Wenn wir unsere Forschungsergebnisse resiimieren, so zeigt sich vor allem
eines: Generell ist ein Trend zur Bildung von Produktionsnetzwerken zu
konstatieren. Dabei scheint uns die Durchsetzung unternehmensiibergrei-
fender Rationalisierungsstrategien - mit all ihren Facetten der logistischen
Anbindung, der Pyramidisierung der Zulieferstrukturen, der Zuliefererse-
lektion, der Entwicklung von Modul- und Entwicklungslieferanten, der
Dualisierung der Zuliefermérkte etc. - zumindest in Europa bereits weiter
fortgeschritten zu sein, als uns etwa die Protagonisten der "Lean Produc-
tion" glauben machen wollen. Gerade mit Geltung fiir die europiischen
Automobilnationen 148t sich sagen, daB der Wandel in den Abnehmer-Zu-
lieferer-Beziehungen {iberall bereits zu gravierenden Umbriichen und
neuen Strukturen auf Zuliefermirkten und in Lieferbeziehungen, aber
auch zu neuen industriestrukturellen und arbeitspolitischen Problemen ge-
fihrt hat.

Als ein wesentliches Fazit ist daher festzuhalten, daB sich in den bereits
weit vorangeschrittenen Restrukturierungsprozessen - trotz aller divergen-
ter nationaler und unternehmensspezifischer Ausprigungen - eine Konver-
genz in den Rationalisierungsstrategien und in den realisierten Formen zwi-
schenbetrieblicher Arbcitsteilung abzeichnet. Es lduft ein internationaler
ProzeB der Anndherung und der wechselseitigen Angleichung zwischenbe-
trieblicher Strukturen und Abliufe ab, die weniger durch die Ubernahme
fremder Unternehmenskonzepte verursacht sind als vielmehr durch die
grundlegende, weltweit zu konstatierende Umorientierung unternehmeri-
scher Rationalisierungsbestrebungen, die auf eine systemische und unter-
nehmensiibergreifende Reorganisation der Wertschépfungskette zielen.
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Dieser ProzeB der Angleichung ist soweit fortgeschritten, daf3 verschie-
dentlich bereits von einer "Japanisierung" der Zulieferstrukturen gespro-

~ chen wird. Falls damit allerdings eine dem Wesen japanischer Abnehmer-
Zulieferer-Beziehungen entsprechende Strukturierungstendenz gemeint
wiire, so scheint dies u.E. doch duBlerst fraglich und nach eigenen Befunden
und den Hinweisen aus anderen Arbeiten (vgl. z.B. Jiirgens 1992; Sei 1992)
falsch zu sein. Zwar bilden sich iiberall Formen der Pyramidisierung und
Hierarchisierung von Zuliefersystemen heraus, die zumindest in ihrem
Aufbau und in ihren Abhingigkeitsmomenten prima vista japanischen
Verhiltnissen dhneln, zumal sie partiell auch unter dieser Perspektive ange-
strebt> oder gar aufgrund expliziter Unternehmenspolitiken® vorangetrie-
ben werden. Aber auch dann, wenn auf der konkreten Ebene zwischenbe-
trieblicher Arbeitsteilung (z.B. hinsichtlich Interventionen des Abnehmers
in die ProzeB- und Arbeitsgestaltung des Zulieferers oder hinsichtlich des
sozialen Gefilles zwischen Abnehmer oder Systemlieferant einerseits, Sub-
lieferanten andererseits) den Bedingungen in Japan dhnliche Strukturen
erkennbar werden, sollte von "Japanisierung" nur in Anfiihrungszeichen
gesprochen werden. So lieBe sich zeigen, da3 japanische Abnehmer-Zulie-
ferer-Beziehungen sich in wichtigen Aspekten immer noch grundlegend
von denen in Europa (und wohl auch in den USA) unterscheiden, und zwar
vor allem aufgrund der spezifischen Strukturen und Rahmenbedingungen,
durch die sich Unternehmensbeziehungen und industrielle Arbeitsbezie-
hungen in Japan auszeichnen.”

Von daher scheinen einer Ubertragung entsprechender Produktions- und
Zulieferkonzepte auch enge Grenzen gesetzt zu sein, wie dies in der ge-
genwirtigen Debatte um das "Lean Production"-Konzept immer hiufiger
hervorgehoben wird (vgl. Altmann 1992; Jiirgens 1992; Williams, Haslam
1992). Unter dem Gesichtspunkt der Konvergenz ist vielmehr ebenfalls in
Betracht zu ziehen, daB es auch von seiten der japanischen Automobilher-
steller zu einer Annéherung an westliche Zulieferstrukturen kommen kann.
Diese Vermutung wird nicht nur dadurch genihrt, da das Konzept der
"Lean Production” sich grundsitzlich in zahlreichen Punkten durch Mo-
mente systemischer Rationalisierung auszeichnet (siehe Kapitel II), son-
dern wird auch durch neuere Bestrebungen japanischer Endfertiger nahe-

5 Vgl fiir den "Toyotismus" in Frankreich Kifller 1992 und fir die "Japanisierung" ita-
lienischer Zulieferbeziehungen Mehl 1992a.

6  Dies gilt vor allem fiir japanische "Transplants" wie z.B. in Grofibritannien (vgl. dazu
etwa Lane 1992).

7  Als Stichworte sind hier z.B. zu nennen die grundlegende Dualisierung der Unter-
nehmensstruktur, das fiir die Arbeitswelt differente Wertesystem, die Gruppenorien-
tierung der japanischen Arbeitnehmer, die japanische Personalpolitik (vgl. dazu Kapi-
tel VIII sowie ausfiihrlich zum Personalmanagement in der japanischen Elektroindu-
strie Tokunaga u.a. 1991).
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gelegt: So tendieren sie zum einen dazu, ihre eng auf sie selbst hin orien-
tierten Teile- und Materiallieferanten verstérkt der allgemeinen Marktkon-
kurrenz auszusetzen (vgl. z.B. Mitsubishi Research Institute 1987 und Kapi-
tel VIII); zum anderen wird die Strategie verfolgt, die Automatisierung in
der Produktion und im Betrieb wesentlich voranzutreiben und zwischenbe-
triebliche Lieferprozesse immer mehr {iber Formen der datentechnischen
Vernetzung zu steuern (vgl. zu letzterem insbesondere Hiramoto 1992).

Die Entwicklungen hinsichtlich Konvergenz sind also, und insbesondere
auch durch die sich abzeichnenden Prozesse in Japan, stark in Bewegung,
so dal} - innerhalb nach wie vor stark nationalspezifisch geprigter Unter-
nehmens- und Arbeitsstrukturen - durchaus verschiedene Optionen der
wechselseitigen Angleichung méglich sind.

Wachsende Konvergenz in den Formen zwischenbetrieblicher Arbeitstei-
lung zeigt sich aber auch darin - und das gilt vor allem fiir die Zulieferstruk-
turen in Europa -, da3 sich im Rahmen der generellen, durch produkt- und
prozeBbezogene Desintegration und steuerungs- und kontrollbezogener
(Re-)Integration charakterisierten Umstrukturierung zu Produktionsnetz-
werken tberall neuartige Beziehungsformen mit neuen Funktionen und
Hierarchiepositionen herausbilden. Die damit verbundenen, unterschiedli-
chen Moglichkeiten zur konkreten Gestaltung des Verhiltnisses von Kon-
trolle und Autonomie (vgl. Bieber, Sauer 1991) stehen den Zulieferern
zwar prinzipiell offen, sie sind aber vielfach nur von wenigen Zulieferern
und nur unter enormem Verdnderungsaufwand nutzbar. Beherrschung
durch die Abnehmer und Unabhingigkeit der Zulieferer stellen daher die
entscheidenden Kategorien zur Analyse und Charakterisierung von Posi-
tion und Situation der Zulieferer innerhalb von Produktionsnetzwerken
wie auch des industriestrukturellen Wandels in diesen Bereichen dar, Kate-
gorien, mit denen schlielich auch Dimensionen zur Bestimmung der kon-
kreten Handlungs- und Gestaltungsspielriume im Einzelunternehmen und
der Arbeitsbedingungen der dort Beschiftigten verkniipft sind.

3. Zukiinftige Problemfelder zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung

Vor dem Hintergrund solch konvergenter Entwicklungen und in Zusam-
menhang mit den zunehmend international ausgelegten Produktionsnetz-
werken riicken u.E. verschiedene neue oder wichtiger werdende Problem-
felder zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung ins Blickfeld. Sie unterscheiden
sich von den noch vor einigen Jahren problematisierten Themen vor allem
hinsichtlich ihrer Reichweite und ihrer globalen Wirkung: Solche Problem-
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felder sind einmal darin angelegt, da3 die ldnderiibergreifend sich anglei-
chenden Entwicklungen zu bestimmten Ausprigungen von Zulieferstruktu-

~ ren zunehmend in Widerspruch zu anderen nationalspezifisch geprégten
Industrie- und Arbeitsstrukturen geraten (Stichworte fiir Deutschland sind
z.B. die mittelstindische Struktur der Zulieferindustrie, das duale Interes-
senvertretungssystem). Ferner beruhen sie auf grundsitzlichen Veridnde-
rungen in den Rahmenbedingungen und Grenzen, die Rationalisierungs-
prozessen gesetzt werden (Stichworte dazu sind etwa die internationale Un-
ternehmenskonzentration und die Umweltproblematik). Und schlieBlich
sind sie in der Dynamik unternehmensiibergreifender Rationalisierungsbe-
strebungen selbst begriindet: Indem sie ihren EinfluB auf immer mehr Be-
reiche und Vernetzungsformen ausdehnen, scheinen sie neue Formen von
Kooperation und Konkurrenz mit gravierenden Auswirkungen fiir die tra-
dierten Mirkte und industriellen Beziehungen zu induzieren.

Neben eher theoretisch-analytisch orientierten Fragen zu Strukturkonver-
genz/Formdivergenz bzw. zu Systemkonkurrenz/Systemkonvergenz schei-
nen uns als fiir Praxis und Forschung zukiinftig wichtige Problemfelder vor
allem folgende Zusammenhinge von Bedeutung zu sein:

(1) Die herkommlichen Industriestrukturen - und die sich mit ihnen ver-
bindenden Voraussetzungen fiir die Funktions- und Leistungsfihigkeit von
Unternehmen und Branchen - sind in allen Zuliefersektoren aller Automo-
bilnationen im Umbruch begriffen. Es kommt zu strukturellen Verinde-
rungen, in deren Folge klassische Zulieferbranchen (wie z.B. Schmieden
und GieBereien) erhebliche absatz- und ertragsbezogene EinbuBen hin-
nehmen miissen und zahlreiche eingesessene Teilelieferanten in vorgela-
gerte Produktionsstufen zuriickgedriangt oder vollig vom Markt verdringt
werden; einzelne, strategisch und ressourcenbezogen geeignete Zulieferer
versuchen, sich unter erheblichen Anstrengungen zum Entwicklungs- und
Systemlieferanten zu mausern (vgl. zum Prozef} der Fertigungsmodularisie-
rung und seinen Folgen fiir die Zulieferindustrie Kapitel III), was aber
nicht allen gelingt und auch nicht immer gelingen kann. Damit besteht
nicht nur fir viele Zulieferunternehmen die Gefahr, daB sie ihre Position
am Markt oder gar ihre Existenz verlieren, sondern fiir die europdische Zu-
lieferindustrie insgesamt wiichst das Risiko, da3 sie ihre traditionellen Stir-
ken einbiifit. Diese liegen in ihren durch Eigenstidndigkeit, Flexibilitdt und
Spezialwissen geprigten Produktionsstrukturen und Arbeitsbeziehungen
begriindet. Ein derartiges Risiko besteht um so mehr, als vielen Teilelie-
feranten die Ressourcen und die Zeit fehlen, um technisch flexible und ho-
hen innovativen und qualitativen Anspriichen gentigende Prozesse aufzu-
bauen.
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Entwicklungstendenzen in verschiedenen europdischen Lindern verweisen
auf eine zunehmende Dualisierung der Zulieferstrukturen: in wenige grofie
Systemlieferanten auf der einen und in eine Vielzahl kleinerer und hochab-
hingiger Vorlieferanten auf der anderen Seite. Mit dieser Tendenz nihert
sich die Entwicklung in der Tat japanischen Verhiltnissen an. Allerdings
konnte die ebenfalls in allen europdischen Automobilnationen feststellbare
zunehmende Unternehmenskonzentration im Bereich der Erst-, Entwick-
lungs- und Systemlieferanten zu einer speziellen Dualisierung in den Ab-
nehmer-Zulieferer-Beziehungen dahingehend fiihren, daf3 sich tendenziell
gleich grofle - in Konzernen organisierte - Abnehmer und Zulieferer (der
ersten Zulieferstufe) gegeniiberstehen. Inwieweit es letzteren gelingt, auch
weiterhin die besonderen Stirken mittelstindisch geprigter Betriebsstruk-
turen zu erhalten bzw. neue, sie kompensierende Strukturen zu entwickeln,
bleibt eine offene Frage.

Von industriestruktureller Bedeutung, aber insbesondere unter dem
Aspekt der Ausweitung von Produktionsnetzwerken wichtig scheinen uns
auch die von den Automobilherstellern verfolgten Ziele zu sein, bislang
von externen Betrieben durchgefithrte oder dorthin ausgelagerte unter-
nehmerische Bereiche wie Vertrieb und Kundenservice oder Spedition und
Lagerhaltung in einer unternehmensiibergreifenden Rationalisierungsper-
spektive in die Unternehmenspolitik einzubeziehen: Dabei werden diese
Unternehmen einerseits mit zusitzlichen logistischen oder produktiven
Funktionen betraut, andererseits werden sie gleichzeitig informationstech-
nisch eng in die Mainahmen des Automobilherstellers eingebunden und
damit ebenfalls zum Bestandteil eines umfassenden Produktionsnetzwerks.
Angesichts der anhaltenden Tendenz zum "Out-Sourcing" in der Automo-
bilindustrie ergeben sich hieraus enorme Impulse fiir eine Reorganisation
solcher Wirtschaftsbereiche, die in ihren industriestrukturellen, aber auch
in ihren arbeitsbezogenen Effekten angesichts der dort bislang eher klein-
und mittelbetrieblich geprigten Strukturen nicht zu unterschitzen sein
diirften (vgl. Mendius 1992 und Bieber, Sauer 1992).

(2) Fir die dargestellten Problemfelder von erheblicher Bedeutung erweist
sich auch der inzwischen weltweit forcierte Trend zur Internationalisierung.
Dieser Trend bezieht sich dabei nicht nur auf die inzwischen hinldnglich
bekannten Prozesse der Beschaffung ("Global-sourcing") und der Produk-
tionsausweitung und -verlagerung (z.B. durch die Errichtung sog.
"Transplants") der Automobilhersteller, er kennzeichnet vielmehr auch
immer mehr die international ausgerichteten Aktivititen der Zulieferun-
ternehmen. Mit einem Wort: Die Produktionsnetzwerke weiten sich iiber
die nationalen Grenzen hinaus aus. Zulieferer folgen ihren Abnehmern mit
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Zweigwerken ins Ausland; einzelne Zulieferer werden von internationalen
Konzernen i{ibernommen, deren global orientierten Unternehmensstrate-
gien unterworfen und in strategische Allianzen, etwa im FuE-Bereich, ein-
gebunden etc.

Einen enormen Schub erfuhr und erfihrt diese Internationalisierungsten-
denz durch die gegenwirtige Realisierung des EG-Binnenmarkts, dessen
Auswirkungen allerdings, vor allem hinsichtlich Stabilitdt und Einflu na-
tionaler wirtschafts- und arbeitspolitischer Strukturen und Standards, noch
kaum abzusehen sind. Aber auch die Ausdehnung des deutschen Wirt-
schaftsbereichs auf die neuen Bundeslinder und die 6konomische Offnung
Osteuropas haben den Aktionsradius der Unternehmen erweitert und be-
einflussen ihre bisherigen Internationalisierungsbestrebungen zusitzlich.
Auch diesbeziiglich besteht gegenwiirtig noch erhebliche Ungewi3heit {iber
die damit verbundenen Optionen und Risiken (vgl. Kapitel VI). Von daher
ist offen, welche Konsequenzen sich aus diesen Entwicklungen fiir beste-
hende und kiinftige Standorte der fithrenden Konzerne der Abnehmer und
Zulieferer ergeben und welche Auswirkungen dies fiir die Zukunft der Zu-
lieferbranchen in einzelnen Lindern und Regionen haben wird. Dies gilt
um so mehr, als erst vor kurzem in West- und Siidwesteuropa Investitionen
verschiedener, insbesondere japanischer, Automobilhersteller (und ent-
sprechender Systemlieferanten) durchgefithrt worden sind bzw. noch be-
vorstehen.

(3) In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage nach der Bedeu-
tung von Regionalisiecrungstendenzen neu, die vor einigen Jahren ange-
sichts der Diskussion um den Aufbau sog. industrial districts und besonders
um die durch JIT-Konzepte der Automobilindustrie forcierte Zuliefereran-
siedlung in unmittelbarer Nihe der Montagewerke der fokalen Abnehmer-
unternehmen stark ins Blickfeld geraten war. Jiingste Meldungen aus der
deutschen Automobilindustrie - wie tibrigens auch aus der japanischen (vgl.
Kapitel VIII) - lassen nun vermuten, daf die Endfertiger ihre Ambitionen
beziiglich der JIT-gerechten Anlieferung von Kfz-(Teil-)Systemen eher zii-
geln und vielfach auch wieder zur Einrichtung kleiner Teilelager bzw. zum
Ausbau bisher bereits stillschweigend genutzter Pufferlager zuriickkehren.
Von daher scheint es zu einer gewissen Konsolidierung der logistischen Ak-
tivitdten zu kommen: Es erfolgt eine zunehmende Konzentration auf dieje-
nigen Teile und Module, die sich wirtschaftlich, logistisch, aber auch unter
Umweltgesichtspunkten besonders dafiir eignen. Damit diirfte Kfz-Teilen,
die JIT-gerecht unmittelbar in die Montageprozesse des Abnehmers einge-
schleust werden, zukiinftig wohl ein geringerer Anteil am Zuliefervolumen
zukommen, als urspriinglich langfristig anvisiert worden ist. Da die Ent-
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wicklung der logistischen Zusammenhinge in diesem Teilebereich aber
noch nicht abgeschlossen ist, kann zunéchst noch nicht davon ausgegangen
werden, daf3 die Ansiedlung von Zulieferbetrieben in regionalen Ballungs-
rdumen riickldufig ist. Gleichwohl weist einiges darauf hin, daB3 die Regio-
nalisierungsfrage und damit verbundene Problemstellungen im Verhiltnis
zu frither an Brisanz verlieren konnten. Dies legen auch Befunde aus ande-
ren Arbeiten nahe, die auf eine vergleichsweise geringe Relevanz betriebli-
cher Beschaffungsstrategien fiir die wirtschaftliche Entwicklung des regio-
nalen Umfeldes bedeutender Standorte der Automobilindustrie verweisen
(vgl. Rehfeld 1992; Meif3ner 1993).

(4) Aus weltweit konstatierbaren Verinderungen in den Rahmenbedingun-
gen fir die Automobilproduktion und -nutzung, vor allem hinsichtlich der
verschirften Umweltschutzanforderungen und der Erfordernisse nach
sparsamerer und effcktiverer Ressourcenverwendung, resultieren neuartige
Grenzen fiir die Umsetzung unternehmensiibergreifender Rationalisie-
rungsstrategien und den Aufbau von Produktionsnetzwerken. Solche Ver-
dnderungen sind in Japan ebenso wie in Europa (Stichworte: Benzinver-
brauch und Ozonloch, Verbrauch knapper Rohstoffe, Druck auf Automo-
bilrecycling, Verkehrsprobleme in Ballungsriumen etc.) zu erkennen und
zwingen die Abnehmer- und Zulieferunternehmen sukzessive zu Aktiviti-
ten, die in gewissem Umfang zu einer Riicknahme extensiver MaBBnahmen
der Ressourcenausschopfung und vorsichtiger Riickbildung verkehrsinten-
siver Produktionsverbiinde fithren (kénnen). Im Prinzip konnen dadurch
aber wiederum innovative Impulse in produkt- und prozeBtechnischer wie
auch organisatorischer Hinsicht ausgelost werden (z.B. im Kontext der
Entwicklung neuartiger Demontage- und Recyclingkonzepte). Solche In-
novationen setzen freilich ausreichende FuE- und Planungsressourcen vor-
aus, die jedoch angesichts der oben dargestellten segmentierten Strukturen
hochst ungleichgewichtig verteilt sein diirften, was wiederum den dualisie-
renden Tendenzen Vorschub leisten kdnnte. So zeigt sich, da3 hiufig selbst
die als fokale Unternehmen agierenden Automobilhersteller, aber auch
grof3e Systemlieferanten, nicht mehr in der Lage sind, fiir sich allein hoch-
komplizierte und aufwendige Forschungsaufgaben anzugehen und von da-
her horizontale FuE-Partnerschaften in Form sog. strategischer Allianzen
eingehen (missen). Zunehmend kommt es im FuE-Bereich auch zu kom-
plexen Kooperationsnetzwerken auf staatlich-supranationaler Ebene
(Stichwort: Prometheus-Projekt), Tendenzen, die auch auf die neue globale
Dimension von Prozessen der Produktentwicklung und -herstellung hinwei-
sen, in die Produktionsnetzwerke immer mehr hineinwachsen.
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(5) Mit den skizzierten Entwicklungen - und dies verweist auf den spezifi-
schen sozialwissenschaftlichen Kontext dieser Thematik - verbinden sich

~ nahezu iiberall in gleicher Weise Probleme fiir das Uberleben vieler altein-
gesessener Zulieferunternehmen und damit fiir die Existenz von Beleg-
schaften und fiir die einzelnen Arbeitskrifte in solchen Betrieben hinsicht-
lich Erhalt und Erwerb notwendiger Qualifikationen, Sicherung von Ar-
beitsplidtzen und humanen Arbeitsbedingungen etc. (vgl. dazu insbesondere
Kapitel VII). Solche Auswirkungen, obwohl sie sich in zunehmendem
Mafle abzeichneten, wurden allerdings lange ignoriert oder konnten auf-
grund traditioneller Strukturen der "Problembewiltigung” von den dafiir
traditionell "zustdndigen" arbeitspolitischen Instanzen kaum bearbeitet
werden. So verweisen sowohl unsere Ergebnisse als auch die anderer For-
schungsarbeiten (vgl. etwa KiBler 1992; Lane 1992; Mehl 1992a sowie wei-
tere Beitrige in Mendius, Wendeling-Schroder 1991) auf ambivalente und
problematische Folgen, die die neuen Strukturen und Formen der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung fiir die Lage der Arbeitnehmer, ihren
Arbeitseinsatz, ihre Qualifikationsanforderungen und ihre Interessenver-
tretung im Zulicferbetricb mit sich bringen. Hier soll vor allem auf die fiir
die Entwicklung von Industriearbeit relevanten Segmentations- und Polari-
sierungstendenzen hingewiesen werden, die offenbar fiir die Arbeitskrifte
in den Zulieferbetrieben der Automobilindustrien generell bedeutsam
werden.

Beispielsweise erweist es sich - trotz verschiedenster Aktivititen der Unter-
nehmen - vielfach als sehr schwierig, in gleicher Weise, wie es bei den Ab-
nehmern versucht wurde, im Zulieferbereich Voraussetzungen fiir arbeits-
inhaltlich anspruchsvolle Tétigkeiten zu schaffen. Vielmehr scheint die Po-
larisierung zwischen den Zulieferern in der Produktionskette dazu zu fiih-
ren, daf} sich die Qualifikationsanforderungen und Arbeitsbedingungen ins-
besondere in den Betrieben auf der zweiten bzw. auf den noch weiter vor-
gelagerten Zulieferstufen im Vergleich zu denen in Betrieben der Automo-
bilhersteller und auch der Systemlieferanten in der Regel erheblich ungiin-
stiger entwickeln. Dies stellt einen Tatbestand dar, der sich gerade auch in
Japan eindriicklich studieren 14Bt, worauf hinzuweisen den Verfechtern der
"Lean Production" offensichtlich aulerordentlich schwer fillt (vgl. Kapitel
ITI). Zudem haben die Arbeitskrifte in solchen Betrieben aufgrund ihrer
Einbindung in die Produktionsabldufe der fokalen Unternehmen und der
Systemlieferanten immer weniger Chancen, lber ihre Interessenvertreter
im eigenen Betrieb wirksam ihre Bediirfnisse zu artikulieren und entspre-
chende Forderungen durchzusetzen. Da systemische Rationalisierung, wie
unten ausgefiihrt, unter anderem tendenziell auf die Nutzung unterschiedli-
cher Arbeitsstandards ausgerichtet ist (auch dies ist traditionell eine wich-
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tige, vielfach vernachlassigte Grundvoraussetzung des "Erfolgs" japanischer
Automobilunternehmen), stellt sich angesichts der skizzierten Entwicklun-
gen vor allem die Frage danach, wie im Rahmen grenziiberschreitender
Produktionsnetzwerke zukiinftig tiberhaupt noch Arbeitnehmerinteressen
durchgesetzt und Arbeitsstandards verallgemeinert, mithin funktionsfahige
industrielle Beziehungen erhalten bzw. geschaffen werden kénnen.

(6) Ein in diesem Zusammenhang besonderer und bedeutsamer, aber nach
wie vor unterbelichteter Aspekt stellt der EinfluB dar, den die bei der Ver-
netzung zwischen Abnehmern und Zulieferern zur Anwendung kommen-
den Systemtechniken auf die Entscheidungs- und Abhingigkeitsstrukturen
in den zwischenbetrieblichen Abldufen und damit auch auf die Arbeits-
strukturen in den betroffenen Betrieben haben. Der Einsatz flexibler In-
formations- und Vernetzungstechniken, durchgingig als eine den Aufbau
neuer Zulieferstrukturen begleitende Tendenz konstatiert, kann aufgrund
von in den technischen Systemlosungen angelegter organisatorischer Vor-
gaben und Optionen eine entscheidende Rolle fiir die Auslegung der je-
weiligen Netzstrukturen, fiir die darin stattfindende Positionierung der Zu-
lieferunternehmen und fiir deren Produktionsablidufe spielen. Der Prozef3
der Genese solcher Systemlosungen und der Einflu} der daran beteiligten
Hersteller und sonstiger Faktoren (Berater, wissenschaftliche Institutionen
etc.) und Mechanismen (z.B. Marktstrukturen) sind von daher fiir die
Frage, welche Handlungsspielrdume Zulieferbetrieben in industriellen Pro-
duktionsnetzwerken und damit fiir die Gestaltung ihrer Fertigungsabliufe
und Arbeitsorganisationen zukiinftig verbleiben bzw. offenstehen, von ent-
scheidender Bedeutung (vgl. DeiB, Hirsch-Kreinsen 1992).

(7) SchlieBlich ist auf ein Problem hinzuweisen, das in der gegenwirtigen
Diskussion um "Lean Management" und die Reorganisation der inner- und
zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung mehr oder weniger aufscheint, ohne
aber bislang explizit diskutiert worden zu sein: Mit der sukzessiven Durch-
setzung systemischer Rationalisierung und den unter dieser Perspektive
verfolgten diversen Produktionskonzepten steht die Eignung und Funkti-
onsfihigkeit traditioneller marktférmiger Austauschprozesse tendenziell in
Frage. Die schrittweise Herausbildung von Produktionsnetzwerken 148t in
und zwischen Unternehmen und Betrieben neuartige und hybride Aus-
tauschformen entstehen. Mit diesen neuen Austauschbeziehungen versu-
chen die fokalen Unternehmen, ihre Innovations-, Produktions- und Pro-
fitrisiken durch Auslagerung zu verringern und gleichzeitig durch die
Steuerung und Kontrolle der Produktionsergebnisse innerhalb des ge-
samten Produktionsnetzes ihre Konkurrenzfihigkeit (bzw. die des Produk-
tionsnetzes) und ihre Profitabilitit sicherzustellen. Damit aber gerit Bewe-
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gung in die herkdmmlichen Strukturen von Markt und Konkurrenz. Zwi-
schen den Unternehmensnetzwerken, vor allem aber innerhalb der Netz-
werke (z.B. durch Dual-sourcing) und schlieBlich auch innerhalb der Un-
ternehmen selbst (etwa durch neue Modi der Spartenorganisation), werden
neuartige Formen des Wettbewerbs eingefiihrt und erprobt: Diese diirfen
einerseits die Effizienz der auf der Basis enger organisatorischer und tech-
nischer Verkniipfung funktionierenden Netzwerk- und Kooperationsbezie-
hungen nicht geféhrden,; sie sollen aber andererseits auf der Grundlage aus-
reichender unternehmerischer Autonomie soviel Konkurrenz unter den
einzelnen Unternehmen, Betrieben oder Betriebssegmenten des Netzes
(aber auch im Verhiltnis zu Unternehmen anderer Produktionsnetze) er-
zeugen, dafl diese die von den fokalen Unternehmen gesetzten Innovati-
ons-, Qualitits- und Kostensenkungsziele erfiillen. Die dadurch entstehen-
den neuen Wettbewerbsstrukturen werden zudem durch zahlreiche auf ho-
rizontaler Ebene begriindete Kooperationen und strategische Allianzen
zwischen zum Teil untereinander konkurrierenden (Grof-)Unternehmen
tiberformt. Die Komplexitdt des Konkurrenzzusammenhangs innerhalb sol-
cher Austauschbeziehungen ist also hoch, wird durch unterschiedliche Mo-
mente markt- und hierarchiebezogener Strukturierung geprigt (vgl. Sem-
linger 1993; Sauer u.a. 1993) und erzeugt zunehmenden Forschungsbedarf.
Fragen nach den Konkurrenzmechanismen in unternehmensiibergreifenden
Produktionsnetzwerken, nach ihren Implikationen fiir die Leistungsfihig-
keit der davon tangierten Unternehmen und Wirtschaftsbereiche und fiir
die in diesem Kontext realisierten Produktions- und Arbeitsstrukturen
diirften von daher generell zu einem wichtigen Forschungsfeld zukiinftiger
sozialwissenschaftlicher Analysen werden.
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II. Systemische Rationalisierung - Strategien zur Verinderung
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung

In den entwickelten kapitalistischen Industriegesellschaften vollzieht sich
gegenwirtig eine Transformation der Formen industrieller Produktion.
Hieriiber besteht weitgehend Ubereinstimmung, auch wenn die Reichweite
dieser Transformationsprozesse als Ende der Massenproduktion, als Ende
der tayloristischen oder fordistischen Produktionsweise oder als historischer
Wandel kapitalistischer Akkumulationsregime unterschiedlich gefa3t wird.
Als Hintergrund und Verursachungszusammenhang werden neben imma-
nenten Schranken der tayloristischen Produktionsweise (sinkende Effekti-
vitit, erschopfte Rationalisierungspotentiale u.4.) insbesondere strukturelle
Veridnderungen auf den Absatzmirkten (Sittigungstendenzen, verschiirfte
internationale Konkurrenz), dahinterliegende Verinderungen der Konsum-
und Einkommensstrukturen, Grenzen wohlfahrtsstaatlicher Regulierungen
u.v.a.m. als EinfluBgrofen aufgefiihrt. Aus diesen Verinderungen resultiert
als eine der zentralen Anforderungen die Flexibilisierung der bestehenden
industriellen Produktionsformen; oder anders formuliert: Aus der Unfihig-
keit der traditionellen Produktionsweise, flexibel auf die verinderten Um-
welten zu reagieren, resultiert die Krise, der Zwang zur Transformation.

Kein Konsens besteht liber den Weg aus der Krise und iiber die Richtung
und Reichweite der Transformation. Von der These einer weitgehenden
Offenheit bzw. einer Such- und Orientierungsphase bis hin zu alternativen
Produktionsmodellen einer flexiblen Spezialisierung oder der "Lean Pro-
duction" reichen inzwischen die angebotenen Interpretationen. Mit ihnen
verbinden sich nicht nur sehr unterschiedliche Vorstellungen iiber zukiinf-
tige Formen der Produktionsorganisation und der Nutzung von Arbeits-
kraft, sondern auch iiber 6konomische Funktionsprinzipien (die Rolle des
Marktes) und die Formen politischer Regulierung (insbesondere der indu-
striellen Beziehungen).

Die Ergebnisse unserer Untersuchungen in der Automobilindustrie verwei-
sen deutlich auf drei Punkte:

- Einmal gibt es tatsichlich einen radikalen Wandel in den Unterneh-
mensstrategien, auch wenn sich in den verschiedenen Branchen die
Umbruch- und Transformationsprozesse sehr unterschiedlich darstel-
len.
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- Zum zweiten kann von einem Ende der Massenproduktion keine Rede
sein, sie besteht weiter, allerdings in modifizierter Form: Bei ihrer Re-
organisation wird nicht flexible Spezialisierung (Piore, Sabel 1984),
sondern flexible Standardisierung zum dominanten Prinzip. Die Wege
zu neuen Formen einer flexiblen Massenproduktion, mit der die Un-
ternehmen sich den verinderten Umweltbedingungen anpassen, sind
hochdifferentiell. Der Flexibilisierungsproze vollzieht sich im Kontext
von Rationalisierungsstrategien, die zu einer weitreichenden innerbe-
trieblichen Reorganisation und Neustrukturierung zwischenbetriebli-
cher Prozesse und ganzer Industriebereiche fiihren.

- SchlieBlich drittens: Die industriestrukturellen Auswirkungen und die
Folgen fiir die Beschiftigten sind entsprechend der widerspriichlichen
Verlaufsform dieses Umstrukturierungsprozesses duflerst zwiespiltig.
Eine grundlegende Skepsis gegeniiber den vielfach sehr optimistischen
Einschitzungen der gegenwirtigen Entwicklung (wie Dezentralisie-
rung, Demokratisierung, Partizipation, Gestaltungschancen von Tech-
nik und Arbeit u.4.) scheint uns deswegen geboten.

In unseren theoretisch-analytischen und empirischen Arbeiten haben wir
die neue Qualitdt der Rationalisierung mit dem Begriff der systemischen
Rationalisierung gefaB3t (vgl. Altmann u.a. 1986) und versucht, mit der Ent-
faltung dieses Begriffs in der einschligigen Fachdiskussion Position zu be-
ziehen.

Systemische Rationalisicrung charakterisiert sich vor allem durch ihre dop-
pelte Wirkung: Innerhalb eines Unternehmens werden die verschiedenen
Unternehmensfunktionen und die einzelnen Produktions- und Dienstlei-
stungsprozesse in einer auf das Gesamtunternehmen bezogenen Rationali-
sierungsperspektive reorganisiert; dabei werden auch Fertigungsbereiche
und einzelne betriebliche Funktionen aus- bzw. eingegliedert. Dariiber hin-
aus verdndern sich die Strukturen der traditionellen Arbeitsteilung zwi-
schen den einzelnen Betrieben und damit auch die Formen ihrer wechsel-
seitigen Beziehungen. In der Sicht des einzelnen Unternehmens bilden
beide Momente systemischer Rationalisierung eine Einheit. Sie sind Aus-
druck einer Erweiterung und einer veridnderten Orientierung der Verwer-
tung: Ins Blickfeld gerit der stoffliche und wertmiflige Zusammenhang, in
dem sich der HerstellungsprozeB eines Produkts vollzieht, also die gesamte
Produktionskette. Der im einzelnen Unternehmen auf der Basis konven-
tioneller Technik und Organisation unauflosbare Gegensatz von Flexibilitat
und Effizienz scheint durch die Reorganisation der innerbetrieblichen und
unternehmensiibergreifenden Produktionszusammenhinge und durch den
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Einsatz neuer (flexibler) Fertigungs- und Steuerungstechnologien besser
bewiiltigt werden zu kdnnen.

Dieser Transformationsprozef3 betrifft aufgrund seiner unternehmensiiber-
greifenden Stofrichtung nicht nur den traditionellen Bereich der Massen-
produktion: Die Neugestaltung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
erfaBt insbesondere auch das Verhiltnis zwischen Grof3betrieben und mit-
telstindischer Industrie, d.h. das Verhiltnis groBer (fokaler) Unternehmen
zu den vielen eigenstdndigen kleinen und mittleren Unternehmen. Auch
Betriebe mit klassischer Einzel- oder Kleinserienfertigung werden damit in
unternchmensiibergreifende Produktionsnetzwerke integriert und somit
ebenfalls von systemischen Rationalisierungsstrategien dominanter Unter-
nehmen erfaf3t.

In Unternehmen der Automobilindustrie - aber nicht nur dort -, die mit
komplexen und widerspriichlichen Anforderungen konfrontiert sind (hohe
technologisch bedingte Dynamik, gro3e Modellbreite und hohe Varianten-
zahl, gestiegene Komplexitit des zu fertigenden Produkts und zugleich
wachsender Kostendruck), erhalten Strategien einer Reduktion der Ferti-
gungstiefe und einer grundlegenden Restrukturierung unternehmensiiber-
greifender Austauschbeziehungen als Momente systemischer Rationalisie-
rung besonderes Gewicht.

Die folgende zusammenfassende Darstellung der Wirkungsmechanismen,
die diesen Transformationsprozef3 steuern, und der gesellschaftlichen Fol-
gen, die er hervorbringt, stiitzt sich vor allem auf Forschungsergebnisse aus
unseren Untersuchungen in der Automobil- und der einschligigen Zulie-
ferindustrie.

1. Flexibilitiit durch technisch-organisatorische Systeme

In der deutschen Automobilindustrie ist von einer Umbruchsituation seit
Anfang der 80er Jahre zu sprechen, in der ein rascher Transformationspro-
zef} ausgeldst wurde, der heute noch anhilt. Der verschirfte Kampf um
Marktanteile auf den Weltméarkten hat bei den deutschen Herstellern eine
Marketingstrategie hervorgebracht, bei der die Individualisierung des Pro-
dukts Auto und damit eine steigende Varianten- und Ausstattungsvielfalt
bei gleichzeitig verbesserter Qualitidt ins Zentrum geriickt ist. Der damit
angewachsene Flexibilisierungsdruck muflte nicht nur moglichst 6kono-
misch bewiltigt werden, sondern es muf3ten gleichzeitig neue Rationalisie-
rungspotentiale zur Kosteneinsparung gesucht werden. Es galt, eine Ratio-
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nalisierungspolitik zu entwickeln, in der hohere Flexibilitdt bei gleichzeiti-
ger Kostensenkung moglich wird: es ging um die Entwicklung einer neuen
Form flexibler Massenproduktion. Soweit wir aus Rationalisierungsprozes-
sen in anderen Branchen wissen, gibt es bei allen branchenspezifischen Be-
sonderheiten auffallend viele gleichgelagerte Entwicklungstendenzen. Dies
gilt nicht nur fiir die Bereiche industrieller Massenproduktion wie die Elek-
troindustrie, sondern auch fiir den Maschinenbau. Dies in doppelter Weise:
Zum einen stellt sich die Problemsituation &hnlich wie skizziert in Sektio-
nen des Maschinenbaus dar, in denen in gewissem Umfang Prinzipien tay-
loristischer Massenproduktion realisiert wurden. Zum anderen steht in der
traditionellen Kleinserienfertigung nicht das Flexibilisierungsproblem im
Vordergrund - die Fertigung war ja flexibel -, sondern das Problem, flexible
Produktionsformen zu 6konomisieren (vgl. Deif3 u.a. 1990). Immer geht es -
bei durchaus unterschiedlichen Ausgangslagen - um die Auflosung des Wi-
derspruchs von Flexibilitit und Effektivitit in der Produktion.

Flexibilitdt ist natiirlich keine neue Anforderung an die industrielle Pro-
duktion. Nicht nur das Komplement zur Massenproduktion, die klassische
Einzel- oder Kleinserienfertigung etwa des Maschinenbaus, zeichnet sich
durch eine flexible Produktionsweise aus, auch innerhalb der Massenpro-
duktion selbst waren immer in Teilbereichen wichtige Flexibilititsmomente
eingelagert. Die klassischen Ressourcen fiir eine flexible Produktionsweise
waren menschliche Arbeitskraft und kleinbetriebliche Organisationsfor-
men. Offensichtlich sind heute jedoch die Flexibilititsanforderungen, ins-
besondere auf dem Hintergrund der benannten EinfluB3gréen, von einem
AusmaB und einer Qualitit, die mit dem bisherigen Verhiltnis von tradi-
tioneller Massenproduktion und komplementiren Bereichen flexibler Pro-
duktion nicht mehr aufzufangen sind. Dennoch konzentrierten sich all jene
Analysen, die das "Ende der Massenproduktion" (Piore, Sabel 1984) oder
das "Ende der Arbeitsteilung” (Kern, Schumann 1984) nahen sahen, in ih-
rer Formulierung mdoglicher alternativer Produktionsmodelle auf diese
klassischen Flexibilitdtspotentiale: die Ausbreitung kleinbetrieblicher und
mittelstdndischer Produktionsstrukturen (flexible Spezialisierung) und
neuer Einsatz- und Nutzungskonzepte von Arbeitskraft (Reprofessionali-
sierung). Zwar spielt in beiden Alternativszenarien natiirlich auch die Nut-
zung moderner Computertechnologien sowohl als Produkt- wie auch als
Prozef3technologie eine wichtige Rolle. In ihrer Funktion als Flexibilitits-
potential werden diese neuen Technologien jedoch vorrangig nur in Zu-
sammenhang mit der flexiblen Automatisierung einzelner Bearbeitungs-
schritte und Prozesse gesehen.!

1 Zur gegenwirtigen Diskussion um die Zukunft industrieller Arbeit vgl. auch Altmann
u.a. 1992.
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Uberwiegend ausgeblendet blieb in dieser Diskussion die Funktion moder-
ner Organisations- und Steuerungstechnologien als Systemtechnologie, die
die Grundlage fiir die prozeB- und betriebsiibergreifende Steuerung und
Kontrolle von Produktionsabldufen darstellt.2 Die besonderen Eigenschaf-
ten dieser Computertechnologien, insbesondere ihre "Fihigkeit", Teilmo-
mente betrieblicher Abldufe auf einer abstrakten symbolischen Ebene zu
vereinheitlichen, flexibel zu verkniipfen und zu koordinieren, machen sie
zur zentralen Flexibilititsressource und damit zum zentralen Instrument sy-
stemischer Rationalisierung. Der Gegensatz von Flexibilisierung und Oko-
nomisierung, d.h. die Bewiltigung von Marktanforderungen durch quanti-
tative und qualitative Produktvariabilitit einerseits und durch standardi-
sierte und kostengiinstige Massenfertigung andererseits, war bislang auf der
Basis konventioneller Technik und Organisation untiberwindbar; in der
Perspektive systemischer Rationalisierung erscheint er jetzt auf der Grund-
lage flexibler Technologien beherrschbar.

Unsere These ist daher: Nicht menschliche Arbeitskraft - sei es im Rahmen
neuer Strukturen der Arbeitsorganisation (Gruppenarbeit u.d.), sei es
durch neue Formen und Typen der Qualifizierung -, sondern Technik ist
das zentrale Flexibilitdtspotential der neuen Rationalisierungsstrategien;
gemeint ist damit jedoch nicht Technik in Form isolierter flexibler Automa-
tisierung (die berihmte CNC-Maschine im Garagenbetrieb), sondern Sy-
stemtechnik. Auf ihrer Basis entwickelte technisch-organisatorische Sy-
stemldsungen sind die Grundlage fiir eine prozeB- und betriebsiibergrei-
fende Reorganisation, mit der die Starrheit der Massenproduktion und die
Kostenprobleme kleinbetrieblicher Produktionsweise tiberwunden werden
sollen. Dies schlieBt durchaus ein, daB3 bestimmte Arbeitskrifte - und hier
insbesondere solche mit Schliisselfunktionen - in diesem Kontext und ge-
rade mit Bezug auf flexible Technik einen neuen Stellenwert erhalten wer-
den; gleichwohl ist diese neue Funktion von Arbeitskraft gleichsam als ein
Derivat aus den primir auf den Einsatz von Technik gerichteten Strategien
der Flexibilisierung und Okonomisierung zu begreifen (vgl. dazu unten die
Abschnitte 4 und 5).

In der Automobilindustrie hat der Einsatz von technisch-organisatorischen
Systemldsungen zur Flexibilisierung von Produktionsabldufen bereits einen
relativ fortgeschrittenen Stand erreicht. Die Entwicklung reprisentiert an-
satzweise die Tendenz, die mit der Formel "Flexibilitdt durch System" um-

2 In fritheren Untersuchungen - wie z.B. denen des Frankfurter Instituts fiir Sozialfor-
schung (vgl. Benz-Overhage u.a. 1982) - standen dagegen die Steuerungs- und Kon-
trollfunktionen von Computertechnologien zumindest innerhalb des Betriebs im Zen-
trum; zur Begriindung des Systemcharakters moderner IuK-Technologien vgl. Sauer
1993.
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schrieben werden kann. Flexibilitdt wird nicht vorrangig durch technisch-
organisatorische Verinderungen in einzelnen Teilprozessen erreicht, son-
~ dern durch die Integration moglichst vieler Teilprozesse in ein System und
deren Steuerung und Kontrolle auf der Basis neuer Informationstechnolo-
gien. Zentral ist dabei die mogliche Erh6hung der Reichweite unternehme-
rischer Strategien: die Integration erstreckt sich iiber ProzeB3-, Bereichs-,
Werks- und Unternehmensgrenzen hinweg auf iiberbetriebliche Zusam-
menhinge und erdffnet so neue Chancen und Spielriume einer flexibleren
Produktionsweise auf konomischer Grundlage (vgl. Kapitel III).

Systemtechnik, also die spezifische Verkniipfung von Organisation und
Technik zu prozefiibergreifenden Systemlosungen, als zentrales Flexibili-
tatspotential zu bezeichnen, mag angesichts der gegenwirtigen industrie-
und arbeitspolitischen Debatte iiber die Vorziige japanischer Rationalisie-
rungskonzepte und das Modell einer "Lean Production” etwas verwegen
erscheinen. Wird nicht gegenwirtig tiberall die "Riickkehr des Menschen in
die Fabrik" und die Ablésung des "technikzentrierten" durch den "mensch-
zentrierten" Weg beschworen?3 Fordern nicht Unternehmer wie Gewerk-
schafter unisono - wenn auch mit unterschiedlichen Intentionen - die
"breitere Nutzung des menschlichen Arbeitsvermégens”, um den Heraus-
forderungen des Weltmarktes, insbesondere der japanischen Konkurrenz,
gewachsen zu sein?

Ein etwas schérferer Blick auf die tatsichliche Rationalisierungspolitik ja-
panischer Unternehmen und auch auf die Aussagen der MIT-Studie
(Womack et al. 1990) zeigt, daB die weitergehende Technisierung und das
Setzen auf die Flexibilitdts- und Qualititspotentiale neuer Informations-
technologien wesentliche Bestandteile gerade auch der "schlanken Produk-
tionsweise" sind. Aktuelle Berichte iiber die Entwicklungen in der japani-
schen Automobilindustrie verweisen sogar auf sich beschleunigende Auto-
matisierungstendenzen (vgl. Nomura 1992).

Andererseits ist es sicher zutreffend, da3 nach den vielfach iiberzogenen
Visionen mancher Techniker von der menschenleeren Fabrik eine niich-
terne und realistischere Sichtweise der Nutzung von Informationstechnolo-
gien in den deutschen Unternehmen Platz greift. Der Wechsel von raschem
Ausbau und teilweiser Riicknahme bzw. Stabilisierung des erreichten tech-
nisch-organisatorischen Gestaltungsniveaus betrieblicher und zwischenbe-
trieblicher Abldufe ist allerdings seit langem betriebliche Praxis und in

3 Hierzu sei u.a. auf den Tagungsbericht "Lean Production. Neues Produktionskonzept
humanerer Arbeit?" (Hans-Bockler-Stiftung 1992) sowie auf einschligige Beitrige in
Die Mitbestimmung, Heft 4, 1992 verwiesen.
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zahllosen Analysen zur Implementierung neuer Technologien beschrieben
worden. Von einer Trendwende oder gar einer Abkehr von technikorien-
tierten RationalisicrungsmaBnahmen kann in der betrieblichen Praxis ge-
genwiirtig jedoch keine Rede sein.

So wie in den vergangenen Jahren viele den Konzepten der "CIM-Prophe-
ten" aufgesessen sind und die Differenz zwischen Konzept und Realitit
zuwenig beachtet wurde, so scheinen heute wieder viele den wohlklingen-
den Konzepten einer humanorientierten "Lean Production" (Gruppenar-
beit, Qualifizierung, Beteiligung) voreilig Glauben zu schenken. Warum ei-
ne Produktionsweise, die explizit mit weniger Arbeitskriften ("die Hilfte")
auskommt und auf die effektivere Nutzung der Verbleibenden zielt, eo ipso
humaner sein soll, ist schwer nachzuvollziehen, zumal in der MIT-Studie
die Frage nach den Folgen fiir die Beschiftigten offen bzw. weitgehend un-
beantwortet bleibt. Ebenso schwer zu verstehen sind die Griinde, warum
das klassische Spannungsverhiltnis zwischen Rationalisierung und Humani-
sierung sich auf einmal in Wohlgefallen bzw. in Konsens auflosen soll. Am
Ende dieses Kapitels wird zusammenfassend auf die arbeitsbezogenen
Elemente der "Lean Production"-Debatte eingegangen.

2. Unternehmensiibergreifende Rationalisierungsstrategien - zur
Dialektik von Dezentralisierung und Zentralisierung

In groflen Unternehmen finden sich gegenwirtig vermehrt Tendenzen einer
Umstrukturierung: Uberkommene Organisationsstrukturen werden aufge-
16st, dezentrale Einheiten gebildet und marktférmige Austauschmodi in-
stalliert; bestimmte Teilprozesse werden ganz aus den Unternehmen aus-
gelagert; Fertigungs- und Entwicklungstiefe gehen generell zuriick. Diese
empirischen Indizien sind AnlaB fiir vielfiltige Visionen tiber die zukiinf-
tige Entwicklungen: Dezentralisierungstendenzen in Verbindung mit zu-
nehmendem Einsatz von Computertechnologien werden als Beginn einer
generellen Auflésung grofler hierarchisch strukturierter Unternehmens-
komplexe und ihrer Unterwerfung unter marktwirtschaftliche Funktions-
prinzipien interpretiert.

Auch unsere empirischen Analysen - insbesondere in der Automobilindu-
strie - befaflten sich mit dieser Entwicklung; dies geschah allerdings nicht
nur aus der Perspektive der groen Automobilhersteller, sondern vor allem
auch der ihrer Zulieferer, also jener Betriebe, die zumindest in Teilen von
solchen Dezentralisierungs- und Auslagerungstendenzen profitieren mif-
ten. Reduktion der Fertigungs- und Entwicklungstiefe bedeutet ja gleich-
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zeitig Aufbau zusitzlicher Produktions- und Entwicklungskapazititen bei
den Zulieferern; dies findet auch seinen Ausdruck in den Zuwachsraten
wichtiger Sektoren der Zulieferindustrie. Die quantitative Seite dieser
Entwicklung ist deswegen auch weitgehend unbestritten. Umstritten ist je-
doch die qualitative Seite einer einschneidenden Veridnderung in den Be-
ziehungen zwischen Zulieferern und Abnehmern. Worin besteht hier die
neue Qualitit? Verbinden sich mit der Verringerung der Fertigungstiefe
und den iibergreifenden Dezentralisierungstendenzen auch neue koopera-
tive Strategien der Abnehmer, die eine hohere Autonomie der Zulieferer
ermoglichen und zu "partnerschaftlichen” Verhiltnissen fithren? Oder - so
eine andere Position - geraten die Zulieferer in wachsende 6konomische
Abhingigkeit von den Abnehmern, verschirft sich auf der Grundlage zu-
nehmender datentechnischer Vernetzung ihre Kontrolle durch tibermich-
tige Abnehmer?

In einer - auf Basis unserer Untersuchungsbefunde getroffenen - Antwort
auf diese Fragen (Bieber, Sauer 1991) wird auf den engen Zusammenhang
zwischen der neuen Qualitidt zwischenbetrieblicher Beziehungen und den
Rationalisierungsstrategien der groen Unternehmen verwiesen. Dezentra-
lisierung, Auslagerung, neue zwischenbetriebliche Kooperationsformen
und datentechnisch gestiitzte neue Steuerungs- und Kontrollformen sind als
Momente einer grundlegenden Reorganisation entwickelter Industriestruk-
turen zu begreifen, die ihren Ausgangspunkt in einer Erweiterung der Ra-
tionalisierungsperspektive grofier Unternehmen hat. Zielrichtung dieser
Rationalisierungsstrategien mit groBerer Reichweite ist die Auflosung des
Widerspruchs zwischen traditioneller Massenproduktion und neuen Flexi-
bilitdtsanforderungen in Richtung flexibler Massenproduktion, in der auch
das Verhiltnis zwischen den Betrieben, insbesondere auch zwischen GroB3-
unternehmen und mittelstindischer Industrie, neu strukturiert wird.

Damit ist eine Kernthese systemischer Rationalisierung angesprochen:
Nicht mehr nur der Prozef3 der unmittelbaren Produktion im eigenen Be-
trieb, sondern auch unternehmensiibergreifende organisatorische Zusam-
menhinge, insbesondere der stoffliche Zusammenhang von Produktlinien
bzw. Produktionsketten, geraten ins Blickfeld einer so erweiterten Ratio-
nalisierungsperspektive.

Die Potentiale einer 6konomischen Flexibilisierung innerhalb des eigenen
Unternehmens scheinen erschopft. "Flexibilitdt durch Systemgestaltung”
bezieht vor- und nachgelagerte Produktions-, Dienstleistungs- oder auch
Handelsstufen mit ein. Dezentralisierung und Auslagerung geht einher mit
dem Aufbau zwischenbetricblicher netzwerkartiger Organisationsformen
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auf informationstechnischer Grundlage. Physische Dezentralisierung voll-
zieht sich gleichzeitig mit der Einrichtung zentralistischer, datentechnisch
gestiitzter Kontroll- und Steuerungssysteme. Es sind eben keine unhierar-
chischen Netzwerke, die da entstehen, im Gegenteil: Diese Netzwerke -
und dies gilt insbesondere fiir die hier betrachteten Abnehmer-Zulieferer-
Beziehungen - weisen jeweils ein Zentrum auf. Solche Akkumulationszen-
tren oder fokale Unternchmen sind infolge ihrer Marktmacht (fiir die ne-
ben der Grofle des Kapitals, der Entfernung zum Markt eine Reihe weite-
rer EinfluBgroBen entscheidend sein kénnen) in der Lage, ihre perspekti-
visch erweiterten Unternehmensstrategien durchzusetzen. Das heif3t, die
vor- und nachgelagerten Produktionslinien werden in einer Weise beein-
fluf3t und genutzt, dafl indirekt rentabilitiitssteigernde Effekte fiir das ei-
gene Unternehmen erzielt werden konnen.

Zentral in diesem Zusammenhang ist die These des "Profittransfers": Wir
gehen davon aus, da3 Unternehmen ihre Fertigungstiefe nicht reduzieren,
wenn dadurch ihre eigene Rentabilitit sinkt. Vielmehr versuchen sie, da-
durch zu erreichen, daf3 diese wiederhergestellt wird bzw. steigt. Dies wie-
derum ist nur moglich, wenn in den RationalisierungsmaBnahmen von
vornherein die innerbetriebliche Reorganisation mit der EinfluBnahme auf
externe Prozesse verkniipft wird. Darin liegt nun genau die doppelte Wir-
kung systemischer Rationalisierung: Profitabilitdt wird nicht nur in den in-
tern verbliebenen, sondern vor allem auch in jenen externen Bereichen ge-
steigert, die von den Unternehmen ausgelagert wurden bzw. die mit ihnen
in einer Produktionskette verkniipft sind. Es handelt sich dabei um eine
Strategie der allseitigen Produktivititssteigerung in unternehmensinternen
und -externen Bereichen und der gleichzeitigen Verteilung der so erzielba-
ren Produktivititsgewinne. Der dadurch erzielbare Profit wird also nicht
einfach tiber den Preis abgeschopft, sondern er wird zunichst "gemeinsam"
produziert und dann - aufgrund der Machtasymmetrien in der Wertschop-
fungskette in der Regel zugunsten der fokalen Unternehmen - ungleich ver-
teilt (vgl. dazu Bieber 1992, S. 282 ff.).

Im Gefolge solcher Strategien entsteht ein neues Verhiltnis von Autono-
mie und Bceherrschung zwischen Abnehmern und Zulieferern: soviel Auto-
nomie, um die hochst mogliche Produktivitit beim Zulieferer zu erreichen
und gleichzeitig soviel Beherrschung, um einen hochst moglichen Pro-
fittransfer fiir den Abnehmer sicherzustellen.4 Vergleichbare Strukturen im

4  Damit ist natiirlich noch nichts tiber die konkreten Formen von Abhingigkeit und
Autonomie im Abnehmer-Zulieferer-Verhiltnis gesagt. Es gibt sechr unterschiedliche
betriebliche Interessen, die Zulieferer dazu veranlassen, sich in Abhingigkeit von Un-
ternehmen der Automobilindustrie zu begeben, um dadurch Autonomiespielraume zu
gewinnen. Der Verweis auf die Interessenvielfalt auf der Ebene konkreter betriebli-
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Verhiltnis von Beherrschung und Autonomie entwickeln sich auch in den
Beziehungen der Zulieferer zu ihren Sublieferanten. Dabei ist die Eigen-
stindigkeit der Direktzulieferer in ihrem Verhiltnis zu den Automobilun-
ternehmen um so gréBer, je mehr es ihnen gelingt, ihre Sublieferanten wie-
derum zu Produktivititssteigerungen zu veranlassen und dadurch Moglich-
keiten fir eine entsprechende Abschdpfung damit verbundener Profite zu
erlangen (vgl. Bieber, Sauer 1991).

Die Autoren der MIT-Studie (Womack et al. 1990) haben sich bei der Su-
che und Darstellung von Merkmalen der “"Lean Production” zumindest in
Deutschland auf blof8 faktuelle Merkmale beschridnkt - statt auf die dahin-
terstehenden Strategien einzugehen - und zudem diese Fakten auch nur
sehr oberflichlich erfaBlt (vgl. etwa Altmann 1992; Demes 1992; Jiirgens
1992; Williams, Haslam 1992). Verinderungen in den Abnehmer-Zuliefe-
rer-Beziehungen werden vorrangig auf der Ebene der Kostenabwilzung
(z.B. von Lagerkosten) auf die Zulieferer registriert. Die tiefergehende Re-
organisation, ausgehend von Rationalisierungsstrategien der Automobil-
konzerne, wird kaum angesprochen. Wie viele ausldndische Wissenschaftler
haben auch sie den Blick vor allem auf die groen europiischen Zuliefer-
unternehmen und deren Strategien gerichtet. Dabei haben sie die aktive
Rolle der Automobilunternehmen und das fiir die deutsche Zulieferindu-
strie dominante Verhiltnis von groen Automobilunternehmen und mittel-
stindischer Zulieferindustrie nicht addquat erfaBt. Sonst hitten sie entdek-
ken miissen, daf3 vieles von dem, was in "coordinating the-supply-chain" in
der "Lean Production” als richtungsweisend angefiithrt wird, in der deut-
schen Automobilzulieferindustrie seit langem praktiziert wird. Die Befunde
aus unseren empirischen Untersuchungen verweisen allerdings darauf, da3
dies in der Regel nicht in der kooperativen Weise und mit dem "mutual
benefit" abliduft, wie dies bei der "Lean Production" unterstellt wird. Fiir
das Verstdndnis und die Erkldrung von Verinderungen im Zuliefersystem
ist daher u. E. entscheidend, von den neuen Rationalisierungsstrategien der
Automobilunternehmen auszugehen. Nur dann wird es moglich, auch die
Strategien zur Reduktion der Fertigungstiefe nicht nur auf der Ebene von
Kosten bzw. Preisen zu analysieren, wie das die meisten okonomischen Er-
klarungsansitze tun, sondern die damit verbundene Reorganisation der
Produktionsstrukturen und die dahinterstehenden Interessen miteinzube-
ziehen.

Systemische Rationalisierung zielt auf die Optimierung der Produktions-
prozesse lber die gesamte Wertschopfungskette hinweg. Um dies sicherzu-
stellen, geniigt es nicht allein, durch Preis- und Kostendruck andere Be-
triebe zu RationalisierungsmafBnahmen zu zwingen. Es werden Beziehun-
gen zwischen Abnehmern und Zulieferern aufgebaut, in denen es zu strate-
gischen Funktionsverkniipfungen kommt, mit deren Hilfe Inhalte und

cher Politik widerspricht jedoch nicht unseren Analysen, die darauf abzielen, neue
Formen von Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen als Ausdruck veridnderter Rationali-
sierungsstrategien zu interpretieren und die dabei neuen Entwicklungstendenzen auf
die Spur kommen wollen.
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Formen der Rationalisierung bei den Zulieferern beeinflufit werden kon-
nen. Nach unseren Recherchen sind es die Funktionsbereiche von For-
schung und Entwicklung, Qualititssicherung und Logistik, denen cine stra-
tegische Schliisselrolle fiir die Entwicklung und fiir die Beherrschung von
unternehmensiibergreifenden Netzwerken zukommt, da sie fiir deren Auf-
bau und deren Funktionsweise als Schnittstellen zentrale Bedeutung erlan-
gen. Gerade hier fallen in bezug auf die Kooperationserfordernisse zwi-
schen Abnehmern und Zulieferern grundlegende (Vor-)Entscheidungen.

In der Gestaltung dieser Funktionsbereiche, also quasi zwischen den ein-
zelnen betrieblichen Produktionsprozessen, liegen offensichtlich entschei-
dende Rationalisierungsreserven, die eine unternehmensiibergreifende Re-
organisation und Produktivitatssteigerung in groBeren Produktionszusam-
menhingen, Produktionsketten oder auch Produktionsnetzwerken ermogli-
chen.

Entgegen den Erwartungen, die aus einer Reduzierung der Fertigungstiefe
resultieren mogen, verlieren die traditionell fiir die Abnehmer-Zulieferer-
Beziehung wesentlichen Unternehmensfunktionen, der Einkauf beim Ab-
nehmer bzw. der Vertricb beim Zulieferer, an Einfluf3; sie miissen zuneh-
mend Einschrinkungen ihrer Entscheidungskompetenzen hinnehmen. Dies
liegt offensichtlich daran, da8 neben dem Preis - als dem bislang wichtig-
sten Selektionskriterium bei der Zuliefererauswahl und als entscheidender
Bezugspunkt in den Verhandlungen zwischen den Betrieben - andere Kri-
terien an Bedeutung gewinnen. Natlirlich bleiben Preis- bzw. Kostenge-
sichtspunkte in der Gestaltung von Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen
zentral (vor allem auch im Hinblick auf die Verteilung der Produktivitits-
gewinne), sie kommen jetzt aber in anderer Weise zur Geltung: Sie werden
verkniipft mit konkreten stofflichen Gesichtspunkten und Anforderungen
(wie z.B. Qualitdt, Innovationsfihigkeit, logistische Zuverlissigkeit u.i.)
und werden von den dafiir zustindigen betrieblichen Abteilungen durchge-
setzt (wie z.B. bei der Auswahl der Zulieferer durch die FuE- und Quali-
titssicherungs-Abteilungen der Abnehmer). Gleichzeitig erhoht sich die
abstrakte wert- und kostenmifBige Durchdringung aller Prozesse: Materia-
lien, Technologien, Herstellverfahren, Transportprozesse etc. werden intern
und extern kostenmifig analysiert und auf diese Weise transparent. Dies
geht einher mit dem Aufbau von zentralen Prognose-, Kalkulations- und
Kontrollinstrumenten und -institutionen (Wertanalyse, Controlling-Verfah-
ren etc.). Die fiir marktvermittelte Beziehungen zwischen den Betrieben
zentralen kaufméinnischen Funktionen unterliegen offensichtlich dabei
weitreichenden Verdnderungen: Sie vermischen sich einerseits mit konkre-
ten stofflichen Funktionen und gehen andererseits in abstrakten generellen
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Analyse- und Kontrollfunktionen auf. Auch wenn der Einkauf institutio-
nell als Unternehmensbereich weiterbesteht, hat sich seine inhaltliche
Funktion bereits stark verandert.5

3. Hierarchisierung und Pyramidisierung - industriestrukturelle
Wirkungen systemischer Rationalisierung

Die Konsequenzen, die unternehmensiibergreifende Rationalisierungsstra-
tegien fiir die Struktur der Zulieferindustrie mit sich bringen, sind inzwi-
schen vielfach analysiert und beschrieben worden. Verringerung der Zahl
der Direktzulieferer, Herausbildung von sog. Systemlieferanten, Tendenz
zum single-sourcing, Regionalisierung, Internationalisierung usw. heiflen
dabei die Stichworte. Es kommt zu einer Neustrukturierung der Zuliefer-
ketten, die aus der Sicht der Endabnehmer einerseits gemif3 dem Prinzip
der Modularisierung, d.h. der Zulieferung vormontierter Komponenten,
zunehmend eine gegliederte Baumstruktur von logistisch orientierten Lie-
ferbeziehungen aufweisen, andererseits unter dem Gesichtspunkt der Ab-
hangigkeit zwischen den Stufen von Endabnehmern, Direkt- bzw. System-
lieferanten und den jeweiligen Sublieferanten auch als hierarchischer Auf-
bau oder als Pyramide beschrieben werden kénnen. Doch die Charakteri-
sierung der deutschen Automobilzulieferindustrie als baum- bzw. pyrami-
denformig strukturiert greift in bezug auf die Gesamtbranche zumindest
aus zwei Griinden zu kurz: Zum einen vermittelt dieses Bild den Eindruck
von im vorgelagerten Bereich der Kette kleiner werdenden Betrieben, mit
entsprechenden Konsequenzen fiir deren Abhiéngigkeit und organisatori-
sche Einbindung. Wenngleich solche Konstellationen in der Realitit durch-
aus in vielen Fillen vorzufinden sind, wird dieses Bild doch auch oft, und
mit erheblichen strukturbildenden Konsequenzen, durchbrochen; dies gilt
vor allem dann, wenn groBere und entsprechend maichtigere Betriebe als
Lieferanten fiir kleinere Zulieferbetriebe fungieren, die ihrerseits jedoch
Kontakt und enge Beziehungen zum Endabnehmer unterhalten. Bei mo-
dulorientierten Zulieferbeziehungen ist diese Konstellation insbesondere
im Verhiltnis zwischen Endabnehmern, relativ kleinen auf Montage- und
Logistikprozesse spezialisierten Modul- bzw. Systemlieferanten und groen
auf bestimmte Komponenten oder Submodule spezialisierten Zulieferern
anzutreffen.

5 In anderen Veroffentlichungen unserer Forschungsergebnisse wird ausfiihrlicher auf
die Funktionsbereiche Forschung und Entwicklung, Logistik und Qualitétssicherung
eingegangen und anhand ihrer Reorganisation das neue Verhiltnis von Autonomie
und Kontrolle zwischen Abnehmern und Zulieferern diskutiert (vgl. etwa Bieber,
Sauer 1991).
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Zum anderen hat das Bild nur aus der isolierten Perspektive einzelner
Endabnehmer Giiltigkeit, nicht jedoch aus der Perspektive der Gesamt-
branche: Trifft bereits "single-sourcing" als hiufig unterstelite Beschaf-
fungsstrategie der Automobilhersteller nur bedingt auf die Realitéit zu, weil
aus verschiedenen Griinden meist zwei oder mehr Lieferanten mit der Fer-
tigung desselben Kfz-Teils beauftragt werden, so ist der Umkehrschlufl in
keinem Fall giiltig, da in der Regel Zulieferbetriebe mehrere Automobil-
hersteller beliefern. Zudem verfiigen viele Zulieferer iiber ein zweites
Standbein auBerhalb der Automobilbranche. Aus dieser Perspektive ergibt
sich daher nicht mehr das Bild eindimensionaler Baum- oder Pyramiden-
strukturen, sondern vielmehr eine Struktur vielfach vernetzter, sich wech-
selseitig iiberlagernder Lieferbeziehungen. Insgesamt stellt sich die Auto-
mobil- und Zulieferbranche daher als eng vernetztes System dar, das unter
Einbezug von Groéfenverhiltnissen und Abhingigkeitsbeziehungen aller-
dings nicht eindimensional, sondern mehrschichtig strukturiert ist; vor al-
lem weist es mehrere Zentren auf, die fokale Bezugspunkte fiir mehrere sie
umgebende Netze sind; Netze, zwischen denen wiederum selbst vielfiltige
weitere Verflechtungen bestehen.

Diese Hinweise auf notwendige Differenzierungen im Bild eines hierar-
chisch strukturierten und pyramidenformig aufgebauten Netzwerkes zeigen
bereits, da3 wir es nicht einfach mit einer Japanisicrung der deutschen Zu-
lieferindustrie zu tun haben, wie vielfach behauptet wird. Auch andere
Merkmale des deutschen Zuliefersystems und der Struktur der Zuliefer-
branchen weisen noch auf deutliche Unterschiede zu japanischen Verhilt-
nissen® hin: Das deutsche Zuliefersystem strukturiert bei weitem nicht so
stark die mittelstidndische Industrie, die 6konomischen Abhingigkeitsver-
héltnisse sind immer noch deutlich geringer. Es weist nicht die Vielstufig-
keit auf, und trotz der geschilderten technisch-organisatorischen Formen
der Kooperation und Abhingigkeit spielt der Markt- bzw. Preismechanis-
mus noch eine andere Rolle als im japanischen "System der Preis- und Ko-
stenkontrolle" (vgl. dazu Kapitel VIII sowie Sei 1992). Dennoch kann auf
dem Hintergrund unserer empirischen Analysen davon ausgegangen wer-
den, daf3 der Umstrukturierungsprozef3 in der deutschen Zulieferindustrie
durchaus gewisse Ziige trigt, die bislang immer nur fiir das japanische Sy-
stem als charakteristisch angesehen wurden. Dabei geht es weniger um die
Identifikation unmittelbar vergleichbarer Erscheinungsformen und ange-
wandter Instrumente als vielmehr um 4quivalente Strukturen und Mecha-
nismen, die bei differenter Form dhnliche Wirkungen zeigen: So sind trotz
aller Differenzierung deutliche Anzeichen einer Hierarchisierung oder

6 Vgl zu japanischen Zulieferstrukturen Demes 1989 und Kapitel VIII.
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neuen Pyramidisierung in der deutschen Automobilzulieferindustrie nicht
zu iibersehen.

An der Spitze der Pyramide stehen starke Systemlieferanten, die aus der
Reduzierung der Fertigungstiefe bei den Abnehmern profitieren. Sie zeich-
nen sich in der Regel durch eine hohe Innovationsfihigkeit, ein groBes
Know-how in bezug auf ihre Produktionsprozesse und groe Kapitalkraft
(vielfach Tochterunternehmen groer Konzerne) aus.

Unterhalb dieser Unternehmen der ersten Zulieferstufe gibt es eine ganze
Reihe von Direktzulieferern, zumeist Serienlieferanten, die es nicht schaf-
fen, in den Status eines Systemlieferanten aufzusteigen. Diese verfiigen
aber in der Regel nicht wie die Systemlieferanten iiber Moglichkeiten, die
verschirften Anforderungen ihrer Abnehmer an die eigenen Vorlieferan-
ten weiterzugeben. Abnehmerunternehmen setzen gegeniiber diesen Zulie-
ferbetrieben auch weniger auf Kooperation denn auf Formen einer wie
auch immer vermittelten Beherrschung. Unternehmen dieses Typs werden
auch hiufig aus der Direktzulieferung in die Zulieferung der zweiten Stufe
abgedringt und haben es dann mit Systemlieferanten zu tun, die den Druck
der Endabnehmer verstérkt nach unten weitergeben.

Fiir einige Betriebe, die mit den gestiegenen Anforderungen nicht mithal-
ten konnen, wird der Proze3 der Umstrukturierung in der deutschen Au-
tomobilzulieferindustrie auch zum Ausscheiden aus dem Markt fiihren.
Viele der zumeist kleineren mittelstindischen Unternchmen werden jedoch
zunichst in veridnderter Position weiter auf dem Markt existieren, indem sie
in eine vorgelagerte Stufe der sich neu strukturierenden Zulieferkette riik-
ken. Durch den Verdringungswettbewerb unter den verbleibenden Zulie-
ferbetrieben und durch die zunehmende Unternehmenskonzentration wird
diese Tendenz verstirkt, die eine zusitzliche Dynamik durch das Auftreten
bislang nicht auf dem Autozuliefermarkt agierender Unternehmen erfihrt.
Dabei handelt es sich z.T. um Unternehmen, die bislang vorrangig in ande-
ren Branchen tétig waren (wie z.B. in der Elektro- und Elektronikindustrie
oder in der Stahlindustrie) und die nun durch die Ubernahme von Kfz-Zu-
lieferbetrieben und deren Ausstattung mit zusitzlichen Ressourcen an
Know-how, Technologie und Kapital in der Zulieferbranche Fuf3 fassen.
Die Anzeichen fiir eine Dualisicrung der Zulicferokonomie sind uniiber-
sehbar; offen ist allerdings noch, wie weit sich dieser Proze auch zu einer
Dualisierung bzw. Polarisierung im sozialen Bereich fortentwickeln wird
mit all den Problemen segmentierter und polarisierter Arbeits- und Le-
bensverhiltnisse, wie sie heute in Japan zu beobachten sind, die aber von
den Befiirwortern der “Lean Production" gerne iibersehen werden.
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Diese Entwicklungen in der deutschen Zulieferindustrie sind gegenwirtig
noch voll im Gang. Sie werden sich in Zukunft jedoch kaum noch begrenzt
auf den deutschen Raum analysieren lassen: Bereits jetzt ist der Internatio-
nalisierungsproze3 insbesondere innerhalb Europas relativ weit vorange-
schritten, sei es durch internationale Unternehmensverflechtung und den
Aufbau von Transplants in verschiedenen Léndern, sei es durch grenziiber-
schreitende Beschaffungsstrategien der Abnehmerbetriebe und einen ent-
sprechenden Ausbau der Zulieferbeziehungen oder durch die Errichtung
von ausldndischen Zweigwerken durch die Zulieferer selbst. Allerdings ist
die internationale Vernetzung nur eine Seite der Entwicklung. Denn be-
greift man das Zuliefersystem als eine im Aufbau begriffene Form von Un-
ternehmensnetzwerken, so ist fiir die Beurteilung der zukiinftigen Ent-
wicklung die gegenwiirtig ebenfalls vorhandene Tendenz einer Regionali-
sierung der Zulieferung mit dem Aufbau regionaler oder lokaler Produkti-
onsnetze ebenso bedeutsam.

4. Zum verinderten Verhiiltnis von Technik und Arbeit bei sy-
stemischer Rationalisierung

Wie bereits erwihnt, gehen wir davon aus, daf3 sich Flexibilisierungsstrate-
gien im Rahmen systemischer Rationalisierung vorrangig auf den Einsatz
neuer Technologien beziehen. Computertechnologien werden zur entschei-
denden Grundlage fiir prozeB- und betriebstibergreifende Steuerung und
Kontrolle von Produktionsabldufen. Vor allem in Form von Organisations-
und Steuerungstechnologien werden sie aus unserer Sicht zur entschei-
denen Flexibilitdtsressource, mit der eine prozeB3- und betriebsiibergrei-
fende Reorganisation ermoglicht wird, die es erlaubt, die Vorteile der
"economies of scale" mit denen der "economies of scope" zu verkniipfen.

Damit verliert der Prozefl der unmittelbaren Produktion und die in ihn in-
volvierte menschliche Arbeit ihren zentralen Stellenwert als Bezugspunkt
von Flexibilisierungsstrategien. Arbeit tritt neben den unmittelbaren Pro-
zef3, dessen Flexibilitdt durch flexible Automatisierungstechnik und iiber-
geordnete Organisations- und Steuerungstechnik erreicht wird. Dabei lie-
gen die Potentiale zur Bewiltigung der neuen Flexibilititsanforderungen
jedoch zunehmend weniger in der inneren Reorganisation der Prozesse
selbst als vielmehr in der Art und Weise ihrer wechselseitigen und technik-
gestiitzten Verkniipfung in und zwischen Unternehmen. Dies relativiert
auch das Gewicht des unmittelbaren Produktionsprozesses im Einzelbe-
trieb bei der Bewiltigung von Flexibilitdtsanforderungen im Gesamtpro-
zef3.
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Unsere These vom strategischen Bedeutungsverlust menschlicher Arbeit
bezieht sich demnach nicht auf den Prozef} der tendenziellen Verringerung
menschlicher Arbeitskraft in den klassischen Fertigungs- und Montagebe-
reichen der Industrie als Folge von Technisierungsmaf3nahmen, auch wenn
dieser ProzeB nach wie vor ein wichtiges Moment betrieblicher Rationali-
sierungsaktivititen darstellt. Vielmehr bezieht sich diese These auf den
Verlust der Flexibilisierungsfunktion menschlicher Arbeit. Arbeitskraft si-
chert nicht mehr unmittelbar die Flexibilitdt der Produktion, sondern sie
gewihrleistet die Funktionsfihigkeit der flexiblen Technik als unverzicht-
barer Basis einer systemisch vernetzten Produktion. Daraus ergibt sich
dann auch, daB3 diesem Bedeutungsverlust von Arbeitskraft fiir die Flexibi-
litdt im unmittelbaren Produktionsproze3 ein Bedecutungszuwachs von
qualifizierter Arbeitskraft in jenen Funktionsbereichen gegeniibersteht, die
fir die technische Flexibilisicrung der Produktionsabliufe und fiir die tech-
nisch-organisatorische Gestaltung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
zentral werden.

Es sind dies zum einen jene Funktionsbereiche, die der unmittelbaren Pro-
duktion vor- und nachgelagert sind und die bei der Implementation neuer
Organisations- und Steuerungstechnologien eine zentrale Rolle spielen.
Wie aus vielen Untersuchungen bekannt, sind Friktionen im ProzeB der
Durchsetzung systemischer Rationalisierung, insbesondere bei der Einfiih-
rung informationstechnischer Systeme, selbst ein wesentliches Merkmal der
Entwicklung. Qualifizierter Arbeitskraft kommt bei der Planung, Einfiih-
rung und teilweise auch in den langen "Anlaufphasen” solcher Systeme
eine Schliisselrolle zu. Obwohl ein Teil dieses qualifizierten Personals nach
erfolgreicher Implementation wieder abgezogen wird, bleibt fiir die indi-
rekten Funktionen der Produktionsvorbereitung, -steuerung und -gewihr-
leistung der Einsatz qualifizierter Arbeitskraft erforderlich.

Auf diese Arbeitskriftegruppen, deren quantitativer Anteil an der Ge-
samtbelegschaft relativ gering ist, bezieht sich ein Grofteil der Diskussion
iiber den Einsatz hoherqualifizierter Arbeitskrifte. Dabei erweist sich als
entscheidender Punkt in der Debatte - und als eine bislang noch weitge-
hend offene Frage - die organisatorische Neuordnung dieser Funktionen.
Ungeklart ist bislang, ob es zu einer produktionsnahen Funktionsintegra-
tion und damit auch zu entsprechendem produktionsnahen Einsatz qualifi-
zierter Arbeitskraft (dhnlich den Systemregulierern nach Schumann u.a.
1989) oder zu einer verstirkten Abspaltung und Integration in produktions-
ferne Bereiche der Planung und Steuerung oder gar zur vollstindigen Aus-
lagerung aus den Unternehmen kommt, bei der diese Funktionen dann von
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externen Stellen (z.B. von Technologieherstellern, Ingenieurbiiros u.4.)
wahrgenommen werden.

Menschliche Arbeitskraft erhilt zum anderen aber auch in jenen betriebli-
chen Bereichen eine gewisse Schliisselrolle, die als Querschnittsfunktionen
im Unternehmen und als Schnittstellenfunktionen zwischen einzelnen Be-
trieben fiir die Integration der Teilprozesse in ein flexibles Gesamtsystem
strategische Bedeutung erlangen. Dies sind, wie schon erwihnt, vorrangig
die Funktionsbereiche der Logistik, der Qualitéitssicherung sowie der For-
schung und Entwicklung. Neue Titigkeitsstrukturen und Qualifikationsan-
forderungen in diesen Bereichen sind einerseits in engem Zusammenhang
mit den dort eingesetzten neuen Organisations- und Steuerungstechnolo-
gien zu sehen, die als Systemtechnologie die eigentliche Basis fiir die Steue-
rung und Kontrolle von prozeB3- und betriebsiibergreifenden Abldufen dar-
stellen. Andererseits werden - auch wenn Kommunikations- und Koopera-
tionsbeziehungen zwischen Abteilungen bzw. Betrieben zunehmend tech-
nikgestiitzt abgewickelt werden - spezifische Qualifikationsanforderungen
an die in diesen Bereichen titigen Arbeitskrifte gestellt; diese resultieren
aus den Funktionen dieser Schnittstellen zur Sicherung des reibungslosen
Ineinandergreifens der Abldufe, zur flexiblen Uberbriickung und zur ra-
schen Behebung von Friktionen etc., also aus Anforderungen, die eher ex-
trafunktionalen Charakter haben, d.h. die auf spezifisch subjektive Eigen-
schaften der Arbeitskrifte - wie etwa Kooperationsbereitschaft, Fihigkeit
zu Teamarbeit und innovativem Verhalten etc. - abstellen.

Welchen Stellenwert in Zukunft solche Qualifikationselemente fiir die stra-
tegischen Querschnitts- und Schnittstellenfunktionen erhalten werden,
hingt nicht zuletzt davon ab, in welcher Richtung sich die gegenwirtig
schon massiv einsetzende Rationalisierung und Technisierung von Ablidu-
fen auch in diesen Unternehmensbereichen entwickeln wird. Nicht zuletzt
davon wird es abhéngen, ob zumindest in den Unternehmensbereichen Lo-
gistik und Qualitdtssicherung auch in Zukunft qualifizierter menschlicher
Arbeitskraft eine Schliisselrolle zukommen wird. So fiihrten z.B. im Be-
reich der Logistik Maf3inahmen der Reorganisation und Technisierung be-
reits wieder zu einem Abbau von Abteilungen und zu einer Reduzierung
des dort bislang sukzessive angewachsenen Personalbestands (z.B. werden
einfache Dispositionstitigkeiten tendenziell durch automatische Verfahren
ersetzt). Ahnliche Tendenzen lassen sich auch im Zuge der Neuorganisa-
tion der Qualititssicherungsfunktionen (z.B. Aufgabenintegration und -
verlagerung), der Einfithrung von CAQ-Systemen und des zunehmenden
Einsatzes komplexer technischer Mef3- und Priifeinrichtungen erkennen.
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Offen bleibt bei allen Tendenzaussagen iiber die neue Rolle von Schliissel-
arbeitskriften in strategischen Funktionsbereichen, wo, d.h. an welcher
Stelle im Unternehmen bzw. in welchen Unternehmen, diese Funktionen
angelagert werden. Es hat den Anschein, als ob die Debatte um die Bedeu-
tung von Facharbeit und die Stellung von spezifischen Schliisselarbeitskrif-
ten - seien es in der deutschen Diskussion um die "Neuen Produktionskon-
zepte" die "Systemregulierer" oder auf internationaler Ebene die "Pro-
blemldser" im Modell der "Lean Production" - sich auf bestimmte Kernbe-
reiche von Industriearbeit in Fertigungsprozessen der GroBbetriebe kon-
zentriert, die wiederum eine fokale Position in Produktionsnetzwerken ein-
nehmen. Dabei bleibt weitgehend auBBer acht, daB3 sich komplementir dazu
Arbeitskriftestrukturen in anderen Bereichen der Produktionsnetzwerke
herausbilden, die nur in geringem Umfang vom Bedeutungszuwachs quali-
fizierter Arbeit profitieren bzw. in denen es eher zu einem Verlust an quali-
fizierten Arbeitspldtzen kommt.

S. Segmentation, Polarisierung und Folgenverlagerung - zwiespil-
tige Entwicklungsperspektiven fiir die Arbeitskrifte

Auf der Grundlage unserer empirischen Untersuchungen 148t sich bislang
noch kein endgiiltiges und quantitativ gewichtetes Bild der Folgen von Ra-
tionalisierungsprozessen und verinderten Zulieferstrukturen fiir die Be-
schiftigten erkennen. Offensichtlich fithrt die widerspriichliche Wirkungs-
weise des dargestellten Umstrukturierungsprozesses dazu, da3 die Konse-
quenzen fiir die betroffenen Arbeitskrifte eher verdeckt und nach Funkti-
onsbereichen segmentiert auftreten und vielfach in anderen als erwarteten
betriebsinternen und -externen Bereichen sichtbar werden. Die Gefahr vor-
schneller und damit einseitiger Generalisierungen ist gro8.

In der aktuellen deutschen Diskussion finden wir einerseits Einschitzungen
vor, die ausgehend von der zunehmenden Abhingigkeit der Zulieferindu-
strie sehr negative Folgen fiir die betroffenen Arbeitskrifte prognostizieren
(Beschiftigungsabbau, Dequalifizierung, erhohter Leistungsdruck u.d.),
anderseits gehen Autoren (wie z.B. Sabel u.a. 1991), die den Blick vorran-
gig auf die Dezentralisierungstendenzen und die neuen kooperativen Struk-
turen richten, von einer breiten Durchsetzung neuer Produktionskonzepte
auch in der Zulieferindustrie aus, mit entsprechend zumindestens teilweise
positiven Konsequenzen fiir die Arbeitskrifte (Beschiftigungssicherung,
Requalifizierung u.4.).
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In unseren Untersuchungen finden sich Belege fiir beide Einschitzungen
(vgl. dazu auch Deif3 1991). So scheint sich grundsitzlich die Vermutung zu
bestitigen, daB es als Konsequenz von Reorganisationsmanahmen bei
groBen Endabnehmern zu einer Verlagerung von negativen Folgeerschei-
nungen in die vorgelagerten Produktionsstufen kommt: Beschiftigungsrisi-
ken, verinderter Beschiftigungsstatus (befristete Arbeitsvertrige, Leihar-
beit etc.), verinderte Arbeitszeitstrukturen (vermehrte Schicht- und Uber-
stundenarbeit, Verlust von Autonomie in der zeitlichen Gestaltung von
Produktionsabliufen), verschirfter Leistungsdruck u.4. finden sich in den
meisten Zulieferbetrieben. Doch sind Differenzierungen hinsichtlich der
einzelnen Zulieferbranchen und insbesondere hinsichtlich der unterschied-
lichen Zulieferstufen angebracht: Der Proze3 der Pyramidisierung und
Hierarchisierung in der Zulieferindustrie bei gleichzeitiger Polarisierung
und Konzentration, der sich nach scharfen Selektionskriterien vollzieht,
146t die neuen Anforderungen der Abnehmerbetriebe in sehr unterschied-
licher Weise auf die Prozesse der Zulieferer und die Arbeitsbedingungen
der dort Beschiftigten durchschlagen.

So ist davon auszugehen, daf ein Teil der gr6eren und innovativen Teile-
lieferanten, die den Anpassungsproze3 erfolgreich bewiltigen, insbeson-
dere also die Systemlieferanten, auch hinsichtlich ihrer Folgen fiir die Be-
schéftigten von den Reorganisationsmaf3inahmen der Abnehmer durchaus
profitieren: Bei sinkender Fertigungstiefe in den Abnehmerbetrieben sta-
bilisiert sich die Beschiftigung und der Beschiftigtenstatus; mit der Um-
strukturierung der eigenen Fertigungs- und Organisationsstrukturen steigt
vielfach das Qualifikationsniveau zumindest in einigen Teilbereichen. Der
Ausbau der Kapazititen, z.B. durch die Errichtung neuer Zweigwerke in
der Ndhe der Montagewerke der Automobilhersteller, schafft neue Ar-
beitsplitze; die verstirkte Ubernahme von Entwicklungs- und Konstrukti-
onsaufgaben, der Ausbau von Qualititssicherungs- und Logistikabteilun-
gen erhohen den Anteil qualifizierter Tatigkeiten; flexible Automatisierung
in der Fertigung und die teilweise Riickverlagerung von Qualititssiche-
rungsaufgaben in die Fertigung fihren - wenn auch vielfach nur sehr be-
grenzt - zu hoheren Qualifikationsanforderungen bei un- und angelernten
Tétigkeiten. Die Arbeitsbedingungen gleichen sich also tendenziell denen
in den Abnehmerbetrieben an. Das gilt natiirlich auch fiir die negativen
Folgen von Rationalisierungs- und Flexibilisierungsprozessen: Tendenzen
zur Qualifikationspolarisierung, erhohter Leistungsdruck, verinderte Ar-
beitszeitstrukturen etc. finden sich hier ebenso. Vor allem in jenen Zulie-
ferunternehmen (oder ihren Zweigwerken), die als Direktzulieferer eng in
die logistische Kette integriert sind, verstirken sich - je nach Durchsetzung
von JIT-Anforderungen - die bekannten Belastungen fiir die Arbeitskrifte,
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die sich aus einer engen zeitlichen Anbindung und einer kurzfristigen flexi-
blen Anpassung an die Produktionsabldufe des Abnehmers zwangsldufig
ergeben (wie etwa Arbeitshetze, Uberstunden, Zusatzschichten, Umset-
zungen u.4.).

In der Automobilbranche sind es also iiberwiegend gréB3ere oder sich ver-
grofBernde Zulieferbetriebe, die aus der Reduktion der Fertigungstiefe bei
den Automobilherstellern Nutzen ziehen und sich erfolgreich in die Reor-
ganisation der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung einfiigen.

Eine Verlagerung der negativen Folgen von Reorganisationsmafinahmen
der Endabnehmer trifft hingegen vor allem diejenigen eher kleineren und
mittleren Zulieferer, die im Selektionsproze3 nicht mithalten kdnnen, die
zu Serienlieferanten werden oder in vorgelagerte Produktionsstufen zu-
riickfallen. An diesem Prozel der negativen Folgenverlagerung wirken
auch die erfolgreichen Direkt- oder Erstlieferanten mit: Mit dem Aufbau
eigener flexibler Fertigungsablidufe, perfektionierter Logistikstrukturen und
ambitionierter Qualitdtssicherungssysteme geben diese die Anforderungen
der Abnehmer, mitunter noch verschirft, an ihre eigenen Teilezulieferer
weiter. Die Problemschwerpunkte fiir die Arbeitskrifte verlagern sich auf
diese Weise in weiter vorgelagerte Produktionsstufen. In diesem Bereich
der nicht spezialisierten Sub- und Sub-Sub-Zulieferer, in dem sich ein
groBer Teil der vielen kleinen und mittleren Unternehmen befindet,
herrscht gegenwirtig in Deutschland eine extreme Verdringungskonkur-
renz. Die un- und angelernten Arbeitskriifte, die in diesen Betrieben einen
hohen Anteil der Belegschaften ausmachen und von denen wiederum viele
Frauen sind, tragen vergleichsweise das groBte Risiko des gesamten Um-
strukturierungsprozesses in der deutschen Automobilzulieferindustrie: Ihre
Arbeitsplitze sind unsicher, ihr Beschiftigtenstatus vielfach marginalisiert
(z.B. befristete Arbeitsvertrige, Leiharbeit), Zeit- und Leistungsdruck so-
wie andere Belastungen in ihrer Arbeit sind hoch. Qualifizierungschancen,
wie sie sich teilweise in anderen Zulieferbetrieben infolge hoherer Anfor-
derungen an Innovationsfihigkeit, Qualitiitsarbeit, logistische Zuverlissig-
keit und der damit einhergehenden Technisierung bieten, sind hier nur sehr
begrenzt gegeben.

Am Beispiel der Umsetzung neuer Qualitdtsanforderungen sei dies kurz
skizziert: Zusétzliche Aufgaben der Qualititssicherung werden - anders als
in den meisten Grof3betrieben - in vielen Kleinbetrieben nicht in die Ferti-
gung integriert, sondern spezialisiertem, hochqualifiziertem Personal {iber-
tragen. Als Begriindung fiir eine derartige zentralistische Losung wird u.a.
die unzureichende Qualifikation der angelernten Maschinenbediener ange-
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fiithrt. Trotz groBer Schwierigkeiten, auf dem Arbeitsmarkt hochqualifizier-
tes Personal rekrutieren zu kénnen, wird in diesem Bereich der Klein- und
Mittelbetriebe der alternative Weg, ndmlich die eigenen angelernten Ar-
beitskrifte entsprechend zu qualifizieren, mangels ausreichender Ressour-
cen und geeigneter Voraussetzungen noch wenig beschritten. Weiterbil-
dung erfolgt weitgehend unsystematisch und bleibt auf das kurzfristig Er-
forderliche, also zumeist auf kurze Einweisungsprozesse beschrinkt. Eine
langere und umfassendere Weiterbildung findet allenfalls extern im Rah-
men von Schulungen bei Herstellern oder speziellen Weiterbildungsinstitu-
tionen statt. Un- und angelernte und vor allem &ltere Arbeitskrifte werden
dabei aber kaum einbezogen. Kapazititsengpisse in der Fertigung, feh-
lende qualifikationsbezogene Personalpolitik und ein kurzfristig orientier-
tes Kosten-Nutzen-Denken werden als Ursachen fiir dieses mangelnde
Weiterbildungsengagement genannt (vgl. dazu auch Mendius, Weimer
1991). Aufgrund der begrenzten Moglichkeiten zu einer eigenstindigen
Weiterbildungspolitik insbesondere von Kleinbetrieben werden daher ge-
genwirtig in Deutschland einige Hoffnungen auf Kooperationsmodelle ge-
setzt, die allerdings bislang erst noch sehr vereinzelt anzutreffen sind.

Die These der Verlagerung der Arbeitskrifteprobleme von den Abneh-
mern auf die Zulieferer bedarf noch einer weiteren Differenzierung: In ein-
zelnen Teilebereichen konnen Entscheidungen der Automobilindustrie
iiber einen erweiterten Fremdbezug von Kfz-Teilen durchaus auch zu Fol-
geerscheinungen mit umgekehrten Vorzeichen fiithren: Die Beschiftigungs-
sicherheit ganzer Betriebsbereiche in den Abnehmerbetrieben selbst kann
gefihrdet werden; bei Auslagerung von qualitativ hochwertigen Ferti-
gungsprozessen hat dies zudem Konsequenzen fiir das Qualifikationsni-
veau. Ahnliches gilt fiir die Auslagerung von Aufgaben des Datenverarbei-
tungsbereichs oder der Wartungs- und Instandhaltungsabteilung. Durch die
Einfiihrung vorbeugender Qualititssicherungsmafinahmen, etwa zur Siche-
rung der Prozef3- und Qualitdtsfihigkeit der Zulieferer, kommt es zu einer
drastischen Reduzierung des bislang relativ umfangreichen Personals in der
Kaufteileinspektion; hiervon sind vor allem iltere angelernte Arbeitskrifte
betroffen. Eine vergleichbare Situation zeigt sich z.B. bei der Auslagerung
von Lager- oder anderen Logistikfunktionen auf Speditionen oder fremd-
organisierte sog. "externe Liger". Die Griinde fiir die Auslagerung bei den
Abnehmern sind jeweils unterschiedlich; bei Logistikfunktionen spielen of-
fensichtlich die niedrigeren Personalkosten sowie sonstige aus Abnehmer-
sicht vorteilhafte tarifliche Regelungen im Dienstleistungssektor (Zustin-
digkeit anderer Gewerkschaften) eine wesentliche Rolle.
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Die hier skizzierten Ergebnisse unserer Analysen zu den Arbeitsfolgen sy-
stemischer Rationalisierung ergeben noch keine erschopfende Auskunft,
sondern nur einen ersten Uberblick iiber die Entwicklung. Generell 148t
sich jedoch festhalten: Jede Analyse zur Entwicklung von Arbeit hat grund-
sitzlich die Prozesse der Selektion und der Hierarchisierung, wie sie bei der
Restrukturierung von Zulieferindustrien vorzufinden sind, zu berticksichti-
gen. Die Entwicklung der Arbeitsanforderungen und Arbeitsbedingungen
differenziert sich je nach der Stellung des jeweiligen Betriebes innerhalb
der pyramidenformigen Netzstruktur. Aussagen iiber generelle Entwick-
lungstendenzen von Arbeit, die sich vorrangig an Veridnderungsprozessen
in Grof3betrieben oder sog. Kernbereichen der Industrie orientieren, zeigen
zwangsldufig nur die eine Seite der Medaille, erfassen aber nicht die von
Segmentationslinien und Polarisierung gepréagte Gesamtentwicklung.

Nachbemerkung zur Diskussion um das Konzept der "Lean Production”

In der aktuellen "Lean Production"-Debatte wird meist relativ undifferen-
ziert und allgemein von einer neuen Bedeutung menschlicher Arbeit ge-
sprochen. Von ihrer Mobilisierung, ihrem Einsatz, ihrer Qualifizierung, ih-
rer Beteiligung u.a. hinge der Unternehmenserfolg im internationalen Pro-
duktivitdtswettbewerb ab. Entsprechend generell sind auch die Erwartun-
gen hinsichtlich positiver Effekte fiir die Arbeitskrifte, die an die Durch-
setzung von Elementen des Lean-Production-Modells gekniipft wer-den.
Betrachtet man allerdings das, was gegenwirtig unter dem Label "Lean
Production” in deutschen Unternehmen (auch hier nimmt die Automobil-
industrie eine Vorreiterposition ein) an Konzepten und Pilotmanahmen
diskutiert und in ersten Ansitzen praktiziert wird, so lassen sich sehr unter-
schiedliche Ansatzpunkte und mogliche Entwicklungsrichtungen erkennen:

Einmal sind es arbeitsorganisatorische Experimente der Aufgabenintegra-
tion bei Titigkeiten in hochtechnisicrten Unternehmensbercichen, bei
denen - in der Linie der "neuen Produktionskonzepte" der 80er Jahre - fiir
eine geringe Anzahl von qualifizierten Arbeitskriften Teilelemente be-
trieblicher Funktionen (Produktionsplanung und -steuerung, Instandhal-
tung, Qualitdtssicherung) zusammengefalit und in Form von Teamarbeit
neu organisiert werden (vgl. dazu fir die Automobilindustrie Schumann
u.a. 1992). Betroffen sind davon kleine Gruppen von Schliisselarbeitskraf-
ten, die aufgrund dieser Rationalisierungsma3nahmen - sieht man von den
neuen Belastungssyndromen, die bei diesen Tétigkeiten entstehen, einmal
ab - durchaus "gewinnen" kénnen.
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Zum zweiten wirkt sich die Integration von Funktionen und Aufgaben - als
ein wesentliches Merkmal der Lean-Production-Experimente - vor allem
auf das Verhiiltnis zwischen dirckten und indirckten Unternchmensberei-
chen aus. Wenn es im Zuge betriebsorganisatorischer Verdnderungen (z.B.
der Einrichtung von Cost-Centern) auch zu einer arbeitsorganisatorischen
Zusammenfassung der indirekten Funktionsbereiche (und zwar nicht nur
der Instandhaltung und Qualititssicherung, sondern auch der Logistik, der
Personalverwaltung u.a.) unter der Verantwortung der Produktion kommt,
sind davon vor allem die bisher in diesen Bereichen arbeitenden Angestell-
ten betroffen. Hiervon ist in der bisherigen Diskussion jedoch kaum die
Rede, obwohl beim "Schlankerwerden" gerade ihre Arbeitsplétze ins Visier
geraten. Dabei werden nicht nur ihre Beschiftigungssicherheit, ihr betrieb-
licher Status, ihre berufliche Entwicklung, sondern auch all die anderen
Elemente ihrer bislang eher "privilegierten" Arbeitssituation in Frage ge-
stellt. Dies mag man zwar im Sinne einer Nivellierung und Angleichung be-
griifen, die Frage ist nur, in welcher Richtung die Angleichung erfolgt. So
stellt sich etwa im Zusammenhang mit der vieldiskutierten "flachen Hierar-
chie" die Frage, was mit den Funktionen geschieht, die beim Wegfall einer
Hierarchieebene verlagert werden. Auch hier wird meist tibersehen, daB fiir
die verbleibenden Arbeitskrifte auf den anderen Hierarchieebenen Bela-
stungen infolge zusitzlicher Aufgaben und Arbeitsanforderungen entste-
hen, die zudem meist nicht gratifiziert werden. Wenn daher die Entwick-
lung in die angedeutete Richtung weiterverlduft, liegt fiir die Betriebe, und
zwar sowohl fiir die der fokalen Unternehmen als auch fiir die der Zuliefe-
rer, und innerhalb der Gewerkschaften zukiinftig in diesen Angestelltenbe-
reichen viel Sprengstoff.

Ganz anders ist drittens die Situation in den vergleichsweise gering techni-
sierten Bereichen, in denen noch manuelle Arbeit vorherrscht (dies sind in
der Automobilindustrie immerhin noch zwei Drittel aller Arbeitsplitze in
der Produktion). Auch wenn hier gegenwirtig viel von Gruppenarbeit und
Aufgabenintegration die Rede ist, bedeutet eine "breite Nutzung" des
menschlichen Arbeitsvermogens in diesen Bereichen - wie z.B. in der Mon-
tage - doch etwas ganz anderes: Es geht um die leistungspolitische Erschlie-
Bung des menschlichen Arbeitsvermdgens, das bei steigenden Flexibilitits-
anforderungen mit tayloristischen Methoden der Arbeitszerlegung in starr
getakteten FlieBbandsystemen nicht mehr effektiv genutzt werden kann.
Flexibilisierung der FlieBbandarbeit, Einfithrung von Montagegruppen,
"U-line"-Prinzip u.4. zielen auf eine "Verfliissigung der Leistungsverausga-
bung", auf die Ausschopfung von Leistungsreserven, die iiber eine weitere
Arbeitszerlegung nicht mehr erfa3t werden konnen. Vorrangig geht es da-
bei um Arbeitsverdichtung, also um mehr Leistung, unabhingig von der
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konkreten Umsetzung in unterschiedliche arbeitsorganisatorische Modelle.
Die Art der realisierten Arbeitsorganisation entscheidet jedoch iiber die

- jeweiligen Konsequenzen, die derartige RationalisierungsmafBnahmen fiir
die Belastungssituation der Beschiftigten mit sich bringen.

Die breite - extensive wie intensive - Nutzung menschlicher Arbeit ist ge-
wif} ein wesentliches Moment japanischer Produktionsmethoden (vgl. Kapi-
tel VIII). Der Preis, den die Beschiiftigten dort dafiir zahlen, ist allerdings
sehr hoch, die negativen Folgen einer derartigen "Vernutzung" werden ge-
genwidrtig sichtbar - dies gilt auch fiir die negativen gesamtwirtschaftlichen
Effekte: Der Verschleif3 der Ressource Arbeitskraft zeitigt jetzt seine 6ko-
nomischen Wirkungen, die sich in sinkender Arbeitsmarktattraktivitit der
Unternehmen, in Arbeitskriftemangel, Qualifikationsproblemen etc. nie-
derschlagen.

Die leistungspolitische Offensive ist mit Sicherheit der Kern der mit hohem
propagandistischen Aufwand betriebenen Umsetzung von Lean-Produc-
tion-Modellen in deutschen Unternehmen. Die ErschlieBung von
menschlichen Leistungsreserven ist weniger eine Form "menschzentrierter”
als "arbeitskraftzentrierter" Produktion, die nicht die bisher vorherrschen-
de technikzentrierte Produktionsweise ersetzt, sondern vielmehr dort zur
Anwendung kommt, wo eine weitere Technisierung schwierig und deswe-
gen noch sehr kostenaufwendig ist.

Als eng damit verkniipftes Element einer schlanken Produktionsweise muf3
schlieBlich viertens eine Form zcitokonomischer Rationalisierung einbezo-
gen werden, wie sie beispielhaft im Just-in-time-Konzept zum Ausdruck
kommt. Die JIT-Konzeption ist gegenwirtig - allerdings schon vor dem
Einsetzen der "Lean Production"-Debatte - das Leitmodell einer zeitwirt-
schaftlichen Rationalisierung der gesamten Logistikkette. Sie beantwortet
nicht nur externe Okonomisierungszwéinge mit neuen Formen zwischenbe-
trieblicher Arbeitsteilung, sondern ist selbst ein Ansatz, um systemische
Rationalisierungszwinge innerhalb der Betriebe und bis auf die Ebene ein-
zelner Arbeitsprozesse umzusetzen. Lagerminimierte Produktion ist daher
mehr als nur ein betriebswirtschaftliches Programm zur Verminderung des
gebundenen Umlaufkapitals {iber die Senkung der Bestinde, sondern auch
ein wesentliches Instrument zur Intensivierung der Arbeit in den Betrieben.
Es erginzt und ersetzt teilweise die traditionellen tayloristischen Formen
zeitdkonomischer Rationalisierung, die auf analytischen Methoden beru-
hen und deren Effizienz immer mehr abnimmt. Mit der Verringerung von
Auftragsbestinden, Zwischenlagern und Zeitpuffern in und zwischen den
einzelnen Produktionsabschnitten wird die wechselseitige Abhingigkeit der
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betrieblichen und iberbetrieblichen Teilsysteme verstirkt. Diese werden
im Prinzip gezwungen, ihre Autonomie aufzugeben und sich der Gesamtra-
tionalitit der Produktionskette unterzuordnen. Die "Okonomie der
Knappheit" zwingt dabei alle Beteiligten, ihre Ressourcen offenzulegen
und in den Dienst der kontinuierlichen Aufrechterhaltung des Gesamtpro-
zesses zu stellen. Leistungsvorgaben und Kontrollen werden so durch sach-
liche Abhingigkeiten erginzt oder treten teilweise an deren Stelle. Obwohl
sich diese Form zeitdkonomischer Rationalisierung auf den betrieblichen
GesamtprozeB bzw. die gesamte Wertschopfungskette und nicht auf die
Arbeit und auf die einzelne Arbeitstitigkeit richtet, ist eine damit verbun-
dene Intensivierung der Arbeit wiederum nicht zu iibersehen. Davon be-
troffen sind nicht allein die Produktionsarbeiter/innen und die Vorgesetz-
ten in der unmittelbaren Fertigung, sondern auch wesentliche Teile der
Angestellten.

Lean Production hie im urspriinglichen Konzept der MIT-Studie "fragile
production”, implizierte also ein zerbrechliches, unsicheres Produktionssy-
stem, aus dem alle prozeB3sichernden Puffer herausgenommen sind. Fiir die
Unternehmen und das Management ist dies ein System zur Effektivierung
und Kostensenkung - die Beschiftigten erfahren es aber vor allem als ein
System zur Intensivierung der Arbeit.
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III. Die Rolle der unternehmensiibergreifenden Logistik bei
der Bewiltigung neuer Flexibilitatsanforderungen

1. Einfiihrung

(1) Die Situation in der bundesdeutschen Automobilindustrie ist seit meh-
reren Jahren durch ein widerspriichliches Bild gekennzeichnet. Auf der
einen Seite wird die zunehmende Verengung des Mairkte und ein
steigender Konkurrenzdruck beklagt, auf der anderen Seite gelang es dieser
Branche in den vergangenen Jahren dennoch immer wieder, ihre Umsétze
zu steigern. Gleichwohl lassen die Prognosen auch hierzulande die
Zukunftsaussichten in keinem rosigen Licht erscheinen. Zweifelsohne hat
man es in dieser Branche denn auch nicht ausschlieSlich mit mehr oder
weniger ausgeprigten konjunkturellen Schwankungen zu tun, sondern mit
einem strukturellen Wandel, der weltweit zu einer neuen Verteilung der
Automobilmirkte fiihren wird. Folgt man den Aussagen von Experten, so
sind weltweit enorme Uberkapazititen vorhanden (Andersen, Wildemann
1988), was zu einem erbitterten Verdringungswettbewerb fiihren wird. Der
hieraus resultierende Anforderungsdruck nimmt die Unternehmen
gleichsam aus zwei Seiten in einen Zangengriff. So sind sie einerseits zu
hoher o©konomischer Effizienz gezwungen, um auf der Kosten- und
Preisebene mit den Wettbewerbern konkurrieren zu konnen, andererseits
muf} die Attraktivitdt ihres Angebots den gewandelten Bedingungen ihrer
Mirkte Rechnung tragen. Mirkte, die im letzten Jahrzehnt von Verkiufer-
in Ké&ufermirkte umgeschlagen sind und entsprechend verdnderten
GesetzmiBigkeiten folgen.

(2) Insbesondere die deutschen Automobilhersteller haben auf der Suche
nach Marktvorteilen durch die Einrdumung vielfdltiger Moglichkeiten bei
der Auswahl von Varianten- und Ausstattungsmerkmalen einen deutlichen
Schwerpunkt ihrer Strategie auf die Kundenorientierung ihres Fahrzeugan-
gebots gelegt. Dem Kunden erlaubt dies, auf der Grundlage von Basismo-
dellen eine seinen Wiinschen und Anforderungen entsprechende, hochgra-
dig individualisierte Fahrzeugvariante auszuwihlen. Um die Konsequen-
zen, die dies fiir die Automobilhersteller und ihre Zulieferbetriebe hat,
ndmlich die erheblichen Flexibilitdtsanforderungen, denen sie sich ausge-
setzt sehen, soll es im folgenden gehen. Damit wird aus dem Spektrum- der
Marktstrategien der deutschen Automobilhersteller ein spezifisches und
besonders relevantes Segment (Bewiltigung variantenbedingter Flexibili-
tatsanforderungen) herausgegriffen; andere, wie beispielsweise die Interna-
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tionalisierung des Vertriebs, die Verkiirzung von Modellzyklen und folglich
der Entwickiungszeiten oder die Anhebung des Qualititsniveaus, sollen
hier weitgehend ausgeklammert bleiben. Im Zentrum der Uberlegungen
stehen Mafnahmen, die auf die Bewiltigung der genannten Flexibilit4tsan-
forderungen vor dem Hintergrund hohen Kostendrucks zielen, sowie die
sich iiber mehrere Vermittlungsstufen hinweg daraus ergebenden Konse-
quenzen.

(3) Der zwiespiltige Charakter der Anforderungen an die Betriebe (Fle-
xibilisierung und Okonomisierung) lieB in den vergangenen Jahren tradi-
tionelle Muster der Bewiltigung dieser Anforderungen in zunehmendem
Mafle obsolet werden. Es wurde immer deutlicher, daf3 neue Formen und
Wege gefunden werden miissen, mit deren Hilfe die Betriebe in die Lage
versetzt werden, den Widerspruch von flexibler und zugleich kostengiinsti-
ger industrieller Massenproduktion zu iiberwinden. Ein grundlegender
Wandel in den Rationalisierungsstrategien der Unternehmen nahm immer
deutlicher Konturen an. Dieser Wechsel des Rationalisierungsparadigmas
148t sich analytisch mit dem Konzept der "Systemischen Rationalisierung"1
fassen und in seinen oft auch widerspriichlich erscheinenden Elementen
begreifen. Danach zielt systemische Rationalisierung insbesondere auf die
Integration aller betrieblichen Bereiche ab und schlief3t dabei auch die un-
ternehmensiibergreifende, zwischenbetriebliche Organisation von Wert-
schépfungsketten mit ein. Die Basis fiir diese Integration der Funktionszu-
sammenhinge in und zwischen den Betrieben bilden dabei neue Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien. Dieses Kapitel wird das Konzept
der systemischen Rationalisierung aufgreifen und zeigen, in welcher Form
Unternehmen der deutschen Automobilindustrie bei fortdauerndem und
verschirftem Kostendruck die Flexibilititsanforderungen infolge zuneh-
mender Varianten- und Ausstattungsvielfalt aufnehmen und zu bewiltigen
suchen und welche Folgen sich daraus fiir den Bereich der Zulieferindustrie
ergeben.

2. Neue Flexibilititsanforderungen als Aufgabenstellung der Au-
tomobilhersteller

Flexibilitdtsanforderungen, die infolge zunehmender, kundenspezifischer
Varianten- und Ausstattungsvielfalt auftreten, haben gegeniiber anderen,
beispielsweise durch die Verkiirzung von Modellzyklen induzierten Flexi-
bilitdtsanforderungen, insofern besonderen Charakter, als diese Vielfalt bei

1  Zu diesem Konzept vgl. insbesondere Altmann u.a. 1986 sowie Altmann, Sauer 1989;
Bieber, Sauer 1991; Bieber 1992; Sauer u.a. 1993.
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der Herstellung unterschiedlicher Fahrzeuge innerhalb der vorgegebenen
Produktionsreihenfolge bewiltigt werden mufl. Dabei lassen sich grund-
sitzlich zwei Anforderungstypen unterscheiden:

- Qualitative Flexibilititsanforderungen

Sie ergeben sich, wenn nacheinander verschiedene Ausprigungen
moglicher Varianten hergestellt oder montiert werden sollen.

- Quantitative Flexibilitidtsanforderungen

Sie entstehen entweder, wenn bei der vom Kunden gewiinschten Vari-
ante zusitzliche Ausstattungsmerkmale hinzukommen oder wenn ver-
schiedene Varianten unterschiedlich hohen Produktions- oder Monta-
geaufwand erfordern.2

Die neuen Flexibilitdtsanforderungen gefihrden damit wichtige Grundvor-
aussetzungen fiir die okonomische Vorteilhaftigkeit des traditionellen
MontageflieBbandes (grofe Stiickzahlen, hohe Auslastung, weitgehende
Homogenitdt der Teile, standardisierte Arbeitsvollziige) und stellen damit
die Moglichkeit der Erwirtschaftung von Skalenertrigen in Frage. Die Fle-
xibilitdtsanforderungen gefidhrden insbesondere die gleichmiBige Ausla-
stung des Montagebandes; damit geht eine weitere Bedingung fiir die Er-
-zielung skalenokonomischer Effekte verloren, und die Gesamtauslastung
-des FlieBbandes sinkt in erheblichem Maf.

Alternative Montageformen wie flexible, entkoppelte Fertigungs- und
Montagezellen oder Gruppenarbeitsplitze kollidieren bislang mit den im
Automobilbau nach wie vor bestehenden Erfordernissen der Massenpro-
duktion und stellen fiir die Gesamtorganisation des Montageprozesses in
der Regel keine Losung dar. Hinzu kommt ein weiterer Aspekt, der das
Festhalten am FlieBprinzip in der Montage weiterhin sinnvoll erscheinen
lie, ndmlich seine strukturstiftenden Effekte, die unter anderem ermog-
lichten, die Prozesse der Steuerung sowie die der Teilezufiihrung in ver-
gleichsweise einfacher Form zu organisieren. Das FlieBprinzip entsprach
insofern den Anforderungen der fritheren klassischen Massenproduktion
von Automobilen, die weitgehend ohne aufwendige logistische Steuerungs-
konzepte auskommen mufite. Nunmehr stehen solche datentechnisch ge-

2  Beispiele fiir qualitative Flexibilitdtsanforderungen sind typischerweise Farbvarianten
des Fahrzeugs oder seiner Teile sowie die Art der Motorisierung. Quantitative Anfor-
derungen konnen sich z.B. aus dem Wunsch nach Zentralverriegelung, elektrischem
Scheibenheber oder Zusatzscheinwerfern ergeben. Nimmt man alle potentiell mogli-
chen Varianten zusammen, lassen sich z.B. aus dem VW Golf (A2) ca. 330.000 Varian-
ten ableiten (Linzmann 1989, S. 237).
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stiitzten inner- und liberbetrieblichen Logistiksysteme zwar zur Verfiigung,
dennoch ist angesichts der im Automobilbau bestehenden enormen Kom-
plexitit der Produktion eine "chaotische" Produktion auch heute noch
schwer oder tiberhaupt nicht zu organisieren.

21 Modularisierung und Verlagerung als eine Strategie der flexiblen
Standardisierung

(1) Die Automobilhersteller sahen sich vor die Notwendigkeit gestellt, das
eine mit dem anderen zu verbinden, gleichsam also einen Konigsweg zu su-
chen, der die Flexibilitit und (Bereichs-)Okonomie entkoppelter Einheiten
nutzt, ohne die (skalen-)o6konomischen und strukturstiftenden Vorteile
des FlieBprinzips zu verlieren. Die Grundidee der eingeschlagenen Strate-
gie besteht darin, am Prinzip der FlieBfertigung festzuhalten, diese aller-
dings von Flexibilitdtsanforderungen moglichst freizuhalten bzw. nur solche
Anforderungen zuzulassen, die den Grundbedingungen des FlieBbandes
nicht widersprechen und den Fertigungsflul nicht behindern. Dies ist mog-
lich, indem einerseits die varianten- und ausstattungsgenerierenden Ferti-
gungsschritte moglichst weit an das Ende der Fertigung (etwa in die End-
montage) verlagert werden und andererseits, indem diese in gréBere,
"autonome" Fertigungseinheiten (Module oder Systeme)3 zusammengefaBt
werden. Die Module werden dabei so gestaltet, daf} sie iiber standardisierte
Schnittstellen an Modul und Karosse in den moglichst gleichférmig organi-
sierten Montagefluf} eingegliedert werden kénnen. Die mogliche interne
Differenzierung der Module und die iiber standardisierte Schnittstellen ge-
sicherte Einbauhomogenitit gewihrleistet zum einen hohe Varianten- und
Ausstattungsflexibilitdt und zum anderen Reduktion der Montageflexibili-
tat.

An einem stark vereinfachten Beispiel kann die Logik dieses Ansatzes ver-
deutlicht werden: Der Ausgangspunkt ist die Kundenbestellung. In Abhin-
gigkeit vom Kundenwunsch wird ein Fahrzeug beispielsweise mit Nebel-
scheinwerfern ausgestattet oder nicht. Dadurch ergibt sich jeweils ein un-
terschiedlicher Montageaufwand in der Reihenfolge der zu produzierenden
Fahrzeuge. Sofern dieser Montageprozefl am Hauptmontageband angela-
gert ist, kommt es dort zur ungleichméifBigen Auslastung. Wird jedoch statt
dessen ein Modul "StoBfdnger" definiert, in das die Nebelscheinwerfer in-
tegriert sind, ist es moglich, das Modul in einem ausgelagerten Proze8, bei-
spielsweise bei einem Zulieferer, entsprechend dem Kundenwunsch fertig

3 Aus Griinden sprachlicher Vereinfachung wird im folgenden vor allem von Modulen
bzw. von Modullieferanten gesprochen und diese Begriffe synonym mit System bzw.
Systemlieferanten gebraucht.
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zu montieren.4 Standardisierte Einbauschnittstellen an Modul und Fahr-
zeug erlauben es, das Modul nun in einen variantenunabhingigen Monta-
gefluB einzuschleusen und in einem standardisierten MontageprozeB zu
verbauen. Durch diese Ausverlagerung ist es moglich, den Flu3 der End-
montage zu "beruhigen", d.h. den MaterialfluB von einem unsteten in
einen gleichmiBigen Ablauf zu tiberfiihren und so den Auslastungsgrad des
FlieBbands in der Endmontage anzuheben. Zugleich erlaubt die Verlage-
rung entsprechender Vorarbeiten die Erzielung skalendkonomischer Ef-
fekte in den vorgelagerten Produktionsstufen.

Dieses Prinzip der Modularisierung und Verlagerung von Mentageschritten
ist natiirlich nicht grundsitzlich neu; es wird beispielsweise bei der Montage
des Antriebsstrangs (Motor und Getriebe) schon seit langem angewendet.
Neu hingegen ist die Nutzung dieses Prinzips zur Bewiltigung neuer
Marktanforderungen, im vorliegenden Fall von Flexibilititsanforderungen
infolge zunehmender Varianten- und Ausstattungsvielfalt. Von entschei-
dender Bedeutung ist dabei, daB3 dieses Prinzip den Automobilherstellern
die Moglichkeit zur Externalisierung von Flexibilititsanforderungen eroff-
net. Volistindige Module, in denen die kundenspezifischen Variantenwiin-
sche aufgehen, miissen nicht im eigenen Haus hergestellt, sondern kénnen
von externen Zulieferern bezogen werden ("Modular-Sourcing"), wodurch
der eigene Montagefluf3 von diesen Flexibilitidtsanforderungen weitgehend
freigehalten werden kann.

(2) Bevor die Strategie des "Modular-Sourcing" zur Anwendung kommen
kann, sind jedoch verschiedene technisch-organisatorische Voraussetzun-
gen beim Automobilhersteller und den Zulieferbetrieben zu erfiillen. Dies
hat insbesondere fiir jene betrieblichen Bereiche weitreichende Konse-
quenzen, denen unternehmensintern koordinations- und unternehmens-
tibergreifend Schnittstellenfunktionen zukommen. In erster Linie zihlen
hierzu die Bereiche Logistik, Forschung und Entwicklung sowie Qualitits-
sicherung. Veridnderungen in diesen betrieblichen Funktionsbereichen und
deren Folgen fiir die Zulieferbetriebe werden Thema des 3. Kapitels sein.
Hierzu ist es jedoch zunichst notwendig, sich nun im folgenden Abschnitt
die mit der Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie einhergehenden,
internen RestrukturierungsprozeB beim Automobilhersteller vor Augen zu
fiihren.

4  In der Realitiit ist das Modul "StoBfinger” deutlich komplexer, da darin noch eine
Reihe anderer Differenzierungsmerkmale eingeht, z.B. Farbe des Stoffdngers, Ver-
kleidungen und Zierleisten sowie Scheinwerferwaschanlagen.
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2.2  Umsetzung der Modularisicrung- und Verlagerungsstrategie

Diese Flexibilisierungsstrategie macht es bei den Automobilherstellern er-
forderlich, in einem umfassenden Restrukturierungsprozef3 die Vorausset-
zungen fiir diese neue Form der flexiblen Produktion zu schaffen. Inner-
halb dieses Prozesses sind mehrere Stufen bzw. Einzelschritte zu unter-
scheiden.

(1) Flexibilitdtsanforderungen infolge zunehmender, kundenspezifischer
Varianten- und Ausstattungsvielfalt treten vor allem in der Endmontage
auf. Dies liegt zum einen an der Art der geforderten Flexibilitdt, die nicht,
wie etwa bei Modellvielfalt, in unterschiedlichen Karosserieformen be-
griindet ist, sondern darin, da3 vielmehr Spezifikationen im Prinzip gleicher
Montageteile verbaut werden miissen. Das bedeutet, daf3 die variantentypi-
sche Differenzierung von Fahrzeugen mit weitgehend homogenem Grund-
aufbau gegen Ende des Fertigungsprozesses, in der Montage, erfolgen
kann. Damit eroffnen sich Moglichkeiten, diese Differenzierungen und die
damit verbundenen Flexibilitdtsanforderungen gezielt moglichst weit "nach
hinten" zu verlagern. Zum anderen ist dieser Tatbestand selbst das Ergeb-
nis erster betrieblicher Ma3nahmen, die darauf gerichtet sind, bereits bei
der Entwicklung und Konstruktion des Fahrzeugs und seiner Teile diese
Verlagerungsmoglichkeit mitzudenken. Das Ziel mu3 dabei heifen, im
ProduktionsprozeB solange als irgend moglich variantenunabhingige Stan-
dardteile herstellen zu konnen. Diese Zielsetzung muf} aber bereits als be-
wufite Entscheidung in den Entwicklungsprozef3 eingehen.

Bezogen auf das genannte Beispiel bedeutet das, den Einbau von Nebel-
scheinwerfern nicht in die Karosserie, sondern in ein Montageteil (StoB3-
finger) vorzusehen, da sonst die Variantenaufficherung bereits bei der
Herstellung der Karosseriefrontteile notwendig wird.

(2) Der zweite Schritt betrifft die Entscheidung, die Varianten- und Aus-
stattungsteile so zu definieren, daf sie als integrierte Bestandteile von Mo-
dulen zu handhaben sind. Ziel ist, die Montage der Module aus dem
Hauptproze3 der Endmontage herauszunehmen und in ausgelagerten Ne-
benmontageprozessen anzusiedeln. Damit er6ffnen sich fiir den Automo-
bilhersteller mehrere Moglichkeiten:

- Die Nebenmontageprozesse konnen, gleichsam als Schleifen des Mon-
tagebandes, im Werk verbleiben (dort kénnen dann eigengefertigte
Teile des Automobilherstellers und/oder Zukaufteile verbaut werden),
oder

5 i
Altmann/Bieber/Dei /Dohl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitshedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). ot o Sarslmsenschuficte fonhuog e
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



69

- sie konnen externalisiert, d.h. Zulieferbetrieben iibertragen werden,
wobei hier die Teile selbst wiederum aus verschiedenen Quellen bezo-
gen werden konnen: vom Automobilhersteller,5 vom Zulieferbetrieb
selbst oder von weiteren Sublieferanten.

Bei beiden Formen der Verlagerung kénnen zudem nicht nur Einzelkom-
ponenten montiert werden, sondern auch bereits vormontierte (Teil-)
Module.

(3) Durch die Verlagerung dieser Montageprozesse und damit deren Ent-
koppelung vom starren Flul der Endmontage ergeben sich erhebliche Frei-
rdume bei der Gestaltung der ausgelagerten Prozesse. Man ist nicht mehr
an das FlieBprinzip gebunden und kann daher die stofflichen Besonderhei-
ten der Einzelprozesse weit stirker als bislang beriicksichtigen. So ist es
beispielsweise moglich, kurze, flexible Montagebidnder beizubehalten oder
Formen von Gruppenarbeit oder aber technikorientierte flexible Montage-
einrichtungen zu installieren, je nachdem, welche Erfordernisse vom Pro-
zef3 selbst vorgegeben sind oder aus anderen Griinden als sinnvoll erschei-
nen. Die Flexibilitdt des Gesamtsystems liegt also in einer spezifischen
Form der Verkniipfung von Einzelprozessen, die einerseits integrierende,
andererseits desintegrierende Elemente beinhalten. Es kommt dadurch ins-
gesamt zu einer neuen, systemischen Gestaltung der Produktionszusam-
menhinge.0

Der jeweils in sich abgeschlossene Charakter der Module, in denen Flexibi-
litdtsanforderungen aufgehen, schafft die Moglichkeit, in den einzelnen,
ausgelagerten Prozessen Verfahren und Methoden anzuwenden, die sich,
integriert in den Gesamtproze3 der Automobilfertigung, als dysfunktional
erweisen wiirden, die so jedoch zur Steigerung der Flexibilitdt und Produk-
tivitit des Gesamtprozesses beitragen.’

Infolge dieses Restrukturierungsprozesses beim Automobilhersteller ent-
spricht dort die Endmontage der Produktionsform einer "flexiblen Stan-

5  Hier fungiert der Automobilhersteller selbst als Sublieferant des Modulherstellers,
etwa weil er diesbeziigliche Produktionsstitten aus bestimmten (politischen) Griinden
nicht aufgeben kann, oder weil er das fiir die Fertigung bestimmter Komponenten er-
worbene technische oder technologische Know-how nicht auf- bzw. preisgeben will.

6  Wir haben diesen Zusammenhang an anderer Stelle als Wechselspiel von Segmenta-
tion und Integration einzelner Produktionssegmente zu beschreiben versucht (vgl.
Sauer u.a. [993).

7 Diese Effekte ergeben sich jedoch nicht ausschlieBlich aus der neuen technisch-orga-
nisatorischen Gestaltung der Produktionszusammenhinge. Sie miissen im Gesamtzu-
sammenhang der strukturellen Verdnderungen im Automobilbau, dabei insbesondere
der Veridnderung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung von Automobilherstellern
und Zulieferern, gesehen werden (vgl. hierzu Kapitel 4).

) x
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). st e Saralmsenctultices fonchios
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



70

dardisierung". Idealtypisch stellt sich dabei trotz hoher Varianten- und
Ausstattungsvielfalt nunmehr lediglich die Anforderung, in sich hochdiffe-
renzierte Module mit standardisierten Schnittstellen an die Karosserien zu
montieren. Die Flexibilititsanforderungen sind damit keineswegs ver-
schwunden, sondern miissen nunmehr in den ausgelagerten Prozessen,
meist in Zulieferbetrieben, bewiltigt werden. Die in den Zulieferbetrieben
dadurch hervorgerufenen Probleme konnen erhebliche Auswirkungen
sowohl flir die Betriebe als auch fiir die in ihnen beschéftigten Arbeits-
krifte haben. Hierauf wird im 4. Kapitel zuriickzukommen sein. Im nun
folgenden Kapitel werden zunichst die Verdnderungen thematisiert, die
sich durch die Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie der Automo-
bilhersteller in den drei genannten betrieblichen Funktionsbereichen Logi-
stik, Qualitatssicherung sowie Forschung und Entwicklung ergeben. Ihre
zunehmende Bedeutung als Schnittstellenfunktionen ermoglicht in diesem
Zusammenhang zudem, auf die Verdnderungen der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung und die hieraus resultierenden neuen Anforderungen an
Zulieferbetriebe einzugehen.

3. Der Wandel betrieblicher Funktionsbereiche und seine Bedeu-
tung fiir Zulieferbetriebe

Die Umsetzung der Strategie der Modularisierung und Verlagerung von
Flexibilitdtsanforderungen beinhaltet weitreichende Verinderungen tech-
nisch-organisatorischer Art, die insgesamt auf die Integration ehedem iso-
lierter betrieblicher Bereiche zielen und die dabei, wie eingangs am Kon-
zept systemischer Rationalisierung erldutert, auch iiber die Grenzen des
Einzelbetriebes hinausreichen. Die Integration vollzieht sich jedoch nicht
iiber die Herausbildung einer starken, allmichtigen und allwissenden Zen-
trale und deren integrierendem Zugriff auf die verschiedenen Teilprozesse,
sondern durch die Gestaltung eines neuen Verhiltnisses zwischen der Zen-
trale und dezentralisierten Einheiten. Ein typisches Merkmal hiervon sind
funktionsbezogene zentrale Planungs- und Koordinationsbereiche und de-
zentralisierte, ablauforientierte Operationseinheiten.

Dies 148t sich insbesondere an den drei Funktionsbereichen Logistik und
Steuerung, Qualitétssicherung sowie des Bereichs der Forschung und Ent-
wicklung verdeutlichen, da sie als Schnittstellen betrieblicher und unter-
nehmensiibergreifender Vernetzung neue Bedeutung erlangen. Zentrale
Tendenzen der Entwicklung in diesen Bereichen werden im folgenden be-
nannt. Der Schwerpunkt wird dabei auf dem Bereich der Logistik liegen,
dem bei dieser Strategie, vor allem in ablauforganisatorischer Hinsicht, be-
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sondere Bedeutung zukommt. Es werden zudem jeweils wesentliche As-
pekte benannt, die fiir das Verhiltnis zwischen Automobilherstellern und
ihren Zulieferern bedeutsam sind.

3.1 Logistik und Steuerung

(1) Der mit der Modularisierung und Verlagerung einhergehende tenden-
zielle Funktionsverlust des FlieBbandes als organisationsstrukturierendes
und -steuerndes Element muf3 durch neue, avancierte Logistikkonzepte
aufgefangen werden. Die neue Logistik muf3 die zeitpunkt- und fahrzeug-
genaue Steuerung aller Komponenten und Module gewéhrleisten konnen.
Ihre besondere Brisanz erhilt diese Anforderung vor allem dadurch, daf
zwar auf der einen Seite weniger Einzelkomponenten in die Endmontage
einzuschleusen sind, dafl aber auf der anderen Seite die Modulzulieferung
eine Ausweitung der logistischen Durchdringung vorgelagerter Produkti-
ons- und Montagestufen erfordert, wobei die Betriebsgrenzen des Auto-
mobilherstellers immer stéirker iiberschritten werden.8

Wichtige Aspekte bei der unternehmensiibergreifenden Organisation der
Logistik sind Konzepte zur "lagerlosen Fertigung", Just-in-time-Strategien
u.d., die einerseits dkonomisch determiniert sind (Senkung des Umlauf-
vermogens durch den Abbau von Lagerhaltung), andererseits aber auch in
engem Zusammenhang mit der Modularisierungs- und Verlagerungsstrate-
gie stehen. Mit steigender Variantenzahl war naturgemif zunichst ein An-
stieg der Lagerbestinde festzustellen, der auf die Kosten durchschlug.
Kunden- und fahrzeugspezifizierte Module erfordern jedoch eine, in Ab-
hingigkeit von Volumen und Wert, mehr oder weniger exakte Zusteuerung
des Moduls zum EndmontageprozeB, so da3 die Bestinde, zumindest beim
Automobilhersteller, gering gehalten werden konnen. Nach unseren Erhe-
bungen ist es aber in vielen Fillen nicht gelungen, die Bestinde iiber den
gesamten Wertschdpfungsprozel3 hinweg zu senken; vielmehr wurden hiu-
fig Lager- und - allgemeiner - Logistikkosten lediglich vom Automobilher-
steller auf die Zulieferer verschoben.

(2) Die in den 60er und 70er Jahren dominierenden, zentralistischen und
deterministischen Planungssysteme stieen angesichts dieser Anforderun-
gen zunehmend an die Grenzen ihrer Leistungsfihigkeit. Diese sogenann-
ten MRP-Systeme (Material-Requirements-Planning-Systems), deren da-
tentechnische Ausstattung durchaus den damaligen (Steuerungs-)Anforde-
rungen gerecht wurde, beruhten auf der Stiicklistenauflésung der vom Ver-

8 Die logistische Steuerung wird dadurch insgesamt notwendigerweise auf ein hoheres
Abstraktionsniveau gehoben, da die stoffliche Koppelung, die anhand des FlieBbandes
gegeben war, durch eine abstrakte Steuerung aller Produktionszusammenhinge er-
setzt werden muf}. Die Moglichkeiten hierzu wurden durch neue Einsatzformen der
Daten- und Steuerungstechnologie geschaffen.
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trieb und der Produktion ermittelten Plandaten. Verbunden waren damit
"Bring-Aufforderungen” an die Lieferanten, entsprechend des ermittelten
Bedarfs in vorgegebenen, relativ langen Lieferzyklen zu liefern. Absatz-
und Produktionsschwankungen schlugen sich dabei erst mit groBen zeitli-
chen Verzogerungen in den Plandaten nieder. Die Schwankungen und die
hierdurch entstehenden Diskrepanzen zwischen Bestinden und tatsichli-
chem Verbrauch mufiten {iber Liger ausgeglichen werden; diese konnten
daher nur bedingt reduziert werden. Wenngleich diese und vergleichbare
Systeme kontinuierlich verbessert wurden, konnten sie doch aufgrund ihrer
strukturellen Schwiche und insbesondere vor dem Hintergrund der Erfor-
dernisse variantenreicher Produktion in der Automobilindustrie keine Lo-
sung fiir die Zukunft darstellen.

Das grofie Interesse, das japanische Systeme und hierbei insbesondere das
Kanban-System Anfang der 80er Jahre hierzulande ausloste, verdeutlicht
den damals bestehenden enormen Veridnderungsdruck. Systeme dieser Art
basieren auf dem Prinzip der Verbrauchssteucrung. Da die einzelnen Pro-
duktionssegmente die bendétigten Teile kurzzyklisch und direkt von den lie-
fernden (Produktions-)Einheiten abrufen, kénnen sie, zumindest auf quan-
titative Verbrauchsschwankungen, flexibel reagieren. Die Orientierung am
tatsdchlichen und nicht an einem im vorhinein ermittelten Verbrauch, ver-
bunden mit dem "Hol-Prinzip", erméglicht eine flexiblere Bewiltigung von
Schwankungen und verhindert weitgehend den Aufbau von Ligern. Die
Steuerung erfolgt dabei iiber den Austausch der Kanban-Karten und der
leeren Behilter, die der zuliefernden Station einen Bedarf aufzeigen.

(3) Abgesehen von grundsitzlich anderen Bedingungen und Voraussetzun-
gen im japanischen und deutschen Automobilbau,? die eine einfache, nicht
modifizierte Ubernahme des japanischen Kanban-Systems nicht sinnvoll
oder auch unmoglich erscheinen lassen, eignet sich dieses System durch
seine Orientierung auf quantitative Flexibilitidtsanforderungen auch kaum
fiir die Bewiltigung der Anforderungen, die bei der Produktion varianten-
und ausstattungsreicher Produkte vorherrschen. Infolge der spezifischen
Konstellation von Anforderungen und Bedingungen bildeten sich in der
deutschen Automobilindustrie Kombinationslosungen heraus, die die Vor-
teile beider Systeme verbinden sollten. Diese neuen Losungen sollen,
wenngleich auf h6herem Aggregationsniveau, nach wie vor auf zentraler
Planung und Stiicklistenauflosung beruhen, zugleich sollen sie jedoch, ver-
gleichbar den Kanban-Systemen, fiir die tatsidchliche Ablaufsteuerung
selbststeuernde, auf dem Hol-Prinzip aufbauende Regelkreise beinhalten.
Im Unterschied zu vor allem in Japan realisierten Kanban-Systemen basiert
die Steuerung hier nicht auf dem Austausch von Behiltern und (Kanban-)

9  Hierzu gehoren insbesondere vollig andere Betriebsstrukturen und Abnehmer-Zulie-
ferer-Beziehungen (vgl. etwa Kapitel VIII sowie Hiramoto 1992 und Sei 1992).
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Karten, sondern auf einem datentechnisch organisierten Informations-
kreislauf in vernetzten Systemen.

Es ergibt sich hierdurch ein Gesamtsystem, das Momente zentraler und de-
zentraler Steuerung kombiniert. Dabei werden, abgeleitet aus den Ver-
kaufsdaten, Programmvorschauen mit ca. sechs Monaten Vorlauf vor dem
Produktionstermin zentral erstellt, die den vorgelagerten Produktionsstu-
fen, also insbesondere den Zulieferern, iibermittelt werden. Mit dem Her-
annahen des Produktionstermins werden diese fortlaufend prizisiert und
die entsprechenden Daten periodisch gleichfalls ibermittelt. Die Zulieferer
konnen anhand dieser Daten Kapazititen einplanen, Material disponieren
und ihre Produktionsprogrammplanung entsprechend ausrichten. Der ei-
gentliche Lieferabruf an die Zulieferer erfolgt dann jedoch nicht mehr auf
Basis des zentral erstellten Produktionsplans, sondern wird - dezentral - ge-
steuert durch den Produktionsfortschritt und ausgelost von der jeweiligen
verarbeitenden Stelle beim Automobilhersteller. Hierdurch sind kurze Lie-
ferzyklen moglich, was insbesondere fiir den Fremdbezug von fahrzeugspe-
zifischen Modulen von entscheidender Bedeutung ist.

(4) Fir die System- oder Modullicferanten bedeutet dies, daf sie sich orga-
nisatorisch und produktionstechnisch in die Lage versetzten miissen, diese
Form der kurzzyklischen Variantenproduktion und -lieferung zu gewihrlei-
sten. Zunehmend werden sie die Plan- und Lieferabrufdaten fiir das ge-
samte Modul iibermittelt bekommen und ihrerseits selbstverantwortlich die
Organisation und den Ablauf der (Sub-)Zulieferung von Einzelkomponen-
ten bzw. Submodulen zu iibernehmen haben.

Auf seiten der Automobilhersteller resultiert hieraus eine erhebliche Kom-
plexititsreduktion bei der Steuerung ihrer Abliufe in Produktion und
Montage. Diese Form unternehmensiibergreifender technisch-organisato-
risch vermittelter Vernetzung von Abnehmern, Direktzulieferern (Modul-
lieferanten) und nachgeordneten Sublieferanten fiihrt zu einer immer enge-
ren Anpassung der Produktionskapazititen und des Produktionsrhythmus
der Zulieferbetriebe an die der Abnehmer. Ein hiufig zitiertes Beispiel
hierfiir ist die zeitliche Parallelisierung von Betriebsferien und (Sams-
tags-)Sonderschichten. Schwankungen im Produktionsablauf der Auto-
mobilhersteller schlagen also direkt auf den Zulieferbereich durch. Die
Klagen der Zulieferer iiber die Schwierigkeiten, den eigenen Produktions-
plan auch nur ansatzweise durchzuhalten, zeichnen hiervon ein deutliches
Bild; sie verweisen aber auch darauf, daf dieses Konzept bei weitem (noch)
nicht in dem Maf funktioniert, wie es Vertreter von Automobilherstellern
glauben machen mochten.
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3.2  Qualitiitssicherung

(1) Neue Formen logistischer Anbindung von Zulieferern und Abnehmern
und die Reorganisation des innerbetrieblichen Materialtransfers setzen
voraus, daB nur fehlerfreie Teile von einer Produktionsstufe zur nichsten
weitergegeben werden. Notwendig ist dies, weil zum einen bei niedrigem
Lagerbestand fehlerhafte Teile nicht durch andere ersetzt werden konnen,
und weil zum anderen bei Modulen, die fahrzeugspezifische Merkmale
aufweisen, ein kurzfristiger Ersatz grundsitzlich nicht moéglich ist. Beseiti-
gung von Fehlern bedeutet damit Produktionsstillstand und/oder kostspie-
lige Nacharbeit. Die Anforderungen an die Qualitdtssicherung sind dem-
nach zweierlei Natur:

- Zum einen geht es um die Sicherstellung einer hohen Qualitit der
Teile und Module und mithin um die Gewihrleistung hoher Pro-
duktqualitiit. Diese bezieht sich dabei nicht nur auf die Beschaffenheit
des Materials und seiner Be- und Verarbeitung (z.B. Pa3genauigkeit),
sondern insbesondere bei Modulen auch auf den Zusammenbau ent-
sprechend der vom Kunden gewiinschten Konfiguration. Konventio-
nelle Formen der Qualitdtssicherung, die auf nachtriglicher Kontrolle,
Aussortierung und moglicherweise Nachbearbeitung beruhen, sind
hierfiir ungeeignet; sie mufiten durch neue Methoden und Systeme ei-
ner priaventiven Qualitdtssicherung abgelost werden. Ziel ist es, eine
hohe Produktqualitit iiber die Erhohung der Prozefsicherheit bei der
Teileproduktion und -montage zu erreichen, also die Produktion von
"sicheren Teilen in beherrschten Verfahren" zu gewihrleisten. Priven-
tive Qualitdtssicherung muf} also bereits bei der Auslegung und Gestal-
tung der Teile und Verfahren ansetzen und bekommt dadurch einen
engeren Bezug zum Bereich der Forschung, Entwicklung und Kon-
struktion.10

- Zum anderen bedeutet Qualitdtssicherung aber auch, Zuverlissigkeit
und gleichbleibend hohes Qualitédtsniveau der Produktion in priventi-
ver Perspektive zu sichern. Auch hierzu sind traditionelle Qualititssi-
cherungsmethoden untauglich. Notwendig sind demgegeniiber Verfah-
ren in Form von Qualitits-Controlling, bei denen im Produktionspro-
zef3 ermittelte Qualitidtsdaten kurzzyklisch im Regelkreisprinzip wieder

10 Dies verweist auf die Funktionsintegration von verschiedenen betrieblichen Berei-
chen. Ahnliches trifft in bezug auf die in diesem Kapitel diskutierten Bereiche fiir die
Beziehungen zwischen Logistik und Qualititssicherung sowie Logistik und FuE zu.
Schlagworte hierfiir sind: Konstruktions- und Proze8-FMEAs (Failure-Mode-and-Ef-
fect-Analysis), "Qualititssicherung in der logistischen Kette" und "logistikgerechte
Konstruktion".
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in den Prozef} eingehen und zur Steuerung qualititsrelevanter Produk-
tionsparameter herangezogen werden. Diese Riickkoppelung kann - in
Abhingigkeit vom Proze3, Material, Know-how des Betriebs etc. - in
manueller, technologischer oder in kombinierter Form erfolgen. Ein
Ausdruck dieser Entwicklung hin zu datentechnisch gestiitzten Formen
priaventiver Qualitétssicherung ist die Verbreitung von SPC(Statistical-
Process-Control)- und CAQ(Computer-Aided-Quality-Assurance)-Sy-
stemen. Mit der Durchsetzung dieser Systeme verbindet sich auch eine
Reduzierung des Haftungs- und Gewihrleistungsrisikos.

(2) Die verschirften Anforderungen an die Qualitit und deren Sicherung
treffen nicht nur die Automobilhersteller, sondern - im Vollzug der Modu-
larisierungs- und Verlagerungsstrategie vor allem - auch die Zulieferer. Die
neuen Qualitdtsanforderungen miissen jedoch im Rahmen ganz unter-
schiedlicher betrieblicher Bedingungen und Voraussetzungen angegangen
werden.

So stellt beispielsweise die Implementierung von aufwendigen, datentech-
nisch gestiitzten Qualititssicherungssystemen die groBen (Automobil-)
Hersteller in bezug auf die erforderliche Qualifikation und die Fi-
nanzierung vor geringere Probleme als kleine Lieferanten. Andererseits se-
hen sie sich jedoch betriebsintern vor gréfere (politische) Probleme ge-
stellt, wenn z.B. damit verbundene Um- oder Freisetzungen im Personalbe-
reich durchgesetzt werden sollen.

Nicht selten werden deshalb neue Verfahren und Methoden der Qualitits-
sicherung und die Implementierung entsprechender Technologien bei den
Zulieferern durch Abnehmeranforderungen durchgesetzt. Hierbei spielt
das Instrument des Qualitdtsaudits eine wichtige Rolle, bilden doch die hier
festgelegten Kriterien eine wichtige Grundlage fiir die Bewertung und
Auswahl der Lieferanten.

(3) Es mufl davon ausgegangen werden, daB der gesamte Zulieferbereich
insgesamt mit erhohten Qualitdtsanforderungen konfrontiert ist. Diese An-
forderungen diffundieren sukzessive in alle Betriebe der Zulieferkette. Vor
allem jedoch die Lieferanten von Modulen (i.d.R. Lieferanten der ersten
‘Zulieferstufe) sehen sich vor neue Anforderungen gestellt. Dabei wichst
ihnen aufgrund ihrer spezifischen Position zwischen Automobilherstellern
und weiteren Teile- bzw. Komponentenlieferanten eine fir sie nicht unpro-
blematische Mittlerrolle zu.

(a) Diese Lieferanten stehen gegeniiber dem Automobilhersteller fiir das
gesamte Modul in der Verantwortung. Der Abnehmer wendet sich bei Pro-
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blemen zunichst an den Modullieferanten. Dieser mufl Probleme 16sen,
Fehler(-Ursachen) beseitigen, ggf. Regref leisten. Er steht in der Nach-
weispflicht, seinerseits alle Voraussetzungen fiir die Qualitétsproduktion
des gesamten Moduls erfiillt zu haben.!! Schwierig ist dies, wenn der Mo-
dullieferant eine Position zwischen groflen Automobilunternehmen und
gleichfalls groBen Sublieferanten (etwa von Rohstoffen oder Grundmate-
rial) einnimmt. Zu den Problemen der Durchsetzungsmdoglichkeiten kom-
men Schwierigkeiten bei der Beurteilung von Vorprodukten, die in fehlen-
dem technischen Know-how begriindet sein kénnen. Denn in der Regel
muf3 der Modullieferant zwar die Verantwortung fiir das Gesamtmodul
tibernehmen, hiufig fehlt ihm jedoch die Fiahigkeit zur umfassenden
(technischen, qualititsmiBigen) Vorabbeurteilung eines Submoduls oder
anderer der verbauten Teile. So miissen z.B. Lieferanten des Moduls
"Kraftstoffanlagen", deren Know-how in der Kunststoffverarbeitung liegt,
auch die Qualitat elektrischer oder elektronischer Zukaufteile oder
-module gewihrleisten und damit auch vorab beurteilen kénnen. Zwar
versuchen Modullieferanten, ihrerseits tiber Auditierungen die Qualitit der
Produkte ihrer Sublieferanten zu sichern; dies st66t jedoch nicht selten an
Grenzen (unzureichendes Know-how, mangelnde Durchsetzungsmoglich-
keit, wenn es sich etwa um Betriebe marktbeherrschender Konzerne han-
delt).

Einen Ausweg hierbei konnen Qualitdtsbeurteilungen bieten, die von den
Automobilherstellern selbst bei den Sublieferanten durchgefiihrt werden.
Doch, wenngleich dies fiir die Modullieferanten eine gewisse Entlastung
bedeuten kann, aus der Nachweispflicht entlassen sind sie dadurch keines-
wegs. Dem Modullieferanten bleibt hiufig also wenig anderes iibrig, als
weiterhin aufwendige Qualitdtskontrollen durchzufiihren, sei es nun beim
Wareneingang oder in bereits verbautem Zustand in Form einer Endkon-
trolle des kompletten Moduls.

(b) Eine besondere Problematik entsteht fiir den Modullieferanten zusitz-
lich dadurch, daf ihm nicht nur die Verantwortung fiir alle (zugekauften
und eigengefertigten) Komponenten obliegt, sondern auch die Sicherung
der Funktionsfahigkeit des Moduls in verbautem Zustand. Ebenfalls muf3
er die Einhaltung der Sicherheitsvorschriften des Gesamtmoduls gewihrlei-
sten. So konnen Einzelkomponenten oder Baugruppen fiir sich genommen
zwar alle Anforderungen erfiillen, gleichwohl kénnen sie sich in montier-
tem und verbautem Zustand wechselseitig in ihrer Wirkung beeintrichti-
gen. Dies durch die Abstimmung von Komponenten zu vermeiden, ver-

11 Hierzu zihlen insbesondere auch Mafinahmen, die auf die Qualitétssicherung der ei-
genen Vorlieferanten abzielen (z.B. Auditierung).
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langt vom Lieferanten einen sehr hohen zeitlichen und finanziellen sowie
insbesondere auch einen hohen qualifikatorischen Input.

(c) Als qualitativ neue Anforderung kommt hinzu, daB8 nicht nur, wie bei
allen Zulieferteilen, die Qualitit entsprechend der vorgeschriebenen Spezi-
fikation (z.B. Material und BemaBung) gegeben sein muf3, vielmehr miissen
die Module dariiberhinaus entsprechend der kunden- bzw. fahrzeugspezifi-
schen Variantenauslegung korrekt zusammengebaut sein. Zur Durchfiih-
rung der entsprechenden Kontrollen sind variantenspezifische Priifpline
notwendig, die manuell, anhand der Lieferauftrige oder aber auf Basis da-
tentechnisch gestiitzter Dialogsysteme erstellt und abgepriift werden kon-
nen. Hierzu werden die vom Abnehmer (Automobilhersteller) dem Zulie-
ferbetrieb bereitgestellten Daten nicht nur in Produktionsdaten umgesetzt,
sondern auch fiir das - mehr oder weniger datentechnisch gestiitzte - Quali-
tatssicherungsystem herangezogen. Dies verweist ein weiteres Mal auf die
Notwendigkeit einer umfassenden daten- und informationstechnischen
Vernetzung betrieblicher Funktionsbereiche als Voraussetzung zur Bewil-
tigung neuer (Flexibilitits-)Anforderungen.

3.3  Forschung und Entwicklung

(1) Die Modularisierung und Verlagerung von Flexibilititsanforderungen
als Reaktion auf die Zunahme der Varianten- und Ausstattungsvielfalt hat
auch fiir den FuE-Bereich erhebliche Auswirkungen.!?2 Neue Anforderun-
gen an diesen Bereich ergeben sich unter verschiedenen Gesichtspunkten:

(a) Modulare Produktgestaltung vollzieht sich nach anderen Prinzipien als
die traditionelle Entwicklung von (Einzel-)Komponenten. Da die Ent-
wicklung von Modulen in der Regel nicht im Rahmen traditioneller Aufga-
benverteilung im Entwicklungs- und Konstruktionsprozef3, die sich etwa am
Material, an der Technologie oder dem Design orientiert, zu bewiltigen ist,
werden neue Schneidungen in der Aufgabenverteilung und damit auch in
den Zustidndigkeiten notwendig. Gleichzeitig steigen jedoch die (techni-
schen) Anforderungen bei der Entwicklung und Konstruktion der Gesamt-
module und ihrer Einzelkomponenten, so dafl Spezialistentum in diesen
innovativen Bereichen weiterhin unumginglich bleibt und eher ausgebaut
werden mufl. Losungen, bei denen Einzelne oder Teams fiir ein vollstin-

12 Fur diesen Funktionsbereich erhalten daneben auch anders gelagerte Marktanforde-
rungen besondere Bedeutung. Hierzu sind vor allem die Verkiirzung von Entwick-
lungszeiten und Produktiebenszyklen zu zihlen, die unmittelbare Auswirkungen ha-
ben. Andere Anforderungen, wie die Anhebung des allgemeinen Qualitétsstandards,
der umweltgerechten Entsorgung bzw. des Recyclings, schlagen hingegen in eher ver-
mittelter Form auf die FuE durch.
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diges Modul in all seinen Aspekten zustindig sind (z.B. Konstruktion und
Design, aber auch Beherrschung unterschiedlicher Werkstoffeigenschaften
und Materialkenntnisse und Techniken, die Kombination verschiedener
Komponenten und Teile, Einbaueigenschaften etc.), sind daher eben-
sowenig geeignet wie getrennt sich vollziechende Entwicklungsprozesse, zu-
mal gerade modulare Fahrzeuggestaltung den Blick auf’s Ganze notwendi-
ger macht denn je.

(b) Weitere neuartige Anforderungen ergeben sich dadurch, daB bereits bei
der Konstruktion und Auslegung der Module beriicksichtigt wird, daf3 die
einzelnen aufeinanderfolgenden Teilprozesse der Fertigung und Montage
verstirkt in einen betriebs- und unternehmensiibergreifenden Zusammen-
hang integriert werden, was beispielsweise in dem Bemiihen um die
"lagerlose Just-in-time-Fertigung und -Montage" zum Ausdruck kommt.
Dies erfordert die bereits in anderem Zusammenhang genannte Entwick-
lung standardisierter Modulschnittstellen sowie die (konstruktive) Sicher-
stellung einer hohen Qualitidt der Module und ihrer Komponenten. Das
bedeutet aber auch, daB es zu einer wichtigen Aufgabe der Entwicklungs-
und Konstruktionsbereiche wird, Module und andere Konstruktionsteile so
zu gestalten, da3 betriebliche Mafinahmen zur Reorganisation der Ferti-
gungsprozesse im Rahmen systemischer Rationalisierung erfolgreich umge-
setzt werden konnen und nicht durch die Form und Auslegung der zu ver-
bauenden Module und Teile behindert werden. So erfordert die Realisie-
rung von Just-in-time-Konzepten nicht nur die Entwicklung und
Implementierung entsprechender logistischer Systeme, sondern verlangt
auch, daf3 bereits bei der Entwicklung und Konstruktion des neuen
Produkts und seiner Komponenten die spezifischen Anforderungen dieses
neuen Fertigungskonzepts beriicksichtigt werden. Umgekehrt konnen
konstruktive Innovationen am Produkt wiederum wichtige Impulse fiir eine
(verdnderte) Gestaltung der Fertigungs- und Montageprozesse im Sinne
ihrer systemischen Rationalisierung geben. Die von der FuE-Abteilung
voranzutreibenden Innovationen beziehen sich daher zunehmend weniger
nur auf die Produkte selbst, sondern schliefen vielmehr die Organisation
und den Ablauf des Herstellungsprozesses als Bedingung und als Objekt
der eigenen Arbeit mit ein (Einheit von Proze- und Produktinnovation).

(c) Wie bereits im vorhergehenden Abschnitt beschrieben, macht die enge
(und im Prinzip puffer- und zwischenlagerlose) Verkniipfung der einzelnen
Fertigungs- und Montageprozesse eine an nachtriglicher Priifung orien-
tierte Qualitdtssicherung, wie sie bislang vorherrschend war, dysfunktional.
Zum einen behindert sie den ProzeBablauf, zum anderen kénnen kunden-
bzw. fahrzeugspezifisch ausgelegte Teile und Module, die wegen festgestell-
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ter Mingel aussortiert werden miissen, nicht ohne weiteres und im Rahmen
der zeitlichen Vorgaben ersetzt werden. Fehlen sie, kann eine bestimmte
Fahrzeugvariante nicht zeitgerecht fertig- und dem Versand bereitgestelit
werden. Gleiches gilt, wenn Mingel an fertigen, kundenspezifischen End-
produkten festgestellt werden, die nicht nachtréglich - und wenn, dann nur
kostentrichtig - behoben werden kénnen.

An die Entwicklungsbereiche stellt sich daher die Anforderung, die kon-
struktiven Voraussetzungen fiir eine moglichst fehlerfreie Produktion von
Teilen und Modulen zu schaffen. Angesprochen sind dabei zwei eng zu-
sammenhéngende Aufgabenstellungen: Zum einen gilt es, "sichere Teile
und Module" zu entwickeln, deren konstruktive und materielle Auslegung
und Beschaffenheit bei der Produktion und Montage moglichst wenig Pro-
bleme aufwerfen. Zum anderen gilt es, die Produktion in "sicheren Prozes-
sen" zu organisieren und zu gestalten, damit eine kontinuierliche Quali-
tatsproduktion auf hohem Niveau moglich ist. Das bedeutet, die Produk-
tion muf} qualititsfihig sein, sowohl im Hinblick auf die erforderliche Qua-
lifikation der Beschiftigten und die Potentiale der Maschinen und Anlagen
als auch auf die Implementierung prozeB3begleitender und -steuernder
Qualititssicherungssysteme (z.B. SPC).

(d) Die Umsetzung dieser Anforderungen fiihrt in den innovativen Berei-
chen in aufbau- und ablauforganisatorischer Hinsicht zu erheblichen Kon-
sequenzen. Notwendig ist die Einbindung von Entwicklungsarbeiten in um-
fassende Projektzusammenhinge, z.B. die Organisation von Entwicklungs-
prozessen in Form von Projektgruppen mit interdisziplindrer Zusammen-
setzung. "Projekte" bedeutet in diesem Zusammenhang die Durchfiithrung
konkreter Entwicklungs- bzw. Konstruktionsaufgaben fiir bestimmte Fahr-
zeugbereiche, die den spiteren Modulen entsprechen. "Interdisziplinaritét"
meint zum einen die Uberschreitung von fachlichen (Abteilungs-)Grenzen
innerhalb des Entwicklungs- und Konstruktionsbereichs und zum anderen
den Einbezug bislang aus dem Entwicklungsproze ausgeklammerter be-
trieblicher Funktionen, insbesondere der Logistik und Qualititssicherung.
Diese bekommen dadurch die Moglichkeit, Einflul auf die Gestaltung der
Module entsprechend logistischer und qualitativer Anforderungen zu neh-
men. Mit der Bildung von Projektteams versucht man, zwei Effekte zu er-
reichen: Einerseits sollen spezialisierte Fachkenntnisse eingebracht werden
konnen und andererseits sollen durch die Einbringung dieses Know-hows
die oftmals auch widerspriichlichen Anforderungen der Einzelbereiche in
einen Gesamtzusammenhang eingebunden werden.
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(2) Diese veridnderten Anforderungen an Forschung und Entwicklung be-
treffen nicht nur die entsprechenden Abteilungen bei den Automobilher-
stellern; sie haben dariiber hinaus erhebliche Auswirkungen auf die Zulie-
ferbetriebe. Es kann davon ausgegangen werden, daf generell die Anforde-
rungen an die Zulieferer steigen, eigenstdndige Entwicklungsleistungen
einzubringen. Es hat sich inzwischen in der Zulieferbranche ein Betriebstyp
herausgebildet, dessen Marktstrategie stark auf das Anbieten von Ent-
wicklungsleistungen ausgerichtet ist. Die Verfiigung und Bereitstellung von
Kompetenzen in diesem Funktionsbereich wird fiir alle Zulieferer zu einem
wichtigen Wettbewerbsfaktor.

(a) Zu unterscheiden sind allerdings innovative Zulieferer, deren Entwick-
lungsleistung, sei sie nun bezogen auf Komponente oder Module, eigen-
stindigen Charakter fiir die Fahrzeugentwicklung insgesamt hat, und Zulie-
ferer, die mehr oder weniger Anforderungen aufnehmen und vorwiegend
Anpassungsleistungen erbringen. Beide Strategien konnen die Marktchan-
cen der jeweiligen Zulieferbetriebe erh6hen, bergen jedoch auch Gefahren,
die deren Wettbewerbsfihigkeit zumindest langfristig beeintrachtigen kon-
nen. Innovative Zulieferer miissen als Vorleistung einen hohen Input er-
bringen, dessen Ertrag von verschiedenen Faktoren abhédngt und damit un-
sicher ist. Dabei ist das unternehmerische Risiko jedoch im Vergleich zu
innovativen Betrieben anderer Branchen insofern sehr viel groBer, als die
entwickelten Produkte immer an den Bediirfnissen und Erfordernissen ei-
ner bestimmten und fest umrissenen Abnehmerbranche orientiert, hiufig
sogar direkt auf einzelne Automobilhersteller zugeschnitten sind. Es be-
steht dadurch mitunter eine sehr direkte Abhingigkeitsbeziehung und die
Gefahr des Know-how-Abflusses.

In bezug auf die Verteilung der Entwicklungskosten ist eine solche Abhin-
gigkeit ebenfalls nicht unproblematisch. Zwar werden durchaus auch Ent-
wicklungsauftrige bei voller Kosteniibernahme vergeben, in der Regel wird
jedoch nur ein Teil der Kosten direkt abgedeckt, da davon ausgegangen
wird, da3 die Zulieferer versuchen, die verbleibenden Kosten im Falle
eines spiteren Produktionsauftrags im Rahmen ihrer Preiskalkulation
abzudecken. Hierin liegt allerdings eine Gefahr fiir den Lieferanten: Zwar
ist es iiblich, dafl die Entwicklungslieferanten einen Lieferauftrag erhalten,
seine Laufzeit wurde bislang allerdings in der Regel auf einen Zeitraum
von ein bis zwei Jahren begrenzt. Er liegt somit unter der Dauer der
Produktlebenszeit der Fahrzeuge. Das kann bedeuten, daB die
Entwicklungslieferanten z.B. im ersten Jahr zwar einen Auftrag zur 100%-
Lieferung der Teile erhalten konnen; in den folgenden Jahren kann dieser
Auftrag jedoch durch die Einbeziehung weiterer Lieferanten auf einen
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geringeren Anteil reduziert werden. Mit der Unsicherheit beziiglich des
endgiiltigen Auftragsvolumens bleibt eine Politik der Abdeckung von
Entwicklungskosten iiber die Preise fiir die Zulieferunternehmen immer
risikoreich.

Aber auch Zulieferer, deren Marktstrategie nicht unmittelbar darauf ge-
richtet ist, genuine Entwicklungsleistungen einzubringen, sind gefordert,
zumindest konstruktive Anpassungsleistungen zu erbringen. Hierfiir sind
entsprechende Potentiale aufzubauen bzw. vorzuhalten. Insbesondere fiir
kleinere und mittelstdndische Betriebe stellt aber die Einrichtung einer ei-
genen, wenn auch kleinen Entwicklungs- oder Konstruktionsabteilung eine
bedeutende Belastung dar. Denn die Anforderungen in bezug auf die Lei-
stungsfiahigkeit, die technologische und qualifikatorische Ausstattung die-
ser Abteilungen sind hoch und in stindigem Wachstum begriffen. Zumin-
dest miissen die Betriebe gewihrleisten, dafl qualifizierte Ansprechpartner
fir die Entwicklungsabteilungen ihrer Abnehmer vorhanden sind. Zur Lo-
sung dieses Widerspruchs zwischen gestiegener Notwendigkeit und be-
grenzter Moglichkeit zur Bereitstellung von Entwicklungskompetenz ent-
wickelten sich in den vergangenen Jahren externe Entwicklungs- und Kon-
struktionsbiiros, die eine Vermittlungsfunktion zwischen Automobilher-
steller und Zulieferer einnehmen. Sie verfiigen tiber die notwendigen tech-
nologischen und qualifikatorischen Voraussetzungen und sind somit in der
Lage, sowohl abstrakte Anforderungen der Abnehmer aufzunehmen als
auch produktionstechnische Erfordernisse der Zulieferer im Entwicklungs-
prozef3 aufzunehmen.

(b) Bedeutsam in bezug auf die Modularisierungs- und Verlagerungsstrate-
gie der Automobilhersteller ist, daB die Hierarchie in den Zulieferbezie-
hungen, wie sie sich entlang der Logistikkette ergibt, nicht unbedingt dek-
kungsgleich mit der "Entwicklungshicrarchie" der Zulieferbetriebe ist. Mit
anderen Worten: Der von seiner logistischen Anbindung an der Spitze der
Hierarchie stehende logistisch avancierte Modullieferant muf3 nicht auch
bezogen auf die in der Zulieferkette zu erbringenden Entwicklungsleistun-
gen an erster Stelle stehen. Oftmals nehmen diese Unternehmen eine Posi-
tion ein, die zwischen den Automobilherstellern und den eigentlichen Ent-
wicklungslieferanten angesiedelt liegt, wobei ihre eigene Entwicklungslei-
stung vergleichsweise gering sein kann. Sie haben zwar die Hauptlast bei
der Montage der Einzelkomponenten zu tragen, sehen sich jedoch in der
Gefahr, aus dem Entwicklungsprozef3 fir das Gesamtmodul und seiner
Komponenten ausgeschlossen zu werden. Die oben rekonstruierten Forde-
rungen an die FuE im Rahmen modular gestalteter Fertigungs- und Mon-
tageprozesse, die zugleich auf das spezialisierte Experten-Know-how und
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den Bezug auf das Gesamtmodul bzw. -fahrzeug abzielen, werfen fiir diesen
Typ des Zulieferunternehmens ernsthafte Probleme auf.

Die in diesem und den vorangegangenen Abschnitten anhand des Wandels
konkreter betrieblicher Funktionsbereiche dargestellten Verdnderungen im
Verhiltnis von Automobilherstellern und ihren Zulieferern und die sich
hieraus ableitenden Anforderungen an diese Betriebe werden im folgenden
Kapitel nochmals aufgegriffen.

4. Die neuen Anforderungen an die Zulieferindustrie: Konse-
quenzen und Ansitze zu ihrer Bewiltigung

Wie gezeigt, haben Flexibilisierungsstrategien der Automobilhersteller
weitreichende Konsequenzen fiir die Zulieferbetriebe. Die in den vorange-
gangenen Abschnitten erorterten Verinderungen in der Form und den In-
halten der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen und die neuen Anforderun-
gen, die bei der Umsetzung der Modularisierungs- und Verlagerungsstrate-
gien an die Zulieferer gestellt werden, treffen die Betriebe und Beschiftig-
ten der Zulieferbranche jedoch nicht gleichférmig, sondern durchaus unter-
schiedlich und mit verschiedenen Folgewirkungen. Hierfiir gibt es mehrere
Ursachen, auf die im folgenden eingegangen wird. Sie sind auf unterschied-
lichen Ebenen angesiedelt, teilweise interdependent und zudem selbst oft-
mals als Ausdruck bereits erfolgter Restrukturierungsprozesse im Zuliefer-
bereich zu interpretieren. Eine wesentliche Rolle spielt dabei die Neuge-
staltung der Branchenstruktur im Zulieferbereich.

41 Die Zulieferbranche im Umbruch

(1) Die Durchsetzung der Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie der
Automobilhersteller hat erhebliche Auswirkungen auf die Strukturierung
der Zulieferbranche. Dabei sind zwei Effekte an vorderster Stelle zu nen-
nen: Der erste Effekt ist die mit der Umsetzung dieser Strategie zwangsliu-
fig einhergehende Reduzierung der Zahl der Direktlieferanten. Das heif3t,
die Automobilhersteller tendieren dazu, sich bei ihren Direktzulieferungen
weitgehend auf den Kreis der Modul- (oder System-)Lieferanten zu be-
schrinken. Damit iibernehmen diese eine Mittlerfunktion zwischen den
Automobilherstellern und einer grofleren Zahl in vorgelagerten Produkti-
onsstufen angesiedelten Lieferanten von Teilmodulen oder Einzelkompo-
nenten. In engem Zusammenhang damit steht ein zweiter Effekt: Die Mo-
dularisierungs- und Verlagerungsstrategie hat den Aufbau von Zulieferket-
ten bzw. -pyramiden zur Folge, an deren Ende bzw. Spitze der Modullie-
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ferant steht, der das komplette Modul an den Automobilhersteller liefert.
Die Tiefe der Zulieferketten bzw. die Breite der sich herausbildenden Py-
ramide hingt vor allem von der Art und Komplexitit der Moduls ab.

(2) Das Bild der hierarchisch strukturierten Zulieferpyramide hat jedoch
nur aus der Sicht des einzelnen Automobilherstellers und Modullieferanten
und in bezug auf die einzelnen Module Giiltigkeit, da einerseits die Ab-
nehmer mehrere Zulieferer haben und andererseits Lieferanten verschie-
dene Abnehmer, oftmals auch in unterschiedlichen Branchen, beliefern. In
bezug auf die Zulieferbranche insgesamt ergibt sich vielmehr ein Netzwerk
mit vielfachen, verwobenen Lieferbeziehungen, das sich - bezogen auf ver-
schiedene Abnehmer der Automobilindustrie - um mehrere Zentren (foka-
le Unternehmen) legt.!3 Neben den Automobilherstellern kénnen aber
auch grofle, potente Zulieferbetriebe, die etwa in Konzerne eingebunden
sind, (subfokale) Zentren darstellen. Die Position in diesem Netzwerk stellt
eine wichtige Rahmenbedingung fiir die besondere Problemsituation, die
Bewiltigungsmoglichkeiten und die Aktionsfihigkeit der jeweiligen Zulie-
ferbetriebe dar.

4.2 Dimensionen verinderter Anforderungen und Bedingungen fiir Zu-
lieferbetriebe

(1) Neue Anforderungen an Zulieferbetriebe lassen sich in zwei Kategorien
fassen: in der Kategorie der direkten und in der Kategorie der indirekten
Anforderungen. Direkte Anforderungen wurden im 3. Kapitel bereits
mehrfach erortert. Zu dieser Kategorie sind all jene Anforderungen zu
zihlen, die vom Automobilhersteller direkt vorgegeben werden, so etwa in
Form konkreter Lieferbedingungen. In bezug auf logistische Anforderun-
gen sind dies beispielsweise die genaue Vorgaben von Lieferdaten und
-mengen oder von Lieferfrequenzen; im Bereich der Qualititssicherung ist
es u.a. die Einhaltung von Richtlinien, die an die Qualitit des Produkts ge-
stellt werden, sowie die Forderung nach der Existenz und Funktionsfihig-
keit eines Qualitdtssicherungssystems. Diese Anforderungen gelten fiir alle
Zulieferer (und z.T. auch fiir die Automobilhersteller) in gleichem MaB,
wenngleich sie, wie bereits erwidhnt, in den jeweiligen Betrieben auf Basis
unterschiedlicher Ausgangsbedingungen bewiltigt werden miissen.

(2) Schwerer zu fassen ist die Kategorie der indirekten Anforderungen. Sie
sind nicht der Ausdruck konkreter Vorgaben, Richtlinien usw., sondern

13 Vergleiche zu Merkmalen und zur Funktion solcher Netzwerke ausfiihrlich Bieber
1992.
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sind Folge von Verdnderungen in den Aufgaben und Tétigkeitsfeldern der
Zulieferbetriebe, die in Zusammenhang mit den Flexibilisierungsstrategien
der Automobilhersteller - und iiber diese vermittelt - entstehen. Durch die
Restrukturierung der Zulieferbranche (pyramidenférmig strukturierte Lie-
ferbeziehungen, Netzwerkbildung), die ihrerseits ebenfalls Ausdruck der
Flexibilisierungsstrategien der Automobilhersteller ist, sind die einzelnen
Zulieferbetriebe entsprechend ihrer Position in dieser neuen Struktur in
zwar unterschiedlicher Weise, aber doch durchgingig von diesen - vermit-
telt wirkenden - Anforderungen betroffen. Auch haben sie ganz unter-
schiedliche Bewiltigungsmoglichkeiten. Verschiedene Aspekte dieser
neuen, indirekt wirksam werdenden Anforderungen werden im folgenden
erortert.

Bei den Automobilherstellern verbindet sich mit der Strategie der Modula-
risierung und Verlagerung die Zielsetzung, bei sich die Flexibilitit zu si-
chern und zugleich in den Montageprozessen einen Produktionstyp fle-
xibler Standardisierung zu installieren, bei dem Module, in denen die Vari-
antenflexibilitdt enthalten ist, mit Hilfe von standardisierten Schnittstellen
montiert werden. Damit sind die Flexibilitdtsanforderungen jedoch keines-
wegs verschwunden, sondern fiir den Hersteller beherrschbar, weil auf die
verschiedenen Produzenten dieser Module verlagert. Es ist in der Regel die
Aufgabe der Modullieferanten, jeweils die richtige, d.h. vom Fahrzeugkiu-
fer gewiinschte Modulvariante herzustellen. Damit treten jedoch beim Mo-
dullieferanten iiber die Anforderung des Abnehmers vermittelte quantita-
tive wie qualitative Flexibilitdtsprobleme auf:

- Quantitative Flexibilititsanforderungen!4 entstehen beim Modulzulie-
ferer und insbesondere in dessen Montageprozessen entweder dann,
wenn die Module unterschiedlichen Ausstattungsgrad aufweisen, oder
wenn verschiedene Modulvarianten unterschiedlichen Montageauf-
wand erfordern. Die Konzeption der Montageprozesse bei Modullie-
feranten muf} auf die Bewiltigung dieser Schwankungen ausgelegt sein.

- Qualitative Flexibilititsanforderungen ergeben sich durch die Unter-
schiedlichkeit der zu produzierenden Modulvarianten. Der Modullie-
ferant muf} sich durch die entsprechende Gestaltung seiner Montage-

14 Auf den Aspekt der absoluten Absatzschwankungen, die von den Automobilherstel-
lern an die Zulieferbetriebe weitergegeben werden, wird, trotz der hohen und auch
existentiellen Bedeutung, die diese Schwankungen fiir die Zulieferbetriebe haben, an
dieser Stelle nicht eingegangen. Gleiches gilt fiir Schwankungen im Absatz verschie-
dener Modellreihen, die fiir die jeweiligen Zulieferer eine dhnliche Relevanz haben
konnen.
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prozesse in die Lage versetzen, auch diese Art der Flexibilitidtsanforde-
‘rungen bewiltigen zu kdnnen.

Die Form, mit der Modullieferanten diese Anforderungen aufzunehmen
und zu bewiltigen versuchen, hingt von verschiedenen betrieblichen und
technisch-organisatorischen Faktoren ab (z.B. der Komplexitit und Vari-
anz des Moduls) und kann durchaus unterschiedlich sein. In jedem Fall ist
jedoch ein entsprechendes Planungs- und Steuerungssystem erforderlich,
das in der Lage ist, die vom Automobilhersteller eingehenden Lieferabrufe
mit der exakten, kundenorientierten Modulspezifikation in Produktions-
und Montagedaten umzusetzen. Diese Systeme beim Modullieferanten
missen dariiber hinaus die Organisation und Sicherstellung der eigenen
Zulieferung gewdhrleisten, d.h., sie miissen die Umsetzung der eingehen-
den Modulspezifikationen in Lieferdaten fiir die Submodule oder Einzel-
komponenten fiir die eigenen Unterlieferanten ermoglichen und gewihrlei-
sten. Fehlen solche Systeme, stellt sich fiir die Zulieferbetriebe die indi-
rekte, gleichwohl unausweichliche Forderung nach deren Implementierung
und der Sicherung ihrer Funktionsfihigkeit.

Verfolgt man die logistische Kette weiter in vorgelagerte Produktionsstu-
fen, dndert sich der Charakter der Flexibilitiatsanforderungen. Es geht dann
ab einem bestimmten Punkt nicht mehr darum, durch entsprechende Mon-
tageprozesse verschiedener Teilmodule oder Einzelkomponenten unter-
schiedliche Modulvarianten herzustellen, sondern darum, diese Teilmodule
und Einzelkomponenten zu produzieren. Das bedeutet, da ab diesem
Punkt quantitative Flexibilitdtsanforderungen in den Vordergrund treten.
Je nachdem, welche Fahrzeug- und damit Modulvarianten benétigt werden,
miissen die (Sub-)Lieferanten die entsprechenden Teilmodule oder Kom-
ponenten dazu produzieren und liefern. An dem unter 2.1 bereits angefiihr-
ten Beispiel der Stofifdnger ist es moglich, die in den einzelnen Wertschop-
fungsstufen jeweils auftretenden Flexibilitdtsanforderungen zu verdeutli-
chen:

Beim Automobilhersteller stellt sich die Anforderung, die jeweils vom
Fahrzeugkiufer gewiinschte Stoffingervariante an die Karosserie zu mon-
tieren. Dies kann aufgrund standardisierter Einbauschnittstellen in gleich-
falls standardisierten Arbeitsvollziigen erfolgen. Der Automobilhersteller
hat allerdings dafiir Sorge zu tragen, daf} die jeweils richtige, d.h. fahr-
zeugspezifische Stofifingervariante vom Zulieferer termingerecht abgeru-
fen und zum Fahrzeug zugesteuert wird.

Die Aufgabe des Modullicferanten ist es, die vom Automobilhersteller je-
weils abgerufene Stoffidngervariante herzustellen. In dem vereinfachten
Beispiel bezieht sich diese Anforderung auf die richtige Farbe und die
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Montage von Nebelscheinwerfern an die StoBfinger, bei denen der Fahr-
zeugkiufer es wiinscht. Das qualitative Element der Flexibilitdtsanforde-
rung ist dabei die Farbe des Grundkorpers und die Montageflexibilitit bei
den Nebelscheinwerfern. Das quantitative Element ist der unterschiedliche
Aufwand, der bei der Herstellung von StoBfingern mit oder ohne Nebel-
scheinwerfern entsteht.

Ganz anders ist die Situation des in der logistischen Kette vorgelagerten
Zulieferers, hier dem Lieferanten der Nebelscheinwerfer. Wenn, wie in
dem Beispiel der Fall, nur eine Variante von Nebelscheinwerfern zum Ver-
bau kommt, sieht er sich vor eine quantitative Flexibilitdtsanforderung ge-
stellt, ndmlich, diese Teilmodule zu produzieren und zu liefern oder nicht.

Die jeweiligen Produktions- und Montagekonzeptionen aus den einzelnen
Wertschopfungsstufen miissen sich an diesen unterschiedlichen Anforde-
rungen orientieren.

(3) Die Flexibilisierungsstrategie der Automobilhersteller - Modularisie-
rung und Verlagerung bestimmter Flexibilitdtsanforderungen - erbrachte
den Automobilherstellern eine erhebliche Reduktion von Komplexitit.
Statt, wie in der traditionellen Form, die Vielzahl der Varianten beherr-
schen zu miissen, sind es nunmehr erheblich weniger, dafiir komplexe und
variantenreiche Module. Diese Reduktion von Komplexitit impliziert eine
Erhohung der Plan- und Beherrschbarkeit. Mit dieser Entlastung der Au-
tomobilhersteller geht jedoch eine Zunahme von Belastungen der Zuliefer-
betriebe einher. Bei ihnen erhoht sich die Komplexitit, die Vielfalt der
herzustellenden Varianten etc. und damit die Notwendigkeit zum Auf-
oder Ausbau entsprechender Planungs- und Steuerungssysteme etc.

Ein ganz wesentlicher Aspekt dabei ist, dal mit der Verlagerung von Flexi-
bilitdtsanforderungen gleichzeitig eine Verlagerung von Verantwortung
verbunden ist. Es sind ja nunmehr die Zulieferer, die sicherzustellen haben,
daB die Teile und Module mit der gewiinschten Spezifikation zum richtigen
Zeitpunkt beim Automobilhersteller zur Verfligung stehen.

Im Rahmen dieser doppelten Verlagerung von Flexibilitdtsanforderungen
und Verantwortung in der Wertsch6pfungskette ergibt sich eine struktu-
relle Differenz von Automobilherstellern und Zulieferern: Wihrend die
Planungssicherheit bei den Automobilherstellern zunimmt, sinkt sie bei
den Zulieferern, d.h., die Automobilhersteller haben sich durch die Ausla-
gerung von Anforderungen und Verantwortung in die Lage versetzt, auto-
nome Programm- und Produktionsplanungen durchzufithren, ohne gleich-
zeitig vor die Notwendigkeit gestellt zu sein, Sorge dafiir zu tragen, daf alle
fiir dieses Programm erforderlichen Teile und Varianten hierfiir in der rich-
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tigen Anzahl, Spezifikation, Qualitdt und zum richtigen Zeitpunkt zu Ver-
fiigung stehen. Dies ist, ebenso wie bei Programménderungen, allein Sache
der Zulieferer, die in (fast) jedem Fall liefern miissen. Nicht zuletzt in den
von Zulieferbetrieben immer wieder betonten sogenannten "Hubschrau-
bereinsitzen", bei denen Teile und Module buchstéblich in der letzten Mi-
nute vom Zulieferer an den Automobilhersteller geliefert werden, kommt
dies sehr deutlich zum Vorschein. Hierfiir sind nicht (allein) unzureichende
Planungssysteme der Zulieferer verantwortlich zu machen, sondern hiufige
und insbesondere sehr kurzfristige Lieferabrufe oder Abrufinderungen der
Automobilhersteller.

Flexibilititsanforderungen dieser Art kumulieren auf zweifache Weise:
Zum einen treten sie massiert auf, wenn seitens des Zulieferers mehrere
Abnehmer bzw. verschiedene Werke des selben Abnehmers beliefert wer-
den. Zum anderen gibt es das Problem, daB sich, beispielsweise infolge ver-
zdgerter Weiterleitung der entsprechenden Daten, diese Anforderungen
iiber die logistische Kette hinweg verstirken. So sind von solchen kurzfri-
stigen Lieferabrufen auch und in besonderem MaR Lieferanten von Teilen
betroffen, die vordergriindig eine eher nachgeordnete Rolle spielen.

(4) Die Problematik dieser in den beiden vorhergehenden Abschnitten
dargestellten Flexibilitdtsanforderungen wird bei der Zulieferung an meh-
rere, verschiedene Abnehmer (Automobilhersteller und/oder nachgeord-
nete Zulieferer) verschirft, insbesondere, wenn die Abnehmer auf unter-
schiedlichen Wertschopfungsstufen angesiedelt sind. Andererseits ist es fiir
die Zulieferer in der Regel existentiell notwendig, ihr Abnehmerspektrum
zu streuen, wo dies moglich ist, auch tiber den Automobilsektor hinaus.
Wenngleich diese Streuung im Einzelfall eine gewisse Entlastung und Ni-
vellierung der Flexibilitdtsanforderungen bedeuten kann, tritt doch oftmals
eher das Gegenteil, ndmlich die Kumulation und Konzentration der Anfor-
derungen auf bestimmte EngpafB3bereiche ein. Als besonders problematisch
ist dabei anzusehen, daB die Produkte fiir verschiedene Abnehmer sich
konzeptionell und/oder konstruktiv unterscheiden und oftmals nicht, oder
nur mit erheblichem Umriistaufwand, auf denselben Anlagen und mit den-
selben Verfahren hergestellt werden konnen.

(5) Weitere indirekte Anforderungen ergeben sich als unmittelbare Folge
der im 3. Kapitel erorterten direkten Anforderungen in den jeweiligen be-
trieblichen Funktionsbereichen. All diese Anforderungen an die Zuliefer-
betriebe, sei es nun in bezug auf die Logistik, die Qualitdtssicherung oder
die FuE, setzen ein erhebliches Maf3 an verfiigbarer Qualifikation und
Know-how voraus, das in den Zulieferbetrieben oftmals nicht oder nur in
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Teilgebieten vorhanden ist, und deren Aufbau insbesondere kleinere und
mittelstindische Zulieferbetriebe mitunter vor erhebliche Probleme stellt.

(6) Direkte und die genannten indirekten Anforderungen tragen insgesamt
zu einem Formwandel der "Ware" bei, die Zulieferer verkaufen wollen. Im
Zuge der sich veridndernden zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung von Au-
tomobilherstellern und Zulieferern haben die Anforderungen an die
"Ware" der Zulieferer in der Form zugenommen, daf3 neben dem eigentli-
chen Produkt anderen Kriterien ein deutlich hoherer Stellenwert zugemes-
sen wird. Hierzu zihlt etwa das Angebot zur Einbringung logistischer
Dienstleistungen, von Entwicklungs-Know-how oder die Verfiigbarkeit ho-
her Flexibilitdt. Leistungen wie diese sind mehr denn je integraler Bestand-
teil des Angebots von Zulieferbetrieben an ihre Abnehmer, und sie sind
eine wesentliche Voraussetzung, um auf diesem Markt verbleiben zu kon-
nen. Das Erscheinungsbild der einzelnen Zulieferbetriebe und der Branche
insgesamt ist durch diese vielfiltigen und komplexen neuen Anforderungen
einem deutlichen Wandel unterworfen.

4.3  Aspekte der Bewiltigung ncucer Bedingungen im Zuliefermarkt

Die Ansitze zur Bewiltigung der neuen Anforderungen im Zulieferbereich
sind vielfiltig, vielschichtig und mit groen Risiken behaftet. Die Veriinde-
rungen der Branchenstruktur zeigt daher auch sehr deutlich, da8 vielen
Zulieferbetrieben die Anpassung an die neuen Bedingungen nicht oder
nicht aus eigener Kraft gelingt. Zwei Tendenzen belegen dies sehr ein-
drucksvoll: Zum einen ist das Verschwinden vieler Zulieferbetriebe vom
Markt festzustellen, sei es, daB3 sie sich aus der Automobilzulieferung zu-
riickgezogen haben, sei es, daf} tatsdchlich fir sie ein Weiterbestehen nicht
moglich war. Zum anderen besteht innerhalb der Zulieferindustrie ein star-
ker Trend zur Konzentration. Der Verkauf des Betriebes, die Kooperation
oder Fusion mit potenten Partnern scheint fiir viele Zulieferbetriebe ein
(letzter) gangbarer Weg zu sein, ihr Uberleben zu sichern (Mehl 1992, S. 7
ff.).

Dennoch gibt es auch eine Vielzahl von Betrieben, denen es, eigenstindig
oder in Kooperationen, zu gelingen scheint, die in dem Proze3 der Restruk-
turierung der Branche angelegten Chancen aufzugreifen und fiir sich zu
nutzen. Dret Ansidtzen zur Bewiltigung der neuen Situation wichst hierbei
besondere Bedeutung zu:

(1) Die sich mit den Flexibilisierungsstrategien der Automobilhersteller
verbindende Vielzahl unterschiedlich gelagerter Anforderungen 146t sich
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nicht en passant mit einer Strategie des muddling-through bewiltigen. Sie
erfordert vielmehr eine grundlegende Neuorientierung der betrieblichen
Strategie der Zulieferer. Fiir die Sicherung der Uberlebensfihigkeit wird
eine aktive Rezeption der Anforderungen und deren Umsetzung in den ei-
genen Herstellungsproze3 unabdingbar. Dies fithrt notwendig zu einer
"Professionalisicrung" der Zulieferbetriebe. Bestandteil dieser Professio-
nalisierung ist der planmifig betriebene und nicht nur reaktiv verfolgte
Wandel der zu verkaufenden "Ware" des Zulieferers. Es gentigt nicht mehr
allein, gute Produkte zu guten Preisen zu liefern, sondern diese miissen in
ein umfassendes Netz von Service- und Dienstleistungen eingebettet sein.

(2) Ein Ausdruck der Professionalisierungstendenz ist die Segmenticrung
der Zulieferbetriebe. Sie ist als Form der Bewiltigung von Komplexitit zu
sehen, die bei der Belieferung mehrerer Abnehmer(werke) entsteht, insbe-
sondere, wenn diese in unterschiedlichen Branchen angesiedelt sind. Die
Kumulation von Anforderungen und die Inkompatibilitdt der Produkte las-
sen diesen Schritt der Aufspaltung des Betriebes in "Kundenbetriebe" oft-
mals sinnvoll erscheinen, wenngleich er erheblichen Input an finanziellen
Ressourcen und organisatorischem Know-how erfordert. Insbesondere
kleinere und mittelstindische Unternehmen sehen sich von diesem Weg
daher oftmals {iberfordert.

Die Segmentation kann dabei unterschiedliche Formen und AusmaBe der
Spaltung annehmen. Abhéngig von der Durchgingigkeit der Spaltung ste-
hen dabei fast alle betrieblichen Funktionseinheiten zur Disposition, ob sie
zentral organisiert verbleiben oder dezentralisiert werden. So ist es bei-
spielsweise auch moglich, bestimmte Entwicklungsaufgaben, die aus-
schlieBlich fiir einen Abnehmer geleistet werden, zu dezentralisieren, und
andere Aufgaben im FuE-Bereich, die grundsitzlichen Charakter haben,
zentral organisiert zu belassen. Vergleichbares gilt fiir andere betriebliche
Funktionsbereiche. Bei Losungen dieser Art stellt es eine besondere Auf-
gabe dar, eine ausreichende Kommunikation und Kooperation zwischen
den zentralen und dezentralen Funktionseinheiten sicherzustellen. Eine au-
genscheinliche Ausprigung vollzogener Segmentation ist die Dezentralisie-
rung und Ansiedelung sogenannter Just-in-time-Betriebe "vor den Toren"
des Abnehmers.

(3) Gleich den Automobilherstellern besteht auch fiir Zulieferbetriebe die
Moglichkeit, steigende Anforderungen durch deren Externalisicrung zu
bewiltigen. Dabei sind zwei Formen zu unterscheiden: zum einen die Ex-
ternalisierung von Flexibilititsanforderungen, die vor allem von Modullie-
feranten genutzt werden kann. Sie kénnen sich, abhédngig von der Art, der
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Variantenvielfalt und der Komplexitit des Moduls, Komponenten zuliefern
lassen, in die bereits bestimmte Flexibilitdtsanforderungen eingegangen
sind. Aber auch die Weitergabe der Kurzfristigkeit der Lieferabrufe, Mo-
dulspezifikationen und ungeplante Flexibilititsanforderungen bei varian-
tenunspezifischen Teilmodulen und Einzelkomponenten an eigene Lie-
feranten stellt eine Moglichkeit der Externalisierung von Flexibilit4dtsanfor-
derungen dar. Dabei wird, bezogen auf die gesamte logistische Kette, das
Problem lediglich auf die schwichsten Glieder verschoben. Die vehemen-
ten Bemiihungen vieler Zulieferer, ihrerseits zum Modullieferanten zu
werden bzw. bereits bestehende Module um weitere Komponenten zu er-
weitern, zeugen von dem Versuch dieser Betriebe, sich diese Moglichkeiten
zu erdffnen, die ihnen einen erheblichen Vorteil im Uberlebenskampf in
dieser Branche sichern sollen.

Zum anderen konnen Zulieferbetriebe, gleich den Automobilherstellern,
verstirkt auf externe Dienstleistungsangebote zuriickgreifen. So stellen
insbesondere fiir kleinere und mittelstindische Betriebe externe Bera-
tungsunternehmen, beispielsweise bei logistischen Problemen oder bei der
Implementation von EDV-Systemen, eine Chance dar, Know-how in das
Unternehmen zu holen, ohne langfristige, aufwendige eigene Rekrutierung
oder Qualifizierung vorhandener Mitarbeiter leisten zu miissen, zu der ge-
rade solche Betriebe aus eigener Kraft oftmals kaum in der Lage wiren.
Besondere Bedeutung haben dabei externe Ingenieurbiiros, die iiber die
notwendige Qualifikation und technische Ausstattung verfiigen, um die
Anforderungen der Automobilhersteller an die Zulieferer im Bereich der
FuE zu erfiillen. Daneben spielt auch die, teilweise von den Abnehmern
erzwungene Nutzung von logistischen Dienstleistern (externe Liger), eine
wachsende Rolle.

S. Zusammenfassung und Schlufbemerkungen

Den Ausgangspunkt der in diesem Kapitel prisentierten Uberlegungen bil-
deten die sich verdndernden Bedingungen auf den Absatzmirkten der Au-
tomobilindustrie. Es wurde die Frage gestellt, wie deutsche Automobilher-
steller diesen Wandel rezipieren, in Strategien zur Bewiltigung dieser An-
forderungen umsetzen und durch welche Vermittlungsprozesse hierdurch
neue Probleme fiir die Zulieferbranche entstehen. Im Mittelpunkt standen
dabei spezifische Formen von Flexibilitdtsanforderungen, die fiir die Mas-
senproduktion von Automobilen qualitativ neuen Charakter haben.
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Die Strategie der Automobilhersteller, Flexibilititsanforderungen in Mo-
dule zu "verpacken", um sich durch diesen Schritt die Moglichkeit einer
Externalisierung dieser Anforderungen zu erdffnen, hat weitreichende
Konsequenzen, sowohl in bezug auf die Gestaltung der internen Prozesse
und Abldufe bei den Automobilherstellern und ihren Zulieferern als auch
in bezug auf das Verhiltnis zwischen ihnen und den strukturellen Bedin-
gungen, unter denen die Zulieferbetriebe in den Gesamtprozef3 der Wert-
schopfung eingebunden sind. Die technisch-organisatorischen Vorausset-
zungen dieser Strategie wurden anhand verschiedener Aspekte bestimmter
betrieblicher Funktionsbereiche verdeutlicht, denen in diesem Kontext be-
sondere Bedeutung zukommt. Die Innovationen, die in diesen Bereichen
vollzogen werden, haben zwei Dimensionen, die sich gegenseitig bedingen.
Einerseits haben Innovationen in produktionstechnischer Hinsicht neue,
adidquat entwickelte Produkte zur Voraussetzung - andererseits basieren
Produktinnovationen hiufig auf Proze3innovationen.

Die Modularisierung von Flexibilitidtsanforderungen ist daher als gleichzei-
tige Prozef3- und Produktinnovation zu werten. Die Umsetzung dieser Stra-
tegie von seiten der Automobilhersteller hat, insbesondere unter Beriick-
sichtigung der sich damit verbindenden MafBnahmenbiindel, weitreichende
Konsequenzen fiir den Bereich der Zulieferbetriebe, von denen an dieser
Stelle nur einige beleuchtet werden konnten. Den Zulieferern kommt in
diesem Kontext eine neue Funktion zu: weg von der Rolle als Lieferant un-
spezifischer Massenteile, hin zu einer durch vielfiltige Formen der Koope-
ration vermittelte Eingebundenheit (vgl. Bieber, Sauer 1991) in den ge-
samten WertschépfungsprozeB3. Im Extremfall, beispielsweise bei den Mo-
dulzulieferern, sind sie dazu aufgerufen, taktgleich mit den Automobilher-
stellern komplexe, fahrzeugspezifische Module, die eine hohe innere Vari-
anz aufweisen, zu produzieren und in den MontageprozeB beim Abnehmer
einzuschleusen. Welche konkreten Anforderungen jedoch an einen Zulie-
ferbetrieb gestellt werden, 148t sich, abgesehen z.B. von generell steigenden
Qualitdtsrichtlinien, nicht pauschal beurteilen, sondern leitet sich vielmehr
aus seiner Position in der sich aufbauenden neuen Netzstruktur der Bran-
che ab. Unter der Mafigabe hohen 6konomischen Drucks sind die Zuliefe-
rer dann gezwungen, ihre interne Organisation auf die Bewiltigung der
dann im konkreten Fall bestehenden Anforderungen auszurichten. Ob dies
gelingt, hingt nicht zuletzt von der Innovationsfihigkeit und Kapitalkraft
der Betriebe ab. Der sich in den letzten Jahren verschirfende Konzentrati-
onsprozef3 in der Branche legt den Schlu8 nahe, dal3 viele Probleme, die
durch neue Flexibilititsanforderungen und erhohten Preisdruck der Ab-
nehmer fiir den einzelnen Zulieferer entstehen kdnnen, das Uberleben die-
ser Unternehmen gefidhrden kdnnen.
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IV. Qualititssicherung als zentrale Dimension unternehmens-
iibergreifender Rationalisierung

Vorbemerkung

Die Qualititssicherung (QS) war und ist fiir die Neustrukturierung der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung im Produktionsnetzwerk Automobilher-
steller-Zulieferindustrie ein entscheidender strategischer Funktionsbereich.
Im Gegensatz zu anderen Bereichen, wie etwa der Logistik, wo bestimmte
Erwartungen - sieht man mal von der Tendenz zur Modularisierung (siehe
Kapitel III) ab - gegenwirtig wieder zuriickgeschraubt werden,! wird die
QS in ihrer Tendenz zu einer integrierten Qualititsplanung und -gestaltung
immer mehr zu einer Querschnitts- oder gar Leitfunktion des gesamten
Unternchmens fortentwickelt: Je nach strategischer Perspektive soll sie
entweder bottom up als priventive QS jeden betrieblichen Bereich wie
FuE, Logistik, Vertrieb, Einkauf, Fertigung etc. miterfassen; oder aber sie
soll - und dies kam erst recht nach dem jiingsten Japan-Schock durch die
Vorstellung des sog. Lean Production-Modells (Womack u.a. 1991) zum
Tragen - top down als alles determinierende Unternehmensphilosophie
"Total Quality Control" (TQC) oder "Total Quality Management"
(TQM)? simtliche Unternehmensebenen durchdringen. Insbesondere bei
letzterem ist angestrebt, daB3 jeder Funktionsbereich (in mehr oder weniger
integrierten Abldufen und Regelkreisen) seinen Qualititsbeitrag zur
Erfillung der Kundenanforderungen und damit seinen Produktivi-
titsbeitrag zur Erreichung der Leistungs- und Rationalisierungsziele des
Gesamtunternehmens zu leisten hat, so daB herkémmliche QS-Funktionen
tendenziell tiberfliissig werden und abgebaut werden konnen.

Wihrend nun die Diskussion um moderne QS und die Umsetzung entspre-
chender Qualitdtsplanungs- und Lenkungskonzepte vorrangig unterneh-
mensbezogenen Charakter aufweisen,3 entfalten solche vor allem von der

1  So gibt es zahlreiche Hinweise, daf3 ein Weitertreiben zwischenbetrieblicher Jit-Pro-
zesse sowohl in den Automobilindustrien Europas als auch in Japan an organisatori-
sche, aber auch an verkehrspolitische Grenzen stofit, so dal die Automobilunterneh-
men (wieder) zur Einrichtung zumindest begrenzter Teilelager neigen und die pro-
duktionssynchrone Teileanlieferung auf den fiir jit-relevanten Bereich voluminéser
und wertschopfungsrelevanter Teilsysteme (Module) konzentrieren.

2 Vgl.zum Stand der Diskussion Schildknecht 1992,

3 So kommt etwa im Tagungsband "Karlsruher Arbeitsgespriche Qualititssicherung"
von 1993, die nach wie vor dominante Orientierung auf das Einzelunternehmen trotz
des generell erheblich gestiegenen Stellenwerts von QS deutlich zum Ausdruck, wih-
rend doch gerade auch die im QS-Kontext mitgefiihrte Diskussion um schlanke Pro-
duktionskonzepte und die dabei geforderte Herstellung kleiner und flexibler Unter-
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Automobilindustrie schon seit lingerem und zunehmend forcierten Ent-
wicklungstendenzen gerade auch und immer gréBere Wirkung fiir die Zu-
lieferbeziehungen bzw. fiir die Zulieferer selbst: QS und Qualitétspolitik
werden immer mehr zu einer Plattform, auf der von den Automobilher-
stellern tendenziell versucht wird, iiber eine zwischenbetriebliche Sicherung
der Teilequalitdt hinaus Verbesserungen in der Qualitdt der Planungs- und
Fertigungsabldufe der Zulieferer auszuldsen, zu beeinflussen, zu forcieren
oder gar zu erzwingen. QS verindert sich so - und infolge der abnehmen-
den Fertigungstiefe der Automobilunternehmen und der Systemlieferanten
(siehe Kapitel IT) - zu einem immer bedeutsameren Bereich erweiterter
Kontroll- und Planungstiefe der Abnehmer: QS wird dabei zu einem ent-
scheidenden unternchmensiibergreifenden Instrument zur Steuerung und
Beherrschung der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen, {iber das - mit Wir-
kung auch fiir die anderen Funktionsbereiche - von den als fokale Unter-
nehmen agierenden Automobilherstellern Rationalisierungsprozesse in den
vorgelagerten Wertschopfungsstufen induziert und durchgesetzt werden
koénnen. Damit konnen und sollen zum beiderseitigen Nutzen von Abneh-
mern und Zulieferern Produktivitétssteigerungen in der gesamten Produk-
tionskette erzielt werden, die dann wiederum {iber besondere preis- und
wettbewerbspolitische MafBnahmen der Automobilhersteller zumindest
partiell abgeschopft werden konnen und die somit deren Wettbewerbsfi-
higkeit auf den Weltmirkten zugute kommen sollen. Damit ergibt sich die
auf den ersten Blick paradoxe Situation, daB QS als Unternehmens-
funktion im gesamten WertschopfungsprozeS immer wichtiger wird,
wihrend bisherige Formen und Aufgaben der QS, insbesondere die
fertigungs- und teilebezogene Inspektion bei den Endfertigern und den
Systemlieferanten, sukzessive abgebaut und einzelne Kontrollfunktionen
zunehmend in die Produktion (re-)integriert werden (sollen).

Dieses Kapitel konzentriert sich also auf QS als strategischem Funktionsbe-
reich fiir unternehmensiibergreifende Rationalisierungsstrategien der End-
fertiger zur Neugestaltung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung. Auf
die bei den Endfertigern in unternehmensinterner Perspektive schon seit
lingerem forcierten QS-bezogenen Reorganisationsmaf3nahmen4 kann da-
bei nur am Rande und nur in ihrer Bedeutung fiir die gesamte Produkti-
onskette eingegangen werden. Ebensowenig kann hier die neueste Ent-
wicklung und Diskussion zu TQM ausfithrlicher erortert werden, spielte
dies in der Erhebungsphase der Studie doch noch eine vergleichsweise ge-
ringe Rolle, wobei zunichst eher einzelne Flemente denn umfassende An-

nehmenseinheiten (Stichwort: Segmentierung) die Relevanz geeigneter und funktions-
fiahiger zwischenbetrieblicher QS-Systeme immer zwingender erscheinen lieBe.

4  Vgl. dazu etwa Jiirgens u.a. 1989, S. 213 ff.
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sidtze von TQM zu implementieren versucht wurden. In diesem Zusam-
menhang ist es sinnvoll, zunichst kurz die Ausgangssituation zu schildern,
um dann auf die verdnderten Qualitdts- und QS-Anforderungen der Au-
tomobilunternehmen und die damit verbundenen Maf3nahmen einzugehen.
Im Anschluf3 daran wird aufgezeigt, welche Probleme sich daraus fiir die
Zulieferer ergaben und wie sie versuchten, mit diesen Problemen und mit
der Umsetzung der verinderten QS-Anforderungen umzugehen. SchlieB3-
lich sollen einige Konsequenzen erdrtert werden, die sich daraus fiir die
Belegschaften in den Zulieferbetrieben ergeben koénnen und ein kurzes
Restimee gezogen werden.

Vorauszuschicken ist, daf} die beziiglich QS gewonnenen Untersuchungser-
gebnisse, obwohl eine durchgingige Tendenz beschreibend, in zweierlei
Hinsicht differenziert zu betrachten sind: Zum einen sind neue Formen der
zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung in der Automobilindustrie im Hin-
blick auf die einzelnen Zulieferbranchen und Zulieferstufen unterschiedlich
stark ausgeprigt bzw. fortentwickelt; dies gilt vor allem fir die Unterschei-
dung zwischen Entwicklungslieferant und Serienlieferant sowie Systemlie-
ferant und Vorlieferant von Komponenten und Mengenteilen. QS-Anfor-
derungen schlagen von daher mit unterschiedlicher Vehemenz auf die in
der Produktionskette vorgelagerten Bereiche und Unternehmen durch;
entsprechend konnen die dadurch bewirkten Rationalisierungs- und Reor-
ganisationseffekte verschieden stark ausfallen.

Zum anderen besteht generell ein erheblicher Widerspruch zwischen den
vom Management vorgeblich umgesetzten oder in Umsetzung befindlichen
Konzepten und den jeweils in den Betrieben konkret hergestellten Realiti-
ten. Die auf der Basis von Reorganisationskonzepten in Angriff genomme-
nen Mallnahmen brechen sich an den betrieblichen Gegebenheiten
und/oder an den alltéglichen Produktionszwingen bzw. werden - u.a. ge-
rade deshalb - wieder in Frage gestellt. Zudem dauert der Proze der Um-
setzung neuer Qualitits- und Qualititssicherungsvorstellungen in die Praxis
der Manager selbst in der mittelstdndischen Industrie - aber nicht nur dort -
offensichtlich relativ lange, wenn man etwa bedenkt, da3 in der Automo-
bilindustrie schon vor 20 Jahren QS-Leitlinien verabschiedet wurden, iiber
die DIN-ISO-Normen schon seit langem verhandelt wurde und die ersten
Regeln dazu 1987 erlassen wurden und dalB tiber integratives und priventi-
ves Qualitdtsmanagement in den einschldgigen Fachkreisen schon in den
friihen 80er Jahren diskutiert und geschrieben wurde.

1. Traditionelle Beziehungen zwischen Abnehmer und Zulieferer
im Bereich Qualitiitssicherung

Qualitétssicherung spielte in der industriellen Massenfertigung entspre-
chend ihrer traditionell nachrangigen unternehmerischen Funktion fiir das
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Verhiltnis zwischen Abnehmern und Zulieferern von Kfz-Teilen eine im
Vergleich zu heute geradezu unbedeutende Rolle.

In den Unternehmen der Automobilindustrie war QS urspriinglich weitge-
hend binnenorientiert und arbeitsteilig sowie als ein den anderen Funkti-
onsbereichen wie Einkauf, Fertigung, Forschung und Entwicklung (FuE),
Logistik nachgeordneter Bereich organisiert; QS erfolgte fast ausschliellich
in Form einer nachtriglichen und stichprobenhaften Inspektion auf Pro-
duktmingel nach den einzelnen Fertigungsabldufen, oft erst am Ende des
gesamten Fertigungs- und Montageprozesses. Sieht man von sicherheitsre-
levanten, den sog. dokumentationspflichtigen, Kfz-Teilen einmal ab, die im
ibrigen erst im Laufe der letzten Jahrzehnte erheblich an Umfang und
Relevanz gewonnen haben, so war ja auch die Produktqualitit selbst {iber
lange Zeit gegeniiber Kosten und Preis von sehr nachgeordneter Bedeu-
tung. Dementsprechend besafl QS in den Unternehmen der Automobilin-
dustrie einen eher geringen Stellenwert, was auch in der sekundiren orga-
nisatorischen Verankerung von QS-Aufgaben und -Abteilungen als isolier-
ter und in der Unternehmensfithrung nicht vertretener Aufgabenbereich
ohne Eingriffskompetenzen in den ProzeB zum Ausdruck kommt. Die QS-
Abteilungen hatten von daher unter einer ungiinstigen personellen und
qualifikatorischen Ausstattung zu leiden, waren fiir die Beschiftigten wenig
attraktiv, zumal es fiir diese Funktionen kaum professionelle Qualifizie-
rungsginge bzw. auf dem Arbeitsmarkt entsprechend ausgebildete Krifte
gab.

Aber selbst noch lange Zeit nach dem Japan-Schock Anfang der 80er
Jahre, als der europdischen Automobilindustrie die Bedeutung von Quali-
tit als wichtigem Wettbewerbskriterium bewuf3t geworden war, kam es -
trotz der Bemithungen um die Entwicklung der DIN-ISO-Normen 9000-
9004 - nur schrittweise und eher in den groBen Unternehmen und Werken
zu einer Aufwertung des Qualititsgedankens und der QS-Funktion, zumal
die Unternehmen die Erfahrung machen mufBten, daB qualitdtsverbes-
sernde QS-MafBnahmen in der bisher vorherrschenden Form und innerhalb
der bisherigen Organisations- und Ablaufstrukturen grundsitzlich immer
erst einmal kostensteigernd wirkten und von daher unmittelbar mit den
nach wie vor dominanten Kostengesichtspunkten kollidierten.

QS spielte von daher erst recht in den zwischenbetrieblichen Beziehungen
des Teilebezugs seit jeher keine grofe Rolle, erfolgte doch die Anforde-
rung und Lieferung von Kfz-Teilen im Prinzip rein markt- und austausch-
bezogen bzw. auf der Basis umfassender Spezifikationsvorgaben und damit
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ausschlieBlich unter Preisgesichtspunkten,> wihrend mangelhafte Teile im
Zuge von Wareneingangspriifungen bei den jeweiligen Abnehmern aussor-
tiert werden. Zwar wurden seit 1973 schon vom Verband der deutschen
Automobilindustrie (VDA) und der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit
(DGQ) Leitlinien zu gemeinsamen - Abnehmer und Zulieferer betreffen-
den - Fragen der QS publiziert. Gleichwohl bedurfte es offensichtlich der
grundlegenden Veridnderungen im Verhiltnis zwischen beiden Seiten, wie
sie im Laufe der 80er Jahre stattfanden, um hier Entscheidendes zu dndern.

(1) Bei der traditionellen Teilezulieferung bzw. Teilebeschaffung zwischen
Automobilhersteller und Zulieferer handelte es sich im Grunde um eine
reine Schnittstellenbezichung, die sich durch folgende Charakteristika aus-
zeichnete:

- Der Bestellung von Kfz-Teilen hinsichtlich Spezifikation, Menge, Ter-
min auf seiten der Abnehmer standen auf seiten der Zulieferer die Lie-
ferung und Preisstellung gegeniiber, wobei sich die Verhandlungen fast
ausschlieBlich auf den Preis konzentrierten.

- Die Teileanlieferung erfolgte im Vergleich zu heute in Form grofler,
auf Lager genommener Chargen und Mengen von Zulieferteilen mit
eher geringer Produktkomplexitit.

- Beziiglich der Qualitat der zu liefernden Teile waren in der Regel be-
stimmte Fehlertoleranzen und zulissige Fehlerraten im Prozent- bzw.
Promille-Bereich, die sog. AQL (Acceptable Quality Level), verein-
bart.

- Bei den Abnehmern fanden Wareneingangskontrollen (Warenein-
gangskontrollen) auf der Basis mehr oder weniger aufwendiger Stich-
probenverfahren statt, d.h., die gelieferten Teile wurden bei Einhaltung
der AQL akzeptiert und die mangelhaften Teile aussortiert und ver-
rechnet; bei Uberschreiten der AQL wurden die beanstandeten Teile
und Chargen an den Zulieferer zuriickgeschickt.6

5 Vgl dazu die grobe Charakterisierung der herkommlichen Preisfestsetzung in euro-
pdischen Automobilnationen im Vergleich zu Japan bei Sei 1992.

6 In diesem Zusammenhang wurde bei unseren Gesprichen hiufig die Einschitzung
geduBert, daB3 hierdurch die Zulieferer zum Denken in "zuldssigen Fehlerraten” ver-
fiithrt wurden und z.B. durchaus als mangelhaft beanstandete Chargen anschlieend
mit qualitativ als ausreichend betrachteten Chargen mischten, damit diese bei ihrer
erneuten Auslieferung den AQL des Abnehmers geniigten.
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- Im allgemeinen wurden bei beanstandeten Lieferungen vom Abneh-
mer - aufler bei erheblichen und regelmiBigen Fehllieferungen - keine
weiteren Aktivititen gegeniiber den Zulieferern ergriffen, etwa derart,
daB dieser zur Analyse der Fehlerentstehung oder zur Beseitigung der
Fehlerursachen in seinen Prozessen aufgefordert worden wire; zudem
verfligten die mit Wareneingangskontrollen befaten Kréfte nicht tiber
Kenntnisse liber die Fertigungsprozesse der einzelnen Zulieferer.

- Auf seiten der Zulieferer erfolgten - in dhnlicher Weise wie beim Ab-
nehmer - Qualititskontrollen nach Durchfiihrung der einzelnen Ferti-
gungsabldufe, oft erst am Ende des gesamten Fertigungsprozesses oder
als Warenausgangskontrollen vor der Auslieferung; auch hier handelte
es sich nur darum, Fehler zu entdecken und mangelhafte Teile auszu-
sortieren, ohne daf3 der Prozef3 der Fehlerentsteheung konsequent und
systematisch riickverfolgt worden wire.

- Management und Fertigungsmannschaften waren aufgrund der vorran-
gig als Grofiserienproduktion ausgelegten Prozesse ausschlieBlich men-
gen- und nicht qualitdtsorientiert; Qualitdt wurde immer erst am Ende
der Fertigungsabldufe und gewissermalB3en auBlerhalb der Produktion
erpriift. Damit aber entwickelte sich bei den Zulieferern durchgiingig
eine - von den Experten der Abnehmer heute stark kritisierte - Ein-
stellung, daB ihre Qualitdtsverantwortung nach der Auslieferung der
Teile an den Abnehmer und bei Einhaltung des AQL aufhort.”

(2) Die in den vorangegangenen Kapiteln bereits niher erlduterten Ent-
wicklungen hin zu jit-artigen Lieferbeziehungen, zu sehr viel hiufigerem,
diskontinuierlichem und kurzfristigem Lieferabruf von z.T. extrem schwan-
kenden Stiickzahlen, zur Lieferung komplexerer, z.T. vormontierter Kom-
ponenten und Teilsysteme, aber auch die durch die weltweite Konkurrenz
und die verschirfte Produzentenhaftung gestiegenen Anforderungen an die
Teilequalitét lieBen nun eine Orientierung an AQL-Werten und die Wa-
reneingangspriifung selbst immer mehr als unpraktikabel, unwirtschaftlich
und ineffektiv erscheinen (vgl. etwa Geiwitsch 1989).

So sind z.B. statistische Stichprobenmethoden bei den heutigen Tendenzen
zur Qualitdtsforderung im ppm-Bereich oder als Null-Fehler-Forderung bei
produktionssynchronen Anlieferungsprozessen nicht mehr durchfithrbar.

7  Dies heiflt nicht, daB eine solche Orientierung nur bei den Zulieferern vorfindbar
wire. Im Gegenteil, zahlreiche Aussagen von den bei den Endfertigern fiir QS ver-
antwortlichen Managern konzedierten ausdriicklich, daf3 auch bei den Abnehmern nur
ungern Verantwortung fiir Qualitit ibernommen wird, gilt diese Mengenorientierung
doch in besonders hohem Mafle gerade fiir die Fertigungsbereiche vieler und bedeu-
tender Automobilhersteller selbst.
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Zudem verfiigen die Wareneingangskontrolleure nicht {iber Kenntnisse in
den Technologien der Zulieferer; viele Teile lassen sich damit nur noch als
Black box behandeln und nicht mehr adédquat priifen; zudem steht infolge
der Verkiirzung der Lagerreichweiten und der Tendenz zu Jit-Anlieferun-
gen immer weniger Zeit fiir ausreichende Wareneingangskontrollen zur
Verfligung.

Daneben zeigte sich angesichts der fortschreitenden Entwicklung zur Re-
duzierung der Fertigungstiefe, zur Zulieferung kompletter Module und Sy-
steme und zur Auslagerung von FuE- und Konstruktionsarbeiten in zu-
nehmendem MaBe, daB die Qualitit der Endprodukte zu einem immer
grofleren Teil in den externen, vorgelagerten Wertschopfungsstufen be-
stimmt wird, da3 QS also immer mehr auf zwischenbetricblicher Ebene er-
folgt bzw. erfolgen muf}. Diese Erkenntnisse wuchsen bei den Automobil-
herstellern parallel mit der Tendenz, mit der bei ihnen selbst schon seit l4n-
gerer Zeit, wenn auch mit durchaus unterschiedlicher Akzentsetzung und
mit unternehmensbezogen unterschiedlichem Engagement, technische und
organisatorische Umstellungsmafnahmen im QS-Bereich durchgesetzt
wurden, die dem Prinzip einer integrierten und vorsorgenden QS bis hin zu
umfassenden Konzepten von TQM folgten8 und auch auf eine Verinde-
rung der zwischenbetrieblichen QS-Beziehungen ausstrahlten: Angestrebt
und sukzessive durch grundlegende Umstrukturierung der QS-Abteilungen
und Schaffung neuer QS-Funktionen realisiert wurde dabei vor allem eine
organisatorische Vorverlagerung von QS-Funktionen in Prozesse der Pro-
duktion (Einfithrung von SPC, von Qualititszirkeln, “prozeBbegleitende
QS", Integration von QS-Aufgaben in produktive Titigkeiten etc.), der
FuE und Fertigungsplanung (FMEA-Analysen,? simultaneous engineering,
Qualitétsregelkreise etc.) und in den Bereich der Teilebeschaffung bzw. des
Teileeinkaufs bis hin in die vorgelagerten Wertschépfungsstufen der Zulie-
ferer und deren Entwicklungs- und Produktionsprozesse hinein. 10

8  Dazu gehoren auch die in jiingster Zeit forcierten Versuche, in Anlehnung an japani-
sche "Kaizen"-Methoden (Imai 1992) entwickelte Ansitze einer “"kontinuierlichen
ProzeBverbesserung” (KVP) umzusetzen sowie durchgingig "Kunden-Lieferanten-
Bezichungen" zu installieren, um so sukzessive in den Einzelprozessen verborgene
Rationalisierungspotentiale unter Einschaltung der Betroffenen aufzudecken und zu
nutzen.

9 FMEA = Fehlermdglichkeits- und EinfluBanalyse.

10 Diese Entwicklung verlduft, wie bereits angedeutet, relativ langsam, erfaf3t aber suk-
zessive andere Funktionsbereiche der Unternehmen und fiihrt zu neuen Funktions-
konstellationen, wie dies z.B. auch in den im Rahmen des Férderprogramms des
BMFT "Qualitétssicherung” bearbeiteten Forschungsthemen "Logistische Qualitits-
sicherung" und "Qualitdtscontrolling" deutlich wird.
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2, Verinderte Anforderungen der Abnehmer an Qualitiit und
Qualitiitssicherung der Zulieferer

Fiir die Sicherung von Qualitdt in der Beziehung zwischen Abnehmer und
Zulieferer bedeutete diese Strategie der Vorverlagerung vor allem, dafl die
Automobilhersteller - neben einer verschérften Abforderung von qualitativ
einwandfreien Zulieferteilen!l - versuchten, schrittweise von Warenein-
gangskontrollen abzugehen, indem im gleichen Zuge Politiken und Instru-
mente entwickelt und eingesetzt wurden, mit denen bei den jeweiligen Zu-
lieferern Qualitétsfdhigkeit und ProzeBfihigkeit - und damit eine moglichst
mangelfreie Teilebelieferung - sichergestellt werden sollten.

(1) Die Automobilhersteller ergriffen dazu vor allem folgende zulieferbe-
zogene Aktivitiiten:

Im Zuge des Aufbaus neuer QS-Strukturen und Funktionen zur Qualitéts-
forderung, zur Analyse von Produktmingeln, zur Systementwicklung (z.B.
von CAQ-Systemen) etc. wurden auch neue Aufgabenberciche und Ab-
teilungen eingerichtet, die sich vorrangig mit Qualititsaspekten von Kauf-
teilen und Zulieferern, sei es generell und systematisch in den Zentralen,
sel es praxis- und umsetzungsbezogen in den Werken, befal3ten; hierdurch
wurden neue qualifikatorische Kompetenzen und zwischenbetriebliche Be-
ziehungsformen geschaffen, auf deren Grundlage qualititsrelevante Anfor-
derungen konsequenter, direkter und rascher gegeniiber dem Zulieferbe-
reich formuliert und vermittelt werden kénnen.

Unabhéngig von diesen unmittelbar QS-bezogenen Verinderungen wurden
auch einzelne Aufgabenbereiche eingerichtet, in denen systematisch tech-
nologisches Wissen und entsprechende Verfahren (z.B. Simulationssy-
steme, Versuchs- und Prototypenfertigungen etc.) Uiber zulieferspezifische
Produkte und Prozesse konzentriert oder neu aufgebaut wurden; damit
beugte man zum einen der - im Zuge der Reduzierung der Fertigungstiefe
und der wachsenden Technologievielfalt immer mehr drohenden - Know-
how-Abhingigkeit von den Zulieferern vor; zum anderen aber wurde es
moglich, in der Planungsphase mit den Zulieferern kompetent iiber das

11 Obwohl verschiedene QS-Experten der Abnehmer die Ansicht dulerten, daf es dabei
weniger um eine Verschirfung der Anforderungen, denn um eine zwingendere Ab-
forderung der ohnehin bestehenden Pflicht zu mangelfreier Lieferung gehe, muf3 doch
festgehalten werden, daf} auch das Abgehen von den traditionellen Praktiken in der
Handhabung der sog. Beschaffungssicherung der Abnehmer, insbesondere von tradi-
tionell akzeptierten Fehlertoleranzen und -quoten, und der Einsatz priiziserer Priifme-
thoden faktisch eine erheblichen Verschirfung der konkreten Qualititsstandards be-
deutete. Ahnliches gilt fiir die vielfach gemachte Aussage, der Abbau von Warenein-
gangskontrollen bedeute keine Verlagerung der Kontrollen auf die Zulieferer; diese
waren gleichwohl faktisch, mangels anderer kurzfristig realisierbarer Maf3nahmen, ge-
zwungen, ihren Aufwand fiir Warenausgangskontrollen zu verstirken, wollten sie
nicht riskieren, vom Abnehmer nunmehr verschirft fiir Méngellieferungen in An-
spruch genommen zu werden.
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qualitativ und kostenmiBig Mdgliche und Notwendige zu verhandeln (siehe
dazu noch weiter unten).

In diesem Zusammenhang wurden zunehmend - finanziell sehr aufwendi-
ge - Lieferantenbewertungssysteme entwickelt und eingesetzt, die eine
Uberwachung, Bewertung und Beeinflussung der ProzeBqualitit und der
Qualititsfahigkeit der Zulieferer erlauben; dabei wurden sukzesssive neue
Bewertungskriterien wie Logistikfdhigkeit, Entwicklungskapazititen etc.
einbezogen. Die Abnehmer bauten vor allem technische Aulendienste (in
Einkauf und in der QS) auf bzw. aus; diese haben die Aufgabe, bei den
Zulieferern QS-Audits durchzufiihren, d.h. unmittelbar "vor Ort" die Qua-
litatsfahigkeit des Unternehmens und die Funktionsfihigkeit der QS-Sy-
steme zu ermitteln sowie weitere qualitdtsrelevante Informationen zu sam-
meln. Diese Auditierungsergebnisse wie auch konkrete Mingelereignisse
gehen in die Lieferantenbewertungen ein. Ferner versuchen die
technischen AufBlendienste, bei den Zulieferern qualitdtsverbessernde
Verdnderungen auf organisatorischer, technologischer und qualifika-
torischer Ebene durchzusetzen.

Mit der fortschreitenden Abforderung, Uberpriifung und Sicherstellung der
Qualitits- und ProzeBfihigkeit der Zulieferer konnten sukzessive die her-
kommlichen Wareneingangspriifungen abgebaut, auf ereignisorientierte
Priifungen reduziert und so in vielen Teilebereichen auf ein - oft nur noch
juristisch erforderliches - Mindestma8 an Kontrollen zuriickgestutzt wer-
den, die sich in der Regel an der Qualititsgeschichte von Zulieferer und
Teil orientierten (vgl. etwa das sog. "Skip-lot-Verfahren" - Eggs 1988).

Aber auch die zunehmend verfolgten Projekte zur produktionssynchronen
Anlieferung bestimmter Teile und Module oder zur Entwicklung von
neuen Teilen wurden unter immer stirkerer Beteiligung einschligiger Ver-
treter der Zulicferunternchmen, insbesondere der System- und Entwick-
lungslieferanten, durchgefiihrt; dies ermoglichte es, schon in einer frithen
Phase der Produktplanung - wenn auch nach Ansicht vieler Zuliefererex-
perten immer noch viel zu spit - zumindest einen Teil potentieller Quali-
tiatsprobleme priventiv anzugehen.

Dariiber hinaus wurden die von den Automobilherstellern grof3teils unter-
nehmenspezifisch entwickelten Qualititsregelwerke (exemplarisch hierfiir
stehen die Q 101-Richtlinien von Ford) den Zulieferern gegeniiber vermit-
telt. Dies geschah zum einen unmittelbar im Rahmen der laufenden Liefer-
und Geschiftsbeziehungen und einer dabei zunehmenden Verschirfung
konkreter Qualitdtsanspriiche. Zum andern aber betrieben zahlreiche Ab-
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nehmer mehr oder weniger intensive QS-Informations- und Beratungsakti-
vititen in Form von Tagungen oder generellen Schulungsmaf3nahmen auch
oder speziell fiir Mitarbeiter der Zulieferer, mit denen freilich nur eher
theoretische und programmatische Inhalte vermittelt werden konnten. Eine
betriebsbezogene QS-Beratung erfolgte - abgesehen von der vereinzelten
Inanspruchnahme privater QS-Berater - in der Regel nur durch die techni-
schen Auflendienste der Hersteller im Rahmen ihrer Auditierungs- und
Nachpriifungstéitigkeit.

Mit diesen Aktivitdten verband sich aber in der Regel weder eine systema-
tische und inhaltlich auf Zuliefererprobleme bezogene Qualifizierung, noch
kam es durchgédngig zu der schon seit lingerem geforderten (vgl. etwa Gei-
witsch 1989a) "partnerschaftlichen", d.h. die Probleme und Bediirfnisse
beider Seiten gleichermaBen und adiquat in Rechnung stellende, Zusam-
menarbeit zwischen Abnehmer und Zulieferer, etwa bei der Festlegung ge-
eigneter, praktikabler und hinreichender Qualitidtsanforderungen oder bei
der Entwicklung und Realisierung unternehmensiibergreifender QS-Sy-
steme und -vernetzungen. Vielmehr neigten einzelne Automobilhersteller
dazu, iiber die bloe Geltendmachung verinderter und verschirfter Quali-
tatsanforderungen hinaus statt auf Kooperation und Hilfestellung bei der
Herstellung der Qualitétsfihigkeit ihrer Zulieferer darauf zu setzen,12 da
ein wachsender Marktdruck im Verein mit konsequenter Lieferantenbeur-
teilung und -selektion ohnehin bewirkt, da8 tendenziell nur noch jene Zu-
lieferer "iiberleben" werden, die aus eigener Kraft qualititsfihig geworden
sind; eine Politik, die vor allem mit der {iberall verfolgten Tendenz zur Re-
duzierung der Zahl der Direktlieferanten einherging.13

(2) Abgesehen davon, daf3 es fiir die Zulieferer immer schwieriger wurde,
im alltdglichen Produktionsgeschift und unter permanentem Lieferdruck
stehend mit den schrittweise und verschirft geltend gemachten Qualitéts-
anspriichen der Abnehmer umzugehen, wurden die meisten von ihnen da-
durch auch mit grundlegend ncuen Anforderungen konfrontiert, die sich
vielfach erst im Laufe der Zeit und als Folge einzelner Umstellungsmaf-
nahmen herauskristallisierten oder sich im Zusammenhang mit den Verin-
derungen im Logistik- oder FuE-Bereich ergaben.

12 Nach unseren Befunden unterschieden sich freilich die auf Managementebene ver-
folgten Politiken z.T. erheblich von den auf Werksebene von den Auflendiensten be-
triebenen Aktivitiiten, die sich auf Grund traditioneller Geschiftsbeziehungen oder
der Einsicht in konkrete Gegebenheiten haufig der Notwendigkeit, Beratung und Hil-
festellung zu leisten, nicht entziehen konnten.

13 Dies freilich implizierte das Risiko, dafl im einen oder anderen Fall fiir den Abnehmer
aus Know-how-Griinden durchaus wichtige und innovative Zulieferer mangels ausrei-
chender Ressourcen auf Dauer vom Markt verdringt und damit fiir zukiinftige Liefer-
beziehungen verloren gingen.
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Grundsiitzlich wurde erwartet, daf3 die Zulieferer eigenstindige QS-Abtei-
lungen und -Funktionen einrichten und diese organisatorisch aufwerten
("QS-Leiter", QS als "Chefsache") sowie die bislang praktizierten Verfah-
ren der Qualititsinspektion zu umfassenderen QS-Systemen ausbauen. Ins-
besondere wurde gefordert, da} in der Fertigung - hier nicht niher zu diffe-
renzierende - neuartige QS-Methoden und QS-Techniken (wie SPC,
Priiflabors, MeBgerite, MeBmaschinen etc.) installiert werden. Dazu sollten
Qualititsregelkreise eingefiihrt werden, damit SPC-Daten effektiv ausge-
wertet und die Priifergebnisse zu einer permanenten Prozef3steuerung bzw.
-verbesserung genutzt werden kénnen. Hieraus wiederum ergab sich zu-
nehmend das Erfordernis computertechnischer QS-Unterstiitzung und da-
mit die Aufgabe, aufwendige und geeignete CAQ-Systeme anzuschaffen,
anzupassen und zu betreiben. Dabei entstand fiir den Zulieferer immer
mehr die Notwendigkeit, auch die organisatorischen Voraussetzungen zu
schaffen, damit die potentiell groBBere und aktuellere Transparenz iiber die
Qualitdt der Abldufe zu einer permanenten Prozef3steuerung und -verbes-
serung genutzt werden kann, etwa durch Qualititsregelkreise zur Auswer-
tung von SPC-Daten etc.

Auf diesem Hintergrund von Anforderungen wird deutlich, daB alle Zulie-
ferbetriebe frither oder spiter gezwungen waren, dafiir zu sorgen, daf3 die
mit diesen neuen QS-bezogenen Techniken, Funktionen und Aufgaben
verbundenen Kenntnisse und Kompetenzen verfiigbar waren; d.h., der
Druck auf und der Aufwand fiir ausreichende QS-bezogene Qualifizie-
rungsmafBnahmen oder entsprechende externe Rekrutierung wuchs erheb-
lich an.

(3) Mit sehr viel weitergehenden - wenn auch tendenziell fiir alle Zulieferer
geltenden - QS-Anforderungen waren (zunichst) hauptsichlich jene Zulie-
ferer konfrontiert, die mit Blick auf die zunehmenden, von den Abneh-
mern forcierten Selektions- und Hierarchisierungstendenzen Entwicklungs-
und/oder Systemliefcranten bleiben oder werden wollten:

So war es unabdingbar, da8 umfassende Qualititshandbiicher, geeignete
und spezifische Priifpldne und QS-Priifmechanismen entwickelt und ange-
wendet und - im Prinzip permanent - aktualisiert wurden. Ferner muf3ten
moderne QS-Instrumente vorrangig japanischen Ursprungs (wie z.B.
"FMEA", "QFD" oder gar komplexere Methoden wie das "Taguchi-Ver-
fahren")14 in den Planungsbereichen, insbesondere in den FuE- und Kon-

14 "FMEA" zur Vermeidung potentieller Fehler bei der Gestaltung von Produkten und
Prozessen, "Quality Function Deployment" als Methode zur kundenbezogenen Er-
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struktionsabteilungen, eingefiihrt bzw. zumindest in geeigneter Form einge-
setzt und auf die jeweiligen Anforderungen der Hauptabnehmer hin adap-
tiert werden; diese Instrumente stehen fiir ein breites Spektrum neuer QS-
Verfahren,!5 wie sie in zunehmendem Mafe von Beratungseinrichtungen
und wissenschaftlichen Institutionen fortentwickelt und zur Schulung ange-
boten werden.

Dariiber hinaus wurde von den Zulieferern aber auch gefordert, daf3 sie
ihre konstruktions- und proze8bezogenen FMEAs und - ereignisbezogen -
entsprechende Qualititskontrolldaten, insbesondere SPC-Daten, offenle-
gen. Auf dem Hintergrund intensivierter Wertanalysen zur Kostenoptimie-
rung bei der Herstellung bestimmter Teile verstirkte dies die tiberall zu be-
obachtende Tendenz zum "gldsernen Zulieferer", d.h., der Einblick in die
konkreten Kostenstrukturen der Zulieferer wurde erweitert und lief sich
bei Verhandlungen tiber Produkt- und Qualititsspezifikationen und Preise
von den Abnehmern nutzen.

SchlieBllich wurde von den - wenigen - Zulieferbetrieben, die sich aus der
Sicht der jeweiligen Abnehmer den Zielen der ProzeBbeherrschung und
qualitédtsfahiger Strukturen weitgehend genihert hatten, tendenziell auch
die Selbstbemusterung von Teilen erwartet, insbesondere wenn sie von ih-
nen selbst entwickelt worden waren und hohe Komplexitit aufwiesen.
Aber auch hinsichtlich der Durchfiihrung von Zuliefereraudits wird davon
ausgegangen, da mit Erreichung der Qualitétsfihigkeit die Lieferanten
auch zur Selbstauditicrung in der Lage sein mifiten. Mit einer derartigen
Verlagerung von konstruktions- und QS-bezogenen Kontrollaufgaben auf
die Zulieferer versuchten die Abnehmer, ihre Planungs- und Kontrolltiefe,
die im Zuge der Reduzierung der FuE- und Fertigungstiefe und des Auf-
baus komplexer und eng integrierter Produktionsketten enorm anwuchs, in
ertriglichen Grenzen zu halten.

(4) Im Zusammenhang mit diesen Veridnderungen in der QS-bezogenen
Politik der Abnehmer gegeniiber den Zulieferern entwickelten sich
schlieBlich einige spezifische Erfordernisse, von denen die Teilelieferanten
je nach Branche, Produktionsstufe und Intensitdt der Einbindung in die
Produktionskette unterschiedlich stark betroffen waren.

Dazu zdhlte etwa die Tatsache, dal Qualitdtsanforderungen zunehmend
einer Formalisicrung und Abstraktifizierung unterlagen, so daf3 ihre Per-

mittlung von Anforderungen an Produkte, Teile und Prozesse, das "Taguchi-Verfah-
ren” zur Optimierung von ProzeBparametern durch statistische Versuchsplanung.

15 Vgl. als Uberblick Little 1992, Kapitel 3.

“ i
Altmann/Bieber/Dei¥Dohl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). st o Seatmsenctatices fonchoes e
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



105

zeption und Umsetzung im der betrieblichen Praxis immer komplizierter,
aufwendiger und "akademischer"” wurde. Zudem wurde obligatorisch, daf
generell geeignete Verfahren und Techniken zur Erfassung und Dokumen-
tation von ProzeBdaten und MeBergebnissen eingerichtet wirden, was sich
nicht (mehr) nur auf die Herstellung sog. kritischer oder dokumentations-
pflichtiger Teile beschrinkte. Dariiber hinaus verlangten die Abnehmer in
vielen Fillen von ihren direkten Lieferanten Qualititsvereinbarungen, in
denen solche und andere QS-bezogene Anforderungen vielfach zwar nicht
ausreichend expliziert waren, die Verpflichtung und Verantwortung zu ih-
rer Erfiillung aber festgeschrieben war.

Die Zulieferer waren ferner verschiedentlich auch gezwungen, ihre QS-Sy-
steme und -Techniken mit denen des Abnehmers datentechnisch zu vernet-
zen, zumindest aber kompatibel zu machen bzw. den Wiinschen der Ab-
nehmer entsprechend zu gestalten, ein Druck, der freilich nicht mit der
gleichen Intensitit wie im logistischen und im FuE-Bereich zur Geltung
kam, sollten doch die Zulieferer letztlich in der Lage sein, die geforderte
Qualitét ihrer Produkte und Prozesse in eigener Verantwortung sicherzu-
stellen.

Generell umd mit zunehmender Breite und Intensitdt wurde auch die sy-
stematische und ausweisbare Eigen- oder Fremdqualifizicrung aller - und
damit angesichts von Tendenzen der Aufgabenintegration immer mehr -
fir Qualitdts- und QS-Aspekte verantwortlicher Mitarbeiter notwendig;
dies kam zum Ausdruck im wachsenden Erwerb verschiedener Zertifikate,
etwa der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitidt und anderer iiberbetriebli-
cher und privater Schulungsinstitutionen durch die Belegschaftsangehori-
gen, und in der, wenn auch nur eingeschrinkt moglichen, Rekrutierung ein-
schldgig versierter und hochqualifizierter Arbeitskrifte etc. Zudem wird
von allen Unternehmen, die als Zulieferer von den Abnehmern akzeptiert
sind bzw. werden wollen, verstirkt eine Zertifizierung nach den DIN-ISO
9000-9004 durch unternehmens- und branchenunabhingige Institutionen
erwartet, was durch den in jiingster Zeit beobachtbaren Zertifizierungs-
drang besonders bestitigt wird, auch wenn diese Anforderung hiufig eher
als formal zu erfiillender Anspruch betrachtet wird.16

Vereinzelt - mit zunehmender Tendenz - versuchten Geschiftsleitungen
von Zulieferern, ebenfalls umfassende Qualititsmanagementkonzepte zu

16 Beides verweist auf den im Schlepptau der Diskussionen um "Lean Production”, von
“Total Quality Management” etc. mittlerweile betrichtlich angewachsenen Markt an
Beratungs-, Schulungs- und Zertifizierungsleistungen, was im iibrigen auch in den
Vereinigten Staaten zu beobachten ist (Cherkasky 1993).
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entwickeln und sukzessive in den Betrieben umzusetzen. Mit den dabei er-
probten und punktuell eingesetzten - z.T. bekannten, z.T. neuartigen - per-
sonalpolitischen Instrumenten (z.B. Qualititszirkel, Entlohnungssysteme
mit Qualititspramien, Gruppenarbeit mit Qualititsselbstkontrolle bis hin
zu Teamarbeit und Projektmanagement in den indirekten Bereichen etc.)
verbanden sich wiederum neue Anforderungen an die Arbeitsorganisation
und den Arbeitseinsatz, die Veridnderungen in den traditionellen betriebli-
chen Arbeitsstrukturen notwendig machten.

SchlieBlich, aber durchaus als wichtiges und mit wachsender Bedeutung
verbundenes Erfordernis zu sehen, entstand fiir immer mehr Direktzuliefe-
rer, insbesondere die Systemlieferanten, die Notwendigkeit, ihre eigenen
Lieferbezichungen zu den Vorlieferanten, die sich mit der zunehmenden
Lieferung von montierten Komponenten und Modulen tendenziell verviel-
fachten, neu zu ordnen und zu gestalten; vor allem muBten sie im eigenen
Interesse die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung beziiglich ihrer Teileferti-
gung iiberdenken und evtl. selbst Teilprozesse auslagern; auf jeden Fall er-
wuchs damit der Zwang, diese Beziehungen auch unter QS-Gesichtspunk-
ten neu zu organisieren, damit die eigene Qualitdtsfihigkeit nicht beein-
triachtigt ist. Systemlieferanten waren daher gezwungen, die Qualitiitsan-
forderungen ihrer Abnehmer an ihre Vorlieferanten weiterzugeben
und/oder die fiir eine unternehmensiibergreifende QS gegeniiber ihren
Vorlieferanten erforderlichen Maf3inahmen - in dhnlicher Weise, wie dies
die Abnehmer ihnen gegeniiber praktizierten - durchzufiihren, was freilich
eines erheblichen organisatorischen, personellen und finanziellen Aufwan-
des bedurfte.

(5) Die Zulieferer waren nun von all diesen verinderten und/oder neuarti-
gen Anforderungen um so mehr betroffen, als diese von den Abnehmern
im Zuge der Fertigungsmodularisierung und der Neuorganisation der logi-
stischen Zulieferstrukturen immer zwingender abgefordert wurden, ohne
daB sie in der Lage gewesen wiren, sich rechtzeitig und systematisch darauf
vorzubereiten und umzustellen. Hinzu kam, daf die genannten QS-Instru-
mente der Abnehmer, insbesondere die Systeme der Lieferantenbewer-
tung, vor dem Hintergrund einer kontinuierlichen Tendenz zur Reduzie-
rung der Fertigungstiefe tendenziell fiir eine Reduzierung der Zahl der Di-
rektlieferanten, eine Eingruppierung der Zulieferer in eine Qualitdtsrang-
ordnung (Ranking) aus A-, B- oder C-Lieferanten und eine Auswahl der
bevorzugten Entwicklungslieferanten genutzt wurden. Hieraus resultierten
fur einzelne Zulieferunternehmen und fiir die Struktur der Zulieferméirkte
weitere problematische Folgen (wie z.B. das Absinken von A-Lieferanten
auf den Rang von B- oder C-Lieferanten oder solcher Zulieferer in die
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Gruppe der zahlreichen Vorlieferanten), die es ihnen erst recht erschwer-
ten, sich auf die neuen QS-Anforderungen umzustellen.

Zwar machen bereits das umfangreiche und vielfiltige Spektrum der hier
nur kurz skizzierten Anforderungen an die Zulieferer und die dahinterste-
hende neue StoBrichtung der strategischen QS-Perspektiven der Endferti-
ger, aber auch einzelner Systemlieferanten, deutlich, da3 es sich dabei in
vielen Fillen noch um Leitvorstellungen und um Forderungen handelt, wie
sie in der inzwischen breiten QS-Literatur und bereits auch in den Richtli-
nien der Qualitdtshandbiicher vieler Zulieferer ihren Niederschlag gefun-
den haben. Unsere Befunde zeigen auch, dafl die Wirklichkeit meistens
noch sehr anders aussah und dies in sehr vielen Fillen und Punkten wohl
noch fiir absehbare Zeit so sein diirfte. Dies heif3t aber nicht, da3 die im
Verlauf der allméhlichen Umsetzung solcher QS-Strategien immer weitrei-
chender und immer enger von den Automobilherstellern gestalteten Ein-
fluB- und Kontrollstrukturen nicht gegeniiber den Zulieferern Wirkung ge-
zeigt und in deren Strukturen und Prozessen nicht zu erheblichen - auch ra-
tionalisierungsrelevanten - Veridnderungen gefiihrt hitten. Allerdings ent-
standen daraus vor allem fiir die meisten Zulieferer erst einmal erhebliche
Schwierigkeiten, die einen erfolgreichen Umgang mit diesen Anforderun-
gen und die Umsetzung solcher QS-Vorstellungen nur sehr schwer und nur
sehr zogernd, in manchen Fillen iiberhaupt nicht zulieBen, und die auch
heute noch in vielen Fillen einer konsequenten Realisierung moderner QS-
Vorstellungen im Wege stehen.

3. Probleme der Zulieferer in der zwischenbetrieblichen Quali-
titssicherung

Ein grundsiitzliches Hindernis fiir die Umsetzung derartiger Qualitéts- und
QS-Anforderungen lag darin begriindet: Die Abnehmer blieben vielfach
noch stark ihren herkdmmlichen Einstellungen und Praktiken gegeniiber
ihren Teilelieferanten verhaftet, und die angestrebten QS-Zielsetzungen
der Privention, der Integration oder gar der partnerschaftlichen Koopera-
tion kollidierten oft grundlegend mit ihren alltidglichen Produktionszwin-
gen und ihren anderen Beschaffungs- und Lieferabrufpolitiken, insbeson-
dere der Einkaufs- und Logistikabteilungen. Fiir die meisten Zulieferer be-
standen daher angesichts ihrer eigenen zunehmend prekiren Marktsitua-
tion und ihren knappen Ressourcen zahlreiche Probleme, Interessenkon-
flikte und Hindernisse, die die effektive und umfassende Umstrukturierung
ihres Qualitdtswesens zu einer vorsorgenden Qualitdtsplanung und Quali-
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titsgestaltung als Teil einer unternehmensiibergreifend funktionierenden
QS behinderten.

(1) So spielte entgegen aller QS-bezogenen Verlautbarungen und Konzepte
der Automobilhersteller der Preis der Zulieferteile in ihrem Beschaffungs-
wesen und insbesondere im Einkauf in sehr vielen Fillen nach wie vor die
ausschlaggebende Rolle fiir die Licferantenwahl und die Auftragserteilung.
Obwohl Qualitdtsaspekte als Beschaffungskriterien an Bedeutung gewon-
nen hatten, blieben sie bei Entscheidungen {iber die Auswahl der fiir die
Serienproduktion vorgesehenen Zulieferer, die auch weiterhin vom Ein-
kauf, zT. zusammen mit der FuE-Abteilung, getroffen wurden, oft noch
nachgeordnet; nicht selten kollidierten dabei die Interessen des Einkaufs an
kostengiinstigen Zulieferteilen und der Logistik an prompter Belieferung
mit den Anforderungen der QS und gingen letzteren vor. Dies wiederum
verstirkte die ohnehin in der Mehrzahl der Zulieferbetriebe vorherr-
schende Mengenorientierung in der Produktion zu Lasten einer eher quali-
tatsorientierten Fertigungsgestaltung.

(2) Die FuE- und Konstruktionsabteilungen der Abnehmer bauten bei der
Festlegung von Spezifikationen und Qualitidtsstandards vielfach
" Angsttoleranzen" ein, die von den Zulieferern oft aus Konkurrenzgriin-
den akzeptiert werden, ohne daB sie zu ihrer Einhaltung produktionstech-
nologisch oder qualitétspolitisch in der Lage sind, ein Faktum, das es zwar
seit jeher gegeben hatte, das aber nunmehr angesichts ohnehin engerer
Spezifikationen und verschirfter Qualititsanspriiche die Produktionsab-
teilungen der Zulieferer zunehmend unter Druck setzte.

Dabei waren die Zulieferer oft mit unterschiedlichen qualititshezogenen
Anforderungen und Priorititen des konkreten Abnehmerbetriebs konfron-
tiert, je nachdem, mit welcher Abteilung und auf welcher Hierarchieebene
sie es auf dessen Seite zu tun hatten. Dadurch kam es nicht selten zu Irrita-
tionen dariiber, was nun konkret zu geschehen hatte; mitunter entstanden
in strittigen Fragen auch "unternehmensiibergreifende Koalitionen" zwi-
schen einzelnen Funktionsbereichen. Es steht auler Frage, daf dies einer
erfolgreichen und stringenten Umsetzung des Qualititsdenkens innerhalb
der Produktionskette wenig dienlich sein konnte.17

17 Dementsprechend kam es im Zusammenhang mit konkreten Mangelbeanstandungen
auch zu Auseinandersetzungen mit den Abteilungen der Abnehmer dariiber, wer fiir
die Mingel der Zulieferteile verantwortlich und damit fiir die dadurch verursachten
Kosten aufzukommen hatte. Von seiten der Zulieferer wurde uns gegeniiber mehrfach
betont, daB hier die Zulieferer grundsitzlich aufgrund ihrer Abnehmerabhéngigkeit in
der schwicheren Position sind, was insbesondere bei Riickrufaktionen gravierende
Bedeutung fiir kleine und mittler Zulieferer haben kann. Im Einzelfall konnte es
durchaus auch vorkommen, daf} sie selbst dann fiir Mingel geradestehen mufiten,
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Probleme resultierten immer mehr auch daraus, daf3 die weiterhin hiufigen,
zumeist in der Phase kurz vor oder nach Serienanlauf auftretenden Ande-
rungsauftrige der Abnechmer wegen der verkiirzten Produktentwicklungs-
zeiten auf die Ablidufe beim Systemlieferanten, insbesondere aber beim
mitbetroffenen, aber spit informierten Vorlieferanten als Zeitproblem
durchschlugen. Da die Zulieferer dennoch die nicht verdnderbaren Produk-
tionserfordernisse und -termine der Abnehmer erfiillen muBiten, konnten
die eigentlich notwendigen &inderungsbezogenen Abstimmungsprozesse
und die Erstellung entsprechender FMEAs nicht oder kaum mehr durchge-
fuhrt werden; haufig machte dies sogar Teilefreigabeprozesse notwendig,
die an den vorgesehenen Prozeduren und Abteilungen vorbeiliefen.

Damit wurde auch deutlich, daf3 die im FuE-Bereich der Abnehmer ver-
folgten Neuerungen (Projektmanagement, simultaneous engineering, mon-
tagegerechte Konstruktion, qualititsbezogene Planung mit Hilfe von
FMEA, QFD etc.) und die damit angestrebte und partiell erreichte Be-
schleunigung der Abldufe offensichtlich nicht immer und nicht zwingend
eine Reduzierung auch des Anderungsaufwands mit sich brachte. Diese
MaBnahmen bewirken daher bisher oft keine echte Reduzierung der Ge-
samtentwicklungszeit; vielmehr kénnen solche Mainahmen sogar dazu fiih-
ren, daf} - etwa um aus Wettbewerbsgriinden den geplanten Serienanlauf
einzuhalten - technisch nicht ausreichend abgestimmte Teile nach Beginn
der Serienfertigung eingebaut werden (miissen), eine Folge, die einer er-
folgreichen Umsetzung praventiver QS-Konzepte wenig forderlich ist und
im Einzelfall erhebliche absatzrelevante Qualititsrisiken nach sich ziehen
kann.

Hinzu kam auch, daf3 die Abnehmer trotz ihrer gestiegenen Anspriiche an
ProzeBtransparenz gegeniiber den Zulieferern und entgegen ihrer Koope-
rationsversprechungen tendenziell wenig Bereitschaft zeigten, sich selbst
den Zulicfererexperten in gleicher Weise zu 6ffnen, wie sie es von diesen
erwarteten. Die Abstimmungsprozesse in der Planungs- und Entwicklungs-
phase glichen eher einer "Einbahnstra8e", in der sich die Zulieferer trotz
eines deutlich spiirbaren Umdenkens bei allen Beteiligten nach wie vor als
zu spit eingeschaltet betrachteten. Insbesondere erhielten Zulieferer kei-
nen Einblick in die konstruktionsbezogenen FMEAs der Abnehmer, so daf3
eine FMEA-bezogene Abstimmung zwischen Abnehmer und Zulieferer
nicht oder nicht in ausreichender Weise erfolgen konnte. Dariiber hinaus
wurden auch dann, wenn beim Entwicklungslieferanten intensive Produkt-
und Proze3-FMEAs durchgefiihrt worden waren, Fertigungsauftrige oft in

wenn diese eindeutig der FuE-Abteilung oder der Montagefertigung des Abnehmers
geschuldet waren.
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bedeutendem Umfang an verschiedene Serienlieferanten vergeben, wo-
durch Sinn und Erfolg solcher FMEA-Analysen im Prinzip wieder in Frage
gestellt sein konnte.

(3) Fiir die meisten Zulieferer ergaben sich aber auch erhebliche Schwie-
rigkeiten daraus, mit welcher Unterschiedlichkeit - trotz ihrer tendenziellen
Vereinheitlichung auf Verbandsebene - Qualitiitsanforderungen von den
verschiedenen Abnchmern und oft auch von den ecinzelnen Montagewer-
ken konkret geltend gemacht wurden. Entscheidend erwies sich hierbei
nicht nur die Art und Weise, wie die qualitdtsrelevanten Faktoren beim
Zulieferer von den technischen Auflendiensten der Abnehmer erhoben
und bewertet wurden; problematisch war vor allem auch die differenzierte
Verbindlichkeit und unterschiedliche Konsequenz, mit der abstrakte - nicht
selten priifungsinadidquate - Kontrollanforderungen in bezug auf konkrete
Fertigungsverfahren und einzelne Kfz-Teile prézisiert und modifiziert wur-
den. Zwar kann dies Vor- und Nachteile fiir die Zulieferer mit sich bringen,
je nachdem, ob sie selbst an einem einheitlich hohen Qualitdtsstandard in-
teressiert (und dazu in der Lage) sind und damit an bestimmte Abnehmer
ein "Mehr" an Qualitit liefern, als verlangt und bezahlt wird, oder aber ob
sie versuchen, solch unterschiedlichen Anforderungen unter prozeBtech-
nisch und qualititssicherungsbezogen enormen Organisations- und Ab-
stimmungsschwierigkeiten jeweils zu entsprechen. Auf jeden Fall resultie-
ren daraus in den Zulieferbetrieben immer erhebliche Probleme fiir die
QS-Verantwortlichen sowie zusitzliche Kostenbelastungen fiir Verhand-
lungen mit den jeweiligen Abnehmern, fiir zusitzliche QS-MafBnahmen etc.

So wurde von den Experten zahlreicher Zulieferer problematisiert, daf
Abnehmer verschiedene, z.T. widerspriichliche und/oder den konkreten
Proze und die Komplexitdt des Teils nicht angemessen beriicksichtigende
Qualitédtssstandards aufstellen, die in der Praxis aber nicht eingehalten wer-
den konnen. Auch eignen sich einzelne Priifanforderungen, etwa der stati-
stischen Prozekontrolle, nicht oder nicht ausreichend fiir bestimmte Pro-
zesse (etwa bei stark energetischen Umformprozessen) oder aber sie erfor-
dern QS-Mafinahmen, die wegen ihres Kosten- und Qualifikationsauf-
wands in keinem Verhiltnis zum Erfolg stehen und die meist mittelstindi-
schen Zulieferbetriebe iiberfordern. Vielfach reichen solche Anforderun-
gen aber auch nicht fiir eine ausreichende Dokumentation der erforderli-
chen Teilequalitét aus, weil dazu attributive Merkmale (wie z.B. der Ober-
flachenqualitét etc.) erfa3t und mitkontrolliert werden miiten.

(4) Als Problem erwies sich schlieBlich vor allem, daf3 die fiir ein sinnvolles
Qualitdtsmanagement - und zur Erfiillung der Qualitidtsanforderungen der
Abnehmer - notwendigen computergestiitzten QS-Techniken, wie sie auf
dem Markt erhiltlich sind, nicht bzw. nicht angemessen auf die jeweils be-
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stehenden Priif- und Auswertungserfordernisse der Zulieferer hin entwik-
kelt sind; zudem bestanden zumeist Schnittstellen- und Kompatibilititspro-
bleme mit den bereits eingesetzten EDV-Systemen, was insbesondere mit-
telstindischen Zulieferbetrieben den erfolgreichen Einstieg in diese Tech-
niken erschwerte, wenn nicht gar blockierte. Verschirft wurde dies noch
dadurch, daB die Zulieferunternehmen dennoch auf Wunsch, Empfehlung

. oder gar Druck ihrer Abnehmer Techniken und Systeme anschafften, die
nicht nur nicht ausreichend abgestimmt oder abstimmbar waren, sondern in
ihren Funktionen und Voraussetzungen auch vielfach {iberdimensioniert
waren. Von daher sahen zahlreiche Zulieferer Probleme der Einfiihrung
von QS-Techniken zunichst vor allem in dem damit verbundenen hohen
Kosten- und Implementationsaufwand.

So fehlte es auf dem Technikmarkt - und dies gilt weithin auch heute noch,
wie dies in den vielfiltigen technikzentrierten Anstrengungen im Rahmen
des BMFT-Forderprogramms "Qualitdtssicherung” zum Ausdruck kommt -
nicht nur an geeigneten Techniken fiir die Einrichtung von QS-Systemen
und darauf ausgelegter Hard- und Software in kleinen und mittleren Zulie-
ferbetrieben, sondern auch an Konzepten und Bausteinen fiir unterneh-
mensiibergreifend verkniipfbare Systeme, die die jeweiligen Bediirfnisse
der Abnehmer und Zulieferer beriicksichtigen oder mit Hilfe entsprechen-
der Optionen angepal3t und ergénzt werden konnen und in ihren Logiken
so gestaltet sind, daf} ihre Nutzer den je spezifischen Fertigungsabldufen
und Qualitétskriterien in den Zulieferbetrieben wirtschaftlich und flexibel
gerecht werden konnen.

(5) Ein generelles Problem ergab sich insbesondere fiir jene Direktlieferan-
ten, die, wenn sie Systemlieferant waren bzw. werden wollten, sukzessive
mit der Ubernahme von FuE- und Vormontageprozessen auch noch einen
erheblichen Teil der Organisationsaufgaben und -probleme iibertragen be-
kamen, die aus einer Verviclfachung ihrer Licferantenbezichungen resul-
tierten und die innerhalb herkémmlicher Zulieferstrukturen bislang vor-
rangig von den Abnehmern zu bewiltigen waren. Neben logistischen und
konstruktionsbezogenen Reorganisationsmainahmen mufiten und miissen
sie damit vor allem auch Voraussetzungen schaffen, damit sie ihre eigenen
QS-Anforderungen nun in sehr viel mehr Lieferbeziehungen gegeniiber in
der Regel kleineren und weniger kapitalkriftigen Vor- oder Komponen-
tenlieferanten durchsetzen, als dies in der Regel bei ihren Abnehmern der
Fall war. Gleichzeitig waren sie aber als Systemlieferant auch sehr viel we-
niger in der Lage, einen vergleichbaren QS-Aufwand wie die Automobil-
hersteller zu betreiben. Denn trotz der formalen Moglichkeit und Notwen-
digkeit, eine zur Beherrschung ihrer Beziehungen zu den Vorlieferanten
geeignete QS aufzubauen, ist an der Schnittstelle zum Vorlieferanten ein
vergleichbares Qualititsmanagement kaum realisierbar; Vorlieferanten

5 "
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). U St s 4
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



112

sind zumindest bislang vergleichsweise nicht so eng in die Produktionskette
eingebunden und weisen auch noch kaum strukturelle Ansitze (hinsichtlich

 ProzeBfihigkeit, Qualititsfihigkeit, Technikausstattung etc.) auf, die eine
wirksame Einflunahme auf deren Produktionsabldufe zulassen. Systemlie-
feranten war und ist es daher bis heute auch sehr viel weniger moglich, ihre
eigene Wareneingangskontrolle in gleicher Weise wie die Abnehmer abzu-
bauen.

Als Direktlieferanten stehen sie aber - als Abnehmer und als Zulieferer in
zweierlei Lieferbeziehungen agierend - dem Automobilhersteller auch fiir
die Qualitdt ihrer Vorlieferanten im Wort; dieser ist jedoch als Grounter-
nehmen in der Lage, den Systemlieferanten im Einzelfall sehr viel zwin-
gender in die Pflicht zu nehmen, als dies auf den Automobilhersteller ange-
sichts seiner weitgehend atomisierten Kundschaft selbst zukommen konnte.
Von daher besteht fiir Systemlieferanten das Risiko, letztlich sehr viel mehr
in der Qualitdtsverantwortung - und dies heif3t heute auch Verantwortung
fiir Produktivitdt und Innovativitit - zu stehen, als es ihrem Anteil an der
Wertschopfungskette entspricht, zumal sie nur begrenzt in dhnlicher Weise
mit ihren Vorlieferanten verfahren kénnen.

4. Strategische Reaktionen und Mafinahmen der Zulieferer zur
Bewilltigung der QS-Anforderungen

Wie gehen die Zulieferer nun mit diesen Problemen um, welche Strategien
und Mafinahmen ergreifen sie, um mit den Widerspriichen aus erhohten
Qualitdtsanforderungen und verschirften QS-Anspriichen auf der einen
Seite und der weiterhin kostenbedingten Mengenorientierung und der Be-
dingungen eines flexiblen Lieferabrufs in der Fertigung auf der anderen
Seite fertig zu werden?

(1) Zunichst ist festzuhalten: Nur wenigen potenten und zumeist groBbe-
trieblichen Zulieferern (wie etwa traditionellen Systemlieferanten, Produk-
tionsspezialisten) gelang es, mit den verstirkt geltend gemachten Forde-
rungen der Abnehmer im Verlauf der Entwicklung Schritt zu halten oder
gar den Druck der Automobilindustrie auf Qualitét im eigenen Interesse zu
nutzen. Das Gros der zumeist mittelstindischen Automobilzulieferer war
jedoch, egal auf welcher Produktionsstufe stehend, angesichts der auch in
den Bereichen Logistik und FuE mehr oder weniger gleichzeitig auf sie zu-
kommenden neuen Anforderungen der Abnehmer (vgl. insbesondere die
Kapitel III und V) und den dadurch notwendigen kurzfristigen, gleichwohl
in der Regel kostenaufwendigen Reaktionen (wie etwa Lagerausweitung,
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Umriistkosten, FuE-Aufwand, zusitzliche Qualititspriifkosten, Dokumen-
tationsaufwand) total tiberfordert, und zwar sowohl von ihren technischen,
qualifikatorischen und personellen Ressourcen als auch von ihrer Ertrags-
und Finanzseite her gesehen. Aufgrund der dort durchgingig vorherr-
schenden Prozesse traditioneller Grof3serienfertigung waren sie auf die Re-
alisierung ciner QS vor oder wihrend des Fertigungsprozesses und die
Schaffung entsprechender Strukturen absolut nicht vorbereitet und mittel-
fristig dazu auch kaum in der Lage. Viele Teilelieferanten versuchten da-
her, den neuen QS-Anforderungen tiber rasche Ad-hoc-Mafinahmen hin-
aus nur durch Einzelverdnderungen zu begegnen und gleichzeitig deren be-
grenzte Geltendmachung durch einen wachsenden Kommunikationsauf-
wand auf "persdnlicher" Ebene mit den zustdndigen Stellen bei den Ab-
nehmerbetrieben aufzufangen. Dadurch sollte zunichst der Anforderungs-
druck reduziert und zeitlicher Spielraum fiir allmihliche und grundlegende
Verbesserungen des Qualitdtswesens gewonnen werden, weil man nur so
mit den im Produktionsalltag verlangten Lieferanforderungen und den ver-
schérften Qualitéitsstandards fertig werden konnte und zugleich die am ehe-
sten realisierbaren QS-Anforderungen zu realisieren vermochte.

Hierbei unternahmen viele Zulieferer gleichwohl bereits z. T erhebliche
Anstrengungen, um verschiedene QS-Aufgaben in vorgelagerte Stufen des
eigenen Produktionsablaufs zu verlagern und sukzessive einzelne, insbe-
sondere organisatorische und dokumentationsbezogene, Elemente einer
vorsorgenden QS einzufiihren. Zahlreiche Betriebe wurden dazu auch im-
mer mehr veranla3t, zum einen generell durch die spiirbar steigende, zu-
nehmend auch international bestehende Konkurrenz, zum anderen konkret
durch mehr oder weniger permanente Drohungen einzelner Abnehmer,
weniger Auftriige zu erhalten, in der Qualitétsrangskala zuriickgestuft, nur
noch als Zweit- oder Drittlieferant oder tiberhaupt nicht mehr beriicksich-
tigt zu werden.

Diese strategisch eher zuriickhaltende Reaktionsweise auf der Zulieferer-
seite ist um so verstdndlicher, wenn man folgenden in der jiingeren QS-
Diskussion inzwischen breiten Raum einnehmenden Zusammenhang be-
denkt: Grundsiitzlich galt als Erfahrungsregel, da3 héhere Qualitit immer
erst einmal hohere Kosten bedeutet. Diese als fiir Europa und USA als ty-
pisch betrachtete Korrelation (vgl. Sei 1992) wird daher in Wissenschaft
und zunehmend auch im Management immer mehr als eines der Hinder-
nisse angesehen, die einer Verwirklichung moderner qualitétspolitischer
Vorstellungen hauptsichlich im Wege stehen. Gerade weil die Zulieferer
jedoch zunichst gezwungen waren, Qualitédt zu sichern, ohne EinfluB3 auf
die entscheidenden Konstruktionsprozesse zu haben, ohne iiber ausrei-
chende Mittel fiir langfristige Investitionen in innovative FuE-Strukturen
und die Gestaltung qualititsfihiger Prozesse zu verfiigen oder ohne genii-
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gend Spielraum zu haben, um auf die kostensenkenden Effekte priventiver
QS-MaBnahmen warten zu kénnen, dnderte sich fiir viele von ihnen nur
wenig an diesem Zusammenhang. Zudem wurden dadurch ihre Moglichkei-

- ten fiir substantielle Verdnderungen immer weiter eingeschrinkt, ein Teu-
felskreis, aus dem viele Betriebe kaum ausbrechen konnten.

(2) Die meisten Kfz-Teilezulieferer ergriffen daher vorrangig - soweit fi-
nanzierbar - technologische MaBnahmen, indem in modernere Produkti-
onstechniken mit qualitativ besseren Fertigungsergebnissen investiert
wurde oder/und indem QS-technische MaBnahmen, insbesondere SPC-
Techniken, eingesetzt bzw. nachgeriistet wurden. Eher z6gernd wurden
hingegen aufwendigere CAQ-Komponenten installiert, und zwar in Ab-
hiangigkeit davon, inwieweit bereits moderne und funktionsiibergreifende
QS-Methoden und -Verfahren im Betrieb eingefiihrt waren bzw. die dafiir
erforderlichen Qualifikationen zur Verfiigung standen oder gestellt werden
konnten.

Die Griinde fiir die Priorisierung technischer Ma3nahmen lagen einmal
darin, daf} die Fertigungsprozesse in den meisten Zulieferbetrieben durch
eine, wie gesagt, bisher vorherrschende Mengenorientierung geprigt und
dabei stark technisiert waren, was arbeitsinhaltlich und qualititsbezogen
betrachtet kaum anspruchsvolle Titigkeiten zulieB. Eine stirker qualitiits-
bezogene Orientierung der Produktionsarbeit konnte daher von heute auf
morgen nicht erwartet und erreicht werden. Zudem neigte das Manage-
ment in den Zulieferbetrieben selbst, trotz aller zwischenzeitlichen Verin-
derungen - und dies gilt grof3teils auch heute noch -, weiterhin zu einer
mengenorientierten Produktionsweise, zumal das herrschende Preisgestal-
tungs- und Lieferabrufgebaren der Abnehmer kaum Moéglichkeiten eroff-
nete, davon abzugehen. Zum anderen war es aber auch die bei den Ratio-
nalisierungsakteuren vorherrschende technikorientierte Sichtweise, bei der
Qualitétsdefizite vor allem in der "Fehlerquelle Mensch" gesucht werden;
diese in der damaligen Phase der "CIM-Euphorie" besonders dominante
Sichtweise hatte sich wesentlich auch darin niedergeschlagen, dal Losun-
gen fir eine fortschrittliche QS hauptsichlich in computergestiitzten und
vernetzten Techniksystemen gesucht wurden,!® ein Trend, dem sich auch
die Zulieferer nicht zu entziehen vermochten und der auch heute noch
trotz aller neuen Qualititsmanagementkonzepte zur Geltung kommt.19

Auch auf der organisatorischen Ebene wurden zunichst eher cinfachere
Einzelveranderungen eingeleitet. Dazu gehorte die Einfithrung einzelner

18 Vgl hierzu etwa Freitag 1988 und die Beitrige in Blising 1989.

19 Dies wird etwa in den fast ausschlieBlich technikzentrierten Vorschldgen zur Realisie-
rung integrierter und priventiver QS in VDI 1992 deutlich.
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neuer QS-Funktionen (wie z.B. die Erfassung und Auswertung von SPC-
Daten) oder betriebsorganisatorische Maf3nahmen wie die Einrichtung
neuer oder die Umstrukturierung bestehender QS-Abteilungen oder die
Bestellung eines der Geschiftsleitung unterstellten QS-Leiters. Eher selte-
ner - etwa bei Systemlieferanten - wurde versucht, die QS-Strukturen um-
fassender zu einer funktionsiibergreifenden Qualititsplanung umzugestal-
ten oder auch arbeitsorganisatorische Neuerungen wie die Reintegration
von QS-Teilfunktionen in die Produktionstétigkeiten (z.B. im Rahmen von
Gruppenarbeit oder als Einzelaufgaben "vor Ort") einzufiihren. Oft kon-
zentrierten sich solche MaBnahmen jedoch nur auf eine kundenorientierte
Reorganisation der QS entsprechend der Segmentierung der Produktion in
kundenbezogen fertigende Zweigwerke und Produktionslinien, wodurch
insbesondere auch der Umgang mit unterschiedlichen Qualitdtsanforde-
rungen der Abnehmer (siehe oben) erleichtert wurde.

Die im Zuge solcher technischer und organisatorischer Veridnderungen
zweifellos erforderlichen Qualifizierungsaktivititen beschriankten sich al-
lerdings entgegen den eher als generell ausgewiesenen Bestrebungen der
Zulieferer in der Regel auf die Schulung nur von ausgewihlten QS-relevan-
ten Mitarbeitern und Schliisselarbeitskriften in der Produktion, hiufig in
Form schrittweise durchgefiihrter interner Fortbildungsmafnahmen. Fiir
eine systematischere und allgemeine Weiterbildung der Belegschaft fehlten

- .zumeist die Mittel und die personellen Ressourcen; oft aber mangelte es
auch an der Einsicht des Managements in ihre Notwendigkeit, solange die
Fertigungsabldufe noch so (traditionell) gestaltet waren, da QS-Inhalte
"vor Ort" kaum ernsthaft in die Arbeit eingebracht werden konnten.

Angesichts der im vorangegangenen Abschnitt geschilderten Probleme, mit
denen alle Zulieferer mehr oder weniger stark konfrontiert waren, ist es
allerdings nur allzu verstdndlich, daB3 in vielen Betrieben SPC- und auch
CAQ-Komponenten zwar eingesetzt, aber nicht entsprechend verwendet
wurden. So fanden sich zahlreiche Hinweise, daf3 diese Techniken nicht sel-
ten nur nachlissig bedient oder genutzt, SPC-Einrichtungen im Einzelfall
sogar abgeschaltet wurden, um der Produktionskontinuitédt nicht im Wege
zu stehen. Der daher - auch von vielen Abnehmerexperten - in Anlehnung
an SPC als "show program for customers" abgetane technische QS-Auf-
wand der Zulieferer war daher in ganz erheblichem Mafle auch der Politik
der Abnehmer gegeniiber ihren Teilelieferanten geschuldet. Gleichwohl
waren die Zulieferer dadurch nicht aus der Verantwortung, trugen sie doch
auch in solchen Fillen das volle Risiko, bei evtl. erheblichen Qualitéitsab-
weichungen den Abnehmern gegeniiber haften zu miissen, auch wenn de-

5 i
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). U T Sl Fonces €4
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



116

ren preis-und lieferabrufbezogene Politiken zu einem solchen Verhalten in
den Zulieferbetrieben entscheidend beitrug.

Als interessant, wenn auch in unserem Untersuchungszusammenhang nicht
weiter zu verfolgen, erwiesen sich dabei jene Hinweise in unseren Erhe-
bungen, wonach die Qualitétsfihigkeit vieler Fertigungsprozesse innerhalb
der Automobilunternehmen selbst - trotz aller qualitdtspolitischen An-
strengungen - tendenziell schlechter als die ihrer wichtigsten Direktzuliefe-
rer einzuschitzen wiren; insbesondere war auch die Fehlerhdufigkeit bei
Hausteilen zumindest ebenso hoch oder eher noch hoher als bei Zuliefer-
teilen, was durch eine leichtere Durchsetzbarkeit von QS-Anforderungen
gegeniiber den Zulieferern iiber den Markt und iiber die Moglichkeit der
Auftragsvergabe oder des Auftragsentzugs erklirt wurde, im Vergleich zu
unternehmensinternen Austauschbeziehungen, innerhalb derer die Gel-
tendmachung von Qualitdtsanforderungen eher erschwert sei.

(3) Einzelne Zulieferer, die in einer vergleichsweise glinstigeren Ausgangs-
position waren, sei es, weil sie ein bedeutsames oder spezielles Kfz-Teil her-
stellten, sei es, weil sie an einer strategisch wichtigen Stelle im Produkti-
onsnetzwerk positioniert waren und/oder iiber besondere technologische
und qualifikatorische Ressourcen verfiigten, sahen im Druck der Automo-
bilindustrie auf Qualitdt zunehmend auch eine Marktchance. Sie ergriffen
vielfach eigene Initiativen, um Qualititspolitik u.a. zum Kern ihres Unter-
nehmenskonzeptes zu machen. Hierzu gehorte freilich eine umfassende
Umstrukturierung ihres Qualititswesens; vor allem wurden die FuE-Ab-
teilungen auch dazu ausgebaut, damit qualitédtsrelevante Aspekte der Pro-
duktgestaltung und -herstellung bereits konsequent in der Produktplanungs
und -entwicklungsphase mit dem Abnehmer abgekldrt werden konnen.
Zum einen versuchte man damit, schrittweise in die Position eines in der
Konkurrenz bevorzugten Entwicklungs- und Systemlieferanten hineinzu-
wachsen, zum anderen wollte man gleichzeitig in dieser Abhéngigkeit neue
- wenn auch begrenzte - Spielrdume fiir eine autonome Gestaltung von
Produkt (als Black box) und Proze$ und damit letztlich auch fiir eine Ver-
besserung der eigenen Rentabilititssituation erlangen.

In diesem Zusammenhang veranla3te der wachsende Problemdruck auch
viele Lieferanten, horizontale Entwicklungs- und Fertigungskooperationen
einzugehen und/oder sich mit anderen Unternehmen zusammenzuschlie-
Ben, um die fir eine Weiterentwicklung zum Erst- oder Entwicklungslie-
feranten notwendigen finanziellen, technologischen und qualifikatorischen
Voraussetzungen zu schaffen. Damit einhergehend entwickelte sich eine
Tendenz zur Unternehmenskonzentration auf seiten der Zulieferer, die sich
insbesondere gegen Ende des Untersuchungszeitraums enorm beschleunigt
hat.
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QS oder besser "Qualititsmanagement" im Zusammenhang mit FuE-Lei-
stungen bzw. mit der Reorganisation des gesamten FuE-Bereichs selbst
(siehe Kapitel V) wurde in diesen Fillen als eine wichtige, wenn nicht die
wichtigste, Ebene gesehen, um in der heutigen Zeit als Zulieferer erfolg-
reich tiberleben zu konnen, eine Sichtweise, die im Zuliefersektor der Au-
tomobilindustrie wie bei den Automobilherstellern selbst zwar immer mehr
Verbreitung findet (vgl. dazu etwa Clark, Fujimoto 1992), deren finanziell
und organisatorisch aufwendige und zeitraubende Umsetzung aber selbst in
diesen fortschrittlichen Zulieferbetrieben nur schrittweise und unter den
verschirften Marktbedingungen sehr schleppend erfolgen konnte.20 Denn
zur Realisierung solcher Ziele bedurfte es einer konsequenten Durchset-
zung der Qualitdtsmanagementprinzipien in allen Unternehmensbereichen,
ihrer effektiven Fundierung durch eine arbeitsorganisatorisch und qualifi-
katorisch geeignete Personalpolitik sowie - und dies war besonders schwie-
rig - einer permanenten und engen Riickkopplung mit den Planungs- und
Montageprozessen bei den Abnehmern.

Beispielsweise versuchten - allerdings noch wenige - Systemlieferanten be-
reits, systematisch und. gemeinsam mit den Abnehmern Informations- und
Analyseprogramme zu entwickeln und einzusetzen, mit denen die Bedeu-
tung und die Funktion ihres Zulieferteils fiir den Produkt- und Fertigungs-
zusammenhang des Abnehmers préziser eruiert, entsprechende Fehlerrisi-
ken erkannt und an die dafiir verantwortlichen Akteure im eigenen Betrieb

. .sowie beim Abnehmer vermittelt werden koénnen; iiber solche "Pro-
duktionserfahrungsprogramme” u.i. kann insbesondere auch der Abneh-
mer auf die Probleme und Bediirfnisse des Zulieferers aufmerksam ge-
macht werden und damit die "Einbahnstrae" im Informationsflul zwi-
schen Abnehmer und Zulieferer partiell aufgehoben werden.

Um eine derartige bereits iiber alle Planungsprozesse - und im Wechselspiel
mit Abnehmern und Vorlieferanten funktionierende - priventive und inte-
grierte QS zu erreichen, bedurfte es also einer unter Qualitatsgesichtspunk-
ten umfassenden Neustrukturierung des gesamten Zulieferunternehmens in
gleicher (oder, wie unsere Befunde belegen, eher noch besseren) Art und
Weise, wie dies von ihren Abnehmern praktiziert wurde und praktiziert
wird: Dazu gehodren insbesondere auch Aspekte wie die Reduzierung der
Fertigungstiefe in der Vorfertigung, die Beschleunigung der Entwicklungs-
vorldufe und der eigenen Fertigungsdurchldufe, die durchgingige Installie-
rung von Strukturen und Verfahren einer vorbeugenden und permanent

20 Die durchgingig vorfindbare Einschitzung, daB Teilemingel iiberwiegend entwick-
lungs- und konstruktionsbedingt sind, hatte hier schon friith einen Umorientierungs-
prozeB in Gang gesetzt.
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riickgekoppelten QS, um Warenausgangskontrollen auf das geringstnot-
wendige MaB zuriickzufahren; es muBlten also Ansitze, wie sie im Rahmen
der gegenwirtigen Diskussion um TQM breit diskutiert und zur Reorgani-
sation nicht nur des Qualititswesens, sondern der Unternehmensstrukturen
insgesamt vorgeschlagen werden, konzipiert und schrittweise umgesetzt
werden. Nicht zuletzt hieB dies, daB3 der Lieferant auch versuchen mufte,
trotz der genannten Schwierigkeiten seinen Vorlieferantenbereich in glei-
cher Weise wie der Abnehmer zu ordnen, die Lieferbeziehungen zu reor-
ganisieren und auf die Prozesse der Zulieferer Einflul zu nehmen.
Dementsprechend waren vorsorgende QS-Aktivitidten im Bereich der Tei-
lebeschaffung in Gang zu setzen (etwa der Bewertung der Vorlieferanten,
des technischen AuBendienstes), um bei den Vorlieferanten auf qualitéts-
fihige Prozesse hinzuwirken und so allm#hlich auch selbst von Warenein-
gangskontrollen - soweit moglich - abgehen zu kdnnen.

(4) Auch wenn nach unseren Befunden verschiedene Lieferanten von
Komponenten und Modulen versucht hatten, diesen Weg der QS einzu-
schlagen, so fielen doch die Fortschritte selbst bei avancierten Entwick-
lungs- und Systemlieferanten sehr unterschiedlich aus und verlief die Ent-
wicklung selbst in diesen Unternehmen eher zogernd. Vielen von ihnen
gelang die Umstrukturierung der QS nicht immer mit dem gewiinschten Er-
folg, vor allem nicht so schnell wie erhofft oder nur bruchstiickhaft. Die
oben geschilderten Probleme, die Erfordernisse des Produktionsalltags, die
Beharrlichkeit vorhandener Strukturen und Orientierungen sowie die Effi-
zenz eingespielter Routinen standen dem vielfach entgegen. Dies gilt erst
recht fiir die groe Zahl eher mittlerer und kleiner Komponenten- und
Teilelieferanten, insbesondere wenn sie hauptsichlich als Vorlieferanten in
der Produktionskette positioniert sind. Vereinzelt konnten QS-bezogene
Neuerungen - abgesehen von ihren generell erst einmal kostentreibenden
Effekten - zunichst geradezu kontraproduktiv wirken, insbesondere wenn
sie zu Lasten von Produktionsaussto und Flexibilitdt gingen. Zum Teil
kam es sogar zu gegenliufigen Tendenzen, etwa wenn 100 %-Kontrollen in
der Warenausgangskontrolle (wieder) praktiziert werden muflten, um die
Null-Fehler-Anforderungen der Abnehmer erfiillen zu kénnen. Solch ge-
genldufige Tendenzen sind auch gegenwirtig noch stark ausgeprigt, insbe-
sondere in denjenigen Zulieferbetrieben, die als (Vor-)Lieferanten von ein-
facheren, fremdentwickelten Teilen unter hohem Kosten- und Flexibilitits-
druck stehen; ihnen fehlen weitgehend die Zeit- und Spielriume, die fiir sy-
stematische und grundlegende Verinderungen notwendig sind und gleich-
zeitig erlauben, den téglichen Zwingen des Zuliefermarktes jederzeit nach-
kommen zu kénnen. Hieraus erklirt sich auch weitgehend, warum gegen-
wirtig - trotz verschiedener Fortschritte und vereinzelt erfolgreichen Struk-
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turveridnderungen - doch (noch) groBe Differenzen zwischen Anspruch und
Wirklichkeit von QS bestehen und warum modernes Qualitdtsmanagement
seit den 80er Jahren - trotz einer vergleichsweise breiten Thematisierung in
der Automobilindustrie - bislang eine vergleichsweise zogerliche Entfaltung
erlangt hat.

S. Zur Situation von Management und Belegschaften in den Zu-
lieferbetrieben

Aus den aufgezeigten Entwicklungen, insbesondere den Problemen und
Reaktionen der Zulieferer im Umgang mit Qs-Anforderungen, resultierten
natiirlich vielfiltige Auswirkungen fiir die Beschiftigten in den Zulieferbe-
trieben. Da hier jedoch auch die Veridnderungen in den anderen Funkti-
onsbereichen und im Stellenwert des Zulieferers - abgesehen von seiner
Branchenzugehorigkeit - im Produktionsnetzwerk hereinspielten, lassen
sich dazu aus der Perspektive der QS allein keine allgemeingiiltigen Aussa-
gen machen. Gleichwohl waren - und sind - einige Trends erkennbar, die
durch die Entwicklungstendenzen im QS-Bereich der Abnehmer-Zuliefe-
rer-Beziehungen ausgelost, geprégt oder zum Teil verschérft wurden:

(1) Dies gilt vor allem fiir qualifikatorische Verinderungen in den Zulie-
ferbetrieben. So zeigte sich einmal, dafl das Management, insbesondere auf
. der mittleren Ebene, immer mehr mit der Notwendigkeit konfrontiert ist,
sich mit der Einfithrung und dem Umgang neuer QS-Instrumente zu befas-
sen. Vor allem die Abwicklung von Prozessen der Qualitdtsplanung
(insbesondere von konstruktions- und prozef3bezogenen FMEA-Analysen),
die Herstellung, Beherrschung und Uberwachung der ProzeBfihigkeit (mit
Hilfe etwa von Qualitétsregelkreisen, von SPC, von prozeBbegleitenden
Qualitiatskontrollen) und die Integration von Qualitdtsverantwortung und
einzelner QS-Aufgaben unmittelbar in den Fertigungsprozef und in die T&-
tigkeiten "vor Ort" (durch entsprechende Personalfiihrung, Einfithrung von
Qualititszirkeln und bestimmten Formen der Gruppenarbeit etc.) stellte
das Management vor enorme Aufgaben. Ihre Einlosung setzte daher er-
hebliche Anstrengungen des Managements zur eigenen Weiterqualifizie-
rung in den neuen QS-Techniken und QS-Methoden und zu deren Erpro-
bung und Anwendung in ihren Abteilungen voraus; es war aber auch ihre
Bereitschaft und Fihigkeit zur Teamarbeit, zu gemeinsamer Projektarbeit
und Problemldsung mit anderen Abteilungen und mit den untergebenen
Mitarbeitern erforderlich, setzte also vielfach neue und andere, eher
"kooperative" und soziale Kompetenzen zur gemeinsamen Aufgabenbe-
wiltigung voraus, sowohl im Verhéltnis mit den Mitarbeitern im eigenen
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Betrieb, auch tiber traditionelle Funktions- und Abteilungsgrenzen hinweg,
als auch mit den Vertretern von Abnehmern und Vorlieferanten.

Allerdings bestanden - und dies gilt nach wie vor trotz der vielfiltigen Ak-
tivititen der in jlingster Zeit enorm angewachsenen Zahl verschiedenster
Beratungs- und Schulungsinstitutionen - vor allem erhebliche quantitative
und qualitative Defizite auf den internen und externen Arbeitsmirkten
hinsichtlich QS-bezogener Qualifikationen und Ausbildungsabschliisse. Da
Offentlich institutionalisierte QS-Berufsbilder weitgehend fehlten (vgl.
Emmerich, Kohr 1988), beschrinkte sich die Verfiigbarkeit liber geeignete
Arbeitskrifte vor allem auf jene, die an allgemeinen privaten Ausbildungs-
stitten erworbene Zertifikate fiir bestimmte Schulungsinhalte und/oder in
der Praxis betriebsspezifische QS-Erfahrungen erworben hatten. Solche
Qualifikationen wurden aber von vielen Zulieferern als nicht ausreichend
fir die Realisierung der heute geforderten QS-Strukturen erachtet. Von
daher blieben sie zumeist darauf verwiesen, mit weiterqualifizierten Mitar-
beitern aus den eigenen zumeist technischen Abteilungen zurechtzukom-
men, falls es ihnen nicht im einen oder anderen Fall gelang, erfahrene QS-
Experten aus anderen Betrieben und Branchen, z.T. auch von Automobil-
herstellern selbst, anzuwerben.

Ferner war zu beobachten, daB sich im Zuge der Neuorganisation des Qua-
lititswesens auch generell die personellen und qualifikatorischen Struktu-
ren erheblich verinderten. In quantitativer Hinsicht etwa fithrte einerseits
der Zuwachs von QS-Aufgaben zunichst vielfach zu einer sukzessiven Auf-
stockung der bisherigen QS-Abteilungen um Mitarbeiter, die eher iiber
spezielle und gehobenere Qualifikationen (etwa hinsichtlich statistischer
Methoden, Informationstechnik, Labor- und Priiftechnik, Qualitétspla-
nungsverfahren) verfiigten. Aber auch die sukzessive Einbringung von QS-
Aspekten in andere Funktionsbereiche trug in einzelnen Unternehmen
dazu bei, dall nunmehr eine grofere Zahl der Mitarbeiter mit QS-Funktio-
nen befa3t war; diese Entwicklung wiederum diirfte auf Dauer zu einer
Reduzierung der bislang im Qualitdtswesen beschiftigten Mitarbeiter ins-
gesamt, wie generell in den indirekten Bereichen, fiihren, auch wenn sich
darauf bezogen zum Zeitpunkt unserer Erhebungen angesichts der erst im
Ansatz befindlichen Reorganisationsbestrebungen noch keine eindeutigen
Hinweise ergaben. Allerdings bewirkte zum anderen die auch in den Zulie-
ferbetrieben vereinzelt anzutreffende Erprobung von Formen der (Re-)
Integration von QS-Aufgaben und der Gruppenarbeit in einzelnen Berei-
chen der Fertigung, da3 die Anzahl der Priifer und Inspektoren in der un-
mittelbaren Teilekontrolle grundsitzlich eingeschrinkt werden konnte, ein
Effekt, der freilich mangels einer groBeren Verbreitung solcher arbeitsor-
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ganisatorischer Formen - im Vergleich zu den Betrieben der Endfertiger -
zumindest bislang noch zu vernachléssigen sein diirfte.

Mit diesen Verinderungen zeichnete sich aber auch eine Tendenz zur qua-
litativen Verdnderung von QS-Titigkeiten ab. Insbesondere mit Bedeutung
fiir die QS-Abteilungen in den Zentralen, aber auch fiir jene in den einzel-
nen Werken der Zulieferunternehmen, zeigte sich, daf sich die Inhalte der
QS-Anforderungen der Abnehmer und die zu ihrer Einlosung notwendigen
Qualifikationen immer weniger mit den in der Praxis erworbenen und er-
werbbaren Kenntnissen bewiltigen lieen. Da es auf seiten der Abnehmer
zu einer forcierten Akademisierung sowohl der Inhalte von QS-Anforde-
rungen als auch jener QS-Akteure, mit denen es die Zulieferer zu tun hat-
ten, kam, waren letztere - zumindest auf Dauer gesehen - gezwungen, in ih-
ren QS-Abteilungen entsprechende Qualifikationen aufzubauen bzw. ein-
zuplanen. Nur so wurden sie in die Lage versetzt, mit der Abnehmerseite
im Einzelfall einigermaBen "gleichberechtigt" iiber Notwendigkeit und
Sinn bestimmter Qualitdtsanspriiche und QS-Forderungen zu verhandeln,
zumal - wie oben erwihnt - Qualititsanforderungen an Zulieferteile grund-
sétzlich einseitig und ohne Bezug auf die Voraussetzungen und Bediirfnisse
der Zulieferer festgelegte Vorgaben der einzelnen Abnehmer darstellten.
Allerdings war dieser Weg flir viele Zulieferer angesichts ihrer restriktiven
Bedingungen und aufgrund des oben erwidhnten Mangels an geeigneten
Fachkriften auf den Arbeitsmirkten kaum gangbar.

(2) Insbesondere fiir die Belegschaften in den indirekten Bereichen gilt,
daB sie von den durch die QS-Entwicklung induzierten Problemen in be-
sonderer Weise betroffen waren. Sie waren es vor allem, die mit diesen
Problemen umgehen mufiten, denn sie hatten - oft an der Schnittstelle zwi-
schen den eigenen Prozessen und den zustindigen Abteilungen der Ab-
nehmer oder Vorlieferanten stehend - die Schwierigkeiten zu bewiltigen,
die sich aus widerspriichlichen oder intransparenten Qualitidtsanforderun-
gen, aus Interessenkollisionen zwischen QS-Erfordernissen auf der einen
und Liefer- und Kostenzwingen auf der anderen Seite ergaben. Diese
Schwierigkeiten schlugen sich fiir sie immer hiufiger auch in Entschei-
dungskonflikten und in Auseinandersetzungen mit anderen Abteilungen
nieder und fithrten damit dazu, dal der Arbeitsalltag dieser Mitarbeiter
immer mehr durch StreBsituationen charakterisiert war.

Gerade der verstiarkte Zwang zu funktionsiibergreifender Kooperation und
Abstimmung mit anderen Abteilungen und technischen Disziplinen, wie er
z.B. vom Druck auf die Erstellung von Produkt- und Proze-FMEAs
ausgeht, hat fiir diese Arbeitskriaftegruppen ambivalente Auswirkungen.
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Den Vorteilen einer friihzeitigen und wiinschenswerten Kldrung vieler
potentieller Kollisionsfille und den damit verbundenen Synergieeffekten
fur ihre Arbeit stehen nicht selten - aufgrund der eher noch traditionell
arbeitsteilig organisierten Abldufe und vor allem auch arbeitsteilig
gepriagien Denk- und Interessenstrukturen - miihsame und psychisch
belastende, unter immer mehr Zeitdruck stehende Auseinandersetzungen
in der Planungsphase um die richtige Produktgestaltung und die Bewertung
von Produktionsrisiken gegeniiber. Erst recht aber kommt es bei der
Festlegung von Fertigungsspezifikationen, bei Entscheidungen iiber die
Teilefreigabe fiir Jit-Lieferungen etc. zu Konflikten, die sich fiir die
Verantwortlichen in erheblichen Erschwernissen bei ihrer Arbeit und in
starken Belastungen ihrer selbst niederschlagen, wenn solche Widerspriiche
dauerhaft auf ihrem Riicken ausgetragen werden, ohne da an den dafiir
ursidchlichen Bedingungen etwas verdndert wird.

Aber auch in der Fertigung "vor Ort" ergaben und ergeben sich wider-
spriichliche Anforderungen insbesondere dort, wo Mitarbeiter verstirkt in
die Produktionsverantwortung einbezogen werden: so etwa wenn sie kurz-
fristig entscheiden miissen, welche Qualitdtsstandards bei der Durchfiih-
rung von dringlichen Fertigungsauftragen konkret toleriert werden kénnen,
ob und welche Priuf- und Auswertungserfordernisse etc. in der jeweiligen
Situation beachtet werden sollen, ohne gleichzeitig in Verzug gegeniiber
den vorgegebenen Fertigstellungsterminen zu geraten, etc. Es fanden sich
zahlreiche Hinweise, daf3 derartige unklare und widerspriichliche Ar-
beitsanforderungen angesichts anderer Beanspruchungen der Betroffenen
durch flexiblen Arbeitseinsatz, hidufige Umriistung von Fertigungsanlagen,
Uberstunden etc. erheblichen Belastungscharakter entwickeln und sich zu
spezifischen Belastungsyndromen auswachsen koénnen (vgl. dazu auch bei
Moldaschl 1991). Diese Problematik war offenbar auch und gerade dann
gegeben, wenn z.B. neuartige arbeitsorganisatorische Formen in der Ferti-
gung der Zulieferbetriebe, wie etwa Team- und Gruppenarbeit, Reintegra-
tion von QS-Funktionen etc., nur unzureichend umgesetzt wurden, weil die
notwendige Vorbereitung und Qualifizierung der betroffenen Belegschafts-
teile mangels ausreichender Ressourcen nicht erfolgen konnte und/oder die
dazu erforderlichen Dispositionsspielrdume aufgrund zwingender externer
Vorgaben durch die Lieferabruf- und Preispolitik der Abnehmer nicht ge-
schaffen werden konnten, wihrend die davon Betroffenen gleichwohl mit
den damit verbundenen zuséitzlichen Anforderungen fertig werden mufiten.
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6. Resiimee

Die QS-Realitit in der Automobilindustrie sieht (noch) ziemlich anders
aus, als es ihre seit Jahren stattfindende Thematisierung im Zusammenhang
mit entsprechenden DIN-Normen und CIM-Techniken und insbesondere
mit VDA-Richtlinien erwarten lie. Auch der faktisch gravierende Wandel
in den Zulieferstrukturen und Zulieferbeziehungen hat noch nicht iiberall
und vor allem nicht in ausreichendem MaBe zu funktionierenden unter-
nehmensiibergreifenden und die gesamte Produktionskette erfassenden
QS-Systemen gefithrt, wie dies die verschiedensten Konzepte von TQM
und die entsprechenden Umstrukturierungsvorstellungen der Automobil-
hersteller notwendig machen wiirden. Vor allem finden sich neuartige und
funktioneniibergreifende Unternehmensstrukturen, die eine priventive
und integrierte QS im Sinne einer qualitidtsorientierten Planung und
Herstellung von Prozessen und Produkten ermoglichen, in der
Zulieferindustrie erst in. Ansidtzen, auch wenn die Endfertiger immer
stiarker darauf dringen. Dies gilt mehr oder weniger ebenso noch fiir viele
Systemlieferanten und jene Zulieferer, die sich auf dem Weg dorthin
befinden,2! wie vor allem fiir die zahlreichen mittelstindischen (Vor-)
Lieferanten eher einfacherer Kfz-Teile und -Komponenten.

Zwar ergaben unsere Befunde eindeutig, dal die deutschen Automobilzu-
lieferer lange Zeit schon vor der Diskussion um "Lean Production” den
~ Weg zu grundlegenden Neuerungen in ihren QS-Bereichen eingeschlagen
hatten. Dabei wurden durchaus auch einzelne, verschiedentlich sogar um-
fassende, Verdnderungen im Sinne von TQM vorangetrieben, auch wenn
hier die meisten von ihnen noch eine erhebliche Wegstrecke zuriickzulegen
haben. Dal} diese Wegstrecke so lange und miithsam ist und vielfach Um-
wege und Pausen erfordert, liegt u.E. allerdings nicht - wie vielfach be-
hauptet - nur an der Dominanz herkommlicher und unbeweglicher Politi-
ken der meisten Zulieferer bzw. ihres Managements. Denn diese waren in
erster Linie vollauf damit beschiftigt, mit den von Jahr zu Jahr verschirften
Anforderungen hinsichtlich Qualitdt und QS - sowie hinsichtlich anderer
Funktionsbereiche wie Logistik und FuE - unter gleichzeitig immer restrik-
tiveren Marktbedingungen fertig zu werden. Zudem fehlte es einem grof3en
Teil von ihnen aufgrund dieses forcierten Preis- und Konkurrenzdruckes an
personellen, qualifikatorischen und finanziellen Ressourcen sowie an aus-
reichenden Ertrigen, die es erlaubt hitten, entsprechende QS-Konzepte
und dafiir geeignete Unternehmensstrukturen zu realisieren, ohne sich da-

21 Dies gilt im iibrigen nach unseren Befunden auch fiir viele unternehmensintern zulie-
fernde Werke der Automobilhersteller selbst, deren QS-Strukturen aber hier nicht zur
Debatte standen.
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bei zu iibernehmen. Auch waren es in vielen Fillen die logistischen Zwinge
und Preisforderungen der Abnehmer selbst, die eine Aufrechterhaltung
traditioneller Strukturen und Abldufe erzwangen, die aber aus der Sicht ei-
nes TQM als iiberholt und in der unternehmensiibergreifenden Rationali-
sierungsperspektive der Abnehmer als unerwiinscht zu betrachten sind.
SchlieBlich, aber nicht zuletzt, mangelte es daran, da die Abnehmer zwar
immer mehr dazu neigten, QS-Politik gegeniiber den Zulieferern als In-
strument zur Steigerung der Produktivitit in der gesamten Wertschop-
fungskette einzusetzen, daB3 aber QS-Systeme, die sich fiir unternehmens-
tibergreifende Produktionsnetzwerke eignen, bislang kaum entwickelt sind;
insbesondere fehlte und fehit es an Konzepten und Systemen, die eine Be-
riicksichtigung der Potentiale und Bediirfnisse von Abnehmern und Zulie-
ferern gleichermalBlen - im Interesse der gesamten Produktionskette - vor-
sehen und ermoglichen.

All dies erklirt auch, warum die meisten Automobilzulieferer entgegen den
durch die QS-Offensive der Automobilhersteller und die verschiedenen
TQM-Konzepte suggerierten Produktivitits- und Ertragssteigerungen bis-
lang nur wenig in der Lage waren, die geforderten und auf Dauer unab-
dingbaren Aktivititen zur Weiterqualifizierung ihrer Belegschaften, zur
Einrichtung und Nutzung geeigneter CAQ-Bausteine und QS-Prozeduren
in der Planung und in der Produktion sowie zur Durchsetzung und Kon-
trolle entsprechender QS-Prozesse bei ihren Vorlieferanten ziigig voranzu-
treiben.

Als Fazit unserer Befunde zu den neuen Formen der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung 146t sich daher mit Blick auf Qualitidtsproduktion und Quali-
tatssicherung in der Automobilzulieferindustrie festhalten: Solange FuE-
Prozesse, Produktionsplanung und Fertigungsproze nicht durchgingig
nach QS-Gesichtspunkten durchstrukturiert und zwischenbetriebliche QS-
Systeme nicht auf die Erfordernisse beider Seiten hin zugeschnitten sind
und solange kurzfristige Kosten-Ertrags-Kalkulationen die Entscheidungen
dominieren (miissen) bzw. von den alltédglichen Preis- und Lieferforderun-
gen der Abnehmer mitinduziert werden, werden - trotz aller bisheriger und
gegenwirtiger qualititspolitischer Anstrengungen - und angesichts immer
knapperer Zeitvorgaben - QS-Probleme und die damit verbundenen
Schwierigkeiten fiir das Management und die Belegschaften in vielen Zulie-
ferbetrieben auch auf absehbare Zeit an der Tagesordnung bleiben.
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V. Forschung, Entwicklung und Konstruktion als arbeitsteilig
organisierte Prozesse bei Abnehmern und Zulieferern der
Automobilindustrie

L Einleitung

Kaum eine Debatte hat die am Wirtschaftsleben interessierte Offentlich-
keit in den letzten Jahren so bewegt wie die Auseinandersetzung um die
sogenannte "Schlanke Produktion". Zeichnet sich diese noch durch einen
sehr generellen, gleichsam systemischen Zugriff auf die Automobilindustrie
aus, so ist die Diskussion in Deutschland weit hinter den dort erreichten
Stand zuriickgefallen. Wihrend man sich hierzulande vor allem auf die
Frage der Produktions- und Arbeitsorganisation konzentriert, kann als zen-
trale Botschaft von Womack u.a. gelten, daf3 der postulierte Erfolg der
Lean Production sich ausschlieBlich dem effizienten Zusammenspiel von
fiinf Momenten verdankt: der Organisation der Wertschopfungskette, des
Entwicklungsprozesses, der Fabrik, des Kontakts zu den Kunden und des
Managements. In der ausufernden Diskussion iiber die schlanke Produk-
tion ist nun ein Thema so gut wie gar nicht diskutiert worden: die Organisa-
tion des Bereichs Forschung, Entwicklung und Konstruktion in Unterneh-
men der Automobilindustrie Japans, Europas und der USA.! Dies ist um
so erstaunlicher, als sich sowohl die betrieblichen als auch die wissenschaft-
lichen Experten dariiber einig sind, daf} die spezifisch japanische Organisa-
tion des Entwicklungsprozesses sehr stark, wenn nicht entscheidend, zum
Erfolg japanischer Automobilunternehmen beigetragen hat. Sie ermog-
lichte nicht nur deutlich geringere Entwicklungszeiten und -kosten, sie
fihrte auch zu einem hoheren Qualitdtsstandard und niedrigeren Anlauf-
kosten beim Produktionsbeginn eines neuen Modells. Zwar sind auch die
europdischen und namentlich die deutschen Unternehmen der Automo-
bilindustrie seit einigen Jahren damit beschéftigt, ihre Entwicklungspro-
zesse zu reorganisieren. Dabei verfolgen sie dhnliche Strategien wie ihre ja-
panischen Konkurrenten. Es ist aber wohl unstrittig, daf3 diese bei der Stei-
gerung von Effektivitit und Effizienz des Entwicklungsprozesses einen
groBen Vorsprung gegeniiber deutschen Unternehmen aufweisen.

1 Zwar wird inzwischen eine Untersuchung, die ebenfalls in Zusammenhang mit dem
MIT-Projekt iiber die internationale Automobilindustrie durchgefiihrt wurde (Clark,
Fujimoto 1992), vereinzelt zur Kenntnis genommen. Wie diese zeichnet sich aber auch
die griindliche Studie von Fujimoto (1989) durch einen stirkeren Bezug auf die Japan-
vs.-USA-Problematik denn durch einen ungetriibten Blick auf die europiische oder
deutsche Automobilindustrie aus.
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Es geht im folgenden nicht um einen Vergleich unterschiedlicher Innovati-
onsstrategien, sondern um eine Rekonstruktion relevanter Entwicklungen
in den Bereichen, die - bei Hersteller- wie auch bei Zulieferunternehmen -
direkt oder indirekt an der Erzeugung technischer Innovationen beteiligt
sind. Impliziert ist damit die These, daf3 sich Innovationsstrategien in der
Automobilindustrie gar nicht anders denn durch den Einbezug anderer Un-
ternehmensfunktion erhellen lassen - wie auch umgekehrt Rationalisie-
rungsstrategien nicht linger zureichend ohne den Rekurs auf die der Pro-
duktion vor- und nachgelagerten Bereiche rekonstruiert werden koénnen
(siehe Kapitel I und IT). Dabei hat sich uns der (ggf. durch weitere Untersu-
chungen zu erhirtende) Eindruck aufgedriangt, da es im Verhiltnis von
Abnehmern und Zulieferern in Deutschland in bezug auf die Organisation
der Entwicklung und Konstruktion keine gravierenden Differenzen gibt,
die aus den unterschiedlichen Marktsegmenten resultieren, in denen die
einzelnen Hersteller agieren.2

Das Kapitel gliedert sich wie folgt: Zunichst sollen in der gebotenen Kiirze
die fiir die Automobilindustrie zentralen Innovationstypen vorgestellt wer-
den. In einem zweiten Schritt geht es dann darum, die Entwicklungen zu
rekonstruieren, die fiir Forschung, Entwicklung und Konstruktion in den
Abnehmerbetrieben und den entsprechenden Zulieferunternehmen der
Automobilindustrie eine strategische Rolle spielen. Hierbei kommt dem
"simultaneous” oder dem "concurrent engineering" eine groe Bedeutung
zu, weshalb ihm ein eigener Abschnitt gewidmet wird. Im Anschluf8 daran
sollen dann die moglichen Folgewirkungen fiir Zulieferunternehmen und
die daraus resultierenden Probleme fiir die dort beschiftigten Arbeitskrifte
angesprochen werden.3

2. Innovationstypen in der Automobilindustrie

Da sich fiir die Automobilindustrie aufgrund externer Marktgegebenheiten
die Produktlebenszyklen in den vergangenen Jahren bestdndig verkiirzt ha-
ben, gewinnt der Bereich Forschung, Entwicklung und Konstruktion dort
an strategischer Relevanz. Technische Neuerungen werden nicht nur in die
laufende Serie eingebaut, sondern bei Modellwechseln findet eine Vielzahl
von Verbesserungen Eingang ins Produkt; das Vorherrschen inkrementaler
Verbesserungen wird durch einen Trend hin zur simultanen Einfiihrung

2 Eine dhnliche Auffassung wird auch von Clark, Fujimoto (1992, S. 71) vertreten.

3 Damit wiederum ist unterstellt, da3 "systemische Rationalisierung" innerhalb von
Produktionsnetzwerken von einem Mittelpunkt ausgeht, in diesem Falle von dem ka-
pitalkriftigen und die Linien des "technischen Fortschritts" bestimmenden, "fokalen"
Automobilunternehmen.
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mehrerer Basisinnovationen ins Automobil erginzt.4 Als Basisinnovatio-
nen gelten in unserem Zusammenhang all jene technischen Verdnderun-
gen, die entweder zu -einschneidenden Produkt- oder zu ProzeBinnovatio-
nen fithren. Als Beispiel fiir grundlegende Produktinnnovationen kdnnen
ABS oder der Quereinbau von Motoren, elektronische Steuerungssysteme
fiir den Motor oder der Katalysator gelten. Beispiele fiir ProzeBinnovatio-
nen sind der kundenspezifische Kabelbaum, das Verkleben der Scheiben,
der Ubergang zur Modulbauweise etc. Die Beispiele machen deutlich, daB
Produkt- und ProzeBinnovationen sich nicht immer trennscharf unterschei-
den lassen. So erlaubt etwa das Verkleben der Scheiben nicht nur geringere
Montagezeiten, sondern auch eine Senkung des cw-Werts, und der kunden-
spezifische Kabelbaum fiithrt zu einer deutlichen Reduzierung des Fahr-
zeuggewichtes. Neben die hier beschriebenen Typen von (Basis-)Inno-
vationen treten Werkstoffinnovationen, die auch im Sektor des traditio-
nellen Kfz-Baus zunehmend an Bedeutung gewinnen (Verzinkung wichti-
ger Karosserieteile oder der gesamten Karosserie, Substitution von GuB-
und Schmiedeteilen sowie Auswahl von Kunststoffen unter dkologischen
Gesichtspunkten etc.). Hinzu treten noch die traditionell vorherrschenden
inkrementalen Innovationen, die wihrend der Laufzeit eines Modells Ein-
gang in die Serien finden und sowohl auf der Seite der Abnehmer als auch
auf der Seite der Zulieferer zu Anpassungsnotwendigkeiten fithren (so die
umfassende Einfiihrung von MafBnahmen zur Schadstoffreduzierung oder
die gesetzlich vorgeschriebene Ausstattung aller Neufahrzeuge mit Einrich-

. tungen zur Leuchtweitenregulierung etc.). In den von uns untersuchten Un-
ternehmen der Automobilindustrie, aber nicht nur dort, hat die Tendenz,
immer mehr technische Anderungen in neue Produkte einzubauen, also auf
Modellwechsel zu verschieben, zu immensen Problemen beim Serienanlauf
gefiihrt.

Die Situation innerhalb der Automobilindustrie ist nun dadurch gekenn-
zeichnet, daf3 unter dem Druck einer Verkiirzung der Produktlebenszyklen

4  Nach Clark, Fujomoto (1992) und Fujimoto (1989) besteht einer der wesentlichen
Vorteile der japanischen Automobilindustrie im Hinblick auf Entwicklungsaufwand
und -zeit vor allem in der hoheren Rate inkrementaler Verbesserungen. Ob es im Zu-
sammenhang mit der Diskussion iiber das Konzept der "Lean Production” auch in Eu-
ropa und in Deutschland zu einem hoheren Anteil von inkrementalen Verbesse-
rungsinnovationen kommt, konnte im Rahmen unserer Untersuchungen nicht geklirt
werden. Allerdings besteht ein Vorteil der europdischen Automobilindustrie bislang
immer noch darin, daB} sie, bedingt durch ihre auf "Basisinnovationen” abzielenden
Innovations- und Marktstrategien, die Fahrzeuge baut, die auch fiir die japanische Au-
tomobilindustrie die Mafistibe setzen. Man denke nur an die Einfithrung des ABS
oder den Seitenaufprallschutz oder die stabile Fahrgastzelle etc.

5  Aus der Sicht verschiedener Unternehmen der Automobilindustrie ist beispielsweise
auch der Umstieg von Heck- auf Frontantriebskonzepte als Basisinnovation anzuse-
hen, wiewohl die grundlegenden technologischen Fragen hier seit geraumer Zeit als
geklirt gelten kOnnen.
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und der Hinwendung zur Ausnutzung (respektive Schaffung) von Marktni-
schen der Entwicklungsaufwand immens ansteigt: Immer mehr Entwick-
lungsarbeit ist in immer kiirzerer Zeit zu verrichten. Da die Kosten, die fiir
die Konstruktion neuer Produkte aufgewendet werden, nicht beliebig
wachsen konnen, bietet sich als Losung die Einfiihrung organisatorischer
Innovationen an. Diese lassen sich analytisch unterteilen in Bestrebungen,
die unternehmensintern ablaufenden Prozesse in bezug auf die Aufbau-
und Ablauforganisation zu optimieren, und in Bestrebungen, unterneh-
mensextern ablaufende Prozesse besser mit den unternehmensintern ablau-
fenden zu koordinieren. Gemeinsamer Ausgangspunkt beider Strategien
einer Effizienzsteigerung innerhalb der innovativen Bereiche ist der auch
hier anzutreffende Trend einer einschneidenden Reduzierung des Lei-
stungsspektrums, das innerhalb des Kernunternehmens selbst bereitgestellt
werden muf3. Zentral ist also fiir die an der Konstruktion neuer Automo-
bile beteiligten Unternehmen eine tiefgreifende Einschrinkung der Ent-
wicklungstiefe durch die Hersteller von Automobilen.6 Doch mit der Zu-
nahme von Kooperation zwischen Abnehmer- und Zulieferunternehmen .
im Forschungs-, Entwicklungs- und Konstruktionsbereich oder der weitge-
hend autonom durchgefithrten Entwicklung durch Zulieferunternehmen
erhoht sich der Kooperationsaufwand zwischen den beteiligten Unterneh-
men enorm.

3. - Verinderungen der Unternehmensorganisation als Reaktion
auf die Beschleunigung der Innovationszyklen

In den von uns untersuchten Automobilunternehmen geniet das Ziel
einer moglichst guten und schnellen Entwicklung neuer Produkttechno-
logien hohe Prioritdt, und zwar auch in den nicht unmittelbar mit der
Entwicklung und Konstruktion befallten Abteilungen des Unternehmens.
Dies impliziert einen Bedeutungsverlust bzw. eine andere organisatorische
Anbindung einiger Funktionen, zumindest aber die Notwendigkeit, die
Arbeit auch auf andere Adressaten im Unternehmen hin auszurichten.

So ist die Notwendigkeit einer schnelleren Erzeugung von Innovationen
auch in den anderen Unternehmensbereichen als verbindliche Vorgabe ih-
rer Arbeit voll akzeptiert. Als Beleg mag zunichst ein Zitat eines Qualitéts-
sicherungsmitarbeiters eines der von uns untersuchten Unternehmen genii-
gen: "In diesem sich verschirfenden weltweiten Verdringungswettbewerb

6 Hier werden nur diejenigen "Entwicklungspartnerschaften” betrachtet, die mit Teile-
zulieferern bestehen. Ausgeblendet bieiben Kooperationen im FuE-Bereich, die sich
ausschliefllich auf die Entwicklungs- und Konstruktionsarbeit beschrinken.
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wird der ins Hintertreffen geraten, der bei den Zielen Qualitét, Kosten und
Entwicklungszeiten nicht schnell genug mithalten und -schalten kann." Von
seiten der Qualititssicherung fiihrt die Einlosung dieses Ziels zu einer en-
geren unternehmensinternen organisatorischen Anbindung zu den Abtei-
lungen Forschung und Entwicklung und Einkauf einerseits und Produktion
und Produktionsplanung andererseits, sie fithrt dariiber hinaus zu neuen
organisatorischen Verkniipfungen mit den Zulieferern (siche Kapitel IV).

Neben dieser organisatorischen Verkniipfung wird zunehmend auch eine
(zunichst interne) datentechnische Vernetzung bislang (eher) voneinander
isoliert arbeitender Unternehmensfunktionen angestrebt. Diese soll sicher-
stellen, da3 die Umsetzung neuen technologischen Wissens schneller von-
statten geht und bspw. die Verfiigbarkeit von Qualititssicherungswissen in
anderen Abteilungen des Unternehmens gewihrleistet ist. So soll dem
Konstrukteur bei der Auswahl des Entwicklungslieferanten eine Entschei-
dungshilfe an die Hand gegeben werden, die verhindert, dal dieser zwar
mit einem guten Entwickler, aber einem schlechten oder unzuverlissigen
Produzenten zusammenarbeiten mochte.”

Auch in den Einkaufsabteilungen der Automobilhersteller, die bislang ge-
geniiber den Zulieferanten eine sehr starke Stellung hatten, ist bekannt,
daB3 die Verkiirzung von Entwicklungszeiten fiir die Unternehmen eindeu-
tig Prioritdt hat. Thnen ist auch bewuBt, so zumindest unser Eindruck, daf3

. die Verkiirzung der Entwicklungszeiten zu neuen Kooperationsformen mit
anderen Unternehmensfunktionen und somit zu einem Machtverlust der
Einkaufsabteilung fithren wird. In doppelter Weise wirken sich die verkiirz-
ten Entwicklungszeiten und die Notwendigkeit, das im Entwicklungsprozef3
eingesetzte Kapital schneller wieder zu erwirtschaften, auf die Arbeit in
den Einkaufsabteilungen aus. So hat die Verkiirzung von Produktlebenszy-
klen zur Folge, da die Fertigung nach einem Modellwechsel nicht langsam
hochgefahren werden kann, sondern moglichst schnell mit voller Kapazitit
gefertigt werden muB. Dies wiederum hat zur Konsequenz, da3 auch die
Zulieferanten sofort ihre Fertigung hochfahren miissen.

Dadurch wird die traditionelle Trennung in Entwicklungs- und Serienlie-
feranten weitgehend hinfillig. Ein beliebtes Instrument des Einkaufs, ge-

7  Esist sicher nicht iibertrieben, als Resultat solcher Vernetzungsstrategien einen Zu-
gewinn an Macht der Qualitétssicherung zu sehen, auch wenn ihre Existenz als eigen-
stdndige Organisationseinheit mit Vorstandsressort in allen Automobilunternehmen
inzwischen abgeschafft ist. Fiir die QS bedeutet dies zugleich, daB in ihre Bewertung
von Zulieferern auch fiir die Entwicklung wichtiges Wissen eingehen muB3. Tendenzi-
ell diirfte auch die Beurteilung der Entwicklungsqualitit eines Zulieferunternehmens
fiir die Arbeit der QS immer wichtiger werden (Stichwort: "Entwicklungs-FMEA™")
(siehe dazu ausfiihrlicher Kapitel IV).
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geniiber Zulieferanten Preise zu driicken, entfdllt somit - mindestens in
mittelfristiger Perspektive wird diesem Selektionskriterium des Einkaufs
die Spitze genommen. Deshalb resultiert aus dem Zwang zu kiirzeren Ent-
wicklungszeiten die Notwendigkeit, den Entwicklungslieferanten moglichst
frithzeitig in den KonstruktionsprozeB einzuschalten, um tendenziell mit
immer weniger Zulieferanten verhandeln zu miissen. Damit wird die Selek-
tion von Zulieferunternehmen fiir die Einkaufsabteilungen zu einem stra-
tegisch wichtigen Moment ihrer Arbeit. Dabei spielen neue Gesichtspunkte
- wie etwa eine stirkere Gewichtung der Innovativitét gegeniiber der reinen
Preiswiirdigkeit, der logistischen Sicherheit des eigenen Produktionssy-
stems und die Zuverlissigkeit des Zulieferanten sowie eine neue Gewich-
tung des Preis-Leistungsverhiltnisses (vgl. Sauer u.a. 1993) - eine zentrale
Rolle. Aus diesem Grund geht man in den Einkaufsabteilungen allgemein
davon aus, daf3 die Verkiirzung der Entwicklungszeiten zu einem "massiven
Konzentrationsprozef3" bei den Zulieferunternehmen fiithren wird, da das
System, daB3 der Zweitlieferant erst nach Serienanlauf einen verbindlichen
Produktionsauftrag erhilt, nicht mehr funktioniere.

Generell geht die Tendenz dahin, den Zulieferanten und darunter insbe-
sondere den System- und Komponentenfertigern die Verantwortung fiir
ihre eigenen Sublieferanten aufzubiirden. Die von uns untersuchten Auto-
mobilhersteller selbst méchten mit diesem Problem nichts zu tun haben. Sie
gehen davon aus, daf3 die entsprechenden Kooperationen in bezug auf Lo-
gistik, Qualitétssicherung, aber auch in bezug auf die Entwicklung (fiir die
Automobilindustrie), reibungslos bewiltigt werden konnen, wenn der Zu-
lieferant sich selbst um seine Unterlieferanten zu kiimmern hat. Die impli-
zite Annahme scheint die zu sein, daf} die eigenen Verfahren bruchlos auf
die Sublieferanten iibertragen werden konnen. Eine Ausnahme bildet hier
der Bereich der Elektronikteile. Dies liegt vor allem an der Komplexitit
der Technologie selbst. Es muf8 ndmlich gewihrleistet sein, da3 die ver-
schiedenen technischen Systeme, die jeweils mit unterschiedlichen elektro-
nischen Bauteilen arbeiten, sich nicht gegenseitig beeinflussen. Um dies zu
verhindern, greifen die Hersteller aktiv in den Proze der Auswahl der
Sublieferanten und die Verfahren der Entwicklungskooperation ein.

Halten wir als Zwischenfazit fest: Die Entwicklung gewinnt innerhalb der
Abnehmerbetriebe der Automobilindustrie an Gewicht, und dies macht
sich auch in anderen Abteilungen als der Entwicklung selbst geltend. Ver-
antwortlich sind hierfiir der Zwang zur schnelleren Entwicklung und Um-
setzung neuer Produkte und Verfahren. Die Zulieferanten sind in mehrfa-
cher Weise von dieser Entwicklung betroffen. Zunehmend wird von ihnen
die selbstidndige, aber kooperative Entwicklung neuer Teile nach den Vor-
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gaben der Abnehmer erwartet; es gibt Bestrebungen, nicht allein die daten-
technischen Schnittstellen an den vorhandenen Hard- und Software-Konfi-
gurationen der Abnehmer auszurichten, sondern auch die Verfahren der
Kooperation prizise festzulegen. Zugleich wird die Entwicklung bei den
Zulieferanten nicht nur auf die optimale Produkttechnologie ausgerichtet,
sondern auch dort fertigungs-, logistik- und qualitétssicherungsgerechtes
Konstruieren verlangt. Die Optimierung der von den Zulieferanten zu er-
bringenden Konstruktionsleistungen folgt also nicht einem isolierten Kal-
kiil, sondern hat sich bereits den Erfordernissen systemischer Rationalisie-
rung zu unterwerfen (siehe Kapitel I und II).

4. Auf- oder Abbau der Entwicklungstiefe in verschiedenen Kauf-
teilebereichen

Neben der Verkiirzung der Entwicklungszeiten gibt es noch andere
Griinde, die es den fokalen Unternehmen der Automobilindustrie geraten
erscheinen lassen, bei der Entwicklung von Systemen und Komponenten
verstdrkt auf die innovativen Potentiale ihrer Zulieferer zuriickzugreifen.
Drei Motive spielen hier eine zentrale Rolle: Senkung der Entwicklungsko-
sten, der Entwicklungsrisiken und die Hoffnung, durch neuartige Formen
der Organisation des Entwicklungsprozesses in diesem Bereich Produktivi-
titssteigerungen zu erzielen, die nicht nur den Zulieferbetrieben, sondern
. im Wege bestidndiger Reduzierung des Preises von Kaufteilen auch dem
eigenen Unternehmen zugute kommen konnen (vgl. Bieber, Sauer 1991).
Auf die beiden letzten Punkte wird im néichsten Abschnitt niher
eingegangen. Hier kommt es zunéchst darauf an, die 6konomischen Effekte
einer Reduzierung der Entwicklungstiefe herauszuheben. Diese liegen vor
allem in einer starken Senkung der vom (jeweils) eigenen Unternehmen zu
erbringenden Entwicklungskosten. Die traditionell vorherrschende Praxis,
Zulieferer nach (im eigenen Hause erstellter) Zeichnung produzieren zu
lassen, sichert zwar das technologische Know-how des eigenen
Unternehmens nahezu optimal (gegeniiber der Konkurrenz), hat aber den
doppelten Nachteil, bei Produktionsbeginn vielfach auf nicht einbaufzhige
Teile zuriickgreifen zu miissen und dafiir auch noch, durch Nutzung der
eigenen Ressourcen, fiir den Zulieferer gleichsam kostenlose Vorleistungen
zu erbringen. Wenn es den Automobilunternehmen also gelingt,
zunehmend Entwicklungsarbeiten an die Zulieferer zu delegieren, ohne
diese im Preis (in voller Héhe oder in der Héhe der eigenen Kosten)
honorieren zu miissen, haben sie, ohne groBere Investitionen titigen zu
missen, durch rein organisatorische Maflnahmen betrichtliche
Kosteneinsparungen erzielt. Tendenziell geht es also darum, das klassische

5 ..
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). T T Saralmiserstuticee fonchens e
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



132

Verhiltnis (Abnehmer erbringt Vorleistungen fiir Zulieferer) umzudrehen,
und den Zulieferer Vorleistungen erbringen zu lassen, deren Honorierung
iiber den Preis des Kaufteils prinzipiell offen ist.8 Hinzukommt, daB den
Zulieferern der ersten Stufe, den System- oder Komponentenlieferanten,
die Verantwortung fiir die Entwicklung kompletter Module iibertragen
wird, wodurch sich nicht nur die Entwicklungs-, sondern auch die
Produktionskosten einschneidend reduzieren lassen (siehe Kapitel III). Da
die Kosten fiir die Entwicklung von Modulen exponentiell hoher liegen als
die fiir die Entwicklung einzelner Teile, ist in den angestiegenen
Forschungs- und Entwicklungskosten ein zentraler Faktor fiir die Kon-
zentrationstendenzen in der Zulieferindustrie zu sehen: Auch grofie in-
novative Unternehmen der Automobilzulieferindustrie sehen sich offenbar
nicht linger in der Lage, diese Vorleistungen eigenstdndig zu erbringen und
suchen deshalb die Anlehnung an 6konomisch stirkere Partner.?

Doch widmen wir uns nun der Frage nach Gemeinsamkeiten und Unter-
schieden in bezug auf den Abbau der Entwicklungstiefe in verschiedenen
Kaufteilebereichen. Gemeinsamkeiten zwischen den beiden von uns unter-
suchten Unternehmen der Automobilindustrie bestehen - wie erwihnt -
hinsichtlich der grundlegenden Strategie einer umfassenden Reduzierung
der Entwicklungstiefe. Nach unseren Erhebungen gibt es bei der Frage, wo
dabei angesetzt und wie im einzelnen vorgegangen werden soll, allerdings
erhebliche Unterschiede zwischen den von uns untersuchten Automobil-
herstellern. Auch die Einschitzungen beziiglich der Bereiche, in denen die
Entwicklungstiefe aus- oder abgebaut werden soll, unterscheiden sich signi-
fikant zwischen dem Hersteller von Automobilen der Luxusklasse und dem
Hersteller von Massenprodukten. Gemeinsam ist diesen bei der Entwick-
lung neuer Produkte und Verfahren verfolgten Strategien jedoch, daf sie
unterschiedliche Reaktionsweisen auf den zunehmenden Innovationsdruck
und die erheblich verkiirzten Innovationszyklen darstellen und zugleich den
erhoéhten Entwicklungsaufwand (in den Dimensionen Entwicklungszeit und
-kosten) reduzieren sollen.

8  Nicht zuletzt aus diesem Grunde wird (insbesondere) in der mittelstindischen Zulie-
ferindustrie vor allem Anpassungsentwicklung betrieben. Kundenunabhingige Vor-
ausentwicklung konnen sich nur sehr groe Unternehmen leisten, da der Ertrag derar-
tiger Bemiihungen zu unsicher ist (siehe 6.).

9  Prominentestes Beispiel der jiingeren Vergangenheit ist hier der Verkauf von VDO
an Mannesmann, mithin an ein Unternehmen, das sich bereits durch den Kauf von
Fichtel & Sachs sowie von Boge ein starkes Standbein in der Zulieferindustrie
geschaffen hat und sich vom Zusammenschlu dieser Unternehmen zahlreiche
Synergieeffekte erhofft. Dafiir miissen jedoch kostentrichtige Vorleistungen,
insbesondere im Bereich der kundenunabhingigen Forschung und (Voraus-)Ent-
wicklung, erbracht werden, wozu jedes einzelne dieser Unternehmen nicht in der Lage
sein diirfte (etwa bei der Entwicklung von kompletten Fahrwerkskonzepten).
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Es ist wichtig festzuhalten, daB fiir die verschiedenen Kaufteilebereiche die
Strategien hinsichtlich eines Aus- oder Abbaus der Entwicklungstiefe
durchaus unterschiedlich ausfallen. So war es frappierend, mit welcher
Energie der Ausbau der Entwicklungstiefe im Bereich der Elektronikteile
vorangetrieben wird, obwohl die von uns untersuchten Hersteller derzeit
keine eigene Elektronikfertigung unterhalten. Zur Zeit betrigt der Anteil
von Elektronikkaufteilen am Kaufteilespektrum insgesamt etwa 10 - 15 %.
Dieser soll jedoch in den nichsten Jahren auf 20 bis 30 % ausgeweitet wer-
den. Die Abnehmer neigen dazu, sich hier in der Position eines Abhingi-
gen zu sehen und unternehmen offenkundig gro3e Anstrengungen, um aus
dieser Abhingigkeit von einigen wenigen, sehr starken und monopolisier-
ten oder oligopolisierten Zulieferunternehmen herauszukommen. Dazu
dienen im wesentlichen zwei Strategien: Zum einen wird versucht, innova-
tive Automobilzulieferanten gegeneinander auszuspielen, d.h. beispiels-
weise Siemens gegen Bosch ins Feld zu fiihren bzw. verstirkt Siemens als
Automobilzulieferanten aufzubauen. Zum anderen wird versucht, durch
den Ausbau der eigenen innovativen Potentiale den Zulieferanten mog-
lichst prizise Vorgaben hinsichtlich des Layouts der von ihnen zu fertigen-
den Elektro/nik/teile machen zu kénnen. Der intendierte Nutzeffekt dieser
Strategie ist wiederum ein doppelter: Erstens wird die technologische Ab-
hingigkeit von einem Zulieferanten verringert, d.h., da} man sich eine
stirkere Position gegeniiber dem entsprechenden Zulieferanten aufbaut.
Zweitens wird die Auswahl potentieller Zulieferanten erheblich ausgewei-

. tet, da man damit nicht von deren innovativen Potentialen abhéngig bleibt
bzw. wird.

Im Zusammenhang mit dem weiter vorangetriecbenen Ausbau der CAD-
Technologien bei den Abnehmern, aber auch den Zulieferern aus dem Be-
reich der Elektro- und Elektronikteile, ergibt sich hieraus eine Annéherung
an einen (Ideal-)Zustand, wie er von einem hochrangigen Manager des von
uns untersuchten "high-end-specialists" als Ziel beschrieben wurde. Dieser
ist erreicht, wenn sowohl das Abnehmerunternehmen die Fahigkeiten be-
sitzt, ein Teil vollstindig (nach Moglichkeit auf CAD) zu definieren, als
auch der Zulieferant durch die Konkurrenz dazu gezwungen ist, seine inno-
vativen Vorginge CAD-méBig abzuwickeln, wodurch sich die Auswahl an
moglichen Zulieferanten fiir den Abnehmer entscheidend vergroBert.10
Der durchaus intendierte Effekt dieser Strategie ist demnach, die aus der
"Systempartnerschaft" resultierenden Abhangigkeiten durch die Schaffung

10 Diese Strategie ist derzeit vor allem im Bereich der Elektro- und Elektronikteile an-
zutreffen, wo aufgrund der spezifischen stofflichen Eigenschaften des Teilespektrums
(Hard- und Software) die Reduzierung der Fertigungstiefe von einer Ausweitung der
Entwicklungstiefe begleitet wird.
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von Moglichkeiten des Riickgriffs auf alternative Zulieferpotentiale klein
zu halten bzw. dafiir Sorge zu tragen, daf3 die "kooperierenden" Zulie-
feranten technologisch (und 6konomisch) nicht in eine zu starke Position
geraten.

Offensichtlich haben beide von uns untersuchten Automobilunternehmen
den Bereich der Elektronik als fiir das Automobil der Zukunft zentralen
Parameter erkannt, und bei beiden gehen die Bestrebungen dahin, hier
nicht von den innovativen Potentialen anderer abhéngig zu werden. Da all-
gemein angenommen wird, daf3 der Anteil der Wertschopfung, der im Zu-
sammenhang mit Elektro- und Elektronikteilen entsteht, bestdndig wach-
sen wird, sind die immer wieder auftauchenden Spekulationen, Unterneh-
men der Automobilidustrie diversifizierten durchaus mit strategischem Be-
zug zu ihrem ureigenen Produkt in das Feld der IuK-Technologien, so ab-
wegig nicht.

Gerade im Bereich der Elektronikteile ist es letztlich aber nicht entschei-
dend, ob die Abnehmerunternehmen die einzelnen Schaltkreise, Chips
usw. selbst fertigen. Das Know-how steckt hier insbesondere im Layout der
Hardware und in der Gestaltung der Software, beides Bereiche, in denen
die Abnehmer selbst titig sind bzw. sein miissen. Der Zulieferant bekommt
hier nur noch einzelne, sehr prizise Vorgaben, nach denen er zu fertigen
hat. Dazu braucht er vor allem auf die Hardware-Seite (und auf die Ferti-
gung) bezogenes Know-how, da die Software erst beim Abnehmer selbst
implementiert wird, wodurch in der Regel auch ein ungesicherter Abfluf3
des Know-hows verhindert werden soll.

In welch rasantem Tempo die Abnehmerunternehmen ihre Entwicklungs-
tiefe in bezug auf Elektro- und Elektronikteile ausbauen, wird etwa daran
deutlich, da3 es bei einem von uns untersuchten Hersteller 1970 noch gar
keine Entwicklungsabteilung fiir Elektro- und Elektronikteile gab, diese
aber inzwischen zu den noch iiberproportional wachsenden Bereichen
zdhlt.

In dem MalBle, indem im Bereich Forschung, Entwicklung und Kon-
struktion Entwicklungstiefe gewonnen wird, mufl natiirlich auch der
Einkauf entsprechend zulegen. So sind in der noch nicht so alten
Abteilung, die sich bei dem von uns untersuchten "high-end specialist" mit
dem Einkauf von Elektroniksystemen beschiftigt, acht Diplomingenieure
der Fachrichtung Elektronik titig. In diesem neuen Feld der techno-
logischen Entwicklung besteht hier offensichtlich fiir die Automobil-
unternehmen die Notwendigkeit, fachfremdes Know-how einzukaufen, um
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nicht von den in ihrem ureigenen Feld sicher versierteren Verkdufern von
Elektronikteilen "iiber den Tisch gezogen" zu werden. In anderen, tra-
ditionell mit dem Automobil verbundenen Technikbereichen ist der
Akademisierungsgrad der Einkaufsabteilung nicht ganz so ausgeprégt.

Doch ist der Bereich der Elektronikteile bei den von uns untersuchten Ab-
nehmern nicht der einzige, in dem ein Ausbau der Entwicklungstiefe statt-
findet. Bei den Kunststoffteilen, auch dies ein wachsender Kaufteilebe-
reich, sind Bestrebungen erkennbar, sich Know-how zu sichern bzw. auszu-
bauen, iiber das man selbst verfiigen kann. So unterhilt etwa der Produzent
von Fahrzeugen der gehobenen Klasse eine Abteilung, die Kunststoffpro-
duktionsverfahren auf einem Rechner simuliert.1l So kann man Herstel-
lungsprozesse im Kunststoffbereich besser simulieren als simtliche Konkur-
renten in der Automobilindustrie und besser auch als die allermeisten
Kunststoffteilehersteller selbst. Das Unternehmen versetzt sich dariiber in
die Lage, den Herstellern von Kunststoffteilen prizise Vorschriften zu ma-
chen, wie bei der Produktion dieser Kaufteile zu verfahren ist. Die Vorga-
ben, die auf dem Rechner durch Simulationsverfahren ermittelt werden,
beziehen sich auf die Zusammensetzung der Kunststoffe, den AnpreB-
druck, mit dem gearbeitet wird und die optimale Betriebstemperatur. Hier
liegt der Schwerpunkt des Know-hows also nicht auf der Entwicklung
neuer Produkte, sondern auf der Entwicklung von Fertigungs-Know-how.
Zwar werden die entscheidenden Prozeflinnovationen im Bereich der
. Kunststofftechnik nicht in-house entwickelt, aber, so sie sich auf dem
Markt durchgesetzt haben, ist das Unternehmen in der Lage, sie mit
aufwendigen Rechenprogrammen zu simulieren. In diese Abteilung flieB3t
auch Wissen von Kunststoffertigungsanlagen ein, die direkt zum Un-
ternehmen gehoren. Das auf diese Weise gewonnene Know-how iiber
ProzeBinnovationen, vor allem aber auch die im Rahmen eigener
Fertigungsaktivitdten gewonnenen Erkenntnisse spielen bei Make-or-buy-
Entscheidungen von Kunststoffteilen eine entscheidende Rolle. Alle
Automobilhersteller verfiigen tiber nahezu simtliche Moglichkeiten der
Kunststoffteileproduktion. "Natiirlich” dient die Eigenproduktion von
Kunststoffteilen wesentlich dazu, den Zulieferern bei Preisverhandlungen
mit der Drohung der Eigenproduktion, der Reintegration entsprechender
Fertigungsvolumina in das eigene Unternehmen, entgegentreten zu
konnen. Dies gilt insbesondere fiir sehr anspruchsvolle Verfahren, die
groB3e Investitionen erfordern und eine hohe Wertschopfung erméglichen.

11  Der von uns untersuchte Massenhersteller unterhilt in sehr viel groSerem Umfang
eine Produktion von Kunststoffteilen, die allerdings zunehmend unter Externalisie-
rungsdruck gerit.
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Nimmt die Entwicklungstiefe in bezug auf die ProzeBinnovation im Bereich
der Kunststoffteile zu, so nimmt sie fiir die eigentliche Entwicklung bzw.
Konstruktion eher ab. Hier ist klar, daf3 die Strategie eindeutig in Richtung
auf die Nutzung von Engineering-Potentialen der Zulieferer geht. Zwar
lduft heute noch ein Grofiteil der Arbeitsteilung zwischen Zulieferern und
Abnehmern im Bereich der Entwicklung von Kunststoffteilen auf eine eher
traditionelle Art und Weise ab (Austausch von Zeichnungen, hochstens als
Austausch von Datentrigern off-line). Eine Vernetzung auf datentechni-
scher Basis erlaubt hier allerdings einen friihzeitigeren Austausch von Da-
ten und dariiber hinaus auch eine engere Bindung des Zulieferers an die
Abnehmer. Dies ist allerdings beim derzeitigen Stand der Entwicklung der
Datentechnologie noch weitgehend Zukunftsmusik.

Zwar ist durch die Zusammenarbeit mit einem Zulieferanten als Enginee-
ring-Partner die endgiiltige Auswahl des Zulieferers noch nicht getroffen,
aber der gemeinsam mit dem ‘Abnehmer entwickelnde Zulieferer hat bei
der durch den Einkauf jeweils noch zu bestitigenden Auswahl erheblich
bessere Chancen. Die frithzeitige Auswahl von Entwicklungspartnern
durch die Konstruktionsabteilungen hat also die Konsequenz, dafl dieser
mit einer groBeren Wahrscheinlichkeit Serienlieferant wird. Je komplexer,
bedeutender und teurer ein Telil ist, desto frither muB nidmlich bereits in der
Phase der Entwicklung entschieden werden, welche genauen Pro-
duktspezifikationen in der Produktion des Zulieferers verbindlich werden.
Die friihzeitige Auswahl des spiteren Serienlieferanten ist im Bereich der
Kunststoffteile besonders wichtig, da die Abnehmer diesem hiufig die
Werkzeuge zur Verfiigung stellen.

Verringert sich also die Entwicklungstiefe im Bereich der Kunststoffpro-
duktion, weil die Hersteller erheblich mehr von potentiellen Zulieferanten
entwickeln lassen, so nimmt doch die Kontrolltiefe der Entwicklung nicht
ab. Zwar mischen sich die Abnehmer in die Einzelheiten der Entwicklung
nicht ein, aber sie sichern sich einen Zugriff auf die Auswahl, die Umwelt
und vor allem auf die Entwicklungszeit der zu entwickelnden Teile.12 Ins-
besondere dann, wenn Kunststoffteile extern entwickelt werden, behalten
sich die Abnehmer iiber die Abteilung Kunststoffsimulation die Moglich-
keit vor, Entscheidungen iiber die Produktionsverfahren zu beeinflussen.
Die Erkenntnisse, die im Wege der Computersimulation gewonnen wer-
den, gehen in Form von "Loops" immer wieder in die mechanische
Konstruktion, auch die des Zulieferers, ein. Fiir den Zulieferanten heif3t

12 Mehrfach wurden wir darauf hingewiesen, daB es géngige Praxis sei, zunéchst drei Zu-
lieferanten mit der Entwicklung eines Teils zu beauftragen und sich dann den heraus-
zusuchen, der am billigsten bzw. fiir den Abnehmer insgesamt am giinstigsten ist.
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das, dal er sich bei der Entwicklungsarbeit bestindig mit den ent-
sprechenden Abteilungen des Abnehmers riickkoppeln mufl, wodurch
dieser einen umfassenden Einblick in seinen Konstruktionsprozef erhilt.

Aufgrund verschiedener wissenschaftlich-technischer Voraussetzungen sind
die Chancen fiir Zulieferer, neu in die Entwicklung von Teilen fiir die Au-
tomobilindustrie einzusteigen, in hohem MaBe unterschiedlich verteilt.
Kann man beispielsweise im Bereich von GuB- und Schmiedeteilen mit ei-
nigermafBlen traditionellem Know-how und Verfahren als Zulieferer der
Automobilindustrie anfangen (wobei auch dies immer schwieriger wird),
stellt sich dies im Bereich der Elektronik und der Kunststoffertigung anders
dar. Zwar werden auch im Elektronikbereich vielfach Komponenten, d.h.
bekannte Teile, auf eine neuartige Weise nur zusammengefiigt, so daf hier
ein grofer Anteil der Arbeit in der softwareméBigen Programmierung die-
ser Bauteile besteht. Allerdings ist fiir immer bessere Chips auch immer
mehr Wissen notwendig, das zum Teil bis in den Bereich der Grundlagen-
forschung hineinreicht. Es liegen uns Aussagen vor, die darauf hindeuten,
daf3 Unternehmen, die bislang keine eigene Elektronikentwicklung unter-
halten haben, hier aufgrund des fortgeschrittenen Wissensstandes und des
schnellen Veraltens von Elektronik-Know-how immer schwerer neu ein-
steigen konnen. Wegen der Komplexitdt und Sensibilitdt dieser Bauteile
muB hier zudem fiir vergleichsweise billige Komponenten ein sehr hoher
Entwicklungsaufwand getrieben werden, den kleinere Unternehmen oft
. nur schwer aufbringen kénnen.

Im Bereich von Kunststoff-, Gu8- und Schmiedeteilen liegt der Schwer-
punkt der Innovation auf anderen Gebieten. Hier diirfte insbesondere das
weitere Vorantreiben von ProzeBinnovationen fiir die Automobilkonzerne
interessant sein. An den Voraussetzungen des Konstruierens hat sich hier
weniger gedndert als im Bereich der Elektro- und Elektronikteile. Im Be-
reich von GuB3- und Schmiedeteilen diirfte das Kunststiick eher darin be-
stehen, an die "Grenzen des fertigungstechnisch Machbaren" zu gehen, was
verdnderte oder neue Verfahren der Produktion voraussetzt. Im Bereich
der Kunststoffkaufteile, einem technologisch weitgehend beherrschten Ge-
biet, geht es vorrangig darum, neue Werkstoffe so zu kombinieren, dal3 be-
trichtliche Einsparungen im Gewicht erzielt werden konnen. Dies wie-
derum ist nur iiber Verfahrensinnovationen moglich. Gerade weil in diesem
Bereich von der Technik her relativ wenig Anforderungen an den Ent-
wicklungsprozef3 gestellt werden, ist in diesem Bereich die EDV-méifige
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Anbindung der Zulieferanten an die Konstruktionsabteilungen der Ab-
nehmer am weitesten fortgeschritten.13

Will man den Abschnitt iiber neue Strategien der Organisation der Ent-
wicklungsarbeit in der Automobilindustrie zusammenfassen, so 148t sich
dies anhand der Beantwortung einer ganz einfachen Frage tun: Wie ist das
Paradox zu erkliren, daB3 einerseits eine einschneidende Verringerung der
Entwicklungstiefe vorangetrieben wird und andererseits ein enormer per-
soneller und apparativer Ausbau der innovativen Potentiale der Automo-
bilindustrie stattfindet. Zwei Momente spielen hierbei nach unserer Auffas-
sung eine zentrale Rolle: Erstens nimmt die technische Komplexitit des
Fahrzeugs zu. Verinderte Marktstrategien der Automobilhersteller sowie
verschirfte Umwelt- und Sicherheitsanforderungen zwingen die Entwick-
lungs- und Konstruktionsabteilungen dazu, immer mehr und neue Kompo-
nenten ins Automobil zu integrieren. Dadurch steigt der Entwicklungsauf-
wand iiberproportional an: Nicht allein die Entwicklung neuer Komponen-
ten ist zu leisten, sondern auch ihre Integration ins technische System Auto.
Zweitens ist insbesondere durch den Erfolg japanischer Automobilunter-
nehmen der Zwang zur beschleunigten Einfithrung neuer Modelle bzw.
neuer Modellreihen immens gestiegen. Wéhrend also der Entwicklungs-
aufwand (in den Dimensionen der Kosten und der notwendigen Zeit) ex-
ponentiell ansteigt, nimmt die tatsdchlich zur Konstruktion eines neuen
Modells zur Verfiigung stehende Zeit radikal ab. Diese Wirkung verkiirzter
Produktlebenszyklen schldgt nicht nur auf die Entwicklungsabteilungen,
sondern auch auf andere der Produktion vorgelagerte Bereiche durch. Sie
tangiert insbesondere die Zusammenarbeit mit den Zulieferern: Die Redu-
zierung der Entwicklungstiefe wird von einem Ausbau der Steuerungs- und
Kontrolltiefe begleitet. Daneben ersetzt die Parallelisierung der Entwick-
lungsarbeit zunehmend das traditionelle konsekutive Verfahren der Pro-
duktentwicklung und bindet wegen des angesprochenen Zeitdrucks grof3e
Kapazititen fiir die Koordination und Kontrolle dieser arbeitsteilig organi-
sierten Entwicklungsprozesse. In diesen sind wiederum nicht nur die jewei-
ligen Entwicklungsabteilungen eingebunden, sondern auch die iibrigen der
Produktion vorgelagerten Abteilungen. Diese sehen sich damit ebenfalls
einem verstiarkten Kooperationszwang und fiir sie neuen Entscheidungs-
notwendigkeiten ausgesetzt: So hat die zunehmende Tendenz, die Konkur-
renz nicht nur iiber eine effektive Fertigung, sondern iiber neue Produkte
auszutragen, die Konsequenz, dafl die Wahlmoglichkeiten des Einkaufs be-
trachtlich eingeschrinkt werden und das traditionelle Gegeneinander-Aus-
spielen von Entwicklungs- und Serienlieferanten nicht mehr funktioniert.

13 Wie in anderen Funktionsbereichen auch werden aus Griinden einer Risikominimie-
rung die eher unkomplizierten Prozesse zuerst auf EDV umgestellt.
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5. Simultaneous Engineering in der deutschen Automobilindustrie

Wie bereits angedeutet, zeichnet sich in der Diskussion iiber Rationalisie-
rungspotentiale in der Automobilindustrie eine Akzentverschiebung ab.
Nach den Fertigungsabldufen gerit in jlingster Zeit auch die Produktent-
wicklung unter erheblichen Rationalisierungsdruck. Die neuen Zauber-
worte heiflen "integrative Produktgestaltung”, "simultaneous” oder "con-
current engineering” und verweisen auf die vernetzte Zusammenarbeit
aller an der Produkterzeugung beteiligten Unternehmensfunktionen. Fiir
das Innovationsmanagement stellt sich deshalb nicht mehr allein die Frage
nach der geeigneten Organisationsform in den FuE-Bereichen. Als eigent-
liches Problem gilt jetzt die Koordination des gesamten Innovations-
prozesses liber die einzelnen Bereiche hinweg. Verstidndlich wird diese
Problemstellung vor dem Hintergrund der wachsenden strategischen
Bedeutung der Entwicklungsdauer neuer Produkte,14 die wiederum als
Ausdruck von strukturellen Verdnderungen auf den nationalen und
internationalen Mirkten begriffen werden muB.

5.1  Sequentieller versus simultaner Innovationsproze§

Dem Ubergang von einem bevorzugt auf Standardisierung und Ausnutzung
von GroBenvorteilen ausgerichteten Produktionssystem zu einem stirker
unter Flexibilitits- und Innovationszwang stehenden System korrespondiert
eine Verinderung betrieblicher Innovationsprozesse und -strategien. Vor
allem auf dem Gebiet der Produktentwicklung zeichnet sich eine neue
Vorgehensweise der Unternehmen ab, die freilich, geht man in der Indu-
striegeschichte einige Zeit zuriick, ihre Vorldufer hat. Die Rede ist von der
simultanen Entwicklung eines neuen Produkts und der betreffenden Pro-
duktionseinrichtungen, wie sie etwa bei den Griindungsvitern der Auto-
mobilindustrie Karl Benz, Georg Opel, Henry Ford und anderen noch iib-
lich war. Mit der zunehmenden Komplexitat der herzustellenden Produkte
und dem GroBenwachstum der Unternehmen erschien dieser Modus je-
doch nicht mehr praktikabel. An die Stelle der parallelen Entwicklung von
Produkt und Produktionstechnologie, wie sie zu Beginn der Automobilher-
stellung noch tiiblich war, riickte eine sequentielle Arbeitsweise, bei der zwi-
schen der Fertigungsmittelplanung und der Produktentwicklung sowohl
eine organisatorische als auch eine riumliche Trennung besteht. Dazu kam
noch eine zeitliche Trennung, denn die Konzipierung der Produktions-

14 "Wihrend in den letzten Jahren hauptsichlich die Reduzierung der Fertigungsdurch-
laufzeit im Vordergrund zeitorientierter betrieblicher Neugestaltung stand, ist ein ver-
starkter Trend zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer zu beobachten" (Nippa,
Schnopp 1990, S. 118).

N ,:
Altmann/Bieber/Dei ¥D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). st e Sarlmsesctufichs fonschoos e
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



140

mittel wurde bei dieser Arbeitsweise erst dann aufgenommen, wenn die
Produktspezifikation abgeschlossen war, die Zeichnungen und Stiicklisten
erstellt und die Produktfreigabe erfolgt waren.

Der sequentielle Modus der Produkt- und ProzeBinnovation geht mit einer
auf den Prinzipien des Taylorismus beruhenden funktionsorientierten Or-
ganisationsstruktur einher. Diese "hat in der Vergangenheit den Unter-
nehmen erhebliche Vorteile erschlossen. So wurde aufgrund der Trennung
der verschiedenen Abteilungen und der getrennten Ablidufe der Produkt-
entwicklung und der Fertigungsmittelplanung ein systematischer Personal-
und Hilfsmitteleinsatz moglich. Bei der hohen Arbeitsteilung der funktio-
nalen Struktur konnten einzelne Arbeitsvorginge, die eng abgegrenzte In-
halte aufwiesen, leicht tiberschaut und kontrolliert werden. Mit der Zu-
nahme der Komplexitdt der Produkte und der Produktionseinrichtungen
wuchs die Anzahl und GroBe der Fachabteilungen. Dies fithrte zu einer
klaren Abgrenzung der Funktionsbereiche mit zahlreichen Hierarchiestu-
fen, die eine wirkungsvolle Uberwachung und Kompetenzabgrenzung er-
laubten" (Eversheim 1989, S. 4). Mit dieser Form der Organisation sind al-
lerdings auch verschiedene. - inzwischen zunehmend problematisierte -
Nachteile verbunden. Durch die zeitliche Trennung zwischen Produktent-
wicklung und Fertigungsmittelplanung bei sequentiell organisierten Inno-
vationsprozessen erhilt der Fertigungsplaner erst nach der Produktfreigabe
die notwendigen Unterlagen, um die geeigneten Produktionsmittel zu kon-
zipieren. Die nachtrigliche Beriicksichtigung von fertigungs- und montage-
technischen Anforderungen an das Produkt ist dabei jedoch in aller Regel
nur unter Inkaufnahme von erheblichen Zeit- und Kostennachteilen mog-
lich. Als Mingel dieser Organisationsform gelten au3erdem der geringe In-
formationsriickflul aus der Produktion in die Planungsabteilungen sowie
die mangelnde Flexibilitit der Produktionsabteilungen bei der Realisierung
geforderter Produktmodifikationen. Insbesondere die aus den Problemen
der Fertigungsiiberleitung resultierenden zeitlichen Verzdgerungen des
Produktionsanlaufs, die in bestimmten Bereichen den kommerziellen Er-
folg des Produkts in Frage stellen konnen, riicken gegenwértig immer stir-
ker in den Blickpunkt. Zumindest in den einschldgigen Publikationen der
Wirtschaftspresse und der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur wird vor
allem der iiber die Konkurrenzbedingungen vermittelte Zeitdruck ange-
fithrt, der den bislang iiblichen Weg, erst nach beendeter Produktentwick-
lung die Losung der Fertigungsprobleme anzugehen, obsolet mache. Das
"strategische Trilemma des Technologiemanagements" (Bleicher 1990),
also die Verkiirzung der Produktlebenszeiten bei gleichzeitiger Verldnge-
rung der Entwicklungsdauer und damit einhergehender Expansion der
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FuE-Kosten, hat Zeit immer mehr zu einer strategischen Ressource werden
lassen.

5.2  Der Faktor "Zeit" im Innovationsprozef§

Offenkundig sind wir gegenwirtig Zeugen eines Bedeutungswandels klassi-
scher Wettbewerbsparameter, der sich in einer neuen Rangfolge zwischen
den Variablen Kosten, Qualitit und Zeit niederschligt: "Das Management
im FuE-Bereich mu8 dem Leistungsfaktor Zeit heute vielfach Prioritét vor
anderen Zielen wie Kosten und Qualitit einrdumen. Wihrend bislang nach
Markteinfithrung i.d.R. von zunichst steigenden Marktpreisen ausgegangen
werden konnte, wird in Zukunft eher eine stetig fallende Preistendenz die
Wettbewerbssituation kennzeichnen. Dariiber hinaus ist mit tendenziell ge-
ringeren Absatzmengen (Verringerung der Stiickzahl), die in kiirzerer Zeit
erreicht werden miissen, zu rechnen. Neben weiteren Faktoren weisen diese
Tendenzen darauf hin, daB in Zukunft vor allem die Entwicklungszeit fiir
neue Produkte und der zeitgerechte Markteintritt iiber den Erfolg bzw.
MiBerfolg einer Unternehmung entscheidenden Einflul nehmen werden
(-..)" (Reichwald 1989, S. 316; Hervorhebungen von uns). Die Verkiirzung
der Entwicklungszeiten wird (nicht nur) in der Automobilindustrie als
wichtiger eingeschitzt als eine Senkung der Entwicklungskesten. Uber-
schreitungen des vorgesehenen Budgets fiir Forschung und Entwicklung
-um 50 % bringen nach Berechnungen der Unternehmensberatung McKin-
- sey nur Ergebnisverschlechterungen um 4 %, wohingegen eine Einhaltung
des FuE-Budgets bei Verzogerung der Markteinfithrung zu einer Ergeb-
nisminderung von iiber 30 % fiihrt (vgl. Jirgens 1992, S. 421).

Insbesondere bei Produkten mit lingerer Lebensdauer ist eine Abweichung
von den geplanten Produktionskosten von Relevanz. Der Umstand, daf3 ein
Grofteil dieser Kosten in den frithen Phasen der Produktentwicklung fest-
gelegt wird, unterstreicht die Bedeutung dieses Abschnitts von Innovati-
onsprozessen (s.u.). Unterstellt man fir die Automobilindustrie einen
Trend zu verkiirzten Produktlebenszyklen, so hingt der Erfolg industrieller
Produktion dort nicht mehr ausschlieSlich von der Beachtung der Maximen
kostengiinstiger Innovationsentwicklung ab, sondern wird zusitzlich und
zunehmend von der Fihigkeit zur Beschleunigung von Innovationsprozes-
sen bestimmt.

Obwohl es gerade beim Betreten von technologischem Neuland vorteilhaft
sein kann, zunéchst die Konkurrenz die Fehler machen zu lassen und erst
spat und mit ausgekliigelter Strategie auf dem Markt aktiv zu werden,
diirfte es auf den meisten Mirkten glinstiger sein, sich friiher als die Wett-
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bewerber ins Rennen zu begeben. Dies gilt fiir die deutsche Automobilin-
dustrie insofern, als hier bislang die technologischen Standards gesetzt wur-
den, an denen sich die Wettbewerber (nicht zuletzt die japanischen) zu ori-
entieren hatten. Allerdings darf nicht libersehen werden, daB3 auch die
Rolle des technologischen Vorreiters mit Risiken verbunden ist. Die Ambi-
valenz rascher Innovationszyklen zeigt sich spatestens dann, wenn, wie etwa
in der Automobilindustrie, der Grenznutzen einer bestindigen Verschér-
fung des Innovationstempos immer deutlicher zutage tritt: Fiir den Kunden
wirklich bedeutsame Innovationen sind bei einem "reifen" Produkt wie
dem Automobil nur noch mit einem grofSen Ressourceneinsatz zu verwirk-
lichen, dessen Amortisationschancen insbesondere unter Krisenbedingun-
gen und weltweit vorhandenen Uberkapazititen zunehmend fragwiirdig
werden. Nicht zuletzt aus diesem Grund sind in Japan Bestrebungen zu be-
obachten, die Produktlebenszyklen in der Automobilindustrie wieder zu
verlingern (vgl. zusammenfassend Demes 1992a; siehe auch Kapitel VIII).

Neben der Verkiirzung der Produktlebenszyklen in der Automobilindustrie
ist jedoch die Notwendigkeit eines bestindigen Ausbaus der Modellpalette
und die zunehmende Anzahl der zu fertigenden Varianten eines Modells
fiir die wachsende Bedeutung der innovativen Abteilungen in den Abneh-
merunternehmen von Belang.

Es ist damit zu rechnen, da3 die verschirften Bedingungen der Innovati-
onskonkurrenz nicht nur auf die Organisation des FuE-Bereichs, sondern
auf die gesamte Unternehmensorganisation sowie auf unternehmensiiber-
greifende organisatorische Arrangements durchschlagen werden.

5.3  "Simultaneous Engineering"

Bei den Versuchen, den Weg von der Idee eines neuen Produkts bis zu sei-
ner Herstellung zeitlich zu verkiirzen, stehen gegenwirtig zwei Losungsan-
sdtze im Vordergrund. Zum einen 148t sich der zunehmende Einsatz rech-
nergestiitzter Hilfsmittel bei der Produktentwicklung beobachten. Am be-
kanntesten und am verbreitetsten sind dabei CAD-Systeme, die vor allem
die Zeichnungserstellung im technischen Biiro unterstiitzen sollen. Eine
zunehmend wichtigere Rolle spielen auBerdem der Einsatz von Experten-
systemen und die Anwendung verschiedener Simulationsverfahren wie z.B.
die Finite-Elemente-Methode (FEM) zur Ermittlung des Bauteileverhal-
tens. Zum anderen findet ein organisatorisches Konzept immer mehr Be-
achtung, das sowohl in Verbindung mit computergestiitzten Techniken,
aber auch unabhingig davon anwendbar ist: das gleichzeitige Entwickeln
von Produkt und Produktionseinrichtungen (Simultaneous Engineering).
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Das Schliisselprinzip des Simultaneous Engineering besteht darin, bereits in
der Phase der Produktkonzeption die Anforderungen der verschiedenen
relevanten Unternehmensfunktionen zu beriicksichtigen. "Parallel statt se-
quentiell wird schrittweise der Gestaltungsspielraum in Abstimmung zwi-
schen den unterschiedlichen Funktionen eingeengt vom Plan {iber Kon-
zeptfindung bis zur Produktfreigabe. Dabei werden Produktfunktionen,
Verkaufsfihigkeit, Herstellbarkeit, Wartbarkeit, Kosten, Investitionsbe-
darf, Qualitdtsverhalten und Logistik gleichermaB3en beriicksichtigt, statt
erst im nachhinein wegen Nichterfiillung bestimmter Rahmenbedingungen
technische Anderungen zu erzwingen" (Stotko 1989, S. 239).

Der Umstand, daB3 durch die Konstruktion bis zu 70 % der gesamten Pro-
duktentstehungskosten vorherbestimmt, aber nur 5 % direkt verursacht
werden, erklirt z.B. das Interesse an einer unter Fertigungs- und Montage-
gesichtspunkten optimalen Produktgestaltung, die kostspielige Nachbesse-
rungen iiberfliissig machen soll. Die dafiir notwendigen Abstimmungspro-
zesse zwischen den beteiligten Bereichen verldngern zwar den eigentlichen
Proze3 der Produktentwicklung; durch die weitgehend parallele Planung
des Herstellungsprozesses soll sich jedoch eine Verkiirzung des gesamten
Innovationsprozesses ergeben. Aulerdem verspricht man sich von der - re-
lativ gesehen - verlidngerten Entwicklungsdauer, Produkt und Produktions-
einrichtungen linger modifizierbar zu halten und deshalb Anderungen, die
aufgrund kurzfristig verdnderter Marketingstrategien oder zu spit erkann-

. ter Produktionserfordernisse notwendig werden, noch mdoglichst lange
durchfiithren zu konnen (siehe nachfolgende Abbildung).

So 148t sich der notierte Wandel des Ablaufs von Innovationsprozessen als
Ubergang von sequentieller zu reziproker Interdependenz zwischen den be-
teiligten Unternehmensfunktionen begreifen (Thompson 1967). Dabei ist
jedoch zu beriicksichtigen, daBB beide Organisationsformen mit je eigenen
Vor- und Nachteilen verbunden sind. Bei sequentiell organisierten Innova-
tionsprozessen geht ein Projekt erst dann in die nichste Phase tiber, wenn
die Erfordernisse der vorangehenden Phase erfiillt sind. "Diese Kontroll-
punkte reduzieren die Risiken, lassen aber gleichzeitig wenig Raum fiir In-
tegration. Ein EngpaB in einer Phase kann den ganzen Entwicklungsproze3
bremsen oder gar stoppen" (Takeuchi, Nonaka 1986, S. 103). Bei reziprok
interdependent organisierten Innovationsprojekten miissen die einzelnen
Arbeitsaufgaben hingegen in jeder Phase aufeinander bezogen werden. Das
hat zur Folge, daf3 hierbei hohere Koordinationsnotwendigkeiten (wech-
selseitige Anpassung oder Koordination mittels Riickkopplung), aber auch
groBere Integrationsmoglichkeiten als bei sequentieller Interdependenz be-
stehen. Vor allem sind die einzelnen Teilarbeiten bzw. Funktionsbereiche
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sehr viel stirker auf einen wechselseitigen Informationsfluf3 angewiesen,
und sie miissen in der Lage sein, auf die Anforderungen der jeweils ande-
ren angemessen zu reagieren. Dadurch ist jedoch auch die Chance gegeben,
auftretende Probleme im Entwicklungsprozefl eher 16sen zu kénnen.
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Die Strategie einer reziprok interdependenten Organisation von Innovati-
onsprozessen zielt auf eine Vernetzung der Zusammenarbeit zwischen in-
novationsrelevanten, aber traditionell getrennten Funktionen: Dabei wird
in der Regel auf Methoden des Projektmanagements zuriickgegriffen, wo-
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bei in den zu bildenden Projektteams Experten aus unterschiedlichen be-
trieblichen Funktionsbereichen zusammengefiihrt werden, um gemeinsam
verschiedene Anforderungen, Probleme und sich andeutende Entwick-
lungspotentiale zu identifizieren und parallel zu bearbeiten (Tress 1989, S.
218).

Durch die interdisziplindre Zusammensetzung der Projektteams wird neben
einer Biindelung des Fachwissens auch eine Verstirkung des Informations-
riickflusses in andere Unternehmensbereiche angestrebt. Traditionelle Bar-
rieren zwischen Abteilungen sollen dadurch aufgebrochen werden. "Das
formale, streng strukturierte, phasenweise und abteilungsabhingige Vorge-
hen wird dabei aufgegeben. Dadurch entfallen zeitaufwendige Ubergaben
und Riickkopplungen, die sonst an organisatorischen Schnittstellen oder
bei Phasenwechseln iiblich sind. Durch Uberlappen und Kombinieren von
Entwicklungsschritten wird erhebliche Entwicklungszeit eingespart. Die Er-
folge sind beachtlich. Teilweise werden mit diesem Vorgehen Zeit und Ko-
stenreduzierungen bis zu 70 % erreicht" (Schmelzer 1990, S. 46 {.).

Diese neuen Kooperationsmodelle kénnen durch computergestiitzte Tech-
nologien (CAD, CAE, CAM, CAQ) wirksam gefordert werden. Allerdings
wurde in unseren Expertengespriachen verschiedentlich bemingelt, dal3
eine Reihe von EDV-Hilfsmitteln, die den Simultaneous-Engineering-Pro-
zeB unterstiitzen konnten (z.B. leistungsfihige Ubertragungseinrichtungen

. auf Basis der Glasfasertechnologie oder EDV-Tools, die es ermdglichen,
aus den Produktdaten des CAD-Systems direkt Produktionsmitteldaten
abzuleiten), noch nicht umfassend einsetzbar sind.

Das dem Simultaneous Engineering zugrundeliegende Prinzip, durch orga-
nisatorische Mainahmen (wie z.B. die interdisziplinire Teambildung) und
bereichsiibergreifenden InformationsfluB moglichst friithzeitig markt- und
produktionsdkonomische Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt
und die Produktionsmittel zu beriicksichtigen, kann nicht nur wihrend der
Konstruktionsphase, sondern fiir alle Phasen des Innovationsprozesses, also
auch fiir Forschung und Entwicklung, genutzt werden. So kénnen etwa
"bereits in der Definitionsphase eines Produktes, in der vielleicht aufer
spekulativ definierter Funktionen noch nichts Konkretes vorhanden ist,
Fertigungsplaner, Werkstoffspezialisten, Software-Spezialisten hinzugezo-
gen werden; ebenso potentielle Zulieferanten" (Schonwald 1989, S. 35). Im
folgenden soll einigen Implikationen nachgegangen werden, die sich beim
Einsatz dieser Form des Entwicklungsmanagements fiir das Verhéltnis von
Abnehmern und Zulieferern ergeben kénnen.
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Unter bestimmten Voraussetzungen (z.B. bei komplexen Produkten mit
hohen Stiickzahlen und/oder geringer Fertigungstiefe wie in der Automo-
bilindustrie) werden Hersteller von Produktionseinrichtungen und Zuliefe-
rer von Komponenten in die Arbeit der internen Projektgruppe einbezo-
gen. Dadurch verdndern sich nachhaltig die Abnehmer-Zulieferer-Bezie-
hungen. So werden etwa klassische Formen der Auftragsvergabe, bei denen
der Preiswettbewerb zwischen verschiedenen Anbietern im Vordergrund
steht, dysfunktional, da bei Simultaneous Engineering-Projekten zunichst
nur vage Vorstellungen iiber das kiinftige Produkt und dessen Herstel-
lungsprozef3 existieren. AuBlerdem steht aus der Sicht des Produktherstel-
lers dem Zugewinn an Know-how das Risiko gegeniiber, seine neuen Pro-
duktideen bereits zu einem frithen Zeitpunkt fremden Unternehmen ge-
geniiber offenlegen zu miissen. In der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
werden deshalb neue Formen der Koordination divergierender Interessen
durchgesetzt, die die Funktion haben (sollen), das System-Know-how des
Abnehmers gegeniiber dem Zulieferer zu schiitzen und zugleich die Ab-
hingigkeit des Zulieferanten vom Abnehmer zu sichern (etwa der Wunsch,
Entwicklungsabteilungen zu segmentieren) (siehe 6.).

Daneben gibt es die von den Abnehmern durchgefiihrte Aufteilung von Sy-
stemen in einzelne Systemkomponenten, die dann von einzelnen, in der
Regel kleineren Unternehmen entwickelt werden. Das vollstindige Sy-
stem-Know-how entsteht dann erst beim Endhersteller. Diese Ent-
wicklungsstrategie, die sich als Mittel zur Herstellung eines stets labilen
Gleichgewichts von systemischer Beherrschung und begrenzter Autonomie
der abhingigen Unternehmen beschreiben 146t (vgl. Bieber, Sauer 1991),
ist insbesondere im Elektro- und Elektronikbereich anzutreffen.

Mit der Einfihrung von Simultaneous Engineering wird nicht nur eine Be-
schleunigung des Innovationsprozesses angestrebt. Zugleich wird versucht,
bereits in friihen Phasen Probleme der Fertigungsrealitit zu antizipieren.
Durch den Einsatz rechnergestiitzter Simulationsverfahren kénnen bereits
in der Entwurfsphase fertigungstechnische Ablidufe geplant und optimiert
werden. Das ist vor allem deshalb von Bedeutung, weil es relativ einfach
ist, Prototypen eines neuen Automobils herzustellen, die eigentliche
Aufgabe jedoch darin besteht, den hochkomplizierten Produktions- und
Montageproze in den Griff zu bekommen. SchlieBlich sollen sich Fle-
xibilitdtsvorteile der simultanen Produktgestaltung und Produktionsmittel-
planung dadurch ergeben, daB3 "die Produkt- und ProzeBlinienentwicklung
den gesamten Projektlebenszyklus durchlduft. Dies gewihrleistet, daB
selbst beim Fertigungsanlauf noch Designidnderungen vorgenommen wer-
den konnen. Das Projekt wird somit durchldssig gegeniiber nachtrédglichen
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neuen Anderungswiinschen" (Biihner 1987, S. 168). Aus verschiedenen
Presseveroffentlichungen ist freilich bekannt, da3 Prozesse des Simulta-
neous Engineering, zumindest in der Einfiihrungsphase, nicht ohne Pro-
bleme verlaufen (k6nnen).!5 Die Umstellung von sequentiellen Innovati-
onsverldufen auf parallele Arbeitszusammenhinge, bei denen Forschung,
Entwicklung und Produktion simultan organisiert werden miissen, ist of-
fenkundig mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden, die nicht zuletzt aus
der (unternehmensiibergreifenden) Zusammenarbeit unterschiedlicher Un-
ternehmensfunktionen resultieren.

54 Zwischenresimee

Die geschilderten Bemiihungen zur Innovation von Innovationsprozessen
machen zweierlei deutlich: Zum einen, daf3 die Verbindlichkeit der Beziige
zwischen Forschung, Entwicklung und Konstruktion einerseits und Produk-
tion und marktnahen Bereichen andererseits zugenommen hat und zum
anderen, dal die Organisation und Kontrolle von technologischen Innova-
tionsprozessen fiir die Unternehmen an Bedeutung gewinnen. Die systema-
tische Berlicksichtigung von Markt- und Kundenanforderungen sowie von
Fertigungs- und Montagebedingungen in frithen Phasen der Produktent-
wicklung, die dabei zum Einsatz kommenden Simulationsverfahren und
sonstigen rechnergestiitzten Hilfsmittel, die einen verdnderten Umgang mit
Realitdt ermoglichen, die systematische Verwissenschaftlichung technologi-

- scher Innovationen in einigen Bereichen und schlieflich die Anstrengungen
zur Beschleunigung und Okonomisierung der gesamten Produkt- und Pro-
zeflentwicklung konnen als Momente eines neuen Innovationsmodus gel-
ten, der auf die simultane Bewiltigung von Anforderungen zielt, die aus ei-
ner Verschirfung des Innovationstempos bei gleichzeitig fortbestehendem
Zwang zu einer moglichst effizienten und flexiblen Produktion resultieren,
der aber auch weitreichende strukturelle Verinderungen der Unterneh-
mensorganisation mit sich bringt. Was sich also abzeichnet, ist eine Ten-
denz zur organisatorischen Integration, die nur teilweise parallel zur daten-
technischen Integration verlduft und iiberkommene Schnittstellen zwischen
unterschiedlichen Abteilungen liberwinden soll.

15 So wurde in der Wirtschaftsberichterstattung mehrfach auf die enormen (Qualitits-)
Probleme verwiesen, die sich etwa bei Produktionsbeginn des neuen 3er-BMW, der S-
Klasse von Mercedes-Benz oder beim neuen Golf A3 ergeben haben. Dies ist insofern
bemerkenswert, als gerade bei diesen Modellen erstmals in groBerem Umfang
Verfahren des Simultaneous Engineering zur Anwendung kamen, die nicht zuletzt
Qualitatsprobleme beim Serienanlauf (auch durch Entwicklungs-FMEAS) verhindern
sollten.
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Diese Integrationstendenzen sind nicht nur auf das Automobilunterneh-
men selbst beschrinkt, sondern wirken auch unternehmensiibergreifend
und schlagen voll auf die Zulieferunternehmen durch. Den daraus resultie-
renden Problemen der Zulieferer soll im folgenden Abschnitt nachgegan-
gen werden.

6. Probleme von Zulieferunternehmen bei Verfahren kooperati-
ver Forschung, Entwicklung und Konstruktion

Nachdem bislang die Probleme von Zulieferunternehmen bei der Anwen-
dung kooperativer Forschungs-, Entwicklungs- und Konstruktionsverfahren
eher implizit verhandelt wurden, sollen in diesem Abschnitt einige der em-
pirisch erhobenen Problemlagen differenzierter dargestellt werden.

(1) Die Fahigkeit, eigenstindig Entwicklungsarbeiten fiir den Abnehmer
durchfiihren zu kénnen, wird zunehmend zu einem zentralen Wettbewerbs-
parameter innerhalb der Zulieferindustrie. Die Aufwendungen fiir For-
schung, Entwicklung und Konstruktion sind deshalb in der Zulieferindu-
strie, insbesondere bei System- und Komponentenlieferanten, in den letz-
ten Jahren stark gestiegen, und zwar absolut und relativ. Inzwischen betra-
gen die F-, E- und K-Kosten zwischen 5 und 10 % vom Umsatz; sie liegen
damit noch einiges unter dem von der Automobilindustrie erbrachten
Aufwand fiir Forschung, Entwicklung und Konstruktion. Der in diesen Be-
reichen zu betreibende Aufwand ist neben den von der Automobilindustrie
erwarteten Investitionen in eine unter Qualitéts- und logistischen Gesichts-
punkten optimierte Produktion einer der zentralen Griinde fiir den sich be-
stindig verschdrfenden Konzentrationsprozef3 innerhalb der Zulieferindu-
strie. Viele Unternehmen kénnen dem Innovationsdruck ihrer Abnehmer
niamlich nicht mehr alleine standhalten und versuchen deshalb, die Poten-
tiale vertikaler (und seltener: horizontaler) Kooperation mit (kapital-
kriftigeren) Partnern zu nutzen.16

Der Druck zum Auf- bzw. Ausbau von Entwicklungskapazititen ist also
hoch, zumal in der Automobilindustrie insgesamt eine Strategie der Sen-

16 Wihrend in der Automobilindustrie, insbesondere in den gehobenen Segmenten, zu-
nehmend iiber den gemeinsamen Bezug von Kaufteilen (und in diesem Zusammen-
hang auch iiber gemeinsame Entwicklungsanstrengungen) nachgedacht wird und ein-
zelne Projekte sich bereits in der Realisierung befinden (BMW - Mercedes-Benz, Por-
sche - Audi, Mercedes-Benz - Porsche, Opel - BMW etc.), kommen kooperative Ent-
wicklungen auf horizontaler Ebene, also zwischen mehr oder weniger gleichrangigen
Partnern, innerhalb der Zulieferindustrie so gut wie kaum vor. Diese kommen vielfach
nur dann zustande, wenn Unternehmen eines Konzernverbundes gleichsam zur Zu-
sammenarbeit gezwungen werden.

5 ..
Altmann/Bieber/Dei¥Dohl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). TSt i Seralmsemcnatticne Forcs <
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



149

kung der Lieferantenzahl forciert wird. Wie bereits dargestellt (siehe 5.3),
konnen (in zunehmendem Umfang) nur Unternehmen Serienlieferant wer-
den, die auch schon die Entwicklungsprozesse in Absprache mit dem Ab-
nehmer vorangetrieben haben. Wer als Zulieferer zukiinftig noch dabei
sein will, mul demnach jetzt schon unter Beweis stellen kénnen, daf er in
der Lage ist, Entwicklungsauftrige kompetent, schnell und kostengiinstig
zu bewiltigen.

(2) Die aus der Reduzierung der Entwicklungstiefe resultierende Notwen-
digkeit eines Aufbaus (oder immerhin eines Ausbaus) innovativer Poten-
tiale bei den Zulieferunternehmen stellt diese vor erhebliche Finanzie-
rungsprobleme. Zwar werden Entwicklungsaufwendungen durch Zulieferer
in der Regel vom Abnehmer bezahlt, aber zu welchem Umfang und ob
tatsdchlich alle angefallenen Leistungen honoriert werden, ist zunichst
Verhandlungssache, also ungewi3. Trotz dieser Unsicherheit sehen sich
viele Zulieferunternehmen zum Aufbau entsprechender Kapazititen durch
die Abnehmer "genotigt". Inwieweit sich diese dann aufgrund konkreter
Entwicklungsauftréige tatsachlich nutzen lassen, ist erst einmal offen. Zulie-
ferunternehmen konnen allerdings mit dem Aufbau entsprechender Ab-
teilungen nicht solange warten, bis sich Auftrige abzeichnen, da das Anbie-
ten von Entwicklungsleistungen inzwischen zu einem zentralen Selektions-
kriterium im Wettbewerb der Zulieferer untereinander aufgeriickt ist.

Unter dem Gesichtspunkt der Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit der
deutschen/européischen Zulieferindustrie wire es wiinschenswert, wenn der
Anteil der kundenunabhingigen Vorausentwicklung am FuE-Budget er-
heblich gesteigert werden konnte. Unsere Erhebungen zeigen namlich, da
Unternehmen, die sich hier stark engagieren, eher als andere in der Lage
sind, durch einen hohen Anteil von Gleichteilen in der Produktion Skalen-
effekte auszunutzen.

(3) Differenziert man den InnovationsprozeB in verschiedene Phasen
(Grundlagenforschung, anwendungsorientierte Forschung, Entwicklung,
Konstruktion), muB3 man feststellen, daB innerhalb der Zulieferindustrie
die Schwerpunkte unterschiedlich gesetzt werden. Generell 148t sich fest-
halten, dal} in der Zulieferindustrie kaum Grundlagen- oder anwendungs-
orientierte Forschung!? betrieben wird (Ausnahme: Elektronik); in der Re-
gel konzentrieren sich die Anstrengungen auf die Entwicklung und Kon-
struktion von Modulen, Systemen oder Komponenten. Nur sehr wenige

17 Vielfach reduzieren sich die diesbeziiglichen Bemiihungen auch innovativerer Zulie-
ferer darauf, sich tiber das Studium der einschligigen wissenschaftlich-technischen Li-
teratur mit dem state of the art vertraut zu machen.
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Unternehmen sind in der Lage, kundenunabhiingige (Voraus-)Entwicklung
zu betreiben.18 Der hochste von uns ermittelte Anteil an den FuE-Kosten
fiir kundenunabhingige Entwicklungsarbeiten betrigt 20 %, das sind etwa
2 % vom Umsatz (bei einem Elektro- und Elektronikzulieferer); im Durch-
schnitt liegen die Aufwendungen derjenigen Unternehmen der Zulieferin-
dustrie, die sich hier liberhaupt engagieren, erheblich darunter. Das Gros
der Innovationsaufwendungen erfolgt im Bereich Entwicklung und Kon-
struktion. Hier wird aufgrund konkreter Auftrige der Abnehmer Anpas-
sungsentwicklung betrieben, d.h., es werden auf Basis vorhandener Kon-
struktionsunterlagen neue Spezifikationen hinzugefiigt oder Teile des Pro-
dukts gedndert. Es gibt aber auch eine ganze Reihe von Zulieferunterneh-
men, die sich immer noch ausschlieBlich auf die Konstruktion von Werk-
zeugen konzentrieren. Da sie weitestgehend nach Zeichnung der Abneh-
mer produzieren, liegt der Schwerpunkt ihres Know-hows weniger auf der
Produkt-, denn auf der ProzeBseite. Dies gilt insbesondere fiir die Bereiche
der GuB- und Schmiedeteile- sowie der Kunststoffteilehersteller (sofern es
sich nicht um Lieferanten komplexer Systeme handelt).

Die Unsicherheit {iber den kiinftigen Lieferumfang, die Preise usw. ist in
ihrer Wirkung auf den F-, E- und Konstruktionsprozef} nicht zu unterschit-
zen, da in deutschen (im Gegensatz zu japanischen) Unternehmen erst
entwickelt wird, wenn konkrete (Entwicklungs-, nicht Produktions-)Auf-
triage des Abnehmers vorliegen (Clark, Fujimoto 1992; Sei 1992). Auch dies
tragt dazu bei, daB nur in geringem Umfang kundenunabhingige For-
schung und Entwicklung stattfindet.

Viele Zulieferunternehmen koénnen die in sich widerspriichlichen Anforde-
rungen, nidmlich sich den Preisdiktaten der Abnehmer zu unterwerfen und
zugleich erhebliche Vorleistung in bezug auf den Ausbau innovativer Po-
tentiale zu erbringen, kaum bewiltigen. Insbesondere kleinen und mittel-
stindischen Zulieferern droht vielfach das Ausscheiden aus dem Markt
(zumindest aus der Direktzulieferung an die Endhersteller).

(4) Ein zentrales Problem der Zulieferindustrie bei kooperativen Entwick-
lungsanstrengungen liegt im enormen Zeitdruck, dem sich die innovativen
Funktionsbereiche ausgesetzt sehen. Dieser resultiert aus kiirzeren Ent-

18 Basisinnovationen (wie etwa ABS, Airbag etc.) wurden haufig von Zulieferunterneh-
men in enger Kooperation mit Herstellern der gehobenen Fahrzeugklasse zur Serien-
reife gebracht. In unseren Expertengespriachen lieB sich aber beispielsweise nicht kla-
ren, ob die Entwicklung des kundenspezifischen Kabelbaums auf die Initiative des
Zulieferers oder die des Abnehmers zuriickgeht. Immerhin wird nach unseren Infor-
mationen die Entwicklung des Multiplex-Kabelbaums, des nichsten entscheidenden
Innovationsschritts, weitgehend von Zulieferunternehmen vorangetrieben.
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wicklungszeiten bei den Abnehmern und dem hoheren Entwicklungsauf-
wand (Entwicklung von Systemen) bei den Zulieferern. Dieses generelle
Problem wird noch durch das zu spite Einschalten von Zulieferunterneh-
men in den Entwicklungsprozefl des Abnehmers verschérft. Hinzu kommen
die dauernden, in der Regel sehr spit angemeldeten Anderungswiinsche
der Abnehmer, die sich in Kosten- und Zeitperspektive unangenehm be-
merkbar machen und, so die Ergebnisse unserer Erhebungen, voll auf die
innovativen Abteilungen des Zulieferers durchschlagen, daneben aber auch
zu erheblichen Problemen beim Serienanlauf des Zulieferers fiihren. Viel-
fach konnen die daraus entstehenden Belastungen nur durch eine extensive
Nutzung von Arbeitskraft (Uberstunden, Samstags- oder sogar Sonntagsar-
beit) aufgefangen werden. Es entsteht somit die paradoxe Situation, daf
das Umschalten auf reziprok interdependente Organisationsformen
(Simultaneous Engineering), urspriinglich in Angriff genommen wegen ei-
ner umfassenden Beschleunigung (und Verbesserung) der Abldufe in den
innovativen Abteilungen der Wertschopfungskette, zunichst zu erhebli-
chen Reibungsverlusten fiihrt.

(5) Reibungsverluste bzw. neuartige Konflikte ergeben sich noch an einer
-anderen Front. Zwar sehen die Abnehmerstrategien einer zunehmenden
Reduzierung der Entwicklungstiefe eine weitgehend autonome Entwick-
lung von Systemen und Komponenten durch die Zulieferer vor. Die Verla-
: gei'ung von Entwicklungsleistungen auf Zulieferunternehmen geht aber
. nicht ganz reibungslos vonstatten, da mit gegenldufigen Momenten bei den
Abnehmern selbst gerechnet werden mufl. Verschiedene Zulieferunter-
nehmen berichten dariiber, dal der Anspruch, die Autonomie des Zuliefe-
rers bei der Erbringung von Entwicklungsleistungen zu nutzen, durch
gleichzeitige dauernde Eingriffe ("Reinreden") verschiedener Abteilungen
der Abnehmer konterkariert wird. Dies wird von seiten der Zulieferunter-
nehmen darauf zuriickgefiihrt, dafl diese Abteilungen sich ihre Machtbasis
sichern wollen, die durch eine Reduzierung der Entwicklungstiefe natur-
gemiB gefihrdet wird. Insbesondere diejenigen Konstrukteure bei den Ab-
nehmern, die bislang vor allem an der Entwicklung von Systemen beteiligt
waren, sehen ihre Stellung im Unternehmen in Gefahr und neigen deshalb
dazu, den Verantwortlichen im eigenen Haus und den Zulieferern ihre
"Unverzichtbarkeit" immer wieder nachdriicklich vor Augen zu fiithren.
Festzuhalten ist, daB durch diese Versuche, Machtressourcen (wie system-
technisches Know-how) zu sichern, wichtige Produktivititspotentiale, die in
der kooperativen Entwicklungsorganisation liegen, gefihrdet, wenn nicht
verschenkt werden. Offenkundig ist es fiir die Abnehmerunternehmen ei-
nigermaflen schwierig, bei der Kooperation mit Zulieferern das labile
Gleichgewicht von Kontrolle und Autonomie, das im Entwicklungsbereich

5 i
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). U T Sl Fonces €4
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



152

notgedrungen eher in die letzte Richtung weisen sollte (vgl. Bieber, Sauer
1991), herzustellen bzw. zu wahren. Hiufig werden allerdings nur Strategie-
unsicherheiten der Abnehmer auf dem Riicken von Zulieferunternehmen
ausgetragen: Bei den Unternehmen der Automobilindustrie sind am Ent-
wicklungsprozeB viele Abteilungen beteiligt, die sich hinsichtlich verschie-
dener Optionen, in welche Richtung der "technische Fortschritt" zu treiben
ist, naturgemiB nicht immer einig sind. Bevor hier endgiiltige Entscheidun-
gen getroffen sind, werden aber (gemiB den Imperativen des Simultaneous
Engineering) bereits Zulieferer in die Entwicklung einbezogen, die dann
gleichsam ins "Blaue hinein" ihre Entwicklungsprozesse (teilweise bis zur
Produktionsplanung) vorantreiben, nur um dann vor ein vollstindig neues
Szenario gestellt zu werden.

(6) Betrachtliche Probleme im Bereich FuE der Zulieferunternehmen be-
reitet auch die auf deutsche Marketingstrategie zuriickgehende "Varian-
tenexplosion", die mit einer zu geringen Standardisierung der Produktion
einhergeht und zu einem betrédchtlichen Entwicklungsaufwand fiihrt. Hinzu
kommt, da3 deutsche Autos vielfach als "over-engineered" gelten, d.h., die
Hersteller bieten ihren Kunden vielfach Produkte an, die bestimmte Funk-
tionen nicht besser, aber anders als die der Konkurrenz erledigen konnen.
Dabei bieten die Hersteller selbst fiir vergleichsweise simple und neben-
sdchliche Funktionen unterschiedliche Losungen an, die sie zu allem Uber-
fluB auch noch selbst oder in Kooperation mit Zulieferunternehmen ent-
wickeln (lassen). Teilweise werden nicht nur fiir verschiedene Modellreihen
eines Herstellers, sondern auch fiir dasselbe Modell eine Vielzahl von Vari-
anten produziert, die vorweg natiirlich entwickelt werden miissen. Von sei-
ten der Zulieferunternehmen, insbesondere von Systemlieferanten, wird
immer wieder beklagt, da3 durch eine Politik der "iibertriebenen" Kun-
denorientierung mit der dazugehdrenden "Variantenexplosion",19 des bei
den Herstellern vorherrschenden "not invented here-Syndroms" und der
Verfolgung unterschiedlicher technologischer Paradigmata selbst bei ne-
bensichlichen Systemen und Komponenten sich bei den Zulieferern nur
sehr schwer Standardisierungen durchsetzen und damit entsprechende ska-
lenokonomische Effekte erzielen lassen (siehe Kapitel III). Die Zulieferer
sehen sich hier als Flexibilisierungspuffer genutzt. Sie miissen erhebliche
Entwicklungsanstrengungen unternehmen, um gleichsam im Hintergrund

19 Es darf fiiglich bezweifelt werden, wie lange die deutsche Marketingstrategie einer
"individuellen", d.h. vor allem "aufpreisintensiven"” Fahrzeugausstattung mit der ja-
panischen Idee einer moglichst umfassenden Konfiguration des Produkts, fiir die
keine Aufpreise verlangt werden, noch konkurrieren kann. Kiirzere Entwicklungszei-
ten in japanischen Unternchmen der Automobilindustrie resultieren nach unserer
Einschitzung nicht zuletzt aus der geringeren Variantenzahl und damit dem geringe-
ren Entwicklungsaufwand - ein Aspekt, der gerne vernachlissigt wird.
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des zu liefernden Systems einen hohen Anteil an Gleichteilen zu haben.
Zwar wird seit geraumer Zeit zwischen den Herstellern iiber die Moglich-
keit geredet, verschiedene fiir den Kunden kaum als markenspezifisch
wahrgenommene Teile und Komponenten gemeinsam zu entwickeln, her-
zustellen oder von denselben Zulieferern zu beziechen. Auch verschiedene
Zulieferunternehmen haben erkannt, da8 es durchaus Sinn macht, gewisse
Entwicklungs- und Produktionsumfinge kooperativ abzuarbeiten, um auf
GroBenordnungen zu kommen, die die Erzielung skalendkonomischer Ef-
fekte erlauben.20 Generell muB jedoch konstatiert werden, da Bemiihun-
gen in diese Richtung noch sehr zuriickhaltend und iiberaus vorsichtig an-
gegangen werden. Es liegt aber in der Logik der Entwicklung, daf3 sich die
Tendenz zu herstelleriibergreifenden Gleichteilen, Komponenten und (evtl.
sogar) Systemen in der Zukuft verstirken wird, sofern nicht marketingstra-
tegische Uberlegungen (etwa "Euro"- vs. "Full-Size"-Airbag) oder grund-
sitzlich unterschiedliche "Technikphilosophien" (etwa beziiglich von Bus-
Systemen im Kabelbaum) dem entgegenstehen. Zudem werden unter dem
scharfen Preis- und Rationalisierungsdruck der Abnehmer die Zulieferer
selbst verstiarkt daran interessiert sein (miissen), eigene Anstrengungen in
Richtung eines héheren Anteils an Gleichteilen zu forcieren. Tendenziell
diirften in diesem Zusammenhang auch iiberbetriebliche Kooperationen
unter Zulieferern nicht langer tabuisiert werden.

(7) Vor allem fiir groere Zulieferunternehmen, die bereits tiber eigene
FuE-Kapazitidten verfiigen, ergeben sich neue organisatorische Anforde-
rungen. Zum einen fordern die Abnehmer vielfach eine Segmentation ihrer
Entwicklungsabteilungen nach unterschiedlichen Abnehmern, was eine
wechselseitige Abschottung der einzelnen Arbeits- und Projektgruppen ge-
geneinander notwendig macht.2! Zum anderen wird aus eigenem Interesse
der Zulieferer die Entwicklung niher an die Fertigung herangefiihrt. Dies
impliziert bei einigen von uns untersuchten Zulieferern nicht nur die rdum-
liche Verlagerung von Entwicklungsabteilungen (aus der Unternehmens-
zentrale an die einzelnen, wiederum nach Abnehmern segmentierten Pro-
duktionsstandorte), sondern auch betrichtlichen finanziellen und organisa-

20 Ahnliche Uberlegungen gibt es bereits unter den Vertretern der Automobilindustrie
beziiglich der Frage, ob ein jeder Zulieferbetrieb von simtlichen Herstellern, an die er
liefert, zertifiziert werden muf (siehe Kapitel IV).

21 Dabei geht es den Abnehmern vor allem um die Sicherung ihres Know-hows vor der
Konkurrenz. Zusitzlich soll so verhindert werden, daBl Wettbewerber frithzeitig iiber
die eigenen neuen Modelle und darin enthaltene neue Produktspezifikationen infor-
miert werden.

Die Entwicklungssegmentation impliziert zwar eine klarere Verantwortlichkeit und
eine stirkere Produktorientierung innerhalb der FuE-Abteilungen der Zulieferer.
Diese miissen dann jedoch das Problem der Trennung von Vorausentwicklung und
kundenorientierter Entwicklung und das der Vermeidung iiberfliissiger Doppelarbeit
in den Griff bekommen, was wiederum zu erh6htem Aufwand beitrégt.
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torischen Aufwand. Man verspricht sich von diesem Heranfiihren der Ent-
wicklung an die Produktion eine Verkiirzung der Entwicklungszeiten und
eine frithere Berlicksichtigung von Fertigungsnotwendigkeiten bei der
Entwicklung (siehe 5.). Fiir die Unternehmen der Zulieferindustrie stellen
derartige Mafinahmen erst in ldngerfristiger Perspektive ihren potentiellen
Nutzen unter Beweis, fiir die Beschiftigten in ihren FuE-Abteilungen be-
deuten sie hiufig, daB sie umziehen oder weitere Anfahrtswege in Kauf
nehmen miissen.

Angesichts der zunehmenden Internationalisierung der Produktion, die
auch von Zulieferern der ersten Stufe vorangetrieben wird, stellt sich die
Frage, wie zukiinftig der Entwicklungsprozefl organisiert sein wird, wenn
an der Vorgabe einer Heranfiithrung der Entwicklung an die Produktion
festgehalten wird. Konnte bis vor einiger Zeit noch davon ausgegangen
werden, dal bedeutsame Teile der FuE-Abteilungen in unmittelbarer
Nihe, zumindest innerhalb = Deutschlands verbleiben wiirden, wird
inzwischen durchaus erkannt, daB3 auch Ingenieurwissen "fliichtig" ist, also
direkt an die Produktionsstandorte im Ausland "verpflanzt" werden kann.
Uberlegungen in diese Richtung sind zwar noch weitgehend Zukunftsmusik
und haben das Stadium konkreter Planungen noch nicht erreicht. Es gilt
aber, dieses Problem im Auge zu behalten, weil sich hieraus starke
beschiftigungs- und strukturpolitische Effekte ergeben kdnnen.

(8) Daneben gibt es fiir viele Zulieferunternehmen auch Organisationspro-
bleme, die aus der Integration von FuE-Kapazititen ins Unternehmen ent-
stehen. Insbesondere Unternehmen, die bislang vorrangig "nach Zeich-
nung" des Abnehmers produziert haben, stehen vor der schwierigen Situa-
tion, einen Funktionsbereich etablieren zu miissen, der aufgrund der exter-
nen Anforderungen durch die Abnehmer sehr schnell an Bedeutung ge-
winnt und die traditionelle betriebliche Machtkonstellation ins Wanken
bringen kann. Aber auch Zulieferunternehmen, die bereits als Lieferanten
von Systemen und Komponenten iiber betrachtliche FuE-Kapazititen ver-
fiigen, stehen unter einem erheblichen organisatorischen Anpassungsdruck
(s.0.). Damit im Zusammenhang steht das Problem der Verinderung be-
trieblicher Sozialstrukturen und der damit einhergehenden Verschiebungen
innerhalb der das Zulieferunternehmen tragenden Machtkonstellation.
Nicht zuletzt dank der zunehmenden Bedeutung des FuE-Bereichs (aber
auch aufgrund von Strukturverinderungen in den anderen fiir die Zuliefe-
rer-Abnehmer-Beziehung wichtigen Funktionsbereichen - siehe Kapitel 111
und IV) steigt der Angestellten- und insbesondere der Akademikeranteil in
den Zulieferunternehmen teilweise dramatisch an. Es kann nicht davon
ausgegangen werden, da3 diese Veridnderungen der betrieblichen Sozial-
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struktur, die mit einschneidenden Verinderungen des Machtgefiiges inner-
halb des Unternehmens einhergehen, von allen Zulieferunternehmen pro-
blemlos bewiltigt werden kénnen.22 Zumindest liegen hier vielfach die Ur-
sachen fiir Reibungsverluste, die eine Integration der Zulieferer in den
Entwicklungsprozef, vor allem in den ersten Implementationsphasen von
Simultaneous-Engineering-Prozessen, so problematisch erscheinen lassen.

(9) Wie bei den Abnehmern spielen auch bei den Zulieferern CAD-Sy-
steme in der Entwicklung zunehmend eine gréBere Rolle. Zwar wurden
diese vielfach angeschafft, um die eigene Konstruktionsarbeit rationeller
gestalten zu konnen. Im Zuge einer umfassenden Reduzierung der Ent-
wicklungstiefe bei den Abnehmern und in Zusammenhang mit dem Trend
zu einer umfassenden Anwendung von Simultaneous-Engineering-Kon-
zepten gewinnt jedoch auch hier die iiberbetriebliche Vernetzung an Be-
deutung. Kompatibilitdt der Systeme beim Abnehmer und beim Zulieferer
wird damit zu einem Problem, mit dem aufgrund der zu tibertragenden Da-
tenmengen und der Komplexitit der eingesetzten (Hard- und) Software
schwierig umzugehen ist und das sowohl von der einen wie von der anderen
Seite auf unterschiedliche Weise angegangen wird.

Dabei liegt fiir die Zulieferindustrie ein zusitzliches Problem darin, daf} die
Hersteller ihnen gegeniiber ganz unterschiedliche Strategien fahren: Wah-
rend die einen, auf ihre Marktmacht setzend, auf den Einsatz bestimmter
- Hard- und Softwaresysteme dréingen, iiberlassen die anderen die Entschei-
dung iiber die zu nutzende Technologie voll ihren Zulieferern. Dabei gehen
sie allerdings davon aus, daf} es deren Problem ist, wie sie die Kompatibili-
tit der Systeme herzustellen gedenken. In beiden Fillen kann von
"Entwicklungspartnerschaft", wie sie etwa in Japan tiblich ist (siehe Kapitel
VIII), nicht die Rede sein, denn sowohl die auf "Kontrolle" als auch die auf
"Autonomie" des Zulieferers setzende Strategie des Abnehmers fiithrt zu
einer eher einseitigen Verteilung des Risikos, hier des Risikos der Anschaf-
fung kompatibler Hard- und Software im Entwicklungsbereich. Die Zulie-
ferer gehen ebenfalls sehr unterschiedlich mit diesem Problem um: Fiir
groBere Unternehmen kann im Zuge der Entwicklungssegmentation
durchaus der Kauf von Hard- und Software in Frage kommen, von der fest-
steht, dafl keine oder nur geringe Kompatibilititsprobleme mit dem Ab-
nehmer auftreten. Hier stellt sich dieses Problem eher als eines der knap-
pen finanziellen Ressourcen dar. Die Mehrzahl der Zulieferunternehmen
orientiert sich jedoch an ihrem groften Kunden, was bei der Erledigung

22 Dies gilt vor allem fiir Klein- und Mittelbetriebe, in denen hiufig die Geschiftsfiihrer
die einzigen waren, die Entwicklungs- bzw. Konstruktionsarbeiten iibernommen ha-
ben.
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von Konstruktionsarbeiten fiir andere Hersteller erhebliche technische
(Schnittstellen-)Probleme erzeugt. Hier miissen die von diesem Kunden on-
oder off-line eingehenden Daten auf das in-house genutzte Datenformat
"umgestrickt" werden, was hiufig zu einem Verlust relevanter Informatio-
nen fiihrt.

Generell 148t sich festhalten, da3 im Konstruktionsbereich die datentechni-
sche Vernetzung noch nicht sehr weit gediehen ist und weit hinter dem
Stand etwa der Vernetzung im kaufminnischen Bereich herhinkt. On-line-
Datenaustausch findet derzeit nur mit sehr groBen und kostentréchtige Sy-
steme herstellenden Unternehmen statt. Die iibrigen Zulieferer kommuni-
zieren weitgehend off-line mit den Konstruktionsabteilungen der Abneh-
mer, was zu betrichtlichen Zeitverlusten fithrt. Von seiten der Abnehmer-
betriebe wird allerdings hiufig bemingelt, daB leistungsfihige Leitungen
fiir den Austausch von Daten im FuE-Bereich kaum vorhanden sind und
sich auf den vorhandenen Netzen der Deutschen Bundespost der On-line-
Datenaustausch auch nur mit den Herstellern wichtiger Systeme lohnt, da
hier extrem hohe Kosten anfallen. Insofern haben kleinere und mittlere
Zulieferunternehmen durchaus noch etwas Zeit, bevor der Zwang zur An-
schaffung kommunikationsfahiger CAD-Hard- und Software unausweich-
lich wird.

Fiir die deutsche (wie - wegen der zunehmenden Tendenz zu Euro- oder
Global-Sourcing - auch fiir die europiische) Automobil- und Zulieferindu-
strie lieBen sich betrichtliche Leistungs- und Kostenpotentiale erschlieen,
wenn es gelinge, sich im Bereich der Datenkommunikation auf gemein-
same Schnittstellenstandards zu einigen. Wegen der Gefahr, daf3 dadurch
bestehende Systeme entwertet wiirden, sind die Chancen einer Durchset-
zung gemeinsamer Standards jedoch als gering einzuschitzen.

(10) Ein von den Abnehmerunternehmen gegeniiber Zulieferern in der Be-
richtsphase zunehmend eingesetztes Mittel zur Steigerung der Produktivitit
des Gesamtentwicklungsprozesses (und zur Erzielung hoherer Qualitits-
standards in der gesamten Wertschépfungskette) bestand in der Abforde-
rung von Entwicklungs-FMEAs (siehe Kapitel VI). Auf diese Weise sollten
die Zulieferer gezwungen werden, gleichsam neben ihren Entwicklungspro-
zeB zu treten und diesen auf mogliche Probleme hin zu iiberpriifen, um
nicht beim Serienanlauf auf bis dahin verborgene Probleme zu stoen. Zu-
sitzlich verschaffen sich die Abnehmer so Einblick in den Entwicklungs-
prozef3 der Zulieferer, sind diese doch gezwungen, wichtige Konstruktions-
details preiszugeben. DaBl durch die Abforderung von Entwicklungs-
FMEAs Know-how-Abfliisse mindestens méglich, wenn nicht gar inten-
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diert sind, ergibt sich auch aus der Tatsache, dal Automobilunternehmen,
wenn sie selbst als Zulieferer der Systemhersteller agieren, die Durchfiih-
rung von FMEAs in diesem Bereich verweigern - obwohl sie dergleichen
fiir andere Sublieferanten der Systemhersteller durchaus verlangen. Fiir
viele Zulieferunternehmen impliziert die Verpflichtung zur Durchfiithrung
von Entwicklungs-FMEAs die Ubernahme zusitzlicher Leistungen, die
aufgrund der geschilderten Restriktion aus ihrer Sicht tiberfliissig erschei-
nen, da sie nicht unmittelbar amortisierbar sind. In jedem Falle dient die
Durchfithrung (im Zweifel vor allem die Nichtdurchfiihrung) von FMEAs
im Entwicklungsbereich dazu, die Zulieferunternehmen in bezug auf die
Herstellung "sicherer Entwicklungs- und Produktionsprozesse" stirker in
die Pflicht zu nehmen. Das ansonsten im Entwicklunsgbereich eher part-
nerschaftliche Verhiltnis zwischen den beteiligten Unternehmen erhilt so
eine Komponente, durch die, gleichsam von auflen, ein Druckpotential in
die Konstruktionsabteilungen der Zulieferunternehmen hineingetragen
wird, das den immer wieder proklamierten Partnerschaftserkldrungen der
Abnehmer diametral entgegenléuft.

(11) Unternehmensiibergreifende Simultaneous-Engineering-Projekte kon-
stituieren die Notwendiigkeit eines dauerhaften und schnellen Informati-
onsaustausches liber die Grenzen des jeweils eigenen Unternehmens hin-
weg. Da Entwicklungsarbeiten zumindest teilweise stochastische Prozesse
sind, in denen man sich nur langsam und unter dauernden Anderungszwin-
- gen dem endgiiltigen Resultat annéhert, miissen die Ingenieure der Zulie-
ferunternehmnen zuverlidssig in die Informationsschlaufen und in die auch
in den Herstellerunternehmen nicht problemlos ablaufenden Kommunika-
tionsprozesse eingebunden werden. Eben daran aber mangelt es nach unse-
ren Erhebungen: Zulieferunternehmen werden héufig nicht nur zu spit
(s.0.), sondern auch unvollkomen iiber laufende Anderungen in bezug auf
die angestrebten Produkt- oder Prozeftechnologien informiert. Um das
notwendige Maf3 an Informiertheit sicherzustellen, miifiten sie eigentlich
direkt "vor Ort" in die Entwicklungsabteilungen der Abnehmer integriert
werden. Dazu aber mangelt es sowohl an finanziellen, organisatorischen als
auch an personellen Kapazititen. Das Risiko einer Entwicklung, die am ak-
tuellen Stand der Arbeiten beim Abnehmer vorbeilduft, geht jedoch
nichtsdestotrotz voll zu Lasten der Zulieferer. Auch beziiglich dieses Pro-
blemkomplexes erweisen sich die Redeweisen von der "kooperativen Ent-
wicklung" oder von "Entwicklungspartnerschaft" bei nidherem Hinsehen als
triigerisch. Um auf dem Weg in diese Richtung weiterzukommen, was ja
primir im Interesse der Abnehmer liegen sollte, miifiten diese ihrerseits
(eine neue Form von) Vorleistungen erbringen, was aber aufgrund zuneh-
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mend enger werdender Budgets in den FuE-Abteilungen der Hersteller
derzeit nicht realisierbar erscheint.

(12) Verschiedentlich wurden wir bei unseren Erhebungen in den FuE-Ab-
teilungen der Zulieferer auch auf die Verstiindigungsprobleme aufmerksam
gemacht, die bei kooperativen Entwicklungen mehr oder weniger notwen-
dig auftreten. Jeder Hersteller verfolgt ein anderes "technological para-
digm", eine andere "Philosophie", woraus sich unterschiedliche "Denk-
weisen" und "Sprachspiele" ergeben. Technische Probleme werden ent-
sprechend differenziert wahrgenommen und in konkrete Arbeitsaufgaben
transformiert, woraus wiederum unterschiedliche Problemdefinitionen re-
sultieren. Den Zulieferunternehmen, darunter vor allem den Systemlie-
feranten, die verschiedene Abnehmer bedienen, kommt somit die Aufgabe
zu, sich den unterschiedlichen Sprachstilen der jeweiligen Abnehmerunter-
nehmen anzupassen. Dies spricht fiir eine nur sehr begrenzte Autonomie
der Zulieferer im EntwicklungsprozeB3, die sich manchmal als "verldngerte
Zeichentische" verstehen miissen. Wollte die Automobilindustrie ernsthaft
an den Know-how-Potentialen ihrer Zulieferer partizipieren, so miifite dort
in viel stirkerem MaBe die Bereitschaft vorhanden sein, sich auf die Philo-
sophie, die "Denke" der Systemlieferanten einzustellen. Aufgrund eines
sich im Zweifel auf die eigene Macht zuriickziechenden Managements des
Entwicklungsprozesses bei den Abnehmern kann davon jedoch bislang nur
in allerersten Ansitzen die Rede sein - vorzugsweise in jenen Bereichen,
wo-die Automobilindustrie sich selbst in der Position des "technologisch
Abhingigen" versteht. Es sind dies aber eben jene Felder der Technologie-
entwicklung, in denen die groBten Anstrengungen unternommen werden,
um aus dieser Abhéngigkeit herauszukommen.

(13) Nicht zu vernachlissigen sind auch die insbesondere bei System- und
Komponentenherstellern auftretenden Kapazititsprobleme, die aus marke-
tingstrategischen Unsicherheiten der Abnehmerunternehmen resultieren.
So werden im Zuge des Simultaneous Engineering Zulieferer haufig in
Entwicklungsprojekte eingebunden, deren Realisierung letztlich ungewif3
ist. Sie miissen, gleichsam um den Kunden bei Laune zu halten, in diese
Projekte einsteigen, auch wenn sie selbst nicht unbedingt von der Realisie-
rung derselben iiberzeugt sind bzw. von den Abnehmern liber deren Chan-
cen im unklaren gelassen werden. In unseren Gespriachen (sowohl bei Zu-
lieferern als auch bei hinreichend selbstkritischen Experten der Abnehmer)
zeigte sich, daB durch eine grofle Unsicherheit dariiber, welche Modelle
wirklich gebaut werden, grole Rationalisierungspotentiale verschenkt wer-
den, weil den Zulieferern trotz dieser UngewiBheit die Ubernahme von
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Entwicklungsleistungen zugemutet wird, was erhebliche Kapazititen bin-
det, die an anderer Stelle fehlen.

Ahnliches gilt fiir die Entwicklung einzelner Module fiir Modelle, von
denen zwar feststeht, daB3 sie gebaut werden, wo aber von seiten der
Marketingabteilungen (bzw. des Vorstands der Hersteller) in "letzter Minu-
te" Designinderungen veranlaf3t werden, die langwierige und kosten-
intensive Entwicklungsanstrengungen auf seiten der Systemlieferanten
gleichsam mit einem Federstrich wertlos machen. Zwar werden, wie er-
wihnt, derartige Entwicklungsanstrengungen von den Abnehmern bezahlt.
Die friithzeitige Einbindung von Zulieferern in den Entwicklungsprozef
beinhaltet fiir diese jedoch die Ubernahme von Entwicklungsrisiken, die zu
"unnotigen" Kapazititsausweitungen bzw. zu einem problematischen
Ressourceneinsatz fithrt. Dies liele sich wenn nicht vermeiden, so doch in
seinem Belastungspotential fiir Zulieferunternehmen reduzieren, wenn bei
den Abnehmern die Planungsphase fiir neue Modelle effizienter gestaltet,
und einmal getroffene Entscheidungen mit groBerer Verbindlichkeit auch
durchgehalten werden wiirden.23

7. Resiimee

In allen Herstellerunternehmen steigt die Bedeutung der FuE-Abteilungen,
da aufgrund eines schrumpfenden und sich qualitativ wandelnden Marktes
in immer kiirzer werdenden Zeitrdumen immer mehr neue Produkte, Sy-
steme und Komponenten entwickelt werden miissen, und zwar unter Be-
riicksichtigung von sich besténdig wandelnden und nationalspezifischen si-
cherheits- und umweltbezogenen Auflagen. Daneben muB3 die Integration
technologisch neuartiger Module in das Gesamtsystem Auto bewiltigt wer-
den, was zu einem zusitzlich wachsenden Aufgabenvolumen fithrt. Neben
dem Zeitdruck durch sich bestidndig verkiirzende Produktlebens- und Ent-
wicklungszyklen sind die FuE-Abteilungen verstirkt auch einem starken
Druck zur Senkung ihrer Kosten ausgesetzt. SchlieBlich ist in allen Her-
stellerunternehmen der Anspruch an die Entwicklungsqualitidt gewachsen.
Diese Verdnderung der Anforderungen an die FuE-Abteilungen fiithrt zu
umfassenden Restrukturierungen der Aufbau- und Ablauforganisation in
den Automobilunternehmen. In diese Maflnahmen werden im Zuge der

23 Clark, Fujimoto (1992, S. 86) sprechen davon, es scheine, "daf3 japanische Firmen
entweder von Anfang an ein weniger komplexes Planungsproblem haben oder da8 sie
einfach den PlanungsprozeB effizienter durchfiihren." Daneben spielt nach unserer
Einschitzung auch eine unterschiedliche Entscheidungssicherheit bei der Erkldrung
der Produktivitdtsunterschiede zwischen japanischen und europdischen Automobil-
herstellern eine bedeutende Rolle.
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umfassenden Reduzierung der Leistungstiefe auch die Entwicklungsabtei-
lungen der Zulieferer einbezogen.

Dabei kommt in immer stirkerem Umfang eine Organisationsform zum
Einsatz, die unter dem Namen "Simultaneous" oder "Concurrent Enginee-
ring" bekannt ist. Zulieferer werden hier friither in den Entwicklungsprozef3
eingebunden und sorgen fiir die Erledigung einer Vielzahl von Aufgaben,
die ehemals von den Herstellern selbst tibernommen wurden. Zwar unter-
scheiden sich je nach Kaufteilebereich Art und Umfang der Beteiligung
von Zulieferunternehmen beim Entwicklungsprozel. Generell ist jedoch
ein Trend zur Ubernahme von Entwicklungsleistungen insbesondere durch
Zulieferunternehmen der ersten Stufe festzustellen. Die Kooperation mit
den Abnehmern erfolgt dabei durch ein je nach Innovationspotential und
Okonomischer Stiarke des Zulieferers unterschiedliches Verhiltnis von Au-
tonomie und Kontrolle, wobei im Entwicklungsbereich - anders als in der
Logistik oder der Qualititssicherung - der Trend eher in Richtung einer
Nutzung der autonomen Innovationspotentiale der Zulieferunternehmen
weist. Dennoch muf3 auch hier von einer Beibehaltung oder gar einer Zu-
nahme der Planungs-, Steuerungs- und Kontrolltiefe der Abnehmerunter-
nehmen gesprochen werden. Diese vermittelt sich {iber den Prozef3 der be-
stindigen Riickkopplung der Entwicklungsarbeit des Zulieferes mit der
- des Abnehmers ebenso wie iiber die Erstellung von Entwicklungs-FMEAs.

Die Ubernahme von Leistungen im Bereich Forschung, Entwicklung und
Konstruktion birgt fiir viele Zulieferunternehmen eine Anzahl von Risiken
und verursacht eine Reihe von Problemen, die nicht zuletzt fiir die sich ver-
schirfende Konzentrationstendenz innerhalb der Zulieferindustrie verant-
wortlich gemacht werden muB3. So haben die Aufwendungen fiir FuE unter
dem Innovationsdruck der Abnehmer stark zugenommen, was in vielen
Fillen zu einer Verschirfung der Finanzierungsprobleme der Zulieferer
beitrdgt. Viele Unternehmen sind kaum in der Lage, kundenunabhingige
Vorausentwicklung zu betreiben, was eine Voraussetzung wire, um den
Entwicklungsprozef3 auf die eigenen Produktionserfodernisse ausrichten
und zu einer erhdhten Produktivitit in der gesamten Wertschopfungskette
beitragen zu konnen. Viele Zulieferer klagen tiber den verschérften und
ungewohnten Zeitdruck, dem sie nunmehr ausgesetzt werden. Dieser wird
noch dadurch verschirft, da3 sie immer noch zu spét in den Entwicklungs-
prozef3 eingebunden werden. Schwierigkeiten bereitet auch die von den
Abnehmern ausgehende Variantenexplosion, die im Entwicklungsbereich
zu Engpissen fiihrt und Probleme bei der Standardisierung von Baugrup-
pen aufwirft - wiederum eine unabdingbare Voraussetzung, um bei den
Zulieferern skalenokonomische Effekte nutzen zu kénnen. Dariiber hinaus
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machen sich bei kooperativen Entwicklungsanstrengungen Reibungsverlu-
ste geltend, die zum einen aus der ungebrochenen Neigung verschiedener
Unterabteilungen der Abnehmer resultieren, sich dauernd in die Entwick-
lungsarbeit des Zulieferers einzumischen, und zum anderen aus organisato-
rischen Anforderungen wie der Segmentation der Entwicklungsabteilungen
entstehen, die den Zulieferern aus Griinden der Know-how-Sicherung von
den Abnehmern oktroyiert werden. Problematisch ist fiir viele Unterneh-
men der Zulieferindustrie auch die mangelhafte Standardisierung in bezug
auf die einzusetzenden CAD-Systeme. Reibungsverluste und Produktivi-
tatslicken entstehen bei kooperativer Entwicklung nicht zuletzt aus der
strukturell begriindeten Unfihigkeit von Herstellern und Zulieferern, zu
gemeinsamen Standards (etwa in bezug auf die Medien des Datenaus-
tauschs) zu finden. Damit steht ein weiteres Problem in einem engen Zu-
sammenhang: das Problem des nicht hinreichend zuverlissig organisierten
Informationsaustausches zwischen den innovativen Abteilungen des Ab-
nehmers und des Zulieferers. Hiufig treten auch Verstdndigungsprobleme
zwischen den Entwicklungsingenieuren der beteiligten Unternehmen auf,
was in der Regel zu Anpassungszwéngen auf seiten der Entwickler aus den
Zulieferunternehmen fithrt. SchlieBlich sorgen die branchentypischen mar-
ketingstrategischen Unsicherheiten der Automobilkonzerne fiir Engpisse
in den Entwicklungsabteilungen der Zulieferer, da vielfach Module, Sy-
steme und Komponenten konstruiert werden miissen, die letztlich nicht
FEingang in neue Produkte finden.

Generell dient die Zusammenarbeit mit den innovativen Abteilungen der
Zulieferer vor allem dazu, deren spezifisches Know-how zu nutzen und
EinfluB auf ihre Produktionsprozesse (hinsichtlich Kosten und Qualitit) zu
nehmen. Auch kooperative Entwicklungsanstrengungen erweisen sich so-
mit als Moment unternehmensiibergreifener Rationalisierungsstrategien,
die auf eine Optimierung sdmtlicher Prozesse in der Wertschopfungskette
abzielen.
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VI. Zur Lage der Automobil- und Zulieferindustrie in den
neuen Bundesléindern

Die Lage der Automobil- und Zulieferindustrie in den neuen Bundeslin-
dern wurde und wird bestimmt durch folgende Entwicklungen:

- durch die weitgehende Zerschlagung der Struktur der Automobilindu-
strie in der ehemaligen DDR und die einsetzenden Prozesse der suk-
zessiven "Landnahme" der Standorte der ostdeutschen Automobilpro-
duktion durch westdeutsche Automobilkonzerne;

- durch den damit verbundenen Zusammenbruch des bestehenden
Strukturgefiiges zwischen den Automobilherstellern ("Finalisten") und
ihren Zulieferbetrieben, insbesondere durch die Auflosung der beste-
henden Kombinate und des Versuchs der Uberfiithrung der in ihnen zu-
sammengefalten Einzelbetriebe (VEB) in eigenstindig am Markt ope-
rierende Wirtschaftseinheiten und

- durch die veridnderten Zulieferstrategien der westdeutschen Automo-
bilproduzenten und den daraus resultierenden neuen Anforderungen
an die Zulieferbetriebe und deren Durchschlagen auf (potentielle) Zu-
lieferbetriebe der neuen Bundeslidnder.

1. Zu den Strukturverinderungen in der Automobilindustrie der
ehemaligen DDR

a) Zur Struktur der Automobilindustrie in der DDR und ihren Bezie-
hungen zu westdeutschen Automobilproduzenten vor der "Wende"

(1) Die Zentren der ostdeutschen Produktion von PKWs lagen in
Zwickau/Chemnitz und in Eisenach. In den Werken in Zwickau wurde der
Wartburg, in den Produktionsstitten in Eisenach wurde der Trabant herge-
stellt. Im Stammwerk in Chemnitz (den Barkas-Werken) wurden die Mo-
tore fiir beide Endproduzenten gefertigt. Die Fertigungs- und Montagebe-
triebe fiir Wartburg und Trabant und die Motorenherstellung bilden den
Kern der "Finalisten", zu denen noch die Werke in Frankenburg-Heinichen
gerechnet wurden; in ihnen wurden (Klein-)Transporter hergestellt. Die
Finalisten waren zusammen mit den fiir den Automobilbau wichtigsten
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Zuliefer- und Servicebetrieben im IFA-Kombinat PKW zusammengefaBt.1
Das Kombinat umfa3te bis zum Beginn seiner Auflosung 29 Einzelbetriebe
mit insgesamt 65.000 Beschiftigten.2

Die LKW-Produktion im IFA-Kombinat Nutzfahrzeuge in Ludwigsfelde
umfaBte neben den drei Hauptwerken fiir den Nutzfahrzeuge-, den Moto-
ren- und Getriebebau weitere 20 Betriebe des Zuliefer- und Servicebe-
reichs; insgesamt waren etwa 47.000 Arbeitskrifte beschéftigt.

(2) BekanntermafBen nahm die Produktion von Personenkraftwagen in der
ehemaligen DDR trotz vorhandener zahlungsfahiger Nachfrage aus politi-
schen Griinden keinen groBlen Stellenwert ein. Vielmehr kann sie als ausge-
sprochen vernachlissigte Branche gelten, fiir die nur in bescheidenem Um-
fang staatliche Mittel fiir die erforderlichen Ersatz- oder gar Neuinvestitio-
nen bereitgestellt wurden. Auf die daraus resultierenden Folgen wird noch
einzugehen sein. Dies hat bereits vor der "Wende" zu mannigfachen Be-
miihungen der westdeutschen Automobilproduzenten gefiihrt, sich das Ge-
biet der DDR als Absatzfeld fiir die eigenen Produkte zu erschliefen. So-
weit diese Bemiithungen erfolgreich waren und zu Handelsbeziehungen ge-
fiihrt haben, geschah dies fast ausschlieSlich im Rahmen sog. Kompensati-
onsgeschifte. Beispielhaft seien hier die Aktivititen der Volkswagen AG
genannt (vgl. Kohler 1990):

Im Jahre 1977 wurde nach Jahren der Akquisitionsbemiihungen ein Ab-
kommen zwischen dem DDR-Auflenhandelsministerium und der VW AG

1  Kombinate sind Ausdruck einer planwirtschaftlich gelenkten Industriepolitik, die ihre
Schwerpunkte setzt auf den Ausbau der industriellen Massenproduktion und deren
Organisation in vertikal integrierten und hierarchisch gegliederten Betriebsverbiin-
den. In ihnen wurden die sog. Finalproduzenten und alle relevanten Zuliefer- und Ser-
vicebetriebe iiber die gesamte Wertschopfungskette hinweg zu einer Unterneh-
menseinheit zusammengefafit. Jedes Kombinat sollte in bezug auf seine Produktpa-
lette nach auflen ein Angebotsmonopol und nach innen einen in sich weitgehend ge-
schlossenen Produktionsverbund (ohne oder mit nur geringem Austausch zwischen
den Kombinaten) erwirken. In den jeweiligen Stammwerken der Kombinate waren
i.d.R. die zentralen Leitungs-, Organisations- und Kontrollfunktionen zusammenge-
faBt. Hier wurden die jeweiligen Produktionsaufgaben fiir die einzelnen Kombinatsbe-
triebe entsprechend den staatlichen Planvorgaben festgelegt und koordiniert. Als or-
ganisatorische Einheit vieler Einzelbetriebe einer Wertschopfungskette waren Kom-
binate nicht nach regionalen oder lokalen Gesichtpunkten bzw. Erfordernissen zu-
sammengefait (vgl. Grabher 1991); die Einzelbetriebe waren vielmehr iiber das ge-
samte Gebiet der ehemaligen DDR verstreut, was zu nicht unbetrachtlichen logisti-
schen Problemen fiihrte bzw. bereits anderweitig begriindete Logistikprobleme (etwa
in Zusammenhang mit der Materialversorgung und -bereitstellung) verstérkte.

2  Entgegen des generellen Konzeptes des "ein Kombinat - ein Produkt" war durch die
Komplexitiat des Produktes "Automobil" und die Notwendigkeit des Einbaus von
Funktionsteilen unterschiedlicher stofflicher Zusammensetzung ein Fremdbezug von
Teilen aus anderen Kombinaten, d.h. anderen Industriebereichen unabdingbar. So
wurden etwa die einzubauenden Elektroteile vom Kombinat Fahrzeugelektrik Ruhla
oder Autobezugsstoffe vom Kombinat DEKO Plauen bezogen. Dadurch erhéht sich
die Zahl der Betriebe, die (auch) Zulieferer der Automobilindustrie waren, erheblich.
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iiber die Lieferung von 10.000 VW Golfs abgeschlossen. Flankierend wur-
den ein zentrales Ersatzteiledepot und 14 Vertragswerkstétten eingerichtet
und entsprechendes Personal geschult. In einer Gegenliefervereinbarung
verpflichtete sich die Volkswagen AG, bis 1980 Investitionsgiiter und Ein-
bauteile aus der DDR im gleichen Wert (etwa 40 Mio. DM/Jahr) zu bezie-
hen. Dies entsprach etwa einem Prozent des jahrlichen Gesamteinkaufs-
volumens der VW AG (und hatte deshalb auch keine nennenswerten Aus-
wirkungen auf das Liefervolumen der traditionellen VW-Lieferanten). Zur
Erfillung der besonderen Anforderungen der VW AG an ihre Zulieferteile
und Investitionsgiiter mufBite entsprechendes Produkt- und Fertigungs-
Know-how in die DDR-Betriebe transferiert werden. Dies verschafft den
betreffenden Betrieben vergleichsweise gute Ausgangsbedingungen fiir das
Bestehen im gegenwirtigen Wettbewerb.

1984 wurden zwischen der VW AG und dem IFA-Kombinat PKW, Werke
Eisenach und Chemnitz, weitere Vereinbarungen getroffen: Lieferung ei-
ner Motoren-Fertigungsanlage, Vergabe einer Produkt- und Fertigungsli-
zenz, Schulung von Personal, Verkauf weiterer VW Produkte
(insbesondere Transporter) einerseits und die Lieferung von Rumpfmoto-
ren und sonstigen Zulieferkomponenten in die Bundesrepublik anderer-
seits.3 Diese Geschiftsbeziehungen brachten einen verstirkten Transfer
von Produktions- und Qualitits-Know-how aus der Bundesrepublik in die
DDR (auch durch wechselseitigen, zeitlich befristeten Austausch von Pro-
duktionsarbeitern der Werke Hannover/Salzgitter bzw. Eisenach/Chem-
nitz). Dies spielte fiir die bereits unmittelbar nach der "Wende" verstirkt
vorangetriebenen Bemithungen der VW AG, am Produktionsstandort
Chmemnitz/Zwickau Fuf} zu fassen, eine wichtige Rolle.

Da beabsichtigt war, die aus der DDR zu beziehenden Teile zu 100 % auf
dem Territorium der DDR zu fertigen, muf3ten auch die in Frage kommen-
den Zulieferbetriebe sich auf das von VW geforderte technische Niveau
einstellen. Westdeutsche Zulieferer der Volkswagen AG wurden von dieser
aufgefordert, sich entsprechend im Zulieferbereich der DDR durch Know-
how-Transfer, Anlagenlieferungen, Lizenzvergaben und Einweisungspro-
gramme zu engagieren und Hilfestellung zu leisten. Nach Angaben der VW
AG fiihrte dies "in 44 Kombinaten mit 187 Betrieben (einschlieBlich Pkw-
Kombinat) zu umfangreichen Investitionen" (Kohler 1990, S. 177).

3 In der ersten Phase des Motorenprojektes wurden vorwiegend 4-Takt-Motoren fiir
den Einbau in die heimischen Automobile in Serie gefertigt (ab 1.7.1988 ein 1,3 Liter-
Motor fiir den Wartburg); inzwischen auch ein 1,1 Liter-Motor fiir den Trabaant); ab
Anfang Dezember 1989 konnte mit der Riicklieferung von insgesamt 430.000 Einhei-
ten des 1,3 Liter-Motors bis Ende 1993 begonnen werden.
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b) Die Entwicklung nach der "Wende"

(1) Die Transformation der staatlich gelenkten Planwirtschaft in eine auf
Wettbewerb beruhende Marktwirtschaft bringt fiir die "Volkseigenen Be-
triebe", seien sie nun in Kombinatsstrukturen eingebunden oder eigenstin-
dig gewesen, die Notwendigkeit ihrer Uberfithrung in privatwirtschaftlich
organisierte Unternehmenseinheiten. In diesem Prozef spielten und spielen
vor allem zwei Faktoren eine entscheidende Rolle: zum einen die Privati-
sierungspolitik der zu diesem Zwecke gegriindeten Treuhandanstalt, wobei
deren positive Einschitzung der wirtschaftlichen Uberlebensfihigkeit der
DDR-Betriebe, verbunden mit ihrer Bereitschaft, diese Betriebe ggf. kurz-
fristig mit Liquiditdts- bzw. Sanierungskrediten zu unterstiitzen, wiederum
eine wichtige Grundvoraussetzung fiir die Einleitung von Privatisierungs-
verfahren darstellten. Zum anderen waren und sind es die mannigfachen
Beteiligungs- und Ubernahmeaktivititen westdeutscher Unternehmen, die
nach wie vor maBigeblich den Privatisierungsprozef3 vorantreiben. Aller-
dings sind insbesondere mit Blick auf industriestrukturelle und soziale Fol-
gewirkungen beide Triebfedern der Privatisierungsbemiihungen stark unter
wissenschaftlichen und politischen Beschuf} geraten.

Fiir die Automobilindustrie der ehemaligen DDR bedeutet der Transfor-
mationsprozef8 zunichst die Auflosung bzw. Zerschlagung der vormaligen
Kombinate der PKW- und LKW-Produktion und der Versuch der Uberlei-
tung der in ihnen zusammengefaBten "Volkseigenen Betriebe" in eigen-
stindige privatkapitalistisch organisierte Unternehmen. Neben den mit die-
sem Prozel verbundenen generellen Transformationsproblemen, denen
sich grosso modo alle Betriebe der ehemaligen DDR ausgesetzt sehen
(Veranderung bzw. Anpassung der Produktions- und Qualifikationsstruk-
turen, Einstellungs- und Verhaltensmodifikation der Mitarbeiter, Ent-
wicklung manageriellen Know-hows, Klirung der Eigenstumsverhiltnisse,
Beseitigung der Altlasten u.v.a.), stellte sich fiir die Betriebe der ehemali-
gen Automobilkombinate vor allem das Problem bzw. die Frage, ob und
wie sich die Betriebe mit threm traditionellen Produktspektrum, sei es als
Endfertiger oder als Zulieferer, in dem nun sich fiir sie neu er6ffnenden in-
ternationalen Wettbewerb behaupten kénnen. Dabei gingen die Betriebs-
und Unternehmensleitungen im ersten Jahr nach der "Wende" immer da-
von aus, daf3 auch in den nun neu zu schaffenden Betriebs- und Unterneh-
mensstrukturen eine eigenstidndige Automobilproduktion fortgefiihrt wer-
den konnte. Dafiir wurden staatliche UnterstiitzungsmaBnahmen gefordert,
und auch die angestrebte und relativ schnell in Teilbereichen realisierte
Kooperation mit westlichen Partnern sollte primir dem Zwecke der Struk-
turanpassung dienen, um fiir eine Weiterfiihrung der Produktion geriistet
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zu sein. Die Entwicklung hat gezeigt, da diese Vorstellungen
offensichtlich weder mit denen der westlichen Kooperationspartner noch
mit denen der politisch Verantwortlichen iibereinstimmten.

(2) Die Prozesse der Auflosung der Kombinatsstrukturen vollzogen sich in
mehreren Schritten. Bereits im Januar 1990 scherten die Automobilwerke
Eisenach (AWE) aus dem IFA Kombinat PKW aus und konstituierten sich
als eigenstindiges Automobilwerk in der Hoffnung, die Produktion des
Wartburgs ldngerfristig aufrecht erhalten zu konnen. Die verbleibenden 17
Betriebe (die Sachsenring Automobilwerke Zwickau GmbH, die Motoren-
werke Barkas Chemnitz sowie 15 Zulieferwerke fiir Rider, Getriebe,
Kupplungen u.a.) mit damals etwa 33.000 Beschiftigten wurden tibergelei-
tet in die IFA Personenwagen AG mit Sitz in Chemnitz und Zwickau.

Beide Unternehmen sahen sich mit vergleichbaren Problemen konfrontiert,
auch wenn es zunichst den Anschein hatte, als hitte die IFA Personenwa-
gen AG in Zwickau durch ihre engen bereits linger andauernden Verbin-
dungen mit der Volkswagen AG die besseren Ausgangsbedingungen. Das
Engagement der Adam Opel AG in Eisenach hatte sich zum damaligem
Zeitpunkt noch nicht soweit konkretisiert, da3 die Entwicklungsperspek-
tive bereits deutlich geworden wire.

Bereits am 22.12.1989 hatte das noch existierende IFA Kombinat PKW und

. die Volkswagen AG die Volkswagen IFA-PKW GmbH mit einer jeweili-
gen 50 %igen Beteiligung gegriindet, die als Engineering Gesellschaft eine
verstirkte Zusammenarbeit auf den Gebieten Entwicklung und Produktion
sowie dem Vertrieb von PKWs in die Wege leiten sollte. Nach dem Aus-
scheren der Automobilwerke Eisenach konzentrierten sich die Bemiithun-
gen der VW AG auf die Durchfiihrung weiterer, zundchst gemeinsamer
Projekte mit der IFA Personenwagen AG.4 In den Planungen, die durchaus
noch mogliche Beteiligungen der ostdeutschen Partner unterstellten, ging
es um den Ausbau und die Neuerrichtung von Montagewerken auf dem
Gelinde der Sachsenringwerke GmbH, in denen ab Oktober 1990 eine Ta-
gesproduktion des VW-Polo von 50 Stiick gefertigt werden sollte. Es wurde
geplant, daB bis Ende 1992 400 Einheiten pro Tag vom Band rollen sollten
und daf} bis 1994 eine Steigerung auf 1.000 Wagen pro Tag erreicht werden
sollte.

4  Infolge dieser Kooperation baute das Motorenwerk in Chemnitz in Lizenz zunichst
auch Polo-Motoren der 1,05 und 1,3 Liter-Klasse, und zwar sowohl fiir den Einbau in
den damals noch im Werk Zwickau gefertigten Trabant als auch fiir den Einbau in den
ebenfalls noch von den Automobilwerken in Eisenach gefertigten Wartburg.
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Parallel zu diesen Planungen konzentrierte sich die VW AG jedoch bereits
frithzeitig vor allem auf die Einleitung und Durchfiihrung eines PKW-
GroBprojektes fiir die Montage bzw. Produktion des VW-Golfs in Mosel
bei Zwickau. Dabei war es von Anfang an das Ziel, dieses Werk als Toch-
tergesellschaft voll in den Verbund des VW Konzerns zu integrieren. Fiir
die VW AG verband sich mit der Errichtung eines solchen Werkes die Lo-
sung vorhandener Kapazititsprobleme. (Etwa 1994 soll eine Tagesproduk-
tion von 1.200 Fahrzeugen erreicht werden; dies entspricht einem Drittel
der Wolfsburger Tagesproduktion von 3.600 Einheiten.) Flankiert werden
diese Aktivititen durch die Modernisierung des Motorenwerkes Barkas
GmbH. Jihrlich sollen etwa 240.000 Motoren hergestellt werden. Die VW
AG will in diese Projekte insgesamt 4,2 Milliarden DM investieren. Dazu
kann sie nach der neu geschaffenen Wirtschaftsforderung fiir die ehemalige
DDR einen ZuschuB3 von 33 % beanspruchen. Nach dem vollen Anlaufen
der Produktion in Mosel rechnet VW mit der Beschéftigung von insgesamt
35.000 Arbeitskréften: 7.000 Beschiftigte in Mosel selbst, 21.000 Beschiéf-
tigte in der Zulieferindustrie und 7.000 Beschiftigte im Vertriebsbereich.
Mit dem Beginn der Realisierung dieses Grovorhabens wurde die bis da-
hin noch fortgefiihrte Produktion des Trabant eingestellt, wurden die ent-
sprechenden Betriebe und Betriebsteile, soweit sie nicht in die neuen
Strukturen ibernommen wurden, stillgelegt.

Obwohl unmittelbar nach der "Wende" sich die Entwicklung im abgespal-
tene Automobilwerk Eisenach (AWE) noch nicht so deutlich abzeichnete
wie in Chemnitz/Zwickau, wurde auch hier die Kooperation mit einem po-
tenten westlichen Partner gesucht. Auch hier versprach sich die Geschifts-
leitung Unterstiitzung fiir die Weiterfilhrung der Automobilproduktion
und damit die Sicherung der Beschéftigung durch finanzielle Beteiligung,
Technologie- und Know-how-Transfer usw. Nachdem sich der VW Kon-
zern bereits in Zwickau engagierte, wurden hier die Verhandlungen mit der
Adam Opel AG gefiihrt, die in die Errichtung eines vergleichsweise kleinen
Montagewerkes auf dem Gelidnde des AWE miindeten. In diesem Werk
wurden - zunichst parallel zur weiterbestehenden Produktion des Wartburg
- in Regie des Opel-Konzerns vorwiegend aus Kapazititsgriinden Wagen
des Modells Vectra aus von westlichen Produktionsstandorten gelieferten
Bauteilen montiert. (Im Oktober 1990 waren es 50 Autos pro Tag.) Bis zu
diesem Zeitpunkt hatte die Opel AG dazu etwa 20 Mio. DM investiert. 175
Mitarbeiter wurden beschiftigt.

Entscheidend fiir die weitere Entwicklungsperspektive des Automobil-
standortes Eisenach war jedoch, daB3 dieses Montagewerk sich schnell als
Nukleus weiterreichender Investitionsiiberlegungen der Opel AG her-
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auskristallisierte. Die Opel AG entwickelte ein Konzept, das am Standort
Eisenach die Errichtung eines neuen Fertigungs- und Montagewerkes fiir
die Produktion des Kadett-Nachfolgemodells Astra vorsieht. Bis Ende 1992
ist der Beginn der Serienfertigung dieses Autotyps (800 Einheiten/Tag) ge-
plant. Waren zunichst die moglichen Beteiligungsverhiltnisse an diesem
neuen Werk zwischen der Opel AG und dem AWE durchaus offen, ist in-
zwischen klar, daB3 mit der Einstellung der Wartburg-Produktion und der
endgiiltigen SchlieBung des AWE die Realisierung dieses GroBprojekts
ausschlielich in Hinden der Adam Opel AG liegt.

(3) Insgesamt und bezogen auf die beiden ostdeutschen Unternehmen des
Personenwagenbaus kann die Entwicklung in der Beziehung zu westdeut-
schen Automobilkonzernen dahingehend reslimiert werden: In einem er-
sten Schritt und in kurzfristiger Perspektive wurden Teilbereiche der
ortsansissigen Unternehmen (in gemeinsamer Kooperation und entspre-
chenden Beteiligungsverhiltnissen) fiir die Montage westlicher Modelle als
Art "verlidngerter Werkbank" genutzt, vor allem um schnell auf dem ost-
deutschen Markt agieren zu konnen. (Flankiert wurde dies von einem be-
schleunigten Ausbau der jeweiligen Vertriebsnetze.) Die damit verbun-
denen Effekte im Hinblick auf die Sicherung von Beschiftigung waren ver-
gleichsweise gering. In einem zweiten Schritt wurden und werden MaB-
nahmen eingeleitet, die auf die Neuerrichtung von Fertigungs- und Monta-
gefabriken zielen.

Die zunichst offene Frage, ob und in welcher Weise die bestehenden ost-
deutschen Unternehmen in diese Prozesse eingebunden werden (Formen
und Art der Beteiligung, Personaltransfer, Nutzung von Grund und Boden,
Gebiduden, Anlagen usw.), ist fiir diese ostdeutschen Unternehmen weitge-
hend negativ entschieden. Erhaltenswerte Strukturen oder solche, die im
Interesse der westdeutschen Unternehmen als erhaltenswert und nutzbar
erschienen, sind in die neuen Strukturen eingegangen bzw. werden iiber-
nommen, andere wurden abgestoBen, die entsprechenden Betriebe und Be-
triebsteile stillgelegt. Eine Fortexistenz als eigenstindige Werke und Un-
ternehmen konnte/wollte nicht gewihrleistet werden.>

5 Eine vergleichbare Entwicklung zeigt auch der Nutzfahrzeugebau in Ludwigsfelde.
Allerdings hatte die Daimler-Benz AG den ersten Schritt schon vor Beginn abgebro-
chen, nachdem sich herausgestellt hatte, daBl die dort gefertigten LKWs selbst mit ei-
nem in Kooperation mit Mercedes entwickelten neuen Fiihrerhaus auf den Mirkten
nicht abzusetzen sei. Inzwischen sind Planungen und Verhandlungen von Daimler-
Benz zur Ubernahme des Produktionsstandortes (zu einem symbolischen Preis von 1
DM) und zur volligen Neuerrichtung einer LKW-Fertigungsstitte in Ludwigsfelde in
eigener Regie abgeschlossen; sie befinden sich in der Realisierungsphase. (Inve-
stitionsvolumen zunichst etwa eine Milliarde DM, insgesamt drei Milliarden DM, wo-
bei eine Offentliche Subventionierung in Milliardenhohe bewilligt ist; es sollen
zunichst 20.000, spiter 40.000 LKWs/Jahr gefertigt werden).
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Damit wurden Vorstellungen der ostdeutschen Automobilunternehmen,
mit Hilfe weiterer Kooperationsvorhaben mit westlichen Partnern auch die
bislang nicht in solche Kooperationsbeziehungen eingebundenen Unter-
nehmensbereiche des ehemaligen Kombinats zu retten, fragwiirdig. Auch
ihre Hoffnungen, als eigenstindige Automobilproduzenten fortbestehen zu
koénnen, miissen als gescheitert angesehen werden. Dies schafft fiir die Be-
triebe des vormaligen Kombinats, soweit sie nicht von den westlichen Un-
ternehmen iibernommen worden sind, und vor allem fiir die im vormaligen
Kombinat beschiftigten 33.000 Arbeitskrifte betrichtliche Probleme. (Dies
gilt auch fiir die externen Zulieferbetriebe und deren Beschiftigte.) Immer
noch ungewil} ist, wie viele von den in den alten Betrieben beschiftigten
Arbeitskriften unter welchen Voraussetzungen und zu welchen Konditio-
nen einen Arbeitsplatz in den neuen Werken erhalten werden. Wird es aus-
reichende alternative Beschiftigungsmoglichkeiten geben? Aber auch fiir
die neuen bzw. neu zu griindenden Produktionsbetriebe entstehen Risiken,
die in den zu erwartenden lokalen und regionalen Strukturverwerfungen
wihrend der Ubergangszeit begriindet sind und die sich etwa in erhohter
Arbeitslosigkeit mit zunehmender Abwanderung gerade der jungen, quali-
fizierten und leistungsfihigen Arbeitskrifte im Zusammenbruch regionaler
Zulieferstrukturen usw. niederschlagen werden. Diese Folgen kodnnen sich
mittel- und langfristig durchaus negativ auch auf die bestehenden bzw. neu
zu griindenden Betriebe auswirken.

(4) Fiir die Beantwortung der Frage, warum es den beiden Nachfolgeunter-
nehmen des ehemaligen IFA-Kombinates nicht gelang, aus eigener Kraft
(bzw. mit Unterstiitzung der Treuhandanstalt) die nicht von westdeutschen
Unternehmen iibernommenen Produktionsbereiche als eigenstdndige pri-
vatwirtschaftlich organisierte automobilproduzierende Betriebe zu etablie-
ren und zu erhalten, kann eine Reihe von Griinden angefiihrt werden.
Diese gelten, neben anderen noch zu erdrternden Griinden, gleichermafBBen
fir die Bemithungen einzelner Betriebe, sich als Zulieferer (von Teilen
oder auch Dienstleistungen) eine Marktstellung zu verschaffen.

Wie sich schon bald nach der "Wende" herausstellte, waren die Vorausset-
zungen fiir den Erfolg solcher Bemiihungen denkbar schlecht. Dies gilt
sowohl fiir die zu vermarktenden Produkte als auch fiir die erforderlichen
Produktionsstrukturen.

Fiir die Produkte Trabant bzw. Wartburg brach die Nachfrage auf dem in-
landischen Markt sehr schnell zusammen. Gleichwohl bildete die Auf-
rechterhaltung ihrer Produktion und die Sicherung von Vermarktungschan-
cen ein wichtiges Moment in der Uberlebensstrategie der Unternehmen.
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Zwar waren die Auftragsbiicher durch die Auftrige fiir den noch existie-
renden Wirtschaftsbereich der RGW-Staaten prall gefiillt, doch zeigten sich
diese Staaten schnell auBBerstande, die entsprechenden Vertrige - zumin-
dest ohne staatliche UnterstiitzungsmaSnahmen (Preissubventionierungen)
- einzuhalten.6

Auch die kurzfristig eingeleiteten kompensatorischen Mainahmen der Un-
ternehmen, durch Produkt- und Modellinnovationen bzw. -modifikationen
einerseits und Preissenkung bzw. Preissubventionierung andererseits die
Attraktivitdt der Produkte zu erhohen und neue Nachfrage zu stimulieren,
konnten nicht greifen. Grundlegende Produktinnovationen waren nicht
moglich, und es ist auch fraglich, ob sie Erfolg gehabt hitten. Dafiir spre-
chen neben der schier uniiberwindbar scheinenden Aversion - zumindest
der Bevolkerung der ehemaligen DDR - gegeniiber Ostprodukten auch die
geringen innovativen Potentiale und die iiberholten (und kostenintensiven)
Produktionsstrukturen. Letzteres war zum grof3en Teil Folge politisch be-
griindeter Interventionen bzw. Unterlassungen: so etwa die Beschneidung
und Verhinderung von dringend erforderlichen FuE-Aktivititen der Be-
triebe, die noch zu Beginn der 60er Jahre mit dem Westen vergleichbare
Entwicklungen vorzuweisen hatten, die jedoch niemals realisiert werden
durften, Abschopfung der Gewinne ohne Gewihrung der erforderlichen
Investitionsmittel,” Abschottung interner Mirkte und Subventionierung
von Exporten usw.

Die Konsequenzen, mit denen sich die Betriebe auch gegenwirtig noch
herumzuschlagen haben, sind: Die Forschungs- und Entwicklungspotentiale
entsprachen und entsprechen nicht den veridnderten Anforderungen auf
diesem Sektor,® die Produktionsanlagen sind veraltet® und i.d.R. in einem

6 Exporte in die RGW-Staaten waren weitgehend abhingig von den im Handel zwi-
schen diesen Staaten iiblichen Zahlungsmodalititen und -bedingungen. Mit der Ab-
wicklung der Geschafte auf der Basis frei konvertierbarer Wihrungen ab dem 1.1.1991
und dem Verschwinden der bislang bestehenden Vorteile brach die zahlungsfihige
Nachfrage faktisch zusammen.

7  So muBten etwa die Automobilwerke in Zwickau in den letzten 19 Jahren des Beste-
hens der DDR zwar elf Milliarden an die Staatskasse abfiihren, erhielten jedoch im
Rahmen der staatlichen Investitionsplanungen nur vier Milliarden zuriick. Die not-
wendige Erneuerung der Produktionsanlagen konate somit immer nur punktuell und
nie flachig und umfassend erfolgen.

8  VergroBert werden die diesbeziiglichen Defizite durch einen beschleunigten und iiber-
proportionalen Personalabbau in diesen Bereichen, der unter dem Verweis der not-
wendigen Verschlankung "unproduktiver" Produktionsbereiche, insbesondere in den
anfinglichen Bemiihungen, die Kostenstruktur rasch zu verbessern, ziigig vorange-
trieben wurde (eine zwar durch den Druck der Verhiltnisse - vermittelt durch die
Forderungen der Treuhandanstalt - verstdndliche, aber, wie sich inzwischen heraus-
stellt, fatale Ma3nahme der Betriebe).

9 Im DDR-Durchschnitt waren Ende der 80er Jahre 50 % der industriellen Maschinen
und Anlagen élter als elf Jahre; 21 % dlter als 20 Jahre (Stiddeutsche Zeitung vom
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schlechten Zustand,10 Gebsude und sonstige Einrichtungen waren und sind
es nach Aussagen aller Experten ebenfalls. Hinzu kommen gravierende
Umweltbelastungen, die zu vermeiden und deren Folgen zu beseitigen,
enorme Kosten verursachen.1l Auch in bezug auf die Personalstruktur wir-
ken sich die allenthalben in DDR-Betrieben gegebenen - vormals durchaus
z.T. funktionalen (vgl. FN 11) - Besonderheiten negativ auf die Kostenent-
wicklung und die Produktivitit aus: Der aufgeblidhte Verwaltungsapparat
und die groBe Anzahl von Beschiftigten im "Servicebereich" fiihrten zu ei-
nem sinkenden prozentualen Anteil der in der unmittelbaren Produktion
beschiftigten Arbeitskrifte (i.d.R. stellten die Bereiche Verwaltung, Ser-
vice, Produktion jeweils ein Drittel der Gesamtbeschiftigten).

(5) Die Lage der Automobilhersteller war also nach der "Wende" mehr als
prekir; die in den ersten Monaten von westdeutschen Unternehmen geté-
tigten Investitionen waren kaum geeignet, die Durststrecke fiir die Ge-
samtunternehmen zu iiberwinden; der Absatz stagnierte oder die Produkte
wurden weit unter den Gestehungskosten verkauft; Liquiditédts- bzw. Sanie-
rungskredite durch die Treuhandanstalt wurden generell eingeschrinkt
bzw. an die Vorlage geeigneter und erfolgversprechender Sanierungskon-
zepte gekniipft.

Die Malnahmen, mit denen die Unternehmen trotz aller Schwierigkeiten
ums Uberleben kidmpften, gingen in mehrere Richtungen; die Erfolgschan-
cen waren jedoch von Anfang an gering: Die sinkende Nachfrage sollte pri-
mér durch Personalabbau (vor allem in den unproduktiven Bereichen) und
Verkiirzung der Arbeitszeit (Kurzarbeit, Wechsel vom Dreischicht- zum

1.10.90). Fiir die Automobilindustrie diirfte das Verhiltnis angesichts des geringen In-
vestitionsaufkommens eher noch schlechter gewesen sein.

10 Die Uberalterung und der generell schlechte Zustand der Produktionsmittel gene-
rierte einen hohen und stindig wachsenden Wartungs- und Instandhaltungsbedarf und
fiilhrte zu einer permanenten Ausweitung der diesbeziiglichen Produktionsbereiche.
Wihrend sich die absolute und prozentuale Ausweitung dieser Bereiche in westdeut-
schen Industriebetrieben einer zunehmenden Technisierung verdankt, ist sie in den
Betrieben der ehemaligen DDR gerade dem Ausbleiben einer solchen geschuldet.
Schitzungen gehen davon aus, daB3 jeder dritte Beschiftigte in der DDR-Industrie mit
Reparaturarbeiten beschiftigt war (Schwartau 1989, S. 30).

Auch der kombinatseigene Betriebsmittelbau gewann vor diesem Hintergrund be-
trichtlich an Bedeutung. Er hatte nicht nur die erforderlichen Rationalisierungsmittel
bei technischen Veridnderungen bereitzustellen; zunehmend hatte er auch die nicht
mehr im Handel erhiltlichen Ersatz- und Bauteile bzw. die generell nicht zu bezie-
henden technischen Teile und Komponenten im Eigenbau zu fertigen. Insgesamt
wuchs so der Anteil der (innerhalb der Kombinate betriebsformig organisierten) indi-
rekten Produktionsbereiche.

11 Die geringe Bereitschaft westdeutscher Unternehmen, Betriebe oder Betriebsteile
ostdeutscher Unternehmen zu iibernehmen und weiterzufiihren, hingt auch mit den
nicht vorhersehbaren Haftungsrisiken bei (auch nachtriglich erst festgestellten) Um-
weltgefdhrdungen zusammen, auch wenn es inzwischen Regelungen gibt, die eine Haf-
tung der Unternehmen in bestimmten Fillen ausschlieBen soll.
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Zweischicht-Betrieb) aufgefangen werden. Es wurde jedoch schnell deut-
lich, daB ohne grundlegende technische und organisatorische Innovationen
kein nennenswerter Produktivititsfortschritt erzielt werden konnte. Diese
konnten im Regelfall jedoch aus eigener Kraft nicht durchgefiihrt wer-
den.12

Ein entscheidendes Hemmunis fiir die Erhohung der Produktivitit lag offen-
sichtlich in der groBen Fertigungstiefe der 6stlichen Automobilunterneh-
men!3 begriindet, die (bezogen auf die Kombinate) bei etwa 80 % gelegen
haben soll.14 (Westdeutsche Automobilproduzenten liegen in ihrer Ferti-
gungstiefe bei etwa 35 bis 45 %.) Ein Ziel der neuen Unternehmensstrate-
gien war deshalb die Entflechtung der Kombinatsstrukturen, die Auslage-
rung bestimmter Fertigungsbereiche und -stufen aus dem Unternehmens-
verbund, Uberfiihrung der Betriebe in privatrechtlich gefiihrte Unterneh-
menseinheiten. Im Rahmen dieser Entflechtung sollten, da der Fortbestand
der Automobilproduktion unterstellt wurde, Abnehmer-Zulieferer-Bezie-
hungen zwischen den Betrieben auf der Grundlage marktvermittelter Kon-
kurrenzbeziehungen aufgebaut werden, wie sie im westlichen Teil iiblich
sind. Zugleich sollte den neu gegriindeten Betrieben dadurch die Moglich-
keit gegeben werden, sich neue, automobilunabhingige Absatzfelder er-
schlieBen zu konnen. Fiir die aus dem Kombinatsverbund "entlassenen”
Betriebe ergaben sich somit zwei prinzipielle Alternativen: erstens eine
Spezialisierung bezogen auf Produkt und/oder Produktionsverfahren
(vorwiegend in der Perspektive der Zulieferung fiir die Automobilproduk-
tion) und zweitens eine Produktdiversifizierung (Ausdifferenzierung und
Erweiterung der Produktpalette) mit der Zielsetzung, nicht nur die Auto-

12 Dies bestirkte wiederum die Treuhandanstalt in ihrer Politik, die Vergabe von Stiit-
zungs- und Sanierungskrediten einzuschrdnken bzw. an Vorgaben zu binden, die kaum
einlosbar waren und vielmehr auf eine Privatisierungspolitik zu setzen, die weitgehend
auf einen (wohlfeilen, an - wiederum staatlich subventionierte - Investitionszusagen
gebundenen) Verkauf der ostdeutschen Betriebe an westliche Unternehmen hinaus-
iduft.

13 Prozentangaben iiber die Fertigungstiefe von Automobilunternehmen sind, insbeson-
dere wenn sie im Lindervergleich gegeniibergestellt werden, mit gewissen Vorbehal-
ten zu betrachten. Zum einen gibt es (indikatorenabhingig) unterschiedliche Berech-
nungsarten, die zu erheblichen Divergenzen in den Aussagen fiilhren kénnen (vgl. Jiir-
gens, Reutter 1989); zum anderen setzen die meisten der zur Bestimmung der Ferti-
gungstiefe herangezogenen Indikatoren selbst die (betriebswirtschaftliche) Erfassung
und Bestimmung relevanter Faktoren in (monetiren) WertgroBen voraus. Angesichts
der (fehlenden) DDR-Wertbestimmungsmodi erschwert dies nicht nur die Ermittlung
der Fertigungstiefe der DDR-Betriebe, sondern vor allem auch den Vergleich der ge-
wonnenen Daten. Gleichwohl kann davon ausgegangen werden, dafl in der ostdeut-
schen Automobilindustrie vergleichsweise mehr Wertschopfungsstufen unter dem
Dach eines Kombinates organisatorisch subsumiert waren und dafl dies den Wert-
schopfungsprozef als solchen, aber auch seine quantitative Erfassung aulerordentlich
behindert hat.

14 Dabei soll die Fertigungstiefe der Finalisten nur bei 20 % gelegen haben (vgl. Auto-
mobil-Produktion 1990, S. 38).
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mobilindustrie zu beliefern. Inwieweit diese Bemiihungen eine Realisie-
rungschance haben, wird - bezogen auf die Zulieferindustrie - im folgenden
noch diskutiert werden. Angemerkt sei, dafl der sog. Rationalisierungsmit-
telbau der ehemaligen Kombinate eine vergleichsweise giinstige Ausgangs-
position zu haben scheint. Dieser bietet mit seiner gegebenen Personal-
und Qualifikationsstruktur (hoher Facharbeiteranteil) vergleichsweise
glinstige Voraussetzungen dafiir, dal sich die entsprechenden Be-
triebseinheiten in neuen AbsatzfeldernlS etablieren.16

Ob und inwieweit die sich so aus dem Automobilbau herauskristallisieren-
den und neu strukturierenden Betriebe und Unternehmen als "autonome
Zulieferer" selbst nun in das nationale und internationale Zuliefergeflecht
einklinken kénnen und ob sie dariiber hinaus verstérkt in jene Zulieferbe-
ziehungen eingebunden werden (kénnen), die die westlichen Konzerne zur
Versorgung der von ihnen in den neuen Bundesldndern aufgebauten neuen
Fertigungs- und Montagewerke benétigen, wird die Zukunft zeigen. Dies
wird im wesentlichen bestimmt sein von der Entwicklung der ostdeutschen
Zulieferindustrie insgesamt und von den kiinftigen Unternehmensstrate-
gien sowohl der Endabnehmer als auch der westdeutschen Zulieferunter-
nehmen.

2. Zur Lage der Zulieferindustrie in den neuen Bundeskindern

(1) Die Situation der ostdeutschen Zulieferindustrie in der immer noch an-
dauernden Phase des Umbruchs ist uniibersichtlich. Aber auch die vorlie-
genden Informationen iiber die Strukturen der Abnehmer-Zulieferer-Be-
ziehungen in den Zeiten vor der "Wende" und vor der Auflosung der
Kombinatsstrukturen zeichnen kein besonders klares Bild.

Zunichst kann davon ausgegangen werden, daf3 in der ehemaligen DDR
kein den westlichen Lindern vergleichbar breit gestreutes Netz von Zulie-

15 Grabher spricht in diesem Zusammenhang vom Betriebstyp des "isolierten Pioniers",
dem neben den von ihm sog. Nischen-Verteidigern unter bestimmten Bedingungen
Uberlebenschancen eingerdumt werden (Grabher 1991).

16 Gerade die Aktivititen der Bayerischen Motorenwerke AG zeigen, daf3 hier durchaus
nutzbare Potentiale auch fiir westdeutsche Unternehmen liegen: BMW hat ja bislang,
anders als Opel und VW, keine eigenen Fertigungs- bzw. Montagepline fiir das
Gebiet der ehemaligen DDR entwickelt (bzw. zumindest nicht weiter verfolgt).
Neben der Forcierung von Vertriebsaktivititen konzentrierte sich BMW auf den
Ausbau von Beziehungen zu Werkzeugherstellern, allerdings im Rahmen tra-
ditioneller Kunden-Lieferanten-Beziehungen mit den entsprechenden Spezifikationen
der Lieferteile. In diesem Zusammenhang kam es zu einem Liefervertrag mit einem
Werk der Automobilwerke Eisenach (AWE). Anderweitige Aktivititen von BMW
gibt es iiber eine Tochterfirma im Bereich der Elektronik (z.B. bei den Werk-
stattdiagnosegeriten).
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ferbeziehungen bestanden hat. In der Verfolgung der Politik des weitge-
hend in sich geschlossenen Produktionsverbunds und der damit zusammen-
hingenden Sicherung der Fertigungstiefe von ca. 80 % hatte etwa das IFA
Kombinat PKW neben den fiir die Produktion von Automobilen zentralen
Komponenten wie Motor, Getriebe, Karosserieteile andere wesentliche
Einbauteile und Komponenten (Innenausbauteile, Heizungsanlagen, Sto8-
dampfer usw.) in eigenen Betrieben gefertigt (kombinatsinterne Zuliefe-
rung). Dabei wurde auch bei der Fertigung von Zulieferteilen im Kombi-
natsverbund zur Erreichung von Skalenertrigen das Prinzip des Ferti-
gungsmonopols verfolgt, d.h., jeder Betrieb fertigte sein Teilespektrum fiir
alle Kraftfahrzeugtypen, die im Kombinat produziert wurden. Auch die der
Herstellung von Teilen oder Einbaukomponenten vorgelagerten Ferti-
gungsschritte (etwa das GieBen oder Schmieden von Rohteilen) erfolgte
weitgehend im Kombinatsverbund. Eingeschlossen in diesen Produktions-
verbund war auch zu weiten Teilen die Fertigung der insbesondere fiir die
Be- und Verarbeitung von Metall und Metallteilen erforderlichen Werk-
zeuge (und - wie bereits ausgefiihrt - teilweise auch der benotigten Maschi-
nen und Anlagen).

Trotz dieser relativen Geschlossenheit der Kombinate gab es gleichwohl
kombinateiibergreifende Zulieferbeziehungen, insbesondere bei den Tei-
len, die entweder nicht im weitesten Sinne zur Be- und Verarbeitung von
Metall fiir den Fahrzeugbau zu rechnen waren und deren Fertigung auf-

- grund ihrer besonderen stofflichen Natur in anderen Kombinatszusammen-
hidngen organisiert wurde (etwa bei Glasteilen oder insbesondere bei den
elektrischen und elektrotechnischen Komponenten der Fahrzeugelektrik,
vgl. FN 2), oder mit solchen metallverarbeitenden Betrieben, deren Pro-
dukte nicht nur im gesamten Spektrum der Fahrzeugindustrie (PKWs und
LKWs) und damit {iber die einzelnen Kombinate hinweg, sondern auch im
Maschinen- und Anlagenbau Verwendung fanden (Schrauben, Zahnrider
u.d.).

Vor diesem Hintergrund 148t die Aussage des damaligen (Herbst 1990) Lei-
ters der Automobilwerke Eisenach, Dr. Wolfram Liedke,17 der von etwa
3.600 Zulieferern fiir diese Werke sprach, die rund 20.000 Teile (6.000 da-
von direkt fiir den Fahrzeugbau) lieferten, nur folgenden Schluf3 zu: Unter-
stellt man, dal die Fertigungstiefe der Automobilkombinate wirklich bei
80 % lag und berticksichtigt man, daB3 die kombinateiibergreifenden Zulie-
ferbeziehungen (insbesondere bei der Fahrzeugelektrik) einen Grofteil der
verbleibenden 20 % der Wertschopfung im Zulieferbereich ausgemacht

17 So in einem Interview mit der Zeitschrift Automobil-Produktion, September 1990, S.
28.
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haben diirften (Zahlen liegen uns leider nicht vor), so kann man davon aus-
gehen, daf} es sich bei der Mehrheit des zahlenmifig grof3en "Restes" der
Zulieferbetriebe um solche Betriebe gehandelt haben diirfte, die jeweils
nur wenige und geringwertige Einzelteile produzierten und lieferten.
Dieser Tatbestand und die damit verbundenen Implikationen in bezug auf
die Fertigungs- und Qualifikationsstrukturen sowie auf die Forschungs- und
Entwicklungspotentiale diirfte - vor dem Hintergrund der unten noch zu
erorternden neuen Anforderungen der Automobilunternehmen an ihre
Zulieferer - fur die Beurteilung der Uberlebenschancen dieser Betriebe im
Netzwerk der internationalen Zulieferbeziehungen eine wichtige Rolle
spielen.

(2) Im Vollzug der "Wende" hat sich die Struktur der Zulieferbeziehungen
und das Spektrum der Zulieferbetriebe nach der Auflosung der Kombinate
gravierend verdndert. Neben die bislang nicht kombinategebundenen Zu-
lieferer kommen jene Betriebe hinzu, die aus vormaligen Kombinaten aus-
geschert sind bzw. ausgegliedert wurden und die nun versuchen (miissen),
sich am (bislang kaum entwickelten) Markt zu etablieren. Diese Betriebe
kommen nicht nur aus den Kombinaten der Automobilindustrie, sondern
auch aus solchen der Stahl- und stahlverarbeitenden Industrie, der Metall-
und metallverarbeitenden Industrie, des Maschinen- und Anlagenbaus, der
Chemie- und Elektro- bzw. elektrotechnischen Industrie u.a.

Alle diese Betriebe standen und stehen vor einem doppelten Problem: Ei-
nerseits schwinden ihre bislang (wie auch immer) gesicherten Absatzmég-
lichkeiten in und zwischen den Kombinaten,18 was bedeutet, daB neue
Mirkte erschlossen werden miissen, und andererseits miissen die techni-
schen, organisatorischen und personellen Strukturen in ihren Betrieben so
verindert werden, daBB unter den sich verschirfenden Wettbewerbsbedin-
gungen auf den potentiellen neuen Mérkten tiberhaupt agiert werden kann.

18 Allerdings darf diese Sicherheit in den Absatzmoéglichkeiten nicht so interpretiert
werden, als seien die in und zwischen Kombinaten organisierten Austausch- und Zu-
lieferbeziehungen auf der Basis hoher Planungssicherheit und 6konomischer Rationa-
litdt friktionslos abgewickelt worden. Ganz im Gegenteil, es ist - so die Aussagen
vieler Mitarbeiter der ehemaligen Kombinate und Betriebe - vielmehr davon auszu-
gehen, daf} diese Prozesse mit betrichtlichen Storungen, Unwigbarkeiten und Pro-
blemen behaftet waren, die z.T. auf die politisch gesetzten Rahmenbedingungen, z.T.
auf die generelle Versorgungslage, z.T. aber auch auf Stockungen in vor- und nachge-
lagerten Bereichen zuriickzufiihren waren (etwa durch Abhingigkeiten von Rohstoff-
zuteilungen, von Vorlieferanten, von Anderungen staatlicher Planvorgaben und Inve-
stitionspldnen usw.). Diese Verursachungsfaktoren waren den einzelbetrieblichen
Verantwortlichkeiten weitgehend entzogen, konnten u.U. und "bei Bedarf" auch als
willkommene Begriindung dienen fiir die durch eigene Versdumnisse, Planungsfehler
etc. verursachten Lieferschwierigkeiten. Gleichwohl wurde bei allen Friktionen die
Struktur der Zulieferung in und zwischen den kombinatseigenen Produktionsverbiin-
den nicht oder kaum verindert; die prinzipiellen Absatzmoglichkeiten fiir die einzel-
nen Betriebe waren und blieben somit gesichert.
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(a) Was die bisherigen Absatzmoglichkeiten betrifft, so hat die kurze Skiz-
zierung der Entwicklung im ostdeutschen Automobilbau gezeigt, da8 hier
das Wegbrechen der Mirkte fiir dessen Endprodukte und die bislang von
den vormaligen "Finalisten" ergriffenen reaktiven Manahmen unmittelbar
auf die Zulieferer negativ durchschlagen (Stornierung von Auftrigen und
Reduzierung des Auftragsvolumens, Zahlungsschwierigkeiten der Abneh-
mer, Planungsunsicherheiten usw.). Die Herauslosung oder auch Entlas-
sung von Zulieferern aus dem Kombinatsverbund war ja selbst Ausdruck
der Unmoglichkeit, Auftridge im fiir die Sicherung der Betriebe erforderli-
chen Umfang erteilen zu konnen und des Versuchs, neue Spielrdume fiir
die nun "frei" operierenden Zulieferbetriebe zu ertffnen.

In besonderer Weise trifft es vor allem auch jene Zulieferbetriebe, die nicht
oder in anderen Kombinatszusammenhingen organisiert waren und die
jetzt nicht mehr durch staats- und planwirtschaftlich "abgesicherte” Ab-
nahmegarantien zwischen den Kombinaten geschiitzt sind und nun als pri-
vatwirtschaftlich organisierte Unternehmenseinheiten Liefermengen, Preise
und Konditionen aushandeln miissen (wenn es denn iiberhaupt etwas zum
Aushandeln, also eine entsprechende Nachfrage nach ihren Produkten,

gibt).

(b) Angesichts der Beendigung der eigenstindigen ostdeutschen Automo-
bilproduktion und der nur allmihlich einsetzenden Produktion der neuen
. Werke unter der Agide westdeutscher Konzerne kommt es fiir die neu ge-
grindeten Zulieferbetriebe darauf an, neue Kunden zu gewinnen und/oder
neue Absatzmirkte zu erschlieBen. Durch verinderte Produktstrategien
kann versucht werden, einen anderen Kundenkreis jenseits des Automobil-
sektors zu erreichen. Dazu bestehen in einigen Betrieben gute, in den mei-
sten Betrieben jedoch weniger gute Voraussetzungen: Die guten Voraus-
setzungen bestehen in der spezifischen Eigentiimlichkeit mancher Betriebe,
neben ihren "Hauptprodukten” fiir den Automobilbau auch verwandte
Produkte fiir andere Abnehmerbereiche bis hin zum Endkonsumenten zu
fertigenl® (so etwa im Heizungsbau, im DruckguB-Formenbau, im Ersatz-
teilebau usw.). Daran liefe sich moglicherweise ankniipfen bzw. diese Pro-
duktpalette lieBe sich strategisch erweitern. Allerdings werden auch in die-
sen Fillen die auch fiir andere Betriebe geltenden schlechten Vorausset-
zungen wirksam, niamlich die Schwichen auf dem Felde der (markt-
gerechten) Produktentwicklung, der Kalkulation, der Kostenerfassung und
-kontrolle bis hin zu den weitgehenden Unkenntnissen in den Prozessen
der Produktvermarktung (von der Preisfestsetzung bis zu Marketing und

19 Jedes DDR-Unternehmen war verpflichtet, mindestens 10 % seiner Kapazitaten fiir
die Konsumgiiterproduktion bereitzustellen (vgl. Automobil-Produktion 1990, S. 43).
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Vertrieb).20 Diese Losung kann u.E. deshalb nur in Ausnahmefillen Erfolg
haben.

Dies bedeutet aber, dal neue Absatzmoglichkeiten, welche die stagnieren-
den bzw. sinkenden Auftragsvolumina der ostdeutschen Automobilprodu-
zenten kompensieren konnen, weitgehend in Zulieferbeziehungen zu west-
deutschen Automobilherstellern gesucht werden miissen, sei es nun zu den
bereits bestehenden oder neu zu schaffenden Fertigungsstétten auf ostdeut-
schem Gebiet oder sei es direkt zu den Stammwerken in den westlichen
Bundesldndern.

Dem scheinen auch die westdeutschen Automobilkonzerne insofern entge-
gen zu kommen, als sie bei allen ihren Planungen gegenwirtiger und kiinf-
tiger Projekte auf dem Gebiet der ehemaligen DDR immer wieder beteu-
ern, wie wichtig die Einbeziechung der heimischen Zulieferindustrie sei.2l
Auch wird betont, da3 Zulieferer, die in Ostliche Werke liefern konnten,
selbstverstindlich auch Lieferchancen fiir die westlichen Stamm- und
Zweigwerke hitten.

(3) Trotz dieser Absichtserklirungen gibt es jedoch gegenwirtig - bis auf
wenige Ausnahmen nur - kaum konkrete Anhaltspunkte dafiir, da3 die
westdeutschen Automobilunternehmen, die sich jetzt auf dem Gebiet der
ehemaligen DDR engagieren, liber die bereits bestehenden Beziehungen
hinausgehende direkte Kontakte zu ostdeutschen Zulieferern aufnehmen
und verstirkt Kooperationsbeziehungen aufbauen. Bis Ende 1990 jeden-
falls stammten die fiir die Fertigung/Montage der "Westprodukte" erfor-
derlichen Zukaufteile ausnahmslos aus der Produktion westdeutscher Zu-
lieferunternehmen (vgl. Automobil-Produktion 1990, S. 39). Ein grundle-
gender Wandel ist bislang nicht in Sicht.

Dies ist u.E. darauf zuriickzufiihren, daf3 die westlichen Automobilkon-
zerne selbstredend beabsichtigen, auch ihre Beziehungen zu (potentiellen)
ostdeutschen Zulieferern nach "marktwirtschaftlichen Kriterien" zu gestal-
ten (vgl. ebd., S. 40), d.h., sie sind nur bereit, mit solchen Unternehmen zu

20 Die Bewiltigung solcher Probleme bei der Entwicklung und Placierung neuer Pro-
dukte am Markt diirfte allerdings auch Teilen der westdeutschen Zulieferindustrie
durchaus Schwierigkeiten bereiten, falls ihre traditionellen Zulieferbindungen abbre-
chen wiirden und sie nach neuen Absatzmoglichkeiten suchen miiiten. Die spezifi-
schen Innovationspotentiale vieler westdeutscher Zulieferer richten sich ja nur in
Ausnahmen auf die Generierung neuer Produkte und Produktsegmente fiir neue
Mirkte, als vielmehr auf die Weiterentwicklung und Verbesserung ihrer bereits einge-
fithrten Produkte und der zu ihrer Herstellung erforderlichen Verfahren und Techno-
logien.

21 Vgl den Bericht der Siiddeutschen Zeitung vom 20./21.10.1990 zu den weitreichenden
Planungen der Volkswagen AG.
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kooperieren, die von der Preis- und Leistungsseite her im nationalen und
internationalen Wettbewerb konkurrenzfihig sind. Dies zumindest kurzfri-
stig einlosen zu konnen, war und ist fiir die meisten ostdeutschen Zuliefer-
betriebe kaum denkbar:

(a) Was ihre generelle 6konomische Lage und ihre duBlerst prekiren Pro-
duktionsbedingungen betrifft, so entsprechen diese weitgehend den oben
fir die gesamte Automobilindustrie der ehemaligen DDR dargestellten
Merkmalen:22 vollige Uberalterung des Produktionsmittelbestandes, der
Gebdude und Fabrikanlagen; geringe Innovationskraft (bei gleichwohl
nicht unbedingt geringem Personalbestand in diesem Bereich) generell un-
giinstige Personalstruktur (die bereits genannte Drittelverteilung) usw. Das
gleiche gilt fiir die 6konomischen Rahmendaten: Bewertung der Investiti-
onsmittel und damit verbundene Unsicherheiten bei der Eroffnungsbilanz
in DM, unsichere Eigentumsverhiltnisse, Altlasten aus Verbindlichkeiten
und Umweltschiden usw.

Natiirlich gibt es auch hier Ausnahmebetriebe, deren Ausgangsbedingun-
gen etwas besser sind. Dies sind etwa solche Betriebe, die bereits funktio-
nierende Westbeziehungen hatten und haben, die vor allem im Rahmen
von Kompensationsgeschiften aufgebaut wurden (werden muften). Deren
Produktions- und Fertigungsstrukturen sind, grosso modo, auf einem ver-

- gleichsweise hohen Stand, was zum einen auch auf den schon angespro-

- chenen Know-how- und Technologietransfer, zum anderen aber auch auf
eine mogliche (insbesondere aus Devisenbeschaffungsgriinden erfolgende)
Vorzugsbehandlung durch die staats- und planwirtschaftlichen Leitungsin-
stanzen zurilickzufiihren ist. Oder es handelt sich um Betriebe mit Produk-
ten, deren Herstellung den strukturellen Bedingungen der Produktions-
weise in der DDR (hoher Facharbeiteranteil bzw. generell hoher Anteil
qualifizierter handwerklicher Produktionsarbeit) in besonderer Weise ent-
gegenkommt (so in den "Servicebetrieben" der ehemaligen Kombinate, wie
etwa dem "Rationalisierungsmittelbau” oder dem Werkzeugbau).23

22 Als "letztem Glied in der Kette der brotlosen DDR-Automobilindustrie” (Automo-
bil-Produktion 1990, S. 42) ging es den Zulieferern im Durchschnitt eher noch schlech-
ter als den "Finalisten".

23 Nicht ohne Grund sind die ersten spektakuliren Kooperations- bzw. Ubernahmever-
handlungen westdeutscher Zulieferunternehmen bzw. auch Automobilproduzenten
mit Betrieben solcher Art gefiihrt worden. Beispielhaft seien hierfiir die Bayerischen
Motorenwerke AG und ihre Verbindungen mit dem ostdeutschen Werkzeugbau (vgl.
FN 18) und die Robert Bosch GmbH genannt: Nach der "Wende" kam es zu einem
Kooperationsabkommen zwischen diesem grofiten westdeutschen Hersteller fahr-
zeugelektrischer Teile und dem Stammwerk des ehemaligen Kombinats, der FER
Fahrzeugelektrik GmbH (vormals VEB Ruhla). Beide Unternehmen griindeten die
Robert Bosch Fahrzeugelektrik Eisenach GmbH. Das Eigenkapital betrdgt 20 Mio.
DM, von denen die Robert Bosch GmbH Stuttgart 90 % halt. Kiinftig sollen etwa
2.000 Beschiftigte Scheinwerfer, Wischeranlagen, einschlieBlich Wischermotoren u.a.
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(b) Ein ganz entscheidender Punkt scheint uns jedoch ein anderer Aspekt
zu sein: Fiir die westdeutsche Automobilindustrie bedeutet die Gestaltung
von Abnehmer-Zulieferer-Beziehung nach "marktwirtschaftlichen Krite-
rien" weit mehr als nur die Unterwerfung der Zulieferer unter einen sich
"tiber Markt- und Konkurrenzbeziechungen" vermittelnden Preis- und Ko-
stendruck. Vielmehr wird zu einem entscheidenden Kriterium fiir die Aus-
wahl von Lieferanten deren Fahigkeit und Bereitschaft, bestimmten, fiir
viele Zulieferbetriebe neuen - nicht unmittelbar in monetéren Grofen zu
fassenden - Anforderungen der Automobilhersteller zu entsprechen. Be-
gleitet wird die Durchsetzung dieser Anforderungen von generell sich wan-
delnden Einkaufsstrategien der Automobilkonzerne, die ebenfalls von er-
heblicher Bedeutung fiir die ostdeutschen Zulieferer sein werden.

3. Die Strategien der westdeutschen Automobil- und Zulieferun-
ternehmen in bezug auf die Gestaltung der Abnehmer-Zuliefe-
rer-Beziehungen in den neuen Bundeskindern

Neben den sich abzeichnenden generellen Strukturverinderungen und
-problemen sind es vor allem die auf die Neugestaltung der Abnehmer-
Zulieferer-Beziehungen gerichteten betrieblichen Strategien westdeutscher
Abnehmer- und Zulieferunternehmen, die eine entscheidenden Einfluf3 auf
die konkreten Uberlebenschancen der ostdeutschen Zulieferbetriebe und
damit auf die Entwicklung der Chancen und Risiken der in ihnen beschif-
tigten Arbeitskrifte haben werden.

a) Die Strategien der westdeutschen Automobilindustrie

(1) Trotz eines hohen (verbalen) Interesses in den Zentralen der westdeut-
schen Automobilunternehmen an einer verstdrkten Einbindung ostdeut-
scher Zulieferbetriebe wird gegenwirtig der Teilebedarf (auch fiir die in
den neuen Bundesldndern angesiedelten Fertigungs- und Montagestitten)
noch weitgehend bei westdeutschen Zulieferern gedeckt. Kurzfristig wird
sich daran wenig dndern, denn allein fiir die Prifung und Musterung von
Zulieferern der ehemaligen DDR und deren Produkte wird ein Zeitraum
von etwa zwei Jahren veranschlagt (Automobil-Produktion 1990, S. 39).

fertigen. Fiir die Produktion von Scheinwerfern soll das bestehende Werk der FER in
Brotterode weiterhin genutzt werden. Offensichtlich sind hier durch die Zulieferbe-
ziehungen zur Volkswagen AG Strukturen geschaffen worden, die eine Uberfiihrung
in einen wirtschaftlich operierenden Betrieb gewihrleisten konnen. Fiir alle anderen
Produkte sollen bis 1992 neue Fertigungsstétten errichtet werden.
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Auch in den lingerfristigen Planungen der beiden grofen Konzerne
Volkswagen und Opel, neue Fertigungs- und Montagestétten in den tradi-
tionellen Automobilregionen der neuen Bundesldnder zu errichten, ist die
Rolle, die dabei die Zulieferindustrie dieser Regionen spielen wird, noch
vollig offen. Kommt es tatsichlich in einem quantitativ bedeutsamen Um-
fang zu einer regionalen Anbindung der Zulieferteileproduktion an die
neuen Standorte der Automobilhersteller oder wird doch primér aus beste-
henden Standorten der Zulieferindustrie (vor allem aus Westdeutschland)
zugeliefert? Angesichts der bestehenden Schwierigkeiten und der als nur
voriibergehend eingeschitzten Wettbewerbsvorteile der Zulieferindustrie
der neuen Bundeslinder (insbesondere in Zusammenhang mit den niedri-
geren Lohnkosten) wird auch die verstirkte Einbindung von Zulieferern
anderer osteuropdischer Linder ins Auge gefafit. Die lokalen Beschifti-
gungseffekte wiren in jedem Falle (ob positiv oder negativ) erheblich.
Auch unklare Entwicklungsperspektiven verstdrken die Abwanderungsbe-
wegungen (iiber den bereits jetzt zu konstatierenden Rahmen hinaus) vor
allem bei qualifizierten jungen Arbeitskriften. Es stellt sich deshalb die
Frage, ob nicht auch eine schnelle und kurzfristig wirksame Einbindung der
Ortlichen Zulieferer (bzw. eine eindeutige diesbeziigliche Absichtserkldrung
bzw. Planung) aus strukturpolitischen Griinden, aber auch im langfristigen
Interesse der Automobilindustrie selbst (Sicherung eines regionalen Ar-
beitskriftemarktes, Erhaltung vorhandener Qualifikationspotentiale usw.)
geboten ist.

(2) Auch in den Fillen eines verstirkten Riickgriffs der Automobilunter-
nehmen auf Zulieferungen aus den neuen Bundesldndern zeichnet sich die
Tendenz ab, vorrangig nicht neue direkte Beziehungen zu - eigenstdndigen
- Zulieferunternehmen der neuen Bundesldnder aufzubauen, sondern be-
stehende Beziehungen zu nutzen und auf die neuen Gebiete auszuweiten.
Das heiB3t, sie versuchen, ihre westlichen Zulieferer zu "motivieren", sich
ihrerseits durch Kooperation, Beteiligungen oder Ubernahmen in diesen
Gebieten zu engagieren. Fir die Endabnehmer hat dies den Vorteil, da3
traditionelle Verhandlungswege eingehalten und weitgehend die gleichen
Anforderungen gestellt werden konnen, deren Einldsung dann von den
Mutterunternehmen sichergestellt sein muB3. Fiir die ostdeutschen Zulie-
fer(zweig-)Betriebe bedeutet dies einerseits, daf} sie sich in neue Abhin-
gigkeitsverhiltnisse begeben miissen; andererseits entstehen neue Moglich-
keiten eines verbesserten und beschleunigten Transfers von technischem,
organisatorischen und manageriellen Know-how sowie Chancen eines
Transfers von im Westen akzeptierten Bedingungen der Arbeitsgestaltung.
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b) Die Strategien der westdeutschen Zulieferunternehmen

(1) War bislang (vor allem vor und kurz nach der "Wende") bei den Ver-
handlungen zwischen westlichen und ostlichen Zulieferern die Rede von
Joint-ventures, Kooperation, Beteiligungen zu gleichen Teilen, so kann
man nun davon ausgehen, da8 das Engagement westdeutscher Zulieferun-
ternehmen, falls es nicht gleich zur vollstindigen Ubernahme kommt, zu
Beteiligungsverhiltnissen fiihrt, bei denen der westliche Partner zumindest
die Anteilsmehrheit hilt.

Damit stellt sich auch die Frage, inwieweit diese Unternehmen bestehende
Produktions- und Arbeitskréftestrukturen tibernehmen und an die Bedin-
gungen und Anforderungen neuer Zulieferer-Abnehmer-Strukturen heran-
fihren und an diese sukzessive anpassen, oder ob diese Uber-
nahmevertrige nur die notwendige Voraussetzung bilden fiir die
SchlieBung und Stillegung der existierenden Betriebe und fiir den
Neuaufbau von Produktionsstitten unter Einbeziehung der in ihrem
Interesse verwendungsfihigen Rest-Potentiale (wie etwa noch nutzbare
Produktionsanlagen, Gebiude, Grund und Boden usw.) sowie unter
Nutzung einer strengen Ausleseverfahren unterzogener Restbelegschaft
bzw. der am Arbeitsmarkt angebotenen Qualifikations- und Per-
sonalstrukturen. (Ahnliche Uberlegungen gelten fiir die potentielle
Ubernahme von in Konkurs geratenen ehemaligen "Volkseigenen
Betrieben".)

(2) Weitere Auswirkungen auf Betriebe und Beschiftigte in den neuen
Bundesldndern ergeben sich aus dem Stellenwert, den diese Betriebe im
Rahmen der Unternehmensstrategien westdeutscher Zulieferer einnehmen,
und aus den Aufgaben, die ihnen tibertragen werden sollen, etwa in bezug
auf

- das anvisierte Teilespektrum (komplexe, vormontierte Teile/
Systeme oder einfache Teile) und den dazu erforderlichen Verfah-
ren, Techniken und Qualifikationen;

- den Lieferantenstatus (Direktzulieferer oder Sublieferant anderer
Zulieferunternehmen bzw. des Mutterunternehmens);

- die Gestaltung der internen Arbeitsteilung zwischen den bestehen-
den Werken, der Zentrale und den neuen Werken (verldngerte
Werkbank, Montagebetriebe); Verteilung der Verwaltungs-/Pla-
nungs- und FuE-Aufgaben zwischen Zentrale und Peripherie mit
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den erheblichen Konsequenzen fiir die Qualifikationsstruktur in
den neuen Betrieben;

- die Art und Reichweite der konkreten Hilfestellungen, die den Be-
trieben in den neuen Bundeslindern von ihren westlichen Part-
nern/Muttergesellschaften usw. gegeben werden.

Eine weitere Frage in Zusammenhang mit der Untersuchung der Strategien
der westdeutschen Zulieferunternehmen, deren Beantwortung gleichfalls
fiur die ostdeutschen Zulieferbetriebe und deren Beschiftigte von Be-
deutung sein wird, ist, ob eine verstiarktes Engagement der westdeutschen
Unternehmen im Gebiet der neuen Bundeslinder Riickwirkungen auf die
bislang verfolgten Internationalisierungsstrategien (d.h. Werksgriindungen
im Ausland, vor allem im europdischen Raum) haben wird. Ferner: Wird es
generell zu einer sukzessiven Schwerpunktverlagerung (auch in Zusam-
menhang mit einem moglichen verstirkten Engagement der Automobilun-
ternehmen im osteuropiischen Raum) kommen, die auch zu einem indu-
strie- bzw. standortpolitischen Bedeutungszuwachs der Zulieferstrukturen
in den neuen Bundeslidndern fithren miif3te?

Die gegenwirtig sich abzeichnenden Entwicklungen deuten darauf hin, daB
der ProzeB der Pyramidisierung/Hierarchisierung, so wie er sich bereits in
den bestehenden Zulieferstrukturen der westeuropidischen Automobilindu-
strie weitgehend vollzogen hat, die Mehrheit der (potentiellen) ostdeut-
schen Zulieferbetriebe in der "breiten Basis" der Pyramide (als verlingerte
Werkbinke, als Vor- und Sublieferanten einfacherer Teile usw.) ansiedeln
dirfte, deren "Spitze" (hochentwickelte Erst- und Entwicklungslieferan-
ten) sich in den westlichen Bundeslidndern befindet. Sollte sich diese Ent-
wicklung ungebrochen fortsetzen, wiirde damit eine Tendenz bestirkt,
diese Betriebe an die Peripherie der bestehenden Zuliefernetzwerke zu
dringen und dort langfristig zu verankern.

4. "Modernisierungsdruck" auf die Zulieferbetriebe in den neuen
Bundeslindern

In welcher Weise sich auch immer die Zulieferbetriebe der neuen Bundes-
lander in das bestehende Netz der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen und
in die sich zunehmend internationalisierende zwischenbetriebliche Arbeits-
teilung einklinken konnen, sie werden konfrontiert werden mit den hohen,
international durchgesetzten Anforderungsstandards der Automobil-
industrie. Dies {ibt auf sie einen massiven Modernisierungsdruck aus.
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Die neuen Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung zwischen Zu-
lieferern und Abnehmern (neue Formen der Vernetzung und logistischen
Anbindung im Zuge der Durchsetzung neuer materialwirtschaftlicher Just-
in-time-Strategien und engmaschiger, tiber Informations- und Kommunika-
tionstechnologien vermittelter Informationsaustauschprozesse, die Einbe-
ziehung neuer Ebenen der Kooperation, wie etwa FuE und Qualitétssiche-
rung, die stirker aufeinander bezogenen Innovations- und Produktlebens-
zyklen, die zunehmende Auftragsgebundenheit und -abhingigkeit inner-
und zwischenbetrieblicher Produktionszusammenhinge u.a.m.) fithren zu
einer tendenziellen Anniherung und Angleichung der Produktions- und
Verwaltungsprozesse der in die Beziehung eingebundenen Unternehmen
und Betriebe bzw. zu einem wachsenden Konvergenzdruck hinsichtlich ver-
schiedener Aspekte der Produktions- und Arbeitsbedingungen (Technik
und Organisation, Zeitmanagement, Qualifikationsstrukturen usw.).

Dieser Anpassungsdruck, der auch - so die Befunde unseres empirischen
Begleitprojektes - von westdeutschen Zulieferern nicht immer problem-
und friktionslos bewiltigt werden kann und der zu betréchtlichen Struktur-
verwerfungen und Restrukturierungsprozessen auf dem westdeutschen Zu-
liefermarkt gefiihrt hat, generiert selbstverstindlich fiir die Betriebe und
Unternehmen in den neuen Bundesldndern noch weit gré3ere Probleme.

Angesichts der kurz umrissenen schwierigen Ausgangslage dieser Betriebe
werden sie aller Wahrscheinlichkeit nach zu groBen Teilen nur mit Hilfe
westdeutscher Zulieferunternehmen zu 16sen sein. Damit werden jedoch
die Stofirichtung und die jeweiligen Ausprigungen der innerbetrieblichen
Strukturverinderungen entscheidend bestimmt werden von den oben ge-
nannten strategischen Zielsetzungen dieser westdeutschen Unternehmen
(in bezug etwa auf den anvisierten Absatzmarkt, die Produktpalette, die
hierarchische Verortung im Gesamtunternehmen als Unterlieferant oder
Direktzulieferer u.a.m.).

Eine wichtige Frage ist demnach, ob es den (neuen) ostdeutschen Zuliefer-
unternehmen angesichts ihrer zunehmenden Einbindung in die von westli-
chen Unternehmen gestalteten Produktionszusammenhénge gelingen wird,
eigenstindige unternehmensstrategische Konzepte zu entwickeln (etwa
Produkt- und Marktstrategien, Strategien der Veridnderung in den Berei-
chen Logistik, Qualitédtssicherung, im Ausbau von FuE-Kapazititen, in den
auf die Fertigungs- und Verwaltungsprozesse gerichteten Rationalisie-
rungsaktivititen usw.). Die Etablierung eines "autonomen" Zuliefersektors
in den neuen Bundeslidndern ist und bleibt gleichwohl gebunden an die
Entfaltung eben dieser eigenstindigen unternehmensstrategischen Kon-
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zepte in den genannten Dimensionen und an die Moglichkeiten ihrer Um-
setzung und Realisierung in den Betrieben.

5. Mogliche Auswirkungen fiir die Arbeitskrifte

Die zum gegenwirtigen Zeitpunkt immer noch gravierendste und alles an-
dere iiberlagernde Auswirkung der Strukturverinderungen in der Auto-
mobil- und Zulieferindustrie (und nicht nur hier) ist die Tendenz einer ge-
nerellen Reduzierung des Beschiftigungsvolumens. Dabei zeigen sich ins-
besondere in den traditionellen Regionen des Automobilbaus (Raum Er-
furt/Eisenach, Zwickau/Chemnitz, Berlin-Ludwigsfelde) bereits erhebliche
Verwerfungen auf dem Arbeitsmarkt mit den entsprechenden struktur-
und arbeitsmarktpolitischen Problemen. Zwar bieten die neuen Grof-
projekte der westdeutschen Automobilunternehmen an diesen Standorten
neue Beschiftigungsmoglichkeiten. Diese kdnnen jedoch erst mit dem
Anlaufen des reguldren Betriebs der Werke voll ausgeschopft werden. Zu-
dem wird nur ein Teil der in den vormaligen Kombinaten beschéftigten
Arbeitskrifte - nach einem differenzierten Auslese- und Qualifizierungs-
prozef - diese Moglichkeiten nutzen konnen. Insbesondere die ungesicher-
ten Aussichten der regionalen Zulieferbetriebe tragen zum Fortbestand des
hohen Beschiftigungsrisikos in diesen Regionen bei.

Wie angedeutet, konnen die durch diese Entwicklung in Gang gesetzten
Abwanderungsprozesse mittel- und ldngerfristig zu Verschiebungen in den
regionalen Arbeitsmarktstrukturen und beziiglich qualifizierter junger Ar-
beitskrifte zu einer Verknappung des Arbeitskrifteangebotes fithren. Dies
kann mit einer gewissen zeitlichen Verzdgerung wiederum zu einem gravie-
renden Hemmnis fiir den von westdeutschen Unternehmen beabsichtigten
beschleunigten Ausbau der Fertigungs- und Montagekapazititen fithren
bzw. dort technische und arbeitsorganisatorische Strukturen und Arbeits-
einsatz- und -nputzungsformen (weitreichende Automatisierung unter Ein-
satz weitgehend gering qualifiziertem Personal) begiinstigen, die nicht nur
den Anspriichen an humane Arbeitsbedingungen, sondern auch den bislang
vorliegenden arbeitsorganisatorischen Konzepten der Unternehmen wider-
sprechen.

In weit héherem MafRe gilt dies fiir die (potentiellen) Zulieferbetriebe und
die in ihnen beschiftigten Arbeitskrifte. Da diese Betriebe, wenn iiber-
haupt, dann mit einer zeitlichen Verzogerung gegeniiber dem Neuaufbau
im Abnehmerbereich ihre Fertigungs- und Organisationsstrukturen auf-
bauen bzw. den verdnderten Anforderungen anpassen, sind sie von den
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Abwanderungsbewegungen einerseits und den weitgehend abgeschlossenen
Rekrutierungsaktivititen der Abnehmerbetriebe und den damit fiir diese
gegebenen Moglichkeiten, auf dem Arbeitsmarkt die qualifiziertesten, lei-
stungsfihigsten und leistungsbereitesten Arbeitskréfte auszuwihlen ande-
rerseits, in besonderer Weise betroffen. Die Gefahr besteht durchaus, daf
sich dadurch gerade auch in den Zulieferbetrieben Arbeitsstrukturen und -
bedingungen durchsetzen, die fortschrittlichen, auf einem breiten Qualifi-
kationsniveau der Arbeitskrifte aufbauenden Arbeitseinsatz- und Nut-
zungsformen widersprechen. Die Moglichkeit einer solchen Entwicklung
wird dadurch bestirkt, daB fiir die Zulieferbetriebe das erhebliche Risiko
besteht, sich im Netzwerk der Zulieferbeziechungen an die Peripherie ge-
dringt zu sehen (Fertigung von Einfachteilen, verldngerte Werkbénke
westdeutscher Zulieferunternehmen), wodurch bereits wichtige Vorent-
scheidungen fiir die Ausgestaltung der Fertigungsstrukturen und der ihnen
entsprechenden Arbeitseinsatz- und Nutzungsformen getroffen sind. Dar-
iiber hinaus wird dadurch der Aufbau eigener innovativer Potentiale in den
Zulieferbetrieben verhindert oder zumindest verzdgert. Damit steht nicht
nur die Quantitit der in der ehemaligen DDR verbliebenen Arbeitsplétze,
sondern auch ihre Qualitét zur Diskussion.

Gerade deshalb bediirfen, trotz der beherrschenden Dominanz des Be-
schiftigungsproblems und der damit verbundenen Risiken der Installierung
und langfristigen Zementierung weiterhin hoch-taylorisierter Arbeitspro-
zesse, vor allem auch in der Perspektive der lingerfristigen Beeinflussung
der Beschiftigungsentwicklung, Fragen und Probleme der Aus- und Wei-
terbildung der besonderen Aufmerksamkeit. Dabei kann es nicht nur
darum gehen, das Augenmerk lediglich auf alle neuen Erfordernisse und
Aktivitdten zu richten, die in Zusammenhang mit der Vermittlung von
Kenntnissen auf den Feldern der Unternehmensfithrung und Marktorien-
tierung stehen, auch wenn dies gerade bei den vormals in die Kombinate
integrierten Zulieferbetrieben besonders bedeutsam ist. Insbesondere in
Zusammenhang mit der notwendig wachsenden Durchdringung simtlicher
Betriebs- und Unternehmensbereiche (in der Fertigung und Verwaltung, in
der Planung und Steuerung, in der Forschung und Entwicklung und der
Qualititssicherung) mit neuen computergestiitzten Techniken und Tech-
nologien stellen die diesbeziiglichen Riickstindigkeiten gravierende Quali-
fizierungsanforderungen an das gegenwirtige und kiinftige Personal. Ge-
rade auch um wirksame Gegenmaflnahmen gegen einen Prozef3 der Margi-
nalisierung bzw. Peripherisierung der ostdeutschen Zulieferindustrie ergrei-
fen zu konnen, ist es notwendig, die potentiell hier einzusetzenden Arbeits-
krifte in der Bewahrung und Entfaltung ihrer innovativen und kreativen
Potenzen zu unterstiitzen, sie mit den Anforderungen im Umgang mit
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neuen technikgestiitzten Systemen der Fertigungsplanung und -steuerung,
der Logistik und Qualititssicherung vertraut zu machen und entsprechende
Qualifizierungsprogramme aufzulegen und durchzufiihren. Zwar werden
gegenwirtig von den bereits gegriindeten Qualifizierungs- und Beschifti-
gungsgesellschaften diese Probleme angegangen. Mangelhafte Koordina-
tion und Abstimmung der von ihnen durchgefiihrten MaBBnahmen, ihre un-
geniigende Einbindung in umfassende strukturpolitische Konzepte - soweit
diese iiberhaupt vorhanden sind - verhindern bislang jedoch einen durch-
schlagenden und vor allem strukturwirksamen Erfolg. Es bleibt weiterhin
die Aufgabe, umfassende Qualifizierungsprozesse zu organisieren (inner-
betrieblich, mit den staatlichen Bildungstrigern, in Kooperation mit den
westlichen Unternehmenspartnern, in kooperativer Selbsthilfe und unter
Beteiligung intermediirer Institutionen von Verbianden oder anderer priva-
ter Einrichtungen).

Auch wenn Notwendigkeit, Chance und Moglichkeit der Qualifizierung der
Beschiftigten, um sie fiir die neuen technischen und technologischen An-
forderungen zu riisten, unbestritten sind, so stellt sich nach wie vor doch
auch die Frage nach dem Stellenwert der iiberkommenen Qualifikations-
struktur (70 % der Arbeitskrifte in der Produktion der DDR waren Fach-
arbeiter) im Kontext der zu erwartenden Veridnderungen. Konnen die In-
halte der erworbenen Qualifikationen weiterhin auch im Interesse der Sta-
tus- und Einkommenssicherung der betreffenden Arbeitskrifte genutzt und

. erforderlichenfalls erweitert werden? Lassen verdnderte Produktions- und
Fertigungsbedingungen iiberhaupt ihren weiteren uneingeschrinkten Ein-
satz zu oder erfahren sie einen massiven Bedeutungsverlust?

Neben diesen Beschiftigungs- und Qualifikations- bzw. Qualifizierungs-
problemen stellen sich in besonderer Weise Probleme der Her- und Sicher-
stellung menschengerechter Arbeitsbedingungen. Es muf3 davon ausgegan-
gen werden, dafl die Arbeitsbedingungen in den Betrieben der fritheren
DDR fiir einen GroBteil der Arbeitsplitze in fast allen wichtigen Dimen-
sionen als katastrophal bezeichnet werden kénnen und weit hinter dem in
der Bundesrepublik erreichten - gleichwohl oft genug unzulidnglichen - Ni-
veau zuriickbleiben. Die Gefahr, da im Kampf ums wirtschaftliche Uber-
leben der Unternehmen inakzeptable Arbeitsbedingungen erhalten bleiben
und moglicherweise weitere Verschlechterungen eintreten werden, ist er-
heblich. Obwohl bislang die generelle Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen nicht zu den Hauptgegenstinden des Wissenstransfers und der zwi-
schenbetrieblichen Kooperation gehort, bietet sich jedoch gerade den Zu-
lieferbetrieben in den neuen Bundeslindern mit dem Aufbau eines Netz-
werks zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung auch die Chance, aus Erfahrun-
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gen und Kenntnissen der westdeutschen Partner/Mutterunternehmen zu
profitieren.

Diese Problematik der generellen Verbesserung der Arbeitsbedingungen
wird in gewisser Weise die Frage nach den spezifischen Auswirkungen ver-
netzter Strukturen (z.B. Verdnderungen in den Arbeitszeitstrukturen durch
neue Formen zwischenbetrieblicher Vernetzungen) iiberformen. Zudem ist
im Augenblick angesichts der sich noch wenig konturierenden und konsoli-
dierenden Strukturen in den Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen in den
neuen Bundeslindern noch offen, ob und inwieweit sich parallele
Entwicklungen und Probleme zeigen werden, die mit denen in den
westlichen Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen vergleichbar sind.

. . 5 i
Altmann/Bieber/Dei ¥D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). TSt i Seralmsemcnatticne Forcs <
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



189

VII. Folgen unternehmensiibergreifender Rationalisierung
fiir die Beschiiftigten in der Zulieferindustrie

Die im Zuge unternehmensiibergreifender Rationalisierungsstrategien der
Automobilhersteller bewirkte Reorganisation von Produktionsketten ist
mit gravierenden Folgen fiir die Nutzung und den Einsatz der Arbeitskrifte
verbunden. Die Verringerung der Entwicklungs- und Fertigungstiefe, die
zunehmend engere logistische Verkniipfung der Abldufe zwischen Abneh-
mern und Zulieferern und die schrittweise Durchsetzung von Konzepten
einer priventiven und integrierten Qualitdtssicherung wirken sich ganz ent-
scheidend auf AusmaB und Strukturen von Beschiftigung und Qualifika-
tion, von Arbeitszeit und Leistungspolitik in den Unternehmen und Betrie-
ben der Zulieferindustrie (und vor allem auch auf die Voraussetzungen und
Formen von Interessenvertretung in vernetzten Produktionssystemen) aus.
Welche konkreten Folgen sich daraus fiir die Beschiftigten ergeben, hingt
dabei entscheidend von zwei Faktoren ab: zum einen von der jeweiligen
Position des Betriebs innerhalb der Produktionskette, die auch durch die
Art, den Stellenwert und die Komplexitit der zu liefernden Kfz-Teile ge-
prigt wird; zum anderen davon, in welcher Weise technische und organisa-
torische RationalisierungsmaBBnahmen der Abnehmer in die vorgelagerten
Zulieferbetriebe durchschlagen, d.h. insbesondere, wie sie die (Reaktions-)

. Strategien der einzelnen Teilelieferanten beeinflussen. Natiirlich bringen
diese Entwicklungen auch bedeutsame Folgen fiir das Volumen und die
Art der Arbeit in den Betrieben der Automobilhersteller selbst mit sich,
zumal die Tendenzen der Segmentation und Dezentralisierung der Abldufe
(siehe Kapitel I und II) zur Entstehung auch eigenstindig organisierter Be-
reiche fiihren, die in einer Art internen Zulieferbeziehung zu den Endferti-
gungsabteilungen stehen und von daher z.T. auch in #hnlicher Weise wie
unternehmensexterne Zulieferbetriebe betroffen sind; hierauf ist hier je-
doch nicht niher einzugehen. Im Zentrum des folgenden Kapitels stehen
vielmehr die Auswirkungen auf die Beschiftigten in den Betrieben der Au-
tomobilzulieferindustrie, wie sie durch die insbesondere in den Kapiteln II
bis V geschilderten - hier nicht zu wiederholenden - Verinderungen in den
Beziehungen und Prozessen zwischen Abnehmern und Zulieferern und in
den davon betroffenen Funktionsbereichen der Lieferanten hervorgerufen
werden.

Schon in fritheren Arbeiten hatten wir darauf hingewiesen, daB die
Arbeitsfolgen systemischer Rationalisierung relativ unbestimmt und par-
tiell widerspriichlich sind, daB sie vielfach verdeckt bleiben und daf sie nur
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iiber eine Analyse der Rationalisierung des Gesamtsystems erklédrt werden
koénnen (Altmann u.a. 1986).1 Die Besonderheit der Entwicklung liegt nun
heute darin, daB sich nicht (nur) in jenen betrieblichen Bereichen Folgen
ergeben, in denen konkrete technisch-organisatorische Verdnderungen
durchgefiihrt werden, sondern auch - und zwar mit immer gréferer
Relevanz - in anderen Funktionsbereichen der Unternehmen und mit
zunehmender Restrukturierung der Zulieferbeziehungen zu integrierten
Produktionsketten vor allem in den Funktions- und Arbeitsbereichen
externer Betriebe und Unternehmen. Dabei sind die Konsequenzen fiir die
Arbeitskrifte auch heute noch vielfach schwierig zu identifizieren, nicht
nur weil sie losgelost von den konkreten Rationalisierungsma3nahmen und
vermittelt {iber verschiedenste Wirkungszusammenhinge und Reak-
tionsweisen der Zulieferbetriebe manifest werden; sie treten zudem auch
segmentiert in unterschiedlichen Funktionsbereichen auf, die selbst wieder
zunehmend durch spezifische Umstrukturierungsmainahmen der Betriebe
neu geschnitten, mit veridnderten Funktions- und Aufgabenprofilen
versehen und in neuartige Organisationsformen eingebunden worden sind.
Gleichwohl gehen wir davon aus, daf} sich mit den in den vorangegangenen
Kapiteln geschilderten Prinzipien und Prozessen systemischer und unter-
nehmensiibergreifender Rationalisierung Mechanismen und Wirkungs-
weisen verbinden, die auf der Basis unserer empirischen Erhebungen -
zumindest auf struktureller Ebene - Aussagen iiber bestimmte Folgen fiir
die Beschiftigten zulassen. Im folgenden wollen wir daher zunichst auf den
in . diesem Zusammenhang besonders wichtigen Mechanismus der
Verlagerung von Arbeitskriafteproblemen und -risiken eingehen, um dann
jeweils fiir die Dimensionen Beschiftigung, Qualifikation und Ar-
beitsorganisation, Arbeitseinsatzflexibilitdt und Leistungspolitik wesent-
liche Auswirkungen fiir die Beschiftigten in der Produktionskette aufzu-
zeigen.2

1. Verlagerung von Arbeitskriifteproblemen und -risiken

Fiir die Entstehung und Allokation von Arbeitsfolgen unternehmensiiber-
greifender RationalisierungsmaBBnahmen erweist sich eine empirisch immer
deutlicher nachvollziehbare Tendenz als ausschlaggebend: Im Verlauf des

1  Schon in den Anfingen systemischer Rationalisierungsprozesse konnte gezeigt wer-
den, daB ein GroBteil ihrer Folgen fiir die Arbeit von konkreten Rationalisierungs-
maBnahmen abgekoppelt waren und in vor- und nachgelagerten Arbeitsbereichen auf-
traten (vgl. dazu verschiedene Beitrage in Altmann, Sauer 1989).

2 Dariiber hinaus zeichnen sich innerhalb unternehmensiibergreifend organisierter Pro-
duktionsnetzwerke gravierende Probleme auch fiir die bisherigen Grundlagen und
Strukturen der Interessenvertretung der Arbeitskrifte ab, auf die in diesem Bericht
aber nicht niher eingegangen werden soll (vgl. dazu etwa Altmann 1992b).
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Reorganisationsprozesses verlagern sich die Arbeitskréfteprobleme und -ri-
siken zunehmend von den Automobilherstellern und in #dhnlicher Weise
von den Systemlieferanten auf die ihnen in der Wertschopfungskette vor-
gelagerten Produktionsstufen und Produktionssegmente. Dieser von uns
schon friiher fiir die zwischenbetriebliche Vernetzung zwischen Abnehmern
und Zulieferern behauptete Mechanismus (Dei3 1991) schligt nun auf-
grund der vielféltigen, tendenziell systematisch betriebenen Reorganisati-
onsaktivititen der Automobilunternehmen voll auf das gesamte Zuliefersy-
stem durch. Entscheidend ist dabei vor allem, daf3 die Richtung und die In-
tensitdt der Verlagerung durch die zunehmende Nutzung differenter Ko-
sten- und Leistungsstandards in den heterogenen Strukturen der Produkti-
onskette bestimmt werden.

Ausgehend von den Strategien der die Zulieferkette dominierenden Au-
tomobilhersteller kommt es zu Segmentierungtendenzen in der Automo-
bilbranche; diese Aufspaltung in eher beherrschende und eher abhingige
Betriebe und Unternehmen ist dabei einmal als Voraussetzung wie auch als
zwangslaufige Folge unternehmensiibergreifender Produktionsnetzwerke
zu sehen; zum andern liefert sie aber auch die Erkldrung dafiir, daB sich die
Auswirkungen auf die Arbeitskrifte eben sehr unterschiedlich und ambi-
valent darstellen und innerhalb der bisherigen Strukturen wesentlich ver-
schieben kdnnen.

In der Automobilindustrie und -Zulieferindustrie kommt dieser Aufspal-
tungsproze3 mehrfach zur Geltung: Er zeigt sich einmal in einer Dualisie-
rung nach dominanten, in der Tendenz nur noch fiir Produktdefinition,
Controlling und Endmontage zustidndigen Automobilherstellern auf der
einen und "problemldsenden” Systemlieferanten auf der anderen Seite, die
entsprechende Entwicklungs-, Fertigungs- und Teilmontagearbeiten erledi-
gen; eine weitere Segmentationslinie unterscheidet diese - eher als "sub-
fokale" Unternehmen der Produktionskette einzustufenden - System-
lieferanten von der Vielzahl jener stark abhingigen und zuarbeitenden
Vorlieferanten von Kfz-Teilen und -Komponenten, die nicht nur Teilpro-
dukte und Dienstleistungen, sondern auch wichtige Flexibilitdtsbeitréige er-
bringen.

Diese Dualisierungsprozesse fithren - wie in den vorangegangenen Kapiteln
gezeigt - zu hierarchischen Strukturen innerhalb der Produktionsnetzwerke;
diesen entsprechen nach unseren Befunden Tendenzen zu einer strukturel-
len Polarisierung in der Kette nicht nur hinsichtlich der gesamten Beschif-
tigungs- und Arbeitssituation, sondern auch in der Verteilung der Chancen
fir die Bewidltigung negativ einzuschitzender Arbeitsfolgen zuungunsten
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der Beschiftigten in denjenigen Betrieben, die den fokal situierten Unter-
nehmen vorgelagert und von diesen in verschiedener Beziehung abhingig
sind.

Gleichzeitig verbinden sich mit den heterogenen Produktionsstrukturen in
der Produktionskette auch ungleiche Arbeitsbedingungen auf der horizon-
talen Ebene einer Produktionsstufe und/oder innerhalb einzelner Unter-
nehmen, so daB Polarisierungstendenzen durchaus innerhalb der Automo-
bilkonzerne selbst nachzuvollziehen sind. Zudem besagt diese fiir die
Ebene von Produktionsketten entwickelte Polarisierungsthese nicht, daf} es
nicht auch bei den Endfertigern selbst oder bei den Systemlieferanten zu
massiven Arbeitskrifteproblemen kommt. Gerade mit der Tendenz zur
Reduzierung der Fertigungstiefe verbinden sich auch fiir die Arbeitskrifte
in diesen Unternehmen gravierende Beschéftigungsrisiken, wie dies in dem
gegenwirtig vorgenommenen drastischen Personalabbau in den Automo-
bilunternehmen, aber auch bei vielen gréBeren Zulieferern sichtbar wird,
der nicht allein aus konjunkturellen Griinden stattfindet.

Arbeitsprobleme und Arbeitskréfterisiken sind in der Produktionskette
also ungleich verteilt. So finden sich qualifikatorisch anspruchsvolle, dem
Bild des sog. "modernen" und selbstindig arbeitenden Arbeitnehmers na-
hekommende Titigkeiten und Arbeitspldtze weit eher bei Automobilher-
stellern und bei Systemlieferanten als in den Betrieben von "bloBen" Kom-
ponenten- und Teilelieferanten, und auch dort - abgesehen von verinder-
ten Qualifikationsprofilen in den Entwicklungs- und Planungsabteilungen -
vorrangig nur in hochautomatisierten Produktionsbereichen sowie in den
arbeitsintensiven Endmontagebereichen (Niheres dazu weiter unten). In
diesen Bereichen der Produktionsnetzwerke der Automobilindustrie wer-
den daher auch am ehesten Formen des "Systemregulierers” westlicher
Provenienz, des "Problemldsers" nach fernostlichem Verstindnis oder der
Teamarbeit erprobt oder praktiziert. Entsprechend stellen sich dort auch
das Gratifikationsniveau sowie die Chancen fiir partizipationsorientierte
Organisationsformen (wie etwa Qualititszirkel, qualifizierte Gruppenar-
beit, Projektteams etc.) vergleichsweise giinstiger dar. Die Beschiftigungs-
sicherheit ist in diesen Zulieferunternehmen ebenfalls erheblich groBer,
weil diese von den Selektions- und Substitutionsstrategien der Automobil-
hersteller weniger abhingig sind. Ahnliches gilt fiir die Arbeitsbedingun-
gen, die sich insgesamt als vergleichsweise giinstiger erweisen, was insbe-
sondere auch jener noch weitaus grofleren Gruppe von Arbeitnehmern in
diesen Betrieben zugute kommen kann, deren Arbeit mit den vieldiskutier-
ten qualifikations- und beteiligungsorientierten Entwicklungen noch wenig
bzw. iiberhaupt nichts gemein hat.
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Weitaus problematischer, weil mit erheblich mehr und gréBeren Risiken
konfrontiert, erweist sich die Lage der meisten jener Arbeitnehmer, die
entweder bei relativ leicht substituierbaren Direktlieferanten von Massen-
teilen oder einfachen Komponenten oder bei der groen Zahl von Vor-
und Vorvorlieferanten beschiftigt sind, deren Anzahl aufgrund der sukzes-
siven und von den Systemlieferanten kopierten Reduzierung der Ferti-
gungstiefe aber weiter ansteigt. Sofern diese nicht zu der kleinen Gruppe
von Spezialisten und Nischenproduzenten, also zu Betrieben mit kom-
plexem entwicklungs- und fertigungsspezifischem Know-how, gehoren, die
fiir die Automobilhersteller wichtige Spezialteile herstellen, handelt es sich
dabei in der Regel um Unternehmen, die auf die organisatorischen, zeitli-
chen, qualitativen und kostenmifigen Vorgaben ihrer Abnehmer ohne
groBe Autonomiespielrdiume zuarbeiten. Vor allem fiir kleinere und mitt-
lere Unternehmen sind die Risiken besonders hoch; selbst eine diversifi-
zierte Abnehmerstruktur garantiert dabei nicht immer gré8ere Unabhén-
gigkeit, zumal die Einbindung in die Zuliefernetzwerke verschiedener Au-
tomobilhersteller den Anforderungsdruck noch erhéhen kann. Fiir die Ar-
beitnehmer schlégt sich diese hohere Auftrags- und Lieferabhingigkeit vor
allem in einer generell geringeren und permanent gefihrdeten Arbeits-
platzsicherheit, im Zusammenhang mit ungiinstigeren tariflichen Stand-
orten und schwicherer Interessenvertretung in einer geringeren Entloh-
nung und insbesondere in arbeitszeit- und leistungsbezogen schlechteren

—Arbeitsbedingungen nieder. Derartige Dualisierungsentwicklungen waren
ansatzweise auch schon Mitte der 80er Jahre zu erkennen. Angesichts der
wirtschaftlichen Bedeutung der Automobilindustrie und der dort sehr viel
konsequenter forcierten Reorganisationsbestrebungen treten sie inzwischen
aber sehr viel deutlicher zutage.

Die Ausweitung des "Global-Sourcing" und der Internationalisierung der
Produktion (siehe Kap. IT), und zwar seitens der Abnehmer ebenso wie der
Systemlieferanten und der grofen Komponentenlieferanten, fiihrt ferner
dazu, daB3 die Verlagerung von Arbeitskrifteproblemen nicht mehr nur in-
nerhalb regionaler und nationaler Grenzen wirksam wird; Verlagerungs-
tendenzen werden sich - und zwar noch stirker als bisher - entlang der
Segmentationslinien zwischen hochentwickelten Industrieldndern, Schwel-
lenldndern und industriellen Billiglohnldndern entwickeln. Mit unterneh-
mensiibergreifenden Rationalisierungsstrategien und international organi-
sierten Produktionsnetzwerken verbinden sich somit zunehmend problema-
tische Effekte iiber nationale Grenzen hinaus, etwa hinsichtlich der Entste-
hung und Bewiltigung von Arbeitskréfterisiken im Hinblick auf die Substi-
tution kompletter Fertigungsbereiche, die Auslagerung schlechter Ar-
beitsplitze, die Ausschopfung niedrigster Lohnstandards etc.
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2. Beschiftigungsabbau als permanentes Arbeitskrifterisiko in
der Produktionskette

Nicht zu verkennen ist, daB - unabhingig von konjunkturellen Krisensitua-
tionen - im Zuge der unternehmensiibergreifenden Rationalisierung in der
Automobilindustrie ein schleichender Beschiiftigungsabbau stattfindet.
Dieser vollzieht sich weitgehend entkoppelt von einzelnen Rationalisie-
rungsschritten und kann deshalb schwerlich als Rationalisierungseffekt ein-
zelnen MaBnahmen zugerechnet werden. Dieser schon in den Anfingen sy-
stemischer Rationalisierung ansatzweise erkennbare Wirkungszusammen-
hang kommt im Kontext der Rationalisierung ganzer Produktionsketten
voll zur Geltung. Proze$3- und unternehmensiibergreifend ansetzende Re-
organisationsmafB3nahmen der fokalen und subfokalen Unternehmen sind
darauf gerichtet, die in und zwischen den einzelnen Teilprozessen und Be-
trieben in der Kette (noch) bestehenden mengenmifigen und zeitlichen
Puffer und die sog. "Leerzeiten" im Bearbeitungsprozef3 zu eliminieren und
ein simultanes Zusammenspiel aller Abliufe herzustellen. Damit wird der
ProzeB der Leistungserbringung in der gesamten Produktionskette soweit
wie moglich "verfliissigt". Zum einen zielen solche Rationalisierungsfor-
men zwar hauptsidchlich auf kiirzere Durchlaufzeiten und auf Bestandsver-
ringerungen sowie auf eine hohere Auslastung des Anlagekapitals (woraus
sich durchaus auch gesamtwirtschaftliche Beschiftigungseffekte ergeben
konnen, z.B. im Transportwesen, im Maschinenbau). Zum anderen verbin-
det sich mit solchen MafBnahmen eine Nutzung von Arbeitskraft, bei der
insgesamt eine erhebliche Verringerung des Arbeitsaufwandes in der Kette
erreicht werden kann. Die primér auf die Reorganisation von Produktions-
ketten ausgerichteten EinzelmaBnahmen erfolgen so gleichwohl implizit
unter der Gesamtzielsetzung, simtliche in der Kette vorhandenen Rationa-
lisierungspotentiale auszuschdpfen, mithin also auch das eingesetzte Ar-
beitsvolumen im Verhiltnis zur Wertschopfung zu reduzieren.

Erinnert sei hier daran, dafl es auch beim sog. "Lean Production"-Modell
nicht nur um die Erhohung der Flexibilitdt und Innovationsfihigkeit der
Unternehmen und um die Reduzierung des dafiir erforderlichen Aufwands
an Zeit, Platz und Sachmitteln geht, sondern letztendlich auch um die Re-
duzierung der Arbeitskosten, freilich unter Ausblendung der Beschifti-
gungseffekte in der gesamten Produktionskette.3

3  Zu erinnern ist in diesem Zusammenhang ferner daran, daf} es auch bei der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit in der Automobilindustrie trotz der breiten Diskussion um
die Schaffung von arbeitsinhaltlich und qualifikatorisch besseren und gleichzeitig Fle-
xibilitdt und Produktividt sichernden Arbeitsstrukturen aus der Sicht der Automobil-
hersteller auch und entscheidend um das darin angelegte Rationalisierungspotential
geht. (So ist z.B. von einer Produktivititssteigerung bzw. einer Arbeitskosteneinspa-
rung von bis zu 25 % die Rede.)
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Ob und an welcher Stelle in der Kette hieraus Beschiftigungsabbau resul-
tiert und in welcher "Stiickelung" und mit welcher Qualitit er sich manife-
stiert, hingt wesentlich davon ab, welche Verdnderungen in der Arbeitsor-
ganisation, den Qualifikations- und Arbeitsanforderungen, der quantita-
tiven Besetzung etc. in den einzelnen Produktionssegmenten und Betrieben
ergriffen werden. Grundsétzlich zeigt sich allerdings, daB sich diese Form
der Rationalisierung aufgrund verschiedener Mechanismen, die z.T. unmit-
telbar mit den oben geschilderten Rationalisierungsprinzipien der Segmen-
tierung und Integration von Teilprozessen zusammenhingen, neben dem
konkreten Personalabbau in ganz bestimmten Bereichen als ein permanent
erhohtes Beschiiftigungsrisiko fiir einen Grofteil der Beschiftigten in der
gesamten Zulieferkette auswirkt. Dies gilt insbesondere in vielen mittel-
stindischen Unternehmen, die im Zuge der Reduzierung der Zahl der Di-
rektlieferanten Gefahr laufen, sukzessive auf vorgelagerte Zulieferstufen
verdringt zu werden.

So erzeugen etwa Strategien der Auslagerung von Produktionsteilfunktio-
nen, aber auch von Dienstleistungen, bereits im Vorfeld entsprechender
unternehmerischer Entscheidungen und MaBnahmen eine wachsende Kon-
kurrenz innerhalb der Produktionsnetzwerke zwischen den moglicherweise
betroffenen Arbeitsbereichen von Betrieben und Unternehmen. Zudem
bewirken Spartenbildung, die Einfithrung von Cost-Centern, aber auch die
auf die gesamte Produktionskette gerichtete Neuschneidung von Entwick-
lungs- und Fertigungsprozessen (Stichwort: Produktmodularisierung) zu-
sammen mit derartigen Auslagerungsstrategien einen stetigen, weitgehend
selbstorganisierten Selektionsprozef in der Zulieferkette. Aber auch durch
die Integration bislang zentral und separat organisierter Teilfunktionen in
sich selbststeuernde Segmente hinein werden bisherige Abteilungen in ih-
rem Stellenwert und damit auch in ihrem personellen Bestand gefahrdet.4
Unsere Befunde zeigen, daf von solchen Risiken nicht mehr nur strategisch
weniger relevante Teilprozesse bzw. Zulieferprodukte und Dienstleistun-
gen betroffen sind, sondern zunehmend auch produktionsnahe- und -ferne
indirekte Bereiche (wie z.B. der Modellbau, die Instandhaltung und War-
tung, einzelne Teilbereiche der Konstruktion) und daf3 vor dieser Ent-
wicklung - ganz im Sinne der systemischen Reorganisation der gesamten
Produktionskette - nahezu kein Unternehmensteilbereich mehr, nicht ein-
mal mehr Kernbereiche wie die Entwicklung und die Fertigung von Moto-
ren und Karossen, gefeit sind. Personalabbau durch systemische Rationali-
sierung erweist sich von daher nicht (mehr) nur als ein eher sekundirer Ra-

4  Dabei kommt es natiirlich mit dem wachsenden Stellenwert von Funktionsbereichen
vereinzelt auch zu einer personellen Stabilisierung von Abteilungen, wie etwa der
Forschung und Entwicklung, in zahlreichen Unternehmen der Systemzulieferung.
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tionalisierungseffekt. Im Wettbewerb zwischen einzelnen Zulieferern (und
auf der gleichen Produktionsstufe stehenden internen Segmenten der Au-
tomobilhersteller) und damit auch zwischen einzelnen Belegschaftsteilen
erhilt Beschiftigungsreduzierung so geradezu unmittelbar entscheidende
Bedeutung dafiir, als wichtiger Bestandteil innerhalb von Produktionsnetz-
werken verbleiben oder sich dazu entwickeln zu kénnen.

Unsere Befunde verweisen darauf, daB in zahlreichen Zulieferbetrieben,
unabhingig von konjunkturell bedingten Zwingen, im Zusammenhang mit
planmiBigen Aktivitdten zur Reorganisation von Hierarchie- und Arbeits-
strukturen (Stichworte: Hierarchieabflachung, Fertigungsselbstkontrolle
etc.) auch gezielte Aktionen zum Personalabbau erfolgten. Dabei waren
Teile der Belegschaft, das jeweilige Management und die Interessenvertre-
tung gefordert, selbst "Losungen" zur Einlosung solcher Personalabbau-
ziele zu entwickeln und umzusetzen. Dies hat fiir die Beschiftigten in den
jeweils involvierten Segmenten und Betrieben der Produktionskette beson-
ders nachteilige Folgen. Denn die betroffenen Arbeitskrifte werden dabei
weniger unmittelbar als einzelne zu Objekten konkreter Rationalisierungs-
oder PersonalmafBnahmen. Sie geraten vielmehr als Belegschaften ganzer
Abteilungen oder Betriebe ins Visier unternehmensiibergreifender Ratio-
nalisierungsstrategien bzw. dadurch induzierter Reaktionen der Zulieferer.
Dabei leisten sie in einem Prozefl der Selbstselektion vielfach auch noch
Entscheidungshilfe bzw. werden vermittelt iiber subtile Prozesse betriebsin-
terner Personalselektion dann auch als einzelne zu Opfern solcher Prozesse
von "Selbstrationalisierung".

Beispielsweise werden Belegschaftsteile innerhalb und auB3erhalb der Un-
ternehmen gezielt gegeneinander ausgespielt, zumal in vielen Féllen Verla-
gerungskonzepte durchaus als drohendes Szenario zur Durchsetzung von
MaBnahmen der Leistungsintensivierung genutzt werden. Vielfach werden
EDV- und andere Dienstleistungsabteilungen als eigenstindige, z.T. unter-
nehmensexterne Bereiche organisiert, um dann von ihrem urspriinglichen
Unternehmen sowohl unter Konkurrenz- als auch unter Abhingigkeitsge-
sichtspunkten genutzt werden zu konnen. Uber die grundsitzliche Verunsi-
cherung in den jeweils beteiligten Abteilungen und Betrieben hinaus kon-
nen in solchen Fillen dann schlecht vergleichbare Standort- und Produkti-
onsbedingungen, unterschiedliche Tarifgebiete etc. letztlich den Ausschlag
fiir entsprechende, fiir die betroffenen Belegschaften nachteilige Entschei-
dungen des dominanten Unternehmens geben. Ahnliche Probleme zeigten
sich im Zusammenhang mit Single-Sourcing-Strategien von Abnehmern,
die fiir einzelne Zulieferer mit erheblichen Auftragsverlusten verbunden
sein konnten, aber auch mit konzernintern getroffenen Verlagerungsstrate-
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gien, in deren Vollzug Standorte von Systemlieferanten, deren Vormonta-
geprozesse in industrielle Billiglohnlidnder verlegt werden, grundlegend ge-
fahrdet wurden.

Sieht man einmal von den wenigen Fillen ab, in denen die Rationalisierung
von Produktionsketten in der Automobilindustrie zur Stabilisierung von
Arbeitsplatzsicherheit - in grundsitzlicher Abhéngigkeit freilich von der
Prosperitit des gesamten Produktionsnetzwerkes - gefiihrt hat, wie etwa in
einzelnen FuE-Bereichen erfolgreicher Systemlieferanten sowie in den fiir
das Funktionieren der Abldufe in der Kette erforderlichen Schnittstellen-
funktionen von FuE, Qualititsicherung und Logistik, so verweisen unsere
Ergebnisse darauf, daf die Beschéftigungsrisiken der Rationalisierungspro-
zesse in der Automobilindustrie, wiewohl generell vorzufinden, trotz fort-
schreitender Reduzierung der Fertigungstiefe doch in groferem Umfang
auf seiten der Zulieferer und dort vor allem im Bereich der leicht aus-
tauschbaren Vorlieferanten anzutreffen sind.

Diese Risiken zeichnen sich insbesondere dadurch aus, dafl die Ar-
beitspliatze der Beschiftigten in diesen vorgelagerten Bereichen der Pro-
duktionskette in dreifacher Hinsicht gefdhrdet sein konnen: Einmal kdnnen
sie als Belegschaftsteile aus dem "schiitzenden" Verband des Mutterunter-
nehmens entlassen, mehr oder weniger der Marktkonkurrenz ausgesetzt
und damit fiir ihre Erfolge und Verluste und auch fiir ihre Existenz alleine

. verantwortlich gemacht werden. Ferner sind eigenstindig organisierte Pro-
duktionssegmente und Zulieferbetriebe gleichsam als Bestandteil hierar-
chisch gegliederter Produktionsnetzwerke den Liefer- und Leistungsanfor-
derungen eines oder mehrerer fokaler Unternehmen verpflichtet, ihre Ar-
beitskrifte stehen damit weiterhin unter entsprechendem Rationalisie-
rungsdruck und miissen so nach wie vor auch die damit verbundenen Ar-
beitsrisiken auffangen. Schliellich sind die meisten solcher in der Kette
vorgelagerten Betriebe und Unternehmen vergleichsweise kleine Organisa-
tionseinheiten und von ihren Ressourcen her auch nur sehr begrenzt in der
Lage, sich in der sog. "freien" Konkurrenz autonom zu bewegen, insbeson-
dere die dafiir notwendigen Investitions- und Innovationsleistungen zu er-
bringen; das Beschiftigungsrisiko der dort Beschiftigten ist daher auch,
trotz eventuell erhohter Flexibilitdtsspielrdume, sehr hoch.
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3. Heterogene Entwicklung von Qualifikationsanforderungen und
Arbeitsorganisation

Die von den Strategien der Automobilhersteller ausgehende und/oder for-
cierte Reorganisation von Betriebs- und Unternehmensstrukturen ist
grundsitzlich an die Verfiigung und den Einsatz komplexer Organisations-
und Steuerungstechnologien gebunden; darauf gestiitzt, wird es - wie in
Kap. II niher ausgefiihrt - moglich, Flexibilitdt und Effizienz von Produkti-
onsabldufen vorrangig durch eine optimierte Verkniipfung vieler Teilpro-
zesse in einer Produktionskette und die Nutzung deren spezifischer Pro-
duktivitits- und Flexibilitdtspotentiale sicherzustellen. Der Einsatz von
Technik und Arbeit erhilt dabei in den jeweiligen Teilbereichen, Betrieben
und Unternehmen des gesamten Produktionszusammenhangs einen neuen
Stellenwert. Die in der Automobilindustrie vorfindbare Rationalisierungs-
entwicklung 148t sich u.E. von daher weder als allgemeine Tendenz zur
fortschreitenden Automatisierung aller Produktionsprozesse noch als gene-
relle "Riickkehr des Menschen in die Fabrik" interpretieren. Vielmehr
werden nach unseren Befunden die ProzeBzusammenhinge so reorgani-
siert, daf} die vom Automobilhersteller angestrebten Produktivitéts-, Flexi-
bilitats- und Innovationsziele {iber heterogene und unterschiedlich techni-
sierte, aber komplementir zu betrachtende Produktionsformen - mit je-
weils differenten qualifikatorischen und arbeitsorganisatorischen Struktu-
ren - innerhalb einer Produktionskette erreicht werden sollen; die optimale
Verkniipfung dieser Teilprozesse bzw. der damit befa3ten Betriebe und
Unternehmen erfolgt dabei gewissermaflen oberhalb der EinzelprozeB-
ebene durch die zu Querschnittsfunktionen "avancierten" Bereiche der
Qualitétssicherung, der Logistik und der Forschung und Entwicklung (siehe
Kap. III, IV und V).

Diese Unterschiedlichkeit in den Nutzungsformen von Technik und Arbeit
manifestiert sich damit in der gesamten Produktionskette, zeigt sich also
auch und in besonderer Weise bei den Automobilherstellern selbst und hin-
sichtlich ihrer unternehmensinterner Zuliefersegmente. Sie zeigt sich erst
recht aber in den vorgelagerten Bereichen der Automobilproduktion, und
zwar sowohl innerhalb einzelner Zulieferunternehmen selbst wie auch im
Vergleich zwischen verschiedenen Gruppen von Teilelieferanten. Von da-
her ist u.E. die gerade in der Automobilindustrie vor allem in jingster Zeit
und im Zusammenhang mit neuen Managementkonzepten (z.B. Bullinger
1992, Warnecke 1992, Wildemann 1992) stark thematisierte Rolle von Ar-
beit und neuen Formen der Arbeitsorganisation fiir die Reorganisation von
Produktionsprozessen sehr differenziert zu betrachten und sowohl hinsicht-
lich bestimmter ambivalenter Aspekte als auch hinsichtlich ihrer auf be-
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stimmte Einsatzfelder und Arbeitskriftegruppen begrenzten Relevanz zu
relativieren (Sauer u.a. 1993).

Qualifikatorisch und arbeitsorganisatorisch bedeutsame Differenzen zeigen
sich insbesondere zwischen den vorrangig bei Systemlieferanten und Di-
rektlieferanten von Komponenten vorfindbaren hochtechnisierten Arbeits-
bereichen, den vor allem bei ersteren wiederum zunehmend wichtigeren
Montagebereichen sowie jenen nach wie vor in erheblichem Umfang beste-
henden traditionellen und mengenorientierten Bereichen mit einfachem bis
mittlerem Technisierungsniveau und tayloristischen Formen der Arbeitsor-
ganisation, Bereiche, die sich bei allen Zuliefertypen, vor allem aber bei
den zahlreichen Vorlieferanten finden.

(a) Durch die zunehmende Integration hochautomatisierter Fertigungsbe-
reiche etwa bei Systemlieferanten oder Direktzulieferern von Komponen-
ten und die damit notwendig komplexere und kurzfristigere Bewiltigung
herkommlicher und neuer Schnittstellenprobleme wird zwar - soweit die
damit verbundenen Anforderungen in die Titigkeit "vor Ort" integriert

- werden - das Aufgabenspektrum der dort Beschéftigten, etwa der Anlagen-
fahrer und sog. "Systemregulierer" erweitert, z.B. um logistische und QS-
Funktionen, um Aufgaben des Produkt- und Prozefidatenmanagements,
um spezielle bereichsiibergreifende Organisationsaufgaben etc. Die solchen
- wenn auch nur in wenigen Arbeitsbereichen der Teilezulieferer praktizier-

. ten - Formen der "Gewihrleistungsarbeit" zugeschriebenen neuen Hand-
lungsspielrdiume konnen so stabilisiert oder gar vergrofert werden (vgl
Schumann u.a. 1989). Zugleich aber werden diese Arbeitskrifte zuneh-
mend in Zwinge eingebunden, die aus der Ablaufoptimierung in den ein-
zelnen Segmenten und aus dem Zeitdruck der gesamten Produktionskette
resultieren. Thre Handlungsspielriume werden dadurch (wieder) erheblich
eingeschriankt, durchaus vorhandene positive Effekte solch qualifizierter
Produktionsarbeit konnen negativ kompensiert werden, z.T. im Zusam-
menwirken mit anderen Restriktionen der Arbeitssituation in neue Bela-
stungen umschlagen (etwa aufgrund von Kapazitétsplanungen, die auf ma-
ximalistischen Vorstellungen der Leistungsfihigkeit von Systemen auf-
bauen, und aufgrund deren begrenzter technischer Beherrschbarkeit,> auf-
grund arbeitspolitischer MaBnahmen knapper Personalbesetzung, aber
auch im Zusammenhang mit Arbeitsplatzunsicherheit, etc.).

Probleme der Beschiftigten duBlern sich dort weniger in einer Steigerung
des unmittelbaren Leistungsdrucks denn in permanenten Anforderungen

5  Vgl. dazu auch die Ergebnisse bei Bohle 1992.
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an die Sicherung und Nutzung der Leistungsfihigkeit hochautomatisierter
technischer Systeme; die von solchen Systemen erzeugten ProzeB3-, Pro-
dukt- und Personaldaten liefern den iibergeordneten Planungs- und Steue-
rungsabteilungen in den Zentralen der Automobilhersteller und der Sy-
stemlieferanten jene ProzeBtransparenz, die es erlaubt, umgekehrt iiber
spezifische mengen-, zeit- und qualitdtsbezogene Zielvorgaben diese hoch-
technisierten Bereiche mit den anderen Abldufen in der Produktionskette
zu synchronisieren. Damit werden auch Anlagenfahrer und Systemregulie-
rer mit vergleichsweise groen Handlungsspielraumen zum Objekt externer
Regulierungs- und KontrollmaBnahmen, mit der Folge, daf es in ihrer Ar-
beit verstirkt zu Problemen und erheblichen Widerspriichen kommt, weil
sie sich vermehrt nach externen und ketteniibergreifenden Anforderungen
als nach bereichsintern sinnvollen Erfordernissen zu richten haben. Uber
die arbeitsbelastenden Aspekte hinaus besteht damit die Gefahr, daf} die
fiir die dauerhafte Effizienz solch technischer Systeme im Prinzip vorgese-
henen und notwendigen Autonomiespielrdume nicht mehr oder nicht aus-
reichend genutzt werden kénnen, und damit letztlich auch deren Beitrag
zur Funktionsweise der gesamten Produktionskette in Frage gestellt ist.
Diese Tendenz verstirkt sich offensichtlich in dem Mafle, in dem die hoch-
technisierten Bereiche der Zulieferer in der Kette technisch vernetzt wer-
den und hieriiber die - technisch vermittelten und zentralistisch wirkenden -
Kontroll- und Steuerungsinstrumente der die Integration in der Kette si-
chernden Funktionsbereiche zur Geltung kommen, wie sie insbesondere in
der Logistik, in der Qualititssicherung und im Controlling bei Endfertigern
und Systemlieferanten angesiedelt sind.

(b) Der Anteil solch hochtechnisierter und -automatisierter Produktionsbe-
reiche in der Automobilzulieferindustrie ist, wenn auch je nach Zuliefer-
branche unterschiedlich, gegenwirtig noch als vergleichsweise niedrig ein-
zuschétzen. Vielmehr finden sich dort und insbesondere bei den Vorlie-
feranten nach wie vor und in erheblichem Umfang jene geringer technisier-
ten Prozesse, deren komplementirer Zusammenhang mit diesen hochtech-
nisierten Bereichen insbesondere bei den Zulieferern der ersten Stufe, aber
auch den Automobilherstellern, erst bei der Analyse der Reorganisation
ganzer Zulieferketten deutlich wird. Wie vor allem in Kap. II und III ndher
ausgefiihrt, ermoglicht die eigenstindige Organisation oder Auslagerung
bestimmter Teilprozesse und deren Einbindung in unternehmensiibergrei-
fende Abliufe neue Formen der standardisierten Massenproduktion, wo-
durch auch solche Bereiche in der Kette zum Bezugspunkt von Rationali-
sierungsstrategien der fokalen Unternehmen werden, in denen der Anteil
manueller Arbeit nach wie vor hoch ist.
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Dabei handelt es sich zum einen um Zulieferer von Systemen und Kompo-
nenten, in denen manuelle Arbeit zwar noch einen hohen Stellenwert hat,
in denen die ErschlieBung des menschlichen Arbeitsvermogens mit her-
kommlichen Rationalisierungsmanahmen jedoch seit einiger Zeit an
Grenzen st6f3t. Die Ursachen liegen hier zumeist in den gestiegenen Flexi-
bilititsanforderungen der Abnehmer, die es immer schwerer, wenn nicht
gar unmoglich machen, mit Methoden der Arbeitszerlegung in starr getak-
teten FlieBprozessen die Nutzung von Arbeitskraft effektiver zu machen
oder wenigstens effektiv zu halten. Von daher versuchen gegenwirtig zahl-
reiche Zulieferer in einzelnen Bereichen der Fertigung, vor allem aber in
den Bereichen der Montage von Komponenten und Systemen, Formen der
Gruppenarbeit, sog. "U-Line"-Strukturen und andere neue arbeitsorganisa-
torische MaBlnahmen (etwa der Aufgabenintegration) einzufiihren, um da-
durch die Arbeit am FlieBband zu flexibilisieren und den ProzeB der Lei-
stungsverausgabung flissiger zu gestalten. Dabei geht es nach unseren Be-
funden aber vorrangig um eine Verdichtung der Arbeit, also um mehr Lei-
stung, unabhingig von den konkreten Umsetzungsformen. Hierzu werden
relativ eigenstidndig arbeitende Montagegruppen, Montageinseln oder gar
ganze Montagelinien oder -werke gebildet, die hinsichtlich ihrer Produkti-
vitédt innerhalb und auBlerhalb der Unternehmen mit anderen Arbeitsgrup-
pen oder Produktionseinheiten in Konkurrenz gesetzt werden.

Das Ausmal} der groBeren Autonomie- und Handlungsspielrdume, die Be-

. schiftigte in solchen Organisationsformen im Gegenzug erhalten, hingt
nicht zuletzt davon ab, in welchem Umfang zusitzliche Aufgaben (der Ar-
beitsplanung, der Qualititssicherung u.4.) in ihren Tétigkeitsbereich inte-
griert werden. Ganzheitliche Nutzung von Arbeitskraft bzw. hohere Eigen-
verantwortlichkeit bezieht sich dabei jedoch oft nur auf eine héhere Ver-
antwortung fiir die Qualitit der bearbeiteten oder montierten Teile und
den moglichst friktionslosen Ablauf der einzelnen Arbeitsschritte. Partiell
werden solchen arbeitsorganisatorisch neu strukturierten Teilprozessen
auch umfassendere Integrationsleistungen abverlangt, die liber einen brei-
teren Abruf von Qualifikationen erbracht werden sollen, ohne daf3 jedoch
darauf verzichtet wird, die damit verbundenen erweiterten Handlungsspiel-
rdume leistungspolitisch einzubinden. Um die Leistungsbereitschaft der Be-
schiftigten zu sichern, werden diese neuen Titigkeitsanforderungen in eine
- zumeist gruppenbezogene - Leistungs- und Entlohnungspolitik einbezo-
gen und damit klassischen Mechanismen einer “selbstinduzierten" Ar-
beitsintensivierung unterworfen.

Vielfach werden neue arbeitsorganisatorische Formen auch auf vergleichs-
weise niedrigem Anforderungsniveau eingefiihrt, was im allgemeinen aller-
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dings fast ausschliellich aus Griinden der Erhéhung der Leistungserbrin-
gung geschieht. Damit werden in der Regel die damit prinzipiell denkbaren
erweiterten Autonomiespielrdume wieder zunichte gemacht und die durch-
aus mitangestrebten Verbesserungen in Frage gestellt. Vermehrte Anforde-
rungen an die Qualifikation der Montagearbeiter resultieren dabei nicht so
sehr aus inhaltlich erhShten Anspriichen, sondern aus der Notwendigkeit,
eine gestiegene Variantenvielfalt zu bewiltigen; diese werden in der Regel
durch verldngerte Anlernzeiten zu bewiltigen versucht, wahrend es im all-
gemeinen weder zu einer Erhohung des Qualifikationsniveaus noch zu um-
fassenderen Aktivititen der Weiterqualifikation kommt; letzteres gilt of-
fensichtlich vor allem fiir die Gruppe der zumeist weiblichen Montagear-
beiter. Hier bringen also neue Arbeitsformen oft weniger qualifikatorisch
anspruchsvollere Tétigkeiten als vielmehr hohere Anforderungen an Viel-
seitigkeit und Flexibilitdt auf gleicher Qualifikationsebene mit sich, die sich
zum einen vorrangig in Problemen der Zeitstruktur und der Leistungsinten-
sitdt (s.u.) niederschlagen, und zum anderen in der Regel nicht in der Ent-
lohnung beriicksichtigt werden.

Dariiber hinaus fanden sich Hinweise dafiir, dafl neue Formen der Arbeits-
organisation im Kontext mit MaBnahmen der Fertigungstiefenreduzierung
(etwa der Auslagerung von Instandhaltungs - und Wartungsarbeiten)
durchaus zu problematischen Verschiebungen in der Belegschaftsstruktur
fihren konnen. Die Einfithrung z.B. der Fertigungsselbstkontrolle, mit der
v.a. eine Qualifikationssicherung und -erhohung der Produktionsarbeiter
sowie der Arbeitsplatzsicherheit angestrebt ist, wird vor allem dann kon-
terkariert, wenn Personalabbau in den indirekten Bereichen gleichzeitig
dazu fithrt, daB hochqualifizierte Krifte, etwa aus der Arbeitsvorbereitung
oder aus den technischen Bereichen, nunmehr unmittelbar in der Fertigung
eingesetzt werden und dort die angestammten Arbeitskrifte ersetzen.
Selbst wenn es in einzelnen Betrieben aufgrund solcher und dhnlicher Ent-
wicklungen des quantitativen Abbaus geringerqualifizierter Belegschafts-
teile zu einer Erh6hung der Durchschnittsqualifikation in den Betrieben
kommt, so kann dies - abgesehen von den Konsquenzen fiir die Betroffe-
nen - doch sehr ambivalente Folgen haben, wenn nunmehr hochqualifi-
zierte Arbeitskrifte in der Fertigung unterqualifiziert eingesetzt werden
und deren eigentliche Qualifikation nur fiir Notfille vorgehalten wird.

Zum anderen finden sich in vielen Zulieferbetrieben der Automobilindu-
strie noch in erheblichem Umfang Bereiche mit traditionellen Produktions-
formen auf einfachem oder mittlerem Technisierungsniveau und mit her-
kommlichen tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation, Bereiche, die
durch die Strategien der Automobilhersteller zur Dezentralisierung und
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Segmentierung von Teilprozessen in der Produktionskette wesentlich stabi-
lisiert werden. Auch sie werden der Konkurrenz mit vergleichbaren Betrie-
ben und Produktionssegmenten ausgesetzt, und zwar weniger mit den eben
skizzierten hochtechnisierten Bereichen als vielmehr - iiber die Arbeitsko-
sten - vor allem mit Betrieben in Regionen und Lindern mit geringeren la-
bour standards. Dabei schldgt sich diese Konkurrenz primir in einem
Druck auf die Arbeitskosten nieder; dieser fiihrt zumeist zu einer Verschir-
fung der traditionellen Nutzungsformen und der darauf bezogenen Lei-
stungspolitik: Extensivierung und Intensivierung der Arbeit, Einsatz billige-
rer Arbeitskridfte, Umgehung traditioneller Lohn- und Arbeitsstandards
etc. sind die Folge fiir die Belegschaften in vielen Zulieferbetrieben.

Trotz der allseits akzeptierten Formel vom "Ende des Taylorismus" bleiben
also tayloristische Produktionsformen weiterhin in erheblichem Umfang
bestehen und dies - sieht man von bestimmten Bereichen in den Automo-
bilunternehmen und den groflen Direktzulieferern von Systemen und
Komponenten ab - vor allem in den Randbereichen der Zulieferketten.
Hier sind hauptsédchlich Klein- und Mittelbetriebe bis hin zu den Formen
der Heimarbeit betroffen, die fiir ihre Abnehmer vielfach auch als Flexibili-
tatspuffer dienen. Dies wird noch verstirkt durch die Tendenzen der Redu-
zierung der Fertigungstiefe und der Modularisierung von Vorprodukten bei
den Direktzulieferern, die vielfach in der Weise geschieht, daf3 in der Zulie-
ferkette kaskadenformig einzelne Biindel von Bearbeitungs- und Montage-

. schritten hintereinander geschaltet werden; tiber die dadurch mogliche
schrittweise erfolgende Bewiltigung gestiegener Flexibilitdtsanforderungen
hinaus kann gleichzeitig erreicht werden, daf} die in den einzelnen Segmen-
ten notwendigen Anforderungen an die Qualifikation der Beschiftigten
jeweils vergleichsweise gering gehalten werden konnen. Gerade in diesen
Betrieben bleiben damit vielféltige Formen geringqualifizierter Arbeit be-
stehen, bzw. sie werden allenfalls durch kostengiinstigere Zuliefereralterna-
tiven mit dhnlichen Arbeitsstrukturen ersetzt.

Hinzu kommt, daB der Ausbau der Informations- und Kommunikationsbe-
ziehungen in der Produktionskette auch die geringtechnisierten Produkti-
onsbereiche erfa3t und so zunehmend einen steuernden Zugriff der Auto-
mobilunternehmen ermoglicht. Bei noch geringer datentechnischer Aus-
stattung der einzelnen Zuliefersegmente erfolgt diese Einbindung in die in
der Kette wirksamen Kontroll- und Steuerungsmechanismen hauptsichlich
iiber organisatorische und personelle Verkniipfungen. Um sicherzustellen,
dafl die jeweils bendtigten Produkte und Informationen rechtzeitig und
volistiandig bereitgestellt werden, sind diese Betriebe gezwungen, an den
Schnittstellen zu ihren Abnehmern und Vorlieferanten sukzessive Funkti-
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onsbereiche mit eigens dafiir qualifizierten Arbeitskriften zu installieren
oder auszubauen; dieses qualifikatorisch fiir viele aufwendige Erfordernis
einzulésen, kann durchaus zur Voraussetzung fiir die Einbindung solcher
gering technisierter Bereiche und Betriebe in die Produktionskette, sprich
fiir deren weitere Existenz, werden. Der Druck auf die Erfiillung solcher
Standards (in Fragen Qualitit, Lieferzuverlissigkeit etc.) wird dabei offen-
bar gegeniiber selbstindigen kleineren und mittleren Betrieben vielfach
sehr direkt und demonstrativ ausgelibt; eine Situation, die durch die
schwierige und vieldiskutierte Lage der mittelstdndischen Automobilzulie-
ferindustrie in der gegenwirtigen Krise in schlagender Weise illustriert
wird.

(c) Generell zeichneten sich qualifikatorisch und arbeitsorganisatorisch be-
deutsame Auswirkungen vor allem in den indirekten Bereichen der Zulie-
ferbetriebe ab. Insbesondere bei den Direktlieferanten von Systemen und
Komponenten, sukzessive aber auch in den vorgelagerten Produktions-
stufen, machten die verinderten Abnehmeranforderungen in den Berei-
chen Logistik, Qualititssicherung sowie Forschung und Entwicklung er-
hebliche Anstrengungen notwendig, um die in diesen Bereichen vorherr-
schenden Strukturen zu verindern.® Es muBten neue bzw. erweiterte orga-
nisatorische und qualifikatorische Voraussetzungen geschaffen und die be-
troffenen Belegschaften einschlieBlich Management entsprechend geschult
werden. Dies bezog sich nicht nur auf funktionsbezogene Kenntnisse (wie
z.B. neuartige logistische und qualitétspolitische Instrumente und Techni-
ken), sondern auch auf bislang ungewohnte Formen der Kooperation und
Kommunikation (etwa in Form von Projektteams) sowie entsprechende so-
ziale und fithrungsbezogene Kompetenzen, mithin auf Erfordernisse, die
heute erst partiell erfiillt werden kénnen. Beziiglich solcher Effekte sei hier
auf die Ausfiihrungen in den Kapiteln III, IV und V verwiesen.

Dartiiber hinaus aber zeichnet sich ab, da3 im Zuge systemischer und unter-
nehmensiibergreifender Rationalisierung neuartige und besondere Integra-
tionsleistungen erforderlich werden, die nicht unmittelbar durch eine ent-
sprechende Funktionsintegration in die technischen Abldufe oder Arbeits-
vollziige innerhalb der zuliefernden Produktionssegmente oder Betriebe
gewihrleistet und von den dort tétigen Arbeitskriften selbst erbracht wer-
den konnen oder sollen. Vielmehr werden fiir solche segment- und ketten-
iibergreifend orientierten Funktionen der Koordinierung und Problemld-
sung eigenstidndige Schnittstellenfunktionen geschaffen, die die Funktions-

6  Dies gilt im iibrigen erst recht fiir die indirekten Funktionsbereiche bei den Automo-
bilherstellern selbst hinsichtlich der Beherrschung der unternehmensinternen Ablédufe
und der Bewiltigung der Schnittstellen zu ihren Zulieferern.

5 i
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). U T Sl Fonces €4
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



205

fahigkeit der gesamten Produktionskette bzw. einzelner Abschnitte davon
sicherstellen sollen. Davon ist freilich bislang nur eine kleine Anzahl von
Arbeitskriften betroffen, die sich zudem - abgesehen von den Zentralen
und Werken der Endfertiger - auf die Lieferanten der ersten Zulieferstufe |
konzentrieren. Es handelt sich dabei gewissermaflen um Schliisselarbeits-
krifte, die sich als sog. "Problemloser” oder "Integratoren" mit jenen eher
generellen, proze- und funktionsiibergreifenden Aufgaben und Kompe-
tenzen zu befassen haben, wie sie angesichts der zunehmenden Kom-
plexitdt von Produktionsabldufen gegenwirtig immer hiufiger betont und
gefordert werden.

Konkret geht es dabei z.B. um die Ubersetzung abstrakter Anforderungen
und Informationen unterschiedlicher Produktionssegmente in die betriebli-
che Realitit, die Kommunikation zwischen den einzelnen Produktionsein-
heiten in der Zulieferkette und die Koordination ihrer Beziehungen, die
Losung von Kompatabilitidtsproblemen zwischen unterschiedlichen techni-
schen Systemen, die Bewiltigung von Problemen, die aus Systemstorungen,
Qualitdtsverlusten, Anforderungskollisionen etc. entstehen, die Kontrolle
und Sicherung zentralistisch festgelegter Zielvorgaben sowie die Veranlas-
sung entsprechender Manahmen u.4. Soweit aus diesen Funktionen eigen-
stdndige Té4tigkeiten und Arbeitsplédtze erwachsen, so finden sich diese, wie
erwéhnt, vor allem in den Qualitétssicherungs- und Logistikbereichen, teil-
weise auch in FuE-Abteilungen. Daneben entstehen aber auch disziplin-
tibergreifende Titigkeiten, die eher projektorientiert und damit nur noch
partiell bestimmten Funktionsbereichen zuzuordnen sind.

Solche "Integratoren” sind nicht nur an den Schnittstellen der jeweiligen
Segmente und Betriebe der Zulieferketten angesiedelt, sondern tendenziell
auch in den Kontroll- und Steuerungsinstanzen der Automobilunterneh-
men (sowie zunehmend auch der Systemlieferanten). Wie oben bereits dar-
gestellt, bleiben selbst bei weitgehender Verlagerung von indirekten Funk-
tionen in die zuliefernden Segmente und ihrer Integration in deren Pro-
zesse libergeordnete Steuerungsfunktionen in den Unternehmenszentralen
bestehen. Dies gilt gerade fiir die Querschnitts- und Schnittstellenfunktio-
nen Logistik, Qualitdtssicherung und FuE; zudem gewinnen aber auch zen-
tral organisierte Kontroll- und Steuerungsfunktionen, etwa der Wertana-
lyse und des Controlling, an Gewicht.

Wenn nun, wie vor allem in den fokalen und subfokalen Unternehmen der
Automobil- und Zulieferindustrie zu beobachten, diese zentralen Unter-
nehmensfunktionen als solche aufrechterhalten oder gar in ihrem Stellen-
wert gestirkt werden, gleichzeitig aber einzelne Teilfunktionen und Aufga-
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ben davon in die zuliefernden Betriebe und in deren produktionsnahe Ab-
teilungen verlagert werden, so ist zu vermuten, daf3 das traditionelle mitt-
lere Management, das bislang die Vermittlung zentraler Vorgaben in die
konkreten Ablidufe geleistet hat, sukzessive an Bedeutung verliert, ja daf
die mittlere Fihrungsebene zum Objekt von Rationalisierungsstrategien
wird.7 Ihr droht der Verlust von angestammten Privilegien, Kompetenzen
und Macht und - zumindest teilweise - auch der Verlust des Arbeitsplatzes.
Dies ist die Kehrseite der Diskussion um die sog. Problemltser und Inte-
gratoren und deren notwendig anderes Qualifikationsprofil. Welches Ge-
wicht diese gegenwirtig noch relativ kleine Gruppe in Zukunft erlangen
wird, ist gegenwirtig noch nicht abzusehen. Ihre Titigkeit ist eng mit der
Entwicklung von Produktionsnetzwerken und deren informationstechni-
scher Vernetzung verbunden, andererseits konnen weitergehende Techni-
sierungsmafnahmen ihre Aufgabenbereiche und Spielriume wieder ein-
schrinken und damit auch ihre Bedeutung relativieren; folgt man den Aus-
sagen der von uns befragten Experten, kann man davon ausgehen, daB ihre
zahlenmaiBige Relevanz gering bleibt.

4. Zunehmende Arbeitskrifterisiken durch wachsende Flexibili-
tiitsanforderungen

In den vernetzten und ablaufoptimierten Produktionssystemen der Auto-
mobilindustrie wachsen die Anforderungen an die Disponibilitdt und Fle-
xibilitdt von Arbeitskraft spiirbar an. Gemeint sind hier vor allem Anforde-
rungen an eine umfassende und jederzeitige Verfligbarkeit von und iiber
Arbeitskraft, auf die sich vernetzte Produktionssegmente stiitzen miissen,
wenn das optimale Ineinandergreifen eng und fragil organisierter Prozesse
in der Kette im Hinblick auf mengenmaéBig, zeitlich und kostenbezogene
Zielvorgaben sichergestellt sein soll.

Fiir die Beschéftigten in den der Endfertigung vorgelagerten Zulieferberei-
che resultiert daraus zum einen, daf sie grundsétzlich - und tendenziell auf
Dauer - fiir einen ablauf- und arbeitszeitbezogen diskontinuierlichen Ar-
beitseinsatz bereitstehen miissen. Dieser zeigt sich nach unseren Erhebun-
gen sowohl bei Systemlieferanten als auch bei anderen Kfz-Teilezulieferern
in hiufiger Personalumsetzung, verstirkter (Nacht-)Schichtarbeit, abrup-
tem Wechsel zwischen arbeitsfreien Zeiten und Uberstunden, stetig wech-
selnden Tatigkeitsanforderungen wihrend der Arbeit etc., Arbeitsrestrik-

7  Diese Einschitzung findet ihre Bestitigung in der gegenwirtig intensiven Debatte um
"flache Hierarchien" oder "groBere Fihrungsspannen” als Ziele eines "Lean Mana-
gements”.
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tionen, die die Betroffenen - abgesehen von den belastenden Aspekten -
auch ganz erheblich in der individuellen Gestaltung ihrer privaten Sphére
beeintrichtigen. Trotz aller organisatorischen und technischen Manahmen
zur Fertigungsplanung und -steuerung, wie sie in den letzten Jahren bei
Abnehmern und Zulieferern eingefiihrt wurden: Kurzfristige und erheblich
schwankende - tendenziell geringer werdende - Stiickzahlen der zu ferti-
genden Teilevarianten, deren Zahl wiederum enorm zugenommen hat,8
sind in den meisten Zuliefersegmenten an der Tagesordnung. Obwohl in
vielen Betrieben nach wie vor hauptsichlich auf Lager gefertigt wird, schla-
gen die schwankenden Lieferabrufe der Abnehmer und die kurzen Vor-
laufzeiten voll auf die Auftrige in den Zulieferfertigungen durch; oft er-
folgt die genaue Festlegung der zu fertigenden und zu montierenden Tei-
lemengen erst kurz vor Fertigungsbeginn. Schlielich werden dort, wo nicht
mehr auf Lager, sondern unmittelbar fiir die Teileauslieferung an die Ab-
nehmerwerke - gewissermafen produktionssynchron - gefertigt wird,
immer hiufiger kurzfristige Umstellungen im Fertigungsablauf und/oder
Mehrarbeit erforderlich, um die knappen Liefertermine einhalten zu
konnen, Probleme, die durchaus auch bei modernen "JIT-Unternehmen"
mit ihren hochkomplexen zwischenbetrieblichen Logistiksystemen nicht
ungewohnlich sind.

Geradezu exemplarisch hierfiir ist die Aussage eines Betriebsrats aus einem
Unternehmen, das nicht nur fiir die Automobilindustrie Teile herstellt, fiir
den Bereich der PKW-Teile-Fertigung: "Alle stehen immer unter Hoch-

" spannung, weil sie nie wissen, was kommt. Es knistert immer. Bet PKW-
Teilen rennen alle."

Fast durchgédngig wurde auch darauf verwiesen, daBl die eingesetzten com-
putergestiitzten Planungstechniken in der Fertigung dazu fiihrten, daf3 die
Abliufe insgesamt unflexibler geworden sind, weil in die Systeme ab einem
gewissen Zeitpunkt nicht mehr eingegriffen werden kann. Die gleichwohl
notwendige Flexibilitdt zur Erfiillung akuter Auftragsinderungen (infolge
kurzfristiger Abrufe oder Korrekturen in den bestellten Teilearten und -
mengen seitens der Abnehmer, aber auch aufgrund eigener Kapazitdtseng-
passe und Storungen) mufl dann unmittelbar und aktuell in der Fertigung
durch die Beschiftigten hergestellt werden. Die iiber den Einsatz hochdif-
ferenzierter Logistik- und DFU-Systeme und darauf bezogener PPS-Sy-
steme bei Abnehmern und Zulieferern "geplante Flexibilitdt" in der Kette
fiithrt also offensichtlich in vielen Fillen zu Rigiditdten im Produktionsab-
lauf, die durch qualitative und quantitative Flexibilitatsleistungen direkt an
den Arbeitspldtzen in den einzelnen Zuliefersegmenten aufgefangen wer-

8 Zum Beispiel waren fiir ein eher einfach ausgestattetes Mittelklassemodell bis zu 90
Kabelbaumvarianten zu fertigen.
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den miissen. So wurde z.B. in einem groflen Zulieferunternehmen die Be-
fiirchtung geduBert, daf3 aufgrund eines geplanten PPS-Systems, das die
Arbeitsvorbereitung unmittelbar mit der Fertigung vernetzen soll, nicht nur
ein verschirfter kurzfristiger Auftragswechsel seitens der eigenen Ferti-
gungssteuerung erwartet wird, sondern daf iiber die mogliche on-line-Ver-
bindung zu den Lieferabrufsystemen der Abnehmer es auch noch zu sehr
viel kurzfristigeren Schwankungen und Anderungen in den Auftrigen als
bisher kommen konnte; der Druck auf den Zulieferbetrieb selbst, etwa auf
die Erhohung seiner Lagerkapazititen, aber auch auf die Beschiftigten in
der Fertigung, wiirde dadurch noch sehr viel groBBer werden.

Der grundsitzlich hohe Bedarf an flexibler Verfiigbarkeit tiber Arbeitskraft
fihrt zudem zu einer Zunahme des Anteils prekirer Beschiftigungsver-
haltnisse. Dies kann sich sowohl in Form einer stirkeren unternehmensin-
ternen Polarisierung zwischen zahlenmifBig knappen Kernbelegschaften
und groBeren Randbelegschaften auswirken als auch in der Nutzung be-
triebsextern organisierter Arbeitskriftepuffer wie verlingerte Werkbinke,
Leiharbeitsfirmen etc. niederschlagen. Zahlreiche Zulieferunternehmen
greifen von daher zur Verringerung ihres Risikos an fixen Arbeitskosten
verstirkt auf solch prekire Beschiftigungsformen, insbesondere auf befri-
stete Arbeitsvertrédge, auf Leiharbeit und kurzfristige Einsidtze von Fremd-
firmen etc. zuriick und nutzen die durch die beschiftigungsbezogenen De-
regulierungsmafBnahmen der letzten Jahre geschaffenen Moglichkeiten; u.a.
werden gro8ere Schwankungen im Auftragsvolumen auch durch Kurzarbeit
aufgefangen. SchlieBlich richten sich die Bestrebungen einzelner Betriebe
auch darauf, Teilprozesse - zumindest fiir lingere Zeit - auf tendenziell ko-
stenglinstigere Vorlieferanten zu verlagern und so das Flexibilitétsrisiko ab-
zuwilzen.

Ein immer groferer Teil der Arbeitnehmer in den vorgelagerten Bereichen
der Produktionskette mu3 damit auf der einen Seite einen vergleichbar
schlechteren Beschéftigungsstatus bei gleichzeitig permanenter Gefdhrdung
ihrer Arbeitsplatzsicherheit hinnehmen; auf der anderen Seite aber miissen
sie - z.T. unter Verzicht auf tarif- und arbeitsrechtlich abgesicherte Lohn-
und Arbeitsschutzanspriiche - alles daran setzen, durch hohe Flexibilitits-
bereitschaft diesem Risiko besonders entgegenzuwirken.

Derartige Effekte sind - und zwar auch in den hochflexiblen und technisier-
ten Bereichen der Systemlieferanten und Endfertiger - um so mehr zu er-
warten, als der Druck auf eine lagerlose und eng verdichtete FlieBfertigung
die Abldufe in und zwischen den Segmenten immer storanfilliger werden
146t, deren Funktionsfihigkeit gleichwohl dauerhaft zu gewihrleisten ist.
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Da das Funktionieren der gesamten Produktionskette unmittelbar auf die
Funktionsfahigekit jedes der vorgelagerten Segmente angewiesen ist, hingt
also viel davon ab, ob und wie effektiv Abweichungs- oder Storfille durch
rechtzeitigen und geeigneten Arbeitskrifteeinsatz bewiltigt werden koén-
nen. Verschirft wird dieses Problem in der Regel durch vielfach unzurei-
chend und inkonsequent durchgefiihrte und abgestimmte technische und
organisatorische Neuerungen in den Zulieferbetrieben selbst und durch die
Tatsache, daBB insbesondere in den Automobilwerken erhebliche Schwan-
kungen im Produktionsrhythmus bestehen, die durch mangelnde Pro-
grammtreue der Endfertiger, kurzfristige Teilednderungen, unzureichende
Beherrschung ihrer Montageprozesse etc. verursacht werden; die sich daran
orientierenden extern gesetzten Mengen- und Terminvorgaben lassen da-
mit in den zuliefernden Segmenten von vornherein keine zuverldssigen
Planungen zu.

Als ein interessantes Ergebnis erweist sich in diesem Zusammenhang auch,
daB Strategien des Single Sourcing, die ja grundsitzlich zu einer Reduzie-
rung der Anzahl der Direktlieferanten fithren (siehe Kap. II), bei solchen
Betrieben - und dies miissen keine Zulieferer mit produktionssynchroner
Fertigung sein - auch eine Einschrinkung ihrer Flexibilititsspielrdume be-
wirken kénnen. Dies ist z.B. bei kundenbezogen segmentierten Werken
oder Fertigungslinien von Zulieferern gegeben, wenn durch den Wegfall
des Abnehmerauftrages fiir andere Teile (bei gleichzeitiger Ubernahme al-

. ler Auftragskontingente fiir ein Teil) bisherige Alternativen zum Ausgleich
unterschiedlich komplexer Arbeitsvorgdnge fiir die Fertigungsplanung
verloren gehen, wihrend gleichzeitig aufgrund einer hohen Variantenzahl
und -komplexitdt des verbleibenden Zulieferteils wiederum ein deutlicher
Anstieg der Flexibilitatsanforderungen in der Produktionsarbeit "vor Ort"
entsteht, der nunmehr aber nicht mehr einfach kompensiert werden kann
und damit fiir die Betroffenen zu einer Leistungsverdichtung und zu per-
manenter Umstellung wihrend ihrer Arbeit fiihrt.

Die Betriebe auf den vorgelagerten Produktionsstufen stehen daher vor der
Notwendigkeit, im Interesse des Gesamtprozesses in der Kette jederzeit
und in ausreichendem MaBe auf das erforderliche Arbeitsvermogen -
sowohl auf dem Arbeitsmarkt wie in der eigenen Belegschaft - zuriickgrei-
fen zu konnen. Dies kommt in ganz spezifischer Weise in der bereits relativ
weit fortgeschrittenen und vielféltigen Flexibilisierung der Arbeitszeitstruk-
turen und der individuellen Arbeitszeiten zum Ausdruck. Unsere Befunde
zeigen allerdings, daf} solche - durchaus auch im Interesse der Betroffenen
gestaltbaren - Arbeitszeitregelungen vorrangig, wenn nicht ausschlieBlich,
nach Mafigabe der jeweiligen Produktionsstrukturen und -abldufe im Zulie-
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ferbetrieb und in Orientierung an den Produktionszeiten dominanter Ab-
nehmer festgelegt und - nicht selten entgegen tariflicher Bestimmungen -
moglichst optimal auf bestimmte Maschinenlaufzeiten und Montageum-
fange hin ausgelegt werden. Von daher lassen die immer zahireicheren und
vielfiltigeren Arbeitszeitmodelle - trotz einiger, oft vorschnell als arbeit-
nehmerorientiert qualifizierter Bestandteile - im allgemeinen kaum Raum
fiir eine angemessene Beriicksichtigung personlicher Interessen und Be-
diirfnisse der Arbeitnehmer, wihrend sie aber grundsitzlich vorsehen - und
dies im Interesse der Funktionsfihigkeit der Abldufe in der Kette auch vor-
sehen miissen -, da} bei nicht antizipierbaren Veridnderungen in den Pro-
duktionsabldufen jederzeit von ihnen abgewichen werden kann.

Der Problemdruck kommt besonders bei jenen Zulieferbetrieben zur Gel-
tung, die sich - wie erwdhnt - mangels ausreichender zeitlicher Spielrdume
in ihren Prozessen nahezu vollig auf die immer kurzfristigeren, terminlich
und mengenmiBig enorm schwankenden Lieferabrufe fokaler und subfo-
kaler Abnehmer einlassen miissen. Obwohl vielfach versucht wird, diese
Anforderungen durch kostenaufwendige - den Zielen systemischer Ratio-
nalisierung zuwiderlaufende - Lagerbildung einigermaflen aufzufangen,
werden dort zunehmend arbeitszeitbezogene Ad-hoc-MaBnahmen (wie
Uberstunden, Zusatz- und Wochenendschichten, aber auch Urlaubsanord-
nung) oder extensive Formen der Rufbereitschaft praktiziert; zudem sind
diese Betriebe immer haufiger darauf angewiesen, das Instrument der
Kurzarbeit in Anspruch zu nehmen. Von dieser Entwicklung sind immer
mehr auch die Bereiche der Produktionsplanung oder der Instandhaltung
und Wartung, z.T. sogar der Entwicklung und Konstruktion und damit
auch das untere und mittlere Management betroffen.

Der hochdisponible und -flexible Einsatz von Arbeitskraft triagt dartiber
hinaus aber auch dazu bei, da3 die Beschiftigten in ihrer Arbeitnehmer-
rolle sukzessive individualisiert werden. Abgesehen von der - eng damit zu-
sammenhingenden - Tendenz zu einer selbstgesteuerten Leistungsintensi-
vierung innerhalb relativ eigenstindig operierender Arbeitsgruppen (siehe
unten) konnen sich damit auch problematische Konsequenzen fiir ihre Po-
sition in der Belegschaft und in ihrem Verhiltnis zum Betrieb verbinden.
Angesichts der prekiren Situation vieler Arbeitskrifte in der Produktions-
kette, insbesondere wenn sie zur Randbelegschaft gehoren, kann dies die
Chancen mindern, Interessen und Bediirfnisse gegeniiber dem Betrieb zu
artikulieren und erfolgreich geltend zu machen; dies gilt nicht zuletzt fir
die Chance, aus den prinzipiell in flexiblen Arbeitszeitmodellen angelegten
Moglichkeiten zu einer individuellen Arbeitszeitgestaltung faktisch auch
Nutzen ziehen zu kdnnen. ’
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5.  Leistungsverdichtung durch systembedingte Zeitckonomie

Im Zuge der in den vorausgegangenen Kapiteln beschriebenen Reorganisa-
tionsprozesse und der damit verbundenen Herausbildung neuer Arbeits-
formen zeichnet sich ab, daf} es in den Segmenten von Produktionsketten
zu verschirften und z.T. vollig neuartigen Problemen der Leistungserbrin-
gung kommt.?

Dies zeigt sich zunichst einmal darin, dal die - oben skizzierten - neuen
Arbeitsformen der Anlagenfahrer, der Aufgabenintegration, der Gruppen-
arbeit und der Problemldser auch in jenen Zulieferbetrieben, wo sie er-
probt und praktiziert werden, grundsitzlich ambivalente Folgen fiir die Be-
schiftigten mit sich bringen. Solche sowohl in hochautomatisierten Berei-
chen und an Schliisselstellen zur Beherrschung eng vernetzter und komple-
xer Fertigungsabliufe erprobten Formen weisen zwar fiir die damit ver-
bundenen breiten qualifikatorischen und dispositiven Arbeitsanforderun-
gen vergleichsweise weite Handlungsspielrdume auf. Da damit aber gleich-
zeitig die Anforderung verbunden ist, die - z.T. durch hohe Kapitalbindung
und WertschOpfung geprégten - Teilprozesse selbst zu organisieren, werden
die betroffenen Arbeitskrifte einem hohen Verantwortungsdruck ausge-
setzt, dem viele nicht gewachsen sind und der auch ihrer weiterhin durch
Abhingigkeit gepridgten Position im Betrieb nicht entspricht (und zudem
materiell oft nicht honoriert wird). Denn obwohl sie davon abhingig sind,
daf} ihr Betrieb ausreichende Voraussetzungen zur Selbststeuerung ihres
Teilprozesses schafft (hinsichtlich Qualifizierung und Prozeftransparenz,
personeller Besetzung, klarer Verantwortungsabgrenzung, Funktionsfihig-
keit der Schnittstellen etc.), was allerdings oft nicht der Fall ist, miissen sie
doch alles daran setzen, daB sie "ithren" Teilproze3 beherrschen. Lei-
stungsintensivierung, permanente StreBsituationen, stetig drohende Mehr-
arbeit und neuartige Belastungssyndrome sind vielfach die Folgenl0 und
damit die Kehrseite dieser neuen Nutzungsformen, die ihren unbestritten
vorteilhaften Aspekten in der Realitdt gegeniiberstehen und diese wie-
derum gefihrden kdnnen.

Weit bedeutsamer fiir die leistungspolitische Situation der Beschiftigten in
der Produktionskette erweist sich jedoch der neue Rationalisierungsdruck,

9 Nicht ndher eingegangen wird hier darauf, dal im Zuge unternehmensiibergreifender
Rationalisierung weiterhin verfolgte MaBnahmen der Produktionsautomatisierung
und der Auslagerung schwer integrierbarer und/oder arbeitsumweltgefihrdender Pro-
zesse dazu beitragen, dafl herkommliche Arbeitsbelastungen und Gesundheitsrisiken
in erheblichem AusmaB fortbestehen bzw. externalisiert (und auch internationalisiert)
werden (vgl. Deil 1990a; Moldaschl 1991).

10 Vgl etwa auch fiir die Arbeit an hochautomatisierten Anlagen Bohle, Rose 1992 und
fiir den Montagebereich in der Elektroindustrie Moldaschl 1991.
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der grundsitzlich mit der unternehmensiibergreifenden Reorganisation von
Produktionsabldufen verbunden ist: Wie oben gezeigt, konnen iiber zwi-
schenbetrieblich durchgesetzte Anforderungen und Systeme der Qualitéts-
sicherung zum einen die Produktions- und Kostenstrukturen in den Seg-
menten transparenter gemacht und entsprechende intervenierende Kon-
troll- und SteuerungsmafBnahmen durchgesetzt werden. Formen enger logi-
stischer Anbindung (dies gilt &hnlich auch fiir die Methoden des
"Simultaneous" oder "Concurrent Engineering") ermoglichen durch die
Reduzierung der Material- und Zeitpuffer zwischen den Segmenten zum
anderen vor allem die Beschleunigung von ProzeBablidufen in der Kette.
Uber beide "Medien" der Integration von Produktionsketten kénnen so
also Rationalisierungszwinge in die einzelnen zuliefernden Segmente und
Betriebe hinein vermittelt werden. Damit aber werden Leistungsvorgaben
und -kontrollen als traditionelle tayloristische Formen zeit6konomischer
‘Rationalisierung in den Betrieben durch proze3bezogene, gewissermaf3en
versachlichte Zwinge der Produktionskette erginzt oder teilweise durch sie
ersetzt. Obwohl sich diese neuen Formen zeitokonomischer Rationalisie-
rung auf die Effektivierung und Beschleunigung der Abldufe in der ge-
samten Produktionskette und nicht auf die Arbeit als solche oder einzelne
Arbeitstétigkeiten richten, ist nicht zu tibersehen, dafl sich damit eine In-
tensivierung der Arbeit verbindet.

Sie erfassen so im Prinzip alle Bereiche der Kette, entfalten aber ihre Ra-
tionalisierungseffekte vorrangig dort, wo einerseits noch in groBem Umfang
manuelle Arbeit verrichtet wird und andererseits neue Formen der Ar-
beitsorganisation eingefiihrt werden. Wie unsere Befunde zeigen, sind da-
von nicht nur die Beschiftigten und ihre Vorgesetzten in der unmittelbaren
Fertigung, sondern auch wesentliche Teile der Angestellten betroffen. Pro-
zef3bezogene Zwinge und versachlichte Restriktionen in der Produktions-
kette geben dabei die Rahmenbedingungen vor, innerhalb derer sowohl
herkommliche Arbeitsformen wie autonome Arbeitsgruppen, Formen der
Aufgabenintegration und Selbstorganisation u.d. in den zuliefernden Be-
trieben realisiert werden konnen.

Mit der Reorganisation von Arbeit in der Produktionskette vollzieht sich
also eine neue leistungspolitische Offensive der Unternehmen. Denn durch
die neuen Formen zeitGkonomischer Rationalisierung gerdt die Mehrzahl
der Arbeitskrifte in der Produktionskette unter einen sich zunehmend ver-
scharfenden Leistungsdruck:

Vermittelt tiber die mehr oder weniger enge wechselseitige Abhéngigkeit
der einzelnen Produktionsschritte und -segmente voneinander und konkre-
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tisiert in verschiedenen organisatorischen und personalpolitischen MaB-
nahmen, schlagen zeit- und mengenbezogene JIT-Zwinge ebenso wie pro-
dukt- und prozeBbezogene Qualititsanforderungen unmittelbar auf die
Arbeitssituation in den Zulieferbetrieben durch; dort bestehen aber, wie
unsere Ergebnisse zeigen, in der Regel zu geringe Spielrdume, um diesen,
z.T. widerspriichlichen, Anforderungen unter den alltdglichen Produktions-
erfordernissen gerecht werden zu konnen. In derartigen, von jeglichen
"Poren" zwischen den einzelnen Produktionsschritten und -segmenten eli-
minierten Abldufen und aufgrund der darin schrittweise zur Wirkung
kommenden MaBBnahmen der priventiven und integrierten Qualititssiche-
rung sowie der kontinuierlichen ProzeBverbesserung (siche dazu Kap. IV)
kommen auf diese Weise neuartige zeitsparende und -regulierende Prinzi-
pien zur Geltung, die fiir die Arbeitskrifte in vielen Betrieben der Auto-
mobilzulieferindustrie eine enorme Leistungsintensivierung - bei oft gleich-
zeitiger Ausweitung ihrer Arbeitszeiten (siehe oben) - mit sich bringen.

Dies bedeutet insbesondere fiir die traditionell tayloristisch organisierten
Bereiche der Zulieferindustrie, da3 zu den dort ohnehin bestehenden klas-
sischen Formen der Leistungsintensivierung neue Momente der Arbeits-
verdichtung und des breiten Leistungsabrufs hinzukommen, denen aller-
dings in der Regel keine vergleichbaren arbeitsinhaltlichen oder finanziel-
len Kompensationen gegeniiberstehen. Derartige zeitdkonomische Restrik-
tionen kommen aber auch fiir die Beschiftigten in jenen hochtechnisierten
Bereichen zur Geltung, in denen die enge Bindung der Arbeitskrifte an
Maschinen und Prozesse aufgehoben ist,11 sowie fiir solche, die an Schliis-
selpositionen zur Schnittstellenbewiltigung und ProzeBintegration einge-
setzt sind. Auch fiir diese, zumindest fiir die Automobilzulieferer eher ge-
ringe Zahl von Arbeitskréften schlagen die von Koordinierungs- und Be-
schleunigungszwiéngen in der Kette ausgehenden Effekte der Leistungsver-
dichtung durch; dies insbesondere deshalb, weil sich fiir sie unter dem zu-
sdtzlichen Zeitdruck die ohnehin bestehenden Anforderungen an perma-
nente Eingriffsbereitschaft, an die Beseitigung von Storungen und Friktio-
nen, an die Bewiltigung von Koordinations- und Kommunikationsdefiziten
u.4. verschirfen.

Uber einen anderen Mechanismus werden zeitdkonomische Zwinge in je-
nen hauptsdchlich noch durch manuelle Tatigkeiten geprigten Bereichen
wirksam, in denen Zulieferunternehmen versuchen, neue leistungspoliti-

11 Nicht ndher eingegangen werden soll hier auf die ambivalenten Effekte solcher Ent-
koppelungsformen, wie sie sich etwa in belastenden Tatigkeiten der Mehrmaschinen-
bedienung duflern kénnen oder darin, dal qualifizierte Tédtigkeiten von Anlagenfiih-
rern erhebliche Anteile an unterqualifizierten Arbeitsinhalten umfassen konnen.

5 i
Altmann/Bieber/Dei/D6hl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). U T Sl Fonces €4
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



214

sche Potentiale durch Aufgabenintegration und Gruppenarbeit zu erschlie-
Ben. Trotz entsprechend erweiterter Handlungsspielrdume sind die Ar-
beitskrifte dem iliber die Kette vermittelten und in der Konkurrenz der
Produktionssegmente und -gruppen sich duBlernden Zeit- und Lieferdruck
unmittelbar unterworfen. Uber die - oben beschriebenen - grundsitzlichen
Einschrinkungen hinaus, werden hierdurch zum einen die konzeptuell ein-
gerdiumten Spielrdume entscheidend beschnitten; zum anderen aber ver-
bindet sich damit auch die bereits erwihnte Tendenz zur "Selbst-
intensivierung" der Leistungsverausgabung bei den betroffenen Ar-
beitskriften und Arbeitsgruppen. Leistungsverdichtung gerdt auf diese
Weise im Rahmen solch neuer Arbeitsformen - unterstiitzt durch entspre-
chende lohnpolitische Mechanismen und Kostenstrukturvergleiche - zu ei-
ner Art Selbstlauf, dessen belastende Auswirkungen in verschirftem Ar-
beitsstre und anhaltender Arbeitshektik zutage treten.

Diese Problematik wird nach unseren Befunden vor allem in den Arbeits-
bereichen von Zulieferbetrieben deutlich, wo in eher gering qualifizierte
Arbeitsprozesse wegen erhohter Flexibilitdtsanforderungen solche neuen
Arbeitsformen eingefiihrt werden. Denn einer vergleichsweise geringfiigi-
gen - oft als "partizipativ" deklarierten - Erweiterung der traditionell engen
Handlungs- und Zeitspielriume steht im allgemeinen ein erheblich ausge-
weiteter Zugriff auf das gesamte Leistungsvermodgen einzelner Arbeits-
krifte oder Arbeitskriftegruppen gegeniiber, insbesondere dann, wenn die
zusitzlich abgeforderten Leistungen keinen Niederschlag im Entlohnungs-
system oder in der Eingruppierung der Betroffenen finden.

Hinzu kommt, daf} die Arbeitskrifte haufig mit diesen neuen arbeitsorgani-
satorischen Konzepten konfrontiert werden, ohne dafl ihnen hierfiir die er-
forderlichen und geeigneten technischen Hilfsmittel und organisatorischen
Infrastrukturen zur Verfligung stehen, ohne dafl angemessene Qualifizie-
rungsmafnahmen erfolgt sind und ohne daf3 den betroffenen Belegschaften
die fiir die Arbeitsanforderungen notwendigen Spielrdume und Kompeten-
zen auch faktisch eingerdumt werden. Vielmehr miissen sie unter den re-
striktiven Bedingungen eines solchen "neuen Zeitregimes" zusitzlich noch
Stérungen, grundlegende Inkompatibilititen zwischen den TeilprozeBen
und anderen Segmenten, Lieferausfille etc. mitbewiltigen. Die zwangslau-
fige Folgen all dieser verschirften Leistungsanforderungen sind, wie die
Erhebungen in Zulieferbetrieben zeigen, in denen solche Arbeitsformen
eingesetzt werden: ein generell erhohter Leistungsdruck und dadurch be-
dingte Spannungen in der Gruppe,!2 hiufiger spontaner und freiwilliger

12 Symptomatisch dafiir war die Aussage der Interessenvertretung eines groen Auto-
mobilzulieferunternehmens, in dem seit ldngerem in bestimmten Fertigungsbereichen
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Arbeitsplatzwechsel, kurzfristig angesetzte oder "selbstgesteuert" zu er-
bringende Mehrarbeit etc. Diese verschirfte Belastungssituation wird fiir
die betroffenen Arbeitskrifte zunehmend zur Regelsituation. Sie ist ange-
sichts der gesundheitsgefihrdenden Potentiale einer derartig "un-
kontrollierten" Leistungsverdichtung als hochst problematisch zu be-
trachten. Gleichzeitig laufen die Betroffenen Gefahr, daB ihre durch
selbstintensivierte Leistungserbringung erzielten Ergebnisse letztlich auch
noch negativ auf sie selbst, und zwar in Form von Belegschaftsabbau oder
einer noch intensiveren Leistungsabforderung, zuriickschlagen konnen.

6. Resiimee

Zusammenfassend 148t sich festhalten, dafl die im Zuge der Durchsetzung
unternehmensiibergreifender Rationalisierungsstrategien der Automobil-
hersteller und der darauf bezogenen - z.T. vorauseilenden, vorrangig reak-
tiven oder gar nur durch passives Verhalten geprigten - Aktivititen der
Teilelieferanten die Beschiftigungssituation und die Arbeitsbedingungen in
der Zulieferindustrie generell erheblich beeinflut und verdndert haben
und in iberwiegendem MaB3e problematischer werden lie8en.

(1) Dies gilt ganz besonders fiir die Entwicklung der Beschiftigungssicher-
heit und des Beschiftigtenstatus: Trotz der stetigen, wenn auch nur schritt-
. weise sich vollziehenden Tendenz der Reduzierung der Entwicklungs-, Fer-
tigungs- und Logistiktiefe bei den Abnehmern (und in einer zweiten Welle
bei den Systemlieferanten) und trotz entsprechender Personalaufstockun-
gen in den indirekten Funktionsbereichen der eher avancierten Teilelie-
feranten, die Lage der Beschiftigten in der Automobilzulieferindustrie ist
nahezu iiberall durch zumindest drohenden, oft auch faktischen Beleg-
schaftsabbau gekennzeichnet und durchgingig durch ein permanent er-
hohtes Beschiftigungsrisiko geprigt. Dieses Risiko wird durch die zwischen
allen zuliefernden Unternehmen, Segmenten oder Arbeitsgruppen zuneh-
mend induzierten und permanent forcierten Konkurrenzverhiltnisse her-
vorgerufen. Hiervon sind - abgesehen von einzelnen belegschaftsstabilisie-
renden Entwicklungen wie etwa im FuE-Bereich oder, eher voriiberge-
hend, in den QS- und Logistikabteilungen - zunehmend auch produktions-
nahe und -ferne indirekte Unternehmensbereiche und damit auch wesentli-
che Teile der Angestellten und der mittleren Fiithrungsebene betroffen.
Diese Entwicklung der Beschiftigungssituation, die - wenn auch in abge-
schwichter Form - fiir die Automobilhersteller selbst gilt, verlduft jenseits,

Gruppenarbeit eingefiihrt war: Wenn der Zeitdruck in den Gruppen groBer wird,
"enden alle friedfertigen Absprachen".
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wenn auch stark tiberlagert, von konjunkturellen Tendenzen; sie ist gleich-
wohl, abgesehen von den Auswirkungen fiir die Betroffenen, als problema-
tisch einzuschitzen, da hierdurch auf Dauer die Verfiigbarkeit von fiir die
Konkurrenzfihigkeit der deutschen Zulieferindustrie notwendigen perso-
nellen und qualifikatorischen Ressourcen gefidhrdet sein konnte.

(2) Die Qualifikationsanforderungen und die arbeitsorganisatorischen Be-
dingungen entwickeln sich im Zulieferbereich unterschiedlich, da innerhalb
der sich neu herausbildenden Produktionsketten durchaus verschiedene
Produktionsformen mit differenten Arbeits- und Qualifikationstrukturen
eingebunden werden. Diese unterschiedlichen Formen verteilen sich in der
Produktionskette allerdings ungleichmiBig. So sind qualifikatorisch er-
hohte Anforderungen vorrangig in Betrieben der ersten Zulieferstufe anzu-
treffen, wo zum einen in den indirekten Bereichen und an den Schnittstel-
len einzelner Produktionssegmente erweiterte Kenntnisse in neuartigen
Verfahren und Techniken der Qualitdtssicherung und der Logistik, aber
auch hinsichtlicher innovativer Entwicklungs- und Konstruktionsmethoden,
erforderlich werden. Dariiberhinaus sind dort immer mehr auch besondere
Leistungen zur Integration der Segmente und Teilprozesse zu erbringen,
die hohe und zT. neuartige, eher generell und ganzheitlich ausgelegte,
Qualifikationen der Problemlésung und ProzeBkoordination voraussetzen;
hiervon diirfte allerdings nur eine kleine Gruppe von Beschiftigten betrof-
fen sein. Solche erhohten und/oder neuen Anforderungen konnten und
konnen jedoch zahlreiche Zulieferunternehmen mangels personeller und
finanzieller Ressourcen bislang und auf absehbare Zeit nur unzureichend -
mit tendenziell negativen Auswirkungen fiir ihre Wettbewerbsfihigkeit -
einlosen, zumal dafiir auch auf dem Arbeitsmarkt qualifizierte Arbeits-
krifte kaum verfiigbar sind.

Zum anderen finden sich in diesen Betrieben auch jene Tétigkeitstypen des
Anlagenfahrers und Systemregulierers sowie in den durch manuelle Tatig-
keiten geprigten (insbesondere den Montage-) Bereichen arbeitsorganisa-
torische Neuerungen wie Formen der Aufgabenintegration, der Gruppen-
arbeit etc. Die solchen Arbeitsformen zugeschriebenen in dispositiver und
qualifikatorischer Hinsicht erweiterten Spielrdume der Selbststeuerung, der
Selbstpriifung etc. konnen freilich in solchen Zulieferbetrieben oft nicht
genutzt werden, weil deren Einfiihrung primir leistungsverdichtenden
Zielen dient, weil sie gleichwohl zu sehr in extern vorgegebene Termin-
und Mengenzwinge eingebunden bleiben oder weil sie in Prozessen
eingefiihrt werden, die ein vergleichsweise niedriges Qualifikationsniveau
aufweisen, wo vorrangig gestiegene Flexibilitdtsanforderungen unter einem
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hoheren Leistungsdruck bei gleichbleibenden Qualifikationsanforderungen
bewiltigt werden miissen.

Insbesondere in den vorgelagerten Produktionsstufen, vor allem in den
Randbereichen des Zuliefernetzwerkes, finden sich hingegen nach wie vor
in erheblichem Umfang Arbeitsbereiche und Betriebe mit herkémmlich
tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation und geringqualifizierten
Belegschaften. Durch den fortschreitenden Aufbau von Produktionsnetz-
werken mit heterogenen Fertigungsstrukturen diirften diese Arbeitsformen
eher noch eine Verfestigung erfahren. Allerdings werden auch solche Be-
reiche sukzessive in die - die gesamte Zulieferkette libergreifenden - Steue-
rungs- und Kontrollmechanismen der Automobilhersteller eingebunden,
sodaB auch an deren Schnittstellen zunehmend der Einsatz entsprechend
qualifizierter Arbeitskrifte notwendig wird; dazu sind freilich viele dieser
kleinen und mittleren Teilelieferanten kaum in der Lage .

(3) Durch die Verdichtung und Beschleunigung der Abldufe zwischen Ab-
nehmern und Teilelieferanten sind die Beschiftigten in den zuliefernden
Arbeitsbereichen grundsitzlich einem sehr ungleichméfigen und perma-
nent wechselnden Arbeitseinsatz unterworfen, der sich in erheblichen Re-
striktionen beziiglich Dauer, Lage und Struktur ihrer Arbeitszeit und der
darin zu erbringenden Arbeitsleistung niederschldgt. Diese Problematik
wird durch die bei Abnehmern und Zulieferern forciert eingesetzten In-

. strumente und Techniken der Logistik sowie der Fertigungsplanung, die of-
fensichtlich hiufig nur unzureichend implementiert oder mangelhaft abge-
stimmt werden, eher vergréBert denn entschirft. Zudem steigt der Anteil
prekirer Beschiftigungsverhiltnisse an, vor allem in den leicht austausch-
baren Zulieferbetrieben, die extrem von der Automobilbranche oder ein-
zelnen Abnehmern abhingen und/oder einfachere Komponenten und Teile
herstellen. Ein immer groferer Teil der Arbeitnehmer in den vorgelagerten
Bereichen der Produktionskette erhilt damit einen schlechteren Beschifti-
gungsstatus als vorher.

Zudem hat die Flexibilisierung der Arbeitszeitstrukturen und der individu-
ellen Arbeitszeiten auch im Zulieferbereich enorm zugenommen. Neben
arbeitszeitbezogenen Ad-hoc-maBnahmen wie Uberstunden, Zusatz- und
Wochendendschichten, Urlaubsanordnung etc. werden zunehmend flexible
Arbeitszeitmodelle eingefiihrt, die vorrangig nach Mal3gabe der jeweiligen
Produktionsstrukturen und -abldufe festgelegt sind und von daher kaum
Raum fiir die angemessene und dauerhafte Beriicksichtigung personlicher
Arbeitszeitinteressen lassen, zumal sie hiufig an den Produktionszeiten
dominanter Abnehmer orientiert sind.
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(4) Im Hinblick auf die Verinderung der Arbeitsbedingungen ist hervorzu-
heben, daB die Entwicklungen in der Automobilzulieferindustrie vor allem
zu verschirften und neuartigen Problemen des Leistungsdrucks fithren.
Uber enge Formen logistischer Anbindung und zwischenbetrieblich durch-
gesetzte qualitits- und produktivititssteigernde Mechanismen werden ge-
wissermaf3en "versachlichte" Rationalisierungszwinge in die einzelnen zu-
liefernden Segmente und Betriebe hinein vermittelt. Diese richten sich als
neue Formen zeitokonomischer Rationalisierung zwar nicht direkt auf Ar-
beit, fithren dort aber dennoch zu deutlichen Intensivierungseffekten. Ein
sich zunehmend verschirfender Leistungsdruck ist in allen Arbeitsberei-
chen und innerhalb aller Arbeitsformen in der Automobilzulieferindustrie
zu konstatieren. Wihrend in den zahlreichen tayloristisch strukturierten
Arbeitsprozessen zu den klassischen Formen der Leistungsintensivierung
neue Momente der Arbeitsverdichtung hinzukommen, zeigen sich dort, wo
Aufgabenintegration und Gruppenarbeit eingefiihrt werden, Tendenzen
der "Selbstintensivierung" der Leistungserbringung. Problematisch ist da-
bei vor allem auch, da8 die Beschiftigten mit solchen Arbeitsformen oft
konfrontiert werden, ohne daf3 ihnen geeignete technische Hilfsmittel und
organisatorische Infrastrukturen zur Verfiigung stehen und ohne daB an-
gemessene Qualifizierungsmafnahmen erfolgt sind. Damit kommt es je-
weils in erhohtem Mafe und in der Regel auf Dauer zu durch Arbeitstre3
und Arbeitshektik geprigten Situationen, die - angesichts der anderen be-
lastenden Aspekte - unter gesundheitspolitischen Gesichtspunkten als
hochst problematisch einzuschitzen sind.

(5) Insgesamt gesehen findet im Zuge der Reorganisation der Zulieferbe-
ziehungen in der Automobilindustrie eine Verlagerung von Arbeitskréfte-
problemen und Arbeitskrifterisiken von den Automobilherstellern auf die
vorgelagerten Produktionsstufen und Produktionssegmente statt. Dies be-
deutet, da herkommliche und neuartige arbeitspolitische Probleme ver-
stirkt in den Betrieben der Teilezulieferer und Vorlieferanten auftreten.
Dabei zeichnen sich innerhalb der Zulieferkette Tendenzen einer struktu-
rellen Polarisierung hinsichtlich der gesamten Beschiftigungs- und Arbeits-
situation ab, und zwar sowohl im Verhiltnis zwischen den Automobilher-
stellern und Systemlieferanten als auch zwischen den System- und Direkt-
zulieferern und den zahlreichen abhéngigen und zuarbeitenden Vorlie-
feranten. Das heiB3t nicht, daB3 es nicht auch in den Betrieben der Automo-
bilunternehmen und der Systemlieferanten selbst zu massiven Arbeitskrif-
teproblemen kime (wie die gegenwirtige Entwicklung der Beschéftigungs-
situation bestitigt) und daB nicht auch dort ungleiche Arbeitsbedingungen
vorzufinden wiren. Gleichwohl macht dieses Ergebnis deutlich, daf3 sich
mit dem Aufbau komplexer Produktionsnetzwerke in der Automobilindu-
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strie beschiftigungs- und arbeitsbezogene - und damit auch in humanisie-
rungspolitischer Perspektive relevante - Problemlagen verstdrkt und z.T.
schwergewichtig in den vorgelagerten Produktionsstufen und in bestimm-
ten Zulieferbereichen herausbilden. Zudem verweist es darauf, daB auch
die Chancen zur (eigenstindigen) Bewiltigung damit verbundener Folgen
in der gesamten Zulieferkette ungleich verteilt und insbesondere fiir die
groBe Zahl der mittelstdndischen Zulieferunternehmen als hochst ungiin-
stig einzuschitzen sind. Forschungs- und forderpolitische Aktivitdten, ins-
besondere wenn sie auf die priventive und innovative Gestaltung von Ar-
beit und Technik gerichtet sind, miiBten sich daher verstirkt und gezielt
den der Endfertigung vorgelagerten industriellen Bereichen sowie den da-
fiir relevanten zwischenbetrieblichen Vernetzungsformen zuwenden und an
den konkreten Bedingungen, Problemen und Schwachstellen bestimmter
Zulieferergruppen ansetzen.
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VIII. Japanisierung der Arbeitsbedingungen in der Zulieferin-
dustrie? - Eine Problemskizze

Eine (etwas miirrische) Vorbemerkung

Die Voriiberlegungen zu Untersuchungen des ISF iiber die (Automobil-)
Zulieferindustrie gehen auf theoretische Arbeiten aus der Mitte der 80er
Jahre zuriick (Altmann u.a. 1986). Darin hatten wir einen Wandel der bis
dahin gingigen betrieblichen Rationalisierungsstrategien konstatiert. Ein
neuer Typus "systemischer Rationalisierung" war absehbar und in seinen
Umrissen auch erklidrbar, der sich auf den Produktionsproze und die
Wertschopfungskette des Produkts als Ganzes richtete, damit auch die
Grenzen von einzelnen Produktionsprozessen (Entwicklung, Fertigung,
Montage etc.) und von Unternehmen bzw. ihrer betrieblichen Einheiten
tiberschritt.

Dies muflte eine Neuorganisation und Neuausrichtung aller betrieblichen
RationalisierungsmaBnahmen zur Folge haben, und zwar sowohl bei jenen
"fokalen" Unternehmen, die Einfluf}, Steuerung und Kontrolle gegeniiber
anderen Unternehmen in der Wertschopfungskette ausiiben konnten, als
auch bei den davon betroffenen Unternehmen.

 Zum Zeitpunkt der Beantragung eines Projekts im Rahmen des (sei-
nerzeitigen) Programms zur Humanisierung der Arbeitswelt (1987) war
demnach auch sonnenklar, daf3 internationale Entwicklungen zu beriick-
sichtigen seien und damit auch angesichts des konkreten Forschungsfeldes
die Entwicklungen in der wettbewerbsstarken japanischen Autoindustrie
inklusive ihres sehr spezifischen Zuliefersystems. Folgerichtig wurde in
Kooperation mit einem einschlégig qualifizierten Institut (dem Ostasiati-
schen Seminar der FU Berlin) ein Parallelprojekt beantragt, das die ent-
sprechenden japanischen Entwicklungen aufarbeiten und mit unseren Er-
gebnissen aus Forschungsarbeiten in Deutschland riickkoppeln sollte.

Diese Absicht wurde von den Sachversténdigen bzw. Gutachtern abgelehnt
mit dem expliziten "Argument"”: "Wir wissen doch alles tiber Japan". Eine
iberhebliche und provinzielle Sichtweise riickte bescheiden angelegte in-
ternational orientierte (und nicht aufwendig systemvergleichende) For-
schung in die Ndhe von Wissenschaftstourismus.
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Wer immer von den Sachverstindigen mit "wir" gemeint war - sie sind
mittlerweile wohl eines Besseren belehrt. Kaum war die "S-million-dollar-
5-years-study" (so das Vorsatzblatt) iiber die Zukunft der Automobilindu-
strie in der Triade Japan - USA - Europa auf dem Tisch (Womack u.a.
1990; 1991), war aller Blick nur noch auf Fernost - oder genauer: auf das
Bild der MIT-Studie von Japan - gerichtet (obwohl schon die Studie von
Jiirgens u.a. (1989) lingst die entsprechende Aufmerksamkeit hétte erregen
miissen). Die Darstellung der japanischen Produktionskonzepte in der so
teuren und so lange dauernden Untersuchung (bzw. ihre allzu "schlanke"
Zusammenfassung bei Womack u.a.) wird derzeit vielfach unhinterfragt fiir
bare Miinze genommen. Unabhingig von moglichen methodologischen
Mingeln, auf die wir hier nicht eingehen wollen, und unabhingig von
vielen in der StoBrichtung sicher richtigen Anregungen und Hinweisen, be-
steht das zentrale Problem des Lean Production-Konzepts darin, dal Vor-
aussetzungen ihrer Anwendung und (problematische) Folgen fiir die Be-
schiftigten wenig beriicksichtigt und vor allem nicht systematischer unter-
sucht worden sind.

Wie auch immer: Im Rahmen unseres Forschungsprojekts konnte den Ent-
wicklungen in Japan nicht nachgegangen werden. Weil sich aber die durch-
aus auch anwendungsorientierten Absichten unseres Projekts kaum einlo-
sen lassen, ohne die Riickwirkungen japanischer Produktionskonzepte in
unser Untersuchungsfeld wenigstens andeutungsweise zu beriicksichtigen,
haben wir mit iiberaus begrenzten zeitlichen Mitteln versucht, wenigstens
einige Grundstrukturen der japanischen Produktionsweise auf- und einzu-
arbeiten.1

Das eigene Miflbehagen an der Beschrinktheit dieser Arbeiten moge die
miirrischen Vorbemerkungen zur Forschungspolitik erkldren, aber auch
dazu dienen aufzuzeigen, daf Forschungsarbeiten zu global orientierter
und konvergenter Rationalisierung (vgl. Altmann 1992a) und ihren Folgen
dringend erforderlich sind.

Die Absicht dieser Problemskizze, die unsere Untersuchungen in der deut-
schen Zulieferindustrie erginzen soll, ist es, weder die Arbeitsbedingungen
im japanischen Zuliefersystem darzustellen oder zu analysieren, noch

1 Auf der Basis von Kontakten und Erfahrungen in Japan seit Anfang der 80er Jahre
konnten - ausschlieBlich mit Mitteln japanischer Forderinstitutionen und sehr be-
grenzt im Rahmen des Sonderforschungsbereichs 333 der Deutschen Forschungsge-
meinschaft - entsprechende Materialien in Japan erhoben und analysiert werden. Sie
werden im folgenden nicht aufbereitet, sondern dienen nur als Hintergrund der fol-
genden Skizze. Eine erginzte und erweiterte Fassung dieser Skizze wird als Folgever-
offentlichung Mitte 1993 erscheinen.
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Kenntnisse iiber die Folgen solcher Arbeitsbedingungen in Japan "schlank”
auf die Entwicklungen in Deutschland zu transponieren. Vielmehr sollen
einige Probleme fiir Beschiftigte, Betriebe und die Volkswirtschaft als
Ganzes angerissen werden, die sich gerade aus jenen Momenten japani-
scher Arbeitspolitik (im allgemeinen und auch bezogen auf die Automobil-
zulieferer) ergeben, die einerseits in den Darstellungen zum Lean Produc-
tion-Konzept unterbelichtet bleiben, andererseits auf mogliche Probleme
auch bei den RationalisierungsmaBnahmen in den deutschen Automobil-
werken und Automobilzulieferern verweisen.

Damit ist dringender Forschungsbedarf in internationaler Perspektive an-
gekiindigt, nicht nur fiir die Autoindustrie, sondern auch fiir den Bereich
des Maschinenbaus, der Elektroindustrie, fiir alte Industrien (die in bezug
auf Japan immer vergessen werden: Stahl, Schiffbau und Textil) und vor
allem auch fiir den Dienstleistungsbereich (einschlieBlich der fertigungsbe-
zogenen Dienste in grof3en Unternehmen).

Kkk

Abstof3punkt sind einige kritische Anmerkungen zur Lean Production und
deren Wahrnehmung in Deutschland (1). Es folgen Thesen zur japanischen
Arbeitspolitik (2) und zum japanischen Zuliefersystem (3). Die beiden
letztgenannten Teile benennen kritische Punkte von Rationalisierungs- und

" Personalpolitik bzw. der Zulieferbetriebe und ihrer Beziehungen zu den
Abnehmerbetrieben, jeweils mit dem Akzent auf den Folgen fiir die Ar-
beitskrifte, aber auch mit Hinweisen auf die Probleme fiir Betriebe und
Gesellschaft. Uberschneidungen in diesen beiden Teilen lassen sich dabei
nicht ganz vermeiden. Es werden keine Folgerungen gezogen fiir personal-
politische oder technisch-organisatorische Gestaltungsmaf3inahmen in den
deutschen Unternehmen oder fiir zwischenbetriebliche Beziehungen: Wie
eingangs erwihnt, hielt der Auftraggeber die Untersuchung japanischer
Verhiltnisse fir nicht erforderlich. Angestrebt wird aber gerade aufgrund
dieser Sachlage eine Sensibilisierung fiir die japanische Produktionsweise,
ihre Voraussetzungen und Folgen.

Im ibrigen halten wir uns insgesamt an die Grundstrukturen der japani-
schen Produktionsweise, gehen weder auf betriebs- oder branchenspezifi-
sche Differenzierungen noch auf die rasanten Entwicklungen in der japani-
schen Zulieferindustrie ein, wie sie sich angesichts der massiven Rezession
nach dem Zusammenbruch der Spekulationsdkonomie in den letzten ein-
einhalb Jahren in Japan andeuten. Unsere Thesen beziehen sich auf die Si-
tuation der Beschiftigten in der Fertigung und in der Montage und nicht
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auf hoher qualifizierte Arbeiten, wie sie etwa im Bereich der Forschung
und Entwicklung zu finden sind.

1 Abstopunkt: Die Diskussion um die Lean Production

(1) Die aktuelle Debatte um die Lean Production in der Automobilindu-
strie leidet unter einigen schwergewichtigen Problemen:

- Es wird iiber die Zusammenfassung der MIT-Studie diskutiert, als ob
diese die Realitdt japanischer Arbeitspolitik, also der Rationalisie-
rungs- und Personalpolitik, realistisch wiedergibe; dies trifft aber nach
unserer Auffassung nur sehr begrenzt zu und wire in jedem Fall zu hin-
terfragen.

- Die konkreten Merkmale der Arbeitsorganisation werden in der MIT-
Studie nur punktuell (und gerade nicht ganzheitlich, ndmlich auf den
gesamtwirtschaftlichen Produktionsproze3 bezogen) erfaB3t. Konzepte
des Managements werden als Realitit genommen. So gilt z.B. die
Gruppenarbeit "als Herz der schlanken Fabrik" (Womack u.a. 1990, S.
99), aber dieser Organisationsform selbst und ihren Problemen auf der
Ebene der Produktions- und Montagearbeiter sind nur wenige Zeilen
gewidmet. Ahnliches gilt fiir die "Integration von Arbeitsaufgaben”,

.die "Polyvalenz der Beschiftigten" usw., die aber alle als Merkmale der

schlanken Produktion betrachtet werden, wobei gleichlautende Be-
griffe ("Gruppe", "Ausbildung am Arbeitsplatz” etc.) und entspre-
chende Vergleiche mit den Verhiltnissen in Deutschland, vor allem in
Zusammenhang mit Fragestellungen aus dem Humanisierungspro-
gramm und aus der Beteiligungsdiskussion, aufs falsche Gleis fithren.

- Gleichwohl trifft die Auseinandersetzung mit der Frage nach Produkti-
onspolitik entscheidende volkswirtschaftliche und industriepolitische
Probleme auch in der Bundesrepublik; die in diesem Zusammenhang
angeschnittenen Problemstellungen und Anregungen miissen aufgegrif-
fen werden. Jedoch: Der anderen Seite der Medaille, den Folgen fiir
die Beschiftigten, wird in der MIT-Studie kaum nachgegangen. Der
Bezug auf die Arbeitskrifte, auf ihren Einsatz und die Formen ihrer
Nutzung bleibt abstrakt. Das hei3it, es wird - in der MIT-Studie wie in
der deutschen Diskussion - einfach gefolgert: Gruppenarbeit ist nicht
nur produktiv, sondern hat auch fiir die Beschiftigten optimale Folgen;
Fragen der individuellen Konkurrenz in der Gruppe, der knappen Be-
setzung, der Kriterien der Personalbewertung in Japan etc. werden in
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der MIT-Studie nicht problematisiert, ja nicht einmal angesprochen,
auch die Frage nicht, wo es liberhaupt Gruppenarbeit gibt und wie sie -
von Fall zu Fall unterschiedlich - organisiert ist. (So gibt es z.B. kaum
Frauenarbeit, die in dieser Form organisiert ist.) "Breitere" Nutzung
von Arbeitsvermogen wird unterstellt (Beherrschung mehrerer Ar-
beitsplétze - aber welcher? Rotation - aber wie und von wem veranlaBt
und wohin und mit welchen Auswirkungen fiir den einzeinen?) und
daraus wird ganz formal auf die geradezu automatische qualifikatori-
sche Entfaltung der Arbeitskrifte, ihre "Beteiligung an Entscheidungs-
und Gestaltungsprozessen" u.a. geschlossen.

- Konkrete Formen der Arbeitsteilung, sowohl hierarchischer als auch
funktionaler Art, werden - vor allem in der deutschen Diskussion -
tibersehen oder als solche nicht deutlich gemacht, dadurch werden ein-
zelne Aspekte isoliert betrachtet und in ihrer Bedeutung liberbewertet
(so die Integration von Arbeitsaufgaben, die Ubernahme von Verant-
wortung, die Rolle des Verbesserungswesens). "Kreative Spannung”,
die "Kopf und Hand" wieder zusammenbringt, wird unterstellt - die
prozef3- und arbeitsgruppenspezifisch differenten Belastungsfolgen
werden in der MIT-Studie als zu vernachléssigende Kritikpunkte (von
"amerikanischen Gewerkschaftern") abgetan.

- Dementsprechend wurden in der Diskussion der Lean Production die
japanischen Transplants als Beleg fiir die Ubertragbarkeit japanischer
Managementsysteme genommen, obwohl sie - sowohl in den Vereinig-
ten Staaten als auch in GroBbritannien - eher Beleg fiir das Gegenteil
sind: Sie setzen politische, 6konomische und soziale Rahmenbedingun-
gen voraus, die beispielsweise in der Bundesrepublik so nicht gegeben
sind, und verursachen Folgen, die von den Arbeitskriften nur begrenzt
und nur unter bestimmten restriktiven Bedingungen, vor allem des Ar-
beitsmarkts, akzeptiert werden. Immerhin wird auch zunehmend der
eigene ("europiische", "deutsche") Weg diskutiert - nicht die Uber-
nahme der "one best practice" als "Produktionsweise des 21. Jahrhun-
derts" - wie sie Womack u.a. postulieren.

- SchlieBlich sind aktuelle Probleme, die sich mit der japanischen Pro-
duktionsweise (ob schlank oder nicht) verbinden, fiir Arbeitskrifte, Be-
triebe und Gesellschaften (so Probleme der Just-in-time-Logistik, der
Ausbildung am Arbeitsplatz u.a.) als Ganzes zu bedenken. In Japan
wurde und wird zwar die schlanke Produktion nicht diskutiert (kaum
ein Manager weill, was das ist, und die, die es wissen, wundern sich
tiber die ausufernde Diskussion in Europa), wohl aber die "Krise des
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japanischen ‘Managements", nachdem die Arbeitgeberverbinde den
Stein, den Sony-Chef Akio Morita ins Wasser geworfen hat, zum Stein
des AnstoBes fiir weitreichende Diskussionen gemacht haben. (Man
kénnte zwar meinen, es ginge um eine Besidnftigung der handelspoliti-
schen Konflikte, wenn Morita sagt, "... da8 japanische Unternehmen
ihren Mitarbeitern zu wenig fiir zu lange Arbeitszeiten" zahlen, aber es
mulB3 wohl mehr sein, wenn er anfiigt, daf sich die Unternehmen "mit
mageren Gewinnspannen begniigen und ihre Aktiondre mit diirftigen
Dividenden abspeisen" (Morita 1992).

- Ganz klar soll allerdings festgehalten werden, da8 wir einer Grundan-
nahme der MIT-Studie, namlich da kulturalistische Aspekte in der
Ubertragungsfrage keine zentrale Rolle spielen (wie vielfach be-
hauptet), zustimmen. Wie immer auch kulturelle, nationalgesellschaftli-
che Momente und gesellschaftliche Traditionen in die Gestaltung der
Arbeit und des Arbeitsverhaltens einwirken moégen: Die Grundziige
der Produktionsweise sind - wenn entscheidende funktional-dquiva-
lente Rahmenbedingungen und entsprechende Folgen in Kauf genom-
men werden (miissen) .- Ubertragbar. Jedoch scheint die Frage als
"Ubertragbarkeitsfrage" grundsitzlich falsch gestellt: Zu priifen ist, ob
nicht weltweit konvergierende Rationalisierungsstrategien sich auf
dhnliche oder gleiche Strategieziele (als operationelle Dimensionen der
Produktivititssteigerung) richten und ob nicht - ausgehend von den
-gleichen Strategiezielen und unterschiedlichen gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen und Normen - auch andere, funktional-dquivalente
Formen der Zielerreichung gefunden werden konnen, ohne daB8 man
ein sehr spezifisches Management-Konzept mit problematischen Kon-
sequenzen zur Weltanschauung machen mu8.

Es geht im folgenden nicht darum, die Lean Production zu diskutieren,
weshalb wir uns auch hier mit nicht weiter belegten Behauptungen begnii-
gen konnen. Unser Problem besteht vielmehr darin, dafl japanische Pro-
duktionskonzepte zunehmend - und weiterreichend, als es die MIT-Studie
fir Europa bzw. Deutschland angenommen hat - in unserem Untersu-
chungsfeld bereits wirksam geworden sind und zunehmend wirksam wer-
den. Die moglichen Auswirkungen auf die (Zuliefer-)Betriebe und deren
Arbeitskrifte werden jedoch bislang ebenso abstrakt diskutiert, wie es - be-
zogen auf das japanische Beispiel - in der MIT-Studie geschieht. Diese
Auswirkungen (in Japan) konnten wir nicht aufarbeiten oder untersuchen,
wir stellen deshalb nur Grundstrukturen der japanischen Arbeitspolitik dar,
die ein weiteres Nachdenken in bezug auf die Situation in Deutschland an-
regen soll.
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(2) Die japanischen Zulieferbeziehungen in der Autoindustrie sind erst seit
der Diskussion um die Lean Production ins BewuBtsein breiterer Kreise
des Managements und der Arbeitnehmervertreter geriickt, obwohl sie auch
in Deutschland schon vorher - wenn auch von wenigen, jedoch in einem
weiteren Blickwinkel als bei Womack u.a. 1990 - dargestellt wurden (vgl.
z.B. Ernst, Laumer 1989 und die dort angegebene Literatur; auch englisch-
sprachige Literatur zu diesem Thema liegt in vielfiltiger Form vor). Das
System des "Subcontracting" (Zulieferung wie Dienst- oder Arbeits-
leistung) galt, generell fiir die japanische Wirtschaft, lange als Zeichen der
Riickstindigkeit, sowohl in Hinsicht auf die Effizienz (gegeniiber der
Massenproduktion in vertikal integrierten Grofunternehmen) als auch
hinsichtlich der Arbeitsbedingungen (in den "Sweatshops" der kleinen
Zulieferer und Unterauftragnehmer).

Seit der MIT-Studie werden in der deutschen Diskussion fast ausschlieBlich

die vermeintlichen oder tatsidchlichen Effizienzvorteile des japanischen Zu-

liefersystems (auf Dauer gestellte Beziehungen, Forschungs- und Entwick-

lungspotentiale, Kosten-, Qualitits- und Flexibilititsvorteile) beschworen

und ins Zentrum gertickt (Womack u.a. 1990, S. 138-168). Die Koordina-

tion der Zuliefer-(Wertschopfungs-)Kette in Japan wird gleichsam als eine

"best practice” beschrieben. Die Perspektive der MIT-Studie ist dabei aus-

schlieBlich die der Produktivititssteigerung, die Rationalitit des Systems

wird im "beiderseitigen" Nutzen (fiir Abnehmer- und Zulieferbetriebe) des |
- Systems gesehen. Die Harte der Abhingigkeitsbeziehungen wird von den

Autoren der MIT-Studie zwar keineswegs verschwiegen; sie werden aber |

auch weder in ihren Merkmalen problematisiert noch iiberhaupt unter- |

sucht. |

Die Spekulationen anderer Wissenschaftler tiber die Grundtendenzen der
Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen in der Autoindustrie, wonach die Wert-
schopfung im Interesse der Produktivititssteigerung nahezu vollstindig aus
den Endfertigern herausverlagert wird und diese zu Systemintegratoren
werden (Sabel u.a. 1991), akzentuiert hingegen die Zuliefererauswahl und
-kontrolle wie auch die Kooperation nahezu vollends unter dem Aspekt des
"Partnering". Die Frage, wie bei Auslagerung der produktiven Funktionen |
noch Gewinne erzielt bzw. verteilt werden, bleibt offen.

In beiden Perspektiven entfillt der direkte Bezug zur Arbeitspolitik, d.h.
zur Verkniipfung der technisch-organisatorischen Rationalisierungspolitik
mit der Personalpolitik. Beiden Ansitzen liegen natiirlich arbeitspolitische
Vorstellungen zugrunde: Der MIT-Studie primir die Vorstellung von der
breiten Nutzung menschlicher Arbeitskraft durch abstrakt aus Formen der
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Arbeitsorganisation (z.B. Gruppenarbeit) gefolgerte, nicht untersuchte Ar-
beitsbedingungen mit vorgeblich positiven Konsequenzen fiir die Arbeits-
krifte; den Vermutungen 'von Sabel u.a. die Funktion menschlicher Ar-
beitskraft als primdres Flexibilitits- und Steuerungspotential einer
(steuerungs- und datentechnisch) prinzipiell nicht beherrschbaren Technik
auf der Basis professioneller Qualifikation und eines wechselseitigen Ver-
trauens von Arbeitnehmern und Management. Die MIT-Studie landet
letztlich - was ihre Apologeten seltsamerweise offenbar kaum registrieren -
doch bei den "wenigen Problemldsern” in hochautomatisierten Systemen
(vor allem der Hersteller- bzw. Abnehmerbetriebe) (Womack u.a. 1990, S.
102), ohne daB die Beschiftigungsfolgen der Vielen problematisiert wer-
den. Die Beschiftigten der Zulieferer kommen in diesen Studien gleich gar
nicht vor (drei Viertel aller Industriebeschiftigten arbeiten in Firmen mit
weniger als 100 Mitarbeitern, und an die zwei Drittel dieser Firmen sind
Zulieferbetriebe (vgl. als Ubersicht Ernst 1989, S. 10 ff.). Bei Sabel u.a.
bleibt die "Riickkehr des Menschen in den ProduktionsprozeB" (in wel-
chem Teil, in welchem Betriebstyp?) und die generelle Aufqualifizierung
vage (auch im Rahmen der flexibel spezialisierten Produktionsweise, und
d.h. im iiberbetrieblichen Zusammenhang). Sie geht eher auf dem Wege
wenig differenzierter Analogie-Argumentationen von Vermutungen zur
Reprofessionalisierung aus.

Was in der gesamten Japan-Diskussion weitgehend ausgeblendet wird, ist
der. direkte Bezug auf den Zusammenhang von Zuliefersystem und Ar-
beitspolitik und damit auch der Bezug auf die Folgen einer solchen Produk-
tionsstruktur fiir die Beschiftigten in den Zulieferbetrieben.

2. Arbeitspolitik

a) Arbeitspolitik bei gespaltenen Belegschaften

Angesichts der aktuellen Diskussion in der Bundesrepublik setzen die fol-
genden Thesen vielfach an den Darstellungen der Lean Production an, oder
besser: Sie setzen sich von ihnen ab. Sie nehmen andeutungsweise auch Be-
zug auf die nunmehr fast 20jihrige Diskussion zur Humanisierung der Ar-
beit in Deutschland, in der zahlreiche arbeitsorganisatorische Prinzipien
und Merkmale auch der Lean Production in sehr viel differenzierterer
Weise und auf experimenteller wie z.T. ldngst konkret-betrieblicher Ebene
lange vor der aktuellen Diskussion dargelegt oder realisiert wurden.
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Mit "Arbeitspolitik" ist die Gesamtheit der personal- und rationalisie-
rungspolitischen (technisch-organisatorischen) GestaltungsmafSnahmen ge-
meint, die auf die Regelung von Arbeit innerhalb der Betriebe und auf die
abhingigen - oder auch die kontrollierenden - Unternehmen einwirken.2

(1) In der Diskussion um die Lean Production gerit die Frage der gesell-
schaftlichen Arbeitsteilung vollig aus dem Blickfeld. Sie duflert sich in ei-
nem "gespaltenen Arbeitsmarkt", er ist eine zentrale Voraussetzung der
betrieblichen Arbeits- bzw. Personalpolitik in Japan. Gespalten heif3t, daf§
die abhingig Beschéftigten insgesamt nach ihrem Beschéftigungsstatus und
damit auch nach ihrem sozialen Status stark unterschieden sind:

Zu den Stammbelegschaften, den sog. "reguldren” Arbeitskriften, rechnet
man in der Industrie insgesamt maximal 25 % der Beschiftigten. Es
handelt sich um jene, die unmittelbar nach Schulabschlu3, aber ohne
Berufsausbildung und in einem differenzierten Ausleseprozefl von groBen
und groBen mittleren Unternehmen eingestellt werden. (Hinzu kommen
auch solche kleineren Mittelbetriebe, die - aus welchen Griinden immer -
liber eine gesicherte Marktposition im Zuliefererzusammenhang verfiigen.)
Nur ihnen stehen auf Dauer gesicherte Arbeitspliatze, Ausbildungs- und
Aufstiegschancen und entsprechende Einkommenssteigerungen offen.
Dabei handelt es sich fast ausschlieSlich um Ménner.

. Zu den Randbelegschaften gehoren vor allem die weiblichen Arbeitneh-
mer, auch jene, die zunichst als "Regulidre" von gro3en Unternehmen ein-
gestellt werden, weil man davon ausgeht, daf sie nach der Heirat oder der
Geburt des ersten Kindes mit etwa 25 Jahren aus dem Beschiftigungsver-
héltnis ausscheiden und erst in einer spiteren Phase wieder als Teilzeitar-
beitskrifte oder befristete Arbeitskrifte auf dem Arbeitsmarkt auftreten.
Neben diesen gehoren zu den sog. "Peripheren”, die (méinnlichen und
weiblichen) Arbeitskrifte von kleinen Subunternehmen, die z.T. aber auch
in den Produktionsstitten der groen Betriebe unter deren Anleitung ar-
beiten (aber gleichwohl Beschiftigte des Subunternehmens bleiben). Dazu
kommen noch Saisonkréfte, Betriebswechsler mit geringen Qualifikationen
uv.a. Thnen stehen die gerade genannten Chancen der Kernbelegschaften
nicht zur Verfiigung: Thre Lohne sind iiberwiegend erheblich niedriger, ihre
Arbeitsplatzsicherheit und ihre Arbeitsbedingungen sind vielfach schlech-
ter, und sie werden auch gewerkschaftlich nicht oder nur sehr schwach und
in Ausnahmefillen vertreten. Weiterreichende Qualifizierungschancen be-

2  Einige der folgenden Aspekte wurden auch in Diskussionen mit Gewerkschaften und
Arbeitgebern eingebracht (vgi. Hans-Bockler-Stiftung, IG Metall 1992).
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stehen fir sie kaum. Diese Randbelegschaften bilden den zahlenmiBig um-
fangreichen Beschiftigungspuffer der schlanken Produktion.

In den 80er Jahren hatte dies angesichts einer angespannten Arbeitsmarkt-
lage in Japan keine Folgen fiir die Beschiftigungssicherheit. Aber schon in
den Krisensituationen der 70er Jahre zeigte sich, daB auch in Japan die Un-
ternehmen auf der Grundlage des gespaltenen Arbeitsmarkts die Beschif-
tigtenzahlen ohne grofere Probleme flexibel anpassen konnten. Auch in
der aktuellen Rezession werden die Randbelegschaften als Flexibilitdtspuf-
fer genutzt (neben dem Abbau von Uberstunden bei allen Beschiftigten).
Diese Randbelegschaften, der weit iiberwiegende Teil aller Beschiftigten
also, werden nicht als das "fixe Kapital" behandelt, wie es im Konzept der
schlanken Produktion nach der MIT-Studie behauptet wird.

Merkmale des gespaltenen Arbeitsmarktes sind - als Beispiel - die speziel-
len Rekrutierungsformen und die sog. lebenslange Beschiftigung.

(a) Der gespaltene Arbeitsmarkt konkretisiert sich in den Rekrutierungs-
formen. Die groflen und namhaften Unternehmen (primir also die Ab-
nehmerunternehmen und die groen Zulieferer der ersten Zulieferstufe)
stellen - auch fiir die Produktion - (fast) ausschlieBlich Schulabginger bzw.
Universitédtsabsolventen ohne berufliche oder berufsbezogene Ausbildung
ein (in der Regel nach zwolfjihrigem Schulbesuch bzw. zwei- oder vierjih-
rigem Studium). Entscheidend ist gerade, daf3 sie "unbeschriebene Blitter"
und damit sozial prigsam, also in die jeweilige Unternehmenskultur voll in-
tegrierbar sind. Sie werden - soweit méinnlich - die oben erwdhnten Stamm-
arbeiter. Das Einstellungsverfahren - wiewohl in seiner Effizienz u.E. hiu-
fig tiberschitzt - ist sehr selektiv. Die Folge ist, daB in jedem Fall die
grofien und starken Unternehmen den Vorgriff auf ein homogenes, vorse-
lektiertes Arbeitskriftereservoir haben. (Wachsende Rekrutierungspro-
bleme ergeben sich angesichts sich dndernder Einstellungen zur Arbeit al-
lerdings zur Zeit auch fiir GroBunternehmen des Produktionsbereichs, etwa
im Vergleich zum Dienstleistungssektor, besonders fiir Hochqualifizierte;
die Automobilindustrie hat wegen ihrer allseits bekannten Arbeitsbedin-
gungen eine besonders schlechte Position). Kleinere und weniger namhafte
Unternehmen - etwa Klein- und Mittelbetriebe im Zulieferbereich - haben
diesen Zugriff nicht, oder, in der Perspektive der "restlichen" Arbeits-
krifte: Thnen gelingt kein Zugang zum Status der Stammarbeiter (oder je-
denfalls nur zu einer reduzierten, d.h. weniger gesicherten und um Kar-
rierechancen beschnittenen Form von Stammarbeit), womit auch ein ent-
sprechend reduzierter gesellschaftlicher Status verbunden ist.
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Diese durch die Einstellungspraxis bedingte Spaltung bleibt erhalten: Die
Arbeitsmirkte der GroBbetriebe fiir reguldre Arbeitskréfte bleiben im
Prinzip geschlossen, Karrieren und Arbeitseinsatz vollziehen sich intern
und ohne Konkurrenz von Seiteneinsteigern aus dem Arbeitsmarkt (von
Spezialisten abgesehen); die Arbeitsmirkte der Klein- und Mittelbetriebe
sind hingegen offen: Wer hier landet, dessen Qualifizierungs-, Einkom-
mens- und Aufstiegschancen sind in diesem Bereich grosso modo allein ge-
geben, und er hat die Konkurrenz vom Arbeitsmarkt, insbesondere von
Jiingeren, zu vergegenwiirtigen. Dabei bestehen nur begrenzte Qualifizie-
rungschancen fiir die Arbeitskrifte, und zwar trotz des Qualifikationsbe-
darfs der Klein- und Mittelbetriebe, weil letzteren die Qualifizierungspo-
tentiale fiir weiterreichende, auf dem Arbeitsmarkt attraktive Qualifikatio-
nen fehlen -, und weil eventuell erworbene Qualifikationen wiederum nur
auf dem Arbeitsmarkt dhnlicher Unternehmen mit #hnlichen (minderen)
Arbeitsbedingungen vermarktet werden kénnen.

(b) Beschiftigungssicherheit stellte in Japan - angesichts erheblichen struk-
turellen Arbeitskriftemangels (stagnierendes Bevolkerungswachstum) - in
den langen Phasen des Wachstums kein Problem dar. Mittlerweile deutet
sich hier eine "Normalisierung" der Lage an. Jedoch galt auch bislang die
sog. "lebenslange Beschiftigung" nur mit massiven Einschrinkungen: Sie
ist kein sozial-kulturell abgesichertes japanisches "Prinzip", sondern er-
-wuchs aus der Arbeitskrifteknappheit der Nachkriegsjahre, sollte Investi-

.-tionen in Qualifizierung und Erfahrungsaufbau absichern. Konflikte mit
den (Lohn-)Forderungen jiingerer und besser (schulisch) vorqualifizierter
Arbeitskrifte, sinkende Bedeutung von Erfahrung u.a. schrinkten die le-
benslange Beschiftigung auf die Kerngruppen ein. (Natiirlich suchen auch
Klein- und Mittelbetriebe ihre Beschiftigten zu halten, und auch periphere
Beschiftigte haben oft eine lange Betriebszugehorigkeitsdauer. Entlassun-
gen werden wegen des angespannten Arbeitsmarktes, der Folgen fiir das
Image des Betriebes und aus sozialer Verantwortung zu vermeiden gesucht
- was nicht unbedingt "japantypisch" allein ist.) Diese Kerngruppen werden
auch im Abschwung soweit moglich gehalten (als interne Arbeitslose), was
den Druck auf den Abbau von Randbelegschaften eher erhoht.

Im Verhiltnis von Abnehmer- und Zulieferunternehmen wird ein besonde-
rer Flexibilisierungsaspekt fiir die Beschiftigungssicherheit relevant, ndm-
lich der Transfer (dlterer und/oder tiberschiissiger) Arbeitskrifte von Ab-
nehmerbetrieben (Grofunternehmen) in die Zulieferer (kleine und mitt-
lere Betriebe): Zum einen bedeutet dies zwar fiir letztere eine Zugriffs-
chance auf Erfahrungen und Qualifikationen, die sonst nicht erreichbar
sind; zum anderen jedoch besteht im Konjunkturabschwung oder bei Ra-
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tionalisierungsmaBnahmen in Abnehmerbetrieben ein Druck auf die Uber-
nahme solcher, nicht immer anforderungsgerecht qualifizierter und lei-
stungsfahiger Arbeitskrifte, die eine eigensténdige Personalpolitik bei den
abhingigen Betrieben erschwert. (AuBlerhalb des Zulieferzusammenhangs
gibt es diesen Transfer auch im Unternehmen selbst auf die verschiedenen
Werke.) Allemal sind fiir die Arbeitskrifte selber mit diesem Transfer,
wenn er auf Dauer angelegt ist, Nachteile in den Arbeitsbedingungen ein-
schlieBlich der Einkommenshdhe wie natiirlich der sozialen (Familien-)Si-
tuation verbunden.

Je weiter unten die Zulieferbetriebe in der Zulieferpyramide stehen - und
natlirlich abhingig von der Branche des Zulieferers - desto mehr sind sie
auch auf weibliche Teilzeitarbeitskrifte (und andere prekédr Beschiftigte,
auch Familienangehorige) angewiesen und desto schwieriger bis unmdéglich
wird es, hoéherqualifizierte (minnliche) Arbeitskrifte zu beschaffen. Teil-
zeitarbeiterinnen - etwa ein Siebtel aller Beschiftigen - sind dabei weniger
durch ihre Arbeitszeit als durch ihren Status definiert: Sie beziehen gerin-
geren Lohn und dienen als Beschiftigungspuffer, zusitzlich verursachen sie
keine Kosten fiir Qualifizierung.

Der Ruf nach der Legalisierung und Regelung der Gastarbeiterfrage wird
gerade in diesen Betrieben lauter (quantitativ spielen diese noch keine
Rolle). Je nach Lage der kleinen Mittelbetriebe wird sich damit auch in Ja-
pan die Polarisierung zwischen (besser-)qualifizierten (iiberwiegend minn-
lichen) Arbeitskriften und unqualifizierten ausldndischen Beschiftigten
verschirfen und Auswirkungen auf die Aufstiegschancen und Qualifikati-
onsbedirfe dieser kleinen Mittelbetriebe haben.

(2) Die Organisation der Qualifizierungsprozesse innerhalb der japanischen
Betriebe verschirft die Arbeitsteilung, speziell auf der Ebene der unmittel-
baren Produktions- und Montagearbeit.

Hier bedeutet Qualifizierung in erster Linie Anlernung am Arbeitsplatz,
und zwar bei der Erledigung der Arbeitsaufgaben selbst (d.h. im allgemei-
nen als nicht abgesonderter ProzeB). Sie ist - im Gegensatz zur {iiblichen
Wahrnehmung in Deutschland) nicht an einer breiten Grundausbildung im
Sinne unserer beruflichen Ausbildung orientiert; sie ist keine "pra-
xisorientierte" Variante einer systematischen breiten Ausbildung, sondern
sie ist eine Anpassungsqualifizierung: Anpassung an den jeweils aktuellen
und spezifischen betrieblichen Bedarf. Zumindest fiir die groen Unter-
nehmen gilt, daB die dort produzierten Qualifikationen einen "unter-
nehmensbezogenen Gebrauchswert" haben, aber keinen "arbeitsmarktbe-
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zogenen Tauschwert" (Georg 1990, S. 44). Die Dauer dieser Ma3nahmen
wird fiir diese Ebene oft iiberschitzt, wobei noch das Faktum der "weiBen
Blitter", d.h. das Fehlen jeglicher berufsqualifizierender Vorerfahrung, zu
beriicksichtigen ist. Diese Ausbildung bleibt betriebs-, prozef- oder sogar
anlagenspezifisch und erfahrungsgeprigt. Die qualifikatorischen Entfal-
tungschancen der Arbeitskrifte hingen in hohem MaBe allein von den je-
weiligen innerbetrieblichen Formen der Arbeitsorganisation ab und vom
Verbleib im (grofien) Unternehmen. Auf den "offenen" Arbeitsmirkten
148t sich die erworbene Qualifikation (und besonders in der Karriereper-
spektive) fiir den einzelnen kaum 6konomisch rational umsetzen.

Auch fiir die Beschiftigten in den unmittelbaren Fertigungs- und Monta-
gebereichen gibt es (fiir Regulire, nicht fiir Periphere) zeitlich sehr be-
grenzte, anpassungs- oder aufstiegsorientierte Ausbildungsmaf3inahmen au-
Berhalb des Arbeitsplatzes (in der Regel in Kursform). Lingere und eher
systematische Qualifizierungsmanahmen auflerhalb des Arbeitsprozesses
gibt es in bestimmten Branchen (beispielsweise im Maschinenbau) fiir
einen quantitativ begrenzten Teil der Beschiftigten.

Zugang zu weiterfithrenden Qualifizierungsmafinahmen der Unternehmen
ist im allgemeinen abhingig von der Zugehorigkeit zur ménnlichen
Stammbelegschaft und von der gezielten Auswahl durch die Vorgesetzten.
Auch diese MaBnahmen sind keine "Weiterbildung" im Sinne der Erweite-

. rung qualifikatorischer Grundlagen, sondern ebenfalls am betrieblichen
Bedarf ausgerichtet; sie werden in der Regel von betriebsinternen Fach-
kriften, nicht von didaktisch geschulten Ausbildern, durchgefiihrt. Diese
MafBnahmen stellen aber zugleich die Basis individueller Karrieren dar und
sind demnach begrenzt. Eigen- oder betriebsinitiierte, private Qualifizie-
rungsaktivitdten auflerhalb der Arbeitszeit gehen in die Personalbewertung
(als Demonstration von Motivation), kaum aber in die Regelung des Ar-
beitseinsatzes ein.

Die im Konzept der Lean Production gerithmte "Polyvalenz®, d.h. die viel-
faltige Qualifikation als Basis eines flexiblen Arbeitseinsatzes ist dabei eher
als Beherrschung von Arbeitsaufgaben auf einer gleichen Anforderungs-
ebene zu verstehen: Es geht um breitere, aber nicht um hohere Qualifika-
tion. Wesentlich ist, da} sich Qualifizierung generell auf dem Hintergrund
einer Rationalisierungsstrategie, einer Arbeitsplatz- und ProzeBgestaltung
abspielt, die dem Prinzip folgt, daf} die einfachste Auslegung eines Arbeits-
platzes oder -prozesses die beste ist ("simple is best"), und daf bis zur néch-
sten Verdnderung alle Aufgaben soweit standardisiert sind wie nur moglich.
Dies gilt z.B. auch fiir die vielzitierte Mehrmaschinenbedienung oder fiir
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die U-Linien-Organisation: Sie ermoglichen neben der Verdichtung des
Leistungsabrufs durch Ausschaltung von Systemverlustzeiten chne Aufhe-
bung der hochtaylorisierten Arbeitsform erhebliche quantitative Elastizi-
titseffekte fiir den Betrieb (durch Biindelung oder Trennung von kurzzy-
klischen Operationen und Verdnderung der Besetzungszahlen); sie bedeu-
ten keine Hoherqualifizierung der Beschiftigten, wohl aber erhebliche phy-
sische und psychische Belastungen.

Die Ausbildung am Arbeitsplatz hat einige organisatorische Voraussetzun-
gen: Dazu gehort beispielsweise die ausdriickliche Einbeziehung der Aus-
bildungsaktivitdten in die Arbeitsaufgabe von erfahrenen Arbeitskriften,
womit also fiir diese keine Zusatzbelastungen bei der Leistungserbringung
entstehen, und ein dazu passendes Lohnsystem. (Es ist unabhéngig von Ar-
beitsplatz und weitgehend neutral gegeniiber dem Arbeitseinsatz; perso-
nen- und tendenziell "leistungsbezogen"”, wobei ein anderer Leistungsbe-
griff besteht als in Deutschland.) Diese Form der Qualifizierung geht sicher
iiber die bloBe Einweisung Angelernter hinaus, erreicht aber nicht die
Form systematischer Unterweisung und bei weitem nicht das Qualifikati-
onsniveau von Facharbeitern nach dem deutschen Ausbildungssystem.3

In den kleinen Unternehmen ist qualifizierte Arbeit vielfach auf wenige
Personen, oft auf mitarbeitende Eigentiimer-Unternehmer konzentriert.
Gesonderte AusbildungsmafBnahmen dieser Betriebe sind unter Zeitdruck
und mangels qualifizierten Personals wie auch weitgehend fehlender staat-
licher Berufsausbildungsmafnahmen kaum moglich. Unterstiitzung durch
QualifizierungsmafBinahmen der Abnehmer-Unternehmen gibt es nur fiir
die obersten Zulieferstufen und soweit sie erfolgt, ist auch sie sehr spezi-
fisch vom aktuellen Bedarf gesteuert.

Eine wesentliche Voraussetzung, dal3 dieses System insgesamt funktioniert,
ist die allgemeine, nicht berufsorientierte zwolfjdhrige Schulbildung, die
90 % der derzeitigen Schulabgiéinger durchlaufen.4

3 Festzuhalten ist, daB es eine formale Trennung zwischen "Angestellten” und
"Arbeitern" bzw. gewerblich Beschiftigten nicht gibt, dementsprechend auch keine
Trennung darauf bezogener Qualifizierungsformen. Gleichwohl sind die Funktionen
derer mit dem "weilen Kragen" und derer mit den "blauen Kragen" unterschiedlich,
ebenso sind die Karrierezugiinge, Voraussetzungen und Wege verschieden. Durchlés-
sigkeit ist im Prinzip gewahrt, engt sich aber - tiber Eintrittsstellen und Aufgabenzu-
weisung - schnell ein. Wir gehen hier auf diese Frage nicht ein.

4  Zudieser Schulausbildung lieBe sich manches einschrinkende Wort sagen; die Bedeu-
tung ihres disziplinierenden Charakters und die Kombination von Gruppenzentrie-
rung und gleichzeitig individueller Konkurrenz wiren besonders zu bedenken.
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(3) Die betriebliche Arbeitsorganisation wird von den Protagonisten der
Lean Production als integrativ (Arbeitsaufgaben), durchlissig (funktional
und hierarchisch), dezentralisiert (eigenverantwortliche Einheiten) und
mitbestimmend bzw. mitverantwortlich (Bottom-up-Entscheidungspro-
zesse, Qualititsverantwortung) beschrieben (allerdings in der MIT-Studie
kaum behandelt und schon gar nicht untersucht). Erhebliche Zweifel sind
angebracht; hier werden nur die Gruppenarbeit und die Hierarchie exem-
plarisch aufgegriffen.

(a) Aufgabenintegration und Gruppenarbeit haben in Japan eine funda-
mental andere inhaltliche und begriffliche Bedeutung als in der deutschen
Diskussion, sie werden personalpolitisch anders erreicht und stabilisiert,
und sie haben andere Folgen fiir die betroffenen Arbeitskrifte.

Zur Verdeutlichung, nicht zum Vergleich: Das Thema Gruppenarbeit ver-
weist in der deutschen Diskussion auf das Zusammenspiel unterschiedlich
und verschieden hoch qualifizierter Gruppenmitglieder (etwa Facharbeiter
und Angelernte), auf arbeitsinhaltliche und zeitliche Handlungs- und Dis-
positionsspielrdiume, auf den Abbau formaler Hierarchie. Die Gestaltung
der technischen Anlagen, der Steuerungssysteme und -programme usw. auf
die Gruppenarbeit hin ist zumindest angestrebt (z.B. in Fertigungsinseln),
ebenso eine Beteiligung der Interessenvertretung (etwa bei der Besetzung
von Montagegruppen).

Dieses Konzept von Gruppenarbeit hat mit Gruppenarbeit auf der Ebene
von Fertigungs- und Montagearbeit in Japan nichts zu tun. Gruppen in die-
sen Bereichen sind &duBerst formal abgegrenzt, bezeichnen ProzeB-
abschnitte (z.B. Justage oder Bestiickung mit ungewohnlichen Teilen,
Maschinengruppen; moglicherweise ist die "Verbreitung" der Grup-
penarbeit nach der MIT-Studie allein einer Definition {iber die Existenz
eines "Hancho" - eines Gruppenfithrers ohne Vorgesetztenfunktion i.S.
eines Bandfiihrers oder "ersten" Mannes - zuzuschreiben). Handlungs- und
Dispositionsspielriume bestehen nicht, die einzelnen Arbeitsoperationen
sind hochstandardisiert und werden strikt iiberwacht; fehlende
Entkoppelung von automatischen Stationen oder Anlagen fiithren zu hoher
Taktbindung mit kurzen Zykluszeiten bei hohem Arbeitstempo, der
Gedanke an "Zeitsouveranitdt" ist illusorisch, gerade wo Just-in-time-
Organisation vorherrscht. Arbeitswechsel erfolgt in der Regel nur
innerhalb des ProzeBabschnittes und auf Veranlassung des Vorgesetzten.
Die Einsatzflexibilitit ist gleichwohl hoch, weil die Aufgaben, wie erwihnt,
auf ein weitgehend gleiches, in der Endmontage niedriges Anfor-
derungsniveau hin nivelliert sind.
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Knappe zahlenmiBige Besetzung ist ein Grundprinzip. Angesichts der
Null-Fehler-/Null-Puffer-Forderung fiihrt dies zu einem massiven sozialen
Druck innerhalb der Gruppe. Wer fehlt, belastet seine Kollegen. Niedrige
Abwesenheitszeiten sind dementsprechend auch weniger eine Frage der
Arbeitsorientierung oder der Loyalitit zum Unternehmen als dem Druck
der Kollegen und Vorgesetzten geschuldet.

Arbeitsteilung herrscht auch zwischen den Gruppen verschiedener Funk-
tion und Qualifikation. Die "Integration" von Arbeitsaufgaben verbleibt
auf niedrigem Anforderungsniveau. Gesonderte Spezialistengruppen fir
Rationalisierungsmanahmen bzw. "Verbesserung", fiir die Implementa-
tion neuer Technologien oder Anlagen, fiir weiterreichende Reparatur-
maBnahmen bestehen in der industriellen Massenfertigung durchaus. Die
Aufgabenzuordnung fiir diese Gruppen hoherqualifizierter Arbeitskrifte
mit nicht eng prozeBgebundenen Funktionen bleibt dabei vage, aber unter
strikter Kontrolle der Vorgesetzten. Zeitdruck produziert dabei gruppenin-
terne Arbeitsteilung, um die unterschiedlichen Qualifikationen und Erfah-
rungen der einzelnen Gruppenmitglieder optimal zu nutzen. Flexibler Ar-
beitseinsatz (in allen Gruppenformen) wird eher durch ProzeBfriktionen
und Produktmix verursacht als durch Absentismus und bleibt auch dadurch
begrenzt.

Selbstverstiandlich gibt es auch qualifizierte Gruppenarbeit, priméir dort, wo
es iiberhaupt Minnerarbeit (regulidre Beschiftigte!) und qualifizierte Ar-
beit auf der Shop-floor-Ebene gibt, z.B. im Maschinenbau. Aber auch dort
setzen sich Gruppen nicht aus unterschiedlich Qualifizierten zusammen,
sondern aus unterschiedlich "erfahrenen" Arbeitskriaften (was eine un-
sichtbare Hierarchie einbegreift und eine - wie oben beschriebene prozel3-
spezifische Qualifizierung). In allen nach unterschiedlichen FlieBprinzipien
organisierten Prozessen, u.a. mit Frauenarbeit, gibt es solche Gruppen
nicht.

Ein ausgefeiltes Personalbeurteilungs- und -bewertungssystem (s.u. (5)),
entscheidend fiir den Aufstieg und mitentscheidend fiir die Einkommens-
hohe, stellt ein Doppeltes sicher: Orientierung an der Kooperationsleistung
der Gruppe bzw. des ProzeBabschnitts einerseits, individuelle Leistungs-
konkurrenz der Beschiftigten untereinander andererseits.

DaB beziiglich Gruppenarbeit insgesamt soziale Grundorientierungen bei
den Beschiftigten bestehen, sei hier nicht bezweifelt; sie sind indes keines-
wegs allein kulturalistisch-historisch geprigt bzw. ein "Wesenszug" der ja-
panischen Arbeitnehmer, sondern werden durch schulische und betriebli-
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che (personalpolitische) SozialisierungsmaBnahmen (gezielt und sanktio-
niert!) geprigt, und sie haben in der gegebenen gesellschaftlichen und 6ko-
nomischen Struktur ihren durchaus auch individuell-rationalen Sinn (z.B.
fuir die eigene Karriere).

(b) "Flache" Hierarchie ist ein Schlagwort in der Diskussion um die Lean
Production. Auch hier liegt der deutschen Diskussion eine lange Tradition
zugrunde, die - auf der Ebene von Produktions- und Montagearbeit - durch
die Pole "Meisterkrise" einerseits und Riickfithrung der Vorgesetztenauf-
gaben auf die "eigentlichen" (Personalfithrungs-)Funktionen andererseits
geprégt ist. Neuerdings wird zur Verschlankung wohl eher versucht, "eine
Ebene" aus dem Hierarchieaufbau herauszunehmen, wobei unklar bleibt,
wo die bislang ausgelibten Funktionen landen; soweit sie in die direkte Ar-
beit integriert werden, bleibt offen, wie sie qualifikatorisch bewiltigt und
honoriert werden.

In Japan ist - verallgemeinert - die Vorgesetztenpyramide keineswegs flach
(sie kann in Fertigungs- und Montageprozessen, einschlieBlich des Meisters,
vier oder mehr Stufen umfassen); die Anzahl der Vorgesetzten auf der un-
teren Ebene ist hoch, damit die Kontrolle sehr dicht. Den Vorgesetzten,
vor allen Dingen den Vorarbeitern und Meistern (nicht den Gruppenfiih-
rern), bleiben hier alle Entscheidungsbefugnisse erhalten.

- In jedem Falle entsteht eine vergleichsweise hohe Vorgesetztendichte bzw.
eine geringe Kontrollspanne.> Es gibt zahlreiche, sehr feine Abstufungen.
Allerdings muf3 beachtet werden, da8 manche Positionen keine Vorgesetz-
tenfunktionen und -rechte beinhalten, sondern formale Aufstiegspositionen
darstellen, um dem Konkurrenzdruck der reguliren Arbeitskrifte nach-
zukommen. (Diese Statuspositionen - mit entsprechenden Titeln, Symbolen
und Lohneingruppierungen - dienen der Einordnung von Spezialisten und
sonstiger hoherer Qualifikationen.) Aulerdem haben die Vorgesetzten in
der massiv autoritiren Struktur japanischer Betriebe andere, sozial viel
weiterreichende Funktionen als in Deutschland (EinfluBnahme auf die
Eltern jiingerer Arbeiter, Sorge um und ggf. Druck auf den privaten
Bereich usw.) und entsprechenden Durchgriff auf die "Person" und ihre
Privatsphédre. Ihnen stehen ebenso massive Sanktionsinstrumente,
insbesondere die Personalbewertung (s.u.) zur Verfiigung. Die vielzitierten
Bottom-up-Entscheidungen spielen auf der unteren Beschiftigungsebene

5 Infilhrenden Unternehmen, z.B. bei Toyota, deuten sich - experimentell und zahlen-
miBig duBerst begrenzt - erste Uberlegungen zur "Verflachung" an, allerdings mit
ganzlich anderem Akzent, als in der hiesigen Diskussion (zeitlich begrenzte, projekt-
bezogene Vorgesetztenaufgaben unter Aufrechterhaltung des sozialen Status (Titel
etc.) nach aufien).
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keine, in den gehobenen Ringen - also im Bereich der "wei3en Kragen" -
eine sehr begrenzte Rolle: Einbeziehung in Entscheidungsprozesse dienen
der Sicherung der Akzeptanz von Entscheidungen - und jeder weil3, welche
Entscheidung die jeweils vorgesetzte Ebene erwartet.

(4) Das Verbesserungswesen gilt im Konzept der Lean Production als eine
Schliisselkategorie des japanischen Produktionsmanagements; rationalisie-
rungspolitische und personalpolitische Aspekte flieBen hier fast untrennbar
zusammen. "Verbesserung" wird unterschiedlich wahrgenommen und in-
terpretiert: als Philosophie der gesamten Produktionspolitik einerseits
("Kaizen") bis hin zum engeren Begriff des Vorschlagswesens andererseits.
Der schwerfillig eingedeutschte Begriff "kontinuierlicher Verbesserungs-
prozeB" deckt die Sache immerhin noch am neutralsten ab.

Die Autoren der MIT-Studie sprechen von der "kreativen Spannung", in
die die Arbeitskrifte durch den - angesichts der Null-Fehler-/Null-Puffersi-
tuation - storanfilligen Produktionsprozefl versetzt werden. Verbesse-
rungsaktivititen unterliegen aber allein dem Kriterium der Produktivitéts-
steigerung (in wesentlich geringerem Umfang der Arbeitssicherheit). Sie
bewirken aus dieser Situation heraus sicher eine Stabilisierung des
"fragilen” - also von allen personellen und materiellen Sicherheitspolstern
entbloBten - Arbeitsablaufes, um liberhaupt mit den vorgegebenen Zeiten,
Mengenleistungen und Qualit4tsanforderungen zurechtzukommen. Sie set-
zen aber nur neue Arbeits- und Leistungsvorgaben (bis zur nichsten Ande-
rung erfolgt eine Standardisierung der Operationen, von der nicht abgewi-
chen werden kann), schaffen keine Handlungsspielriume oder Entlastun-
gen.

In groBeren Betrieben sieht das mittlere japanische Management die be-
sondere Funktion des Verbesserungswesens in der direkten Produktion vor
allem in der Identifikation von Mingeln des Produktionsablaufs durch die
Arbeiter, nicht in der Losung dieser Probleme durch sie selbst - letzteres ist
auch in Japan weitgehend Sache von Spezialisten, sobald es tiber Kleinig-
keiten hinausgeht. Zweitens wird von japanischen Managern immer wieder
die motivierende Bedeutung der Teilnahme am Verbesserungsprozef3 ge-
geniiber tatsichlichen Rationalisierungseffekten betont, die insgesamt eher
als begrenzt eingeschitzt werden. (So ist auch der "advice from all" zu ver-
stehen, der durch kurzatmige Reiseberichte als Beispiel fiir (Mit-)
Gestaltung der Produktion durch die betroffenen Arbeitskrifte geistert.)
Drittens spielt gerade die Zahl der von den einzelnen Beschiftigten einge-
brachten Verbesserungsvorschldge - und hier gibt es zahlenmiBige Vorga-
ben - eine wesentliche Rolle fiir die Personalbewertung.
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Dabei findet sich auch im Verbesserungswesen eine deutliche Arbeitstei-
lung. Das Vorgesagte gilt primér fiir die Produktionsarbeiter und die unte-
ren Vorgesetzten. Daneben gibt es, funktional abgegrenzt, sowohl Gruppen
("Verbesserungsteams", "Ingenieure vor Ort") mit indirekten Arbeitskraf-
ten im Produktionsbereich, deren Hauptaufgabe in der Durchfithrung die-
ser VerbesserungsmaBBnahmen im Sinne kleinschrittiger Rationalisierung
und Glittung des Produktionsablaufs liegt.

Was sind die Folgen fiir die Arbeitskrifte? Einerseits erreichen sie - durch
die Produktivitdtsorientierung dieses ganzen Systems - bei immer knappe-
rer Besetzung immer noch schlankere inhaltliche und zeitliche Vorgaben.
Finanzielle Pramien sind minimal. Der fiir sie wichtigste Effekt der Teil-
nahme am Verbesserungsprozef3 besteht neben der Beriicksichtigung in der
Personalbewertung allerdings in einem Gefiihl des Gehort- und Akzep-
tiertwerdens; sie erfahren in der Tat, daB3 "die Hierarchie" auf ihre Hin-
weise reagiert - was immer die konkreten Folgen fiir sie selbst sein mogen.

Allerdings ist festzuhalten, da3 der Motivierungscharakter der KVP durch-
aus auch die permanente Kontrolle des Arbeitsverhaltens und der Einstel-
lung zur Arbeit einschlieSt (und damit zu Angst vor Fehlern und daraus re-
sultierenden Kreativitidtsbremsen fithren kann); daB8 die Identifikation von
ProzeBfriktionen und deren Bearbeitung durch spezialisierte Rationalisie-
rer zu einer erheblichen Arbeitsverdichtung fiihrt; da "Kaizen" keine
"Beteiligung" (oder Mit-Gestaltung oder gar Mitbestimmung!) am Ar-
beitsplatz bedeutet, und dafl auch bei Kleingruppenaktivititen aufgrund
der Themenvorgaben und der Art der Steuerung in diesem Zusammenhang
keine Qualifizierungsprozesse von Bedeutung in Gang gesetzt werden.

Beschiftigungsabbau, also Entlassungen aufgrund von Rationalisierungs-
vorschligen, gibt es, zumal primir "Reguldre" eingeschaltet sind, kaum,
aber natiirlich werden Arbeitsplitze rein rechnerisch abgebaut - "von allem
die Hilfte" ist schlieBlich einer der Befunde und eine der zentralen Forde-
rungen des Konzepts der Lean Production.

Auf eine entscheidende organisatorische Stofirichtung der japanischen Ar-
beitspolitik sei zusammenfassend allerdings hingewiesen: Es sind nicht pri-
mér die vielzitierte Integration von Arbeitsaufgaben oder die Breite der
Qualifikation, die Gruppe oder der kontinuierliche Verbesserungsprozef,
die bei einer durchaus bestehenden hohen innerbetrieblichen Arbeitstei-
lung den ProzeBablauf und dessen Effizienz sichern. Vielmehr ist es die Zu-
sammenarbeit iiber die Schnittstellen von Funktionen, Qualifikationsstufen
und hierarchische Ebcnen hinweg. Es ist der permanente Kontakt von
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"Ingenieuren” (dieser Begriff entspricht nicht dem des deutschen) und
Technikern auf der Produktionsebene und deren Bereitschaft, sich "die
Finger schmutzig zu machen", und es ist die Existenz des vielstufigen Ge-
flechts von mittleren und unteren Vorgesetzten und Spezialisten, die zuho-
ren und rasch reagieren, was den ProzeBablauf sichert. Arbeitsteilung be-
deutet hier also keine Abschottung! Auf diese Kooperationsbereitschaft
richten sich zahlreiche Momente von Qualifizierungs- und kulturell geprig-
ten SozialisierungsmaBnahmen, und nicht zuletzt schldgt sich diese Bereit-
schaft - oder auch der Kooperationsdruck - in der Personalbewertung fiir
die Betroffenen sehr spiirbar nieder.

(5) Wihrend die bisher skizzierten Merkmale japanischer Arbeitspolitik als
zentrale Merkmale auch der Lean Production gelten, taucht in deren Zu-
sammenhang das zentrale Steuerungs- und Sanktions- (bzw. Gratifikati-
ons-)Instrument der japanischen Personalpolitik nicht in angemessener
Form auf: die Personalbewertung. Wenn die Gruppe "das Herz" der
Produktion ist, was dahingestellt sei (s.0.), dann ist die Personalbewertung
und -beurteilung nach unserer Analyse das Herzstiick des Personalma-
nagements.

Personalbeurteilung erhilt ihre Schirfe historisch sowohl aus den Steue-
rungsinteressen der Unternehmen als auch aus den Interessen der jlingeren
Arbeitskrifte im Rahmen der Arbeitskriafteknappheit der 60er Jahre: Lei-
stungsbewertung sollte den damals noch primér an der Betriebszugehorig-
keit orientierten "Senioritdtslohn" konterkarieren. Dieser Hintergrund
fithrt zu einer hohen Akzeptanz dieses Instruments, brachte bei seiner In-
itiierung aber auch Konflikte mit den dlteren Arbeitskriften mit sich; beide
Momente (Leistung und Betriebszugehorigkeit) bleiben in spannungsrei-
chem Bezug aufeinander erhalten.

Personalbeurteilung und -bewertung hat erhebliche Auswirkungen auf den
Arbeitseinsatz, auf Karriere und Einkommen. Die Kriterien sind hoch dif-
ferenziert und in vielen Unternehmen "Geheimsache". Die Bewertung
durch die Vorgesetzten - und ohne Beteiligung der Betriebsgewerkschaft -
ist, trotz einiger Korrekturmechanismen, systematisch subjektiv und da-
durch in hohem Mafe sanktionstrichtig.

Im vorliegenden Kontext sei nur auf die in der Diskussion um die Lean
Production vielfach schief bewertete japanische Gruppenarbeit verwiesen:
Hier erlauben die Verfahren der Personalbeurteilung die Losung eines zen-
tralen Problems, nidmlich die Zusammenarbeit, die Konfliktfreiheit, die
"Harmonie" in der Gruppe herzustellen und gleichzeitig die individuelle
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Konkurrenz der Arbeitskrifte innerhalb der Gruppe zu sichern (was hier
nicht niher erldutert werden kann). Da sie kontinuierlich angewandt wird
und teils auf das individuelle Leistungspotential, teils eng auf die kurzfri-
stige produktive Leistung bezogen ist (und zwar nur innerbetrieblich wirk-
sam und in der Regel nur auf die Stammarbeiter bezogen), spielt sie fiir die
Arbeitskrifte eine iiberragende Rolle: Ihre Folgen sind unausloschlich in
ihre Karriere und damit ihre Arbeits- und Lebenssituation eingeprédgt und
fiir sie kaum mehr korrigierbar. Sie bestimmt - neben anderem - auch die
Abweichungen von (betriebs-)altersbezogenem Einkommensanstieg.6

(6) Die Lohnsysteme in der japanischen Industrie sind in der Grund-
struktur #hnlich, ihre betriebsspezifische Ausformung jedoch hdchst
unterschiedlich. Sie sind in jedem Falle sehr komplex. Wiewohl die
Senioritidt (Betriebszugehorigkeit) insbesondere bei den Stammarbeitern
der GroBunternehmen eine wesentliche Rolle spielt, ist die personen-
bezogene Beurteilung und damit die Leistungsbewertung von erheblicher
Bedeutung. Im vorliegenden Zusammenhang - Folgen der Arbeitspolitik
im Abnehmer-Zulieferer-Verhiltnis der Automobilindustrie - ist jedoch
hier vor allem die Lohndifferenzierung zwischen diesen beiden Bereichen
zu bedenken. Sie ist im internationalen Vergleich in Japan deutlicher als in
anderen Industrienationen ausgeprigt. Sie diirfte indes weniger durch die -
in Kleinbetrieben kaum systematisch gegebene - Personalbeurteilung
bestimmt sein als durch andere EinfluBgrofen.

Zahireiche, die Lohndifferenzierung bestinmende Faktoren werden in die-
sem Zusammenhang relevant, mit im Vergleich negativen Folgen fiir die
Beschiftigten in den Zulieferbetrieben: Ménnliche Stammarbeiter werden
(im Verhiltnis von etwa 2 : 1) besser bezahlt als weibliche Randarbeits-
krifte, was in engem Zusammenhang mit dem Status als reguldre bzw. pe-
riphere Arbeitskrifte und damit mit den Selektionsformen und der Be-
triebszugehorigkeitsdauer steht; mit den internen Aufstiegschancen der
Stammarbeiter auf den internen Arbeitsméirkten der Grof3betriebe im Ver-
gleich zu den offenen Arbeitsmirkten der kleinen und kleineren mittleren
Unternehmen usw. Es ergeben sich erhebliche Differenzen im Betriebsgro-
Benvergleich. Dariiber hinaus wirkt sich die Massierung von "de facto-peri-
pheren" Arbeitskriften in den kleinen und mittleren Betrieben wie auch
der Einsatz von idlteren Arbeitskriften aus: Auch in Grofunternehmen
bricht die betriebsaltersbedingte Lohnsteigerung zwischen 55 und 60 Jahren
ab, hiufig erfolgt aber ein Transfer solcher Arbeitskréfte von fokalen Be-

6  Beiden Reguldren laufen Betriebszugehorigkeitsdauer und Lebensalter parallel, weil
sie als Schulabgidnger (mit 18 Jahren oder nach der Universitdt mit 22 Jahren) zum
gleichen Zeitpunkt eingestellt werden.
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trieben auf die abhdngigen Kkleineren und mittleren Zulieferbetriebe.
Zugleich besteht wegen der geringen Altersrente und (mit abnehmender
Tendenz) der Zeitspanne zwischen dem Ausscheiden aus dem GroBunter-
nehmen und dem Einsetzen der Rente ein hoher Druck fiir die ausschei-
denden Arbeitskrifte, im Bereich offener Arbeitsmirkte weiterzuarbeiten,
haufiger als in anderen Lindern weit iiber das 65. Lebensjahr hinaus.

Insgesamt ergibt sich eine erhebliche Lohn- bzw. Einkommensdifferenz
zwischen den einzelnen Beschéftigten aufgrund der Personalbewertung und
auf die Lebensarbeitszeit gerechnet. Die in der Lean Production-Konzep-
tion so hervorgehobene geringe betriebsinterne Einkommensdifferenzie-
rung zwischen dem "normalen" méinnlichen Stammarbeiter und der Ma-
nagementebene (etwa 1 : 2) stellt sich dariiber hinaus im Betriebsgrofien-
vergleich erheblich anders dar: Es ergeben sich, bezogen auf die Arbeits-
stunde, umgekehrt Verhéltnisse von bis zu 2 : 1 und mehr zwischen den Ar-
beitern auf der Produktionsebene hier und dort (auf die Differenz in den
materiellen Nebenleistungen - Gesundheitsvorsorge, Sportstitten - sei nur
verwiesen). Insofern das Zuliefersystem ebenfalls als Merkmal der Lean
Production gilt, muf3 der Akzent also anders gesetzt werden als im betriebs-
internen Vergleich.

(7) Die langen Arbeitszeiten in Japan sind bekannt; auch hier kann wie-
derum nur auf die Differenz zuungunsten der Beschiftigten in den kleine-
ren-und mittleren Betrieben - in hohem Umfang Zulieferer - verwiesen
werden. Dabei spielen Faktoren der japanischen Arbeitspolitik eine Rolle,
die gerade fiir Zulieferbetriebe bedeutsam sind.

Die durchschnittliche Zahl der Arbeitsstunden bei den kleineren Zuliefer-
betrieben der Automobilindustrie liegt um bis zu 25 % tiiber jener der End-
fertiger (und der groBen Zulieferbetriebe der ersten Zulieferstufe), obwohl
in den Kkleinen Betrieben viele Teilzeitarbeitskrifte eingesetzt sind.” Au-
Berdem ist davon auszugehen, daf} viele verdeckte, d.h. statistisch nicht re-
gistrierte Uberstunden in den kleinen (Familien-)Betrieben noch zusitzlich
zu beachten wiren. Diese Situation wird auch im Konjunkturabschwung
bestenfalls verschoben, aber im Vergleich von Abnehmern und Zulieferern
kaum entscharft.

Die langen Arbeitszeiten begrenzen einerseits die Chancen der kleineren
und mittleren Betriebe, qualifizierte Arbeitskrifte auf dem Arbeitsmarkt

7  Zu erinnern ist: Definition als Status, nicht iiber die Zeit, d.h., "Teilzeitarbeit” kann
bis nahe an die Normalarbeitszeit herangehen und diese durch Uberstunden auch
ibertreffen.
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zu bekommen: Sie machen einen Teil der geringen Attraktivitit fir
Schulabginger aus und verschirfen die Arbeitsmarktprobleme dieser Be-
triebe (wie auch zunehmend der groen Automobilhersteller). Die Produk-
tionspolitik der Abnehmerbetriebe hingegen (insbesondere der Druck auf
die prizise Einhaltung von Lieferterminen, auf kurzzyklische Lieferung
kleiner Lose - JIT-Lieferung kommt auf den in nachgelagerten Ebenen un-
terhalb der ersten Zulieferstufe weniger vor) zwingt die Zulieferer anderer-
seits, bei insgesamt knapper Besetzung und - gerade bei nachlassender
Konjunktur - auf schwankende Volumenanforderungen ihrer Abnehmer
mit Mehrarbeit, d.h. Uberstunden zu reagieren. Da gleichzeitig sehr kleine
Betriebe gesetzlich mehr Arbeitsstunden pro Woche arbeiten diirfen und
gewerkschaftliche Organisation fehlt, werden diese Uberstunden auch nicht
besser vergiitet. Entsprechendes gilt nattirlich fiur die Teilzeitarbeitskréfte,
die unabhingig von der Wochenstundenzahl im allgemeinen mit festen
Stundenlohnsitzen (bei ca. einem Drittel derer der reguldren Beschéftigten
der Abnehmerbetriebe) entgolten werden. Einzige Alternative zur Verlin-
gerung der Arbeitszeiten bzw. der Aufrechterhaltung der gegebenen Ar-
beitszeiten wire weitere arbeitskriftesparende Automatisierung, die bei
kleineren Betrieben schwer finanzierbar ist und wenn, dann Qualifikatio-
nen bei ihrer Implementation erfordert, die am Arbeitsmarkt fiir sie nicht
zu bekommen sind. Andererseits ist kaum anzunehmen, daf3 bei wieder an-
springender Konjunktur der sich seit 1991 anbahnende Abbau langer Ar-
beitszeiten beibehalten wird: Ist "Wachstum" angesagt, dann wird im seg-

- mentierten Arbeitsmarkt wohl auch die Arbeitszeitbelastung der Randbe-
legschaften und der Zulieferer wieder steigen miissen.

Auf die Bedeutung der Lage und Verteilung der Arbeitszeit und deren
Bindung an die Arbeitszeitsysteme der Abnehmerbetriebe sei hier nur hin-
gewiesen; angesichts der "pufferlosen” und zeitsynchronen Verkniipfung ist
diese Bindung hoch. An die in der BRD vieldiskutierten Folgen fiir die Be-
schiftigten (Schichtarbeit, Wochenendarbeit etc.) braucht hier nur erinnert
zu werden.

In diesem Zusammenhang muf nicht nur auf die Zulieferbetriebe im engen
Sinne verwiesen werden, sondern auch auf die Transportbetriebe im Zulie-
fernetzwerk.

(8) Beteiligung der Interessenvertretung der Arbeitnehmer an der tech-
nisch-organisatorischen Gestaltung der Arbeit findet in Japan nicht statt;
sie ist - zumindest bislang - auBerhalb der Stofrichtungen und Aktivititen
japanischer Gewerkschaften, und dies ist eine grundlegende Bedingung der
japanischen Arbeitspolitik.
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Japanische Gewerkschaften sind Betriebsgewerkschaften, derzeit gibt es
mehr als 70.000. Mitglieder sind in der Regel nur die reguldren Stammbe-
schiftigten, die Randbelegschaften werden nur ansatzweise organisiert und
vertreten. Mittlere Betriebe haben hiufig, kleine Betriebe weitgehend
keine Interessenvertretung. Der Organisationsgrad insgesamt ist in Japan
auf unter 25 % gesunken.

Die einzelnen Betriebsgewerkschaften sind institutionell und personell au-
tonom und tariffahig. Die Dachverbidnde, ihre Programmatiken und Richt-
linien (z.B. zu Rationalisierungsschutzabsprachen) spielen fiir die Betriebs-
gewerkschaften nur eine sehr untergeordnete Rolle.

EinfluBnahme auf technisch-organisatorische Gestaltung und die Entwick-
lung von eigenstindigen arbeitspolitischen Konzepten fehlten bislang fast
vollstindig. Die in den 80er Jahren von den Dachverbinden entwickelten
"Richtlinien zur Rationalisierungspolitik" waren alle auf den Schutz vor
moglichen Folgen gerichtet, nicht im entferntesten auf Mitgestaltung. Die
Richtlinien sind, wenn tiberhaupt, nur duBerst begrenzt in den Betrieben
umgesetzt worden.

Erst in jiingster Zeit entwickelt sich - unter dem Druck der Arbeitsintensi-
vierung, sinkender Unternehmensprofite und der Handelskonflikte - insbe-
sondere in der japanischen Automobil-Arbeitergewerkschaft (dem Bran-
chenverband der einzelnen Unternehmensgewerkschaften) eine massive
Kritik an den Arbeitsbedingungen und dariiber hinaus eine neue Konzep-
tion, die 6kologische und produktbezogene Fragen aufgreift, die problema-
tischen Beziehungen zwischen Abnehmer- und Zulieferbetrieben ins Blick-
feld riickt und nicht zuletzt die Frage der Arbeitszeitverkiirzung angeht. All
dies bewegt sich jedoch noch im Bereich von Forderungen, nicht konkreter
Gestaltungsvorschlige. Moglicherweise bahnt sich aber, wenn auch sehr
langsam und zogernd ein Umdenken bei den Gewerkschaften an, das es in
mittlerer Frist nicht mehr moglich macht, japanische Rationalisie-
rungsstrategien in groen Industrien ganz ohne Beriicksichtigung der Inter-
essenvertretung der Beschiftigten zu betrachten, wie es - durchaus zu
Recht - in der Diskussion um die Lean Production derzeit noch der Fall ist.

Der in der Japan-Diskussion verwendete Begriff der "Beteiligung" hat
demnach bislang und wohl auf absehbare Zeit einen anderen Bedeutungs-
gehalt als in der deutschen Diskussion. Er darf ganz sicher nicht in Zusam-
menhang mit der gewerkschaftlichen Vertretung gebracht werden, aber
auch nicht mit der Beteiligung der Arbeitnehmer im direkten Produktions-
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prozeB zur Sicherung ihrer individuellen und kollektiven Interessen ver-
wechselt werden.

Beteiligung meint, wie schon in Zusammenhang mit dem kontinuierlichen
Verbesserungsprozef3 erwédhnt, auch hier die Einbeziehung in weitgehend
vorentschiedene Beratungsprozesse zur Sicherung von Akzeptanz. Klein-
gruppenaktivititen, Qualititszirkel, verschiedene Motivationstechniken,
die schon erwdhnte Zusammenarbeit tiber funktionale und hierarchische
Grenzen hinweg u.a. schaffen Akzeptanz, Konsens und Motivierung - ohne
die Gestaltung von Technik und Organisation sowie personalpolitische
Fragen grundsitzlich zur Debatte zu stellen und Mitspracherechte zu ge-
wihren. Es gibt keine Konzepte zu einer "sozialvertriglichen" Arbeitsge-
staltung wie in der deutschen Diskussion. Die vorgegebenen Rationalisie-
rungsformen und -effekte werden von den Beschiftigten als "nattirlich” be-
trachtet (so insbesondere auch fiir die "typischen" Frauentitigkeiten). Daf3
sich dies alles bislang angesichts des hohen Wirtschaftswachstums auf dem
Hintergrund einer hohen Beschiftigungssicherheit abspielte, mufi wie-
derum erwihnt werden.

Auch wenn sich die Betriebsgewerkschaften nicht in die arbeitspolitischen,
rationalisierungsbezogenen Entscheidungen des Managements einmischen,
so bleiben zumindest drei Felder von Aktivititen: die jahrlichen Lohnstei-
-gerungen; hier nehmen die Gewerkschaften groer Abnehmerbetriebe

. (Automobilhersteller) sogar Einflu auf die - soweit vorhanden - Betriebs-
gewerkschaften der Zulieferer, zuriickhaltend zu sein, um die Wettbe-
werbsfiahigkeit des Abnehmerbetriebs und damit die Lohne seiner Stamm-
arbeiter nicht zu gefihrden. Zweitens hinsichtlich der Arbeitszeit: Zwar
setzen auch die Gewerkschaften groffer Unternehmen keine Arbeitszeitre-
duzierung durch, wohl aber eine geringe Verschiebung von sinkenden
Normalarbeitszeitstunden zu steigenden Uberstunden - d.h. zu Lohnerho-
hungen aufgrund einer groferen Zahl von Stunden mit Zuschligen
(Arbeitszeitpolitik als Lohnpolitik); genau diese Minimalpolitik wird in der
derzeitigen Rezession konterkariert: Jetzt sinken die Uberstunden, damit
gehen den Beschiftigten die Zuschldge verloren. Schliellich werden auch
ArbeitsschutzmafSinahmen und sonstige materielle Gratifikationen erreicht
- all dies fehlt in den Zulieferbetrieben mindestens ab der zweiten Zuliefer-
ebene.

b) Japanische Arbeitspolitik und Lean Production

Die japanische Arbeitspolitik, das Zusammenspiel von Rationalisierungs-
politik und Personalpolitik, nutzt menschliches Arbeitsvermogen auch in
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der Produktivitdtsperspektive nicht so effektiv, wie es das idealtypische
Konzept der Lean Production vorgibt. Scharf formuliert: Japanisches Hu-
man Resource Management verschwendet einen Grofiteil dieses Arbeits-
vermogens. Ein Teilaspekt zeigt sich in den Folgen der japanischen Produk-
tionsweise fiir die Beschiftigten der Zulieferindustrie.

(1) Die Arbeitsorganisation in Japan erfordert auch in den gro8en Fokalbe-
trieben nicht primir die volle Entfaltung menschlichen Arbeitsvermdgens;
dies gilt z.B. fiir weibliche Arbeitskrifte und andere periphere Beschiftigte.
Arbeitseinsatz und Nutzung von Arbeitskraft sind generell in weiten Berei-
chen von Intensivierung des Leistungsabrufs und Extensivierung der Ar-
beitszeit geprégt. Sie sind, auch wo sie keine notwendigen Voraussetzungen
sind, zumindest schwer vermeidbare Folgen der japanischen Produktions-
weise und Arbeitspolitik. Die Personalpolitik folgt bewuft und konsequent
dem Prinzip, Friktionen der Technisierung und Automatisierung (schlan-
ker = "fragiler" Prozesse) durch eine moglichst umfassende Nutzung von
Arbeitskraft zu bewiltigen: "Rundum-Nutzung" in prozefspezifischer Per-
spektive.

(2) Im Konzept der Lean Production gelten die japanischen Formen der
Zulieferbeziehungen als zentrale Bedingungen der Produktivitétssteige-
rung. Nach diesem Konzept sind die Zulieferbeziehungen von rationalen
Formen der Koordination und Kooperation geprigt; in anderen Interpreta-
tionen kommt die Annahme einer partner-orientierten Zusammenarbeit
hinzu. Die Arbeitspolitik der meisten Zulieferbetriebe ist aber fraglos
durch die Abhingigkeit von den Abnehmerbetrieben in hohem Male ein-
geschrinkt. Die Kooperation baut aber nicht nur auf einem ausgefeilten
System von Koordination und Organisation der Wertschopfungskette auf,
sondern auch auf den unterschiedlichen Arbeitsstandards der verschie-
denen Zulieferstufen: den langen Arbeitszeiten, niedrigen Lohnen und
schlechten Arbeitsbedingungen. Dies wird in der MIT-Studie verneint, aber
durch die mangelnde Beriicksichtigung personalpolitischer Maf3inahmen
und der Verhiltnisse insbesondere in der Zulieferindustrie nicht belegt.

(3) Die Arbeitsorganisation beruht insgesamt auf der hierzulande véllig un-
terschitzten Spaltung des Arbeitsmarkts und auf der - allerdings zu spezifi-
zierenden - dualen Wirtschaftsstruktur (dazu siehe unter 3.); zudem bleiben
die internen Arbeitsméirkte der GroBunternehmen geschlossen, die der
Klein- und Mittelbetriebe sind offen. Mit der Arbeitsmarktspaltung verbin-
det sich auch eine auf Einzelbetriebe zersplitterte und auch innerbetrieblich
nur auf Teilbelegschaften ausgerichtete Interessenvertretung. Das Gefille
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der Arbeitsstandards in der Wertschopfungskette ist damit gesichert, und
dies ist fiir die japanische Produktionsweise systematisch notwendig.

(4) Japanisches Human Resource Management ist auch gesamtgesellschaft-
lich begrenzt und suboptimal. Wenn Randbelegschaften und weibliche Ar-
beitskrifte fast vollstandig aus der betrieblichen Qualifizierung und Perso-
nalentwicklung herausfallen und oOffentliche berufsqualifizierende MaB-
nahmen kaum zur Verfiigung stehen, bleibt die Leistungsfahigkeit des Ar-
beitsmarkts schon dadurch beschrinkt und segmentiert. Die physische Ver-

~ nutzung durch lange Arbeitszeiten, Arbeitstempo usw. verhindert dariiber
hinaus die Ausschépfung menschlichen Arbeitsvermogens in groBem Um-
fang. Neben die individuell negativen Folgen tritt der Verlust gesamtgesell-
schaftlicher Rationalititen - die wiederum gerade die schwachen Betriebe
im Zuliefersystem besonders trifft.

(5) In der breiten Debatte um die Lean Production, keineswegs aber in der
MIT-Studie selbst, wird vielfach {ibersehen, daf3 Technisierung, Automati-
sierung und zwischenbetriebliche Vernetzung mit Hilfe von Informations-
und Kommunikationstechnologien zentrale Zielpunkte japanischer Ratio-
nalisierungspolitiken bleiben. Nicht nur wird verdringt, daB die MIT-
Studie (wie auch andere Studien, z.B. die der Boston Consulting Group)
der Automatisierung und der fertigungs- und montagegerechten
- Produktgestaltung erhebliche Produktivitatseffekte zumi3t. Es wird zudem

. libersehen, daB - bezogen auf die USA und Europa - nicht Technik und
Automatisierung als solche kritisiert werden, sondern die ihnen nicht
addquate Arbeitsorganisation. Personalpolitik bleibt eine abhingige
Variable der Rationalisierungspolitik, in der die Flexibilisierungspotentiale
menschlichen Arbeitsvermogens nur fiir schmale Schlisselgruppen eine
Rolle spielen. Die Autoren der MIT-Studie kommen, wie schon erwihnt, in
ihrem Sinne folgerichtig auch zu dem Schluf, da mehr und mehr
automatisiert werden muB3 und letztendlich "nur noch" die
hochqualifizierten Problemléser {iibrig bleiben werden. Nach unserer
Einschédtzung werden Produktivitit und Flexibilitidt tendenziell in der
Technisierung und Automatisierung und in der Organisation der
Zulieferbeziehungen gesucht; die Mobilisierung des Arbeitsvermdgens
eines Teils der Beschiftigten ist dabei notig, um die Friktionen dieser
Automatisierung und der zwischenbetrieblichen Beziehungen, soweit sie
nicht mit Hilfe von Kommunikations-Technologien verobjektiviert werden
konnen, zu bewiltigen. Offen bleibt die Frage, wie grof dieser Teil der Be-
schiftigten sein wird.

5 ..
Altmann/Bieber/Dei¥Dohl/Sauer/Schraysshuen (1993): Veranderung der Arbeitsbedingungen ISFMUNCHEN
durch neuartige Formen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Zulieferindustrie). TSt i Seralmsemcnatticne Forcs <
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67888



248

(6) Lean Production ist die idealisierte Form einiger spezieller Ziige japani-
scher Produktions- und Personalpolitik in der Perspektive der Produktivi-
titssteigerung, und sie ist an einem sehr speziellen Sektor der japanischen
Wirtschaft entwickelt (nur in der Automobilindustrie und in der Konsum-
elektronik ist die japanische Beschiftigtenproduktivitdt hoher als in den
Vereinigten Staaten und in einigen europdischen Industrienationen; die
durchschnittliche Beschiftigungsproduktivitit der japanischen Wirtschaft
liegt unter der der deutschen). Sie ist keine "best practice" im doppelten
Sinne: Sie verschwendet in langfristiger Perspektive menschliches und ge-
sellschaftliches Arbeitsvermogen, und sie ist als Ganzes nicht iibertragbar.

Den Beweis fiir diese These liefern gerade die "funktionierenden" japani-
schen Transplants. Sie konnten nur unter exzeptionellen Bedingungen in-
stalliert werden: Rekrutierung und Selektionschancen auf dem Arbeits-
markt mit einem Uberangebot an Arbeitskriften; Akzeptanz auch negati-
ver Arbeitsbedingungen aufgrund fehlender Arbeitsmarktalternativen;
nicht vorhandene oder - arbeitsmarktbedingt - gefiigige Gewerkschaften;
Belastbarkeit eigener Zulieferer durch "Mitziehen" an neue Standorte;
nicht zuletzt massive Subventionen verschiedener Art durch die jeweiligen
Regierungen und verbunden damit Aufbau der Werke auf der "griinen
Wiese", der von allen Problemen der Umstellung gewachsener Organisa-
tionen mit verbrieften Anrechten und konfliktfahigen Interessenvertretun-
gen befreit. Die Losung der Probleme "alter" Industriestandorte - sowohl
regional wie innerbetrieblich - scheint auf diese Weise nicht moglich.

Dem Idealtypus "Lean Production" fehlen soziale, volkswirtschaftliche und
okologische Dimensionen. Seine industriepolitischen Ziele (besser: die der
MIT-Studie) sind zu eng auf einzelwirtschaftliche Faktoren bezogen. Die
Ubersetzung von Anregungen in die eigenen betrieblichen, branchenmBi-
gen und nationalen Rahmenbedingungen ist die eine Aufgabe; die Vermei-
dung der Ubernahme von isolierten, instrumenthaft betrachteten Maf-
nahmen eine zweite; die Einbettung in die empirisch konkret vorfindbare,
tendenziell weltweit konvergente Strategie der Nutzung flexibler Potentiale
von Technik statt der flexiblen Potentiale von Arbeitskraft eine dritte, was
den Akzent jeder weiteren Analyse auf die Folgen fiir die Arbeitskrifte
verlegen muf, unter besonderer Beriicksichtigung des Beschiftigungsvolu-
mens.

Dies gilt, sofern der wachsende Zugang der européischen Industrie zu Bil-
liglohn-Arbeitsmérkten mit teilweise qualifizierten Arbeitskriften im
Osten bei gleichzeitig sinkenden Absatzchancen nicht ganz neue Rationali-
sierungsstrategien produziert, in denen gleichwohl der konkret-logistischen
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und der abstrakt-informationstechnischen Vernetzung eine zentrale Rolle
fiir die Flexibilitidt des Systems als Ganzem zukommen wiirde. Beschifti-
gung und qualifikatorische Polarisierung wiirden dann zu wesentlichen Fra-
gen in der Diskussion iiber neuartige Rationalisierungsstrategien.

3. Zuliefersystem

a) Zulieferung in der Pyramide

Beginnen wir wiederum mit einem Blick auf die MIT-Studie Die Effektivi-
tdt des japanischen Zuliefersystems wird dort primér in der kooperativen
Organisation der Abnehmer-Zulieferbeziehungen gesehen (Womack 1991,
S. 153 ff.): auf Dauer gestellte Zusammenarbeit mit einer vergleichsweise
kleinen Zahl (direkter) Zulieferer; gemeinsame, frithzeitig eingeleitete, si-
multane statt konsekutive Produktentwicklung; Preisfindung {iber gemein-
same Maflnahmen zur Kostensenkung bei den Zulieferern statt Preiswett-
bewerb, Anleitung und Hilfe dabei, Austausch auch sensibler (Kosten-)
Informationen; Planungssicherheit beiderseits durch "glatte" Produktions-
prozesse beim Abnehmer und Informationsaustausch; Sicherung der Lei-
stungsfihigkeit der Zulieferer (Qualitit, Liefertermine, Flexibilitit), eben-
falls durch gemeinsame MaBBnahmen und Hilfen der Abnehmer
‘(Information, Schulung vor allem in Value Engineering und Value Analy-

" sis, Personaltransfer etc.); Konkurrenzvergleich, aber nur begrenzte Zulas-
sung direkter Konkurrenz; Teilung der Rationalisierungsgewinne.

Das alles bezieht sich in erster Linie auf die Beziehungen der Endfertiger
zu den Direkt-Zulieferern. DaB (gute!) "Kooperation" keine japantypische,
sozusagen der japanischen Produktionsweise inhidrente Form ist, der ge-
genwirtige Zustand Folge eines historischen Prozesses von Selektion, Ra-
tionalisierung, Griindung von Zulieferunternehmen sowie Neugliederung
der klein- und mittelbetrieblichen industriellen Struktur, vorwiegend auch
durch die groBen Unternehmen selbst, und daf3 die Periode der
"Leidenszeit der Zulieferer" (Rodenwaldt 1987) nicht solange zuriickliegt
(60er und 70er Jahre), wird in der MIT-Studie ausgeblendet. Deutlich wird
auch nicht, daBB Zulieferunternehmen in Deutschland eine andere histori-
sche Genese und eine andere betriebswirtschaftliche und soziale Struktur
("mittelstandische Betriebe") haben, und daB eine Neuordnung der Zulie-
fersysteme "im Westen" - in welcher Form auch immer - angesichts kon-
vergierender Rationalisierungsstrategien noch vor uns liegt, aber andere
Formen annehmen konnte. Es geht im folgenden um jene Momente japani-
scher Zuliefer-Strukturen, deren Ubernahme oder auch nur richtungswei-
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sende Anregung mehr oder weniger absehbare Folgen fiir die Beschéiftigten
haben konnen.

(1) Der Typus "systemischer Rationalisierung”, an dem sich generell unsere
Analyse der Zulieferbeziehungen orientiert (vgl. Kapitel I und II), ist mit
Bezug auf die Arbeitsfolgen in der japanischen (Automobil-)Industrie we-
niger in den Unternehmensverflechtungen und den damit verbundenen
Netzwerken zu erfassen als in der Pyramidenstruktur der Zulieferung. Ei-
nige ihrer Bestimmungsmerkmale seien im folgenden aufgegriffen,® und
zwar die mit der Betriebsgrofe zusammenhingenden Merkmale (a); das
Merkmal der gemeinsamen Forschung und Entwicklung (b); die respekti-
ven Arbeitsbedingungen am Beispiel Lohn und Arbeitszeit (c) und der
Typus des "unvollstindigen Betriebs" (d).

(a) Bekannt ist die geringe Fertigungstiefe der japanischen Automobil-
Endhersteller (ca. 30 %). Den bisher elf Automobilherstellern stehen ins-
gesamt nur rund 400 Zulieferer in der ersten, direkten Zulieferstufe gegen-
iiber, die ihrerseits zu je einem knappen Drittel Grounternehmen bzw.
grofle Mittelbetriebe sind, und nur ein gutes Drittel gehort zu den Mittel-
bzw. zu den kleineren Betrieben (Spezialisten). Diese Unternehmen liefern
ca. 85 % der Teile bzw. Komponenten oder Systeme der Endprodukte (in
WertgréBen). Schon auf der zweiten Zulieferstufe rechnet man mit 5.000
Betrieben, die auch noch wertmiBig 15 % der Teile direkt zuliefern, im we-
sentlichen aber Zulieferer der Direktlieferanten sind; in der dritten Stufe
mit weiteren 40.000 Betrieben, die iiberwiegend einfache Teile oder auch
"Arbeit" (einfache Titigkeiten) zuliefern, insgesamt weit iiberwiegend
kleine Betriebe oder kleine mittlere Betriebe. Nimmt man einen grofen ja-
panischen Automobilhersteller als Beispiel, so werden die BetriebsgroBien-
klassen deutlich: Dessen erste Zulieferer haben (Ende der 80er Jahre) eine
DurchschnittsgroBe von 1.800 Beschiftigten, die Zulieferer der zweiten
Stufe durchschnittlich 50 und die der dritten Stufe sieben Beschiftigte.
(Hier wird z.T. schon zusétzliche Heimarbeit, Mitarbeit von Familienange-
horigen etc. wirksam.)

In dieser Betriebsgroffenpyramide liegen die Anlageninvestitionen mit je-
der Stufe drastisch niedriger, ebenso die Wertschopfung der Zulieferbe-

8 Es werden Grundstrukturen skizziert und wiederum keine vergleichenden Uberle-
gungen angestellt. Unter Klein- und Mittelbetrieben verstehen wir nach japanischen
Usancen Betriebe mit bis zu 300 Beschiftigten; mit groBen Mittelbetrieben bezeich-
nen wir GroBenordnungen zwischen 300 und rund 1.000 Beschiftigten. - Generell be-
trachten wir System-, Komponenten- und Teilezulieferer und deren Subkontraktan-
ten, in der Regel nicht die "Zulieferung" von Arbeitsleistung. Die Begriffe Betrieb
und Unternehmen benutzen wir synonym.
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triebe wie auch die Arbeitsproduktivitit pro Beschiftigtem (ohne hier Ver-
gleiche im einzelnen anzustellen, muf3 von stirkeren Differenzen als bei-
spielsweise in der deutschen Zulieferindustrie ausgegangen werden). Insge-
samt ist ein GroBteil aller japanischen Klein- und Mittelbetriebe im Verar-
beitenden Gewerbe Zulieferer fiir die Automobilindustrie; drei Viertel
aller Beschiftigten der japanischen Betriebe im Fahrzeugbau (inklusive
Zulieferer) arbeiten im Zulieferbereich.

(b) Die schmale Spitze der Zulieferpyramide, d.h. die geringe Zahl der di-
rekten Zulieferer, bestimmt sich nicht nur aus dem Interesse der Endferti-
ger an einer Komplexititsreduktion und den Steuerungs- und Kontrollvor-
teilen, die sich laut MIT-Studie daraus ergeben, sondern auch durch die Po-
tentiale zu einer gemeinsamen und simultanen Entwicklung mit diesen Zu-
lieferern (Entwicklung von Produkten, aber auch den dazugehorigen Pro-
zeftechnologien); dem wird im Konzept der Lean Production eine ent-
scheidende Bedeutung im Produktivitdtsvergleich mit dem Westen zuge-
messen. Gemeinsame Forschung und Enwicklung findet dabei praktisch
nur zwischen Endherstellern und (grofen) ersten Zulieferern statt, in zah-
lenmifBig duBerst begrenztem Umfang und auch inhaltlich nur einge-
schrinkt zwischen ersten Zulieferern und Spezialistenfirmen der nichsten
Stufe. Die groen Direktzulieferer und die Betriebe der zweiten Ebene, die
ja auch noch in geringem Umfang neben der Zulieferung fiir die ersten Zu-

- lieferer direkt an den Endfertiger zuliefern, differieren gerade auch nach

. der Beteiligung an der Entwicklung: Wahrend auf der ersten Stufe gemein-
sam Komponenten und Systeme entwickelt werden, sind nur Spezialisten
unter den Lieferanten der zweiten Ebene - und dies nur sehr begrenzt - in
die Entwicklung von Teilkomponenten, zusammen mit den Zulieferern der
ersten Stufe, eingeschaltet.

In den zahlreichen analytischen und statistischen Versuchen, eine Art Ab-
hangigkeitsgrad der Zulieferfirmen zu bestimmen, erweist sich dariiber hin-
aus, daf3 als "stark" eingeschitzte Firmen in grofSerem Umfang (aber eben
auch nur z.T., ndmlich zu ca. 40 %) gemeinsame Forschung und Entwick-
lung mit den Endabnehmern betreiben als "schwach" eingeschitzte (ca.
25 %), wobei das FuE-Potential selbst ein Kriterium fiir die Einschdtzung
des Abhingigkeitsgrades ist. Mit umgekehrten Schwerpunkten verlduft ein
prozeB3bezogener Technologietransfer vom Abnehmer zu den Zulieferern,
wobei aber auch nur ca. ein Achtel der starken und rund 25 % der schwa-
chen Betriebe von diesem Transfer betroffen sind; keinerlei technische Zu-
sammenarbeit (im Sinne der Rationalisierung von Produktions- oder Mon-
tageprozessen) gibt es mit ersteren in einem Viertel aller Fille, mit letzte-
ren in etwas mehr als einem Drittel der Falle (MITI 1988 - hier bezogen auf
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Automobil- und Elektroindustrie. Bei einer Betrachtung der Automobilin-
dustrie alleine wiren wahrscheinlich alle quantitativen Anteile hoher anzu-
setzen).

(c) Ein drittes Merkmal der Zulieferpyramide, das aus den ersten beiden
folgt, ist die Differenz in den Arbeitsbedingungen der verschiedenen Be-
triebsgroBenklassen (hier wiederum nur auf die Automobilindustrie bezo-
gen): Die ohnehin langen Arbeitszeiten lagen vor dem Beginn der Rezes-
sion 1991/1992 in den nachgelagerten Zulieferstufen um bis zu 25 % {iiber
jenen bei den Endabnehmern, wobei diese Angaben noch geschont sein
diirften (fehlende Uberstundenstatistik fiir Kleinbetriebe, Teilzeitarbeiter,
Familien- und Heimarbeit etc.); die Lohnkosten pro Arbeitsstunde lagen
und liegen auf der unteren Ebene bei ca. einem Dirittel, bezogen auf die
Endabnehmer; liber die Arbeitsumgebungsbedingungen und materiellen
Zusatzleistungen lassen sich nur qualitative Aussagen machen, sie sind -
wenn man von Spezialistenbetrieben und starken mittleren Betrieben vor
allem der ersten Zulieferstufe absieht - in der Regel schlechter. Auf die
Veridnderungen im Konjunkturabschwung wurde in Abschnitt 2. hingewie-
sen.

(d) SchlieBlich muB ein weiterer, spezifischer Aspekt vieler Zulieferbe-
triebe betont werden. Einen Teil dieser Zulieferer kann man - wenn eine
hohe Abhingigkeit von einem oder wenigen Abnehmern vorliegt - als
"unvollstindige Betriebe" bezeichnen: Dies vor allem deshalb, weil diese
Betriebe - auf einen einfachen Nenner gebracht - je nach Abhéngigkeit von
einem (oder wenigen) Abnehmer(n) keine eigenen Absatzmirkte haben
und keine eigenen Absatzmarktstrategien entfalten konnen und insofern -
quasi als verldngerte Werkbénke - allein vom Geschehen auf den Mérkten
ihrer Endabnehmer abhingig sind. Dies gilt um so mehr, als deren Auf-
tragsvergabe liberwiegend quotiert in bezug auf das Absatzvolumen des
Endprodukts erfolgt. Die daraus folgende fehlende Strategiefihigkeit
schliagt auf alle denkbaren eigenstindigen arbeitspolitischen Ma3nahmen
durch.

In dieser, hier nur durch vier eng zusammenhingende Merkmale dargestell-
ten Zulieferpyramide spiegelt sich die unter 2. schon fiir den Arbeitsmarkt
skizzierte duale Wirtschaftsstruktur Japans insgesamt. Die im Vergleich zur
deutschen Struktur nach Betriebsgrofe, technischer Ausstattung, Selbstén-
digkeit, Produktivitdt, Entwicklungs- und Qualifizierungspotential steiler
abfallende Pyramide verweist - zusammen mit noch zu benennenden wei-
teren Faktoren - auf die Nutzung sehr viel differenzierterer und vor allem
weitergespreizter Arbeitsstandards durch die Abnehmerbetriebe, die aus-
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zugleichen fiir die Kleinbetriebe und auch die Mittelbetriebe aufgrund
mangelnder Strategiefahigkeit kaum moglich ist, obwohl dies auch in deren
objektiven Interesse lige (Arbeitsmarktattraktivitdt, Leistungspotential im
Entwicklungsbereich etc.).

Es muf3 aber mit Nachdruck festgehalten werden, daB sich die duale Struk-
tur der Wirtschaft in verschiedenen Branchen sehr unterschiedlich darstelit,
und daB die verschiedenen Arbeitsstandards nicht vereinfacht auf den
Druck und die Kontrollmacht der groBen Betriebe zurtickzufiihren sind,
daB Kleinbetrieb und Low-Tech keinen zwingenden Zusammenhang dar-
stellen und daB die Lohne auch innerhalb der einzelnen Klein- und Mittel-
betriebe sehr unterschiedlich sind. Ein historischer Léngsschnitt kdnnte
zeigen, daB3 die héheren Lohne und besseren Arbeitsbedingungen in Grof3-
unternehmen auch der Arbeitsmarktsituation beim Aufbau der Groflindu-
strie, den bis in die Mitte der SOer Jahre hinein teilweise militanten Ge-
werkschaften u.a. geschuldet sind, ebenso wie die Akzeptanz von kleinbe-
trieblichen Arbeitsbedingungen und regional differierenden Standards auf
dem Interesse vieler Beschiftigter an der Erlangung oder Erhaltung von
Selbstindigkeit (z.B. in sehr kleinen Familienbetrieben) beruht. Die aktu-
elle Situation in der Automobilindustrie ist vor allem kein Beleg fiir eine
durchgingige duale Struktur im Sinne von High-Tech/High-Wage versus
Low-Tech/Low-Wage.

- (2) Unser Ansatz systemischer Rationalisierung geht davon aus, daf sich
die Rationalisierungsstrategien der beherrschenden Fokalbetriebe iiberbe-
trieblich auf die Steigerung der Produktivitit der gesamten Wertschop-
fungskette richten. Kern dieser Strategien mufl deshalb eine Strukturierung
der Kette sein, die die Position der Zulieferunternehmen in dieser Kette
neu bestimmt (Verschiebung von Aufgaben auf bestimmte Zulieferstufen,
Einbeziehung in oder Ausschlu3 von gemeinsamer Forschung und Ent-
wicklung usw.), damit die Form der Zusammenarbeit prigt und die Ver-
teilung der Gewinne dieser Produktivitdtssteigerung in der Perspektive der
weiteren Produktivitdtssteigerung beeinfluflt, also eine Balance zwischen
Autonomie der abhingigen Betriebe und ihrer Kontrolle durch die herr-
schenden Betriebe hergestellt wird (vgl. Bieber, Sauer 1991). Kooperation
aber ist - Pyramidenstruktur - in jedem Falle eine Kooperation von Unglei-
chen, mit nur begrenzt wechselseitigen Abhingigkeiten (die zudem von den
beherrschenden Unternehmen aufgelost werden konnen), und die Koope-
rationsform bestimmt Anforderungen an individuelle und kollektive Chan-
cen der in den verschiedenen Unternehmen eingesetzten Arbeitskrifte.
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Sieht man von den groBen Direktzulieferern ab, so miissen die Klein- und
Mittelbetriebe prima vista als abhéingige Betriebe betrachtet werden. Im
Fahrzeugbau sind (nach japanischer Statistik) Ende der 80er Jahre Kleinbe-
triebe mit unter 20 Beschiftigten zu zwei Drittel, die Mittelbetriebe von 20
bis 300 Beschiftigten zur Hilfte Zulieferbetriebe, wobei iiber 80 % der
kleinen und 70 % der Mittelbetriebe zu iiber 80 % von Zulieferungen ab-
héngig sind; diese Unternehmen haben zu jeweils rund einem Viertel einen,
zweli, drei bis fiinf und mehr als fiinf Abnehmerbetriebe. Es ist nach japani-
schen Untersuchungen davon auszugehen, daB - in der Industrie insgesamt
- knapp zwei Drittel aller Unterauftragnehmer (inklusive der Lieferanten
von "Arbeit") stark bis extrem abhingige Unternehmen sind, nur je rund
ein Fiinftel hat mehrere GroBabnehmer oder iiberhaupt eine diversifizierte
Produktion.

Welche Kooperationsformen zwischen unabhingigen und abhingigen Be-
trieben sind - in der Perspektive moglicher Folgen fiir die Arbeitskrifte - zu
beriicksichtigen?

(a) Die Kapitalverflechtungen werden als direkte Beherrschungsinstru-
mente im Sinne alltiglicher EinfluBnahme bzw. direkter Eingriffe sicherlich
iiberschitzt, und sie betreffen vor allem die grolen Mittelbetriebe und sehr
viel weniger die wirklichen Kleinbetriebe. Mehrheitsbeteiligungen (an gro-
Beren Betrieben) sind vielfach zur Beherrschung nicht erforderlich. Die ja-
panischen Unternehmensgruppen (Keiretsu) sind durchweg durch gegen-
seitige Anteile horizontal verflochten, Einfliisse auf die Unternehmenspoli-
tik laufen auf dem Hintergrund von Personalverflechtungen und sind im
einzelnen kaum erfabar. Oft haben auch kleine Kapitalanteile primér
symbolische Bedeutung. Sie signalisieren das Interesse des beherrschenden
Betriebs an einer dauerhaften Kooperation, bieten "Sicherheit" durch de-
monstrative Beteiligung in kleinstem Umfang. Aktienbesitz ist oft eher die
Folge einer Zulieferbeziehung als deren Ursache. Toyota z.B. hat nur we-
nige grofere Kapitalbeteiligungen bei seinen Zulieferern (Tochter-
unternehmen), die aber ihrerseits innerhalb der Unternehmensgruppe Ein-
fluB auf zahlreiche andere (Zuliefer-)Unternehmen ausiiben. Wo solche
Verflechtungen aber Tochterunternehmen oder "angegliederte" Unter-
nehmen (49 % der Anteile oder darunter) betreffen, bestehen oft starke,
auf Dauer gestellte, vertikal organisierte Zulieferverbindungen mit starker
"sozialer" Bindung und Managementtransfer.

Gleichwohl: In Krisenzeiten zeigt sich, dafl die Wahl eines anderen Zuliefe-
rers durchaus moglich ist, wenn dies aufgrund von Kosten, Qualitdt oder
Entwicklungspotential notwendig scheint. Es steigt sogar der Druck der
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starken Abnehmer auf die ihnen verbundenen Zulieferer, ihre Abnehmer
zu diversifizieren, um "soziale Verpflichtungen" im Sinne von Verantwort-
lichkeit fiir ein Zulieferunternehmen abzubauen (denn es schadet dem Un-
ternehmensimage, wenn man Zulieferer fallen 148t). Zugleich impliziert
diese "Freigabe", aber auch die "Freisetzung" in eine (internationale)
Konkurrenz, dafl solche Zulieferer, ggf. zeitversetzt, unter neuen Kosten-
strukturen oder weiterentwickelter FuE-Potentiale und gewachsenem Pro-
dukt- oder ProzeB-Know-how wieder attraktiver werden konnen.

Fir die Arbeitnehmer der Zulieferer bedeutet Verflechtung demnach
keine Beschiftigungssicherung im  Konjunkturabschwung: Gerade
Zulieferbetriebe mit enger Verflechtung konnen als personelle Puffer fiir
die Abnehmerunternehmen dienen (Transfer von Personal an den Zu-
lieferer, Abbau eigener peripherer Arbeitskrifte, z.B. von Teilzeitar-
beiterinnen); Kostendruck bei den Abnehmern selbst regen aber auch
deren Interesse an globalem Teilebezug mit Druck auf Reduzierung des
Beschiftigungsvolumens (liber die Zeit) an, was gerade eher weniger
spezialisierte Zulieferer bzw. deren Beschiftigte trifft. Ferner konnen
verstirkte Rationalisierungsmaf3nahmen der Abnehmer auch die Zulieferer
durch neue Aufwendungen fiir eigene Rationalisie-rungsmaf3nahmen
(Anpassung an verdnderte Produktionsformen der Abnehmer wie
genereller Automatisierungsdruck) zusitzlich belasten. Die Reaktion der
Zulieferer ist offensichtlich zwiespiltig: Die eher schwicheren suchen

- starke Anbindung, die eher stdrkeren versuchen, ihre Position durch
Diversifikation weiter zu stirken. Produktentwicklungspotentiale und
Verfiigbarkeit iiber entsprechend qualifiziertes Personal bzw. der Zugang
dazu sind dabei wesentliche Faktoren.

Kapital- und Personalverflechtung bedeuten also vielfach auch die Uber-
nahme der Funktion als Beschiftigungspuffer. Gefahrdet sind die Arbeits-
krifte der Zulieferer - solange das wirtschaftliche Wachstum in Japan er-
halten bleibt - weniger durch Arbeitslosigkeit als durch Verschiebung in
schlechtere Arbeitsbedingungen bzw. schlechtere Arbeitsmarktpositionen.
Die Freisetzungseffekte der gegenwirtigen Rezession sind derzeit noch
nicht absehbar; sicher ist jedoch, daf3 sie zunichst auf die Arbeitszeit und
damit auf das Einkommen durchschlagen.

(b) Die in Japan vorherrschenden Formen der Vertrige und die Preisbil-
dung im Zulieferzusammenhang sind in letzter Zeit im Westen und auch in
der Bundesrepublik stark rezipiert worden. Stichworte sind: formal auf die

9 Diesist allerdings Zielsetzung sehr vieler Zulieferbetriebe. Deren Realisierung hingt
aber von der eigenen Marktmacht bzw. der Existenz eines eigenen Marktes ab.
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Modellaufzeit angelegte, de facto auf Dauer gestellte Rahmenvertrage mit
aligemeinen Kooperationsregelungen; frithzeitige Liefervertrige mit einem
Zulieferer, nachdem mehrere Angebote von Zulieferern in der Entwick-
lungsphase eingeholt wurden (wobei man im Kreis der Unternehmens-
gruppe oder jener Zulieferer verbleibt, mit denen man ohnehin zusam-
menarbeitet) und gemeinsame Weiterentwicklung bis zur Fertigungsreife
(mit einer Trennung von jenen Zulieferern, deren Potential ausreicht, auf
der Basis von Komponentenspezifikationen zu arbeiten, und solchen,
denen fertige Zeichnungen iibergeben werden miissen); Setzung von Ziel-
preisen (statt ausgehandelten Preisen nach Preiswettbewerb), und gemein-
same Arbeit an Produktkonstruktion, Fertigungsverfahren und Arbeitsor-
ganisation, um die Zielpreise bei gesetzter oder steigender Qualitit zu er-
reichen: "Preis minus Kosten ist Gewinn fiir die Zulieferer, nicht Kosten
plus Gewinn der Preis". Gerade in diesem Kontext stellt sich das Verbesse-
rungswesen sowohl als Rationalisierungsmafinahme als auch als Motivati-
onsinstrument dar. In dieser engen Kooperation erfolgen auch der Aus-
tausch von sensiblen Informationen und "Eingriffe" der starken Betriebe in
die Gestaltung der Produktionsprozesse der Zulieferer. Die Lieferungen
werden - wie erwihnt - als Quoten bestimmt, was einen Teil des Marktrisi-
kos auf die Zulieferer verlagert. Lieferungsform und Vorlaufzeiten, ggf.
Just-in-time-Anlieferung, werden fixiert und kénnen im Storfall zu erhebli-
chen Sanktionen fiihren. Preisverhandlungen werden regelmiflig alle sechs
Monate wiederholt, dabei betrichtliche Preissenkungen aus Rationalisie-
rungseffekten und Lernkurven erwartet, mit erheblichem Druck auf die
Zulieferer; Qualitidtsvorgaben bleiben in der sachlichen Spezifikation vage
("fehlerfrei"), nicht jedoch in der Zahl der akzeptablen Ausschufiteile, die
in (geringen) parts per million gerechnet werden. Dies 148t weitere Druck-
mittel offen. Rationalisierungseffekte und Qualitétssicherung erlauben dem
Zulieferer aber auch umgekehrt die Stabilisierung (Hoherbewertung) sei-
ner Position. Das "Zwei-Zulieferersystem" sichert - soweit nicht hochspe-
zialisierte Komponenten betroffen sind - gleichzeitig Konkurrenz bzw. stellt
ein Drohpotential fiir den Abnehmer sicher.

Dies alles - und mehr - bedeutet fiir die direkten Zulieferer (und zwischen
diesen und ihren wichtigsten Zulieferern) relativ enge technisch-organisato-
rische und entwicklungsbezogene Kooperation, bietet lingere Planungsho-
rizonte und ermoglicht partiell auch die Nutzung von Ressourcen der Ab-
nehmer. Es begreift aber auch das generelle Drohpotential ein - Kosten-
ziele, Qualitdtsverantwortung, schwache Verhandlungsposition im Zwei-
Zulieferersystem, Transparenz der Rationalisierungseffekte sowie der Kal-
kulationsgrundlagen und damit EinfluBnahme auf die Gewinne bzw. Ge-
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winnteilung und mogliche Sanktionen (Konventionalstrafen bei Liefer-
verzug, Nacharbeit bei Qualitdtsmingeln etc.).

Die Internationalisierung der Zulieferung (globaler Teilebezug und Kon-
kurrenzdruck, Verlagerung einfacher Arbeiten und Rationalisierungsdruck
usw.) ist dabei ein weiterer Aspekt, der insbesondere die weniger qualifi-
zierten Zulieferer trifft (z.B. durch die Konkurrenz um die Zulieferung ein-
facher Teile mit Unternehmen anderer Staaten wie Korea oder siidostasia-
tischen Lindern). Ahnliches ergibt sich durch den Druck auf das
"Mitziehen" an neue auslidndische Standorte - was eher die "starken"
(Direkt-)Zulieferer betrifft - mit erheblichen Investitionskosten, auch in
das Know-how, fiir diese Betriebe. Bei stagnierendem Absatzwachstum
kann dies sehr rasch auf die Beschiftigungssituation in beiden Segmenten
zuriickschlagen - die Doppelfunktion von "Partner" und "Puffer" 148t sich
nicht trennen. Definitiver Abbau des Beschiftigungsvolumens kann dabei
angesichts der schwachen Stellung peripherer (weiblicher) Arbeitskrifte
(und der Form der japanischen Arbeitslosenstatistik) "unsichtbar" bleiben.

Die letzterwdhnte Form der Zusammenarbeit und Abhingigkeit bezieht
sich primér auf die erste Zulieferebene. Aber alle anderen Mafnahmen in
diesem Kontext schlagen auf die wenig strategiefdhigen kleinen bzw. klei-
nen mittleren Unternehmen durch: unbedingte Einordnung in Lieferstruk-
turen und damit Arbeitszeitanforderungen, unklare Liefermengen mit den
. Folgen Zeitdruck oder Lagerkosten,10 Preisdruck ohne Rationalisierungs-
potential in Form eigenen Kapitals, Know-hows und fremder Hilfe, Quali-
titsanforderungen usw. Zunehmend werden derzeit die systembedingten
Probleme der kleinen Betriebe unter den Zulieferern zu Bremsen des Sy-
stems als Ganzem, unter anderem, weil die kurzen Modell-Zykluszeiten mit
dem verfiigbaren ingenieurtechnischen Personal nicht zu bewiltigen sind
und entsprechende Arbeitskrifte angesichts der Arbeitsbedingungen der
betrieblichen Attraktivitit etc. nicht rekrutiert werden konnen.

Insgesamt darf die Leistungsfihigkeit der kleineren Zulieferer nicht iiber-
schitzt werden. Die Klagen iiber die Miéngel der Zulieferer seitens der
groBen Abnehmer sind groB, insbesondere {iber deren Fahigkeit, mit neuen
Technologien fertigzuwerden, iiber die Ausschufirate, iiber veraltete ma-
schinelle Anlagen, iiber die Einhaltung von Lieferzeiten, iiber die Qualifi-
kation ihres Personals usw. - vielfach geleugnete Aspekte des japanischen

10 Die Planungsgenauigkeit der Abrufmengen wird vielfach iiberschitzt, insbesondere,
weil oft auf Toyota Bezug genommen wird, wo allein durch die GroBe der Absatz-
mairkte und die Marktmacht eine relativ hohe Absatzstabilitit erreicht wird; dies gilt
fiir andere Hersteller nicht in gleichem Mafle, was sich gerade in Rezessionsphasen
zeigt.
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Zuliefersystems, die den Druck der Abnehmer und die Konkurrenz der
Zulieferer untereinander verschirfen und die Arbeitsbedingungen der Be-
schiftigten in den Zulieferbetrieben nicht erleichtern (Arbeitszeitvolumen,
Arbeitszeitstruktur, leistungsbezogene Bonuszahlung, fehlende Investiti-
onsmoglichkeit in Arbeitsumgebung und -bedingungen etc.).

Dazu kommt, da3 auch die technisch-organisatorische Hilfe der Fokalbe-
triebe nicht durchgingig erfolgt (s.0.) und primir auf akute und spezifische
Anpassungsprobleme der Zulieferer bezogen ist. Sie betrifft vorwiegend
die Einweisung in Proze- und Produktionstechniken, Planungsinfor-
mationen, Ad-hoc-Ausbildungsmafnahmen, zuziiglich die Uberlassung von
Managementpersonal und technischer Ausriistung. Drei Viertel der
GroBkunden machen deutlich, daB3 sie diese Leistung "nur wenn
notwendig" erbringen. Die Last und das Risiko liegen bei den Zulieferern.

Als bedeutsam fiir die produktionsproze3bezogene Kooperation, aber auch
fiir die Zusammenarbeit bei der gemeinsamen Produktentwicklung, muf3
festgehalten werden, daf diese unabhingig von bestehenden informations-
technischen Vernetzungen auch unmittelbar durch personliche Zusam-
menarbeit erfolgt, d.h. durch die Anwesenheit z.B. von Entwicklungsinge-
nieuren der Zulieferer in den Abnehmerunternehmen oder etwa bei der
technisch-organisatorischen Kooperation zur Rationalisierung durch prak-
tisch tdgliche Anwesenheit von Vertretern der Abnehmerbetriebe in den
(kleineren) Zulieferbetrieben. DaR dies die aktualitdtsbezogene und flexi-
ble Anpassung an Abnehmererfordernisse erleichtert, scheint Kklar.
Zugleich bedeutet es ein erhebliches direktes Druckpotential auf die Zulie-
ferer, insbesondere auch in der Beziehung zwischen den Zulieferern der er-
sten Ebene und ihren kleinen Unterauftragnehmern. Dieses Personal wird
zu Quasi-Vorgesetzten (der Eindruck von Gouverneuren einer Besat-
zungsmacht ist nicht so falsch) - Beschiftigte konnen ihre Probleme nicht
mehr mit ihren Vorgesetzten oder Arbeitgebern verhandeln; zugleich kon-
nen aber auch die eigentlichen Unternehmer damit die problematischen
Folgen fiir ihre Arbeitskréfte diesen gegeniiber legitimieren. Hilfe, direkte
Kontrolle und Sanktionsmacht der Abnehmerbetriebe fallen zusammen.

Dabei ist, wenn derartige Kooperation durch Transfer von Personal der
Abnehmer zu den Zulieferern auf Dauer oder lingere Frist erfolgt, auch
ein Risiko fiir das davon betroffene Personal der Abnehmer selbst gegeben:
Dies insbesondere durch einen Transfer, der mit rdumlichem Arbeitsplatz-
wechsel oft tiber groBe Distanzen verbunden sein kann (wobei ein Umzug
und eine Mitnahme der Familie aus vielerlei Griinden kaum in Frage
kommt); dieser Transfer kann reversibel sein oder auch nicht. Aber auch
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ein Abschieben Alterer (mit Einkommensverlust) oder im Interesse von
Personalabbau beim Abnehmer kann die Ursache fiir Personaliibertragung
sein - dann auch mit den Risiken fiir das Personal der Zulieferer.11

(c) Neben der direkten Kooperation mit einzelnen Zulieferern haben fast
alle groen Automobil-Endfertiger Verbidnde von (Teile-)Zulieferern. De-
ren Ziel ist zunichst die Identifikation dieser Betriebe mit dem Abnehmer-
betrieb (was bei diversifizierten Zulieferern ein erhebliches Renommee
beinhalten, aber durch die enge Bindung an den Abnehmerbetrieb auch
Nichtzugang zu anderen Abnehmermirkten bedeuten kann); ferner der
Austausch von Informationen, von Know-how, von Schulung in von den
Abnehmerbetrieben als (aktuell) relevant angesehenen Zusammenhingen,
dariiber hinaus ggf. Hilfe fiir Zulieferer bei der Kreditaufnahme u.a. Mit-
glieder sind durchweg nur erste Zulieferer und einige grofie (spezialisierte)
Mittelbetriebe der zweiten Zulieferebene. Die Form des Austauschs erfolgt
in Studien- oder Projektgruppen fiir verschiedene Funktionen, wobei je-
weils filhrende Experten fortgeschrittener Zulieferer oder des Abnehmers
Erfahrungen, Methoden etc. weitergeben; daneben gibt es Seminare, in-
formelle Treffen und auch "identitétsstiftende" gesellschaftliche Veranstal-
tungen. Die Zulieferbetriebe werden also transparent nicht nur fiir den
Abnehmer, sondern auch fiir die Konkurrenten, die im Interesse des Ab-
nehmers moglichst schnell effiziente neue Verfahren und Produktionstech-
niken etc. kennenlernen sollen. Gemeinsame Methodenentwicklung (z.B.

. fiir Value Engineering und Value Analysis fiir die Fertigungsprozesse oder
Teile), Entwicklung von Kosteniiberwachungsformen, Qualititssiche-
rungsmaBnahmen etc., werden vorangetrieben; und die Geschiftspolitik
des Abnehmers wird erldutert.

Diese Aktivititen erlauben in hohem MafRe eine Evaluation der Zulieferer
und ihrer einzelnen Funktionsbereiche, weil die Reaktion auf das Gelernte
verfolgt werden kann: Offenlegung eigener Aktivititen wird erwartet, Auf-
arbeitung der Erkenntnisse anderer ebenso. Wesentlich ist also nicht nur
die Sicherung glatter und effektiver Kooperation, sondern auch die Evalua-
tion.

Im Prinzip konnen aber die Unternehmen, die diesen Verbénden zugeho-
ren, auf die Sicherheit dauerhafter Zusammenarbeit rechnen. Erreicht wird

11 Es muf} kein Beschaftigungsrisiko im Sinne von drohender Arbeitslosigkeit sein, wie
oben schon erwihnt, kann aber Arbeitsplatzwechsel in einen anderen kleineren Be-
trieb bedeuten, oder die Reduzierung von Teilzeitarbeit mit entsprechendem Ein-
kommensverlust oder von ebenfalls in der Einkommensperspektive erwiinschten
Uberstunden oder anderes.
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eine Verkniipfung von Konkurrenz und Kooperation, ein konkurrierendes
"Hochschaukeln ohne Markt".

In dieser Zusammenarbeit liegen erhebliche Qualifizierungspotentiale fiir
bereits qualifiziertes oder spezialisiertes Personal der Zulieferer.

Insgesamt ist hier - und bei der technischen Kooperation - die Qualifizie-
rung des fithrenden Personals der Zulieferer ein wichtiger Aspekt, zumal es
ein Tabu bleibt, den Zulieferbetrieb bei der Neurekrutierung und damit
hinsichtlich seines Rekrutierungsproblems fiir qualifizierte Arbeitskrifte zu
unterstiitzen: Die Attraktivitdt des Abnehmers darf auf keinen Fall wirk-
sam werden, gerade um es den Zulieferern zu "ermoglichen”, geringere
Lohne zu zahlen, Qualifizierungskosten einzusparen, und um keinen Auf-
stiegsdruck zu erzeugen. Vielfach geht es - insbesondere auf der Ebene un-
terhalb der ersten Zulieferer - darum, ein quantitatives personelles Flexibi-
litatspotential bei den Zulieferern zu sichern. Die duale Struktur des Ar-
beitsmarkts bleibt "gesichert", die Arbeitsmirkte der Gro3-(Abnehmer-)
Unternehmen bleiben geschlossen, in offene Mirkte wird nicht inter-
veniert.

Anzumerken ist in diesem Zusammenhang auch, daf3 die Spezialisierung
vieler Zulieferfirmen gerade deshalb gesichert wird (auch iiber die Arbeit
der Zulieferverbinde), um den geschlossenen, internen Arbeitsmarkt ober-
halb des shop-floors des Abnehmers qualifikatorisch unspezifisch und va-
riabel zu halten - also nicht selbst mit unflexiblen Spezialisten belastet zu
sein (deren Eingliederung in die (Lohn- und Status-)Hierarchie ohnehin ein
Problem darstellt). Die gerithmte Qualifizierung zu "Generalisten" der
groBen Unternehmen bedeutet keinesfalls Fachkenntnisse auf hoher
Ebene, sondern hohe Anpassungsfihigkeit an Ad-hoc-Aufgaben - Spezial-
kenntnisse haben "die anderen".12

Man kann die Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen nicht behandeln, ohne
die Politik der Betriebsgewerkschaften der Abnehmer zu beriihren. Ver-
wiesen wurde schon darauf (siehe oben 3.), daB die Interessenvertretung
weder Beteiligung der Arbeitnehmer (bei Entscheidungen, besonders sol-
chen, die die Arbeitsbedingungen betreffen) erreicht noch EinfluBnahme
auf technisch-organisatorische Gestaltung, auch nicht auf das Volumen der
Arbeitszeit. Bei Lohnfragen stehen die Stammarbeiter gegenliber periphe-
ren Arbeitskrifte allein im Vordergrund gewerkschaftlicher Aktivitédten.

12 Da8 dies nicht fiir alle Funktionen gilt, diirfte klar sein.
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Dieses Verhalten gilt auch mit Blick auf die Beschiftigten der Zulieferbe-
triebe.

Die Betriebsgewerkschaften der groBen Endfertiger der Automobilindu-
strie haben generell die fithrende Funktion in Gewerkschaftsverbédnden, die
moglichst alle Unternehmen zu erfassen suchen, die eine "Beziehung" zum
Fokalbetrieb haben. Diese Beziehung ist nicht immer leicht zu identifizie-
ren (z.B. bei hoher diversifizierten Zulieferern), keine Probleme macht das
aber z.B. bei jenen Unternehmen, die den Zulieferorganisationen der Ab-
nehmer angehdren. Viele der betroffenen Klein- und Mittelbetriebe
(darunter viele Eigentiimer/Unternehmerbetriebe) haben oder wollen
keine eigenen Betriebsgewerkschaften. Hier dringen die Betriebsgewerk-
schaften des Abnehmers das Management der Zulieferer, einer Gewerk-
schaftsgriindung zuzustimmen, im allgemeinen gerade mit der Argumenta-
tion, eine konfliktfreie und verhandelbare Einbindung der Arbeitskrifte zu
erreichen. Betriebsgewerkschaften werden sozusagen als Sozialreferate der
Personalabteilungen dargestelit.

Diese Verbinde der Betriebsgewerkschaften der Abnehmer und der zuge-
horigen Betriebe stimmen vor allem bei Lohnverhandlungen die generellen
Forderungen aufeinander ab. Jedoch liegt die Bedeutung in unserem Zu-
sammenhang gerade darin, da} die fiihrenden Abnehmergewerkschaften
demonstrativ "gleiche" Forderungen aufstellen, so vor allem gleiche Lohn-

. steigerungsraten (und nicht etwa gleiche Lohnbetrige), damit aber tatsich-
lich die Lohndifferenzierung zuungunsten der Zuliefererbeschéiftigten nicht
nur akzeptieren, sondern verfestigen.

Nun kénnen diese Gewerkschaften der Fokalbetriebe in ihrer Fithrungs-
funktion bei den Gewerkschaftsverbidnden der Unternehmensgruppe zwar
nicht in den einzelnen Zulieferbetrieben verhandeln - deren Betriebsge-
werkschaften sind ja autonom -, aber sie brauchen und férdern gerade diese
Differenzen, um ihre eigene Klientel befriedigen zu kénnen. Sie versuchen
Freirdume fiir ihre eigenen Forderungen zu schaffen, indem sie auf die
Lohnkosten der Zulieferer Einflu nehmen, damit Lasten auf die Arbeit-
nehmer der Zulieferbetriebe abwilzen. Auf diese Weise sichern sie ihre ei-
gene Legitimation gegeniiber ihren Stammbeschiftigten (wobei noch zu be-
riicksichtigen ist, daB Arbeitskrifte von Unterauftragnehmern, die
"Arbeit" zuliefern, oft Schulter an Schulter mit diesen unmittelbar im Be-
trieb des Abnehmers arbeiten - zu den Konditionen der Zulieferbetriebe).
Den groflen, filhrenden Gewerkschaften bleibt die Demonstration von In-
teressenvertretungsaktivititen, zugleich aber auch die Kontrolle iiber die
Forderungen der Gewerkschaften der abhingigen Betriebe. Auf diese
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Weise konnen Zulieferbetriebe kaum Preissteigerungen wegen erhohter
Lohnkosten einfordern. (Dies wiirde den Abnehmerunternehmen ohnehin
eher Kostensenkungserfordernisse durch Rationalisierung signalisieren als
die Notwendigkeit, hohere Einkaufspreise zu akzeptieren.)

Dariiber hinaus iiben die groen Gewerkschaften auch Einfluff auf das Ma-
nagement der Zulieferer aus, seine eigene Leistungsfdhigkeit zu steigern,
Personal besser zu qualifizieren etc., um die Produktivitit der Zulieferun-
ternehmen zu steigern und die Wettbewerbsfahigkeit des eigenen Abneh-
merunternehmens zu sichern. Belastungsfolgen fiir die Beschiftigten der
Zulieferer, die ja oft periphere Arbeitskrifte sind, werden nicht zum Ge-
genstand gewerkschaftlicher Politiken.

Die Kooperation von Betriebsgewerkschaften der Abnehmer und Zuliefe-
rer trigt also eher dazu bei, die Differenzen in den Arbeitsstandards in bei-
den Bereichen zu verschirfen, kaum aber dazu, sie zu mildern.

b) Betriebswirtschaftliche, organisationsstrukturelle und gesellschaftli-
che Probleme

Diese Probleme sind nur insoweit Gegenstand unserer Fragestellung, als sie
direkt auf die Arbeitsfolgen durchschlagen. Betriebliche Probleme wie
etwa die "Entlassung” in die (internationale) Konkurrenz, der Diversifizie-
rung der Produktion, der Sicherung innerbetrieblicher Synergieeffekte bei
Zulieferung zu konkurrierenden Abnehmern (bei hoher Transparenz des
eigenen Betriebs) u.a. werden hier nicht angeschnitten.

(1) Als "unvollstindige Betriebe", also ohne eigene Mirkte und marktstra-
tegische Moglichkeiten, oft fehlendem FuE-Potential usw., sind die Zulie-
ferer in hohem MaB3e von Informationen und Beratung der potenten und
beherrschenden Unternehmen abhingig. Den Beschéftigten steht nur be-
grenzt eine Verhandlungsmasse zur Verfiligung - selbst wenn Betriebsge-
werkschaften existieren und wenn sie aufler Lohnsteigerungen bessere Ar-
beitsbedingungen einfordern wiirden.

(2) Der permanente Kosten- und Qualititsdruck der Abnehmer, ein-
schliefllich der Vorgabe enger und praziser Zeitstrukturen fiihrt zu einem
Rationalisierungsdruck, der einerseits, sofern einldsbar, personalpolitische
Mafinahmen in der einen oder anderen Richtung einbegreift (von Qualifi-
zierung bis Personalabbau), der andererseits kaum zu befriedigen ist, vor
allem nicht angesichts der Rekrutierungsprobleme bei Qualifizierteren
(Ingenieuren und technisch Vorgebildeten), vielfach fehlender eigener und
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in jedem Falle staatlicher Qualifizierungspotentiale usw. Verschérfte Ar-
beitsbedingungen (Uberstunden, Arbeitstempo etc.) verringern dabei die
Attraktivitit. Vielfach steht inzwischen die Existenz der Zulieferbetriebe
selbst auf dem Spiel - die Weitergabe dieses Drucks an die Beschiftigten ist
programmiert. Bei Arbeitsverlagerungen aus den Abnehmerbetrieben her-
aus an Zulieferer von "Arbeit" handelt es sich im {ibrigen meist um einfa-
che, oft schwere und schmutzige Arbeit, fiir die ebenfalls sehr schwer Ar-
beitskrifte zu bekommen sind.

(3) Insoweit die Zulieferbetriebe potent genug sind, Diversifikationsstrate-
gien zu fahren, FuE-Leistungen zu erbringen und auszubauen, lockert sich
die Einbindung, aber auch die Verpflichtung der Abnehmer; auch wichst
fiir solche groBeren und vielseitigeren Zulieferunternehmen der Druck, sich
selbst zu internationalisieren, an neue Standorte mitzuziehen, was nachhal-
tige Wirkungen auf das Personalvolumen am heimischen Standort haben
kann. '

(4) Derzeit werden von den Zulieferunternehmen insbesondere folgende
Probleme formuliert:

Die Bewiltigung kurzer Modellzyklen. Die Verkiirzung der Entwicklungs-
zeitriume kann nicht mehr mit einer weiteren Intensivierung gerade des
-qualifizierteren Personals bis hinauf zu den Entwicklungsingenieuren der
. groBen Mittelbetriebe bewiltigt werden, zusitzliches Personal ist kaum zu
bekommen (groBe Automobilhersteller verldngern derzeit bereits die Mo-
dellzykluszeiten; die Regierung kritisiert die Ressourcenverschwendung).

Die Just-in-time-Lieferungen sind angesichts der Uberlastung der Ver-
kehrsinfrastruktur gerade in den industriellen Ballungsgebieten nicht mehr
zuverléssig zu sichern. Die Arbeitsplitze im Transport sind auch fiir japani-
sche Verhiltnisse unterhalb akzeptabler Standards, ein weiterer Ausbau
von Just-in-Time ist auch wegen der Arbeitsmarktsituation im Transportbe-
reich nicht denkbar.13

Die steigenden Qualifikationsanforderungen im FuE-Bereich, bei Speziali-
sten, bei neuen Automatisierungsmafnahmen und die mangelnde Attrakti-
vitit auf dem Arbeitsmarkt auch noch nach dem Konjunktureinbruch fiih-

13 Die Regierung errechnete bei linearer Ausbreitung der Just-in-time-Anlieferung - als
Strategie auch in anderen Wirtschaftszweigen, z. B. dem Handel - und gleichzeitigem
Druck auf die Verkiirzung der Arbeitszeit einen Bedarf von bis zu einer Million Kraft-
fahrern bis zum Jahr 2000 - eine am Arbeitsmarkt nicht realisierbare Groenordnung;
sie fordert den Abbau von Just-in-time-Lieferungen und extensivem Transport mit
Lkws auch aus 6kologischen Griinden.
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ren seitens der Kleinbetriebe und der kleinen Mittelbetriebe zum Druck
auf eine berufsidhnliche Ausbildung durch staatliche Stellen. Dies wirft aber
Probleme auf, weil das knappe qualifizierte Personal kaum fiir solche Aus-
bildungsmaBnahmen freigestellt werden kann. Eine Rekrutierungshilfe sei-
tens des Abnehmers erfolgt aus den oben erwdhnten Griinden - Abschot-
tung der Arbeitsmérkte von Abnehmern und Zulieferern - nicht.

Solche Entwicklungen problematisieren mehrere "Teilprinzipien" des Kon-
zepts der Lean Production (Just-in-Time, gemeinsame und simultane FuE,
kiirzere Entwicklungszyklen etc.); es stellt sich damit nicht nur die Frage
der Ubertragbarkeit, sondern auch die nach der Sinnhaftigkeit der Uber-
tragung noch nachhaltiger als bisher. Dabei geht es nicht um Anregungen,
die man aus dem Konzept der "schlanken Zulieferung" beziehen konnte
und deren spezifisch auf Berechnungen in Deutschland angemessene Aus-
formung (etwa der Kooperation von Zulieferern untereinander bei For-
schung und Entwicklung). Es geht auch darum, die langfristigen Gefahren
eines solchen Systems zu erkennen.

Die Toyota Motor Corporation etwa begriindet die erheblichen Er-
tragseinbuflen im vorigen Jahr u.a. mit der "Ausschopfung der Rationali-
sierungs- und Kostenreserven im Zulieferersystem" (Handelsblatt 1992).
Die Schlankheit wurde zur Magersucht. Und: Toyota spricht in diesem Zu-
sammenhang von den "variablen" (1) Kosten, die offenbar nicht mehr zu
senken sind: Sind Dauerhaftigkeit, Sicherheit, Partnerschaftlichkeit usw.
doch nicht zu fixen Kosten geworden, wovon so viele Vertreter der Lean
Production ausgehen? Auch hier gilt: Schlanke Forschung iiber diese Fra-
gen ist zu wenig.

Offensichtlich liegt die Chance der deutschen Zulieferindustrie eher in der
Sicherung der gewachsenen Selbstidndigkeit ihrer Unternehmen gegeniiber
den Anwenderbetrieben. Inwieweit diese allerdings von Klein- und Mittel-
betrieben mittels hoher FuE-Kompetenz, Beherrschung spezieller ProzeB-
technologien und hohem qualifikatorischen Potential von Facharbeitern
auf Dauer gesichert werden kann, ist offen.
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Anhang A: Umsetzungsaktivitiiten

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden vielfdltige Umsetzungsakti-
vititen durchgefiihrt, um die Ergebnisse unseres AuT-Projekts moglichst
zeitnah in die aktuelle Diskussion tiber die Gestaltungsmoglichkeiten der
Rationalisierungsentwicklung und die Humanisierungspotentiale bei zwi-
schenbetrieblicher Vernetzung einzubringen.

Unter den vielfdltigen Beitrdgen und Beratungen waren die folgenden von
besonderer Wichtigkeit:

- Erstellung eines Ausbildungs-Bausteins ("Zwischenbetriebliche
Vemnetzung - Risiken und Chancen fiir die HdA-Entwicklung in der
Zulieferindustrie") zu einem fiir das Beratungsangebot der CIM-TT-
Stellen verfaten "Handbuch der humanen CIM-Gestaltung", IPK

~ Berlin 1991.

- Durchfithrung eines Management-Seminars in Zusammenarbeit mit
der THK Augsburg fiir Mittlere Fithrungskrifte der bayerischen Zulie-
ferindustrie ("Betriebe im Netzwerk - Veridnderungen zwischenbetrieb-
licher Arbeitsteilung und ihre Folgen fiir Betriebe und Arbeitskrifte:
Das Beispiel Automobil-Zulieferindustrie").

- Ganztigiges Seminar zu arbeitspolitischen Ma3nahmen mit Personal-
leitern fiir gewerbliche Arbeitnehmer der Mercedes Benz AG.

- Referat auf einer Tagung der WiSo-Fiihrungskrifte-Akademie Niirn-
berg tiber "Lean Production in der deutschen Automobil- und
Zulieferindustrie”.

- Ganztigiges Ausbildungsseminar des DGB-Bildungswerks und der IG
Metall, Verwaltungsstelle Ingolstadt, zum Thema "Lean Production als
Vorbild und/oder Konsequenzen?"

- Grundsatzreferat auf der Dialog-Tagung der Hans-Béckler-Stiftung
und der IG Metall zum Thema "Lean Production - Kern einer neuen
Unternehmenskultur und einer innovativen und sozialen Arbeitsorga-
nisation?"
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- Vortrag iiber "Japanische Arbeitskonzepte” auf einer Veranstaltung
der IG Metall Bayern ("Japanische Arbeitskonzepte - ein Modell fiir
uns?") fiir Betriebsrite aus Hersteller- und Zulieferbetrieben in
Niirnberg.

- Zusammenfassende Darstellung unserer Projektergebnisse fiir die
"Expert Group on Economic Implications of Information Technology"
der OECD: "Impact of New IT-Related Networking in and between
Automotive, Electrical and Mechanical Engineering Industries in Ger-
many" in Paris.

Daneben fanden betriebsspezifische Prisentationen in einigen Untersu-
chungsbetrieben statt, die hohe Aufmerksamkeit fanden und den "Nerv"
aktueller Diskussionen trafen.

Unsere Beteiligung an der Vorbereitung von Arbeitskonferenzen der IG
Metall Bayerns fiir Betriebsrite aus Hersteller- und Zulieferunternehmen
richtete sich insbesondere auf die Entwicklung eines Dialogs der Arbeit-
nehmervertreter aus Zuliefer- und Abnehmerbetrieben und zwischen den
Zulieferunternehmen selbst.

SchlieBlich prisentierten wir unsere Ergebnisse auf Tagungen, die zum
einen die Bedeutung zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung fiir den Wandel
von Regionalstrukturen oder fiir die Veridnderung von Arbeitsbedingungen
durch Einfiihrung von Konzepten der "Schlanken Produktion" behandel-
ten:

- Tagung der Hans-Bockler-Stiftung tiber "Neue Rationalisierungsstra-
tegien in der Automobilindustrie”,

- Tagung der Forschgungsgruppe fpn "Lean Production und die Verén-
derung von Regionalstrukturen” in Kassel.

- Tagung der Evangelischen Akademie Bad Boll und des DGB Landes-
bezirks Baden-Wiirttemberg "Geht der Gesundheit die Puste aus?"
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Anhang B: Zur Methode der Untersuchung

(1) Aufgrund der Fragestellung, die neue Forschungsgegenstinde aufzu-
greifen und in neue Forschungsfelder vorzusto3en hatte, schienen qualita-
tive Erhebungsmethoden sinnvoll. Dabei wurde die in der sozialwissen-
schaftlichen und industriesoziologischen Forschung vorherrschende (Be-
triebs-)Fallstudienmethode genutzt.

Fallstudienverfahren hatten im Kontext der hier vorgelegten Fragestellung
jedoch iiber- und zwischenbetriebliche Beziehungen einzubegreifen. Die
Einheit des "Falles" wurde dabei nicht durch das rdumlich-materiell defi-
nierte Forschungsfeld (Branche, Betrieb, Arbeitsproze u.4.) konstituiert,
sondern durch die Forschungsfragestellung: den hier ausgewéhlten Aus-
schnitt zwischenbetrieblicher Vernetzung. Fallstudien dieser Art hatten
also - in unserem Kontext - folgende Aspekte zu bertiicksichtigen:

- spezifische Ausschnitte betrieblicher Zusammenhénge verschiedener
Betriebe (hier: in den Abnehmerbetrieben), die Bereiche der Quali-
tiatssicherung, Beriihrungspunkte mit anderen betrieblichen Funktio-
nen, die dafiir gegebenen Rahmenbedingungen und die einzelnen Ver-
anderungsprozessen zugrunde liegenden Strategien;

- in den Zulieferbetrieben die Handlungsbedingungen und Strategien in
den betroffenen Bereichen, etwa von Logistik, Qualititssicherung, For-
schung und Entwicklung, Auftragsbearbeitung, Fertigung etc.;

- spezifische institutionelle Vermittlungsinstanzen (hier: verbandliche
Organisationen, tiberbetriebliche Expertenkreise, Berater etc.);

- "Anbieter" einschligig relevanter technisch-organisatorischer Losun-
gen fiir die betroffenen (logistischen und Qualititssicherungs-)Pro-
bleme der Zulieferer, seien es technische Hilfsmittel (Transportsysteme
etc.) oder Know-how oder organisatorische Konzepte, und seien die
"Anbieter" die abnehmenden Betriebe selbst oder Anlagenhersteller,
Verbinde, Berater 0.4.;

- Betroffene der zwischenbetrieblichen Mafnahmen (die fiir die betref-
fenden Fragen zustindigen entwickelnden und steuernden betriebli-
chen Experten und die von den entsprechenden betrieblichen Maf-
nahmen betroffenen Arbeitskriaftegruppen sowie deren Vertreter);
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- die Rahmenbedingungen waren dabei fiir die verschiedenen Abneh-
mer- und Zulieferbetriebe - z.B. nach unterschiedlicher Investitions-
und Innovationskraft, unterschiedlichen personellen Ressourcen, un-
terschiedlichen Abhingigkeitsgraden - jeweils spezifisch zu erfassen.

Als konkrete Instrumente waren dementsprechend einzusetzen:

- Experteninterviews anhand fragestellungsbezogener und adressaten-
spezifischer Leitfaden (mit betrieblichen Sachversténdigen, mit Vertre-
tern von Fachverbianden, Expertenkreisen, Interessenvertretern);

- Material- und Dokumentenanalysen, bezogen auf betriebliche Unterla-
gen, Verbandsmaterialien (insbesondere QS-Leitfadden, Statistiken
etc.);

- Dokumentationen einschligiger Verfahren, organisatorischer Losun-
gen, der technischen Standards etc. auf der Basis praxisbezogenen oder
wissenschaftlichen Materials;

- systematische Implementationsanalysen neuer Verfahren der Quali-
tatssicherung und entsprechender ProzeBidnderungen bei betroffenen
Zulieferbetrieben (als empirisch zeitgleiche Analysen oder rekonstruk-
tiv auf der Basis von Experteninterviews und -material);

- riickkoppelnde Gespriache mit Experten in Abnehmer- und Zulieferbe-
trieben, bei denen die Erhebungsergebnisse prasentiert (und ggf. korri-
giert) wurden, und zwar sowohl mit Vertretern des Managements als
auch mit betrieblichen Interessenvertretungen.

Festzuhalten ist noch, daf3 die Erhebungsarbeiten in den Abnehmerbetrie-
ben und in den Zulieferbetrieben intermittierend durchgefithrt wurden;
dies war erforderlich, um Zwischenauswertungen vornehmen und deren
Ergebnisse erneut in die Expertengespriche riickkoppeln zu kénnen. Ge-
rade der Bezug unterschiedlicher betrieblicher Situationen, betrieblicher
Strategien, betrieblicher GestaltungsmafBnahmen auf zwischenbetriebliche
Beziehungen machte teilweise eine wiederholte Erhebung nétig. Dies hatte
den Vorteil, weitere Materialien, zusitzliche Bereiche oder Personen er-
ginzend in die Erhebungen einbeziehen zu kénnen.
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(2) Im Rahmen des Projekts wurden folgende Unternehmen in die
Erhebungen einbezogen:

- von den sechs in Deutschland produzierenden Automobilunternehmen
wurden zwei ausgewdhlt, und zwar eines aus dem gehobenen und eines
aus dem unteren bzw. mittleren Marktsegment. Erginzende Erhebun-
gen fanden noch bei zwei weiteren Herstellern statt.

- 87 Zulieferunternehmen aus mehreren Branchen, und zwar aus:

- Elektro-/Elektronikindustrie (29),
- GuB-/Schmiedeindustrie (15),
- Kunststoffindustrie (21),

sowie:

- Komponenten- und Systemlieferanten mit Schwerpunkt in den ge-
nannten Branchen (22).

Die Erhebungen konzentrierten sich auf Zulieferer aus den genannten
Branchen, weil sich bei ersten Recherchen zur Vorbereitung des Projekts
herausgestellt hatte, da3 hier jeweils unterschiedliche Probleme auftreten,
die aus der Zugehorigkeit zu diesen Sektoren resultieren. Dies sollte zur
Typisisierung der je spezifischen Problemstruktur von Zulieferern genutzt
werden: Zu unterscheiden waren Betriebe mit eher klassischem Pro-

. duktspektrum (GuB- und Schmiedeindustrie) von solchen mit einem eher
modernen Produktspektrum (Elektro- und Elektronikindustrie), Zulieferer
mit eher wachsenden Lieferanteilen von solchen, die aus der Reduzierung
der Fertigungstiefe bei den Abnehmern nicht oder nur wenig profitieren
konnen.

Die empirischen Erhebungen wurden vor allem in den Jahren 1989 bis 1991
durchgefiihrt, vereinzelte Nacherhebungen fanden auch noch im letzten
Jahr statt.

Sowohl bei den Abnehmer- als auch bei den Zulieferunternehmen wurden
Expertengespriache auf verschiedenen Hierarchieebenen - vom Vorstand
bis zum einfachen Sachbearbeiter - durchgefiihrt. Dabei lag der Schwer-
punkt auf Gesprichen in den von uns als fiir die Neugestaltung der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung wichtig angesehenen Funktionsbereichen
Logistik, Qualitiitssicherung sowie Forschung und Entwicklung, die fiir die
konkrete Ausgestaltung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung als die
zentralen Dimensionen angesehen werden miissen. Es konnte davon ausge-
gangen werden, daf} sich hier das sehr labile Gleichgewicht von Herrschaft
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und Autonomie im Verhaltnis zwischen Abnehmer und Zulieferer wider-
spiegelt. Daneben wurden auch Gespriche mit Vertretern des Einkaufs
bzw. des Verkaufs und der Produktionsplanung gefiihrt.

Mit Arbeitnehmervertretern von Zulieferbetrieben konnten Gruppendis-
kussionen (in Zusammenarbeit mit der Bezirksverwaltung der IG Metall
Bayerns) durchgefiihrt werden.
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