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Yorwort

Die nachfolgende Darstellung von Forschungsergebnissen! hat nicht die Form ei-
nes in sich geschlossenen Untersuchungsberichts. Sie enthélt vielmehr eine Zu-
sammenstellung von Teilergebnissen, die {iberwiegend bereits als eigenstdndige
Forschungsresultate verdffentlicht wurden. Der zu Beginn der Studie gefaBte Ent-
schluf}, Teilergebnisse sukzessive fertigzustellen und auch zu veréffentlichen, hat
neben generellen forschungspolitischen Uberlegungen vor allem mit dem beson-
deren Charakter des durchgefiihrten Forschungsprojektes zu tun.

Generelles Ziel war es, ein in neueren sozialwissenschaftlichen Untersuchungen
bislang wenig beachtetes Merkmal betrieblicher Rationalisierungsstrategien, die
Tendenz zu zwischenbetrieblicher Integration und Vernetzung, zum eigenstindi-
gen Forschungsgegenstand zu machen. Dazu war ein Untersuchungsfeld zu er-
schlieBen, fiir dessen Analyse in den Sozialwissenschaften bislang weder theoreti-
sche Ansidtze noch Analyseinstrumente vorhanden waren. Aufgabenstellung und
Anlage des Projektes muBlten diese Tatsache beriicksichtigen.

Das zugrundeliegende Forschungsprogramm zentrierte die Forschungsarbeiten auf
zwei Stofrichtungen: Zum einen sollte ein erster Uberblick iiber die differenzierte
Struktur zwischenbetrieblicher Vernetzungen auf der Basis einer explorativen
Analyse geschaffen werden, d.h. Auswertung von Sekundidrmaterial, Recherchen
in Betrieben (meist im Kontext von anderen empirischen Untersuchungen); zum
anderen sollten erste Einschitzungen und begriindete Hypothesen zu den
moglichen gesellschaftlichen Folgen fiir Betriebe und Arbeitskrifte entwickelt
werden.

Es wurden bewuBt keine breiten, im Projekt selbst zu organisierenden, empiri-
schen Betriebsuntersuchungen angestrebt. Vielmehr wurde versucht, im Rahmen
und in Kooperation mit anderen empirischen Untersuchungen von Rationalisie-
rungsprozessen, die parallel bzw. zeitversetzt im ISF Miinchen durchgefiihrt wur-
den, primér in Form von Sekundéranalysen und einzelnen Nacherhebungen empi-
risches Material auszuwerten und zu interpretieren. Angesichts der Aufgabenstel-
lung und der verfiigbaren Projektmittel schien eine andere Vorgehensweise wenig
erfolgversprechend. Bei diesem sekundéranalytischen Charakter der Studie waren
die Projektarbeiten in ihrer zeitlichen Struktur wesentlich vom Ablauf anderer
Forschungsprozesse abhiingig. Die ldngere - und dann noch verldngerte - Projekt-
laufzeit entsprach dann auch diesem notwendigerweise diskontinuierlichen Ver-
lauf der Projektarbeiten.

1  Die Ergebnisse entstammen einem Forschungsvorhaben, das vom Bundesministerium fiir For-
schung und Technologie geférdert wurde (FE-Vorhaben SWF 00217).
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Untersuchungsfelder waren zum einen die Automobilindustrie, in der die Tenden-
zen zwischenbetrieblicher Integration und Vernetzung am weitesten fortgeschrit-
ten sind und der auch eine gewisse Vorreiterfunktion fiir die Entwicklung in ande-
ren Branchen zugeschrieben wird. Die Mobelindustrie als zweites Untersuchungs-
feld kann als Kontrastfall zur Automobilindustrie exemplarisch fiir die Entwick-
lung in den mittelstdndischen Industrien gelten. Aus der Untersuchung iiber Ra-
tionalisierungsverldufe in der Mdbelindustrie lag bereits empirisches Material zu
zwischenbetrieblichen Integrationstendenzen vor, das bislang noch nicht ausgewer-
tet war. Anders in dem parallel anlaufenden Projekt iiber Abnehmer-Zuliefer-Be-
ziehungen in der Automobilindustrie: Der aus externen Griinden verspéitete Be-
ginn fiihrte zu Verzogerungen und auch zu verdnderten inhaltlichen Schwerpunk-
ten bei den Sekundédrauswertungen.

Angesichts dieser Bedingungen hat sich unsere Absicht, Projektergebnisse mdg-
lichst in sich geschlossen als eigensténdige Berichte sukzessive fertigzustellen und
zu publizieren, auch nachtréglich als ein gangbarer und sinnvoller Weg erwiesen.
Auf diese Weise konnten Ergebnisse friihzeitig und in unterschiedlichen Kontex-
ten eingebracht und diskutiert werden. Dies ist bei "empirisch gestiitzten Analysen"
und in einem noch sehr unstrukturierten Forschungsfeld von besonderer Bedeu-
tung. Dariiber hinaus hoffen wir natiirlich auch, da dadurch die Resultate unserer
Forschungsarbeiten leichter aufnehmbar werden und entsprechend mehr Leser

finden.
Miinchen, im Juli 1991 Dieter Sauer
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Dieter Sauer

Entwicklungstrends systemischer Rationalisierung -
Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Als wir Mitte der 80er Jahre unsere ersten Thesen zur neuen Qualitét betriebli-
cher Rationalisierung verdffentlichten, wurden diese innerhalb der Sozialwissen-
schaften eher skeptisch aufgenommen. Der systemische Charakter betrieblicher
Rationalisierungsstrategien wurde zwar meist nicht bestritten, seine Relevanz fiir
die aktuelle und zukiinftige Entwicklung jedoch als nicht sonderlich hoch angese-
hen.

Dies hat sich dann in den letzten Jahren allerdings grundsitzlich und sehr viel
schneller als erwartet verdndert: Der Einsatz informationstechnischer Systeme zur
innerbetrieblichen Integration wie zur zwischenbetrieblichen Vernetzung hat im-
mer groBere Teile der Industrie und Dienstleistungsbetriebe erfaft. Begriffe wie
CIM, Just-in-Time u.d. sind lingst {iber die engere Fachwelt hinaus in die Medien
und die breite Offentlichkeit eingedrungen. Viele unserer Annahmen iiber die
Entwicklungsrichtung und die moglichen Implikationen systemischer Rationalisie-
rung, die damals noch eher spekulativen Charakter hatten, sind inzwischen von der
betrieblichen Realitét bereits eingeholt. Dies gilt sicher in stirkerem Umfang fiir
die innerbetrieblichen Integrationstendenzen als fiir die neuen Formen zwischen-
betrieblicher Vernetzung.

Im Rahmen unserer Untersuchungen, die sich auf die betriebsiibergreifenden
Aspekte systemischer Rationalisierung konzentrieren, konnten wir jedoch viele
Hinweise zur Entwicklungsdynamik auch auf diesem Feld finden. Mit den folgen-
den Thesen wollen wir keine Zusammenfassung aller angefallenen Untersu-
chungsergebnisse versuchen, sondern die uns am wichtigsten erscheinenden Be-
funde - soweit méglich - auf dem Hintergrund der aktuellen Debatte iiber die zu-
kiinftige Entwicklung von industrieller Produktion, Technik und Arbeit heraus-
stellen.

Trotz aller Dynamik mit der sich systemische Rationalisierung gegenwidrtig histo-
risch durchzusetzen scheint, bleibt festzuhalten, da8 - insbesondere was die Ten-
denzen zwischenbetrieblicher Vernetzung angeht - wir es in unserem Untersu-
chungszeitraum immer noch mit ersten Ansétzen in einzelnen industriellen Berei-
chen zu tun hatten. Eine Generalisierung bleibt demnach schwierig und notge-
drungen wiederum in gewissem Umfang auf - begriindete - Spekulation angewie-
sen.
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These 1: Auf dem Weg in die flexible Massenproduktion

In den entwickelten kapitalistischen Industriegesellschaften vollzieht sich gegen-
wirtig eine Transformation der Formen industrieller Produktion. Hieriiber besteht
weitgehend Ubereinstimmung, auch wenn die Reichweite dieser Transformations-
prozesse als Ende der Massenproduktion, als Ende der tayloristischen oder fordi-
stischen Produktionsweise oder als historischer Wandel kapitalistischer Akkumula-
tionsregime unterschiedlich gefait wird. Als Hintergrund und Verursachungszu-
sammenhang werden neben immanenten Schranken der tayloristischen Produkti-
onsweise (sinkende Effektivitit, erschopfte Rationalisierungspotentiale u.4.) insbe-
sondere strukturelle Verdnderungen auf den Absatzmirkten (Sittigungstenden-
zen, verschérfte internationale Konkurrenz), dahinterliegende Verdnderungen der
Konsum- und Einkommensstrukturen, Grenzen wohlfahrtsstaatlicher Regulierun-
gen u.v.a.m. als EinfluBgroBen aufgefiihrt. Aus diesen Verdnderungen resultiert als
eine der zentralen Anforderungen die Flexibilisierung der bestehenden industri-
ellen Produktionsformen; oder anders formuliert: Aus der Unfihigkeit der tradi-
tionellen Produktionsweise, flexibel auf die verdnderten Umwelten zu reagieren,
resultiert die Krise, der Zwang zur Transformation.

Kein Konsens besteht iiber 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 Produktionsmo-
dellen einer flexiblen Spezialisierung oder der "lean production” reichen die ange-
botenen Interpretationen. Mit ihnen verbinden sich nicht nur sehr unterschiedliche
Vorstellungen iiber zukiinftige Formen der Produktionsorganisation und der Nut-
zung von Arbeitskraft sondern auch iiber 6konomische Funktionsprinzipien (die
Rolle des Marktes) und die Formen politischer Regulierung (insbesondere indu-
strieller Beziehungen).

Die Ergebnisse unserer Untersuchungen in den beiden Industriebereichen (aber
auch Forschungsergebnisse aus anderen Branchen der Konsum- und Investitions-
giiterindustrie) verweisen deutlich auf drei Punkte: einmal gibt es tatsdchlich einen
radikalen Wandel in den Unternehmensstrategien, auch wenn sich in den jeweili-
gen Branchen Umbruch- und Transformationsprozesse sehr unterschiedlich dar-
stellen. Zum zweiten kann von einem Ende der Massenproduktion keine Rede
sein, sie besteht weiter, allerdings in modifizierter Form: Bei ihrer Reorganisation
wird nicht flexible Spezialisierung sondern flexible Standardisierung zum dominan-
ten Prinzip. Die Wege zu neuen Formen einer flexiblen Massenproduktion, mit
der die Unternehmen sich den verdnderten Umweltbedingungen anpassen sind
hochdifferenziell. SchlieBlich drittens: Modifikation der Massenproduktion heif3t
nicht marginale Verdnderung: der Flexibilisierungsprozef3 volizieht sich im Kon-
text von Rationalisierungsstrategien, die eine weitreichende innerbetriebliche Re-
organisation und zwischenbetriebliche Neustrukturierung von Industriebereichen
bedeuten (dazu mehr in den folgenden Thesen).

N\ N
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Ein paar empirische Hinweise zu den ersten beiden Punkten: Die Mdébelindustrie
erlebte Anfang der 80er Jahre die schwerste Krise der Nachkriegszeit. Ein tiefer
Markteinbruch zwang die Unternehmen, die noch in der 70er Jahren in groBen Se-
rien ihre Produkte "verteilten" zu einer strategischen Neuorientierung. Zum Zeit-
punkt unserer Untersuchung (1982 bis 1985) waren bei den iiberwiegend mittel-
stindisch strukturierten Industriebetrieben polare Reaktionsformen auf die Krise
vorherrschend: bei weitgehend geséttigten Inlandsmirkten und entsprechend ver-
schiarftem Wettbewerb setzten die Strategien der einen auf der Preisebene (Billi-
gangebote, Sonderrabatte), die der anderen auf der Produktebene (Ausweitung
des Programmspektrums, mehr Varianten, Individualisierung, Qualitdtsverbesse-
rung usw.) an. Sie versuchten, die widerspriichliche Anforderung, flexibel und
gleichzeitig kostengiinstig zu produzieren, quasi strategisch aufzulosen, in dem sie
entweder fiir eine Preis- oder Produktstrategie auf ihren Absatzmirkten optierten.
Diese marktstrategische Orientierung und die damit einhergehende Anpassung
von Produktionsstrukturen reichten jedoch nicht aus, um die sich verschirfenden
Kosten und Flexibilitdtsprobleme in den Griff zu bekommen. Der zunehmende
Druck, Okonomisierung und Flexibilisierung gleichzeitig zu erreichen, zwang zur
weitergehenden Reorganisation der jeweiligen Produktionsstrukturen, erforderte
Strategien, in denen flexibel produziert werden konnte, ohne die Kostenvorteile
der Massenproduktion aufzugeben.

Genau diese zentrale Anforderung umschreibt auch die Situation in der Automo-
bilindustrie, auch wenn die Entwicklung dort andere Ausgangspunkte und Ver-
laufsformen hatte. Die Umbruchsituation in der Automobilindustrie vollzog sich
nicht so abrupt und war auch nicht mit einer tiefgehenden Krise verkniipft (diese
wird nur seit langem immer wieder vorhergesagt). Eine polare Gegeniiberstellung
von preisorientierten Massenherstellern und produktorientierten "Exklusivprodu-
zenten" war schon seit lingerem aufgeweicht. Dennoch ist auch hier von einer
Umbruchsituation Anfang der 80er Jahre zu sprechen, in der ein rascher Trans-
formationsprozef3 ausgelost wurde, der heute noch anhilt. Der verschirfte Kampf
um Marktanteile auf den Weltmérkten hat bei den deutschen Herstellern eine
Marketingstrategie hervorgebracht, bei der die Individualisierung des Produkts
Auto und damit eine steigende Varianten- und Ausstattungsvielfalt bei gleichzeitig
verbesserter Qualitidt ins Zentrum geriickt ist. Der damit angewachsene Flexibili-
sierungsdruck muBte nicht nur moglichst 6konomisch bewaltigt werden, sondern es
mufBlten gleichzeitig neue Rationalisierungspotentiale zur Kosteneinsparung ge-
sucht werden. Auch hier galt es eine Rationalisierungspolitik zu entwickeln, in der
hohere Flexibilitdt bei gleichzeitiger Kostensenkung moglich wird; auch hier ging
es um eine neue Form flexibler Massenproduktion. Soweit wir aus Rationalisie-
rungsprozessen in anderen Branchen wissen, gibt es bei allen branchenspezifischen
Besonderheiten auffallend viele parallele Entwicklungstendenzen. Dies gilt nicht
nur fiir die Bereiche industrieller Massenproduktion wie die Elektroindustrie son-
dern auch fiir den Maschinenbau. Dies in doppelter Weise: In Sektionen des Ma-
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schinenbaus, in denen sich in gewissem Umfang Prinzipien tayloristischer Massen-
produktion durchsetzen konnten, stellt sich di¢ Problemsituation dhnlich wie skiz-
ziert dar. In der traditionellen Kleinserienfertigung steht nicht das Flexibilisie-
rungsproblem im Vordergrund - die Fertigung war ja flexibel - sondern es geht
darum, flexible Produktionsformen zu 6konomisieren. Immer ging es - bei durch-
aus unterschiedlichen Ausgangslagen - um die Auflésung des Widerspruchs von
Flexibilitdt und Effektivitdt in der Produktion.

These 2:  Flexibilitdat durch technisch-organisatorische Systeme

Flexibilitdt ist natiirlich keine neue Anforderung an die industrielle Produktion.
Nicht nur das Komplement zur Massenproduktion, die klassische Einzel- oder
Kleinserienfertigung etwa des Maschinenbaus zeichnet sich durch eine flexible
Produktionsweise aus, auch innerhalb der Massenproduktion selbst waren immer
Teilbereiche mit Flexibilisierungsfunktion eingelagert. Die klassischen Ressourcen
fiir eine flexible Produktionsweise waren menschliche Arbeitskraft und kleinbe-
triebliche Organisationsformen. Offensichtlich sind heute jedoch die Flexibilitéts-
anforderungen, insbesondere auf dem Hintergrund der benannten EinfluBgroBen,
von einem Ausmaf und einer Qualitét, die mit dem bisherigen Verhéltnis von tra-
ditioneller Massenproduktion und komplementéren Bereichen flexibler Produk-
tion nicht mehr aufzufangen sind. Dennoch konzentrieren sich all jene Analysen,
die das "Ende der Massenproduktion" (Piore, Sabel 1984) oder das "Ende der Ar-
beitsteilung” (Kern, Schumann 1984) nahen sehen, in ihrer Formulierung mogli-
cher alternativer Produktionsmodelle auf die klassischen Flexibilititspotentiale:
Die Ausbreitung kleinbetrieblicher und mittelstdndischer Produktionsstrukturen
(flexible Spezialisierung) und neue Einsatz- und Nutzungskonzepte von Arbeits-
kraft (Reprofessionalisierung). In beiden Alternativszenarien spielt natiirlich auch
die moderne Computertechnologie sowohl als Produkt wie auch als ProzeBtech-
nologie eine wichtige Rolle. In ihrer Funktion als Flexibilitdtspotential werden die
neuen Technologien jedoch vorrangig im Zusammenhang mit der flexiblen Auto-
matisierung einzelner Bearbeitungsschritte und Prozesse gesehen.

Uberwiegend ausgeblendet bleibt die Funktion moderner Computertechnologie
als Organisations- und Steuerungstechnologie, als Systemtechnologie, die die
Grundlage fiir prozeB8- und betriebsiibergreifende Steuerung und Kontrolle von
Produktionsabldufen darstellt. Die besonderen Eigenschaften der Computertech-
nologie, ihre "Fahigkeit" Teilmomente betrieblicher Abldufe auf einer abstrakten
symbolischen Ebene zu vereinheitlichen und flexibel zu verkniipfen, macht sie zur
zentralen Flexibilitdtsressource, zum zentralen Instrument systemischer Rationali-
sierung. Der Gegensatz von Flexibilisierung und Okonomisierung, d.h. die Bewil-
tigung von Marktanforderungen durch quantitative und qualitative Produktvaria-
bilitit einerseits und durch standardisierte und kostengiinstige Massenfertigung
andererseits, war bislang auf der Basis konventioneller Technik und Organisation
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uniiberwindbar; er erscheint durch systemische Rationalisierung jetzt beherrsch-
bar.

Nicht menschliche Arbeitskraft, sei es im Rahmen neuer Formen der Arbeitsorga-
nisation (Gruppenarbeit u.d.), sei es durch neue Qualifizierungsformen und durch
neue Qualifikationstypen, sondern Technik ist das zentrale Flexibilitdtspotential.
Jedoch nicht Technik in Form isolierter flexibler Automatisierung (die beriihmte
CNC-Maschine im Garagenbetrieb) sondern Systemtechnik. Technisch-organisa-
torische Systemlésungen sind die Grundlage fiir eine prozel- und betriebsiiber-
greifende Reorganisation, die die Starrheit der Massenproduktion und die Ko-
stenprobleme kleinbetrieblicher Produktionsweise zu iiberwinden sucht.

In unseren beiden empirischen Untersuchungsfeldern finden sich viele Hinweise
auf die historische Durchsetzung dieser Tendenz. In der Mébelindustrie, die wir ja
in einer sehr friihen Phase des Transformationsprozesses untersucht hatten, sind es
zunichst vor allem Hinweise auf das Scheitern von Strategien, die auf die klassi-
schen Flexibilititspotentiale setzen. Dies sind zum einen Betriebe, die die Pro-
dukt- und Variantenvielfalt durch erh6hten und flexibleren Arbeitskréfteeinsatz zu
bewiltigen suchten. Diese Versuche waren aus Griinden der organisatorischen
Bewiltigung und der steigenden Kosten meist nur von kurzer Dauer und be-
schrinkten sich im weiteren vor allem auf ausgelagerte Teilprozesse in Zulieferbe-
trieben, wo sie in gewissem Umfang auch heute noch zur iiblichen Praxis gehoren.
Ein anderer Hinweis ergibt sich aus der Art und Weise, in der die gro3e Zahl klei-
nerer und mittlerer Betriebe auf die verdnderten Marktanforderungen in der Krise
reagiert haben: Die kleineren Betriebe reagierten nicht mit der ihnen iiblicher-
weise zugeschriebenen Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit, sondern verharrten
vielmehr in Konzeptions- und Orientierungslosigkeit. Ein wesentlicher Grund fiir
das zahlreiche Scheitern gerade mittelstdndischer Betriebe (etwa ein Viertel der
Betriebe der west-deutschen Mdbelindustrie mufiten aufgeben) lag darin, daB sie
nicht in neue Technik investieren konnten (bzw. die addquate Technik nicht ver-
fligbar war), sie also nicht wie die groBeren Betriebe ihr Uberleben auf dem Markt
durch Technikeinsatz sichern konnten (vgl. dazu ausfiihrlich Déhl u.a. 1989).

In eine etwas andere Richtung gehen die Hinweise aus der Automobilindustrie, in
der der Einsatz von technisch-organisatorischen Systemlésungen zur Flexibilisie-
rung von Produktionsablidufen bereits einen relativ fortgeschrittenen Stand er-
reicht hat. Die Entwicklung in der Automobilindustrie reprisentiert ansatzweise
die Tendenz, die wir mit der paradox erscheinenden Formel "Flexibilitit durch Sy-
stem" umschrieben haben. Flexibilitdt wird nicht vorrangig durch technisch-organi-
satorische Verdnderungen in einzelnen Teilprozessen erreicht, sondern durch die
Integration méglichst vieler Teilprozesse in ein System und deren Steuerung und
Kontrolle auf der Basis neuer Informationstechnologien. Zentral ist die mdgliche
Erh6éhung der Reichweite unternehmerischer Strategien: die Integration erstreckt
sich iiber ProzeB-, Bereichs-, Werks- und Unternehmensgrenzen hinweg auf iiber-
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betriebliche Zusammenhinge und erdffnet so neue Chancen und Spielrdume eine
flexibleren Produktionsweise auf 6konomischer Grundlage (vgl. dazu den Beitrag
von Schraysshuen in diesem Bericht).

These 3: Unternehmensiibergreifende Rationalisierungsstrategien - zur Dialek-
tik von Dezentralisierung und Zentralisierung

In einigen groBen Unternehmen finden sich gegenwirtig Tendenzen einer Um-
strukturierung: formale Organisationsstrukturen werden aufgeldst, dezentrale Ein-
heiten gebildet, und marktférmige Austauschmodi installiert; so werden Teilpro-
zesse ganz aus den Unternehmen ausgelagert, die Fertigungs- und Entwicklungs-
tiefe geht generell zuriick. Diese empirischen Indizien sind Anlaf} fiir vielféltige
Visionen iiber die zukiinftige Entwicklung: Dezentralisierungstendenzen in Ver-
bindung mit zunehmendem Einsatz von Computertechnologien werden als Beginn
einer generellen Auflésung groBer hierarchisch strukturierter Unternehmenskom-
plexe, als Siegeszug marktwirtschaftlicher Funktionsprinzipien interpretiert.

Auch wir haben uns in unseren empirischen Untersuchungen - insbesondere in der
Automobilindustrie - mit dieser Entwicklung befaBt; allerdings waren wir nicht nur
bei groBen Automobilherstellern sondern vor allem bei ihren Zulieferern, also je-
nen Betrieben, die von Dezentralisierungs- und Auslagerungstendenzen profitie-
ren miiBten. Reduktion der Fertigungs- und Entwicklungstiefe heiBt gleichzeitig
Aufbau zusitzlicher Produktions- und Entwicklungskapazitidten bei den Zulie-
ferern; dies findet auch seinen Ausdruck in den Zuwachsraten wichtiger Sektoren
der Zulieferindustrie. Die quantitative Seite dieser Entwicklung ist deswegen auch
weitgehend unbestritten. Umstritten ist jedoch die qualitative Seite einer ein-
schneidenden Veridnderung in den Beziehungen zwischen Zulieferern und Ab-
nehmern. Worin besteht hier die neue Qualitit? Verbinden sich mit der Verringe-
rung der Fertigungstiefe und den iibergreifenden Dezentralisierungstendenzen
auch neue kooperative Strategien der Abnehmer, die eine héhere Autonomie der
Zulieferer ermdglichen und zu "partnerschaftlichen" Verhéltnissen fithren? Oder -
so eine andere Position - geraten die Zulieferer in wachsende 6konomische Ab-
hingigkeit von den Abnehmern, verschirft sich auf der Grundlage zunehmender
datentechnischer Vernetzung ihre Kontrolle durch iibermichtige Abnehmer?

Mit diesen Fragen befaBt sich ein Beitrag in diesem Bericht (vgl. Bieber, Sauer). In
der Antwort, die dort zu geben versucht wird, verweisen wir auf den engen Zu-
sammenhang zwischen der neuen Qualitét zwischenbetrieblicher Beziehungen und
den Rationalisierungsstrategien der groen Unternehmen (hier der Automobilin-
dustrie). Dezentralisierung, Auslagerung, neue zwischenbetriebliche Kooperati-
onsformen und datentechnisch gestiitzte neue Kontrollformen sind als Momente
einer grundlegenden Reorganisation entwickelter Industriestrukturen zu begrei-
fen, die ihren Ausgangspunkt in einer Erweiterung der Rationalisierungsperspek-
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tive groBer Unternehmen haben. Zielrichtung dieser Rationalisierungsstrategien
mit gréBerer Reichweite ist die Auflosung des Widerspruchs zwischen traditionel-
ler Massenproduktion und neuen Flexibilititsanforderungen in Richtung flexibler
Massenproduktion, in der auch das Verhiltnis zwischen den Betrieben, insbeson-
dere auch zwischen GroBunternehmen und mittelstindischer Industrie, neu struk-
turiert wird.

Damit ist die Kernthese systemischer Rationalisierung angesprochen: nicht mehr
nur der ProzeB3 der unmittelbaren Produktion, sondern auch unternehmensiiber-
greifende organisatorische Zusammenhénge, insbesondere der stoffliche Zusam-
menhang von Produktlinien, bzw. Produktionsketten gerit ins Blickfeld einer so
erweiterten Rationalisierungsperspektive.

Die Potentiale einer dkonomischen Flexibilisierung innerhalb des eigenen Unter-
nehmens scheinen erschopft. "Flexibilitdt durch Systemgestaltung” bezieht vor- und
nachgelagerte Produktions-, Dienstleistungs- oder auch Handelsstufen mit ein.
Dezentralisierung und Auslagerung geht einher mit dem Aufbau zwischenbetrieb-
licher netzwerkartiger Organisationsformen auf informationstechnischer Grund-
lage. Physische Dezentralisierung vollzieht sich gleichzeitig mit der Einrichtung
zentralistischer datentechnisch gestiitzter Kontroll- und Steuerungssysteme. Es
sind eben keine unhierarchischen Netzwerke die da entstehen, im Gegenteil: diese
Netzwerke - und dies gilt insbesondere fiir die hier betrachteten Zuliefer-Abneh-
mer-Beziehungen - weisen ein Zentrum auf. Solche Akkumulationszentren oder
fokale Unternehmen, sind infolge ihrer Marktmacht (fiir die neben der GréBe des
Kapitals, der Entfernung zum Markt eine Reihe weiterer EinfluBgroB8en entschei-
dend sein kénnen) in der Lage, ihre Perspektive der Erweiterung von Unterneh-
mensstrategien durchzusetzen. Das heilt, die vor- und nachgelagerten Produkti-
onslinien werden in einer Weise beeinflult und genutzt, da dadurch indirekt ren-
tabilitdtssteigernde Wirkungen fiir das eigene Unternehmen erzielt werden kon-
nen. Zentral in diesem Zusammenhang ist unsere These des "Profittransfers": Wir
gehen davon aus, da Unternehmen ihre Fertigungstiefe nicht reduzieren, wenn
dadurch ihre eigene Rentabilitét sinkt. Vielmehr versuchen sie sicherzustelien, daf3
diese wieder hergestellt wird bzw. steigt. Dies wiederum ist nur méglich, wenn in
den betrieblichen RationalisierungsmaBnahmen von vornherein die interne Reor-
ganisation mit der EinfluBnahme auf externe Prozesse verkniipft wird. Darin liegt
nun genau die doppelte Wirkung systemischer Rationalisierung: Profitabilitdt wird
nicht nur in den verbliebenen internen, sondern vor allem auch in jenen Bereichen
gesteigert, die von den Unternehmen externalisiert wurden bzw. die mit ihnen in
einer Produktionskette verkniipft sind. Es handelt sich dabei um eine Strategie all-
seitiger Produktivitédtssteigerung in unternehmensinternen und -externen Berei-
chen und der Verteilung der so zu erzielenden Produktivitdtsgewinne. Profit wird
also nicht einfach iiber den Preis abgeschépft, sondern er wird gemeinsam produ-
ziert und dann ungleich verteilt.

\ ..
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Im Rahmen solcher Strategien entsteht ein neues Verhéltnis von Autonomie und
Beherrschung zwischen Abnehmern und Zulieferern: Soviel Autonomie, um die
hochst mogliche Produktivitit beim Zulieferer zu erreichen und gleichzeitig soviel
Beherrschung, um einen héchst méglichen Profittransfer sicherzustellen.

Vergleichbare Strukturen im Verhéltnis von Beherrschung und Autonomie ent-
wickeln sich auch in den Beziehungen der Zulieferer zu ihren Sublieferanten. Sy-
stemische Rationalisierung zielt auf die Optimierung der Produktionsprozesse
iber die gesamte Wertschopfungskette hinweg. Um dies sicherzustellen geniigt es
nicht allein durch Preis- und Kostendruck andere Betriebe zu Rationalisierungs-
maBnahmen zu zwingen. Es werden Beziehungen zwischen Abnehmern und Zulie-
ferern aufgebaut, in denen es zu strategischen Funktionsverkniipfungen kommt,
mit deren Hilfe Inhalte und Formen der Rationalisierung bei den Zulieferern be-
einflult werden kénnen. Nach unseren Recherchen sind es die Funktionsbereiche
von Forschung und Entwicklung, Qualitétssicherung und Logistik, denen eine stra-
tegische Schliisselrolle fiir die Entwicklung von zwischenbetrieblichen Netzwerken
zukommt, da sie fiir deren Aufbau und deren Funktionsweise als Schnittstellen
zentrale Bedeutung erlangen.

In der Gestaltung dieser Funktionsbereiche, also quasi zwischen den einzelnen be-
trieblichen Produktionsprozessen liegen offensichtlich entscheidende Rationalisie-
rungsreserven, die eine unternehmensiibergreifende Reorganisation und Produkti-
vitdtssteigerung in groBeren Produktionszusammenhinge, Produktionsketten oder
auch Produktionsnetzwerken ermdglichen.

Entgegen den Erwartungen, die aus einer Reduzierung der Fertigungstiefe resul-
tieren mogen, verliert die traditionell fiir die Abnehmer-Zuliefer-Beziehung we-
sentliche Unternehmensfunktion, der Einkauf beim Abnehmer bzw. der Vertrieb
beim Zulieferer an EinfluB}, er mufl zunehmend Einschrinkungen seiner Entschei-
dungskompetenz hinnehmen. Dies liegt offensichtlich daran, daB neben dem Preis
als dem bislang wichtigsten Selektionskriterium bei der Zulieferauswahl und als
entscheidener Bezugspunkt in den Verhandlungen zwischen den Betrieben andere
Kriterien an Bedeutung gewinnen. Natiirlich bleiben Preis- bzw. Kostengesichts-
punkte in der Gestaltung von Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen zentral, nur
kommen sie jetzt in anderer Weise zur Geltung: Sie sind vermittelt mit konkreten
stofflichen Gesichtspunkten und Anforderungen wie z.B. Qualitit, Innovativitt,
logistische Zuverléssigkeit u.4., und sie werden in den dafiir zustdndigen betriebli-
chen Abteilungen durchgesetzt (z.B. die Bewertung der Zulieferer durch die QS-
Abteilung der Abnehmer). Gleichzeitig erhoht sich die abstrakte wert- und ko-
stenméBige Durchdringung aller Prozesse: Materialien, Technologien, Herstellver-
fahren, Transportprozesse etc. werden intern und extern kostenméBig analysiert
und auf diese Weise transparent. Dies geht einher mit dem Aufbau von zentralen
Prognose-, Kalkulations- und Kontrollinstrumenten und -institutionen (Wertana-
lyse, Controlling-Verfahren etc.). Die fiir marktvermittelte Beziehungen zwischen

N\ N
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 S



13

den Betrieben zentralen kaufménnischen Funktionen erfahren auf diese Weise of-
fensichtlich eine weitreichende Verdnderung: Sie vermischen sich einerseits mit
konkreten stofflichen Funktionen und gehen andererseits in abstrakten generellen
Analyse- und Kontrollfunktionen auf. Auch wenn der Einkauf institutionell als Un-
ternehmensbereich weiterbesteht, hat sich seine inhaltliche Funktion bereits stark
verdndert.

In einem Beitrag in diesem Bericht (vgl. Bieber, Sauer) wird im einzelnen auf die
Funktionsbereiche Forschung und Entwicklung, Logistik und Qualit4tssicherung
eingegangen und versucht, anhand ihrer Neugestaltung das neue Verhiltnis von
Autonomie und Kontrolle zwischen Abnehmern und Zulieferern zu diskutieren.

These 4: Hierarchisierung und Pyramidisierung - Industriestrukturelle Wirkun-
gen systemischer Rationalisierung

Die Konsequenzen unternehmensiibergreifender Rationalisierungsstrategien fiir
die Struktur der Zulieferindustrie sind vielfach - auch von uns in diesem Band -
analysiert und beschrieben worden.! Verringerung der Zahl der Direktzulieferer,
Herausbildung von sogenannten Systemlieferanten, Tendenz zum Single-sourcing,
Regionalisierung, Internationalisierung usw. heilen dabei die Stichworte. Es
kommt zu einer Neustrukturierung der Zulieferketten, die aus der Sicht der End-
abnehmer einerseits geméf dem Prinzip der Modularisierung, d.h. der Zulieferung
vormontierter Komponenten, zunehmend eine gegliederte Baumstruktur von logi-
stisch orientierten Lieferbeziehungen aufweist, andererseits unter dem Gesichts-
punkt der Abhéngigkeit zwischen den Stufen von Endabnehmern, Direkt- bzw. Sy-
stemlieferanten und den jeweiligen Sublieferanten auch als hierarchischer Aufbau
oder als Pyramide beschrieben werden kann.

Die folgende Darstellung orientiert sich an den Entwicklungen in der Automobil-
Zulieferindustrie. In anderen Industrien mit weniger komplexen Produkten und
geringerer Dynamik in der Produkttechnologie wie z.B. der Mébelindustrie ergibt
sich - bei vergleichbaren Entwicklungstendenzen - ein etwas anderes Bild. Bel ins-
gesamt relativ geringer Fertigungstiefe, flachen und einfachen Produktionsprozes-
sen fiihrt die Tendenz zur Auslagerung von Bearbeitungsprozessen an Zulieferer
und die zunehmende Beschrinkung der Mobelhersteller auf reine Montagebe-
triebe eher zu einer Dualisierung: einmal zwischen den Mdobelherstellern und den
iiberwiegend kleinen Zulieferern und zum anderen zwischen den Zulieferern. Hier
stehen Zulieferer von Standartteilen, die weitgehend als "verlédngerte Werkbdnke"

1 Gegenstand der meisten Analysen ist wiederum die deutsche Automobil- und Zulieferindustrie,
in der die Verinderungstendenzen am deutlichsten sichtbar werden (zu unseren Ergebnissen
vgl. im einzelnen die Beitrige von Bieber, Sauer und Schraysshuen in diesem Bericht). DaB ver-
gleichbare Entwicklungen auch in ganz anders strukturierten Branchen sich vollziehen, wird in
dem Beitrag von DeiB in diesem Bericht iiber die Zulieferstrukturen in der Mobelindustrie auf-

gezeigt.
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fungieren, sog. innovativen und spezialisierten Problemlidsern mit gewisser Unab-
hingigkeit gegeniiber. Die Produktionskette ist insgesamt vergleichsweise kurz.

Auch die Charakterisierung der deutschen Automobil-Zulieferindustrie als baum-
bzw. pyramidenférmig strukturiert, greift in Bezug auf die Gesamtbranche zumin-
dest aus zwei Griinden zu kurz: Zum einen vermittelt dieses Bild den Eindruck
von nach vorn in der Kette kleiner werdender Betriebe, mit entsprechenden Kon-
sequenzen fiir Abhingigkeitsbeziehungen und die organisatorische Einbindung.
Wenngleich diese Konstellation in der Realitit durchaus in vielen Féllen vorzufin-
den ist, wird das Bild doch oft, und mit erheblichen strukturbildenden Konsequen-
zen, durchbrochen, d.h. gréBere, entsprechend méchtigere Betriebe sind Lieferan-
ten fiir kleinere Zulieferbetriebe, die ihrerseits jedoch den Kontakt und enge Be-
ziehungen zum Endabnehmer haben. Bei modulorientierten Zulieferbeziehungen
ist diese Konstellation insbesondere im Verhiltnis von Endabnehmern, relativ
kleinen Montage- und LogistikprozeB-spezialisierten Modul- bzw. Systemlieferan-
ten und groBen Produkt-spezialisierten Komponenten- oder Submodullieferanten
anzutreffen.

Zum anderen hat das Bild nur aus der Perspektive isolierter Endabnehmer Giil-
tigkeit, nicht jedoch aus der Perspektive der Gesamtbranche: Trifft bereits das
single-sourcing als hiufig unterstellte Beschaffungsstrategie der Automobilher-
steller nur bedingt zu, da aus verschiedenen Griinden meist zwei oder mehr Lie-
feranten fiir dasselbe Teil eingesetzt werden, ist der Umkehrschlufl in keinem Fall
giiltig, da in der Regel Zulieferbetriecbe mehrere Automobilhersteller beliefern.
Zudem verfiigen Zulieferbetriebe héufig iiber ein zweites Standbein auBerhalb der
Automobilbranche. Aus dieser Perspektive gibt sich daher nicht mehr das Bild
eindimensionaler Baum- oder Pyramidenstrukturen, sondern vielmehr eine Struk-
tur vielfach verschachtelter, gegenseitig iiber- und unterlagerter Lieferbeziehun-
gen. Insgesamt stellt sich die Automobil- und Zulieferbranche daher als eng ver-
netztes System dar, das unter Einbezug von Gré8en- und Abhéngigkeitsbeziehun-
gen allerdings nicht eindimensional, sondern mehrschichtig strukturiert ist, d.h.
mehrere Zentren aufweist, die fokaler Bezugspunkt fiir mehrere sie um-
schlieBende Netze sind; Netze, zwischen denen wiederum vielféltige weitere Ver-
flechtungen bestehen.

Diese Hinweise auf notwendige Differenzierungen im Bild eines hierarchisch
strukturierten und pyramidenférmig aufgebauten Netzwerkes zeigen bereits, da
wir es nicht einfach mit einer Japanisierung der deutschen Zulieferindustrie zu tun
haben, wie vielfach behauptet wird. Auch andere Merkmale des deutschen Zulie-
fersystems und der Struktur der Zulieferbranchen weisen noch auf deutliche Un-
terschiede zu japanischen Verhdltnissen hin: Das deutsche Zuliefersystem struktu-
riert bei weitem nicht so stark die mittelstindische Industrie, die 6konomischen
Abhingigkeitsverhéltnisse sind immer noch deutlich geringer. Es weist nicht die
Vielstufigkeit auf und trotz der geschilderten technisch-organisatorischen Formen

\ o
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. B ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 A S i <



15

der Kooperation und Abhéngigkeit spielt der Markt- bzw. Preismechanismus noch
eine andere Rolle als im japanischen "Kostensteuerungssystem". Dennoch kann auf
dem Hintergrund unserer empirischen Analysen davon ausgegangen werden, da3
der Umstrukturierungsprozef in der deutschen Zulieferindustrie durchaus gewisse
Ziige trigt, die bislang immer nur fiir das japanische System als charakteristisch
angesehen wurden. Dabei geht es weniger um die Identifikation unmittelbar ver-
gleichbarer Erscheinungsformen und angewandter Instrumente als vielmehr um
dquivalente Strukturen und Mechanismen, die bei differenter Form dhnlich struk-
turelle Wirkungen zeigen.

So sind trotz aller Differenzierung deutliche Anzeichen einer Hierarchisierung
oder neuen Pyramidisierung in der deutschen Automobilzulieferindustrie nicht zu
iibersehen.

An der Spitze der Pyramide stehen starke Systemlieferanten, die aus der Reduzie-
rung der Fertigungstiefe bei den Abnehmern profitieren. Sie zeichnen sich in der
Regel durch eine hohe Innovativitit, ein groBes Know-how in bezug auf ihre Pro-
duktionsprozesse und groBe Kapitalkraft (vielfach Tochterunternehmen grofBler
Konzerne) aus.

Unterhalb dieser Unternehmen der ersten Zuliefererstufe, die es nicht schaffen, in
den Status eines Systemlieferanten aufzusteigen, gibt es eine ganze Reihe von Di-
rektzulieferern, zumeist Serienlieferanten. Diese verfiigen in der Regel nicht wie
die Systemlieferanten iiber Moglichkeiten, die verschérften Anforderungen der
Abnehmer an eigene Zulieferer weiterzugeben. Abnehmerunternehmen setzen
gegeniiber diesen Betrieben auch weniger auf Kooperation denn auf Formen einer
wie auch immer vermittelten Beherrschung. Unternehmen dieses Typs werden
héufig aus der Direktzulieferung in die Zulieferung der zweiten Stufe abgedréngt
und haben es dann mit Systemlieferanten zu tun, die den Druck der Endabnehmer
verstdrkt weitergeben

Der Umstrukturierungsprozef in der deutschen Automobilzulieferindustrie wird
fiir einige Betriebe, die mit den gestiegenen Anforderungen nicht mithalten kon-
nen, auch das Ausscheiden aus dem Markt bedeuten. Viele der zumeist kleineren
mittelstdndischen Betriebe werden jedoch zunichst in verdnderter Position auf
dem Markt verbleiben, d.h. sie riicken in ein vorgelagertes Glied der sich neu
strukturierenden Kette der Zulieferung. Verstdrkt wird dieser ProzeB durch den
Verdringungswettbewerb unter den verbleibenden Zulieferbetrieben und durch
die zunehmende Konzentration. Eine zusitzliche Dynamik gewinnt dieser Proze8
durch das Auftreten bislang nicht auf dem Markt tétiger Unternehmen. Dabei
handelt es sich teilweise um Unternehmen, die bislang in anderen Branchen tétig
waren (z.B. in der Elektro- und Elektronikindustrie), und nun durch die Uber-
nahme entsprechender Zulieferbetriebe und deren zusitzliche Ausstattung mit
Know-how, Technologie und Kapital in der Zulieferbranche FuB fassen.
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Der UmstrukturierungsprozeB ist gegenwirtig noch voll im Gang. Die zukiinftige
Entwicklung wird sich jedoch kaum noch begrenzt auf den deutschen Raum analy-
sieren lassen: Bereits jetzt ist der InternationalisierungsprozeB insbesondere im
europdischen Raum, sei es durch internationale Verflechtung, sei es durch interna-
tionale Beschaffungsstrategien der Abnehmerbetriebe oder die Internationalisie-
rung der Zulieferer selbst, durch den Aufbau von Zweigwerken in verschiedenen
Lindern, bereits relativ weit fortgeschritten. Begreift man das Zuliefersystem als
eine im Aufbau begriffene Form von Unternehmensnetzwerken, ist der Gesichts-
punkt der internationalen Vernetzung wahrscheinlich fiir die zukiinftige Entwick-
lung bedeutsamer als die gegenwirtig ebenfalls vorhandene Tendenz einer Regio-
nalisierung der Zulieferung mit dem Aufbau regionaler oder lokaler Unterneh-
mensnetzwerke.

These 5: Zum veriinderten Verhiltnis von Technik und Arbeit bei systemischer
Rationalisierung

Wie bereits erwihnt, gehen wir davon aus, daB Flexibilitit in Strategien systemi-
scher Rationalisierung vorrangig durch den Einsatz neuer Technologien zu errei-
chen versucht wird. Computertechnologien werden zur entscheidenden Grundlage
fiir prozeB- und betriebsiibergreifende Steuerung und Kontrolle von Produktions-
abliufen. Vor allem in Form von Organisations- und Steuerungstechnologien wer-
den sie aus unserer Sicht zur entscheidenen Flexibilitdtsressource, mit der eine
prozeB- und betriebsiibergreifende Reorganisation ermdglicht wird, die es erlaubt,
die Vorteile der "economies of scale" mit denen der "economies of scope" zu ver-
kniipfen.

Damit verliert der ProzeB der unmittelbaren Produktion und die in ihn involvierte
menschliche Arbeit ihren zentralen Stellenwert als Bezugspunkt von Flexibilisie-
rungsstrategien. Arbeit tritt neben den unmittelbaren ProzeB, dessen Flexibilitét
durch flexible Automatisierungstechnik und iibergeordnete Organisations- und
Steuerungstechnik erreicht wird. Die Potentiale zur Bewiltigung der neuen Flexi-
bilitdtsanforderungen liegen jedoch zunehmend weniger in der inneren Reorgani-
sation der Prozesse selbst, sondern vielmehr in der Art und Weise ihrer wechsel-
seitig technikgestiitzten Verkniipfung in und zwischen Unternehmen. Dies relati-
viert auch das Gewicht des unmittelbaren Produktionsprozesses bei der Bewilti-
gung von Flexibilitdtsanforderungen im Gesamtproze8.

Unsere These vom strategischen Bedeutungsverlust menschlicher Arbeit bezieht
sich demnach nicht - dies ist vielfach mifiverstanden worden - auf den Proze8 der
zunehmenden Reduktion menschlicher Arbeitskraft in den klassischen Fertigungs-
und Montagebereichen der Industrie als Folge von TechnisierungsmaBnahmen,
auch wenn dieser ProzeB nach wie vor wichtiges Moment betrieblicher Rationali-
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sierungsaktivitdten ist. Vielmehr bezieht sie 51ch auf den Verlust der Flexibilisie-
rungsfunktion menschlicher Arbeit.

Dem strategischen Bedeutungsverlust von Arbeitskraft im unmittelbaren Produk-
tionsprozefl steht ein Bedeutungszuwachs von qualifizierter Arbeitskraft in den
Funktionsbereichen gegeniiber, die fiir die technische Flexibilisierung und die or-
ganisatorische Gestaltung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung von Bedeu-
tung sind und damit zum Bezugspunkt systemischer Rationalisierungsstrategien
werden.

Es sind dies zum einen jene Funktionsbereiche, die der unmittelbaren Produktion
vor- und nachgelagert sind, und die bei der Implementation neuer Organisations-
und Steuerungstechnologien eine zentrale Rolle spielen. Wie aus vielen Untersu-
chungen bekannt, sind Friktionen im ProzeB der Durchsetzung systemischer Ra-
tionalisierung, insbesondere bei der Einfithrung informationstechnischer Systeme
selbst, ein wesentliches Merkmal der Entwicklung. Qualifizierter Arbeitskraft
kommt bei Planung, Einfiihrung und teilweise auch in langen "Anlaufphasen” eine
Schliisselrolle zu. Auch wenn ein Teil des qualifizierten Personals nach erfolgrei-
cher Implementation wieder abgezogen wird, bleibt in den produktionsvorberei-
tenden, -steuernden und -gewdhrleistenden indirekten Funktionen qualifizierte
Arbeitskraft erforderlich.

Auf diese Arbeitskriftegruppen, deren quantitativer Anteil an der Gesamtbeleg-
schaft noch relativ gering ist, bezieht sich ein Grofteil der Diskussion iiber den
Finsatz hoherqualifizierter Arbeitskrifte. Entscheidender Punkt in der Debatte -
und bislang eine noch weitgehend offene Frage - ist die organisatorische Neuord-
nung dieser Funktionen. Kommt es zu einer produktionsnahen Funktionsintegra-
tion und damit auch zu entsprechendem produktionsnahen Einsatz qualifizierter
Arbeitskraft (dhnlich den Systemregulierern nach Schumann u.a. 1989), oder zu
einer verstirkten Abspaltung und Integration in produktionsferne Bereiche der
Planung und Steuerung, oder gar zur vollstindigen Auslagerung aus den Unter-
nehmen, bei der diese Funktionen dann von externen Stellen (z.B. von Techno-
loglieherstellern, Ingenieurbiiros u.d.) wahrgenommen werden.

Menschliche Arbeitskraft erhélt zum anderen auch in jenen betrieblichen Berei-
chen eine gewisse Schliisselrolle, die als Querschnittsfunktionen im Unternehmen
und als Schnittstellenfunktionen zwischen einzelnen Betrieben fiir die Integration
der Teilprozesse in ein flexibles Gesamtsystem strategische Bedeutung erlangen.
Dies sind, wie schon erwdhnt, vorrangig die Funktionsbereiche der Logistik, der
Qualitétssicherung und der Forschung und Entwicklung. Neue Tétigkeitsstruktu-
ren und Qualifikationsanforderungen in diesen Bereichen sind in engem Zusam-
menhang mit den dort eingesetzten neuen Organisations- und Steuerungstechno-
logien zu sehen, die als Systemtechnologie die eigentliche Basis fiir die Steuerung
und Kontrolle von prozeB- und betriebsiibergreifenden Ablaufen darstellen. Aber

\ o
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auch wenn die Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen zwischen Abtei-
lungen bzw. Betrieben zunehmend technikgestiitzt abgewickelt werden, werden
dennoch spezifische Qualifikationsanforderungen an die in diesen Bereichen téti-
gen Arbeitskrifte gestellt, die stirker extrafunktionalen Charakter haben, d.h. die
auf spezifische Subjektivitit der Arbeitskrifte, auf Eigenschaften wie Kooperati-
onsbereitschaft, Fahigkeit zu innovativem Verhalten etc. abstellen. Welchen Stel-
lenwert in Zukunft diese Qualifikationselemente in den strategischen Quer-
schnitts- und Schnittstellenfunktionen erhalten werden, hingt nicht zuletzt davon
ab, in welcher Richtung die gegenwirtig schon massiv einsetzende Rationalisie-
rung und Technisierung von Abldufen in diesen Unternehmensbereichen sich ent-
wickeln wird. Davon wird aber abhidngen, ob zumindest in den Unternehmensbe-
reichen Logistik und Qualitédtssicherung auch in Zukunft menschlicher Arbeits-
kraft eine Schliisselrolle zukommen wird. So haben z.B. im Bereich der Logistik
TechnisierungsmaBnahmen in Dispositionsprozessen den angewachsenen Perso-
nalbestand bereits wieder reduziert (insbesondere einfache Dispositionstétigkeiten
werden dabei tendenziell durch automatische Verfahren ersetzt); dhnliche Ten-
denzen lassen sich auch bei der Einfithrung von CAQ-Systemen und dem zuneh-
menden Einsatz komplexer technischer MeB- und Priifanlagen erkennen.

Offen bleibt bei allen Tendenzaussagen iiber die neue Rolle von Schliisselarbeits-
kréften in strategischen Unternehmensbereichen, wo, an welcher Stelle im Unter-
nehmen und in welchen Unternehmen sich diese Funktionen anlagern. Es hat den
Anschein, als ob die Debatte um die Bedeutung von Facharbeit und die Stellung
von spezifischen Schliisselarbeitskriften, seien es in der deutschen Diskussion die
"Systemregulierer” in den "neuen Produktionskonzepten" oder international die
"Problemléser” in der "lean production”, sich auf bestimmte Kernbereiche von In-
dustriearbeit in GroBbetrieben konzentriert, die wiederum eine fokale Rolle in
Produktionsnetzwerken einnehmen. Dabei bleibt weitgehend auBer acht, daB sich
komplementir dazu Arbeitskriftestrukturen in anderen Bereichen der Produkti-
onsnetzwerke herausbilden, die nur in geringem Umfang vom Bedeutungszuwachs
qualifizierter Arbeit profitieren bzw. in denen es eher zu einem Verlust an qualifi-
zierten Arbeitspldtzen kommt.

These 6: Segmentation und Polarisierung - zwiespiltige Entwicklungsperspekti-
ven fiir die Arbeitskriifte

Auf der Grundlage unserer empirischen Untersuchungen 148t sich bislang noch
kein sehr klares und vor allem kein quantitativ gewichtetes Bild der Folgen von
Rationalisierungsprozessen und verinderten Zulieferstrukturen fiir die Beschéftig-
ten erkennen. Offensichtlich fiihrt die widerspriichliche Wirkungsweise des darge-
stellten Umstrukturierungsprozesses dazu, da8 die Konsequenzen fiir die betroffe-
nen Arbeitskrifte eher verdeckt und nach Funktionsbereichen segmentiert auftre-
ten und vielfach in anderen als erwarteten betriebsinternen und -externen Berei-
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chen sichtbar werden. Die Gefahr vorschneller und damit einseitiger Generalisie-
rungen ist groB.

In der aktuellen deutschen Diskussion finden wir einerseits Einschdtzungen vor,
die ausgehend von der zunehmenden Abhingigkeit der Zulieferindustrie sehr ne-
gative Folgen fiir die betroffenen Arbeitskrifte prognostizieren (Beschiftigungs-
abbau, Dequalifizierung, erhéhter Leistungsdruck u.d.), anderseits gehen Autoren
(wie z.B. Sabel u.a. 1991), die den Blick vorrangig auf die Dezentralisierungsten-
denzen und die neuen kooperativen Strukturen richten, von einer breiten Durch-
setzung neuer Produktionskonzepte auch in der Zulieferindustrie aus, mit entspre-
chend zumindestens teilweise positiven Konsequenzen fiir die Arbeitskréfte (Be-
schéftigungssicherung, Requalifizierung u.d.).

In unseren Untersuchungen finden sich Belege fiir beide Einschidtzungen. So
scheint sich grundsétzlich die Vermutung zu bestétigen, daB es als Konsequenz von
Reorganisationsmanahmen bei groBen Endabnehmern zu einer Verlagerung von
negativen Folgeerscheinungen in die vorgelagerten Produktionsstufen kommt: Be-
schiftigungsrisiken, verdnderter Beschiftigungsstatus (befristete Arbeitsvertrige,
Leiharbeit etc.); verinderte Arbeitszeitstrukturen (vermehrte Schicht- und Uber-
stundenarbeit, Verlust von Autonomie in der zeitlichen Gestaltung von Produkti-
onsabldufen); verschérfter Leistungsdruck u.d. finden sich in den meisten Zulie-
ferbetrieben. Doch sind Differenzierungen hinsichtlich der einzelnen Zuliefer-
branchen und insbesondere hinsichtlich der unterschiedlichen Zulieferstufen an-
gebracht: Der Prozef der Pyramidisierung und Hierarchisierung in der Zulieferin-
dustrie, der sich nach scharfen Selektionskriterien vollzieht, 148t die neuen Anfor-
derungen der Abnehmerbetriebe in sehr unterschiedlicher Weise auf die Prozesse
der Zulieferer und die Arbeitsbedingungen der dort Beschiftigten durchschlagen.

So ist davon auszugehen, daB3 ein Teil der groBeren und innovativen Betriebe, die
den Anpassungsproze erfolgreich bewiltigen, auch hinsichtlich ihrer Folgen fiir
die Beschiftigten von den ReorganisationsmaBnahmen der Abnehmer durchaus
profitieren: Bei sinkender Fertigungstiefe bei den Abnehmern stabilisiert sich die
Beschiftigung und der Beschéftigtenstatus; mit der Umstrukturierung eigener Fer-
tigungs- und Organisationsstrukturen steigt vielfach das Qualifikationsniveau zu-
mindest in einigen Teilbereichen. Ausbau der Kapazititen, z.B. durch die Errich-
tung neuer Zweigwerke in der Ndhe der Abnehmer schafft neue Arbeitsplitze;
verstiirkte Ubernahme von Entwicklungs- und Konstruktionsaufgaben, der Ausbau
von Qualitdtssicherungs- und Logistikabteilungen erhéhen den Anteil qualifizier-
ter Tatigkeiten; flexible Automatisierung in der Fertigung, die teilweise Riickver-
lagerung von Qualitétssicherungsaufgaben in die Fertigung fiihren zu hoéheren
Qualifikationsanforderungen bei un- und angelernten Tétigkeiten. Die Arbeitsbe-
dingungen gleichen sich tendenziell denen in den Abnehmerbetrieben an. Das gilt
natiirlich auch fiir die negativen Folgen von Rationalisierungs- und Flexibilisie-
rungsprozessen: Tendenzen einer Qualifikationspolarisierung, erhéhter Leistungs-
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druck, verinderte Arbeitszeitstrukturen etc. finden sich ebenso. Vor allem in den
Zulieferbetrieben (oder ihren Zweigwerken), die als Direktzulieferer eng in die
logistische Kette integriert sind, verstérken sich - je nach Durchsetzung von JIT-
Prinzipien - die bekannten Belastungen fiir die Arbeitskréfte, die sich aus der en-
gen zeitlichen Anbindung und der kurzfristigen flexiblen Anpassung an die Pro-
duktionsablidufe des Abnehmers ergeben. (Arbeitshetze, Uberstunden, Zusatz-
schichten, Umsetzungen u.4.)

In der Automobilindustrie sind es iiberwiegend groBere oder sich vergroernde
Betriebe, die aus der Reduktion der Fertigungstiefe bei den Automobilunterneh-
men Nutzen ziehen und sich erfolgreich in die Reorganisation der zwischenbe-
trieblichen Arbeitsteilung einfiigen. In der von uns untersuchten Mobelindustrie
finden sich unter den innovativen Zulieferern vor allem Kleinbetriebe, die entwe-
der handwerklich strukturiert oder auch hochtechnisiert sich durch innovative Spe-
zialisierung auf ProzeB3- oder Produkttechnologie eine gewisse Autonomie sichern
konnen. Hier lassen sich auch am ehesten positive Effekte fiir die Beschiftigten
erkennen, zumindest im Hinblick auf deren Arbeitsplatzsicherheit und deren
Qualifikationsanforderungen. Bei den anderen von uns unterschiedenen Typen
von Zulieferern in der Mobelindustrie (z.B. "verlingerte Werkbédnke"), die aller-
dings das Gros der Betriebe und Arbeitskrifte ausmachen, kommt es in der Regel
zu deutlichen negativen Konsequenzen fiir die dort beschiftigten Arbeitskrifte
(vgl. dazu den Beitrag von Deif} in diesem Bericht und Deil 1990).

Auch in der Automobilindustrie trifft eine Verlagerung der negativen Folgen von
Reorganisationsma3nahmen der Endabnehmer vor allem diejenigen Zulieferer,
die im SelektionsprozeB nicht mithalten kénnen, die zu Serienlieferanten werden
oder in vorgelagerte Produktionsstufen zuriickfallen. An dieser negativen Folgen-
verlagerung sind auch die erfolgreichen Direkt- oder Erstlieferanten beteiligt: Mit
dem Aufbau eigener flexibler Fertigungsstrukturen, perfektionierter Logistiksy-
steme und ambitionierter Qualitédtssicherungsinstrumente geben diese die Anfor-
derungen der Abnehmer an ihre Lieferanten weiter. Die Problemzonen fiir die
Arbeitskrifte verlagern sich auf diese Weise in weiter vorgelagerte Produktions-
stufen. 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 der Bundesrepublik eine gnadenlose Verdringungskon-
kurrenz. Der hohe Anteil un- und angelernter Arbeitskréifte (davon wiederum
viele Frauen) in diesen Betrieben trégt vergleichsweise das gro8te Risiko des ge-
samten Umstrukturierungsprozesses in der deutschen Automobilzulieferindustrie:
ihr Arbeitsplatz ist unsicher, der Beschiftigtenstatus vielfach marginalisiert (z.B.
befristete Arbeitsvertrage, Leiharbeit), Zeit- und Leistungsdruck sowie andere
Belastungen sind hoch. Qualifizierungschancen, wie sie sich teilweise in anderen
Zulieferbetrieben infolge hoherer Anforderungen an Innovativitdt, Qualitét, logi-
stische Zuverldssigkeit und der damit einhergehenden Technisierung finden, sind
hier nur sehr begrenzt vorhanden. Weiterbildung bleibt weitgehend unsystematisch
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auf das kurzfristig erforderliche, meist auf kurze Einweisungen beschréinkt. Ex-
terne lingerfristige Weiterbildung findet allenfalls in Form von Herstellerschulun-
gen statt. Un- und angelernte und vor allem édltere Arbeitskrifte werden kaum
einbezogen. Kapazititsengpésse in der Fertigung, fehlende qualifikationsbezogene
Personalpolitik, enges Kosten/Nutzen-Denken werden als Ursache fiir das unzu-
reichende Weiterbildungsengagement genannt (vgl. dazu auch Mendius, Weimer
1991).

Die These der Verlagerung von Arbeitskriafteproblemen von Abnehmern auf Zu-
lieferer bedarf noch einer weiteren Differenzierung: In einzelnen Teilebereichen
konnen Entscheidungen der Automobilindustrie iiber erweiterten Fremdbezug von
Teilen durchaus auch zu Folgeerscheinungen mit umgekehrten Vorzeichen fiihren:
Die Beschiftigungssicherheit ganzer Betriebsbereiche in Abnehmerbetrieben kann
gefahrdet werden; bei Auslagerung von qualitativ hochwertigen Fertigungsprozes-
sen hat dies auch Konsequenzen fiir das Qualifikationsniveau. Ahnliches gilt fiir
die Auslagerung von Funktionen im Bereich der Datenverarbeitung oder bei War-
tung und Instandhaltung. Bei der Einfithrung vorbeugender Qualitétssicherungs-
maBnahmen kommt es zu einer drastischen Reduzierung des relativ umfangrei-
chen Personals in der Kaufteileinspektion wovon vor allem dltere angelernte Ar-
beitskrifte betroffen sind. Ahnliches gilt z.B. bei der Auslagerung von Lager- oder
anderen Logistikfunktionen. Die Griinde fiir die Auslagerung sind jeweils unter-
schiedlich, bei Logistikfunktionen spielen offensichtlich die niedrigeren Personal-
kosten und andere fiir die Arbeitskrifte ungiinstigen tariflichen Regelungen im
Dienstleistungsbereich (andere Gewerkschaften) eine wesentliche Rolle.

Auch wenn unsere bisherigen Ergebnisse zu den Folgen systemischer Rationalisie-
rung fiir die betroffenen Arbeitskréfte noch bruchstiickhaft sind, so 148t sich doch
generell festhalten, da grundsidtzlich jede Analyse zur Entwicklung von Arbeit die
Prozesse der Selektion und der Hierarchisierung, wie wir sie bei der Restrukturie-
rung von Zulieferindustrien vorfinden, zu beriicksichtigen hat. Die Entwicklung
von Arbeitsanforderungen und Arbeitsbedingungen differenziert sich je nach der
Stellung des jeweiligen Betriebes in der pyramidalen Netzstruktur. Aussagen iiber
generelle Entwicklungstendenzen von Arbeit, die sich vorrangig an Verénderungs-
prozessen in GroBbetrieben oder sogenannten Kernbereichen der Industrie orien-
tieren, zeigen zwangsldufig nur die eine Seite der Medaille, erfassen nicht die von
Segmentationslinien und Polarisierung geprégte Gesamtentwicklung.
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Norbert Altmann, Dieter Sauer

Zwischenbetriebliche Vernetzung und industriesoziologische
Forschung”

I Ausgangspunkt: Ein "Neuer Rationalisierungstyp"

Seit ein paar Jahren riickt die Frage der Vernetzung, der Integration betrieblicher
Abléufe, zunehmend in den Mittelpunkt der Rationalisierungsdiskussion:

Innerbetrieblich geht es um modular und flexibel verkettete Fertigungssysteme,
flexible Montagesysteme mit Just-in-time-Zufiihrung der Teile, bestandslose Ferti-
gung usw.; zwischenbetrieblich um eine Neuordnung der Arbeitsteilung, insbeson-
dere zwischen Endfertigern und Zulieferern, um Daten- und Produktionsverbund,
Lieferabrufsysteme, Verlegung der Lager auf Schiene und Strafe usw. Kurz: Unter
den Schlagworten CIM und Logistik werden neuartige Konzepte der Rationalisie-
rung entwickelt und auch realisiert.

Der Logistikbegriff hat sich dabei ganz von seiner konventionellen Beschriankung
auf die Fragen der Materialwirtschaft geldst und bezieht sich nun auf die gesamte
Funktionskette, von der Zulieferung iiber innerbetriebliche Prozesse der Ferti-
gungssteuerung bis hin zu den Distributionsprozessen des Handels.

Wir sprechen in diesem Zusammenhang von einem "Neuen Rationalisierungstyp"
in der Industrie (Altmann u.a. 1986). Man kann ihn sehr verkiirzt folgenderma3en
umreilen:

1. Rationalisierungsstrategien richten sich nicht mehr primér auf die Leistungsf-
higkeit einzelner Bearbeitungsprozesse und auf den Nutzungsgrad einzelner Anla-
gen, sondern auf die optimale Koordination der einzelnen betrieblichen Prozesse.
Die neuen Technologien erlauben tendenziell eine systemische oder integrative,
d.h. eine nicht notwendig durchgreifend so geplante, aber letztlich auf alle Teil-
prozesse wirkende Rationalisierung des gesamtbetrieblichen Ablaufs.

2. Diese integrative betriebliche Rationalisierungspolitik bezieht strategisch
auflerbetriebliche Liefer-, Bearbeitungs- und Distributionsprozesse ein. Sie verdn-
dert die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und damit tendenziell die bislang
marktvermittelte, vorwiegend nur vertraglich fixierte Beziehung zwischen Betrie-
ben: Es wird mdglich, die betriebsexternen Prozesse mit Hilfe der Informations-

*  Dieser Aufsatz erschien in: ISF Miinchen (Hrsg.): Verbund Sozialwissenschaftliche Technikfor-
schung, Mitteilungen, Heft 5/1989, Redaktion: Ute Hoffmann, Miinchen 1989.
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technik unmittelbar technisch-organisatorisch mit innerbetrieblichen Arbeitsabliu-
fen zu verkniipfen. Das Verhiltnis der Betriebe zu den Beschaffungs- und Ab-
satzmirkten wird selbst zum strategischen Ansatzpunkt: Der gesamte Produkti-
onsprozeB3, von der Zulieferung bis zur Distribution, wird zur "simulierten Fabrik".

3. Der neue Rationalisierungstyp charakterisiert sich durch eine widerspriichliche
Zielsetzung: Einerseits sollen durch eine Flexibilisierung betrieblicher Fertigungs-
und Verwaltungsabldufe komplexere und hiufig wechselnde Marktanforderungen
besser erfiillt werden; zugleich soll unter den Bedingungen verschirfter Konkur-
renz aber auch kostengiinstiger produziert werden. Der auf der Basis konventio-
neller Technik und Organisation unauflosbare Zielkonflikt zwischen Flexibilisie-
rung und Kostensenkung scheint mit Hilfe neuer Organisationsformen und Steue-
rungstechnologien eher einer Optimierung zugénglich. Flexibilitit soll dabei nicht
mehr vorrangig durch die quantitative und qualifikatorische Elastizitdt menschli-
cher Arbeitskraft erreicht werden (wie beispielsweise durch die vieldiskutierte Ar-
beitsstrukturierung der 70er Jahre), sondern durch die flexiblen Potentiale von
Technik selbst. ’

Mit diesem neuen Rationalisierungstyp soll nicht eine schon fertig ausgeformte Si-
tuation in den Betrieben beschrieben werden, sondern Veridnderungstendenzen,
die das zukiinftige Bild prigen kénnen.

Dabei ist die These vom Verlust der strategischen Bedeutung des Faktors Arbeit
keineswegs so zu verstehen, dafl Arbeitskriifteprobleme unbedeutend werden oder
gar die "menschenleere Fabrik" und die volle Beherrschung der betrieblichen Pro-
zesse nahe ist; im Gegenteil: Die Friktionen systemischer Rationalisierung sind ein
zentrales Merkmal dieser Entwicklung. Aber gerade aus der strategischen Ausrich-
tung dieser betrieblichen Rationalisierungspolitik auf Flexibilisierung durch Tech-
nik und auf arbeitsprozeBiibergreifende Zusammenhinge werden sich erhebliche
neue Folgen der Arbeitskréfte ergeben.

Konzeptuell, technisch und organisatorisch schon weit entwickelt und teilweise
konkretisiert, findet sich diese Entwicklung innerhalb der groBen Automobilkon-
zerne und im Verhdltnis zu ihren Zulieferern. In anderen Industrien 148t sich die
Tendenz zu systemischer Rationalisierung noch nicht so mit Hinden greifen, wohl
aber als strategische Uberlegung und in einer ganzen Reihe von MaBnahmen und
auch Folgen fassen.

Wir wollen hier nicht im einzelnen auf Entwicklungen in der Automobilindustrie
und deren Zulieferer eingehen. Ein paar Stichworte, die die Entwicklungstendenz
in bezug auf die Abnehmer-Zuliefer-Beziehung dort charakterisieren, seien aber
doch genannt:
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- Integrierte Lieferabruf- und Anlieferungssysteme mit der Tendenz zur produk-
tions- oder montagesynchronen Lieferung (Just-in-time-Konzepte),

- letzteres unter Umstdnden durch Spediteure, die zwischenbetrieblich die Logi-
stikkonzepte und die Lagerhaltung prégen kénnen,

- Druck auf flexible Fertigungssysteme bei den Zulieferern,

- Datenaustausch zunehmend in digitalisierter Form (z.B. CAD-Daten statt
Zeichnung),

- eventuell CAD/CAM-Verkniipfung zwischen Abnehmern und Zulieferern,

- Nullfehleranlieferung durch die Zulieferer ohne Eingangskontrolle bei den
Abnehmern,

- Leistungs- und Kostenkontrolle unternehmensinterner und externer Zuliefe-
rer,

- Standortanpassungen seitens der Zulieferer,
- Politiken der Internationalisierung von Zulieferung (global sourcing),

- zahlenmiBige Konzentration der Direktzulieferer, moglicherweise single sour-
cing, und entsprechende Hierarchisierung der Zulieferbetriebe

- und andere.

II. EinfluBgr6Ben zwischenbetrieblicher Vernetzung

Im folgenden sollen einige Einflufaktoren und Vermittlungsmechanismen aufge-
zeigt werden, die in die Art und in die Folgen der Vernetzung intervenieren und
die es der Forschung schwer machen, generelle Tendenzen zu identifizieren. Wir
stiitzen uns dabei auf eigene empirische Untersuchungen in der Mobelindustrie
(Dohl u.a. 1989; Deif3 u.a. 1989; Altmann u.a. 1988).

1. Abnehmerbetriebe (Endfertiger, aber auch groBe Zulieferer héherer Ordnung)
verfolgen aufgrund ihrer Absatzmarktsituation und ihrer Absatzmarktstrategien
sowie ihrer je spezifischen Rahmenbedingungen - Grofe, Personalstruktur, Inno-
vationskraft etc. - sehr unterschiedliche Rationalisierungspolicies. Diese fiihren zu
ganz unterschiedlichen Make-or-buy-Entscheidungen, damit zu unterschiedlichen
Anforderungen an die Zulieferer und zu unterschiedlichen Formen der Verkniip-
fung mit ihnen.

Zwar haben auch wir in unseren Untersuchungen in der Mdbelindustrie die grund-
sitzliche Tendenz zur Senkung der Fertigungstiefe gefunden. Aber unterschiedli-
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che Typen von Mobelherstellern, z.B. solche, die Standardmébel herstellen und
solche, die Exklusivmébel produzieren, gliedern im Intéresse der Integration ihres
internen Produktionsablaufes ganz unterschiedliche Funktionen mit entsprechend
unterschiedlichen Anforderungen an Zulieferer aus. Damit verbinden sich ein un-
terschiedlicher Druck auf die Preise, unterschiedliche Anspriiche an Innovations-
leistungen der Zulieferer, die Zeitbindung der Anlieferung, an regionale Nihe etc.
Damit bilden sich auch unterschiedliche Typen von Zulieferern heraus (siehe auch
unter Abschnitt IIL.).

Daraus folgt, da Anforderungen an die Zulieferer und entsprechende Folgen fiir
die Arbeitskréfte nicht angemessen erfaBt und beurteilt werden kénnen, ohne die
spezielle Situation der Abnehmerbetriebe in ihren Branchen, auf ihren Absatz-
maérkten und ihre dementsprechenden Rationalisierungsstrategien mit zu analysie-
ren und in die Folgenabschitzungen von Vernetzungsmanahmen einzubeziehen.

Untersuchungen zu neuen Rationalisierungsstrategien und deren Folgen gibt es
zwar eine ganze Reihe und auch fiir verschiedene Branchen. In der Regel werden
dabei jedoch die daraus resultierenden Anforderungen an Zulieferbetriebe und
die dort beschéftigten Arbeitskrifte nicht systematisch einbezogen.

2. Man muB davon ausgehen, daf3 ein GrofBteil der Zulieferbetriebe, die in eine
durchrationalisierte Logistikkette integriert werden sollen, kleine oder kleinere
mittlere Betriebe sind.

In Branchen mit kurzen Produktionsketten, so auch in der Mobelindustrie, sind sie
vielfach direkte Zulieferer, in anderen Branchen, etwa der Automobilindustrie,
sind sie - verglichen mit groBen Zulieferern oder spezialisierten groen Mittelbe-
trieben - eher Zulieferer zweiter oder dritter Stufe, insbesondere angesichts der
Tendenz zum single sourcing; gegeniiber den ersten Zulieferern geraten sie dann
in eine dhnliche Situation wie in anderen Branchen zu den Endfertigern.

Entscheidend zu beriicksichtigen ist nun, da} die kleineren Betriebe eine einge-
schrankte und sehr unterschiedliche "Strategiefdhigkeit” haben (Mendius u.a. 1987;
Semlinger 1989). Ihre Personalstruktur, ihr Know-how, ihr Investitionspotential
etc. differieren stark, dementsprechend gibt es ganz unterschiedliche Vorausset-
zungen, unter denen sie sich aus eigener Kraft auf die Anforderungen der Abneh-
merbetriebe (an Liefermengen, Termine, Qualitdt, an Nullfehler-Lieferung etc.)
einlassen und sich deren Beurteilungskriterien (z.B. hinsichtlich ihrer Innovations-
fihigkeit) stellen konnen (Lieferantenbewertung). Grundsétzlich tendieren sie,
falls sie nicht Spezialisten sind oder werden kénnen, in Anbetracht ihrer begrenz-
ten Potentiale zu einer eher konservativen Rationalisierungspolitik und versuchen,
eher mit Hilfe von konventionellen Methoden, mit den Integrationsanforderungen
fertig zu werden: etwa durch Variationen der Arbeitszeit statt flexibler Technolo-
gie, durch Aufbau von Sicherheitslagern statt montagesynchroner Teilefertigung
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u.4. Insoweit sie Anforderungen nicht bewiltigen kénnen, z.B. an Qualitdt oder an
Einbindung in Dateniibertragung und -verarbeitung oder dies nur zu Kosten, die
sie aus dem Wettbewerb dringen, sind ihr Verbleib im Zulieferzusammenhang
und die entsprechenden Folgen fiir die Arbeitskréfte iiberhaupt nur sehr schwer

abzuschitzen.

Das alles heifit, daf} die Struktur und das Potential der Zulieferer selbst sehr genau
zu analysieren sind, wenn man Art und Folgen der Einbindung in die Logistikkette
erfassen will.

3. Eine dritte Einflugro8e, die in die Art der Vernetzung zwischen Abnehmern
und Zulieferern hineinwirkt, hiingt eng mit den beiden vorgenannten zusammen.

Viele Abnehmerbetriebe, auch groflere, sind nicht in der Lage, die dem neuen Ra-
tionalisierungstyp entsprechenden integrativen RationalisierungsmaBnahmen mit
eigenem Personal und eigenem Know-how zustande zu bringen. Sie erwarten Lo-
sungen in dieser Richtung von den Maschinen- und Anlagenherstellern, die da-
durch ihrerseits die Rationalisierungspolitik der Abnehmerbetriebe beeinflussen.

So war, bezogen auf die Mébelindustrie, der Markt der Holzbearbeitungsmaschi-
nen frither ein reiner Verkdufermarkt; die Rationalisierung der Maschinerie war
ganz konventionell auf die Steigerung der Leistungsfahigkeit der einzelnen Aggre-
gate ausgerichtet. Von diesen, vielfach kleinen Maschinenherstellern verlangen die
Mobelproduzenten, insbesondere die Massenmobelhersteller, die zu Montagebe-
trieben mit sinkender Fertigungstiefe tendieren, nun sukzessive komplette Sy-
stemldsungen fiir ihren Fertigungsbereich.

Im Unterschied zur Automobilindustrie, die ihre internen Vernetzungsprozesse
nach ihrer eigenen Rationalisierungslogik weitertreibt, tendenziell eine branchen-
weite Standardisierung ihrer Kommunikationsinfrastruktur fiir die Fertigungsperi-
pherie anstrebt (z.B. durch Systeme wie MAP) und auch die Durchsetzungskraft
hat, ihre Zulieferer zu entsprechenden Maf3nahmen zu veranlassen, ja ihnen sogar
Hilfestellung dabei zu leisten, verlduft die Entwicklung der internen fertigungs-
technischen und informationstechnischen Vernetzung bei den Abnehmerbetrieben
kleinerer und weniger innovativer Branchen und Betriebe anders.

Die groBe Leistung des deutschen Maschinenbaus, die Malschneiderei, richtet
sich nicht mehr allein auf die Konstruktion einer Spezialmaschine, sondern zu-
nehmend auf ein maBigeschneidertes Produktionssystem fiir einen Betrieb oder
einen ProzeB als Ganzes. Dabei miissen sich die vielen kleinen Maschinenherstel-
ler - beispielsweise in der Mobelindustrie - , denen steuerungstechnisches Know-
how vielfach fehlt oder fehlte, ihrerseits mit groBen oder kleinen Steuerungsher-
stellern oder auch Software-Beratern verbinden, zumal sich gro8e Systemhersteller
nur langsam den verhédltnismaBig begrenzten Mérkten kleinerer Branchen zuwen-
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den. Dabei wachsen die Vielfalt der Rationalisierungsformen jener Anwenderbe-
triebe und damit auch der spezifischen Anforderungen an die Zulieferer und ihre
Arbeitskrifte.

Das heiBt, auch die besonderen Losungen, die unter den vielfiltigen Innovations-
bedingungen im Verhiltnis von Maschinenbau und/oder Systemherstellern einer-
seits und Anwenderbetrieb andererseits in den verschiedenen Branchen und Be-
triebsgroBenklassen zustande kommen, machen Folgenabschitzungen beziiglich
der Zulieferer schwer, erfordern die weitreichende Einbeziehung von Umfeldfak-
toren.

4. Als weitere EinfluBgroBe, die zunehmend in die Gestaltung der integrativen
Einbindung von Zulieferern interveniert, ist der Einflufl auslidndischer, insbeson-
dere japanischer Modelle der Zulieferverflechtung zu nennen. Dies ist zum einen
der Vorbildcharakter dieser Modelle: zu erinnern ist nur an die Just-in-time-Eu-
phorie, bei der unterschiedliche nationale und strukturelle Rahmenbedingungen
relativ wenig beriicksichtigt werden. Es gibt aber inzwischen auch den direkten
EinfluB iiber japanische Unternehmen in der BRD.

Wir wissen von japanischen Unternehmen der Elektroindustrie in der Bundesre-
publik Deutschland, deren lokales Management gerade wegen der problemati-
schen Vernetzung mit ihren japanischen Zulieferern gerne deutsche Zulieferer
nutzen moéchte, denen gegeniiber sie auch eine starke Stellung hétten, wihrend die
Mutterunternehmen eher weiterhin zur Anlieferung aus Japan oder Siidostasien
oder, im Fall der Automobilindustrie, zu einem "Mitbringen" japanischer Zuliefe-
rer an den auslindischen Montageort tendieren. Neuerdings tendieren gerade ja-
panische Unternehmen dazu, ihre einheimischen Zulieferer ebenfalls zu veranlas-
sen, Direktinvestitionen in regionaler Nihe zu ihren eigenen Niederlassungen vor-
zunehmen (Demes 1989).

Zum anderen: Es gibt - forciert durch die Automobilindustrie - einen starken
Trend zur Internationalisierung der Zulieferung, der insbesondere mit der Libe-
ralisierung des europdischen Binnenmarktes ab 1992 noch verstérkt werden diirfte.
Das bedeutet einerseits natiirlich Abzug von Auftragen bisheriger Zulieferer (auf
die Griinde ist hier nicht einzugehen). Andererseits bringen die datentechnischen
und kommunikativen Moglichkeiten der Vernetzung erhebliche EinfluBchancen
der Zentralen internationaler Unternehmen auf die dezentralen Zweig- oder
Tochterwerke mit sich - Qualitdtsvorgaben, Zeitstrukturen etc. - , deren Auswir-
kungen auf die nationalen Zulieferer schwer abzuschétzen sind (das gilt iibrigens
genauso fiir die Arbeitssituation der Abnehmer- bzw. Endfertiger-Betriebe selbst)
(Jiirgens u.a. 1989; Klebe, Roth 1987).

5. Was nun die Folgen fiir die Arbeitskréfte betrifft, so ergeben sich erhebliche

Probleme bei der Erfassung, wenn integrative Rationalisierungsmanahmen
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durchgefiihrt werden: Welche Arbeitskrifte in welcher Weise betroffen sind, 148t
sich innerbetrieblich oder auf spezielle Betriebe bezogen nur schwer identifizieren
oder gar antizipieren, wenn man von pauschalen Aussagen absehen will. Solange
sich Rationalisierung noch auf die Verdnderung der einzelnen Anlage, auf den
einzelnen Arbeitsplatz oder einen begrenzten Teilproze richtete, konnte man
noch mit einem simplen Vorher-Nachher-Analysemodell arbeiten: welche Beset-
zungszahlen, welche Qualifikationsanforderungen etc. vorher, welche nachher -
und meist betraf dies ja auch die identischen Arbeitskréfte.

Bei Rationalisierungsmanahmen im Sinne des neuen Rationalisierungstyps sind
aber die Folgen fiir die Arbeitskréifte von den Rationalisierungsmanahmen viel-
fach entkoppelt: Die Folgen treten in vor- und nachgelagerten Abteilungen, bei
Zulieferern, im Handel, ja bei den Maschinen- oder Anlagenherstellern, auf (z.B.,
wenn diese komplexe Serviceaufgaben fiir ihre Abnehmer libernehmen miissen).

Damit sind erhebliche empirische und prognostische Probleme hinsichtlich der
Besetzung, der Qualifikationsanforderung, des Rationalisierungsschutzes etc. auf-
geworfen.

Diese gerade eher exemplarisch genannten EinfluBfaktoren miissen bedacht wer-
den, wenn man die Integrationstendenzen in unterschiedlichen Bereichen erfassen
will.

III. Entwicklungstendenzen in der Zulieferindustrie - am Beispiel der Mébelin-
dustrie

Die sehr komplexen Anforderungen an die Zulieferer haben zur Folge, daB die
Konsequenzen fiir die Struktur der Zulieferindustrie sehr differenziert zu betrach-
ten und zu analysieren sind. Wir haben fiir den Bereich der M&belindustrie eine
Typisierung von Zulieferbetrieben vorgenommen.

o Auf der einen Seite gibt es jene Zulieferer, deren spezialisierte Produkte von
vielen Abnehmern gebraucht werden, die also nicht von einzelnen dominanten
Abnehmerbetrieben abhingig sind. Aber auch sie miissen ihre traditionell iib-
liche Serienproduktion - die an unterschiedliche Abnehmer ging - nunmehr
stark auf kleine Liefermengen, diskontinuierlichen Lieferabruf, kiirzere Liefer-
fristen ausrichten. Auch ohne datentechnische Vernetzung wird ihr eigener
Fertigungsablauf immer mehr auf die Anforderungen der Produktionsprozesse
in den Abnehmerbetrieben ausgerichtet.

o Eine zweite Gruppe von Zulieferern konzentriert sich eher auf Standardteile
(z.B. auf einfache kunststoffbeschichtete Mdobelfronten, wie etwa Tiiren); da
sie im allgemeinen fiir die Massenmdébelhersteller arbeiten, sind sie ebenfalls
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mit Serienfertigung befaBt. Als eine Art verldngerter Werkbank sind sie aller-
dings im hochsten Mafle von den Marktanforderungen ihrer oft wenigen und
groeren Abnehmer abhéngig, stark von deren Rationalisierungs- und Be-
schaffungsentscheidungen betroffen und dariiber hinaus stark mit den Proble-
men quantitativ schwankender Lieferabrufe konfrontiert.

o SchlieBlich finden sich innovative Zulieferer, die produkttechnische Losungen
und besondere Designs fiir ihre Abnehmer entwickeln (Dekor, Lackierung,
Ummantelungen); ihr breiteres Abnehmerspektrum, z.B. durch kleinere Ex-
klusivmébelproduzenten, garantiert ihnen eine gewisse Unabhingigkeit. Bei
diesen Zulieferern finden sich sowohl handwerklich-arbeitsintensive Betriebe
wie auch solche, die mit komplexen spezialisierten Fertigungsanlagen arbeiten.

Bei diesen verschiedenen Zulieferer-Typen - Spezialisten, verlingerten Werkbén-
ken, innovativen Betrieben - ist im Detail mit unterschiedlicher Strategiefdhigkeit
wie mit unterschiedlichen Folgen fiir die Arbeitskrifte zu rechnen. Dennoch
zeichnen sich einige generelle Tendenzen ab, die mit der Verdnderung der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung zusammenhingen und erhebliche Folgen fiir die
Arbeitskrifte in der Zulieferindustrie haben. Vier solcher Tendenzen seien hier
kurz angedeutet:

1. Es zeichnet sich in der Mobelindustrie insgesamt ein Proze der Dualisierung
ab. Wie auch in der vielbeachteten Automobilindustrie sinkt die Fertigungstiefe
der Mobelhersteller; sie tendieren zu reinen Montagebetrieben, die z.T. nur noch
unproblematische Teile selbst fertigen (ndmlich fiir die Mobelkorpusse) und kom-
plette Bearbeitungsprozesse ausgliedern und vielfach an Zulieferer auslagern; bei
ihnen verbleiben aber Planung, Vertrieb und die die gesamte Logistik steuernden
Koordinationsfunktionen.

Wesentlich ist, daB sich innerhalb dieses Prozesses eine weitere Dualisierung er-
gibt: diejenige zwischen den weitgehend von den Abnehmern abhéngigen "verldn-
gerten Werkbénken" und den noch relativ autonomen "innovativen Problemlésern”
- in groBer Abhingigkeit von der Strategiefdhigkeit der Zulieferbetriebe, die wir
schon skizziert haben, natiirlich mit erheblichen Folgen fiir die Arbeitskrifte. (In
der Automobilindustrie, in der es wesentlich lingere Produktionsketten gibt,
kommt dazu noch eine Hierarchisierung der Zulieferer, insbesondere angesichts
des zunehmenden single sourcing.)

2. Es zeichnet sich immer mehr eine Industrialisierung der Betriebe ab, und zwar
sowohl fiir die Zulieferer von Standardteilen als auch fiir diejenigen von innovati-
ven Produkten. Darunter ist folgendes zu verstehen: Die "verldngerten Werk-
banke" forcieren hocharbeitsteilige Arbeitsprozesse mit angelernten Arbeitskraf-
ten und mit oder ohne rechnergestiitzten Fertigungsanlagen. Die Anforderungen
an ihren Mengenaussto suchen sie mit Schichtarbeit oder Kurzarbeit zu bewilti-
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gen. Die innovativen Zulieferer setzen, soweit sie 6konomisch dazu in der Lage
sind und sich in dem friiher geschilderten Dualisierungsproze auf der Gewinner-
seite befinden, neue Verfahrenstechniken und Fertigungsanlagen ein. Damit zer-
schlagen sie vielfach ihre herkdmmliche, oft handwerkliche Personalstruktur und
kommen selbst zu qualifikatorisch stark polarisierten Belegschaften.

3. Damit ist die technisch-organisatorische Verkniipfung der Zulieferbetriebe mit
ihren verschiedenen Abnehmern angesprochen. Die Zulieferer miissen sich unter
allen Umstinden zeitlich und produktbezogen immer stdrker in die nach logisti-
schen Prinzipien organisierten Fertigungs- und Lieferprozesse einklinken. Dabei
wachsen insbesondere auch - ganz dhnlich wie in der Automobilindustrie - die An-
forderungen an eine Produktqualitit, die nicht oder jedenfalls nicht nur vom Ab-
satzmarkt der Abnehmer gefordert ist, sondern von deren hochautomatisierten
Fertigungs- und vor allem Montagetechniken, die eine maximale MaB- und PaB-
genauigkeit der Zulieferteile erfordern (was nochmals auf die interne Rationali-
sierungspolitik der Abnehmer verweist).

Die Vernetzung mit den Abnehmern ist dabei noch kaum datentechnisch geprégt,
sondern erfolgt durchaus noch traditionell telefonisch, schriftlich oder iiber
Datexleitungen. Die rechnergestiitzte, auftragsbezogene Fertigung der Mébelpro-
duzenten mit tagesgenauen Lieferterminen - auf Druck des Handels, mit dem teil-
weise schon eine datentechnische Vernetzung besteht - fiihrt aber zu Lieferab-
rufsystemen, die auch jetzt schon eine nach Kommissionen geordnete, tdgliche
Anlieferung der Teile bedeuten kann. Gerade weil es sich hier im Vergleich zur
Automobilindustrie um relativ einfache und von der Fertigungstiefe her gesehen
flache Prozesse handelt, ist der Boden fiir eine datentechnische Vernetzung und
fiir eine Integration der Produktionsfunktionen im Sinne einer dezentralen, aber
als Einheit simulierten Fabrik vorbereitet.

4. Es ist eine Tendenz absehbar, die die vielgerithmte Flexibilitit gerade der klei-
nen und kleineren mittleren Betriebe problematisiert. Zahlreiche Zulieferer sind
nicht eigentlich flexibel, sondern aufgrund ihrer Abhéngigkeit von den Abnehmern
eher "passiv beugsam" (Semlinger 1989). Ihre Einbindung in den logistischen Zu-
sammenhang begreift viele Anforderungen ein, die zu einer zunehmenden Aus-
schopfung ihrer flexiblen Fertigungs- und Leistungspotentiale fithren kénnen. So
versuchen die Zulieferer, vielfach unzureichende technische und kapazitative Fle-
xibilitdtspotentiale durch kostentrichtige oder aber arbeitsbelastende MaBnahmen
zu ersetzen: durch erhohte Lagerhaltung, durch eine die zukiinftige Anpassungsfa-
higkeit begrenzende erhohte betriebwirtschaftliche Belastung aufgrund der An-
schaffung kostspieliger technischer Einrichtungen, aber auch durch Ausschdpfung
der Leistungs- und Akzeptanzspotentiale gerade der qualifizierten Arbeitskrifte
durch Leistungsintensivierung, Uberstunden, Schichtarbeit, Vernutzung hand-
werklicher Qualifikationen u.a. Kapital- und Sachwerte wie auch das Arbeitsver-
mogen werden aufgezehrt durch die Ubernahme jener Flexibilisierungsrisiken, die
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die Abnehmerbetriebe abwilzen. Die Schaffung kiinftiger Existenzvoraussetzun-
gen der Zulieferer - wie Qualifikationserhalt und -erweiterung des Personals, Si-
cherung der Innovationsfihigkeit etc. - , aber auch der Funktionsfihigkeit des Zu-
liefermarktes iiberhaupt, werden gefidhrdet.

IV.  Auswirkungen auf die Arbeitskrifte

Zentral ist natiirlich die Frage nach den Auswirkungen der integrativen Rationali-
sierung auf die Arbeitskrifte bei den Zulieferern.

Zunichst einmal muf3 man festhalten, daB8 nach dem, was iiber die vielféltigen Ein-
fluBfaktoren gesagt wurde, nur vorsichtige Angaben dariiber gemacht werden kon-
nen. Breite Untersuchungen oder gar quantitative Materialien gibt es dazu in an-
deren Branchen kaum, nicht einmal in der Automobilindustrie (vgl. dazu aber die
Hinweise und Annahmen in Klebe, Roth 1987).

1. Zur Beschiftigungssituation: Ganz anders als in der Automobilindustrie, wo
immer wieder behauptet wird, daf die sinkende Fertigungstiefe der Automobilher-
steller die groBe Chance der Automobilzulieferer sei, ist die Situation in einer
Branche wie der Mobelindustrie sehr unklar. Industrialisierung im Sinne einfacher
verldngerter Werkbinke, die von Abnehmern auch als Kapazititspuffer genutzt
werden, wie auch im Sinne einer spezialisierten Fertigung, z.T. mit wachsenden
Monoproduktstrukturen, bedeutet arbeitssparende technisch-organisatorische
Verianderungen. Positive Beschéftigungseffekte kénnen nur von einer Erweiterung
der Mirkte ausgehen, die aber in der Mdobelindustrie beispielsweise anders als
etwa in der Elektroindustrie keineswegs von Produkt-Innovationen und vom Ein-
satz neuer Technologien primir bestimmt werden. Die schwierige betriebswirt-
schaftliche Lage der Zulieferer und ihre Abhingigkeit von der Konjunktur der
Mobelindustrie wie von ihren oft dominanten Abnehmern lassen auch in Klein-
und Mittelbetrieben eine Zunahme prekirer Beschéftigungsformen, wie befriste-
ter Arbeit, Leiharbeit, Werkstudententitigkeit, erwarten, die vorldufig noch eher
von GrofB3betrieben genutzt werden.

Dabei werden iibrigens Rationalisierungs- bzw. Kiindigungsschutzbestimmungen
in den Zulieferbetrieben vielfach nicht wirksam, weil der in diesen Regelungen
verlangte kausale Zusammenhang zwischen einer RationalisierungsmaBnahme -
die ja im Prozefl der integrativen Rationalisierung primédr im Abnehmerbetrieb
stattfindet - und einer Freisetzung nicht mehr sichtbar wird, sondern beim Zuliefe-
rer als marktbedingt erscheint; dies ist ein Grundproblem iiberhaupt bei Rationa-
lisierungsprozessen entlang der logistischen Kette, auf das wir hier nicht eingehen
konnen.

5 i
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2. Die Auswirkung auf die Qualifikationsanforderungen in den Zulieferbetrieben
mufl man sehr differenziert betrachten, aber allzu gro8e Hoffnungen auf eine posi-
tive Qualifikationsentwicklung sind wohl nicht angezeigt.

Bei den Zulieferern fiir Standardteile wird auch dann, wenn sie eine flexible Au-
tomatisierung schaffen, der Anteil von Angelernten-Arbeit wohl kaum sinken. In
den eher innovativen, auf spezialisierte Fertigungen orientierten Zulieferbetrieben
nimmt der Einsatz von CNC-Techniken auf jeden Fall zu. Hier verschérft sich die
Polarisierung zwischen den wenigen Facharbeitern oder Technikern, zu denen oft
der Eigentiimerunternehmer gehoért, und den iibrigen Arbeitskriften, die mit resi-
dualen Zuarbeiten im Transport, in der Kommissionierung etc. beschéftigt sind.

Die Wartung und Instandhaltung wird vielfach von den Maschinenherstellern
iibernommen, bis hin zur Ferndiagnose von Stérungen und zur Reparatur. Soweit
in den Zulieferbetrieben traditionell ganzheitliche, handwerkliche Qualifikationen
vorhanden waren, werden gerade diese entwertet.

Das gilt z.B. auch fiir den erst in den 70er Jahren erfundenen industriellen Holz-
facharbeiter (Holzmechaniker); an die Stelle notwendigen Material-Know-hows
treten zunehmend Anforderungen an maschinen- und steuerungstechnischen
Kenntnisse, die er nicht erfiillen kann. Hier wird versucht, durch Selektion oder
AuBenrekrutierung die wenigen qualifizierten Arbeitspldtze, zumeist mit Elektri-
kern, Maschinenschlossern o0.4., zu besetzen.

Es wachsen dagegen generell fachunspezifische Anforderungen an Zuverléssigkeit,
Belastbarkeit und die Akzeptanz von Uberstunden, Kurzarbeit, wechselnden Ar-
beitseinsatz, Arbeitstempo u.d. Gerade fiir die innovativen Betriebe bedeutet dies,
daB ihnen nicht nur das Kapital fehlt, sondern auch die Attraktivitit, um qualifi-
zierte Ingenieure und Metallfacharbeiter (Mechaniker/Produktionstechnik) in
groBerem Umfang zu rekrutieren, die die Basis fiir Innovationskraft einerseits, die
Anpassung an die Vernetzungsanforderungen andererseits sichern konnten.

DaB hier die Frage des Transfers von Know-how und technisch-organisatorischen
Hilfen zwischen Abnehmer- und Zulieferbetrieben angesprochen ist, sei nur er-
wéhnt.

3. Weiterhin scheinen auch die psychisch-mentalen Belastungen zuzunehmen. Die
Flexibilititsanforderung der Abnehmer und die kurze Anbindung an deren Ferti-
gungsprozesse sind eine zentrale Ursache dafiir: Entscheidend ist der schwan-
kende Leistungsabruf. Zum normalen Termindruck kommen oft noch Sonderauf-
tridge hinzu, gegen die sich die Zulieferbetriebe nicht wehren kénnen und es oft
wegen der giinstigeren Preise, die sie hier erzielen konnen, auch nicht wollen. We-
gen der ebenfalls oft unsicheren Auslastung werden zusétzliche Auftrige liber-
nommen, die dann ebenfalls noch durchgezogen werden miissen. Das bedeutet ne-
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ben der allgemeinen Hektik grundsitzlich kurzfristig angeordnete Uberstunden,
Leistungsverdichtung, Personalumsetzungen, Zusatzschichten - und umgekehrt
Kurzarbeit, auch Betriebsurlaub in Abhéngigkeit von den Abnehmern u.4.

Dabei findet sich zunichst in der holzverarbeitenden Industrie, die hier immer als
Beispiel herangezogen wird, keine Tendenz zur Arbeitszeitflexibilisierung, weil die
zustdndige Gewerkschaft die tarifliche Normalarbeitszeit weitgehend durch Kol-
lektivvereinbarungen absichern konnte. Flexibilitdt wird hier durch die genannte
Arbeitszeitverteilung erreicht (Bosch u.a. 1988).

Die Akzeptanzfrage wird unter diesen Bedingungen prekir. Zu bedenken ist, da
viele Beschiftigte gerade dieser Betriebe urspriinglich bewuBt nachteilige Bedin-
gungen von kleinen oder kleineren Mittelbetrieben, wie geringeres Einkommen,
geringere Aufstiegschancen usw., deshalb in Kauf genommen haben, weil sie die
weniger durchorganisierten, persénlicheren, inhaltlich reicheren Arbeitsaufgaben
in solchen kleineren Betrieben bevorzugten. Andererseits zwingt die regionale, vor
allem vielfach ldndliche Arbeitsmarktlage der Zulieferer viele Arbeitskrifte, diese
Bedingungen hinzunehmen.

4. Dabei bleiben die eher traditionellen Belastungen und Gefihrdungen durch
Arbeitsmittel und die Arbeitsumwelt vielfach bestehen, ja verschirfen sich. Einmal
ergeben sich solche Bedingungen und Gefdhrdungen durch die wachsende Hektik,
durch Umsetzungen ohne Habitualisierungschancen usw. Zum anderen leiden
viele traditionelle kleinere und mittlere Zulieferbetriebe unter engen rdumlichen
Bedingungen; beim FEinsatz neuer flexibler Anlagen mit vielfach integrierten
Transportsystemen kénnen oft beengte Arbeitsplatzverhiltnisse nicht vermieden
werden. Auch die Lirmbelastung steigt oft mit groBeren und leistungsfihigeren
Anlagen, weil Abschirmungen oder gesonderte Aufstellung nicht moéglich sind, und
Kosten fiir lirmreduzierende MaBnahmen nicht aufgebracht werden konnen.
SchlieBlich werden gerade in der Mdbelindustrie solche Arbeitsprozesse ausgela-
gert, die einerseits nicht mehr in die zu Montagebetrieben tendierenden Abneh-
merbetriebe passen, andererseits besondere arbeitsstoffbedingte Belastungen mit
sich bringen. Erwihnt seien hier besonders die Prozesse der Oberflichenbearbei-
tung mit neuen Lack- oder Kunststoffmaterialien, die schnell wechseln und deren
Verarbeitungsverfahren oft nicht voll beherrscht werden. Die Zulieferer sind we-
der qualifikatorisch in der Lage, die Gefidhrdungen ausreichend abzusehen, noch
okonomisch fihig, entsprechende problematische Auftrige abzulehnen, und sie
koénnen auch nur in seltenen Fillen die entsprechenden Kontroll- und Schutzma8-
nahmen selbst entwickeln und durchfiihren. Es fehlt ihnen natiirlich im Zulieferzu-
sammenhang auch die Autonomie, Anforderungen an Verfahren, Material und
Produkt zu verdndern oder gar selbst Druck auf die Zulieferer solcher Materialien
auszuiiben.
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5. Nur ganz kurz kann hier auf die Interessenvertretung der Arbeitskrifte in die-
sen Zulieferbetrieben eingegangen werden (fiir die Automobilindustrie vgl. Dole-
schal 1989): Mit der wachsenden Abhingigkeit der Zulieferer von den Abnehmern
und ihrer begrenzten Strategiefidhigkeit haben die Betriebsrite, soweit sie in klei-
neren Betrieben liberhaupt existieren, sinkende Chancen, in Planung und Gestal-
tung der Arbeit einbezogen zu werden - weil den Unternehmensleitern durch ihre
Abhingigkeit als Zulieferer selbst realistische Planungsgré8en und Gestaltungspo-
tentiale fehlen. Den Betriebsriten fehlen sozusagen handlungsfihige Gespréich-
spartner. In dem MaBe, in dem die Verkniipfung iiber die jetzt noch im Vorder-
grund stehenden Lieferabrufsysteme etc. hinausgeht und zn weitergehenden daten-
technischen Vernetzungen fiihrt, werden auch fiir die Betriebsrédte die Informati-
onschancen und damit die Mitsprachechancen immer geringer. Dies macht fiir
beide Betriebsparteien die wechselseitige Reaktion auf betriebliche Problemlagen
immer unberechenbarer, zum Nachteil fiir beide Seiten.

Das Management kann diese Abhéngigkeit von Abnehmerbetrieben jedoch tak-
tisch gegeniiber dem Betriebsrat nutzen, indem es mit angeblichen Sachzwingen
argumentiert. Den Betriebsréten fehlen in der Regel Informationen und die Ko-
operation von seiten der Betriebsrite der beherrschenden Betriebe, aus denen sie
Folgerungen fiir Probleme ihrer eigenen Belegschaften ziehen kénnten: z.B. hin-
sichtlich des zu erwartenden Arbeitsvolumens, der Zeitstruktur, der zu entwik-
kelnden qualifikatorischen Anforderungen, etwa bei neuen Qualitdtssicherungssy-
stemen u.a.

Hier baut sich ein zentrales, noch vollig ungelostes Organisationsproblem fiir die
Gewerkschaften auf, ndmlich die Organisation der Interessenvertretung entlang
der Logistikkette. Ein Problem um so mehr, als hier Konzepte fiir eine Koordina-
tion der Betriebsrite nicht nur iliber die Betriebe, sondern auch iiber die Branche
hinaus entwickelt werden miiiten. Ein Druck, dem sich die Industriegewerkschaf-
ten bei systemischer Rationalisierung auf Dauer nicht werden entziehen kénnen.

Schlu3bemerkung

Die Diskussion iiber zwischenbetriebliche Vernetzung wird gegenwirtig in der Of-
fentlichkeit ziemlich pauschal gefiihrt und ist auch véllig von den Entwicklungen in
der Automobilindustrie beherrscht (Stichworte dazu: "Die Faust im Nacken der
Zulieferer" und "Internationalisierung der Fertigung"), aber selbst hier fehlen Fak-
ten iiber die Folgen fiir die Betriebe unterschiedlicher Zulieferbranchen, unter-
schiedlicher GréBenordnung, unterschiedlicher Personalstruktur, unterschiedlicher
regionaler Lage usw. Weithin unbekannt ist die Situation in anderen Branchen,
tiber die Situation im Verhiltnis von Zulieferern verschiedener hierarchischer
Ebenen ("Zulieferer der Zulieferer"), iiber die Rolle und die Aussichten von
Kleinbetrieben in dieser Entwicklung u.4.

N .
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Absicht dieses Beitrags war es, zunéchst einmal auf die komplexe Struktur dieses
Gegenstandsbereichs und die Notwendigkeit differenzierterer Analysen hinzuwei-
sen (vgl. auch Altmann, Sauer 1989). DaB nicht nur der Blick auf die groBen, spek-
takuldren Formen zwischenbetrieblicher Vernetzung von Bedeutung ist, wie sie
sich in den bereits weit fortgeschrittenen Systemen eines Informations- und Daten-
verbundes in der Automobilindustrie herausbilden, sollten die Beispiele aus der
Moébelindustrie zeigen.

Vernetzungen mit erheblichen Auswirkungen auf Betriebe und Arbeitskrifte be-
ginnen nicht erst mit der Installierung groBer gesellschaftlicher Kommunikations-
netze und den weit fortgeschrittenen Systemen des Informations- und Datenver-
bunds wie in der Automobilindustrie, in der sich allerdings die Zielvisionen fassen
lassen. Ein neuer systemischer Rationalisierungstyp bedeutet in vielfiltigen For-
men eine neue Problematik fiir den gesamten weiten Bereich der Zulieferindu-
strien und ihrer Beschéftigten.
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Volker Déhl

Rationalisierungsstrategien von Abnehmerbetrieben und
Anforderungen an die Zulieferer®

- Das Beispiel Mabelindustrie -

Dieser Beitrag und der folgende von Manfred Deif stehen in einem inneren Zu-
sammenhang; sie beschiftigen sich gleichermaBen mit den besonderen Beziehun-
gen zwischen den Abnehmern und den Zulieferern am Beispiel der Mébelindu-
strie; sie betrachten dieses Verhiltnis jedoch aus zwei unterschiedlichen Blickwin-
keln: der vorliegende Beitrag aus dem Blickwinkel des Abnehmers, der nichste
aus dem des Zulieferers.

Unsere Uberlegungen stiitzen sich auf Befunde einer breit angelegten empirischen
Untersuchung in der Mdbelindustrie, die wir in den Jahren 1983 - 1985 durchge-
fiihrt haben. Dabei lag der Schwerpunkt bei den Kiichenmdbel produzierenden
Betrieben; an ihnen konnten exemplarisch die generelle Problemsituation der
Mébelindustrie sowie die sich herausbildenden Problemlésungen und die damit
sich verbindenden technisch-organisatorischen Verdnderungen aufgezeigt werden.
(Zur Abrundung bzw. Relativierung unserer Befunde wurden auch Betriebe ande-
rer Mdobelsparten - Wohn-, Biiro- und Polstermébel - in die Untersuchung einbe-
zogen.) Ziel der Untersuchung war es, Formen und Bedingungen der Durchset-
zung und Verbreitung neuer Technologien und die Bedeutung des Hersteller-An-
wender-Verhéltnisses in diesem ProzeB herauszufinden. Da die verschiedenen Ra-
tionalisierungsstrategien der Anwenderbetriebe eine weit gréere Rolle fiir den
Durchsetzungsproze3 neuer Technologien spielten als das jeweils gegebene Tech-
nikangebot der Hersteller von Holzbearbeitungsmaschinen und -anlagen, kam der
Rekonstruktion dieser Rationalisierungsprozesse und ihrer jeweiligen Beziehung
zu den Absatzmarktstrategien der Betriebe eine besondere Bedeutung zu. Nur in
bezug auf diese Fragestellung wurden auch Zulieferbeziehungen der Betriebe und
deren Veridnderungen einbezogen; sie waren demnach nicht fiir sich Gegenstand
breiterer eigenstidndiger Erhebungen. Die Ausfiihrungen in diesem Beitrag haben
deshalb auch noch einen eher kursorischen, vorldufigen Charakter.!

Eine weitere Einschrinkung ist zu machen: Wir begrenzen in diesem Beitrag das
Spektrum der Zulieferteile auf solche, die in ihren Grundsubstanzen aus Holz und

*  Dieser Aufsatz erschien in: N. Altmann; D. Sauer (Hrsg.): Systemische Rationalisierung und
Zulieferindustrie - Sozialwissenschaftliche Aspekte zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung, Cam-
pus Verlag, Frankfurt/New York 1989.

1  Die Untersuchungsergebnisse insgesamt finden sich in Dohl u.a. 1989; DeiB} u.a. 1989; zusam-
menfassend in Altmann u.a. 1988,
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Holzersatzstoffen oder vergleichbaren Materialien bestehen. Nur diese Teile, die
Gegenstand holzverarbeitender Fertigungsprozesse sind, kénnen von den Mébel-
produzenten zum Objekt von Uberlegungen gemacht werden, die gegenwirtig un-
ter dem Stichwort "Make-or-Buy" diskutiert werden.

Zulieferteile aus holzfremden Stoffen (wie etwa Scharniere, Beschlige oder vor
allem die groBvolumigen Elektroeinbaugerite), die ebenfalls fiir den Fertigungs-
proze bzw. fiir die Gestaltung des Endprodukts bedeutsam sind und die deshalb
ja auch in zunehmendem Mafle in die Absatz- und Rationalisierungsstrategien der
Mobelbetriebe einbezogen werden (etwa mit dem Ziel der Qualitdtsverbesserung
und Funktionserh6hung des Produkts, der Reduzierung der Lagervorhaltung bzw.
der produktions- oder montagesynchronen Anlieferung usw), bleiben hier ausge-
blendet.

Damit kommen auch nur ganz bestimmte Zulieferbetriebe ins Blickfeld: Es sind
jene, die diese Holz- und Holzersatzstoffe be- oder verarbeiten und damit fiir die
mobelproduzierenden Betriebe Roh- und Ausgangsmaterialien (z.B. vorforma-
tierte, un- oder beschichtete, ggf. auch véllig ummantelte Spanplatten) oder Halb-
fabrikate (insbesondere Teile zur Frontengestaltung wie Tiiren, Blenden, Krénze,
Gesimse u.d.) bereitstellen.

Fiir viele dieser Teile gilt, und dies trifft insbesondere auf diejenigen zu, deren
Ausgangsmaterial die Spanplatte ist, da3 ihre Herstellung bzw. Zurichtung beim
Zulieferer mit durchaus dhnlichen oder gar gleichen Fertigungsverfahren und
-techniken und im Rahmen vergleichbarer Organisations- und Arbeitskriftestruk-
turen erfolgt, wie sie auch in den Mébelbetrieben selbst vorherrschen. Im Prinzip
kénnen oder kénnten deshalb die meisten dieser Teile bei Ausweitung oder auch
nur Aufrechterhaltung der Fertigungstiefe und der ihr entsprechenden Produkti-
onskapazititen von den Mobelproduzenten selbst gefertigt werden. Ob dies ge-
schieht oder nicht, ist deshalb nicht primir eine Frage der prinzipiellen Moglich-
keiten, sondern ist vielmehr Ausdruck betriebsstrategischer Interessen, Optionen
und Opportunititen.

Am Beispiel der Teile und Mdobelelemente aus Massivholz, die gegenwdrtig von
den meisten Mobelbetrieben nicht selbst gefertigt, sondern zugekauft werden,
lieBe sich fiir die Vergangenheit ein solcher Prozef der sukzessiven Ausgliederung
von Fertigungsschritten anschaulich rekonstruieren. Mit dem Siegeszug der Span-
platte und den sich durch sie er6ffnenden neuen Moglichkeiten industrieller M6-
belfertigung einher ging eine Reduzierung des Anteils der im Mdbelendprodukt
inkorporierten Elemente aus Massivholz. Unter 6konomischen und fertigungs-
technischen Gesichtspunkten erwies es sich daher fiir die Mdbelbetriebe als sinn-
voll, solche Teile nicht mehr selbst zu fertigen, sondern sie von spezialisierten Zu-
lieferbetrieben zu beziehen.

5 3
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1. Verinderungen auf dem Zuliefermarkt und Fragestellung

Bereits im Verlauf der letzten 20 - 30 Jahre war dem Zuliefermarkt von Holzteilen
eine wachsende Bedeutung zugekommen; insbesondere in den Zeiten der hohen
Zuwachsraten bis in die 70er Jahre hatten sich viele Mébelbetriebe aufgrund nicht
ausreichender Produktionskapazititen bestimmte Bauteile und Mdbelelemente
zuliefern lassen. In der ersten Hélfte der 80er Jahre gewann der ProzeB der sich
ausdifferenzierenden Zulieferbeziehungen eine neue Dynamik, die von zwei Sei-
ten angestoen wurde: Zum einen wurden die Mdbelbetriebe mit neuen Anforde-
rungen des Marktes konfrontiert, bei deren Bewiltigung auch die verstirkte Nut-
zung des Zuliefermarkts eine immer gréBere (strategisch bestimmte) Rolle spielte;
zum anderen fiihrte die beginnende und sich schnell verschirfende Branchenkrise
zu einem rapid anwachsenden Verdringungswettbewerb, in dem viele - vor allem
kleinere, mittelstindische, bislang eigenstindige - Mobelproduzenten ihre Uberle-
benschancen in der Spezialisierung auf die Herstellung bestimmter Halbfabrikate
fiir andere Mobelbetriebe sahen. Sie versuchten und versuchen, entweder durch
Erreichen héherer Stiickzahlen kostengiinstiger zu produzieren oder auf der Basis
der Entwicklung und Nutzung fertigungstechnologischen und/oder materialbezo-
genen Know-hows sich als Spezialisten zu etablieren und so fiir potentielle Ab-
nehmer interessant zu werden. Daneben begannen auch die Roh- und Ausgangs-
stofflieferanten (z.B. die Spanplattenhersteller oder die groBen Anbieter von
Kunststoff- und Beschichtungsmaterialien) damit, bestimmte weiterverarbeitende
Fertigungsschritte mit in ihr Fertigungsprogramm aufzunehmen, um so ihre - ange-
sichts der krisenhaften Entwicklung in der Mobelindustrie - ebenfalls einge-
schrinkten Absatzmoéglichkeiten zu verbessern. (Fiir die Spanplattenhersteller
geht es etwa darum, die Spanplatten bereits auf die zu verwendenden EndmaBe
hin zu formatieren, sie mit entsprechenden Beschichtungsmaterialien zu versehen
und sogar eigenstindig Dekors fiir die Mobelbetriebe zu entwickeln.) All dies
bringt fiir die Mébelproduzenten erweiterte Moglichkeiten zur Auslagerung von
Fertigungsschritten und Reduzierung ihrer eigenen Fertigungstiefe und eréffnet
ihnen neue Handlungsspielrdume. Inwieweit, in welcher Form und unter welchen
Bedingungen und Voraussetzungen machen die Mobelbetriebe nun von den Mog-
lichkeiten, die sich durch die Verdnderungen auf dem Zuliefermarkt fiir sie erge-
ben, Gebrauch?

Wir gehen davon aus, daB3 die Mobelhersteller die Beziehungen zu jhren Lieferan-
ten im Kontext ihrer sich verdndernden Absatzbedingungen und der jeweils unter-
schiedlich darauf bezogenen strategischen Reaktionen (Produkt- und Absatz-
marktstrategien nach aulen, Fertigungsstrategien nach innen) neu und mit verén-
derter strategischer StoBrichtung gestalten. Das heifit, die Anstrengungen der Mo-
belbetriebe, mit ihren Markt- und Fertigungsproblemen fertig zu werden, und die
unterschiedlichen - strategisch bestimmten - Formen, in denen dies geschieht,
schlagen auf die Struktur der Zulieferbeziehungen durch; dabei wird - wie gezeigt
werden wird - die Nutzung der Zulieferbeziehungen selbst zu einem wichtigen In-
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strument fiir die Bewiltigung dieser Probleme (Problem-"Losung" durch "Verlage-
rung"; vgl. ausfiibrlich zu diesem Zusammenhang Déhl u.a. 1989, Kap. IIT).

Zu kliren ist also die Frage, vor dem Hintergrund welcher markt- und fertigungs-
strategischer Optionen der Mobelbetriebe bestimmte Teile selbst gefertigt werden
sollen oder nicht, ganze Fertigungsschritte aus- oder zuriickverlagert, also die ent-
sprechenden fertigungstechnischen und organisatorischen Bedingungen und Vor-
aussetzungen aufrechterhalten bzw. geschaffen werden sollen oder nicht usw.
(Frage nach der Verdnderung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung). In den
jeweiligen konkreten Entscheidungsprozessen spielen dann die verschiedenen
(Opportunitits-)Kriterien, die gegenwirtig im Rahmen der Make-or-buy-Diskus-
sion vor allem in der betriebswirtschaftlichen Literatur erdrtert werden, eine wich-
tige Rolle; diese Kriterien stellen wir hier nicht systematisch dar.

Ferner ist zu fragen, wie durch die auf die Zulieferbeziehungen gerichteten be-
trieblichen Strategien der Mdbelbetriebe zur Bewiltigung ihrer Markt- und Ferti-
gungsprobleme auch die jeweiligen Formen und Inhalte der Zulieferprozesse neu
gestaltet werden, wie also etwa die Liefermengen, -fristen und -zeitpunkte neu be-
stimmt, Preise neu festgelegt, Zahlungskonditionen und -modalitéten verdndert
und die Lieferanten (mittels neuer Datentechnologien) enger an die Abnehmer
gebunden werden u.a. (Frage nach Form und Inhalt der zwischenbetrieblichen
Vernetzung).

Zuletzt geht es uns auch um die Frage, ob und wie Formen systemischer Rationa-
lisierung, die wir als einen "Neuen Rationalisierungstyp" betrachten (vgl. Altmann
u.a. 1986), der Entwicklung der Zulieferbeziehungen eine neue Dynamik und ver-
dnderte StoBrichtung verleihen.

2. Marktstrategien zwischen Okonomisierung und Flexibilisierung

Das sich in fast allen Branchen Mitte bis Ende der 70er Jahre abzeichnende Ende
der Wachstumsphase traf die Mébelindustrie, wenn auch mit einer gewissen zeitli-
chen Verzogerung, mit groBer Hirte, weitgehend unerwartet und unvorbereitet.
Massive Einbriiche und Verdnderungen der Nachfrage stiirzten sie in eine tiefgrei-
fende Krise. Die Bemiihungen der Betriebe, sich auf dem geséttigten Inlandsmarkt
zu behaupten, fiihrten zu einer dramatischen Verschiarfung des Wettbewerbs, der
sowohl! auf der Preisebene (Billigangebote, Sonderrabatte usw.) wie auch auf der
Produktebene (Ausweitung des Programmspektrums, Erh6hung der Variantenviel-
falt, kiirzere Produktlebenszyklen, Beriicksichtigung individueller Kundenwiinsche,
Qualitédtsverbesserung usw.) gefiihrt wurde und wird.

Die Notwendigkeit, sich diesem verschirften Wettbewerb auf der Preis- und Pro-
duktebene stellen zu miissen, konfrontierte die Betriebe mit fiir sie neuen Anfor-
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derungen: einerseits kostengiinstig(er) zu produzieren und andererseits ein unge-
wohnt hohes MaB an Flexibilitit in der Anpassung der Produktion an quantitativ
und qualitativ wechselnde Auftrige aufzubringen (vgl. D6hl 1988; Sauer 1988 und
Dohl u.a. 1989). Da die bestehenden Produktionsstrukturen (hochautomatisierte
Fertigung von Serienteilen auf starr verketteten MaschinenstraBen, weitgehend
manuelle Montage und Sonderteilefertigung) eine kostengiinstige Herstellung in-
dividualisierter Produkte mit groBem Variantenreichtum nicht zulieBen, erwiesen
sich die Anforderungen an Kostensenkung und gleichzeitige Flexibilitdtserh6hung
als widerspriichlich: So ist eine aus Okonomisierungsgriinden beizubehaltende
oder gar zu erhohende Standardisierung und Normierung der Bauelemente, die
eine wirtschaftliche Fertigung in gréeren Stiickzahlen ermdglichen soll, kaum zu
vereinbaren mit einer Erhohung der Teilevielfalt, wie sie notwendigerweise aus ei-
ner Produktdifferenzierung resultieren muf. Ebenso muf eine zunehmende Vari-
antenvielfalt zwangsldufig zu einer Ausweitung der Lagerhaltung fithren, die in
massiven Widerspruch gerit zu den Bemiihungen um eine Senkung der Lagerko-
sten.

Um diese widerspriichlichen Anforderungen zu bewiltigen und aufzufangen, ver-
suchten die Mdbelbetriebe, sie quasi strategisch "aufzuldsen", indem sie entweder
fiir eine Preis- oder eine Produktstrategie auf ihren Absatzmaérkten optierten.

In der Entfaltung dieser Preis- bzw. Produktstrategien, mit denen sie natiirlich an
ihre bisherige Stellung am Markt (Image, traditioneller Kundenkreis usw.) und
den gegebenen Produktionsvoraussetzungen (technische Ausstattung, Organisa-
tion, vor allem aber auch Personal- und Qualifikationsstruktur) ankniipften, ver-
suchten die Betriebe, sich im Wettbewerb zu behaupten und zugleich zu erreichen,
daB differente, nicht zu beherrschende Marktanforderungen so wenig wie moglich
auf die Produktionsstrukturen durchschiugen. Dabei spielte auch die Politik der
Verlagerung von Okonomisierungs- und Flexibilisierungsanforderungen nach
auflen, vorwiegend auf Zulieferbetriebe, eine entscheidende Rolle.

In der Mébelindustrie konstituierten sich - analytisch - drei Typen von Betrieben,
wobei zwei Typen sich polar gegeniiberstehen, wihrend der dritte Typus eine ei-
gentiimliche Zwischenposition einnimmt:

o Typ A: Betriebe, die voll auf die preispolitische Offensive setzen, in groBen
Stiickzahlen hergestellte, weitgehend standardisierte Massenprodukte (Kii-
chenblécke und -zeilen v.4.) anbieten, sich demnach in erster Linie dem Oko-
nomisierungsdruck stellen und (qualitative) Flexibilitdtsanforderungen (zu-
néchst) abwehren ("Der Massenproduzent von Standardmébeln);

o Typ B: Betriebe, die voll auf eine produktbezogene Marktstrategie setzen,
hochwertige und weitgehend individualisierte Markenprodukte (Einbaukii-
chen) anbieten und sich demnach vor allem den Flexibilisierungserfordernis-
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sen stellen miissen. Uber ein in ihrem Marktsegment noch durchsetzbares ho-
hes Preisniveau konnen sie dem Kostenproblem und damit dem Okonomisie-
rungsdruck (zunichst) noch weitgehend ausweichen ("Der Produzent exklusi-
ver Markenfabrikate"); zwischen den beiden Typen A und B, in einem sehr
breiten Mittelfeld, steht;

o Typ C: Betriebe, die aufgrund gegebener Voraussetzungen und Rahmenbedin-
gungen nicht eindeutig auf eine dieser strategischen Optionen setzen kénnen
und daher Produkte anbieten miissen, die sowohl "preiswert" sind als auch ge-
wisse produktgestaltende Momente enthalten, wie sie fiir den Typ B kenn-
zeichnend sind (Anndherungen im Design, in den Funktionen, teilweise auch
in der individuellen Differenzierung). Damit miissen sie sich - wenn auch in
abgeschwichter Form - gleichermaBen Flexibilitdts- und Kostengesichtspunk-
ten stellen ("Der Produzent von Mobeln im mittleren Genre").

Getragen bzw. gestiitzt werden diese absatzmarktbezogenen Strategien auch durch
die ihnen entsprechenden Vertriebswege und -organisationen: Im Falle der Be-
triebe des Typs A sind dies vorwiegend GroBabnehmer wie GroB- und Mobel-
kaufmairkte, Einkaufsverbidnde, Warenhiuser u.4.; im Falle der Betriebe des Typs
B sind dies vorwiegend Einrichtungen des Mobelfachhandels wie Kiichenspezial-
geschifte, Finrichtungshduser, aber auch der SanitidrgroBhandel. Die Produkte der
Betriebe des Typs C werden einerseits, wenn auch nur begrenzt, iiber den Fach-
handel, andererseits, jedoch iiberwiegend, ebenfalls iiber Einkaufsverbinde und
Groflabnehmer vertrieben. Dies bringt die Mehrheit ihrer Produkte in unmittel-
bare Nachbarschaft zu denen der Betriebe des Typs A und verschirft den Kosten-
druck. Diese verschiedenen Handels- und Vertriebsorganisationen und -wege for-
cieren wiederum durch ihre besonderen Verkaufspolitiken ("Preiskampf" hier und
"Individualisierung" dort) den jeweils spezifischen Flexibilitits- und Kostendruck
der Mdbelbetriebe.

Einseitig orientierte Produkt- und Absatzmarktstrategien sowie die Verlagerungs-
strategien der Mobelbetriebe reichen jedoch nicht aus, die dringenden Probleme
wirksam in den Griff zu bekommen. Es verschirft sich nicht nur der Wettbewerb
in den jeweiligen Marktsegmenten. Die Folge ist: Zuspitzung des Kosten- bzw.
Flexibilitdtsproblems. Es schlagen auch zunehmend Standards und Anforderun-
gen, die in einem Marktsegment herausgebildet wurden (Preisniveau einerseits,
Produktstandard andererseits), auf das jeweils andere Marktsegment durch. Sie
zwingen die Betriebe im Fall Typ A, die Produkt- und Programmpalette zu erwei-
tern und im Fall Typ B, auch preisgiinstigere Produkte anzubieten. (Beide Ent-
wicklungen tangieren damit unmittelbar das Absatzmarktsegment der Betriebe des
Typs C.) Mit der generellen Verschirfung des Anforderungsniveaus an Preis- und
Produktgestaltung werden auch alle Betriebe zunehmend unter den doppelten
Druck auf Okonomisierung und Flexibilisierung gesetzt. Die Betriebe sind gené-
tigt, starker als bisher die eigenen Produktionsvoraussetzungen und -bedingungen

Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. \]SF MUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 ' S R



43

diesen Flexibilisierungs- und Okonomisierungserfordernissen anzupassen. Dies
bleibt nicht ohne Folgen fiir die Gestaltung der Zulieferbeziehungen.

3. Typenspezifische Rationalisierungsmainahmen und Zulieferbezichungen

Die generelle StoBrichtung der innerbetrieblichen Malnahmen der Betriebe und
die jeweiligen Beziehungen zu den Zulieferbetrieben unterscheiden sich in den
drei skizzierten Betriebstypen:

3.1 Der Massenproduzent

Die unmittelbar fertigungsbezogenen Mafinahmen der Betriebe dieses Typs sind
zunidchst ganz darauf ausgerichtet, die erforderlichen kostensenkenden Effekte zu
erzielen (bessere Nutzung des Anlagenkapitals, Senkung des Umlaufkapitals, ex-
und intensivere Nutzung von Arbeitskraft). Dabei geht es um die punktuelle Aus-
stattung der Maschinen und Anlagen mit NC-Steuerungen (bzw. den Einsatz ent-
sprechend ausgestatteter Maschinen); damit sollen die noch erforderlichen Riist-
zeiten reduziert und der Materialdurchlauf beschleunigt werden; ferner geht es um
den Einsatz von computergesteuerten Systemen der Lagerhaltung und -verwal-
tung; Ziel ist die Rationalisierung der Materialverwaltung und -lagerung; letzt-
endlich geht es auch um eine weitergehende Mechanisierung bzw. Automatisie-
rung noch bestehender manueller Tétigkeiten im Transport und vor allem in der
Montage; damit kdnnen auch Leistungsverdichtungen bei den noch verbleibenden
Arbeitskriften durchgesetzt werden.

Bei aller Bedeutung, die diesen Mafinahmen im einzelnen zukommt, entscheidend
fiir die Betriebe des Typs A ist nach unseren Befunden jedoch, daB sich nunmehr
die Rationalisierungsmanahmen nicht mehr nur auf einzelne Abschnitte des Pro-
duktionsprozesses beziehen; vielmehr stellen die Rationalisierungsstrategien ten-
denziell den systemischen, alle Teilprozesse integrierenden Zusammenhang des
gesamtbetrieblichen Arbeitsablaufs ins Zentrum. Fiir die Erh6hung der Produkti-
vitdt und Rationalitdt des gesamtbetrieblichen Systems erlangt der sukzessive Ein-
satz neuer Organisations- und Informationstechnologien wachsende Bedeutung. Er
ist notwendige Voraussetzung fiir die weitgehende (horizontale wie vertikale)
Vernetzung der verschiedenen betrieblichen Teilbereiche. Mit Hilfe dieser Tech-
nologien konnen auch die nach auBlen gerichteten Beziehungen (nicht nur zu den
Zulieferbetrieben, sondern auch zum Handel) reorganisiert, auf interne Prozesse
bezogen und mit ihnen abgestimmt werden.

Zu den wichtigsten Holzteilen, die bei diesen Betrieben fiir eine Zulieferung in
Betracht kommen, zdhlen die verschiedenen Teile, die zur Gestaltung der sichtba-
ren Flichen der Mdobel (Fronten) benétigt werden. Dies sind vor allem Tiiren,
Blenden, Krianze, Gesimse u.4. Die Orientierung dieser Mébelproduzenten an der
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Massenfertigung von Standardprodukten mit vergleichsweise einfachen Oberfld-
chenstrukturen bestimmt Art und Natur sowohl der selbstgefertigten wie auch der
zugelieferten Frontenteile. In der Regel bestehen sie aus verschiedenfarbig kunst-
stoffbeschichteten, teilweise auch furnierten Spanplatten mit nur gering differen-
zierten Applikationen (Reliefs, Kanten, Griffen, Griffmuscheln u.4.), die z.T. aus
den gleichen oder dhnlichen Materialien bestehen (ggf., so etwa bei Krinzen, auch
aus Vollholz). Die vergleichsweise geringe Komplexitit dieser Frontenteile macht
auch nur wenig komplizierte Bearbeitungsprozesse (Frédsen, Schleifen, Polieren,
Kantenanleimen) erforderlich. Diese kénnen weitgehend mit bekannten und
durchgesetzten Bearbeitungsverfahren und -techniken durchgefiihrt werden. Fiir
die Mobelbetriebe verursacht die Fertigung dieser Teile keine nennenswerten
Probleme. Auch potentielle Lieferanten sind durchaus in der Lage, solche Teile
herzustellen, ohne daB hierfiir von ihnen eigenstidndiges Know-how und neue Ver-
fahren und Techniken entwickelt und eingesetzt werden miiten. Diese Art von
Bauteilen wurde auch in der Vergangenheit bereits - vorwiegend aus Kapazitits-
griinden - in bestimmten Quanten von Zulieferern bezogen.

Soweit die Betriebe des Typs A bei diesen Teilen eine erweiterte Zulieferung an-
streben, erfolgt dies mit einer zweifachen Zielsetzung: Zum einen geht es den Be-
trieben darum, quantitative Flexibilitidtsprobleme besser zu beherrschen (Abfe-
dern von Auftragsspitzen und Bewdltigung kurzfristiger, rasch zu erfiillender Lie-
ferauftrdge von GroBabnehmern, etwa wenn diese eine groBere Werbe- und Preis-
aktion starten wollen); zum anderen - und dies ist gegenwdrtig von groBerer Be-
deutung - geht es darum, den wachsenden Kostendruck abzufangen, indem er, zu-
mindest teilweise, auf die Zuliefererbetriebe abgewilzt wird. Dies wird insofern
erleichtert, als die "Widerstandspotentiale" gerade dieser Betriebe vergleichsweise
gering sind (vgl. dazu DeiB in diesem Band). Die kosteniiberwilzenden MaBnah-
men manifestieren sich bei den Zulieferern konkret als ein erhéhter Preisdruck
(bis in die Ndhe der Gestehungskosten), als Verkiirzung der Lieferfristen und
-frequenzen (mit der Tendenz zur montagesynchronen Anlieferung; die ggf. erfor-
derliche Lagerhaltung obliegt dann dem Zulieferbetrieb), als Verdnderung der
Zahlungskonditionen (Verldngerung der Zahlungsfristen), als Verschirfung der
Gewihrleistungsvereinbarungen usw. Auch die erhohten Anforderungen an die
Verarbeitungsqualitit (z.B. an MaB- und Pafgenauigkeit) der Zulieferteile erfol-
gen hier primir unter dem Aspekt, Stor- und Stillstandszeiten beim Endfertiger zu
reduzieren und einen reibungslosen MontageprozeB zu sichern. Der in den Mo-
belbetrieben dieses Typs vergleichsweise weitreichende Einsatz neuer Informati-
onstechnologien im Auftrags- und Bestellwesen sowie in der Materialwirtschaft
trdgt entscheidend dazu bei, die Durchgriffsmdéglichkeiten der Abnehmer auf die
Zulieferer zu erhohen und die Durchschlagskraft dieser verschiedenen MaBnah-
men zu verstdrken.

Auch in den Fillen, in denen die Betriebe des Typs A mit der sukzessiven Auswei-
tung ihrer Produktpolitik ein breiteres Angebot auch hoherwertiger, komplexerer
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Programme und Modelle anstreben, greifen sie (zunichst) verstidrkt auf Zuliefer-
betriebe zuriick. Allerdings kommt hier ein anderer Typus von Zulieferbetrieben
ins Spiel. Es sind solche, die aufgrund eines besonderen verfahrenstechnischen
Know-hows, besonderer Materialkenntnisse und entsprechend implementierter
Fertigungstechnologien in der Lage sind, auch komplexere Teile verschiedenster
Materialien oder Materialkombinationen (wirtschaftlich) zu fertigen. Falls die
Mobelbetriebe diese Teile selbst herstellen wollten, wiren sie gezwungen, die
technischen und organisatorischen Strukturen zu erweitern, neue Verfahren zu
entwickeln bzw. einzusetzen, ggf. neues, qualifiziertes Personal zu rekrutieren u.i.
Dies ist den Betrieben nach unseren Befunden im Prinzip zwar nicht unmdéglich,
verbindet sich jedoch mit nicht unerheblichen Kosten und Risiken: Die gesamtbe-
triebliche Kostenstruktur wiirde, zumindest voriibergehend, negativ beeinfluft; das
herkémmliche und entscheidende produkt- und absatzpolitische "Standbein"
(preisgiinstiges Massenprodukt) konnte dadurch gefédhrdet werden. Das Risiko bei
einer solchen Produktausweitung liegt in der Unsicherheit, ob die entsprechenden
Modelle und Programme sich durchsetzen und ob es generell gelingt, sich in einem
neuen Absatzmarktsegment gegen die Konkurrenz der dort agierenden Mdbelan-
bieter zu etablieren. Von daher scheint es opportuner, Kosten und Risiken
zunéchst nicht selbst zu iibernehmen und sich bei der Fertigungstellung dieser
Produkte primér auf die Montage (Zusammenfiihrung der selbstgefertigten stan-
dardisierten Korpuselemente mit den zugelieferten differenzierten Frontenteilen)
zu beschrinken und ggf. die Ausweitung der eigenen Fertigungsstruktur fiir einen
spiteren Zeitpunkt ins Auge zu fassen.

Beziiglich der Rohstoffe und Ausgangsmaterialien fiir die Mobelfertigung (vorwie-
gend Spanplatte oder vergleichbares Material), die ja auch bereits Resultat voran-
gegangener Bearbeitungsprozesse sind, 148t sich bei den Betrieben des Typs A die
Tendenz feststellen, auf die erweiterten Angebote der Vorlieferanten (Spanplat-
tenhersteller) einzugehen und verstérkt beschichtetes, vorformatiertes Material zu
beziehen. Auch dies geschieht vorwiegend aus Kostengesichtspunkten, denn durch
Massenfertigung konnen diese Anbieter in ihren Leistungen billiger sein als der
Abnehmer. Dabei werden diese beschichteten Materialien nicht nur, wie es auch
frither schon der Fall gewesen ist, lediglich fiir die Korpusfertigung verwendet
(hier war und ist immer noch, iiber alle Modelle hinweg, eine einheitliche Farbge-
bung - weil}, chamois - die Regel), sondern zunehmend auch bei der Frontenele-
mentenfertigung. Dies wird méglich, weil einerseits die Anbieter ihr Farbspektrum
erweitert haben, andererseits die Abnehmer vor allem ihre in groBen Stiickzahlen
aufgelegten Hauptprogramme nur in wenigen Farbvarianten herstellen. Die Stiick-
zahlen sichern eine ausreichende Mengennachfrage mit entsprechenden Preis-
nachlidssen. Die Massenproduzenten des Typs A kénnen auch deshalb solche An-
gebote nutzen, weil ihnen keine gravierenden (Absatz-)Probleme dadurch entste-
hen, dal die Spanplattenhersteller (oder Kunststoffproduzenten) diese vorverar-
beiteten Ausgangsmaterialien auch anderen Mdébelbetrieben liefern (miissen, um
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selbst einen ausreichenden Mengenaussto zu sichern). "Exklusivitdt" in der Farb-
gebung gehért nicht notwendig zur Absatzstrategie dieser Mobelbetriebe.?

Eine forcierte Nutzung des Angebots der Spanplattenhersteller fiihrt dazu, daB be-
stimmte Arbeitsginge wie Zuschnitt, Beschichtung, eventuell Kantenverleimung
(zumindest fiir gewisse Bauteile) wegfallen oder doch drastisch in ihrer Zahl ver-
ringert werden; die Reduzierung der Fertigungstiefe ist die unmittelbare Folge.

In der kiinftigen Entwicklung der Betriebe des Typs A, wie sie sich gegenwirtig
abzeichnet, sind zwei Moglichkeiten denkbar:

Mit dem zunehmenden Riickgriff auf weitgehend vorverarbeitete Ausgangsmate-
rialien nicht nur zur Herstellung von Korpus-, sondern auch von Frontenelemen-
ten und mit der verstirkten Nutzung von Zulieferbeziehungen bei den einfachen
und zunehmend auch bei komplexeren Frontenelementen entwickeln sich die Be-
triebe tendenziell zu reinen Montagebetrieben. Damit erhalten die Zulieferbezie-
hungen generell eine noch gréfere Bedeutung als bisher. Die gegenwirtig bereits
entwickelten neuen Formen und Mdglichkeiten datentechnologischer Vernetzung,
die eine noch engere Anbindung und einen noch schirferen Durchgriff ermdgli-
chen, werden beschleunigt vorangetrieben werden. Offen ist, welche Risiken, aber
auch Chancen dies fiir die Zulieferer bringt.

Andererseits ist jedoch auch eine Entwicklung denkbar, in der die primér in der
Okonomisierungsperspektive eingesetzten computergestiitzen Maschinensteue-
rungen sowie die Fertigungsplanungs- und -steuerungssysteme dank ihrer imma-
nenten Flexibilititspotentiale dazu genutzt werden, erhdhte produktbezogene An-
forderungen (Vielfalt, Individualitét) selbst zu realisieren und damit auch eine hé-
here Unabhingigkeit (und u.U. gréBere Autonomie bei der immer wichtiger wer-
denden Produktgestaltung) zu erzielen. Fiir die Zulieferbetriebe kann dies die
Folge haben, daBl Auftrige wieder zuriickgenommen und in die Fertigung der M6-
belbetriebe (re-)integriert werden. Beide Entwicklungsmoglichkeiten sind aber
auch immer in einem Zusammenhang mit gegebenen - historisch gewachsenen -
infrastrukturellen Gegebenheiten (etwa der Existenz eines regional entwickelten
Zuliefermarktes) zu sehen.

2  In diesem Zusammenhang mufl auch auf die Bedeutung und Rolle der Hersteller von pigmen-
tierten Papieren verwiesen werden. Diese pigmentierten Papiere bilden in den meisten Fillen
eine wichtiges Ausgangsmaterial fiir farblich beschichtete Spanplatten. Das heilt, der Span-
plattenhersteller, der solche farblich verschieden gestalteten Spanplatten herstellen will, muf3
die entsprechenden Pigmentpapiere zunichst vom Papierhersteller beziehen. Durch die starke
Stellung dieser Anbieter (nur wenige in Europa, in Deutschland nach Aussage von betrieblichen
Experten nur einer) miissen die Bezieher dieser Papiere immer betrachtliche Mengen abneh-
men (man spricht von zehn Tonnen bzw. hunderttausend qm). Dies macht es unabdingbar,
moglichst viele verschiedene Abnehmer zu finden.
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3.2 Der Exklusivmobelhersteller

Diese Betriebe sahen sich zunichst in der Lage, durch die ausreichende Verfiig-
barkeit iiber Personal, das vergleichsweise hohe Qualifikationsniveau sowie den
relativ groen Preisgestaltungsspielraum, die vom Markt geforderte Flexibilitét des
ProduktausstoBes iiber konventionelle MaBnahmen (Lagerhaltung, Arbeitsein-
satzpolitiken) zu sichern. Allerdings machen auch hier zunehmende Kosten-, Qua-
litdts- und Lieferprobleme interne ReorganisationsmaBnahmen erforderlich.

Die gestiegenen Anforderungen an eine (einzel-)auftragsbezogene, kommissions-
weise Fertigung bzw. Montage fiithrten hier zu einer Neuordnung des Fertigungs-
ablaufs. Im Zentrum steht die Flexibilisierung der auftragsbezogenen Montage-
prozesse. Zugleich soll aber eine Okonomisierung der Teilefertigung gewahrt oder
gesteigert und die (Zwischen-)Lagerung reduziert werden. Dies geschieht durch
Standardisierung bzw. "Neutralisierung" der Teilefertigung, d.h., mdglichst viele
Arbeitsginge, die eine kundenbezogene Spezifizierung der Bauteile bedeuten,
sollen aus ihr herausverlagert und in Abschnitte des Fertigungsablaufs eingefiigt
werden, die "spiter" erfolgen bzw. "ndher" an der zwingend auftragsbezogenen
Endmontage liegen.

Gestiitzt wird eine solche Standardisierung und Normierung auch durch konstruk-
tive Verdnderungen der Produkte, iiber die eine hohere Angleichung einzelner
Bauelemente erreicht werden kann. Hinzu kommt eine Rationalisierungspolitik,
die - aus Kosten- und/oder Qualitédtsgriinden - zugleich auch auf die Mechanisie-
rung/Automatisierung manueller Arbeitsginge in der Montage gerichtet ist.
Durch die so erzielbare Konzentration der unmittelbar (einzel-)auftragsbezogenen
Fertigungsschritte in der Montage kommt der montagesynchronen Bereitstellung
der zu montierenden Teile eine zentrale Bedeutung zu. Dies hat nicht nur Konse-
quenzen fiir die Organisation des innerbetrieblichen Materialflusses und damit fiir
die Gestaltung der innerbetrieblichen Planungs- und Steuerungsprozesse, sondern
auch massive Auswirkungen auf die Leistungen der Zulieferbetriebe, soweit sie zu
montierende Teile anliefern miissen.

Auch fiir die Exklusivmébelhersteller bilden die frontengestaltenden Elemente die
wichtigste Sparte der Zulieferteile aus Holzstoffen. Anders als bei den Betrieben
des Typs A spielen Kosten und quantitative Flexibilitdtsprobleme fiir sie gegen-
wirtig eine nur nachgeordnete Rolle. (Allerdings gehen wir davon aus, daBl Ko-
stengesichtspunkte mit den Versuchen, auch in den Markt fiir preiswertere Mo-
belprodukte vorzustoen, zugenommen haben und mit einer weiteren Verschér-
fung des Wettbewerbs sicher noch an Bedeutung gewinnen werden.) Quantitative
Flexibilitdtsprobleme in der Folge von Auftragsschwankungen kénnen in der Re-
gel angesichts der gegebenen Arbeitsmarktlage auch von den Mdobelherstellern
selbst iiber arbeitskriftebezogene MaBnahmen (vor allem durch Uberstunden und
Sonderschichten bzw. Kurzarbeit) gelost werden. Dies auch deshalb, weil kurzfri-
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stige drastische Erhohungen des Auftragsvolumens auf einem Markt mit vorwie-
gend individuell induzierter Nachfrage nur selten auftreten. Hingegen kommen
Verlagerungsstrategien zur Losung qualitativer Flexibilitdtsprobleme weit groBere
Bedeutung zu: Uber eine verstirkte Vergabe von Fertigungsauftrigen an Zulie-
ferbetriebe konnen die Mdbelhersteller die Komplexitdt und Vielfalt der zu be-
und verarbeitenden Werkstoffe und Bauelemente fiir sich selbst reduzieren; Ar-
beitsschritte, u.U. auch ganze Fertigungsbereiche (etwa zur speziellen Oberfla-
chenbearbeitung), werden ausgelagert. Damit wird vermieden, daB solche Ferti-
gungsbereiche mit den entsprechenden Technologien und dem dafiir hinreichend
qualifizierten Personal aufgebaut werden miissen.

Nach den Befunden unserer Untersuchung differiert die Nutzung von Zulieferbe-
ziehungen betriebsspezifisch:

Einerseits finden wir Betriebe, die schwerpunktméBig einfachere Frontenteile ge-
ringerer Komplexitdt von Zulieferbetrieben beziehen, zu deren Fertigung nur ge-
ringes eigenstidndiges Know-how und nur wenig spezialisierte Fertigungstechnolo-
gien erforderlich sind. Von ihrer Struktur her sind dies etwa die gleichen Zuliefe-
rer, die auch die Massenproduzenten des Typs A beliefern. Die Betriebe beabsich-
tigen damit, ihre bisherigen, auf hochwertige Produkte ausgelegten Fertigungs-
strukturen, das eigene qualifizierte Personal sowie auch den uneingeschrinkten
Zugriff auf die zentralen Produktmerkmale (Qualitdt, Design etc.) erhalten zu
konnen. Die Beschriankung auf solche Zulieferbetriebe sichert eine groere Unab-
hingigkeit in den Produktstrategien und ermdglicht es, die unter solchen Zuliefer-
betrieben herrschende stirkere Konkurrenz zu nutzen.

Auf der anderen Seite finden wir Betriebe, die gerade umgekehrt kompliziertere
Teile von eigens darauf spezialisierten Betrieben zuliefern lassen, etwa solche
Teile, die einer besonderen (und/oder neuen) Oberflichenbearbeitung unterzo-
gen werden miissen (z.B. zu lackierende Teile), oder solche, die aus besonderen
Holzmaterialien oder Materialverbindungen bestehen und spezielle Bearbeitungs-
verfahren erforderlich machen u.a.m. Dabei handelt es sich primdr um Abneh-
merbetriebe, die von ihren eigenen Produktionsvoraussetzungen auf solche Mate-
rialien bzw. Bearbeitungsverfahren (noch) nicht vorbereitet sind, jedoch aus ab-
satzpolitischen Griinden (Sicherung des Images als Markentrdger mit Avantgarde-
funktion 0.4.) solche Teile im Produktprogramm fiihren miissen. Oder es sind Be-
triebe, die erst begonnen haben, sich sukzessive im Markt fiir "Exklusivmobel” zu
etablieren. Thnen fehlt noch das produktions- und verfahrenstechnische Know-
how, entsprechende Techniken und u.U. auch das geeignete Personal. Das Aus-
weichen auf Zulieferbetriebe gibt den Betrieben auch den erforderlichen zeitli-
chen und 6konomischen Spielraum fiir Verdnderungen ihrer eigenen Produktions-
strukturen.
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In beiden Fillen sind jedoch die Gestaltungsanforderungen an die Zulieferteile
weitgehend festgelegt; sie werden ausschlieBlich bestimmt durch die jeweilige Pro-
duktpolitik der Abnehmer. Insbesondere die Zulieferer komplexer Teile sind des-
halb extrem abhéngig von Erfolg oder Mierfolg dieser Produktpolitiken, ohne sie
selbst in nennenswertem Umfang beeinflussen zu kénnen (zu den Auswirkungen
vgl. Deif} in diesem Band).

Stdrker als dies bei den Massenproduzenten des Typs A der Fall ist, differieren
Umfang und Reichweite der Ausgliederung bzw. Zulieferung bei den Exklusivmo-
belherstellern des Typs B in Abhingigkeit von der regionalen Verfiigbarkeit iiber
Zulieferbetriebe. Angesichts der doch relativ niedrigen Stiickzahlen, die dazu in
immer kiirzer werdenden Abstidnden, tendenziell Just-in-Time, geliefert werden
miissen, konnen sich lange Transportwege als ein bedeutendes (6konomisches)
Hindernis fiir die Verlagerung von Fertigungsschritten auf Zulieferbetriebe her-
ausstellen. (Der Wert bestimmter Frontenelemente ist ja, gemessen etwa an kom-
plexen und komplizierten Zulieferteilen fiir die Automobilindustrie, sehr gering;
Transportkosten fallen hier daher eher ins Gewicht.) Manche Mébelhersteller, bei
denen historisch eine regionale Infrastruktur an Zulieferern fehit, verzichten des-
halb weitgehend auf die Nutzung von Zulieferbeziehungen als Flexibilisierungs-
strategie. DaB8 in der Mébelindustrie und insbesondere in der Kiichenmdobelindu-
strie sich ein enges Geflecht an Zulieferbeziehungen iiberhaupt herausbilden
konnte, hat somit auch etwas mit der starken regionalen Konzentration dieser In-
dustrie (im ostwestfilischen Raum) zu tun.

Die Zulieferung von weitgehend vorverarbeiteten Ausgangsmaterialien spielt -
insbesondere was ihre Verwendung fiir die Frontenfertigung angeht - fiir die Ex-
klusivmobelhersteller bislang noch keine grofie Rolle. Aber auch bei der Herstel-
lung der Korpuselemente aus einfarbig beschichteten Spanplatten bleiben die
"Vorleistungen" der Lieferanten in Grenzen. So erfolgt der Zuschnitt in der Regel
in den Mdbelbetrieben selbst, da auch hier, um besser individuellen Kundenwiin-
schen gerecht werden zu konnen, eine groBere Bandbreite der moglichen Einzel-
malfle gegeben sein muf. Bei der Frontenfertigung sprechen einige gewichtige
Griinde gegen eine breite Verwendung solcher vorfabrizierten Teile: Zum ersten
widerspricht sie der dargestellten Fertigungsstrategie der Betriebe des Typs B, die
kundenbezogenen Differenzierungen der Produkte moglichst weit nach "hinten" im
Fertigungsablauf, in die Montage, zu verlagern. Mit der Einschleusung verschie-
denfarbig beschichteter Materialien bereits in die (Vor-)Fertigung ist die Oberfli-
che aber farblich fixiert; damit beginnt die kundenbezogene Spezifizierung auch
bereits dort.3 Zum zweiten ist die geringe Auswahl und das eingeschrinkte Farb-
spektrum, das bislang angeboten wird, nicht dafiir geeignet, eine differenzierte

3  Die weite Verbreitung der lackierten Oberfliche steht u.E. nicht nur im Zusammenhang mit
Verianderungen in den Geschmacksrichtungen der potentiellen Kaufer, sondern hat auch etwas
damit zu tun, daB diese Form der Oberflichengestaltung es den Betricben ermoglicht, Fron-
tenteile nach ihrer Bearbeitung noch fiir verschiedene Auftrige verwenden zu konnen.
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Produktpolitik, die sich auf kreatives Design bezieht, aufzubauen und zu sichern.
Und zum dritten ist die erforderliche Exklusivitit der Nutzung nicht erreichbar.
(Der Spanplattenlieferant bzw. der Vorlieferant von Beschichtungsmaterialien
muB von einer Farbvariante eine zu gro8e Menge auflegen und diese dann breit
streuen, um einen wirklichen Kostenvorteil erzielen zu konnen.)

Die Ubertragung von Fertigungsaufgaben an Zulieferbetriebe in der dargestellten
Weise und die ihnen zugrunde liegenden Make-or-buy-Entscheidungen sind - an-
ders als beim Massenproduzenten des Typs A - in stirkerem Mafe abhingig von
Verdnderungen der eigenen Produkt- und Absatzstrategien, von Absatzerwartun-
gen hinsichtlich bestimmter Produkte (Erfolg eines Programms), aber auch von
Potenzen und Potentialen der Zulieferbetriebe (flexible Lieferbereitschaft und
-fahigkeit; Einhaltung bestimmter Qualitdtsanforderungen u.d). Gerade der
Aspekt der Qualitétssicherung riickt zunehmend ins Blickfeld der abnehmenden
Mgébelbetriebe; die (Verarbeitungs-)Qualitdt auch der zugelieferten Teile beein-
fluBt die Produktqualitit insgesamt (und wird damit fiir die Exklusivmoébelher-
steller unmittelbar absatzrelevant), sie wird dariiber hinaus auch immer wichtiger
fiir eine moglichst friktionslose Abwicklung der Montageprozesse.

Auch in den Betrieben der Exklusivm{belproduzenten des Typs B zeigen sich
Tendenzen einer weitergehenden datentechnischen Vernetzung. Ziel ist es, die fiir
die Fertigung der Zulieferteile wichtigen Produktdaten schneller und verlidBlicher
iibermitteln und einen moglichst montagesynchronen Anlieferungsprozel ge-
wihrleisten zu konnen. (Auch die innerbetriebliche Organisation wird ja immer
stiarker auf die Anforderungen einer auftragsbezogenen Montage orientiert.) Nach
den Befunden unserer Untersuchung werden sich diese Anforderungen kiinftig
weiter verschirfen. Ebenfalls absehbar ist, daB neben den Flexibilitidtsgesichts-
punkten auch fiir die Exklusivmoébelhersteller die Frage der Kostenbegrenzung
einen hoheren Stellenwert als bislang einnehmen wird (mit den entsprechenden
Konsequenzen fiir die Zulieferbetriebe).

3.3 Hersteller von Mobeln im mittleren Genre

Diese Betriebe befinden sich in einer prekdren Lage: Sie miissen nicht nur pro-
dukt- und preispolitische Momente gleichermaBen in ihre Marktstrategien auf-
nehmen, wodurch sie von den Massen- und Exklusivmébelherstellern der Typen A
und B in die Zange genommen werden (insbesondere dann, wenn diese ihre Stra-
tegien sukzessive um einzelne Produktmerkmale des jeweils anderen Betriebstyps
erginzen). Dies generiert fiir diese Betriebe einen erheblichen Okonomisierungs-
und zugleich Flexibilisierungsdruck. Dariiber hinaus stellen die gegebenen (bzw.
fehlenden) inner- und iiberbetrieblichen Bedingungen und Voraussetzungen - die
bereits fiir die geringe marktstrategische Optionsfihigkeit ausschlaggebend sind
(geringe Investitionskraft, fehlende Marktiibersicht, geringes technisches, organisa-
torisches und auch betriebswirtschaftliches Know-how auf allen Ebenen, vielfach
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veraltete Fertigungstechniken u.a.) - ein gravierendes Hindernis fiir die Anpassung
der eigenen Produktionsstrukturen an die verdnderten marktinduzierten Anforde-
rungen dar.* Dies hat zur Folge, daB Abstriche beim Produktangebot gemacht
werden miissen, und zwar in bezug auf Vielféltigkeit und Varianz, Art und Quali-
tdt der verarbeiteten Materialien und Bearbeitungsverfahren, Beriicksichtigung
individueller Sonderwiinsche etc. Generell muB} eine Form der Produktgestaltung
gefunden werden, die eine Produktdifferenzierung nach auBen erlaubt, zugleich
aber in der Fertigung eine gewisse Standardisierung der Bauteile ermdglicht, um
so die Kosten begrenzen und die bestehenden Einrichtungen weiter nutzen zu
koénnen.

Dies gelingt, indem die GrundmaBe der Korpuselemente rasterartig standardisiert
werden; dadurch wird zwar eine variable, kundenbezogene Anordnung der Ele-
mente und Zusammenstellung der Korpusse méglich, aber keine Abwandlung der
MaS8e. Die fiir den Einbau funktionsbezogener Teile (Einbauten, Facher, Schubla-
den) erforderlichen Bohr- und Frisvorgidnge werden entweder auftragsbezogen
(vorwiegend manuell mit Schablonen) in der Montage vorgenommen oder zu
standardisierten Bohrbildern zusammengefaBt, die serienmédBig gebohrt werden.
(Typisches Beispiel sind die Lochreihenbohrungen im standardisierten Raster; sie
lassen fiir den Kunden eine gewisse Variabilitit unter Verzicht auf optische An-
spriiche zu.) Auch die Korpus- und Sichtkantenfarben werden auf Neutralitidt ge-
geniiber den Fronten hin standardisiert und nicht variierend angepabBt.

Die Produktdifferenzierung nach aulen erfolgt weitgehend iiber die Gestaltung
der Fronten und die kundenbezogene Fertigung der Arbeitsplatten. Weitere Diffe-
renzierungen, wie sie der Exklusivmobelhersteller anbietet (Variierung der MaBe,
der funktionsbezogenen Teile, der verarbeiteten Werkstoffe usw.), miissen unter-
bleiben, da sie im Rahmen der gegebenen technischen und organisatorischen
Strukturen und mit den vorhandenen Arbeitskriften nicht (wirtschaftlich) zu be-
wiltigen sind. Allerdings machen diese Strukturen auch die marktstrategisch er-
forderliche Variierung der Fronten zum Problem.

Damit sind auch die Schwerpunkte der innerbetrieblichen MaBinahmen, die in die-
sen Betrieben notwendigerweise punktuell und selektiv in besonders kritischen Be-
reichen ansetzen, festgelegt: Verwendung einfacher NC-gesteuerter Bohr- und
Montagemaschinen in Verbindung mit arbeitsorganisatorischen MaBnahmen im
Montagebereich. Komplexe, hochflexible Arbeitsplattenbearbeitungsautomaten
werden im Teilproze8 "Arbeitsplattenfertigung”, und zwar in der Gestalt von "In-
sellosungen” eingesetzt. Die erforderliche Vielfiltigkeit und Variationsbreite bei
den Fronten kdnnen von diesen Betrieben in der Regel nur durch die weitrei-
chende Einbeziehung von Zulieferbetrieben erreicht werden. Zulieferer erhalten
damit gerade fiir diese Betriebe einen zentralen Stellenwert.

Weit mehr noch als die Betriebe des Typs A und B sehen die Hersteller von "M6-
beln im mittleren Genre" (Betriebstyp C) die Notwendigkeit, die Beziehungen zu
Zulieferern von Frontenelementen auszubauen. Dabei geht es diesen Betrieben

4  Nicht umsonst sind bei den Betrieben des Typs C iiberdurchschnittlich hohe Raten von Konkur-
sen, Betriebsiibernahmen und -stillegungen zu verzeichnen.
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nicht oder nicht primdr darum, eventuelle Mengenschwankungen abzufangen,
sondern darum, eine breiteres Spektrum von Formen, Farben und Materialien ver-
fiigbar zu halten und dieses bedarfsweise in die eigene Programm- und Pro-
duktpalette einzugliedern. Damit wird auch fiir diese Betriebe eine flexiblere An-
passung an verdnderte Marktanforderungen bei fortbestehender Nutzung der ge-
gebenen Fertigungsstrukturen méglich. Die Eigenfertigung kann auf die Herstel-
lung einfacher Kunststoff-Fronten beschrénkt bleiben. (Der Anteil der zugekauf-
ten Elemente betrigt dabei nach unseren Befunden bis zu 50 %.) Neben dieser
generellen Zielsetzung, eine breitere Produktpalette anbieten zu kénnen, miissen
noch zwei weitere angefiihrt werden:

Erstens geht es um die Vermeidung von Risiken. Man weicht auf Zulieferer aus,
wenn bestimmte Moderichtungen am Markt lanciert werden (weniger vom eigenen
Betrieb, sondern eher von den Exklusivmdbelherstellern des Typs B), die auf
neuen Bearbeitungsverfahren und Materialien basieren. Hier aus eigener Kraft
gleich mitzuziehen, ist fiir diese Betriebe schwierig: Es fehlen das entsprechende
Know-how und die notwendigen technischen, organisatorischen und qualifikatori-
schen Voraussetzungen. Diese zu schaffen, ist wiederum angesichts der knappen
Finanzdecke kaum moglich und auch angesichts des Risikos, das sich mit Mode-
richtungen verbindet, nicht unbedingt opportun.

Zweitens geht es um die Kompensation von "Kreativititsdefiziten". Einerseits miis-
sen sich diese Betriebe mit ihren Produkten partiell der Konkurrenz der "Exklu-
sivmobel"-Hersteller stellen (hier vor allem auf der Ebene des Designs), anderer-
seits fehlen oft die Kapazitdten, um ein eigenstindiges, charakteristisches Profil in
dieser Richtung zu entwickeln. (Nicht selten ist der Betriebsinhaber sein eigener
Designer.) Hier kdnnen die Betriebe auf Zulieferanten zuriickgreifen, die selbst
(in "Aniehnung" an Entwicklungen des Exklusivmdbelherstellers) Produktinnova-
tionen betreiben, eigenstdndig neue Trends sowie die entsprechenden Verfahren
aufgreifen und selbst entwickelte oder variierend abgewandelte Frontenmodelle
anbieten.

Insgesamt wird deutlich, daB fiir die Betriebe des Typs C vorwiegend nicht die Zu-
lieferer einfacher, sondern komplexerer Fronten fiir die Bewiltigung ihrer Flexibi-
litdtsprobleme in Frage kommen. Tendenziell besteht dadurch aber auch die Ge-
fahr, daB das eigene Know-how sowie die eigene technische Ausstattung nicht wei-
terentwickelt werden, ebensowenig wie die Kapazitdten und die Kreativitdt zur
Herausbildung einer wirklich eigenstdndigen Produktpolitik.

Die Moglichkeiten, im Rahmen einer solchen Verlagerungspraxis zu einer Kosten-
senkung zu gelangen, welche iiber die Ausnutzung bestehender Abhéngigkeiten
der Zulieferer erfolgt, sind vergleichsweise gering, besteht doch die Abhéngigkeit
eher auf seiten des Abnehmers. Allerdings hat die gegenwértige Krise in der Mo-
belindustrie dazu gefiihrt, daB8 auch bei dieser Art von innovativen Zulieferern ein
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geniigend groBer Wettbewerb herrscht, so dal auch von den Betrieben des Typs C
im Prinzip ein Druck auf die Gestaltung von Preisen, Lieferbedingungen und
-konditionen ausgehen kann. (Allerdings ist anzunehmen, daB} bereits von den Be-
trieben des Typs A und B, die ja iiber groBere Sanktionsmoglichkeiten gegeniiber
den Zulieferern verfiigen, bereits ein Druck auf diese Zulieferanten ausgegangen
ist und noch ausgeht, so dal} diese in ihren Preisen und sonstigen kostenrelevanten
Leistungsangeboten zumeist schon an der Grenze ihrer "Nachgiebigkeit" angelangt
sind.)

Kostensenkende Effekte konnen indes durch die Einbeziehung des erweiterten
Leistungsangebots der Lieferanten von Rohstoffen und Ausgangsmaterialien er-
zielt werden. Da die Eigenfertigung sich sowieso auf einfache Kunststoff-Fronten
beschréinkt und die Varianten weitgehend von Zulieferbetrieben bezogen werden,
konnen hier die beschichteten, zugeschnittenen, u.U. auch v6llig ummantelten Ma-
terialien verarbeitet werden, auch wenn dadurch zumindest die farbliche Variati-
onsbreite moglicherweise noch weiter eingeschrinkt wird oder nicht wesentlich
erweitert werden kann.

Die Anbindung der Zulieferer an die Abnehmer ist bei der Mehrheit der Betriebe
des Typs C noch weitgehend traditionell. Entsprechend der noch geringen Durch-
dringung dieser Betriebe mit iibergreifenden datentechnischen Systemen (sowohl
bezogen auf die eigene Fertigungs- und Verwaltungsorganisation als auch bezogen
auf die Gestaltung externer Beziehungen) sind Formen datentechnischer Vernet-
zung von Abnehmer- und Zulieferbetrieben kaum entwickelt. Allerdings werden
auch diese Betriebe, wenn sie sich langfristig am Markt gegeniiber den Betrieben
der beiden anderen Typen behaupten wollen, nicht umhin kommen, ihre interne
Fertigungs- und Verwaltungsorganisation auf eine neue datentechnologische
Grundlage zu stellen. ErfahrungsgemiB geht damit - ob beabsichtigt oder nicht -
die Implementierung auch solcher Systemkonfigurationen einher, die die Prozesse
der Materialwirtschaft und des Beschaffungswesens auf neuer technischer Grund-
lage abwickeln lassen. Diese Entwicklung wird u.E. fortschreiten, und zwar ganz
unabhéingig davon, ob sich die Betriebe eher in die Richtung auf reine Montagebe-
triebe entwickeln oder ob ihnen eine sukzessive Anndherung (bei der Produktge-
staltung wie auch der Fertigungsorganisation) an die Exklusivmébelhersteller des
Typs B gelingt. Allerdings ist fiir viele Betriebe die Gefahr einer dritten Alterna-
tive keineswegs gebannt: die des Konkurses und der Stillegung.

Zusammenfassend: Die unterschiedlichen Strategien der Mobelhersteller auf ih-
ren Absatzmirkten sind verbunden mit jeweils verschiedenen Formen der Ratio-
nalisierung ihrer eigenen Fertigung; daraus entstehen auch typische Anforderun-
gen an die Zulieferer und Strategien gegeniiber den Zulieferern. Welche Moglich-
keiten der Reaktionen diese haben und welche Auswirkungen dies wiederum auf
deren Beschiftigten hat, ist Gegenstand des folgenden Beitrages in diesem Band.
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Manfred DeiB3

Entwicklung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben der
Maobelindustrie’

Der Wandel von Zulieferbedingungen wird zunehmend im Zusammenhang mit
den neueren Rationalisierungsbestrebungen der (groBen, beherrschenden) Ab-
nehmerbetriebe und dadurch sich verdndernden Formen zwischenbetrieblicher
Arbeitsteilung diskutiert. Dabei stehen zumeist generelle Aspekte der Produkti-
onsallokation und die eher 6konomischen, betriebsstrategischen und strukturellen
Veridnderungen zwischen Teilelieferant und Abnehmerbetrieb im Vordergrund.
Weit weniger geraten die gravierenden Auswirkungen auf die Beschiftigungs- und
Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben ins Blickfeld. Bereits mit Beginn sol-
cher 6konomischer und struktureller Wandlungsprozesse in den Zulieferbetrieben
werden jedoch Tendenzen in Gang gesetzt, die zu erheblichen Verdnderungen in
den Arbeitsbedingungen fithren, ja bereits gefiihrt haben und die sich zum Teil
schon im "Vorfeld" neuer Zulieferstrukturen auswirken. Es scheint daher sinnvoll
und notwendig zu sein, mit der Analyse der Arbeitsfolgen verdnderter Zulieferbe-
ziehungen schon "friih" zu beginnen, um bereits wahrend des Verlaufs solcher Um-
strukturierungsprozesse mogliche unerwiinschte Entwicklungen fiir die Arbeits-
krifte erkennen und eventuell flankierende Aktivititen zu ihrer Abwendung ins
Auge fassen zu kénnen.

Hierauf verweisen auch die Befunde aus unseren Untersuchungen in der Mobelin-
dustrie (vgl. den vorangehenden Beitrag von Déhl in diesem Band): Der Wandel
der Zulieferbeziehungen kommt auch dort spiirbar zur Geltung. Obwohl der, wenn
auch bereits erhebliche, Bedeutungszuwachs des Zuliefermarktes noch am Anfang
zu stehen scheint, ebenso wie die datentechnische Vernetzung der Mdbelhersteller
mit den Zulieferbetrieben, so ist dennoch offensichtlich: Der Status vieler Zulie-
ferbetriebe als Objekt von Okonomisierungs- und Flexibilisierungsstrategien und
als zunehmend integrierter Bestandteil der neuen Fertigungs- und Organisations-
strukturen der Mobelproduzenten hat bereits wesentliche Auswirkungen fiir die
Arbeit und fiir die Arbeitnehmer in diesen Betrieben mit sich gebracht. Auf diese
Frage konzentriert sich der folgende Beitrag.

Ausgehend von Verdnderungen des Zuliefermarktes hinsichtlich neuer Lieferan-
forderungen und -probleme, hinsichtlich typischer Gruppen von Zulieferern und
ihrer strategischen Orientierung sowie hinsichtlich bestimmter Entwicklungsten-
denzen werden die damit verbundenen Auswirkungen fiir die Beschéftigten in den

*  Dieser Aufsatz erschien in: N. Altmann; D. Sauer (Hrsg.): Systemische Rationalisierung und
Zulieferindustrie - Sozialwissenschaftliche Aspekte zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung, Cam-
pus Verlag, Frankfurt/New York 1989.
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Zulieferbetrieben der Mobelindustrie dargelegt; hier konzentrieren wir uns jeweils
auf die Aspekte der Beschiftigung, der Qualifikation, auf Belastungen aus der Lei-
stungserbringung und aus der Arbeitsumgebung sowie auf die Interessenvertre-
tung.

1. Strukturelle Verinderungen des Zuliefermarktes

Der Zuliefermarkt in der Moébelindustrie konzentrierte sich traditionell weitge-
hend auf die Lieferung einerseits holzfremder Mdobelteile (wie Metallbeschlége,
Kunststoffteile, Funktionselemente wie etwa Elektrogerite usw.) und andererseits
auf die Lieferung von Rohstoffen (wie etwa Spanplatten, Massivholzbalken, aber
auch Lacke und holzfremde Materialien) sowie von sog. Halbzeugwaren aus Holz
(zumeist seriengefertigte Halbfabrikate wie Leisten, Gestelle usw.). Hingegen
hatte die Zulieferung von vorgefertigten Mdbelbauteilen aus Holz (wie etwa von
Tiiren und anderen Frontteilen, Sockelrahmen, Regalteilen, Schrankfiilen) noch
vergleichsweise geringe Bedeutung; dabei handelte es sich vorrangig um noch
kaum "veredelte" (z.B. unlackierte) Serienprodukte. Der traditionelle Mdbelher-
steller wies eben, sieht man von der Herstellung von Ausgangsmaterialien und
holzfremden Teilen einmal ab, eine hohe Fertigungstiefe auf; entsprechend nahm
dieser Teil des Zuliefermarktes seinen Aufschwung erst mit den Wachstumsjahren
aufgrund hoher Auslastung und fehlender Kapazititen der Mébelproduzenten
(Schimpfle 1985, S. 757£.).

1.1  Neue Anforderungen und Probleme auf dem Zuliefermarkt

Einen grundlegenden Bedeutungszuwachs erfuhr dieser Zuliefermarkt jedoch ab
Mitte der 70er, Anfang der 80er Jahre (bei gleichzeitiger partieller Reduzierung
der Fertigungstiefe der Mobelproduzenten): Mit der absatzmarktbedingt zuneh-
menden Entwicklung zu groBerer Variantenvielfalt, zu bestimmten Modetenden-
zen (z.B. Massivholzwelle) und zur kundenauftragsbezogenen Fertigung und mit
den neuen Markt- und Fertigungsstrategien der Mobelhersteller kamen nicht nur
eine groBere Nachfrage, sondern vor allem neue und vielfiltige, z.T. auch wider-
spriichliche Anforderungen auf die Zuliefererbranche zu; dies fiihrte zu einem
strukturellen Wandel des Zuliefermarktes, der auch wihrend der Branchenkrise
anhielt bzw. dadurch wesentlich verstdrkt wurde (vgl. bei Déhl in diesem Band).

Die wichtigsten Anforderungen, wie sie sich vor allem aus der Sicht der Zulieferer
zeigten, waren folgende:

o Lieferung komplexer, vom Design und der Qualitét her gesehen spezifischer
Mobelteile, die nur mit besonderen Fertigungskenntnissen und/oder speziel-
len, zum Teil (kapital-)kostenintensiven neueren Techniken hergestellt werden
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konnen; ihre Herstellung lohnt sich fiir den Abnehmerbetrieb nicht oder er be-
sitzt hierfiir nicht (mehr) die erforderlichen Qualifikationen.

o Bereitschaft zu extrem hoher Lieferflexibilitit, zur Erfiillung von Pufferfunk-
tionen in mengenmaiBiger und zeitlicher Hinsicht und beziiglich ganz bestimm-
ter Qualitdten, Oberflichen, Programmvarianten, wobei es sich durchaus um
Teile unterschiedlicher Mdobelgenres, den (im Beitrag von Dohl) vorher ge-
schilderten Typen der Mdbelproduzenten entsprechend, handeln kann.

o Entwurf und Entwicklung neuer Designs und Oberflichen durch Kopieren
oder Nachempfinden von Markttrends und spezifischen Herstellerprogram-
men oder durch Produktinnovation, insbesondere bei neuen Frontenvarianten,
sowie die Bereitstellung bzw. Vorhaltung der dafiir notwendigen technischen
und qualifikatorischen Kapazitéten.

o Umgekehrt aber auch die "Unterwerfung" unter die produkt- und absatzpoliti-
sche Orientierung einzelner Hauptabnehmer und die Zuarbeit fiir deren Pro-
duktprogramme, bei gleichzeitiger Abkoppelung des eigenen Betriebs von den
Marktentwicklungen.

o Einordnung in zunehmend engere organisatorische und lieferungsbezogene
Vorgaben vieler Abnehmer bei immer kleinerem und immer weniger konti-
nuierlichem Teileabruf.

o SchlieBlich, aber nicht zuletzt, als eher zwangsldufige Anforderung, der Ver-
zicht auf herkdmmliche Preisspannen, der Zwang zur Produktion zum Teil zu
Gestehungskosten sowie die Ubernahme von Kosten und Risiken der Lager-
haltung.

Von diesen Anforderungen waren die Lieferanten holzfremder Teile kaum be-
rithrt, ebensowenig wie etwa die groen Spanplattenbetriebe (einerseits, weil die
Mobelbranche nur einen Teil ihres Absatzmarktes ausmacht, andererseits, weil sie
von ihrer BetriebsgroBe her gesehen von den Strategien der Moébelhersteller weit-
gehend unabhingig sind und/oder von ihren Produkten her kaum konsequent in
den Fertigungs- und MontageprozeB integriert werden konnten bzw. muBten).
Weit mehr konfrontiert waren hiermit jedoch die eher "klassischen" Lieferanten
von Halbfabrikaten aus (Massiv-)Holz (wie z.B. Leisten und Profile, Rahmen und
Gestelle), vor allem aber die Zulieferer von Mdbelteilen aller Art, vor allem von
Mobelfronten (Tiiren, Blenden, Sichtseiten usw.) sowie von Regalteilen, Tischplat-
ten etc. Gerade dieser traditionell eher kleinbetrieblich strukturierte, sich sukzes-
sive vergroBernde Markt belieferte vorrangig die Mobelindustrie, insbesondere die
Kastenmoébelindustrie, und hing damit véllig vom konjunkturellen und strukturel-
len Wohl und Wehe dieser einen Branche ab. Solche Zulieferbetriebe waren von
den neuen Anforderungen der Mébelproduzenten mehr oder weniger stark betrof-
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fen, je nach ihrer fertigungsbezogenen Herkunft, nach der Art ihres Produkts, nach
Abnehmerspektrum, nach ihren Potentialen zu eigener Produktentwicklung und zu
flexibler Fertigungsweise u.d. Sie hatten sich unmittelbar an die sich rasch verin-
dernden und variantenreichen Produkt- und Programmentwicklungen der Abneh-
merbetriebe anzupassen. Gerade dieser Teilbereich der Zulieferbranche wurde
damit am stirksten zum (unmittelbaren oder mittelbaren) Objekt der Rationalisie-
rungsstrategien der Mobelhersteller; die damit verbundenen Konsequenzen fiir
den Zuliefermarkt lassen sich hier am deutlichsten nachvollziehen.

Vor allem wurde auch die Zahl dieser Zulieferer immer gréBer, einerseits wegen
der sich verbreitenden Neigung vieler (groBer) Mdébelhersteller zur Auslagerung
von Fertigungsteilprozessen und wegen der zunehmenden Tendenz vieler kleine-
rer Mobelproduzenten, ihre Produktvielfalt durch Zulieferung variantenreicher
und qualitativ anspruchsvoller Mobelelemente zu vergréern, andererseits wegen
der sich rasch verschidrfenden Branchenkrise: Erstens veranlaten die hier nur
grob skizzierten Branchenentwicklungen zahlreiche neu gegriindete, aber auch be-
reits etablierte Betriebe (in jiingerer Zeit vor allem auch Spanplattenhersteller)
dazu, Zulieferteile fiir die Mobelbranche zu fertigen oder Dienstleistungen und
zusdtzliche Fertigungsschritte in ihr Produkt- und Leistungsprogramm aufzuneh-
men, um den neuen Anforderungen des Marktes Rechming zu tragen bzw. diese
zur ErschlieBung oder Verbesserung von Absatzchancen zu nutzen; zweitens stie-
gen viele kleine Mébelhersteller aus Uberlebensgriinden sukzessive in das Zulie-
fergeschift ein, um ihre rasch schwindenden Absatzmérkte auszugleichen bzw. zu
ersetzen. Konkurrenz und Uberkapazititen waren daher in diesem Bereich des
Zuliefermarktes besonders groB und engten die Reaktionsspielrdume der einzel-
nen Betriebe zusitzlich ein. Restriktionen durch Preis- und Verdrédngungskonkur-
renz kamen deshalb zu den genannten Anforderungen hinzu und zwangen die Zu-
lieferbetriebe immer mehr, sich fiir bestimmte strategische Optionen zu entschei-
den. Dabei stand vor allem im Vordergrund, das Dilemma zwischen eventuell die
kurzfristige Existenz sichernder Abhéngigkeit und eventuell die langfristige Exi-
stenz sicherndem Autonomiestreben unter den sich verschirfenden Uberlebens-
voraussetzungen zu 16sen; Optionen also, mit denen sich unterschiedliche Formen
der Abhingigkeit von den Abnehmerbetrieben verbanden.

1.2  Typen von Zulieferern

Im Verlauf der Auseinandersetzung mit diesen veridnderten und verschirften An-
forderungen des Marktes fiir Mobelzulieferteile haben sich einzelne, strategisch
jeweils unterschiedlich orientierte Typen von Zulieferbetrieben herausgebildet
und verfestigt.

Entscheidend dafiir war primér, auf welche Art von Zulieferprodukt, auf welches
Segment des Zuliefermarktes sich die Absatzstrategien der Zulieferer konzentrie-
ren (k6nnen bzw. miissen). Prinzipiell ist davon auszugehen, da8 sich die (verén-
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derten) Anforderungen an den hier zur Diskussion stehenden Zulieferbereich we-
sentlich nach den von den Mébelproduzenten verfolgten Markt- und Fertigungs-
strategien und dahinterstehenden Rationalisierungs- und Flexibilisierungszielen
unterscheiden (vgl. die Typen der Mobelhersteller im Beitrag von Doéhl in diesem
Band). '

Je nachdem, ob sich diese Betriebe preis-(kosten-) oder produkt-(qualitéts-)stra-
tegisch orientieren, welche organisatorischen und fertigungspolitischen Manah-
men sie ergreifen, welche Make-or-buy-Spielrdume dabei offenbleiben und welche
(auch wertmifBige) Bedeutung die in Betracht kommenden Zulieferteile fiir ihr
Produktspektrum besitzen, ergeben sich fiir die Zulieferer unterschiedliche Anfor-
derungen, Zwinge und Moglichkeiten. Entsprechend werden sowohl einfache Zwi-
schenprodukte, wie Profile und Leisten, oder einfache Bauelemente, wie etwa seri-
engefertigte Fronten und Regalteile, nachgefragt als auch z.B. Qualititsfronten
und Sonderteile verlangt, die komplizierte, spezielle Fertigungsverfahren und/
oder Qualifikationen erfordern und tendenziell in kleinen Mengen hergestellt wer-
den; die Zulieferer stehen so nicht nur einer differenzierten Teilenachfrage gegen-
iiber; es konnen vergleichbare Teile durchaus auch von verschiedenen Typen von
Mobelproduzenten, wenn auch mit jeweils spezifischen strategischen Priorititen,
nachgefragt werden.

Die strategischen Festlegungen der Abnehmerbetriebe strukturieren also in gewis-
ser Weise den Absatzmarkt der Zulieferer. Sie schlagen sich aber nicht nur in der
Art der nachgefragten Produkte und Leistungen nieder, sondern auch in der Ge-
staltung und Abwicklung des Zulieferverhiltnisses. KostenmiBige, zeitliche und
organisatorische Konditionen, insbesondere unterschiedliche Anspriiche der Ab-
nehmer an quantitative und qualitative Flexibilitét, prigen die Struktur der Zulie-
ferbeziehungen ganz erheblich mit. -

Hinzu kommt, da die Bedeutung dieser Marktanforderungen wesentlich davon
abhingt, welche Potentiale und Ausgangsvoraussetzungen die Zulieferer von
Holzteilen zur Erfiillung dieser Anforderungen bzw. zur Nutzung darin angelegter
eigener Absatzchancen besitzen. Als vorrangige EinfluBgréBe ist hier die Abhéin-
gigkeit des Zuliefermarktes bzw. der Zulieferer von den Mdbelproduzenten zu
nennen. Zwar ist eine schwache Marktstellung grundsétzlich bereits durch die
(werkstoffbedingt) fast ausschlieBliche Produktionsausrichtung auf diese Branche
vorgezeichnet; dies wird aber fiir die meisten Zulieferbetriebe erst durch die struk-
turellen Bedingungen des Marktes (traditionell mittelsténdische Struktur, hohe
marktinterne Konkurrenz, ungiinstige wirtschaftliche Branchenentwicklung) zum
Problem. In der Abhéngigkeit vom Abnehmer erfihrt sie jedoch eine unterschied-
liche Ausprdgung und Intensitit, je nachdem, ob und in welcher Weise sich ein
Zulieferbetrieb in dieses Geflecht differenzierter Marktanforderungen und Lie-
ferbeziehungen als bedeutsamer, begrenzt autonomer oder (nur) als nahezu ab-
hingiger, jederzeit austauschbarer Bestandteil der Produkt- und Fertigungsstrate-
gien eines bestimmten Abnehmerspektrums einklinken konnte bzw. eingebunden
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wurde. Dies wiederum hiingt freilich wesentlich von seinen betrieblichen Mdglich-
keiten, von seiner Fahigkeit zu (dauerhaft) strategischem Verhalten ab.!

Der Absatzmarkt, insbesondere die Produkt- und Leistungsanforderungen der
Maobelhersteller einerseits und die jeweilige Abhéngigkeit von diesen andererseits
sind also die Merkmale, mit denen sich unterschiedliche strategische Orientierun-
gen der Zulieferer von Holzteilen zur Losung des oben beschriebenen Dilemmas
beschreiben lassen. In diese Orientierungen wirken freilich die Strukturen des
bisherigen Zuliefermarktes (als Ergebnis vergangener Reaktionen auf Absatz-
mirkte und Abhéngigkeitskonstellationen im Sinne geronnener Zuliefererstrate-
gien) differenzierend mit hinein. Dabei handelt es sich etwa um die durchweg
kleinbetriebliche Struktur der Zulieferer, um ihre vielfach noch holzfachlich und
handwerklich geprégten Qualifikationsstrukturen und um die noch wenig industri-
ell geformten Fertigungsprozesse, um Merkmale also, die sich fiir ihre (ab-
satz-)strategischen Moglichkeiten und fiir ihre Spielrdume, bestimmte Zuliefer-
verhéltnisse zu wihlen und zu beeinflussen, als bedeutsam erweisen (konnen).

Ausgehend von diesen generellen Zusammenhéngen zeigen unsere Befunde, da3
sich vor allem drei Typen von Zulieferern herausgeschélt haben:

(1) Da ist einmal der klassische Lieferant von Mébelvorprodukten und Halbfabri-
katen aus Holz (z.B. von Halbzeugware wie Leisten, Krédnze, Profile, Sockel, aber
auch Polstergestelle). Das Abnehmerspektrum dieser Betriebe war bislang ver-
gleichsweise breit und umfalte auch Fach- und Baumérkte, Rahmenhersteller etc.
Die Fertigungsweise war eher groflserienorientiert ohne spezielle Oberflichen-
oder Profilanspriiche. Durch die Veridnderungen in der Produktvielfalt und
-individualitdt bei einem Teil ihrer Abnehmer (vor allem Exklusivmébelherstel-
lern, aber auch anderen Produzenten von Kastenmobeln) sind sie gezwungen,
einen immer gréBeren Teil ihrer Produktion verstirkt auf deren Produkt- und Be-
schaffungsanforderungen auszurichten; bei einem groBen Teil ihres Absatzes wer-
den die Liefermengen immer kleiner, der Lieferabruf immer diskontinuierlicher,
die Lieferfristen immer kiirzer. Hiervon wird zunehmend die gesamte Fertigung
tangiert; dennoch bleiben bestimmte Spielrdume in der Produktgestaltung, im Fer-
tigungsablauf, in der Reihenfolge und GroBe der Fertigungsauftrige erhalten,
zumal es wegen des noch vergleichsweise breiten Abnehmerspektrums und der
relativ begrenzt bleibenden Vielfalt dieser eher einfachen Zulieferprodukte (was
auch noch eine gewisse Seriengréfe zuldBt) kaum zur Abhingigkeit von einem
dominanten Hauptabnehmer kommt.

(2) Eine zweite groBe Gruppe von Zulieferern konzentriert sich vorrangig auf die
Herstellung von eher noch in groBeren Serien hergestellten Teilen fiir Standard-
mobel (wie etwa einfache und/oder kunststoffbeschichtete Mobelfronten usw.)

1 Vgl zur Strategiefahigkeit von Kleinbetriecben Mendius u.a. 1987 und Semlinger 1989.
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sowie seriengefertigte Sonderteile (z.B. sog. Rundkappen aus Holzformteilen fiir
spezielle Einbaukiichenschréinke). Bei den Abnehmern solcher Zulieferteile han-
delt es sich vorwiegend, aber nicht nur, um Mébelhersteller vom Typ des Massen-
produzenten aus durchaus unterschiedlichen Teilbranchen der Kastenmdbelferti-
gung. Nicht selten beanspruchen ein einzelner oder wenige Abnehmer einen ho-
hen Teil der gesamten Produktion (im Einzelfall wird bis zu zwei Drittel des Um-
satzes mit einem Abnehmer gemacht). Dies bietet dem Zulieferer zwar in kurzfri-
stiger Sicht eine gewisse Absatzsicherheit und ein bestimmtes Absatzvolumen,
macht ihn aber auch erheblich vom Wohlergehen und von der Rationalisierungs-
und Beschaffungspolitik eines oder weniger Abnehmer abhingig. Dabei kénnen
die abgerufenen Lieferungen durchaus auch klein sein und der Lieferabruf selbst
duBerst kurzfristig erfolgen, d.h. die Fertigungslose sind von unterschiedlichem,
tendenziell eher geringerem Umfang; wegen des unstetigen Lieferabrufes sind
diese Betriebe daher oft zu erheblicher Lagerhaltung gezwungen.

Zulieferer, die sich fiir diese Orientierung entscheiden (miissen), besitzen nur we-
nige strategische Moglichkeiten (Tendenz zur defensiven Anpassung bis zur "passi-
ven Beugsamkeit" - vgl. bei Semlinger 1989). Sie entstammen vorwiegend der
groBen Gruppe ehemaliger, nicht (mehr) iiberlebensfihiger, kleiner Mobelher-
steller oder vergleichbarer Tischlerbetriebe; diese stellten von ihrer Ausgangssi-
tuation her selbst eher einfache Mébelprodukte her und waren in ihren fertigungs-
und qualititsbezogenen Mdglichkeiten sowie in ihren absatzpolitischen Spielrdu-
men erheblich eingeschréinkt. Ihre Position kénnte man nunmehr als typische Er-
scheinung der verliingerten Werkbank bezeichnen, die bestrebt ist, die geforderten
Teilemengen moglichst rasch und kostengiinstig zu liefern und kurzfristige Wiin-
sche ihrer Abnehmer duflerst flexibel zu erfiillen. Dabei sind sie selbst tendenziell
vom Marktgeschehen abgekoppelt und betreiben kein eigenes Marketing oder
Produktentwicklung. Solche Betriebe stehen in starker Konkurrenz mit Zulie-
ferern des gleichen Typs und miissen von daher, soweit méglich, jeden Auftrag an-
nehmen. Dabei werden sie von einzelnen Moébelherstellern auch als Fertigungspuf-
fer genutzt und laufen wegen der geringen Kompliziertheit ihrer Fertigungspro-
zesse Gefahr, daf die Abnehmer bisher ausgelagerte Fertigungsschritte kurzfristig
(wieder) in ihre Eigenfertigung eingliedern.

(3) Die dritte Gruppe von Zulieferern, die ebenfalls hiufig aus der Moébelproduk-
tion herkommen, konzentriert sich, im Gegensatz zu den erstgenannten Gruppen,
vorrangig auf wertvollere Mobelteile mit héheren Fertigungsanspriichen, auf die
Eigenentwicklung von Mébelfronten und die Losung produkttechnischer Probleme
ihrer Abnehmer. Dies erfordert ein umfangreiches und detailbezogenes Material-
Know-how, eine fertigungsbezogene Spezialisierung und/oder den Einsatz kom-
plexer Fertigungsanlagen. Das Teilespektrum umfaBt vor allem Mébelfronten, die
von den aus der GroBserienfertigung kommenden Mdbelherstellern selbst nicht
(mehr) oder nicht kostengiinstig gefertigt werden koénnen: also insbesondere Teile
mit anspruchsvollem und innovativem Design und qualitativ hochwertigen Ober-
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flichen hinsichtlich Dekor, Lackierung, Furnierung oder spezifischen verfahrens-
technischen Effekten (wie etwa besonderen Kunststoffummantelungen). Die Kon-
kurrenz ist hier geringer ausgeprégt als bei den bislang genannten Zuliefergrup-
pen; auch das Kundenspektrum ist breiter und erstreckt sich iiber alle Mdbelpro-
duzenten, wobei freilich Exklusivmoébelhersteller und die eher kleineren Hersteller
im mittleren Produktgenre die Hauptkundschaft darstellen. Damit ist auch die
Abhingigkeit von (wenigen dominanten) Abnehmerbetrieben seltener gegeben
bzw. geringer ausgeprigt; zudem garantiert die Art der Produkte (Zulieferteile fiir
bestimmte lingerfristig laufende Programme von Markenfabrikaten) eine gewisse
dauerhafte Nachfrage. Dennoch besteht eine deutliche, iiber die Absatzmenge und
-dauer bestimmter herstellerspezifischer Mdbelprogramme vermittelte Abhingig-
keit der Zulieferbetriebe, vor allem dann, wenn es sich etwa um die Lieferung spe-
zieller und komplizierter Fronten, insbesondere an Md&belproduzenten des Typs
"Exklusivmdbelhersteller” handelt, auf deren Gestaltung der Zulieferer nur wenig
EinfluB hat.

Innerhalb dieser Gruppe des innovativen Problemlosers haben sich zwei Spielar-
ten von Zulieferern herausgebildet:

Einmal Betriebe, die sich hauptsichlich auf das qualifikatorische Know-how und
auf verfahrenstechnische Besonderheiten in der Design- und Oberfldchengestal-
tung stiitzen, das liber Jahre entwickelt und routinisiert wurde und in einem Gro8-
teil der Belegschaft verkdrpert ist; die Fertigung in diesen Betrieben ist daher ten-
denziell arbeitsintensiv und spezialisiert. Sie richtet sich vor allem auf die Ober-
flichenbearbeitung mit komplizierten Lacktechniken und orientiert sich vorrangig
an der Exklusivimébelherstellung; dabei geht es vor allem um die Produktion von
Teilen, deren Fertigung beim Abnehmer nicht oder nicht rentabel automatisierbar
ist, die aber nicht so kompliziert ist, daB sie nicht manufakturméBig bewaltigt wer-
den kdnnte. Strategisch richten sich daher die Innovations- und Problemldsungs-
beitrdge hier eher auf die verfahrens- und arbeitstechnische Realisierung neuer,
oft gemeinsam mit einem Abnehmer entwickelter Oberfldchen- und Dekorvor-
stellungen und weniger auf die Produkt- und Designentwicklung selbst. Entspre-
chend existiert, zumindest fiir die Laufzeit einzelner Mobelprogramme, eine ge-
wisse wechselseitige Abhidngigkeit, da die gleichen Zulieferteile mit der gleichen
Qualitdt in der Regel nicht oder nicht kurzfristig bei anderen Zulieferern erhélt-
lich sind.

Andere Zulieferbetriebe hingegen haben sich bei der Konzipierung und Herstel-
lung anspruchsvoller und hochwertiger Fronten auf besondere, technisch komplexe
und flexibel einsetzbare Fertigungsanlagen konzentriert (wie z.B. sog. Soft- und
Postforming-Maschinen, mit denen der Kantenbereich von Fronten u.a. auch zur
Herstellung von Frontenvarianten spezifisch gestaltet werden kann, aber auch spe-
zielle Techniken zur Kunststoffummantelung von Spanplatten). Der Weg zum in-
novativen Problemléser erfordert hier vor allem einen zusdtzlichen Aufwand fiir
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Investitionen in Maschinentechnik und fiir den Einsatz ingenieurtechnischer Qua-
lifikationen. Solche Zulieferer betreiben vielfach auch - zumindest fiir einen Teil
ihrer Produktion - den Entwurf und die Entwicklung von Design, Qualitit und Ma-
terialzusammensetzung ihrer Produkte (etwa spezifische Holz-Kunststoff-Kombi-
nationen, Farbmischungen und Lackauftragsverfahren fiir neuartige Oberfldchen).
Der Teilelieferant tritt hier also auch als Produzent von Programmideen in Er-
scheinung. Dazu ist freilich erforderlich - und dies stellt eine erhebliche Schwelle
fiir viele kleine Zulieferer dar -, dal der Betrieb zum Aufbau von Designkapaziti-
ten, zur Beobachtung der Markttrends, zur Entwicklung und Finanzierung der
notwendigen Fertigungstechniken und -kenntnisse ausreichend und dauerhaft in
der Lage ist. Da ein Grof3teil der Abnehmer Mgbelproduzenten im mittleren
Genre sind, die sich selbst eine Produktentwicklung und die Anschaffung teurer
Fertigungstechniken nur in Grenzen leisten konnen, ist dieser Weg durchaus
gangbar, sofern die eigenen Produktstrategien, aber auch die Absatzstrategien die-
ser Mobelhersteller, auf Dauer erfolgreich sind.

1.3 Tendenzen auf dem Zuliefermarkt

Auch wenn die Zulieferer in unterschiedlicher Weise die auf sie znkommenden
neuen Anforderungen zu bewiltigen suchten bzw. suchen, so zeichnen sich doch
quer zu diesen Typen von Zulieferern, wenn auch jeweils unterschiedlich in ihnen
ausgeprigt, einige generelle Tendenzen auf dem Zuliefermarkt und im Verhéltnis
zwischen Zulieferer und Mébelhersteller ab; einige der wichtigsten sind folgende:

- Die (doppelte) Dualisierung des Zuliefermarktes in der Mobelindustrie;

- die Industrialisierung zahlreicher, ehemals handwerklich oder berufsfachlich
geprigter Arbeitsbereiche;

- die engere technisch-organisatorische Verkniipfung mit den Abnehmern;
- die Ausschopfung der Flexibilitits- und Leistungspotentiale der Zulieferer.

(1) Generell sind in der Mdbelindustrie Prozesse der Dualisierung festzustellen;
Entwicklungen, wie sie in anderen gewerblichen Bereichen der Bundesrepublik
Deutschland (z.B. im Automobilbereich) schon ldnger feststellbar sind und wie sie
z.B. in Japan in sehr konziser Form schon seit langem bestehen (vgl. Demes 1989).
Dies betrifft zunédchst das Auseinanderdriften der Mobelhersteller und ihrer Zulie-
ferer nach GroBe, Marktmacht, Art der Fertigungsschritte etc. So wurde angesichts
der vergleichsweise noch hohen Fertigungstiefe auch in der Moébelindustrie schon
vor vielen Jahren die Tendenz zum Montagebetrieb prophezeit; erst jetzt aber
scheint sich eine solche Entwicklung in spezifischer Weise durchzusetzen. Immer
mehr Mobelhersteller lassen sich die Frontteile ihrer Mdébel (also z.B. Tiiren,
Blenden, Krinze, Sichtseiten) von zumeist juristisch selbstindigen Betrieben zulie-
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fern, die sie dann mit eigengefertigten Korpusteilen (insbesondere Seiten, Boden,
Riickwinden) sowie anderen Zulieferteilen (wie Beschligen) zu Mébelkommis-
sionen zusammenmontieren und - ergénzt eventuell um Elektrogeréte etc. - unmit-
telbar danach an den Endkunden ausliefern. Planung, Vertrieb, Korpusfertigung
und Mobelmontage sowie die den gesamten LogistikprozeB steuernde Koordinie-
rungsfunktion verbleiben beim Mdbelhersteller, wihrend zahlreiche Fertigungs-
funktionen (insbesondere die Herstellung vieler "sichtbarer” Mobelteile) ebenso
wie die Rohstoffherstellung, zum Teil sogar der Entwurf und die Konzipierung ab-
satzrelevanter Produktteile, von Zulieferern durchgefiihrt werden; dabei sind viele
dieser Betriebe von der Entwicklung auf den Mobelmérkten weitgehend abgekop-
pelt (eine Situation, die der zahlreicher Betriebe in der Automobilindustrie durch-
aus dhnlich ist bzw. wird).

Mit einer solchen Fertigungsdualisierung entstehen in der Mébelindustrie erhebli-
che Abhingigkeiten der Zulieferbetriebe von einem oder von wenigen Abnehmer-
betrieben bei weitgehender Aufgabe eigener Autonomiespielrdume und eine ge-
wisse Hierarchisierung zwischen den Zulieferern selbst, ohne dal damit fiir den
einzelnen Betrieb wenigstens eine dauerhafte Zulieferbeziehung (wie etwa in Ja-
pan) gewihrleistet wire; im Gegenteil: Die Zulieferung und das Verhiltnis zum
Zulieferer selbst stehen als Objekt von Make-or-buy-Uberlegungen durchaus wei-
terhin zur Disposition von Rationalisierungsentscheidungen des Abnehmerbe-
triebs und seiner jeweils zugrunde liegenden Okonomisierungs- und Flexibilisie-
rungsstrategien. Dies ist um so mehr der Fall, als die Austauschbarkeit der Zulie-
ferer untereinander, oft selbst bei speziellen Zulieferteilen, noch relativ hoch ist.

Aber auch innerhalb eines solchermaBen strukturierten Zuliefermarktes zeichnet
sich eine Segmentierung ab, die entlang der oben skizzierten Zulieferergruppen
verlduft; sozusagen eine Dualisierung der Dualisierung, der sich nur wenige Zulie-
ferer entziehen konnen. Danach fungieren auf der einen Seite hauptsichlich Zulie-
ferbetriebe als weitgehend abhingige "verldngerte Werkbdnke", wihrend auf der
anderen Seite "innovative Problemloser” versuchen, innerhalb dieser Dualisie-
rungstendenzen ihre betriebliche Autonomie zur Sicherung des eigenen Uberle-
bens auf Dauer zu erhalten bzw. neu zu schaffen. Hingegen scheint es aufgrund
des vergleichsweise "kurzen", insgesamt einfachen und wenig komplexen Prozesses
der Mobelfertigung innerhalb des Zuliefermarktes selbst kaum zu einer weiteren
Hierarchisierung oder Pyramidenform zwischen den Teilezulieferern einerseits
und etwaigen Unterlieferanten andererseits zu kommen, der besondere Bedeutung
beizumessen wire (etwa im Sinne der Darstellungen bei Demes 1989 und Semlin-
ger 1989). Weit folgenreicher konnte sich jedoch erweisen, dal zunehmend Span-
plattenhersteller iiber vorformatiertes Plattenmaterial hinaus fertige kunststoffbe-
schichtete, wenn auch einfache, Frontenelemente liefern und damit in den Markt
vieler Zulieferer eindringen (bzw. entsprechend verbliebene Fertigungsschritte bei
einzelnen Mdébelproduzenten iiberfliissig machen). Die bestehende Segmentierung
der Mobelproduktion zwischen Zulieferer und Hersteller kann von daher einen
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neuen und gravierenden Dualisierungseffekt erfahren, von dem Teile des bisheri-
gen Zulieferspektrums, insbesondere vom Typ der "verldngerten Werkbank", er-
heblich betroffen werden konnten.

(2) Die Reaktionen der Zulieferbetriebe, ihre Produktionsabldufe und Ferti-
gungsweisen immer mehr umzustellen und auf die Lieferanforderungen ihrer Ab-
nehmer abzustellen, fithrt immer mehr auch zu einer Industrialisierung verschie-
dener Arbeitsbereiche in den Zulieferbetrieben selbst. Tendenzen zur Angelern-
tenfertigung, zur manufakturmiBigen Aufsplittung der Arbeitsprozesse, ebenso
wie zur hocharbeitsteiligen Fertigungsweise im Zusammenhang mit modernen fer-
tigungstechnischen Anlagen sind ebenso zu erkennen wie die Einfiihrung etwa von
Schichtarbeit, um kostenaufwendige Fertigungsanlagen auslasten bzw. verfahrens-
technischen Erfordernissen (z.B. im Lackierbereich) geniigen zu kénnen. Solche
Entwicklungen sind 6konomisch und arbeitsorganisatorisch gerade in jenen Zulie-
ferbetrieben besonders problematisch, in denen bislang, ob sie nun urspriinglich
kleinere Mobelhersteller oder Handwerksbetriebe waren, eine noch weitgehend
traditionelle, eher durch ganzheitliche Tétigkeit und Fachbezogenheit geprigte
Arbeitsweise vorherrschte (vgl. dazu auch Mendius u.a. 1987, S. 152); deren Ver-
dnderung hat tiefgreifende Folgen sowohl fiir die Leitung dieser Betriebe wie fiir
die Arbeitskrifte. Dabei finden sich repetitive und kurzzyklische Arbeitsoperatio-
nen nicht nur bei den hoch abhingigen Zulieferern von einfachen Serienteilen,
sondern auch bei Betrieben vom Typ des "innovativen Problemlésers”, in denen es
allenfalls durch den Einsatz komplexer Fertigungsanlagen in Teilbereichen auch
zu wenigen anspruchsvolleren Tétigkeiten kommen kann.

Die Tendenz zur Industrialisierung gipfelt in nicht wenigen Zulieferbetrieben (vor
allem bei den Lieferanten von hochwertigen und speziellen Fronten, aber auch
von kunststoffummantelten Profilleisten) bereits darin, daB die personellen und
organisatorischen Strukturen in Reaktion auf die Flexibilitdts- und Lieferkonditio-
nen der Abnehmerbetriebe verdndert bzw. angepalt und/oder neue Techniken
eingesetzt werden, indem sie etwa selbst zu einer dhnlich tagessatzbezogenen Fer-
tigungsweise, wie sie ihre Abnehmer praktizieren, iibergehen bzw. ihre Fertigung
auf flexible und rasch umriistbare, CNC-gesteuerte Bearbeitungsmaschinen um-
stellen -, was aber auch dazu fithren kann, da diejenigen Zulieferer, die dabei
nicht mithalten k6nnen, aus dem Markt fallen.

(3) Als weitere Tendenz ist die technisch-organisatorische Verkniipfuhg der Zulie-
ferbetriebe mit verschiedenen ihrer (dominanten) Abnehmerbetriebe zu nennen.

2 Beli der "tagessatzbezogenen, kundenauftragsbezogenen Fertigung" werden die Kundenauftrige,
die fiir einen bestimmten Auslieferungstag (Verladetag) vorgesehen sind, in einem Tagessatz
zusammengefaBt, der, jeweils nach bestimmten Produkt- und Fertigungskriterien aufgelost, in
einem Tag durch den Produktionsablauf geschleust und zum Verladetermin in Form komplett
montierter bzw. zusammengestellter Kundenkommissionen fertiggestellt wird; dies erlaubt vor
allem noch eine gewisse Grofle der Teilestiickzahlen innerhalb eines Arbeitstages auch bei
grundsatzlich kommissionsweiser Fertigung,
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Die zeitlich immer kurzfristiger und tendenziell diskontinuierlich anfallenden Lie-
ferauftrige zwingen nicht nur grundsétzlich dazu, die Fertigungs- und Leistungspo-
tentiale der Zulieferer weitgehend auszuschépfen (darauf ist unten noch einzuge-
hen); sie sind auf Dauer und bei groBer Abhingigkeit auch nur dann zu erfiillen,
wenn sich ein Zulieferer zeitlich und produktbezogen immer stirker in die nach
logistischen Prinzipien organisierten Fertigungs- und Lieferprozesse eines oder
mehrerer Abnehmer "einklinkt". Abgesehen von einzelnen Formen technikorien-
tierter Verkniipfung (wie etwa der abnehmerseitigen Forderung nach bestimmten
Oberflachenqualititen oder MaB3genauigkeiten, die beim Zulieferer den Einsatz
besonderer Verfahrens- und Fertigungstechniken oder bestimmte Methoden zur
Sicherung der Teilequalitit notwendig machen) oder von ersten und einfachen in-
formationstechnischen Verkniipfungen (etwa in Form von DATEX-Leitungen),
geht es dabei (bislang) weniger um eine datentechnische Vernetzung zwischen
Abnehmer und Zulieferer (wie sie z.B. besonders in der Automobilindustrie im-
mer mehr als Vehikel zur Veridnderung der Zulieferbeziehungen zu begreifen
ist).3 Vielmehr zeigt sich in der Mdbelindustrie, daB auf der Grundlage computer-
gestiitzter kundenauftragsbezogener Fertigung der Mobelhersteller, die ja auch die
Zulieferprozesse immer enger einbezieht, Formen der organisatorischen Einbin-
dung anzutreffen sind, die - ohne daf} es sich dabei bereits um ausgekliigelte Just-
in-time-Konzepte handeln muB - durchaus schon mit Hilfe herkdmmlicher Infor-
mationsmedien (wie etwa mit Bestell-Listen, telefonischem Abruf) eine strikte und
kurzfristige Lieferabrufpolitik erlauben; diese kann im Einzelfall heute schon bis
zur tiglichen Anlieferung der fiir einen Tagessatz erforderlichen Zulieferteile rei-
chen.

Ein solches organisatorisches, iiber die markt- und produktbezogene - und (noch)
nicht liber eine unmittelbare datentechnische und stoffliche - Abhingigkeit der
Zulieferbetriebe gesichertes Netzwerk zwingt zahlreiche Zulieferer schon ver-
gleichsweise eng in ein von wenigen Abnehmern vorgegebenes Zeitkorsett und
148t ihnen, insbesondere auch beziiglich der "weniger dringlichen" Lieferauftriige
anderer Abnehmer, kaum noch Spielrdume fiir eine selbstbestimmte Organisation
des Fertigungsablaufs iibrig. Dies gilt in hohem MaBe fiir Zulieferer von Standard-
teilen, sofern sie von einzelnen Abnehmern stark abhéngig sind. Aber auch Be-
triebe vom Typ des innovativen Problemlosers konnen sich diesem Zwang immer
weniger entziehen, wollen sie nicht allzu grofe Lager- und Kostenrisiken einge-
hen; zumal dann, wenn ein wesentlicher Teil der von ihnen zu liefernden Zwi-
schenprodukte fiir die Tagessatzfertigung von Exklusivmébelherstellern bestimmt
ist. Dabei werden die Grenzen fiir die Disposition in der Zuliefererfertigung auch
immer enger durch technisch definierte Vorgaben der Abnehmer gezogen (z.B.
durch die Festlegung bestimmter Bearbeitungsabfolgen oder hoher Genauigkeits-

3  Wir sprechen von Verkniipfung, wenn es um eine engere, organisatorisch und technisch defi-
nierte Anbindung geht; von Vernetzung, wenn diese Integration rechnergestiitzt auf Basis von
Daten- und Kommunikationstechniken erfolgt.

N i
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. . ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 ' S



67

werte, durch die Auflage, bestimmte Lackiertechniken und Lackmaterialien zu
verwenden).

Obwohl also noch kaum realisiert, ist der Boden fiir eine datentechnisch gestiitzte
Vernetzung zwischen Zulieferern und Abnehmern durch die in Gang gekommene,
erhebliche technisch-organisatorische Verkniipfung vorbereitet. Die schon hohe
(existentielle) Abhdngigkeit der durchweg kleinen Zulieferer und ihre nahezu vol-
lige Ausrichtung auf die Produkte und Produktanforderungen der Mdbelindustrie
sprechen dafiir, daB mit einer solch technisch basierten Integration eine noch weit
engere Anbindung an die Mdobelhersteller erfolgen kann, von der sich allenfalls
jene Zulieferer freihalten konnen, die sich durch ihr Angebot an innovativen Pro-
duktideen und Problemldsungen ausreichende Spielrdume verschaffen.

(4) Als bedeutsame, zu den genannten Tendenzen zum Teil querliegende Ent-
wicklung ist die im Rahmen der generellen Nutzung der Flexibilitit von Zuliefer-
betrieben zunehmende Ausschopfung ihrer flexiblen Fertigungs- und Leistungspo-
tentiale zu nennen. Die aus wirtschaftspolitischer Sicht im allgemeinen hoch ge-
lobte und im einzelbetrieblichen Interesse der Abnehmer begriiite Flexibilitit, die
die Zulieferer den (groBen) Abnehmerbetrieben vorgeblich voraus haben, besteht
aber vielfach nur darin, daB diese Betriebe sich den Anforderungen der Abnehmer
vollig unterordnen und im Prinzip die auch ihnen vielfach fehlenden oder unzurei-
chenden technischen bzw. kapazitdtsmiBigen Flexibilitdtspotentiale durch (im
Vergleich zu den Abnehmern) leichter durchsetzbare, aber kostentrichtige
und/oder arbeitsbelastende MaBnahmen ersetzen: durch erhéhte Lagerhaltung,
durch die Anschaffung aufwendiger, schwer verkraftbarer technischer Einrichtun-
gen, besonders aber auch durch Maflnahmen der Leistungsintensivierung, der

- Mehrarbeit, der Schichtarbeit usw. Diese Entwicklung ist vorrangig bei Zulieferern
vom Typ der "verldngerten Werkbank", verstdrkt auch bei den "klassischen" Lie-
feranten von Holzhalbfabrikaten zu beobachten, macht aber auch vor den "innova-
tiven Problemlésern" nicht halt. Eine derartige Form der Flexibilitdtsausschépfung
liegt auch dann vor, wenn die in qualifizierten Belegschaftsteilen (wie sie in vielen
Zulieferbetrieben, vor allem vom Typ des innovativen Problemlosers, noch anzu-
treffen sind) angelegten Potentiale zusitzlich durch einen breiten, aber zeitlich
und arbeitsinhaltlich schwankenden und entsprechend belastenden sowie qualifi-
kationsinadidquaten Leistungsabruf vernutzt werden; zudem ist das Management-
Know-how vieler Zulieferbetriebe iiberfordert.

Die Kehrseite der Flexibilitdt der Zulieferbetriebe in der Mobelindustrie ist also
vielfach die problematische Tendenz, da3 das verfiigbare Arbeitsvermdgen iiber-
durchschnittlich ausgeschopft, sozusagen auf Dauer erschopft wird, daB die Kapi-
tal- und Sachwerte zahlreicher Zulieferbetriebe allmihlich aufgezehrt werden und
daB nicht selten auf eine betriebswirtschaftlich angemessene Kalkulation und Un-
ternehmensfiihrung verzichtet wird. Dies gilt ganz besonders fiir die Vielzahl hoch
abhingiger Zulieferer von einfachen und preiswerten Mébelhalbfabrikaten, die zu
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einem bedeutenden Teil ihrer Produktion fiir Massenhersteller von Standardmo-
beln fertigen und nicht selten zu Gestehungskosten liefern (miissen); zumal, da bei
den einseitigen Preisverhandlungen ihre Kalkulation fiir die Abnehmer nahezu
transparent und eine Beriicksichtigung ausreichender Risiko- oder Gewinnmargen
zur langfristigen Existenzsicherung kaum méglich ist. Aber auch fiir die Lieferan-
ten etwa spezieller und qualitativ anspruchsvoller Fronten verbinden sich mit der
Erfiillung solcher Flexibilitdtsanforderungen erhebliche, oft nicht ausreichend ab-
gedeckte (Kosten-)Risiken, so z.B. wenn die Schnellebigkeit der Modelle oder das
Fehlschlagen neuer Programme am Markt dazu fiihrt, daB eigens dafiir getétigte
aufwendige Anschaffungen fiir Material, Technik und Know-how nicht rentabel
genutzt werden konnen, oder wenn aufwendige Nachbearbeitungen nicht vorher-
zusehen waren und nahezu ausschlieBlich vom Zulieferer zu tragen sind.

Mit der intensiven Nutzung der Produktions- und Lieferflexibilitdt der Zulieferer
werden also in hohem MaBle die Risiken und Verantwortlichkeiten eines diskonti-
nuierlichen Fertigungsbedarfs, die sich die Abnehmerbetriebe selbst nicht aufla-
sten wollen oder kénnen, nur abgewdlzt. Dies birgt aber nicht nur Gefahren fiir die
Fihigkeit der einzelnen Zulieferbetriebe, die fiir ihre zukiinftige Existenz erfor-
derlichen Voraussetzungen (Qualifikationserhaltung und -erweiterung, Anschaf-
fung notwendiger Techniken, Sicherung von Innovations- und Marktfdhigkeit) her-
zustellen und zu nutzen; dies kann auch die Funktionsfahigkeit des Zuliefermark-
tes generell gefihrden, die an ihn herangetragenen Anforderungen im Interesse
der Mgbelhersteller auf Dauer angemessen und zuverldssig erfiillen zu kénnen.
Nicht zuletzt verbinden sich damit ganz gravierende Auswirkungen fiir die Arbeits-
situation der Beschiftigten in den Zulieferbetrieben.

2. Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben

Die Situation der Beschiftigten in den Zulieferbetrieben zeichnet sich allgemein
dadurch aus, daB sie beziiglich Arbeitsplatzsicherheit, Einkommensniveau und Ar-
beitsbelastungen schon grundsétzlich und spiirbar ungiinstiger ausfillt als die der
Beschiftigten in der Mdbelindustrie.

So zeigt sich aufgrund unserer Erfahrungen (Dei8 u.a. 1989), daf3 die in der Mo-
belbranche seit Jahren verbreitete Arbeitsplatzunsicherheit gerade in den kleinen
und vielfach dem Tischlerhandwerk dhnelnden Zulieferbetrieben besonders zu
spiiren ist, zumal Personalabbau dort weit stirker einzelpersonenbezogen stattfin-
det, und wegen der durchgéingig schwachen bzw. nicht vorhandenen Interessenver-
tretung fiir die Beschéftigten auch nur ein geringer Schutz besteht. Grundsétzlich
herrschen, trotz der relativen Anndherung des Entlohnungsniveaus (auf Kosten
" der Beschiftigten in der Mdbelindustrie), nach wie vor deutliche Einkommensun-
terschiede,* zumal in den Zulieferbetrieben wie auch im Tischlerhandwerk vor-
rangig Zeitlohn bezahlt wird (vgl. auch Moll u.a. 1983, S. 70), und angesichts der
schlechten Kosten-/Ertragsstruktur der meisten Zulieferer kaum Spielrdume fiir

4 Vgl generell zur Lohnsituation in Kleinbetrieben bei Mendius u.a. 1987, S. 98.
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Lohnsteigerungen oder leistungsbezogene Lohnformen vorhanden sind. Schlie3-
lich verweisen unsere Untersuchungsergebnisse im Zulieferbereich darauf, daB ein
groBer Teil der Arbeitsbelastungen prinzipiell gravierender ausfillt als in der M6-
elindustrie: So bedingt die grofere Dichte der Arbeitsplitze in den zumeist enge-
ren Fertigungsrdumlichkeiten und der héufigere Tétigkeitswechsel vielfach eine
stirkere und gleichzeitige Betroffenheit durch mehrere Einzelbelastungen. Vor
allem existiert ein vergleichsweise geringerer Schutz vor gesundheitlichen Geféhr-
dungen, da die Zulieferer strukturell weit weniger Ressourcen an Arbeitsschutz-
Know-how, an Zeit und Geld zur Durchfiihrung geeigneter VerbesserungsmaG-
nahmen aufweisen als Betriebe der Mobelindustrie. Dies wird durch die ver-
leichsweise schwéchere Position des einzelnen Beschiftigten und die praktisch
ehlende Unterstiitzung seitens einer Interessenvertretung entscheidend verstirkt.
Die Frage, inwieweit einzelne Momente der Arbeitssituation (wie z.B. geringerer
Grad der Arbeitszerlegung, Bedeutung abwechslungsreicher Facharbeit) auch in
solchen Zulieferbetrieben die ebengenannten Nachteile fiir die Beschiftigten aus-
reichend kompensieren (vgl. Mendius u.a. 1987, S. 171ff.), kann hier nicht beant-
wortet werden. Eine entsprechende Wirkung dieser Momente diirfte freilich durch
die zu beobachtenden Industrialisierungstendenzen mit erhohter Arbeitsteilung,
Einsatz von Angelernten, Einengung von Dispositionsspielrdumen etc. (siehe dazu
unten) zusehends an Bedeutung verlieren.

Unsere Befunde zeigen nun, daf sich diese Situation der Beschéftigten im Verlauf
der Durchsetzung neuer Rationalisierungsformen in den Abnehmerbetrieben mit
dem Ziel der Verlagerung von Okonomisierungs- und Flexibilisierungsanforde-
rungen und mit den damit verbundenen Tendenzen fiir die Zulieferbetriebe noch
weiter verschlechtert hat. Dies soll an den Aspekten Beschéftigung, Qualifikation,
psychisch-mentale Belastungen, Arbeitsumweltbelastungen und Interessenvertre-
tung verdeutlicht werden.’

2.1  Beschiftigung

Die Beschiftigungssituation in den Zulieferbetrieben ist trotz der im Zuge von
AuslagerungsmaBnahmen der Abnehmerbetriebe entstandenen Arbeitsplétze pre-
kdrer und instabiler geworden. Die Entstehung erheblicher Uberkapazititen als
Ergebnis der Flexibilisierungsstrategien der Moébelindustrie einerseits und des
Einstiegs vieler kleinerer Mébelhersteller als Uberlebensstrategie bei gleichzeitig
fortbestehender Branchenkrise andererseits hatte - wie erwéhnt - eine Preis- und
Verdriangungskonkurrenz zur Folge, von der zahlreiche Zulieferfirmen bedroht
bzw. betroffen waren. Fiir viele Beschiiftigte in diesem Sektor verband sich damit
schon generell eine erhohte Arbeitsplatzunsicherheit, der Verlust des Arbeitsplat-
zes oder die geringe Aussicht auf (Wieder-)Beschiftigung; eine Situation, die nach
wie vor nicht bereinigt ist und auch weiterhin fiir eine ungiinstige Beschiftigungs-
lage sorgt. Dies ist um so mehr der Fall, als ein solcher Verdringungswettbewerb
und die Ausschépfung der betrieblichen Ressourcen, ebenso wie die (sprunghafte)
Investition in aufwendige Fertigungstechniken, deren Rentabilitidt eine hohe Aus-
lastung bzw. eine Ausweitung des Marktanteils erfordert, auch bislang konkurrenz-

5 Vgl dazu ausfithrlicher unsere Forschungsergebnisse zu Auswirkungen neuer Rationalisie-
rungsstrategien in der Mobelindustrie in Deil u.a. 1989.
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fihigen Zulieferern, gerade auch vom Typ des innovativen Problemlésers, auf
Dauer die Existenz kosten kénnen.

Aber auch fiir die einzelnen Arbeitskréfte in den Zulieferbetrieben resultieren aus
den geschilderten Entwicklungen zunehmend Gefahren, ihren Arbeitsplatz zu ver-
lieren. Zum einen werden aufgrund der Spezialisierungsstrategien in den Zuliefer-
betrieben immer mehr auch rationelle und flexible Techniken eingesetzt, deren
Amortisierung durch die Belieferung mehrerer Mébelproduzenten eher gelingen
kann als beim eigenfertigenden Mobelbetrieb (vgl. Schimpfle 1985) (z.B. leistungs-
fahige computergestiitzte Kantenbearbeitungsmaschinen, Postformingmaschinen,
komplexe Fridsmaschinen). Zum anderen halten Industrialisierungstendenzen mit
arbeitszergliedernden Organisationsformen mit der Einfilhrung von Schichtarbeit
usw. in solche traditionell eher handwerklich strukturierte Bereiche Einzug. Diese
Entwicklungen fiithren zu technisch-organisatorischen Verdnderungen, die erhebli-
che Einsparungen an Arbeit mit sich bringen kénnen und sich ebenso wie konjunk-
turell bedingte Auftragsriickginge gerade in den Zulieferbetrieben weit stirker
und unmittelbarer als in der Mdbelindustrie selbst in Personalabbau niederschla-
gen, weil diese nicht iiber vergleichbare Anpassungsspielrdume verfiigen: Auf-
grund der Dualisierungstendenzen weisen die Betriebe zum Teil bereits ausge-
pragte Produktmonostrukturen auf; das Auffangen von Auftragsmangel und Ra-
tionalisierungseffekten ist hierdurch genauso erschwert wie durch die kleinbe-
triebliche Dimension der Zulieferer, dauerhafte Moglichkeiten der Personalum-
setzung sind kaum gegeben. Hinzu kommt, da die meisten Zulieferer nur sog.
"Werklieferungsvertrige mit bestimmtem Kapazitdtsrahmen" erhalten, die ihnen
bestimmte Abnahmemengen iiber einen gewissen Zeitraum in Aussicht stellen,
nicht aber verbindlich zusichern. Entsprechend finden sich nach unseren Befunden
bei den Zulieferern immer mehr auch Beschiftigungsformen wie befristete Ar-
beitsvertrige, Leiharbeit, Werkstudententétigkeit; damit verdndert sich auch die
Struktur der Beschéftigungsverhéltnisse.

Von daher spricht vieles dafiir, da8 die Beschéftigung im Zulieferbereich unsiche-
rer wird, zumal dann, wenn Abnehmerbetriebe die Zulieferer als Kapazitédtspuffer
zu nutzen versuchen und/oder (selbst) technisch-organisatorische MafBnahmen
durchfiihren, die sich im Rahmen von Make-or-buy-Entscheidungen auch zuun-
gunsten der Zulieferer und zur (Wieder-) Vertiefung der Fertigung beim Abneh-
mer fithren kénnen. Dies gilt vor allem fiir "verlidngerte Werkbénke", die vorrangig
an einen oder wenige GroB8abnehmer liefern, wihrend jene aber jederzeit auf an-
dere Zulieferer ausweichen kdnnen; dagegen scheinen innovative Problemloser
noch am ehesten in der Lage zu sein, plotzliche Auftragsverluste auch durch Aus-
weitung ihres Abnehmerspektrums oder durch produktstrategische Neuerungen
auffangen zu kénnen.

Bedeutsam ist vor allem aber auch, daB solche beschéftigungswirksamen Einfliisse
fiir die Zulieferer kaum vorhersehbar sind, weil die Entwicklungen, die dazu fiih-
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ren, fiir sie immer intransparenter werden, sich auBerhalb des Zulieferbetriebs ab-
spielen und damit von den zudem zeitlich versetzt auftretenden Effekten fiir Per-
sonalbedarf und Personaleinsatz beim einzelnen Zulieferer entkoppelt sind (z.B.
wenn der Einsatz flexibler Fertigungsstraen beim Abnehmer (wieder) die Eigen-
fertigung ausgelagerter Teile ermdglicht; wenn durch eine verdnderte Absatzstra-
tegie eine neue Grundlage fiir den Teilebedarf und damit auch fiir die Aufteilung
von Fremd- und Eigenfertigung entsteht; wenn computergestiitzt der Teileabruf
der Mobelproduzenten einer produktionssynchronen Anlieferung angenéhert wird
oder wenn plétzliche Preisaktionen angesetzt werden usw.). Die damit verbun-
denen Beschiftigungsfolgen werden dann nicht mit den konkreten Rationalisie-
rungsmafnahmen der Abnehmer, mit MaBnahmen der organisatorischen oder der
technisch-prozessualen Integration zwischen Hersteller und Zulieferer in Verbin-
dung gebracht, sondern allenfalls als verdinderte Beschaffungspolitik verstanden.

Vor allem koénnen derartige Effekte des Personalabbaus beim Zulieferer nicht
zum Gegenstand von Schutzregelungen werden, die auf eine unmittelbare Kausali-
tit zwischen Rationalisierung und Arbeitsplatzverlust abstellen. Schutzaktivititen
der Interessenvertretung von Zulieferbetrieben, sofern eine solche iiberhaupt vor-
handen ist, miissen wiederum scheitern, wenn sie sich an eine Unternehmenslei-
tung richten, die von den Entscheidungen der Abnehmer abhingig ist und selbst
keine ausreichenden Informationen, Planungsgréfien und Gestaltungsméglichkei-
ten besitzt (vgl. dazu unten).

22  Qualifikation

Tendenzen zur Industrialisierung der Fertigung und zur technisch-organisatori-
schen Verkniipfung zwischen Abnehmer und Lieferant von Mdbelhalbfabrikaten
werden auch bei den Zulieferbetrieben verstédrkt zur Aufsplitterung qualifizierter
handwerklicher Tétigkeiten in einzelne Arbeitsvollziige fiihren, diese Tétigkeiten
durch den Einsatz von CNC-Techniken fachlich entwerten und die vielfach noch
vorhandenen, ganzheitlich orientierten Fachqualifikationen gefihrden. Der Anteil
kurzzyklischer, gleichformiger und monoton wiederholbarer Arbeitsaufgaben, bis-
lang schon bei den klassischen Zulieferern von Halbfabrikaten wie etwa von Mo6-
belleisten fiir Fronten, Krinze etc. relativ hoch, wird auch bei den anderen Zulie-
ferergruppen ansteigen, die Qualifikationsanforderungen verringern sowie den An-
teil der Angelernten steigern. Immer weniger kommt es auf fachliche, vor allem
komplexere oder gar ganzheitliche handwerkliche Kenntnisse und Fertigkeiten an.
Die verstérkte Einfithrung von (z.T. manueller) Serienfertigung (bei geringer Pro-
duktvarianz) und/oder von Fertigung auf Termin bzw. Abruf (kleinerer Teilemen-
gen) ldBt vielmehr auch dort fachunspezifische und personenbezogene Anforde-
rungen an Zuverldssigkeit, Termingenauigkeit und personliche Flexibilitdt hin-
sichtlich Uberstunden, wechselndem Arbeitseinsatz, hohem Arbeitstempo, d.h.
also an personlicher Belastbarkeit, in den Vordergrund treten.
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Die verstirkte Aufspaltung der Arbeitsanforderungen zeigt sich ganz besonders
bei Zulieferern vom Typ der "verlidngerten Werkbank". Es finden sich dort immer
mehr hoch arbeitsteilige, handwerkliche Einzeltitigkeiten. (Charakteristisch dafiir
ist z.B. das Aufbiigeln von Kanten an Holzformteile mit einem Handbiigeleisen,
das Anbringen von Bohrléchern mit Hilfe von Schablone und Handbohrmaschine,
kurzzyklische Wiederholarbeiten, die iiber mehrere Stunden hinweg, bei groBeren
Serien sogar iiber zwei bis drei Tage hinweg, durchzufiihren sind.) Aber auch Zu-
lieferer von qualitativ anspruchsvollen Mdobelfronten weisen derartige taylorisierte,
manufakturartige Fertigungsstrukturen auf, wobei sich der groBe Anteil der hand-
werklichen Arbeiten (z.B. vor allem in der Oberflichenbearbeitung) in einfache
und/oder spezialisierte, repetitiv auszufithrende Einzelaufgaben zergliedert. In
solchen Betrieben werden dann auch Holzfacharbeiter immer haufiger fiir derar-
tige einfache Arbeiten unterqualifiziert eingesetzt, auch wenn hier durchaus noch
eher Gelegenheiten fiir ihren qualifikationsaddquaten Einsatz gegeben sind.

Diese Tendenzen werden durch den allmihlichen Einsatz von CNC-Techniken
nicht gebremst, sondern eher noch geférdert: Zumeist sind dies einfache CNC-ge-
steuerte Grundmaschinen wie z.B. Formatsidgen, Kantenanleimmaschinen, Fris-
maschinen, Schleifmaschinen, bei denen eher einfache Titigkeiten der Einzelma-
schinenbedienung anfallen und die keinerlei spezifische maschinen- oder steue-
rungsbezogene Qualifikationen vom Bediener erfordern; weit mehr kommt es da-
bei auf Erfahrungen im Umgang mit der Maschine an (besonders etwa bei Fur-
nierschleifmaschinen), um Prizision bei der Bearbeitung zu erreichen, Kenntnisse
also, die zumeist durch einen lingeren maschinengebundenen Einsatz der Arbeits-
krifte erworben werden. Komplizierte maschinentechnische und elektronische An-
forderungen hingegen werden vorrangig vom Betriebsleiter oder vom einzigen,
"allzustdndigen" Techniker, unter Einbeziehung der Verkdufer oder Lieferanten
von Maschinen, erfiillt; solche Anforderungen kénnten auf der Basis der bisheri-
gen und aktuellen Ausbildungsprozesse auch kaum von den holzspezifischen
Fachkriften erfiillt werden.

Allenfalls bei jenen innovativen Zulieferbetrieben, deren Produktpalette den Ein-
satz komplexer, mehrfunktionaler Maschinentechniken (wie etwa groBdimensio-
nierte Format- und Kantenbearbeitungsmaschinen, Anlagen zum Post- und Soft-
forming) erfordert, ergeben sich in Teilbereichen Anspriiche an einen qualifikato-
risch breiteren und anspruchsvolleren, auch an maschinentechnischen Qualifika-
tionen stirker orientierten Leistungsabruf (wobei nicht auszuschlieBen ist, daB fiir
solche Aufgaben tendenziell "fachfremde" Facharbeiter mit maschinen- oder elek-
trotechnischen Kenntnissen, dhnlich wie in der Mobelindustrie, eingesetzt wer-
den). Diese Anforderungen konnen jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, da8
anch bei solchen Zulieferbetrieben mit einem noch hohen Anteil von Holzfachar-
beitern ganzheitliche Arbeitsvollziige immer weniger vorzufinden sind. Zwar wird
Bereitschaft und Fahigkeit zu flexiblem und breitem Arbeitseinsatz von allen Be-
trieben gefordert, dieser erfolgt dann aber in der Regel nur aus Griinden der
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Auslastung und nur in Form kurzfristiger Umsetzung, so daB als Tischler oder
Holzmechaniker breit ausgebildete Facharbeiter immer héufiger auch dort einfa-
che Arbeiten mit einem handwerklichen Anspriichen kaum noch geniigenden Zu-
schnitt durchfithren miissen. Dies ist um so mehr der Fall, als auch die dispositiven
Spielrdume im Fertigungsablauf durch die (abnehmerbedingten) engeren Zeit-
und Terminvorgaben immer mehr eingeschrinkt werden.

Da #hnliche Tendenzen auch fiir viele Betriebe des Tischlerhandwerks abzusehen
sind, verbinden sich damit auch generelle Qualifikations- und Beschéftigungspro-
bleme fiir die im Tischlerhandwerk und in den Zulieferbetrieben ausgebildeten
Fachkrifte. Die berufsfachliche Ausrichtung des Holzfacharbeiters, also insbeson-
dere die Tischlerqualifikation, die in vielen Zulieferbetrieben heute noch weit
héufiger als in der Mobelindustrie anzutreffen ist und auf der ein Gro8teil der Fle-
xibilitdt dieser Betriebe griindet, ist hierdurch grundsitzlich tangiert und geféhr-
det: Einmal werden vorhandene, ganzheitlich orientierte und breite Qualifikatio-
nen durch inaddquaten Arbeitseinsatz entwertet und zerstort. Ferner sind speziali-
sierte Zuliefer- und Handwerksbetriebe kaum in der Lage, eine umfassende und
vor allem neuen technologischen Anforderungen geniigende Ausbildung zum
Tischler oder Holzmechaniker durchzufiihren. Abgesehen davon, dal damit Quali-
fikationen knapp werden konnen bzw. nicht hergestellt werden, die u.a. vor allem
auch fiir die Realisierung der innovatorischen Anspriiche vieler Zulieferbetriebe
geradezu existenznotwendig sein diirften, hat dies auch problematische Konse-
quenzen fiir die dort eingesetzten und ausgebildeten Holzfacharbeiter selbst: An-
gesichts des gravierenden Beschiftigungsriickgangs und der begrenzten Ubernah-
meméglichkeiten von Handwerk und Zulieferbereich (Uberkapazititen!) sinkt
ihre Chance zunehmend, beim Wechsel des Betriebs oder nach Abschluf3 der Aus-
bildung einen ihrer Fachqualifikation angemessenen Arbeitsplatz in der Mbelin-
dustrie zu finden.

2.3  Psychisch-mentale Belastungen

Viel direkter faBbar und fiir die Arbeitskrifte spiirbar erweisen sich als Folge der
Industrialisierung und der Ausschopfung der Flexibilitdtspotentiale der Zulieferbe-
triebe jene Auswirkungen, die sich in einer Verschlechterung der konkreten Ar-
beitsbedingungen und einer Zunahme insbesondere der psychisch-mentalen Ar-
beitsbelastungen niederschlagen. Uber die zunehmende Einfiihrung von Schicht-
arbeit hinaus, die sich vor allem in den von dominanten Abnehmerbetrieben ab-
hdngigen Zulieferern (aber auch in Zulieferbetrieben mit kostenintensiven Ferti-
gungsanlagen) findet und dort eine zusétzliche Belastung mit sich bringt, zeigt sich
vor allem, da8 die Leistungsverausgabung der Beschiftigten immer extensivere
und intensivere Ziige annimmt; diesen negativen Tendenzen steht jedoch nicht wie
in der Mobelindustrie ein gewisser Abbau kérperlicher Schwerarbeit® gegeniiber,

6 Vgl fiir das Tischlerhandwerk Moll u.a. 1983.
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da sich Transport- und Handhabungshilfen bzw. entsprechende Automatisie-
rungslésungen in den Zulieferbetrieben weit weniger als lohnend und technisch
machbar erweisen.

Die psychisch-mental besonders belastende Situation der Arbeitskrifte in den Zu-
lieferbetrieben resultiert daraus, daf die Betriebe eine immer hohere Leistungs-
verausgabung bei zunehmend fachlich entwerteter Arbeit, bei gleichzeitig hohen
Sorgfalts- und Qualitdtsanspriichen und tendenziell geringer Entlohnung fordern;
sie verlangen diese Leistungen permanent ab, ohne daB sie - nicht einmal auf kiir-
zere Sicht - einen sicheren Arbeitsplatz anbieten konnen.

So greifen die Zulieferbetriebe immer mehr zu eher traditionellen arbeitsorganisa-
torischen MaBBnahmen der Mehrarbeit, der Leistungsverdichtung, der kurzfristigen
Personalumsetzung, aber auch zu neuen leistungspolitischen Elementen, etwa des
breiten Leistungsabrufs oder der selektiven Anpassung an neue Arbeits- und Qua-
lifikationsanforderungen, um die immer extremeren Flexibilitdtsanforderungen ih-
rer Abnehmerkunden erfiillen zu kénnen. Dies ist nétig, um vor allem neben der
Erledigung der ohnehin unter Termindruck stehenden normalen Fertigungsauf-
trige kurzzeitig abgerufene und kurzfristig zu erfiillende Sonderauftrige, ebenso
wie zusétzlich unter unklaren Planungsbedingungen zur Auslastung akzeptierte
Auftrige termingerecht bewdltigen zu konnen, Anforderungen also, die vor allem
durch die zunehmende technisch-organisatorische Verkniipfung zwischen Abneh-
mer und Zulieferer immer zwingender, aber auch immer weniger kalkulierbar ge-
worden sind.

Belastungen durch Leistungsdruck und Mehrarbeit nehmen so wegen der ohnehin
restriktiven Auflenbedingungen der Zulieferbetriebe und ihren geringen Aus-
weichmoglichkeiten weit gravierendere Formen als in der Mébelindustrie an, wo
Flexibilitidtsanforderungen und Abhéngigkeitsdruck des Mdbelhandels nicht so in-
tensiv und vor allem nicht so alltdglich und unvermittelt auf Fertigung und Ar-
beitsbedingungen durchschlagen. Auch wenn noch nirgendwo detaillierte und
strikte Just-in-time-Konzepte realisiert sind oder eine produktionssynchrone An-
lieferung von Zulieferteilen an die Montagearbeitsplitze erfolgt, so sind die Pro-
duktionsprozesse der Zulieferer aufgrund der einzelauftragsgebundenen, tages-
satzbezogenen Fertigung der Abnehmer doch hiufig bereits so straff durchorgani-
siert, daB kurzfristige Lieferfristen auch bei geringen Mengen auf der Basis von
"Werklieferungsvertrdgen mit Kapazitdtsrahmen" erfiillt werden kénnen. Damit
aber sind dringlicher und unvorhersehbarer Lieferabruf, wechselnde Abrufmengen
und erheblich aus dem Rahmen fallende Auftragsspitzen und -liicken sowie kurze
Fertigstellungszeitrdume bei nahezu allen Zulieferern an der Tagesordnung (ins-
besondere im Zusammenhang mit Werbeaktionen des Mdbelhandels, die auch die
Abnehmer unvorbereitet treffen, oder bei sog. Objektvertragen fiir die Ausstattung
ganzer Gebdudekomplexe). Diese Bedingungen lassen fiir die Zulieferer keine op-
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timale Lagerhaltung zu und machen immer auch kurzfristig und zusétzlich einge-
schobene Fertigungsauftrage notwendig.

Abgesehen von den betrieblichen Zusatzkosten, ist die problematische Folge fiir
die Arbeitskrifte, daf} solche Schwankungen nur durch den quantitativen flexiblen
Arbeitseinsatz aufgefangen werden kénnen: Hiufige, kurzfristig angeordnete
Uberstunden, Zusatzschichten und Springertitigkeit fiir andere Arbeitsbereiche
sind die Regel; umgekehrt ist auch Kurzarbeit nicht selten und wird oft als "geziel-
tes" Instrument des Kapazititsausgleichs genutzt. Zulieferer miissen oft auch be-
reits Urlaub ansetzen, wenn ihre Hauptabnehmer Betriebsferien haben. Auch
Schichtarbeit wird - wie erwéhnt - immer hiufiger eingesetzt.

Nicht selten organisieren die Zulieferer bereits selbst einen der tagessatzbezoge-
nen, kommissionsweisen Fertigung ihrer Abnehmer angenédherten Ablauf eines
Teils ihrer Fertigungsprozesse. In die durch Unstetigkeit und relatives Chaos ge-
pragten Fertigungsabldufe kommt dadurch ein weiteres Moment des Zeit- und
Leistungsdrucks, da diese Fertigungsplanung im allgemeinen enge, kaum verén-
derbare Fertigstellungstermine und zu knappe Zeitvorgaben zur Folge hat. Gerade
die in den Zulieferbetrieben iiblicherweise praktizierten "manuellen" Steuerungs-
methoden (z.B. mit Laufzettel, mit handschriftlich erstellten Arbeitslisten) und der
direkte Uberblick und Einblick des Betriebsleiters in die Werkstatt erzeugen einen
im Vergleich zu EDV-gestiitzten PPS-Systemen bei den Abnehmern besonders
engen Zeit- und Fertigstellungsdruck: So erfordert bei jenen die Umsetzung von
Verkaufsentscheidungen in abarbeitbare Fertigungsauftrige der Arbeitsvorberei-
tung nach wie vor einen gewissen Zeitbedarf; die Fertigungssteuerung selbst beno-
tigt zur Erstellung optimierter Vorgaben einen bestimmten zeitlichen Vorlauf, die
(vor allem beim Einsatz computergestiitzter GroBanlagen) kaum noch nachtrégli-
che Eingriffe und Verdnderungen erlauben, ohne daB nicht die Erstellung des ge-
samten Tagessatzes gefdhrdet wird. Bei den Zulieferern dagegen kénnen noch
weit zwingendere und noch kurzfristigere Umstellungen und Abweichungen vom
geplanten Fertigungsablauf abverlangt werden, weil der Betriebsleiter vom Markt
(bzw. vom Abnehmer) geforderte Lieferauftrdge durch unmittelbar steuernde Ein-
griffe in die laufende Fertigung - unter Nutzung der Flexibilititspotentiale - ein-
flieBen lassen kann, zumal hier noch kaum maschinenbedingte Ablaufzwinge ent-
gegenstehen.

Die damit verbundenen Restriktionen fithren zusammen mit den Tendenzen zur
Angelerntenfertigung, zur taylorisierten Fertigungsweise und zu repetitiver Arbeit
(vgl. oben die Industrialisierungstendenz) zu den bekannten Belastungen durch
arbeitsinhaltlich geringwertige und monotone, unter hohem Leistungs- und Zeit-
druck zu erbringende Arbeiten. Aber auch ein in Teilbereichen vorfindbarer brei-
ter Leistungsabruf mit qualifikatorisch anspruchsvollen, herkdmmlich handwerkli-
cher Arbeitsweise eher entsprechenden Titigkeiten kann unter den besonderen
Bedingungen knapper Personalbesetzung, enormen Zeit- und Leistungsdrucks,
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hiufiger und ungeplanter Umsetzung auf geringwertige Arbeitspldtze sowie re-
gelmiBiger Mehrarbeit fiir qualifizierte Arbeitskréfte zu einer hohen Belastung
werden, zumal dann der Vorteil, ihre fachliche Qualifikation selektiv (noch) in die
Arbeit einbringen zu kénnen, eher zum Nachteil gereicht. Zu solchen erheblichen
StreBbelastungen kommt in diesen kleineren Betrieben vielfach eine starke Lei-
stungskontrolle durch die Belegschaft selbst und die direkte Uberwachung durch
den Betriebsleiter hinzu. Von diesen Belastungen sind angesichts des hohen Fach-
arbeiteranteils in den meisten Zulieferbetrieben auch viele qualifizierte Arbeits-
krifte betroffen; durch unterqualifizierten Arbeitseinsatz erleiden sie zunehmend
auch EinbuBen fiir ihr Berufsprestige als Holzfacharbeiter, ebenso wie fiir ihr Ein-
kommen.

Diese, letztlich durch die Tendenzen der Dualisierung und der organisatorischen
Verkniipfung mit den Abnehmerbetrieben mit verursachte psychisch-mental hoch-
belastende Arbeitssituation erweist sich auch nur wenig entschérft in jenen Zulie-
ferbetrieben, die sehr spezielle Mobelhalbfabrikate mit einem hohen Eigenanteil
an Innovation herstellen und die dem Termindruck und zu engen Lieferfristen ein
wenig ausweichen kénnen. Wenig entschérft deshalb, weil etwa anspruchsvolle und
wertvolle Fronten tendenziell nur in kleinen Liefermengen hergestellt werden, die
vom Abnehmer oft nur fiir wenige Kommissionen bendtigt werden, dafiir aber um
so hiufiger abgerufen werden und um so piinktlicher fertiggestellt sein miissen.
Breitere Spielrdume, die der Abnehmer bei komplizierten und héherwertigen
Zwischenprodukten etwa in Form lidngerer Fertigungszeiten und giinstigerer Kon-
ditionen zugesteht, werden dadurch ebenso aufgezehrt wie dadurch, daB bei sol-
chen Zulieferteilen auch héufiger Nacharbeiten erforderlich sind, wéihrend ver-
bleibende zeitliche und finanzielle Margen dringend fiir Innovationen bendétigt
werden. Von daher kénnen sich solche Spielrdume kaum in einer geringeren Aus-
pragung des Leistungsdrucks niederschlagen. Lediglich Zulieferer, die einen be-
deutenden Teil ihrer Produkte nicht programmbezogen (also bezogen auf die Pro-
gramme von Mobelproduzenten) herstellen, sondern selbst Modelle ihrer Zwi-
schenprodukte entwickeln und vertreiben und zudem solche speziellen Zuliefer-
teile mit komplexen Fertigungsanlagen fertigen, scheinen in der Lage zu sein, dem
extremen Termindruck und allzu knappen Lieferfristen der Abnehmer entgehen
zu kénnen.

2.4  Belastungen aus der Arbeitsumgebung

Nicht zu unterschitzen sind schlieBlich die - im Zuge der Diskussion um "neue
Techniken" vielfach vernachléssigten - eher traditionellen Belastungen und Ge-
fahrdungen durch Arbeitsmittel und Arbeitsumwelt. Diese sind zwar in den in der
Regel kleinen Zulieferbetrieben schon herkémmlich als problematisch einzuschét-
zen: wegen der meist knappen und nicht verdnderbaren rdumlichen Bedingungen
(so sind oft verschiedene Arbeitsverfahren und Anlagen in einem Raum unterge-
bracht; beengte Platzverhiltnisse lassen oft die rdumliche Isolierung, die Verkap-
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selung von lirmintensiven oder staubemittierenden Maschinen nicht zu); wegen
der spezifisch personellen und hierarchisch durch den mitarbeitenden Betriebslei-
ter geprigten Strukturen (“ich schaffe das doch auch");” wegen der fehlenden qua-
lifikatorischen Ressourcen zur Beurteilung und Lésung sowie der geringen finan-
ziellen Mittel zur Bewiltigung solcher Arbeitsumweltprobleme. Besonders jedoch
im Zusammenhang mit Lirmbelastungen und Unfallgefdhrdungen zeigt sich bei
der Einfiihrung neuer Techniken auch eine erneute "Aktivierung" solcher Arbeits-
belastungen: etwa durch den Einsatz leistungsstdrkerer und damit ldrmintensiver
Anlagen, durch den gestiegenen Einsatz gefihrlicher Maschinen (insbesondere
von Sigen, Frismaschinen), durch Monotonie bei der Arbeit, erh6hte Arbeitshek-
tik und hédufigeren Téatigkeitswechsel ohne Habitualisierungsmoglichkeiten an dem
neuen Arbeitsplatz. Auch diese traditionellen und holztypischen Belastungsarten
scheinen w.E. in den Zulieferbetrieben stirker ausgeprigt zu sein als in der Mo-
belindustrie,® was wohl zu einem groBen Teil ihrem eher kleinbetrieblichen Cha-
rakter geschuldet ist.

Als herausragend problematisch erweist sich vor allem aber der Bereich der ar-
beitsstoffbedingten Belastungen, der sich durch die Dualisierungstendenzen ge-
rade im Zulieferbereich zu einem wichtigen Belastungskomplex entwickelt und bei
dem in den betroffenen Betrieben gleichzeitig die geringsten Chancen zu einer
ausreichenden Problembewiltigung bestehen. Die verbreitete Auslagerung insbe-
sondere der Oberflichenbearbeitungsprozesse in den Zulieferbereich bei zugleich
verfahrenstechnischer, qualitdtsbezogener und lieferungstechnischer Dominanz
der Abnehmer 148t eine Beherrschung bzw. Verhinderung arbeitsstoffbedingter
Gesundheitsgefihrdungen kaum zu. Die wechselnden verfahrens- und lackmateri-
albezogenen Anforderungen und die mangelnden zeitlichen und qualifikatorischen
Moglichkeiten der Zulieferbetriebe verhindern ausreichende Uberpriifungen und
Uberlegungen zu Schutzvorkehrungen (zur Identifizierung von Gefihrdungen, zur
Kontrolle von Arbeitsstoffen, zu angemessenen BekdmpfungsmaBnahmen). Dies
ist um so problematischer, als die Oberflichenbehandlung mit schwierig zu verar-
beitenden Lackmaterialien und Kunststoffen zur Doméne und zur Existenzgrund-
lage vieler, vor allem auf anspruchsvolle Mdbelelemente spezialisierter Zulieferer
geworden ist (die damit gleichzeitig eine wichtige Bezugsquelle vieler Mobelher-
steller, insbesondere vom Typ des Markenmdbelproduzenten im mittleren Genre,
fiir Zulieferteile dieser Art darstellen).

Gerade bei solchen "innovativen Problemldsern" zeigt sich aber, da8 sich ihre in-
novativen Ressourcen primér, wenn nicht ausschlieBlich, auf das Fertigungs-Know-
how und die Nutzung von Marktchancen richten, aber nicht dazu ausreichen, um
auch die (eigenen) Arbeitsbedingungen zu beherrschen. Sie scheinen insofern in
ihrer "Strategiefdhigkeit" ebenso eingeschrinkt sein wie abhéngige Lieferanten von

7 Vgl auch hierzu Mendius n.a. 1987, S. 178ff.

8  Darauf verweisen auch die unterschiedlichen Befunde iiber Belastungen in der holz- und kunst-
stoffverarbeitenden Industrie und im Tischlerhandwerk bei Moll u.a. 1983, S. 60ff.
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Standardteilen oder klassische Leistenzulieferer; auch ihnen fehlt es in der Regel
an Zeit, an finanziellen Mitteln, am Personal und Know-how, um Anforderungen
zur Kontrolle, zur Analyse, zu bestimmten Vorkehrungen oder - angesichts zwin-
gender Marktbediirfnisse - gar zur Nichtverwendung bzw. zum Ersatz spezieller
Lack- oder Kunststoffmaterialien wirksam erfiilllen zu kdnnen. Die Bekdmpfung
arbeitsstoffbedingter Gesundheitsgefihrdungen beriihrt in solchen Betrieben un-
mittelbar die im Fertigungsverfahren und in der Fertigungsweise (Flexibilitét!) be-
griindeten existentiellen und absatzpolitischen Voraussetzungen. Die stetige Ver-
dnderung, die haufigere und kurzfristigere Verwendung neuartiger, oft nicht aus-
reichend erprobter Lackzusammensetzungen gehort ebenso wie der wechselnde
Einsatz unterschiedlicher Lackmaterialien zum Fertigungsalltag. Entsprechend
werden Gesundheitsgefdhrdungen durch Arbeitsstoffe in den Zulieferbetrieben
eher als diffuses Problem angesehen, entsprechende Anforderungen an Priifung
und (Nicht-)Verwendung bestimmter Materialien als problematische Behinderun-
gen eingestuft; SchutzmaBnahmen werden aus finanziellen Griinden nur zégernd
und in Form von Mindestvorkehrungen getroffen, Belastungen im Oberfldchenbe-
reich vielfach durch Erschwerniszulagen abgegolten. Wirksamere SchutzmaBnah-
men wie etwa moderne Anlagen zur Absaugung von Lackspriihnebeln etc. werden
schon aus finanziellen Griinden kaum installiert, zumal sie auf die spezifischen
(rdumlichen) Gegebenheiten zugeschnitten sein miiten.

Die Zulieferbetriebe konnen auch gar nicht anders, als zur Existenz- und damit
auch zur Arbeitsplatzsicherung unter "Hintanstellung" gesundheitsschutzbezogener
Vorbehalte die produkt- und fertigungsbezogenen Erfordernisse ihrer Abnehmer
zu erfiillen. Obwohl qualitdtsbezogene Anforderungen an Verfahren, Material und
Fertigungsergebnis beim Abnehmer festgelegt werden, wird gleichzeitig die Ver-
antwortlichkeit fiir deren Erfiillung und damit auch die Arbeitsschutzverantwor-
tung fiir die von Produkt- und Verfahrenstechnik abhéngigen Arbeitsbedingungen
auf die Zulieferer iibertragen; diese aber sind faktisch und aufgrund ihrer Konkur-
renzsituation nicht in der Lage, die Produktanforderungen autonom abzuindern,
um eventuell arbeitsstoffbedingte Gesundheitsgefdhrdungen in den Griff zu be-
kommen. Nichts kénnte die neue Abhéngigkeit der Zulieferbetriebe, aber auch die
vermittelte und kaum beeinflulbare Betroffenheit der Arbeitsbedingungen von
den Rationalisierungsentscheidungen dominanter Abnehmerbetriebe stirker ver-
deutlichen als dieser fatale Wirkungsmechanismus. Das Ziel des Gesundheits-
schutzes und das Ziel der Arbeitsplatzerhaltung ist daher gerade in diesen Zulie-
ferbetrieben nur schwer miteinander in Einklang zu bringen. Auch fiir die Arbeits-
schutzinstitutionen ergeben sich hieraus erhebliche Einschrinkungen fiir die
Durchsetzung wirksamer emissionsvermindernder Schutzmalnahmen.

Ahnliche Zusammenhinge gelten iibrigens auch fiir die Entstehung und Verschér-
fung der Problematik gesundheitsgefdhrdender Staubbelastungen, einem zwar
herkommlich holztypischen Gefdhrdungsbereich gerade in kleineren Betrieben,
der aber durch die neuen Produkt- und Verlagerungsstrategien der Abnehmer neu
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und verschirft ins BewuBtsein gehoben wird. Dies fiihrte, vor allem im Zuge der
"Massivholzwelle", dazu, daB Umfang und Vielfalt der zu verarbeitenden Holzer
gerade auch in den Zulieferbetrieben (insbesondere im Furnierbereich, bei der
Herstellung von Massivholzfronten, von Leisten etc.) erheblich gewachsen sind.
Die Bearbeitung erfolgt auch dort maschinell und zunehmend durch leistungsfihi-
gere und mit feineren Werkzeugen ausgestatteten Gerdten und Anlagen (vor al-
lem Ségen, Schleif-, Fras- und Kehlmaschinen), wiahrend aber vielfach keine aus-
reichend funktionierenden Absaugungsvorrichtungen installiert sind. Wurde durch
den groferen Anfall von Holz-(fein-)Staub diese traditionelle Belastungssituation
schon erheblich verschirft, so gewinnt sie eine neue, problematische Dimension
durch die verbreitete Verwendung von Harthélzern, die erfahrungsgemif, wenn
auch nicht im Detail erforscht und exakt nachweisbar, erhebliche (z.T. karzino-
gene) Haut- und Atemwegserkrankungen auslésen konnen, wie etwa Buche oder
Eiche, aber auch exotische Hoélzer. Dieses eher neue Holzstaubproblem diirfte
aber gerade in den kleineren Betrieben des Zulieferbereichs duerst schwierig an-
zugehen sein.

2.5 Interessenvertretung

Angesichts dieser vergleichsweise problematischen Entwicklung der Beschifti-
gungs- und Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben der Mdbelindustrie stellt
sich die Frage, ob und inwieweit Bediirfnisse und Schutzanforderungen zugunsten
der Beschiftigten durch eine starke und wirksame Interessenvertretung geltend
gemacht werden (konnen). Gerade dies ist aber in solchen Betrieben kaum der
Fall. Zum einen fehit es weitgehend am notwendigen Einflufl entsprechender Ver-
tretungsorgane bzw. an ihrer Existenz iiberhaupt. Zum andern fiihren die oben ge-
schilderten Tendenzen dazu, daB auch eine eventuell vorhandene Interessenver-
tretung an Bedeutung und EinfluBmdglichkeiten verliert. Beides gilt mehr oder
weniger fiir alle Gruppen von Zulieferern in gleicher Weise.

So zeigte sich, daB in der Mehrzahl der vielen kleinen Zulieferbetriebe kein Be-
triebsrat bestellt ist. Zudem ist der gewerkschaftliche Organisationsgrad in solchen
Betrieben vergleichsweise gering, so da auch von den Beschiftigten kaum Initia-
tiven zur kollektiven Geltendmachung ihrer Interessen oder zur Einrichtung einer
Belegschaftsvertretung ausgehen. Die aufgrund der restriktiven AuBlenbedingun-
gen (Verdringungskonkurrenz, Abnehmerabhéngigkeit, permanentes Risiko des
Arbeitsplatzverlustes) besonders schwache Position der einzelnen Arbeitskrifte
verhindert deshalb nicht nur die Geltendmachung individueller Bediirfnisse, sie
148t auch iibliche Wege der kollektiven Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen
nur schwer zu.

Zudem haben sich durch die Entwicklung vieler Zulieferer aus eher handwerklich
orientierten Kleinbetrieben der Mobelindustrie oder des Tischlerhandwerks -
selbst beim Vorhandensein eines Betriebsrats - vielfach Muster kleinbetrieblicher
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Interessenvertretung erhalten: personliche Beziehungen zwischen Meister oder
Betriebsrat zum Eigentiimer bzw. Geschiftsfithrer; informelle Informationswege
und pragmatische Vorgehensweisen bei der Geltendmachung von Arbeitnehmer-
bediirfnissen, bei der Bewiltigung von Konflikten; geringe Problematisierung von
Belastungsgesichtspunkten angesichts der Mitarbeit von Eigentiimer und/oder Be-
triebsrat. Von daher erfolgt auch die Bewertung und Losung konkreter Schwierig-
keiten (wie z.B. bestimmte Arbeitsbelastungen, das AusmaB der Uberstunden)
kaum auf einer "offiziellen" Beteiligungsebene, generelle MaBstidbe und tiberbe-
triebliche Einfliisse (wie etwa objektive Arbeitschutzanforderungen, gewerkschaft-
liche Forderungen etc.) bleiben dabei vielfach auler acht.

Vor allem besitzen auch die Betriebsrite in der problematischen Branchensitua-
tion und bei der hohen Zuliefererkonkurrenz nur sehr begrenzte Mdglichkeiten,
auf betriebliche Verbesserungsmanahmen hinzuwirken und Interessen der Beleg-
schaft geltend zu machen. In der Regel beschrinken sich ihre Aktivititen daher
auf alltéigliche Konfliktldsungen (etwa wegen der plétzlichen Ansetzung von Uber-
stunden) bzw. auf die Mitwirkung bei Personal-, Lohn- und Arbeitszeitmanah-
men, zumal die Auslastung des gesamten Betriebs, die Gewinnung und Sicher-
stellung von Auftrédgen aus der Mébelindustrie auch fiir sie absoluten Vorrang ha-
ben. Von daher zeigt sich auch in jenen Betrieben, in denen Betriebsrite bestellt
sind, kaum ein anderes Bild.

Dies ist um so mehr der Fall, als die Tendenzen zur Ausschépfung der Flexibili-
titspotentiale und zur engeren technisch-organisatorischen Verkniipfung die oh-
nehin geringen Mitwirkungspotentiale der Betriebsrite weiterhin reduzieren. Als
besonders schwerwiegend erweist sich aus ihrer Sicht, dal die Anforderungen an
die Belegschaft (beziiglich Arbeitseinsatz und Arbeitsplatzwechsel, Uberstunden
und Zusatzschichten, Qualitdtsanspriichen und Materialerfordernissen und damit
Arbeitsumgebungsbelastungen usw.) immer hiufiger und zwingender als extern
veranlaBBter, auf den Zulieferer gerichteter "Sachzwang" begriindet werden (kon-
nen) bzw. als solcher erscheinen. Diese Anforderungen miissen unter dem Druck
der Liefertermine, dem Risiko des Auftragsverlustes etc. akzeptiert werden, ohne
da3 die dahinterstehenden Sachgesetzlichkeiten nach ihren zwingenden, ihren
verhandlungsfihigen und ihren alternativen Bestandteilen noch unterschieden
bzw. iiberpriift und entsprechend beeinflut werden kdnnten. Ob und mit welcher
Konsequenz Markt- bzw. Abnehmeranforderungen tatséchlich Risiken fiir die Exi-
stenz des Zulieferbetriebs enthalten, vor allem aber auch welche Auswirkungen
diese fiir die Fertigungsabldufe und Arbeitsbedingungen der Beschéftigten haben
(miissen), ist fiir den Betriebsrat um so weniger erkennbar, je geringer sein Ein-
blick in die Beschaffungsentscheidungen (und den dahinterstehenden Rationalisie-
rungsstrategien) der Abnehmer ist; seine Informations- und Mitsprachechancen
werden immer geringer, je mehr die Bestell-/Liefervorginge technisch-organisato-
risch verfeinert werden oder gar iiber die bestehenden Lieferabrufsysteme auf da-
tentechnischer Basis abgewickelt werden. Auch jene persénlich-kooperativen For-
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men kleinbetrieblicher Interessenvertretung helfen hier nicht mehr weiter, zumal
die Unternehmensleiter ja selbst zunehmend von dieser Intransparenz betroffen

sind.

Beteiligung und EinfluBnahme auf Planung und Gestaltung der Arbeit im Zulie-
ferbetrieb werden daher fiir den Betriebsrat in dem MaBle unméglich, wie der Un-
ternehmensleitung wegen ihrer Abhidngigkeit von den Entscheidungen der Ab-
nehmer realistische Planungsgrofen und Gestaltungsressourcen fehlen und sie auf
kurzfristige (flexible) Reaktionen und weitgehend defensive Anpassung angewie-
sen bleibt; eine Situation, die sich allenfalls in jenen Betrieben vom Typ des "inno-
vativen Problemlgsers” etwas giinstiger darstellt, die selbst fiir den Markt entwik-
keln und produzieren und von daher gewisse Planungsspielrdume aufweisen.

Diese Entwicklung macht einmal fiir beide Betriebsparteien die wechselseitige
Reaktion auf betriebliche Problemlagen - zum beiderseitigen Nachteil - immer
unberechenbarer; Konfliktldsungen werden schwieriger, wenn dem Betriebsrat
kein "handlungsfihiger" Gespriachspartner gegeniibersteht. Zum anderen fiihrt dies
aber auch generell zu einer gravierenden Verringerung der Handlungspotentiale
und Mitsprachechancen des Betriebsrats, iiberhaupt auf die Vermeidung oder
Verminderung negativer Auswirkungen fiir die Beschéftigten hinwirken zu kon-
nen: Seine Aktivititen, sei es auf der Basis allgemeiner (Rationalisierungs-)Schutz-
regelungen, sei es als genuine Vertretung konkreter Belegschaftsinteressen, miis-
sen gegeniiber der Unternehmensleitung zunehmend ins Leere stoen, wenn die
auslosenden Vorginge fiir deren MaBnahmen auflerhalb im (beherrschenden)
Abnehmerbetrieb stattfinden. Dies gilt vor allem auch fiir herkémmliche Aufga-
benfelder wie Entlohnung, Arbeitszeit, Belastungen. Bemiithungen der Interessen-
vertretung miissen aber auch erfolglos bleiben, wenn in den Zulieferbetrieben
selbst (in Reaktion auf Abnehmeranforderungen) die Arbeitssituation unter dem
alltdglichen Produktions- und Lieferdruck so rasch und wesentlich verdndert wird,
daB der Betriebsrat die Verdnderungen nicht rechtzeitig erkennen, auf ihre Risi-
ken und Alternativen iiberpriifen und ihre Revision kaum mehr bewirken kann.
Um auf solche Entwicklungen, vor allem friihzeitig und unter Einbringung anderer
Losungsvorschlige, einwirken zu kénnen, bedarf es erheblicher zeitlicher Ressour-
cen und besonderer qualifikatorischer Kompetenzen; beides steht dem in der Re-
gel selbst in der Fertigung eingesetzten und vor allem nicht freigestellten Betriebs-
rat im Zulieferbetrieb nicht ausreichend zur Verfiigung.

Vor allem fehlt es auch an geeigneten Informationskanilen hinsichtlich der Ent-
wicklungen im Abnehmerbetrieb und konkreten Verdnderungen in den Zuliefer-
beziehungen, um entsprechende Kenntnisse in die Téatigkeit des Betriebsrats ein-
flieBen zu lassen. Hier wirkt es sich als nachteilig aus, daB zwischen den Betriebs-
riten der Abnehmer und der Zulieferer auch in der Mobelindustrie bislang kei-
nerlei organisierte Beziehungen existieren, obwohl die wechselseitigen Abhéngig-
keiten und Verkniipfungen bis hin zu unmittelbaren Auswirkungen fiir Arbeits-
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platz, Qualifikation, Arbeitszeitstruktur und Arbeitsbelastungen, wie oben gezeigt,
stark angewachsen sind. ! '

Die Betriebsrite konnen sich daher auch kaum um grundlegende Probleme, etwa
der Einfithrung von CNC-Maschinen, der organisatorischen Einbindung in Lie-
ferabrufsysteme oder der datentechnischen Anbindung an bestimmte Abnehmer,
kiimmern bzw. entsprechend einschalten, zumal es ihnen auch an geeigneten
auBlerbetrieblichen Hilfen fehlt. Problematisch wird dies vor allem im Zusammen-
hang mit den oben skizzierten Industrialisierungstendenzen. Verdnderungen im
Arbeitseinsatz, insbesondere in den qualifikatorischen Anspriichen und in den Ar-
beitsbelastungen, stehen sie relativ machtlos gegeniiber, obwohl hierdurch elemen-
tare Interessen der meisten Arbeitnehmer in den Zulieferbetrieben tangiert wer-
den. So erwachsen aus der Notwendigkeit, die Qualifikation des Tischlers und
Holzmechanikers zu erhalten bzw. weiterzuentwickeln und einen addquaten Ar-
beitseinsatz sicherzustellen, zunehmend - auch unter dem Aspekt der Lohnsiche-
rung - Probleme und Aufgaben fiir die betriebliche Interessenvertretung im Zulie-
ferbereich, denen gegeniiber die Betriebsréte bislang eher hilflos sind. Gleiches
gilt fiir den Bereich Arbeitsschutz und neue Belastungsschwerpunkte.
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Daniel Bieber, Dieter Sauer

"Kontrolle ist gut! Ist Vertrauen besser?"

"Autonomie" und "Beherrschung" in Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen®

1. Einleitung

Vor dem Hintergrund nationaler und internationaler ékonomischer Entwicklun-
gen (verschirfte Weltmarktkonkurrenz, Séttigung und Differenzierung der Nach-
frage u.4.) lassen sich einschneidende Veridnderungen in der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung konstatieren, die auch auf eine neue Qualitit in den Beziehungen
zwischen Zulieferern und Abnehmern verweisen.

In der Automobilindustrie scheint diese Entwicklung am weitesten vorangeschrit-
ten zu sein, weshalb auch die sozial- und wirtschaftswissenschaftliche Diskussion
sich vorherrschend auf Verdnderungen des Zuliefersystems in diesem Sektor be-
zieht. Dabei lassen sich zwei vorherrschende Interpretationsmuster unterscheiden.
Die erste Position interpretiert die zunehmende technisch-organisatorische Ver-
netzung der Zulieferer mit den Abnehmern primidr unter dem Gesichtspunkt
wachsender 6konomischer Abhingigkeit. Sie postuliert die Moglichkeit einer sich
bestidndig verschirfenden Kontrolle des Zulieferers durch den (iiber-)méchtigen
Abnehmer (vgl. Doleschal 1991; Hamer 1991). Eine andere Position (vgl. Sabel
u.a. 1991) legt das Schwergewicht ihrer Argumentation auf mégliche neue Chan-
cen fiir die mittelstidndische Zulieferindustrie, die sich aus der Verringerung der
Fertigungstiefe bei den Abnehmern und iibergreifenden Dezentralisierungsten-
denzen ergeben sollen. Sie sehen neue kooperative Strategien der Abnehmer, die
eine hohere Autonomie der Zulieferer ermdglichen und zu einer weitgehenden
Kongruenz zwischen den beteiligten Akteuren ("Partnerschaft") fiihre.

Ohne Zweifel treffen beide Positionen Momente der verdnderten Zuliefer- und
Abnehmerbeziehungen in der Automobilindustrie und scheinen - jeweils fiir sich
betrachtet - auch eine gewisse Plausibilitit beanspruchen zu kdnnen. Betrachtet
man jedoch die Entwicklung zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung vor dem Hinter-
grund der Rationalisierungsstrategien der Abnehmer, so stellt sich schnell heraus,

* Dieser Aufsatz stellt Ergebnisse und Interpretationen des Forschungsschwerpunkts "Ratio-
nalisierung und zwischenbetriebliche Arbeitsteilung", insbesondere des Projektes "Neue Rationa-
lisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung" im Rahmen des Forschungsverbundes
"Sozialwissenschaftliche Technikforschung” im ISF Miinchen vor. In diesem Forschungs-
schwerpunkt arbeiten neben den Autoren Norbert Altmann, Manfred DeiB, Volker D6hl und
Thomas Schraysshuen.

Er ist erschienen in: H.G. Mendius; U. Wendeling-Schroder (Hrsg.): Zulieferer im Netz -

Zwischen Abhingigkeit und Partnerschaft, Neustrukturierung der Logistik am Beispiel der
Automobilzulieferung, Bund Verlag, Kéln 1991,
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daB die genannten Einschéitzungen die Situation vor allem in ihren Konsequenzen
fiir die beteiligten Interessengruppen nur sehr verkiirzt und einseitig wiedergeben.
Aus unserer Sicht ist die Auflosung traditioneller, iiberwiegend marktvermittelter
Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung nur vor dem Hintergrund einer
weitreichenden Reorganisation kapitalistischer Industriestrukturen zu begreifen.
Ausgangspunkt und "agens movens" dieser Entwicklung sind Rationalisierungsstra-
tegien von groBen Unternehmen (hier der Automobilkonzerne), die ihre einzelka-
pitalistische Verwertungsperspektive zu erweitern suchen. Zielrichtung dieser Stra-
tegien ist die Auflésung des Widerspruchs zwischen traditioneller Massenproduk-
tion und neuen Flexibilitdtsanforderungen in Richtung "flexibler Massenproduk-
tion", in der das Verhiltnis zwischen den Betrieben - auch zwischen GroBunter-
nehmen und mittelstdndischer Industrie - neu strukturiert wird.

Einige wesentliche Momente dieser neuen Strategien haben wir in dem Begriff der
"systemischen Rationalisierung” zusammengefafit (Altmann u.a. 1986; Altmann,
Sauer 1989). Vor dem Hintergrund empirischer Untersuchungen, iiber die gesell-
schaftlichen Folgen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung die wir gegenwirtig
schwerpunktmdBig in der Automobilindustrie und verschiedenen Zulieferbranchen
durchfiihren, wird im folgenden versucht, eine vorliufige Einschédtzung der Trends
unternehmensiibergreifender Rationalisierungsstrategien zu leisten.!

Im nédchsten Abschnitt werden wir zunéchst kurz die generellen Merkmale syste-
mischer Rationalisierungsstrategien skizzieren und der Frage nachgehen, warum
die Verringerung der Fertigungstiefe gegenwirtig ein zentrales Moment von Ra-
tionalisierungsstrategien der groBen Unternehmen darstellt.

Im dritten Teil werden wir etwas detaillierter auf die drei strategischen Funktions-
bereiche in den Automobilunternehmen eingehen, deren Reorganisation u.E. ein-
schneidende Wirkung auch auf die Gestalt der Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen
hat (Forschung und Entwicklung, Logistik, Qualitétssicherung). Ziel dieses Ab-
schnitts ist es, zum einen die Griinde fiir die internen ReorganisationsmaBnahmen
der Unternehmen darzustellen, zum anderen aber nachzuweisen, daB diese in sehr
widerspriichlicher Weise auf das Verhdltnis von Zulieferern und Abnehmern ein-
wirken. Anhand der von uns vorrangig untersuchten Bereiche soll dargestellt wer-
den, daB (gesteuerte) Autonomie der Zulieferer wie auch (systemische) Beherr-
schung durch die Abnehmer konstitutive Bestandteile neuer Zuliefer-Abnehmer-
Beziehung sind.

1 Das von uns in einem ersten Erhebungsschritt bislang ausgewertete Material umfaBBt neben den
iiblichen Quellen rund 50 Expertengespriche in der Automobilindustrie und etwa 40 Gespriche
in verschiedenen Branchen der Zulieferindustrie (Kunststoff-, Schmiede- und Elektroindustrie
sowic Komponentenhersteller). Die Gespriche wurden in den Unternehmensbereichen For-
schung und Entwicklung, Logistik, Qualititssicherung, Einkauf und Produktionsplanung in einer
breiten hierarchischen Spanne, vom Vorstand bis hin zum einfachen Sachbearbeiter, gefiihrt.
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Im vierten Abschnitt schlieBlich sollen die Verinderungen in der Struktur des Zu-
liefermarkts analysiert werden, die Resultat unternehmensiibergreifender Ra-
tionalisierungsstrategien sind. Im ersten Zugriff lassen sie sich als Pyramidisierung
und Hierarchisierung des Zuliefermarkts darstellen. Es wird sich hier herausstel-
len, daB das widerspriichliche Verhiltnis von Beherrschung und Autonomie sich
nicht einfach nach einem der beiden Pole des Zuliefermarkts (groBe innovative
System- bzw. Komponentenhersteller versus kleine mit traditionellen Technolo-
gien arbeitende, "abhingige” Zulieferer) aufldsen 148t, sondern daB8 aus unserer
Sicht Beherrschung und Autonomie als zwei Seiten derselben Medaille zu gelten
haben.

2, Systemische Rationalisierung und zwischenbetriebliche Arbeitsteilung

2.1  Merkmale systemischer Rationalisierung

Rationalisierungsstrategien, die sich nicht mehr auf einzelne Arbeitsprozesse, son-
dern auf gesamt- und iiberbetriebliche Zusammenhinge richten, werden sowohl in
der praxisorientierten betriebswirtschaftlichen wie auch in der sozialwissenschaftli-
chen Literatur unter dem Stichwort "Systemische Rationalisierung" (Altmann u.a.
1986; Baethge, Oberbeck 1986) diskutiert. Der am Miinchener Institut fiir Sozial-
wissenschaftliche Forschung entwickelte Begriff eines "Neuen Rationalisierungs-
typs" 148t sich, allerdings sehr verkiirzt, folgendermaBlen darstellen:

- Rationalisierungsstrategien richten sich nicht mehr primér auf die Leistungsfa-
higkeit einzelner Bearbeitungsprozesse und auf den Nutzungsgrad einzelner
Anlagen, sondern auf die optimale Koordination aller fiir die Produktion von
Waren und Dienstleistungen notwendigen funktionalen Arbeitsprozesse. Die
neuen [+K-Technologien erlauben tendenziell eine systemische oder integra-
tive, d.h. eine letztlich alle Teilprozesse einbeziehende Rationalisierung des
gesamten Ablaufs.

- Diese integrative betriebliche Rationalisierungspolitik bezieht strategisch
auBerbetriebliche Liefer-, Bearbeitungs- und Distributionsprozesse ein. Sie
verdndert die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und damit tendenziell die
bislang marktvermittelte, vorwiegend nur vertraglich fixierte Beziehung zwi-
schen Unternehmen: Es wird moglich, unternehmens- und betriebsexterne
Prozesse mit Hilfe der Informationstechnik unmittelbar technisch-organisato-
risch mit internen Arbeitsabldufen zu verkniipfen.

Der neue Rationalisierungstyp charakterisiert sich durch eine widerspriichliche
Zielsetzung: Einerseits sollen durch eine Flexibilisierung betrieblicher Fertigungs-
und Verwaltungsablidufe komplexere und héufig wechselnde Marktanforderungen

5 i
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besser erfiillt werden, zugleich soll unter den Bedingungen verschirfter Konkur-
renz aber auch kostengiinstiger produziert werden. Die Optimierung des, auf der
Basis konventioneller Technik und Organisation unauflosbaren Zielkonflikts zwi-
schen Flexibilisierung und Kostensenkung scheint durch neue Organisationsfor-
men und Steuerungstechnologien eher méglich. Flexibilitit soll dabei nicht mehr
vorrangig durch die quantitative und qualifikatorische Elastizitdt menschlicher Ar-
beitskraft erreicht werden (wie beispielsweise durch die vieldiskutierte Arbeits-
strukturierung der 70er Jahre), sondern durch die flexiblen Potentiale von Technik
selbst.

Technik gewinnt jedoch nicht nur in ihrer Anwendungs-, sondern auch in ihrer Er-
zeugungsdimension an Bedeutung. Aufgrund stark verkiirzter Produktlebenszyklen
wird fiir den Unternehmenserfolg immer mehr auch die Fihigkeit ausschlagge-
bend, kostengiinstig und in sehr kurzer Zeit technologische (Produkt- und Pro-
zef3-)Innovationen hervorzubringen. Zu den Charakteristika systemischer Ratio-
nalisierung sind somit auch Strategien zu zdhlen, die darauf abzielen, die Prozesse
der Erzeugung und der Implementierung neuer Technologien durch neue Formen
der Organisation des Innovationsprozesses und - dariiber hinaus - der Unterneh-
mensorganisation insgesamt sowie der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung zu be-
schleunigen. Dabei kommt der funktions-, aber auch der unternehmensiibergrei-
fenden Kooperation, sowohl was die Produkt- als auch was die ProzeBinnovation
betrifft, eine sehr hohe Bedeutung zu. Auch in der Automobilindustrie wird das
traditionelle, konsekutive Vorgehen bei der Produktentwicklung zunehmend durch
Verfahren des auch unternehmensiibergreifenden "simultaneous engineering” er-
génzt oder ersetzt. In dem damit verbundenen Restrukturierungsprozef der unter-
nehmensinternen und unternehmensiibergreifenden Aufbau- und Ablauforganisa-
tion nimmt der Stellenwert der FuE-Abteilungen absolut und relativ zu.

Mit dem Begriff des "Neuen Rationalisierungstyps" soll nicht eine schon fertig aus-
geformte Situation in den Betrieben, sondern Verdnderungstendenzen beschrie-
ben werden, die das zukiinftige Bild kapitalistischer Rationalisierung prigen kén-
nen. Zudem gehort es zu den Charakteristika systemischer Rationalisierungsstra-
tegien, daBl aufgrund der langen Handlungsketten - iiber Unternehmensgrenzen
hinweg - ihre Resultate nicht notwendig dem intendierten Effekt entsprechen miis-
sen. Friktionen und nicht-intendierte Effekte sind wegen der verdeckten Wirkun-
gen und Riickwirkungen systemischer Rationalisierung geradezu konstitutives
Moment derselben.

2.2  Verringerung der Fertigungstiefe als unternehmensiibergreifende Verwer-
tungsstrategie

Systemische Rationalisierung charakterisiert sich in unserer begrifflichen Fassung
wesentlich durch ihre doppelte Wirkung: Innerhalb eines Unternehmens werden
die verschiedenen Unternehmensfunktionen und die einzelnen Produktions- und
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Dienstleistungsprozesse unter gesamtbetrieblichen Zielsetzungen reorganisiert;
zwischen den einzelnen Betrieben verdndern sich die Strukturen ihrer traditionel-
len Arbeitsteilung und damit auch die Formen ihres wechselseitigen Bezugs auf-
einander. In der einzelkapitalistischen Verwertungsperspektive bilden beide Mo-
mente systemischer Rationalisierung eine Einheit. Sie sind Ausdruck einer Erwei-
terung und einer verdnderten Orientierung der Verwertung: Ins Blickfeld gerit der
stoffliche und wertmiBige Zusammenhang von Produktlinien, bzw. Produktions-
ketten. Unter verschirften Konkurrenzbedingungen reicht es offensichtlich nicht
mehr aus, die Profitabilitdt des eingesetzten Kapitals durch unmittelbare Produkti-
vitdtssteigerung im eigenen Unternehmen zu verbessern, sondern es kommt darauf
an, vor- und nachgelagerte Produktions-, Dienstleistungs- oder auch Handelsstufen
so zu beeinflussen und zu nutzen, daB dadurch indirekt rentabilitdtssteigernde
Wirkungen fiir das eigene Unternehmen zu erzielen sind. GroBe Unternehmen
versuchen auf diese Weise unter Ausnutzung ihrer Marktstellung tendenziell
immer gréBere Ausschnitte von Produktionszusammenhéngen zu beherrschen.

Das qualitativ Neue an diesen Unternehmensstrategien ist jedoch nicht das Ziel
der Beherrschung von vor- und nachgelagerten Produktionsstufen, sondern es sind
die Formen und die Reichweite, in denen diese Beherrschung sich vollzieht. Neu
daran ist, daB sich die Erweiterung der Verwertungsperspektive bei einer gleich-
zeitigen Reduktion der Fertigungstiefe vollzieht. Demgegeniiber wurde traditionell
eine Erweiterung der Verwertungsperspektive vor allem in der vertikalen Integra-
tion vor- und nachgelagerter Produktionseinheiten gesehen.

Vor diesem Hintergrund mag es verwundern, daB wir die Reduktion der Ferti-
gungstiefe, wie sie sich gegenwirtig in vielen groBen Unternehmen, wie z.B. den
Automobilkonzernen vollzieht, als nene Form oder etwas préaziser, als weiterrei-
chende Form unternehmensiibergreifender Verwertung und als systemische Be-
herrschung interpretieren.

In der aktuellen Diskussion werden die unterschiedlichsten Griinde fiir eine Ver-
ringerung der Fertigungstiefe angefiihrt. So ist die Rede davon, dal die Auslage-
rung von Produktionsprozessen Kosten spart. Andere verweisen darauf, daB sie vor
allem erfolge, um die Marktflexibilitdt zu steigern und die Kosten fiir eine gestei-
gerte quantitative und qualitative Flexibilitdt auf die Zulieferer abwélzen zu kon-
nen. Eine dritte Gruppe schlieBlich argumentiert, daB8 die Zulieferer produkt- und
fertigungsbezogen iiber ein héheres Know-how verfiigen und insofern eher dazu in
der Lage seien, kostengiinstig zu produzieren. Alle Argumentationsmuster laufen
somit darauf hinaus, daB die Verringerung der Fertigungstiefe bei den groen Un-
ternehmen eine relative Senkung ihrer Fertigungs-, Entwicklungs- und Transakti-
onskosten erlaubt. In aller Regel wird jedoch nicht als Problem thematisiert, da3
Unternehmen, die ihre Fertigungstiefe reduzieren, damit zugleich auch Wert-
schopfungsstufen aufgeben, die ehedem eine wichtige Grundlage fiir die eigene
Gewinnerzielung darstellten.
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Grundsitzlich ist davon auszugehen, da3 Unternehmen ihre Fertigungstiefe nicht
reduzieren, wenn dadurch ihre eigene Profitabilitdt sinkt, sondern daB sie damit
sicherzustellen suchen, da diese wieder hergestellt wird bzw. steigt. Dies wie-
derum ist nur méglich, wenn in den betrieblichen Rationalisierungsma8nahmen
von vornherein die interne Reorganisation mit der EinfluBnahme auf externe Pro-
zesse verkniipft wird. Darin liegt nun genau die doppelte Wirkung systemischer
Rationalisierung: Profitabilitdt wird nicht nur in den verbliebenen internen, son-
dern vor allem auch in jenen Bereichen gesteigert, die von den Unternehmen ex-
ternalisiert wurden. Dabei handelt es sich nicht um eine Strategie des "Profittrans-
fers" im Sinne eines Null-Summen-Spiels, denn dafiir wiirde ein traditionelles
marktvermitteltes Beherrschungsverhéltnis zwischen Abnehmern und Zulieferern
geniigen. Es geht vielmehr um eine Strategie allseitiger Produktivititssteigerung in
unternehmensinternen- und -externen Bereichen und der Verteilung der so zu er-
zielenden Produktivitdtsgewinne.

Allerdings ist hierbei eine Transparenz von Strukturen notwendig, die weit iiber
das eigene Unternehmen hinausreicht. Die Zulieferbetriebe werden dabei nicht
auf die Funktion verlidngerter Werkbidnke reduziert, sondern es wird ihnen jenes
Maf an Autonomie zugestanden, das notwendig ist, um ihnen eine optimale Orga-
nisation ihrer Produktionsprozesse zu erméglichen. Zugleich muB jedoch die 6ko-
nomische und technisch-organisatorische Abhingigkeit des Zulieferunternehmens
vom Abnehmer so gestaltet sein, da der "Profittransfer” im Sinne eines "Teilens"
der Produktivititsgewinne ohne groBere Reibungsverluste abgewickelt werden
kann.

Ein neues Verhiltnis von Autonomie und Beherrschung bildet sich heraus: Soviel
Autonomie, um die héchstmégliche Produktivitit beim Zulieferer zu erreichen
und gleichzeitig so viel Beherrschung, um einen hdchstmoglichen Profittransfer
sicherzustellen. Ein derartiges Idealverhéltnis von Autonomie und Beherrschung
aus der Sicht des Abnehmers stellt sich nicht von heute auf morgen ein. Einige
Abnehmerunternehmen konzentrieren sich zundchst offensichtlich darauf, iber
einen rigiden Preisdruck den Profittransfer im Sinne eines Nullsummenspiels
sicherzustellen. Viele Zulieferbetriebe konnen dem nicht standhalten. Dies wird
die Zahl der Zulieferer stark verringern und zu einer Marktbereinigung fiihren.
Einige Abnehmerunternehmen erkennen jedoch bereits heute, dal rigider Preis-
druck alleine groe Produktivitdtspotentiale bei den Zulieferern verschenkt. Sie
gehen dazu iiber, deren Autonomie strategisch zu nutzen, indem sie diese in ihrem
Bemiihen um Produktivitdtssteigerung "unterstiitzen". Ziel derartiger Kooperati-
onsbemiihungen - vielfach als "partnerschaftliches Verhéltnis" interpretiert - ist es,
die Masse der Produktivitdtsgewinne zu erhéhen, die iiber eine weitere Verschér-
fung des Preisdrucks wieder abgeschdpft werden kann.
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Damit sind die beiden Pole méglicher Abnehmerstrategien beschrieben: Sie rei-
chen vom extremen Preisdruck bis zum scheinbar kooperativem Ausgleich gegen-
sidtzlicher Interessen. So wird erklidrbar, warum immer wieder betont wird, daf die
groBen Abnehmerunternehmen durchaus ein starkes Interesse an einer, durch das
Zulieferunternehmen autonom zu betreibenden, optimierten Organisation der
Produktionsprozesse haben, und auf 6konomisch gesunde und nicht von einem
Abnehmer abhingige Unternehmen setzen. Es wird aber auch deutlich, daf die
Sorge der Zulieferunternehmen, von ihren Abnehmern iibervorteilt zu werden,
nicht ohne reale Grundlage ist (Stichwort: "Die Faust im Nacken der Zulieferer").

Vergleichbare Strukturen im Verhéltnis von Beherrschung und Autonomie ent-
wickeln sich auch in den Beziehungen der Zulieferer zu ihren Sublieferanten. Die
Eigenstidndigkeit der Direktzulieferer in ihrem Verhéltnis zu den Automobilunter-
nehmen ist also um so gréBer, je mehr es ihnen gelingt, ihre Sublieferanten zu ei-
ner Produktivitétssteigerung anzuhalten und dadurch einen entsprechenden Pro-
fittransfer zu erméglichen. Auch sie miissen die Autonomie ihrer Sublieferanten
soweit gewdhrleisten, daB sie als Basis fiir die Abschépfung von Produktivitétsge-
winnen am Markt erhalten bleiben. Gelingt es den Zulieferern auf diese Weise,
den Druck der Abnehmer innerhalb der Zulieferkette weiterzugeben, erfolgt in
entgegengesetzter Richtung der Transfer von Produktivitdtsgewinnen iiber meh-
rere Wertschopfungsstufen zuriick znm Abnehmer. Allerdings gestaltet sich das
Verhiltnis von Autonomie und Beherrschung auf den jeweiligen Stufen der Zulie-
ferung unterschiedlich: ansatzweise kooperative Strukturen werden sich eher auf
der ersten Zulieferstufe, insbesondere im Verhéltnis vom Abnehmer zu groBen in-
novativen Direktzulieferern finden, Formen rigiden Preisdrucks, verbunden mit
starken einseitigen Abhingigkeiten, eher auf den unteren Zulieferstufen.

Systemische Rationalisierung als betriebsiibergreifende Verwertungsstrategie zielt
also auf die Optimierung der Produktionsprozesse iiber die gesamte Wertschop-
fungskette; sie begniigt sich nicht mit einem einfachen Profittransfer von den klei-
nen hin iiber die mittleren zu den groBen Unternehmen. Es gilt vielmehr, sicherzu-
stellen daf iiber die gesamte Kette der Produktionsprozesse eine allseitige Pro-
duktivititssteigerung stattfindet. Dazu geniigt es nicht allein, durch Preis- und Ko-
stendruck die abhéngigen Betriebe zu Rationalisierungsmafnahmen zu zwingen.
Vor allem miissen Beziehungen zwischen Abnehmern und Zulieferern aufgebaut
werden, in denen es zu strategischen Funktionsverkniipfungen kommt, mit Hilfe
derer Inhalte und Formen der Rationalisierung in den abhingigen Betrieben be-
einflult werden konnen. Dabei beschrinken sich die MaBnahmen zur Steigerung
der Produktivitit offensichtlich nicht allein auf solche in der Sphére der unmittel-
baren Produktion, sondern sie beziehen in wachsendem MaBe auch die betriebli-
chen Funktionsbereiche ein, die den jeweiligen Produktionsprozessen vor- und
nachgelagert sind.
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Dabei sind die Funktionsbereiche der Forschung und Entwicklung, der Qualitits-
sicherung und der Logistik von besonderer Bedeutung. Gerade hier fallen in bezug
auf die Kooperationserfordernisse zwischen Abnehmer und Zulieferant grundle-
gende (Vor-)Entscheidungen. Dies gilt umso mehr, als Optimierungen in diesen
Funktionsbereichen die doppelte Wirkung haben, Produktivitit nicht nur beim
Abnehmer, sondern auch beim Zulieferanten zu steigern. Es ist gerade diese Am-
bivalenz, die den Schein eines kooperativen Umgangs des Abnehmers mit dem
Zulieferer ebenso néhrt, wie die ebenfalls hiufig gedulerte Vorstellung eines ein-
seitigen "An-die-Wand-Driickens" der Zulieferer durch die Abnehmer.

3. Strategisch relevante betriebliche Funktionsbereiche

Im folgenden soll dargestellt werden, wie sich in unterschiedlichen strategischen
Funktionsbereichen das neue Verhiltnis von Autonomie und Beherrschung in den
Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen gestaltet. Dabei muf3 darauf hingewiesen wer-
den, daB sich aufgrund unserer bisherigen empirischen Erfahrungen die Sitnation
in den verschiedenen Zulieferbranchen sehr unterschiedlich darstellt. Sie 148t sich
in zwei Richtungen differenzieren: Zum einen spielt die traditionelle Marktstel-
lung des Zulieferanten eine groe Rolle, zum anderen ist sein Innovationspoten-
tial (bezogen auf Produkt- und ProzeBinnovationen) ausschlaggebend dafiir, in
welchem Umfang er seine Autonomie sichern oder ausbauen kann. In Abhéngig-
keit von der Marktmacht des Abnehmers ergeben sich zudem durchaus unter-
schiedliche Strategien der systemiibergreifenden Rationalisierung in den einzelnen
Unternehmens-Funktionsbereichen.

Wir beschrinken uns auf die Analyse der Entwicklungen in den Bereichen For-
schung und Entwicklung, Logistik und Qualititssicherung. Dies heit nun nicht,
daf} es nicht auch in anderen Bereichen zu einschneidenden Strukturverinderun-
gen kommt. So wird zum einen die Fertigung selbst durch die Strukturverdnderung
in den genannten Bereichen einschneidenden Wandlungsprozessen unterworfen.
Zum anderen gehort es gehort zu den Paradoxien systemischer Rationalisierung,
daf entgegen den Erwartungen, die aus der Reduzierung der Fertigungstiefe resul-
tieren mogen, die traditionell fiir die Zuliefer-Abnehmer-Beziehung wesentlichste
Unternehmensfunktion, der Einkauf beim Abnehmer, zunehmend Einschrankun-
gen seiner Entscheidungskompetenz hinzunehmen hat und infolgedessen sein Ein-
flul im Abnehmerunternehmen geringer wird. Es gewinnen ndmlich neben dem
Preis als bislang wichtigstem Selektionskriterium bei der Zulieferauswahl andere
Kriterien an Bedeutung. Die folgende Darstellung impliziert also die These, da
Entwicklungen innerhalb der drei genannten Funktionsbereiche erhebliche Aus-
wirkungen auf den Grad der Autonomie bzw. Beherrschung von Zulieferunter-
nehmen haben, weil diesen Unternehmensfunktionen auch eine bedeutende
Schnittstellenfunktion im Verhiltnis zu den Zulieferern zuwéchst.

N .
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 S o



91

3.1 Forschung und Entwicklung

Aufgrund neuartiger Marktanforderungen genief8t in den von uns untersuchten
Automobilkonzernen das Ziel, bei neuen technologischen Entwicklungen den An-
schiu8 nicht zu verlieren, sondern im Gegenteil méglichst an der Spitze der Ent-
wicklung zu marschieren, eine sehr hohe Prioritdt. Zwar verfolgen sie durchaus un-
terschiedliche Innovationsstrategien; dennoch fiihrt der Zwang, neue Produkte in
immer kiirzerer Zeit und mit weniger Kosten herzustellen, in allen Unternehmen
zu einer wachsenden Bedeutung der F&E-Abteilungen. Da der Markt nicht nur
neue, sondern auch kostengiinstige Produkte fordert, reicht es fiir die Entwick-
lungsabteilungen allerdings nicht aus, technologisch hochstehende neue Produkte
hervorzubringen. Vielmehr muBl gewéhrleistet sein, daB diese mit verniinftigen
Kosten produziert werden kénnen, d.h. Produktionsinnovationen miissen mit Pro-
zeBinnovationen verkniipft werden, die eine rationelle Herstellung ermoglichen
sollen. Um unter den Bedingungen verkiirzter Produktlebenszyklen weiterhin er-
folgreich am Markt operieren zu kénnen, wird das traditionelle, konsekutive Ver-
fahren der Produktentwicklung zunehmend zugunsten eines integrativen Entwick-
lungsprozesses aufgegeben. Dazu muB eine enge Koppelung der Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen mit anderen Abteilungen des Unternehmens sicherge-
stellt, dariiber hinaus aber auch die Zusammenarbeit mit den Zulieferern bereits
in sehr frithen Stadien der Produktentwicklung forciert werden. Dies gilt auch fiir
das Verhiltnis zu den Herstellern von Prozetechnologien.

Trotz der festgestellten erheblichen Unterschiede bei den verfolgten Innovations-
strategien ist allen Automobilunternehmen gemeinsam, da es ihnen um die Si-
cherung bzw. den Ausbau ihres automobilbezogenen technischen Know-hows geht.
Ebenso 148t sich feststellen, dal samtliche Automobilunternehmen bestrebt sind,
bei grundlegenden (wissenschaftlich-technischen) Entwicklungen nicht von den
Inputs der Lieferanten abhingig zu bleiben, bzw. zu werden. Im Bereich von
Grundlagenentwicklungen findet also durchaus ein Ausbau der Forschungstiefe
statt. Dem kontrastiert, daB in allen von uns untersuchten Automobilunternehmen
-ein Trend zum Abbau der Entwicklungstiefe feststellbar war. Nimmt nun durch
Verschieben von Entwicklungskosten und -leistungen die Entwicklungstiefe in der
Automobilindustrie ab, so ist dennoch eine weitreichende Steigerung der Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrolltiefe auf Seiten der Automobilunternehmen fest-
zustellen. Auch wenn der Zulieferant die Entwicklungsarbeit weitgehend autonom
abwickelt und abwickeln soll, ist das Abnehmerunternehmen in der Regel recht
gut iiber den Stand der Entwicklung informiert. Wird also auf der einen Seite die
Autonomie der Zulieferanten durch das Setzen auf die autonome Verfiigung ihrer
innovativen Potentiale gestdrkt und sich von seiten der Abnehmer darauf be-
schriankt, fiir die Entwicklung nur relevante Rahmendaten vorzugeben, so wird
dennoch versucht, iiber den Ausbau EDV-gestiitzter Simulationstechniken (z.B. im
Kunststoffbereich), durch den Einstieg in die Werkstofftechnik, durch den Ausbau
von Marktanalysen (bis in fremde Branchen hinein, z.B. keramische Werkstoffe),
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durch die eigene Prototypenfertigung und das sog. Beschaffungsengineering eigene
Kontrollpotentiale nicht zu verlieren, sondern auszubauen.

Die Integration von Zulieferanten in den EntwicklungsprozeB bedeutet einen im-
mens gesteigerten Kooperations- und Steuerungsaufwand. In der Regel wird der
KonstruktionsprozeB beim Zulieferanten so organisiert, da8 dieser sich bestindig
mit der Konstruktionsabteilung des Abnehmers riickkoppeln muB. Dariiber, und
dies wirft ein bezeichnendes Licht auf die begrenzten Autonomiespielrdume von
Zulieferanten, erhilt das Abnehmerunternehmen einen prézisen Einblick in den
jeweiligen Fortschritt der Entwicklungsarbeiten beim Zulieferer (diese Tendenz
wird durch die Einfithrung von Entwicklungs- und Konstruktions-FMEAs noch
verstdrkt, s.u.).

Auch bei traditionell extern entwickelten und/oder produzierten Teilen oder gar
einer Ausgliederung bestimmter Bereiche aus der eigenen Entwicklungsarbeit und
einer Ausrichtung der Beschaffungsstrategie allein auf den Einkauf von sogenann-
ten black-boxes versucht man mittels verschiedener Mechanismen, nicht vom
technologischen Know-how und damit - so vorhanden - von der Marktmacht des
Zulieferers abhingig zu werden. So 148t sich beispielsweise auf dem Markt fiir
Elektro- und Elektronikteilen beobachten, wie Automobilunternehmen versuchen,
den technologischen Vorsprung eines groSen Anbieters einzuholen, indem mit
groBem Einsatz an Kapital und Personal die eigene Forschung und Entwicklung
forciert wird und zugleich systematisch Konkurrenten aufgebaut werden, um sich
aus einseitigen Abhéngigkeiten 16sen zu konnen. Bei komplexen Systemtechnolo-
gien (insbesondere im Elektro- und Elektronikbereich) gehen die Abnehmer héu-
fig so vor, daB die Entwicklung einzelner Teilkomponenten des Systems an ver-
schiedene Zulieferer vergeben wird, wobei diesen prédzise Rahmenvorgaben ge-
macht werden. Auf diese Weise minimieren die Abnehmer ihr Innovationsrisiko
und sichern sich zugleich die exklusive Verfiigung iiber das spezifische System-
Know-how. Dieses entsteht nimlich erst nach Zusammenfassung der unterschied-
lichen Teilergebnisse bei ihnen; der Zulieferer kann sich dieses Know-how nur
dann selbst aneignen, wenn er bereit ist, hohe Kosten und Risiken in Kauf zu
nehmen.

Umgekehrt konnen Zulieferer ihre Autonomie gegeniiber dem Abnehmer insbe-
sondere dann stirken, wenn sie in der Lage sind Produktinnovationen anzubieten
oder exklusiv iiber bestimmte neuartige Fertigungsverfahren zu verfiigen. Aller-
dings haben Unternehmen, deren Stirke allein darauf beruht, die fiir die kosten-
giinstige Herstellung neuer Produkte erforderlichen ProzeBinnovationen voranzu-
treiben 4 la longue vergleichsweise schlechtere Karten als jene Zulieferanten, die
zusitzlich in der Lage sind, eigenstindig Produktentwicklungen voranzutreiben.
Aber auch hier stellt sich die Lage nicht eindimensional dar. Zumindest versuchen
die Abnehmer, sich beim Aufban von Systemlieferanten, die auch an der Produk-
tinnovation beteiligt werden, keinen "zweiten Bosch ins Haus zu holen". Zudem
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:

scheint es gingige Praxis zu sein, zunichst mehrere Zulieferanten mit der Ent-
wicklung eines bestimmten Teils zu beauftragen, und sich dann bei sonst gleichen
Bedingungen denjenigen herauszusuchen, der fiir den Abnehmer insgesamt am
preisgiinstigsten ist. Die durch Ausban seiner innovativen Potentiale gesteigerte
Autonomie des Zulieferanten findet also ihre Grenze an seiner eingeschrinkten
Marktmacht.

Die Automobilunternehmen sind nach unserem Eindruck immer weniger bereit,
sich in die Abhéngigkeit von Zulieferern zu begeben, die aus der exklusiven Ver-
fiigung iiber ein bestimmtes Produkt- oder Proze-Know-how resultiert. So gibt es
Teilebereiche, in denen die Forschungs-, aber auch die Entwicklungstiefe eminent
gesteigert wird.2

Der oft geriilhmte Ausbau von innovativen Potentialen bei den Zulieferanten er-
folgt im iibrigen nicht immer ganz freiwillig. Haufig ist er eine Reaktion auf ver-
schirfte Abnehmerforderungen, die in vielen Fillen einfach dazu zwingen, ent-
sprechende Abteilungen auf- bzw. auszubauen. Dabei ist die Frage der "Honorie-
rung" dieser Leistungen im Preis der Zulieferteile allemal offen; in vielen Féllen
bleibt den Zulieferanten aber nichts anderes iibrig, als sich dem Wunsch nach
Ubernahme von Entwicklungsleistung zu beugen. Sie tun dies auch, weil sie die
Hoffnung hegen, einmal gewonnene Erkenntnisse auch anderweitig nutzen zu
konnen. Zwar kann sich diese Hoffnung durchaus erfiillen, sie kann sich allerdings
mindestens teilweise als sehr triigerisch erweisen. In der Regel verfiigen ndmlich
die Abnehmerunternehmen {iiber geniigend Mdglichkeiten, die Exklusivitdt ihrer
Verfiigung iiber bestimmte Entwicklungsleistungen sicherzustellen. Zudem haben
die Abnehmerbetriebe nicht nur bei externen Entwicklungsbiiros, sondern auch
bei grolen Zulieferanten durchsetzen kénnen, da deren Entwicklungsabteilungen
nach unterschiedlichen Abnehmern segmentiert werden, so da8 die Resultate der
Arbeiten, die fiir ein Unternehmen getétigt werden, nicht ohne weiteres fiir andere
genutzt werden konnen. Es spricht fiir die begrenzte Autonomie auch groBer Zu-
lieferunternehmen, dal} diese Forderung der Abnehmerunternehmen ohne beson-
ders groe Anstrengungen durchgesetzt werden konnte.

32  Logistik

Auch die Unternehmensfunktion Logistik wird zunidchst wegen unternehmensin-
terner Organisations- und Ablaufprobleme zum Objekt systemischer Rationalisie-
rungsstrategien. Eine Rationalisierung logistischer Abldufe wirkt jedoch immer
auch funktions-, vor allem aber unternehmensiibergreifend. Im wesentlichen sind

2 Dies gilt vor allem, aber nicht nur, fiir den Bereich der Elektro- und Elektronikteile, von denen
angenommen wird, daB ihr wertmiBiger Anteil am Automobil sich von sieben Prozent im Jahre
1980 auf rund zwanzig Prozent im Jahre 2000 erhohen wird. Aus diesem Grunde diversifizieren
einige Automobilunternchmen (mit durchaus unterschiedlichem Erfolg) in den Bereich Elek-
tro- und Elektronikindustrie. Zugleich aber bauen sie ihre eigenen Entwicklungskapazititen in
diesem Bereich aus.
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es drei Problemkomplexe, die eine Rationalisierung der Logistik in das Blickfeld
des Managements riicken. Erstens gilt es, die aus dem Markt resultierenden Nach-
frageschwankungen und die "Variantenexplosion" in den Griff zu bekommen, d.h.
im ProduktionsprozeB moéglichst kostenneutral Flexibilitdt in quantitativer und
qualitativer Hinsicht sicherzustellen. Zweitens geht es um eine einschneidende
Verringerung der Kapitalbindungskosten im ProduktionsprozeB, d.h. um eine Be-
schleunigung des Materialdurchlaufs und um eine verbesserte Information iiber
die Produktionsabldufe, die eine hohere Programmtreue in der Produktion und
damit das Durchschleusen gréBerer Lose ermdglicht. Drittens schlie8lich eréffnet
eine Verbesserung der logistischen Strukturen Einsparungspotentiale, die nicht
iiberméBig hohe Investitionen erfordern und die besonders durch das sich bestidn-
dig verbessernde Preis-Leistungs-Verhéltnis bei I&K-Technologien an Attraktivi-
tit gewinnen. Insgesamt konnen die Reorganisationsversuche der Logistik als ein
Moment des Versuchs verstanden werden, den Widerspruch von Flexibilisierung
und Okonomisierung zu ldsen.

Die strategische Relevanz der Unternehmensfunktion Logistik wird nicht zuletzt
durch den Auf- bzw. Ausbau von zentralen Logistikabteilungen in allen Automo-
bilunternehmen deutlich. Allerdings haben die Konzerne durchaus nicht alle den
gleichen Ausbaustand im Bezug auf die Rationalisierung ihrer Logistik erreicht. So
gibt es in der Automobilindustrie Unternehmen, die gerade den Aufbau ihrer Zen-
tral-Logistik-Abteilungen abgeschlossen haben, andere, die bereits darangehen,
ihre reorganisierte Logistik durch Einsatz moderner I&K-Technologien einer er-
neuten Rationalisierung zu unterziehen ("Reflexive Rationalisierung der Logi-
stik"). Der unterschiedliche Ausbau logistischer Systeme in den Abnehmerunter-
nehmen 148t sich auch festmachen an der Zahl von Just-in-time-Projekten, dem
Entwicklungsstand eines unternehmensintern organisierten Fertigungsverbundes,
der erreichten Programmtreue in der eigenen Produktion und der Existenz von un-
ter logistischen Gesichtspunkten optimierten Werken.

Da eine einschneidende Rationalisierung logistischer Abldufe in der Regel nur bei
Modellwechseln moglich ist, wird den zentralen Logistikabteilungen bei zukiinftig
forciertem Modellwechsel eine steigende Relevanz zukommen. Ihr Auf- und Aus-
bau ist Ausdruck eines grundlegenden Funktionswandels: nicht mehr die blo8e
Materialverteilungsfunktion steht im Zentrum, sondern ihr Beitrag, den sie in der
strategischen Planung iibergreifender Produktionsabliufe leistet. Somit ist Ausbau
und Reorganisation der Logistik ein Moment der Ausweitung des Planungshori-
zonts, wie er fiir systemische Rationalisierungsstrategien typisch ist.

Die auf das eigene Unternehmen bezogenen Anstrengungen zur Optimierung der
logistischen Abldufe haben unmittelbar Auswirkungen auf die Beziehungen zu den
eigenen Zulieferern und weit dariiber hinaus. So ist die Logistiktiefe in der Auto-
mobilindustrie generell riickldufig. In fast allen Unternehmen der Automobilindu-
strie werden Speditions-, Lager- und auch Dispositionsdienstleistungen auf fremde
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Unternehmen oder auf die Zulieferanten selbst verlagert. Damit werden auch die
Logistikkosten, soweit mdglich, entweder indirekt - iiber zwischengeschaltete
Dienstleister - oder direkt auf die Zulieferanten iibertragen.3 Dabei ergibt sich ein
doppelter Effekt: einerseits steigen zunichst insgesamt d.h. auf die gesamte Logi-
stikkette bezogen die Logistik- bzw. die gesamten Transaktionskosten iiberpropor-
tional an, andererseits kénnen in der Regel fiir die Endabnehmer diese Kosten ge-
senkt werden. Die Ubertragung von Logistikkosten auf die Zulieferanten ist aller-
dings nicht priméres Ziel der Abnehmerunternehmen. Vielmehr kommt es ihnen
darauf an, die eigene organisatorische Flexibilitdt zu erhdhen und - in the long run
- die Logistik- und Transaktionskosten in der gesamten Kette zu senken. Zusitz-
lich ergeben sich iiber die datentechnische Anbindung vorgelagerter Betriebe neue
Maoglichkeiten, die Transparenz innerhalb der gesamten Logistikkette zu erh6hen.
In jedem Fall zwingen neue Logistikstrategien der Abnehmer die Zulieferanten
dazu, unter hohen Kosten eigene Anpassungsleistungen zu erbringen, die wie-
derum iiber den Bereich ihrer Logistik weit hinausreichen. Verschirfte Anforde-
rungen der Abnehmer fiihren in der Konsequenz also nach einer Phase wachsen-
der Kosten bei den Zulieferanten zu einer Steigerung der Effektivitdt logistischer
Systeme im gesamten Produktionsablauf.

Neue Logistikkonzepte werden hiufig unter dem Schlagwort Just-in-Time (JIT)
diskutiert. JIT-Projekte mit synchronen Fertigungsabldufen bleiben jedoch vorliu-
fig auf ein vergleichsweise geringes Teilespektrum und damit auf einen bestimm-
ten Anteil der Kaufteile begrenzt. In Frage kommen hier vor allem groBvolumige
und/oder kostenintensive Teile sowie - verstirkt - Teilegruppen, deren Vormon-
tage zu Komponenten bzw. Systemen auf Zulieferanten verlagert werden kann.
Auch wenn der Trend zunehmend in Richtung Just-in-time-Produktion geht,
scheint uns - aufgrund unserer Befunde - zur Zeit die Einrichtung externer bzw.
quasi-externer Liger noch die vorherrschende Politik der Abnehmer zu sein. In
vielen Fillen, historisch aus schlichter Raumnot beim Abnehmer entstanden, bie-
ten diese externen Léger fiir den Abnehmer den Vorteil, Fertigungsprozesse bei
Zulieferern und beim Abnehmer zu entkoppeln, und dennoch eine Reduzierung
seiner Fertigungsrisiken und seiner Logistikkosten zu ermdglichen. Zugleich er-
lauben sie es den Zulieferern, den erh6hten Flexibilitdtsanspriichen der Abnehmer
gerecht zu werden und dennoch die eigene Fertigung entsprechend 6konomisch
optimaler Losgr68en steuern zu kénnen. (Dies gilt natiirlich auch fiir die internen
Liger bei den Zulieferern.) Zusétzlich haben externe Liger in der unmittelbaren
Nihe der Abnehmerbetriecbe den Nebeneffekt, die Standortnachteile ausldndi-
scher Zulieferer auszugleichen. Die inldndischen Zulieferer leisten damit einen
Beitrag zur Beseitigung ihrer Konkurrenzvorteile.

Die Rationalisierung zwischenbetrieblicher logistischer Beziehungen dient also als
Voraussetzung einer beiderseitigen Okonomisierung der internen und externen

3  Dabei spielt die Reduzierung der Zahl der Zulieferer eine herausragende Rolle (s.u.).
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Logistik bei Zulieferer und Abnehmer. Sie ist vor allem geeignet, erhéhten Flexi-
bilisierungsanforderungen zu geniigen, ohne die bewihrten Verfahren einer Aus-
nutzung der economies of scale vollstdndig aufgeben zu miissen; sie ist hochgradig
funktional fiir eine "flexible Massenproduktion", und zwar nicht allein auf der Stufe
der Abnehmerbetriebe.

Der Reduzierung der Logistiktiefe korrespondiert eine Steigerung der Planungs-,
Steuerungs- und Kontrolltiefe auch auf der Ebene logistischer Bezichungen. Der
Durchgriff der abnehmerinternen Disposition und Beschaffung wird eindeutig ge-
steigert, allerdings nicht unter Ausschluf}, sondern gerade unter Nutzung der Au-
tonomie des Zulieferanten bzw. zwischengeschalteter Speditionsunternehmen. Im
Prinzip hitte ndmlich der Abnehmer wegen der weit vorangetriebenen technisch-
organisatorischen Vernetzung die Moglichkeit, sich iiber simtliche internen logi-
stischen Vorgidnge seiner Zulieferanten zu informieren. Diese, durchaus vorhan-
denen, Potentiale einer umfassenden Steuerung und Kontrolle der vorgelagerten
Produzenten werden jedoch nicht oder nur kaum genutzt.

In der Regel legen die Zulieferer groBen Wert darauf, die vom Abnehmer einge-
henden Daten "eigenhdndig" in fiir das eigene EDV-System bearbeitbare Daten
umzusetzen. Zum einen hat diese "menschliche Schnittstelle" technische Griinde,
weil die verwendete Hard- und Software bei Zulieferanten und Abnehmern nicht
unmittelbar kompatibel ist und zudem jeder Hersteller eigene Formate der Da-
tenkommunikation verwendet. Zum anderen ist sie auch als Sicherung der Auto-
nomie des Zulieferers zu verstehen (Datenschutz). Sicher wire auch dieses Pro-
blem technisch in den Griff zu bekommen. Der Aufwand wire allerdings sehr hoch
und stiinde in keinem Verhéltnis zu dem Transparenzgewinn, der sich wiederum
nur mit hoheren Kosten beim Abnehmer realisieren lieBe. Offensichtlich vertraut
man bei den Abnehmern vor allem auf die eigene Marktmacht, um logistische Zu-
verldssigkeit der Zulieferanten zu gewihrleisten. So wird bei Auftragsvergabe
durch den Einkauf zunehmend auch die logistische Zuverldssigkeit eines Lieferan-
ten beriicksichtigt.

Die Planungs-, Steuerungs- und Kontrollstrategien der Hersteller setzen also auf
einer hoheren Abstraktionsebene an: Im Regelfall reicht das Setzen von Rahmen-
daten vollig aus. Dabei geht die Tendenz dahin, die Logik bisheriger Dispositions-
und Beschaffungsstrategien einfach umzukehren. War es traditionell die Aufgabe
der Werkslogistiken, sicherzustellen, da3 Haus- und Kaufteile in der richtigen
Menge zur richtigen Zeit am richtigen Ort sind, hatten sich also die Werkslogisti-
ker im wesentlichen mit dem Normalfall auseinanderzusetzen, soll sich zukiinftig
die Arbeit der Werkslogistiken vor allem auf die Beseitigung von Storféllen kon-
zentrieren. Voraussetzung hierfiir ist wiederum das sich giinstiger gestaltende
Preis-Leistungs-Verhiltnis von I&K-Technologien und die zunehmende Umstel-
lung organisatorischer Abldufen auf EDV.
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Fiir ein groBes "Vertrauen" der Abnehmer gegeniiber ihren Zulieferern spricht
auch die Tatsache, daB in einigen Unternehmen die Priifung auf Logik der Be-
stellungen dem Zulieferanten iibertragen worden ist (Abgleichung der Jahres-,
Monats- und Tagesbestellungen). Aus dieser Verschiebung logistischer Verant-
wortlichkeiten auf den Zulieferanten profitieren wiederum die Abnehmer inso-
fern, als sich fiir ihre eigene Disposition und Beschaffung hieraus neue Rationali-
sierungsperspektiven erdffnen.

Zentrales Moment systemischer Rationalisierungsstrategien ist, da die Rationali-
sierung eines betrieblichen Teilbereichs nicht erfolgt, um allein diesen zu optimie-
ren. Auch die Rationalisierung inner- und zwischenbetrieblicher Logistiksysteme
hat Wirkungen weit iiber den unmittelbaren Funktionsbereich der Logistik hinaus.
So finden bei der Produktentwicklung zunehmend logistische Gesichtspunkte Be-
riicksichtigung. Beispielsweise sind die Abnehmerunternehmen, aber auch die Zu-
lieferanten bestrebt, das Problem der Variantenexplosion im Konstruktions- und
ProduktionsprozeB moglichst weit nach hinten zu verschieben. Auch die Bildung
von Produktfamilien zwecks Erméglichung einer flexiblen Massenproduktion setzt
im Konstruktionsproze bereits die Beriicksichtigung auch von logistischen Ge-
sichtspunkten voraus. Wesentlich scheint uns aber vor allem zu sein, daB die Ab-
nehmerunternehmen nicht eine Verlagerung, sondern eine allseitige Senkung der
Logistikkosten anstreben. Die Verlagerung von Logistikkosten, die ja tatsdchlich
stattfindet, ist das Mittel, um die Zulieferanten zu einer "autonomen" selbstgesteu-
erten Optimierung ihrer Logistik und damit zur Senkung ihrer Logistikkosten zu
zwingen.

3.3  Qualititssicherung

Die Verschirfung der internationalen Konkurrenz, die Wandlung des Automobil-
markts von einem Verkidufer- hin zu einem Kiufermarkt und insbesondere das
Vordringen der Japaner auf den internationalen Markten hat der Frage der Quali-
tdt bzw. der Qualitdtsproduktion und damit auch der Qualititssicherung zu mehr
Aufmerksamkeit verholfen. Im Kampf um den Kunden wird neben der Preis- auch
eine heftige Qualitdtskonkurrenz ausgetragen. Neben verdnderten Marktanforde-
rungen sind es technisch-organisatorische Verinderungen in der Fertigung, die
den Gesichtspunkt der Qualitdt im ProduktionsprozeB selbst und weit dariiber
hinaus zunehmend wichtiger werden lassen.

LiBt die zunehmende "Kundenorientierung" der Qualitétssicherung Fehler in den
Bereichen zu, die fiir den Kunden nach Auffassung der Marktforscher irrelevant
sind,# so werden wegen der Komplexitit des Autos (vor allem bei Elektroniksy-
stemen) keinerlei Funktionsfehler geduldet, da durch den Ausfall einzelner Kom-

4  "Zugespitzt gesprochen, geht es dabei nicht um die Frage, ob ein Fahrzeug eine Beule hat oder
nicht, sondern darum, ob der Kunde die Beule sehen wird oder nicht" (Jiirgens u.a. 1989, S.
254).
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ponenten das gesamte Fahrzeug zum Stehen kommen kann. Dies gilt auch fiir
Qualitdtsanforderungen aus der Fertigung: hochautomatisierte Anlagen erlauben
keine Fehler und Toleranzen von zu verarbeitenden Teilen. Fehlerhafte Teile fiih-
ren zu kostspieligen Stillstandszeiten. Zudem spricht fiir eine Reorganisation der
Qualitétssicherung, daf die iiber Jahrzehnte durchgefiihrte Trennung von Produk-
tion einerseits und Priifung der Produktionsergebnisse andererseits zunehmend
o6konomisch unattraktiv wird, da wegen der Komplexitdt der Produkttechnologie
der Priifaufwand iiberproportional steigt. Aber auch die Durchsetzung neuer logi-
stischer Konzepte in den Automobilunternehmen die auf einen moglichst frikti-
onslosen Durchlauf zielt, setzt im Prinzip eine Null-Fehler-Anlieferung von Kauf-
und Hausteilen voraus. SchlieBlich lassen sich durch eine Reorganisation der Qua-
litdtssicherung zum einen die Qualititskosten einschneidend senken und zum an-
deren 148t sich die Rationalisierung im indirekt produktiven Bereich vorantreiben.

Kennzeichen von Strategien der "systemischen” Reorganisation der Qualitétssiche-
rung ist nun, daB von der Funktion der nachsorgenden Kontrolle im Produktions-
prozeB zunehmend abgeriickt und diese zu einer Querschnittsfunktion im Abneh-
merunternehmen wird. Dariiber hinaus aber wird sie auch in hohem Mafle fiir die
Zuliefer-Abnehmer-Beziehung relevant, da die Machtasymmetrie zwischen Zulie-
ferer und Abnehmer es in der Regel erlaubt, den Zulieferanten bestimmte Quali-
titssicherungsma3nahmen und damit auch die dabei anfallenden Kosten aufzu-
biirden. Auch Strategien der Rationalisierung der Qualitédtssicherung sind somit
nicht isoliert zu betrachten, sondern in ihren unternehmensinternen und unter-
nehmensiibergreifenden Kontexten zu analysieren.

Wesentliches Merkmal neuer Qualititssicherungs-Strategien ist ihre zeitliche
Verlagerung nach vorne und zwar sowohl im Proze8 der Entwicklung, als auch bei
der Herstellung eines Produkts. Dabei werden in hohem MaBle auch Zulieferanten
einbezogen. Qualitdtssicherung wird also aus der traditionell vorherrschenden
Stellung einer nachsorgenden Kontrolle herausgeldst und zu einer vorsorgenden
Institution umgebaut. Qualitét soll nicht ex post in das Produkt hineingepriift, son-
dern produziert werden. Hieraus ergeben sich fiir die verbliebenen, in der Regel
hochqualifizierten Qualititssicherungsabteilungen neue Aufgabenstellungen und
neue Formen der organisatorischen Einbindung im Unternehmen. Sehr viel stér-
ker als bislang wird die Qualitatssicherung zu einer Querschnittsfunktion fiir viele
andere Funktionen im Unternehmen, aber auch dariiber hinaus. So sind alle von
uns untersuchten Automobilunternehmen bestrebt, die Wareneingangskontrolle
fiir Kaufteile auf das juristisch (noch) notwendige MaB zu reduzieren. Damit wird
dem Zulieferanten die Qualitdtsverantwortung fiir die von ihm produzierten Teile
aufgebiirdet. Dies bedeutet nun nicht allein eine einfache Verlagerung von Kosten,
sondern zielt in der Konsequenz darauf ab, eine allseitige Produktivititssteigerung
dadurch zu erzielen, daB3 auch bei den Zulieferanten die Produktion von Qualitét
auf allen Ebenen durchgesetzt wird.
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Dem Trend zur zeitlichen Verlagerung von Qualitétssicherungsfunktionen nach
vorne entspricht ein Trend zur allgemeinen Abstraktifizierung von Qualititssiche-
rungsaufgaben. Nicht mehr das einzelne Produkt wird gepriift, sondern der Proze8,
in dem es konstruiert und produziert wird (Konstruktions- und Proze8-FMEA).
Nicht reale Resultate sollen iiberpriift, sondern Prozesse auf ihre Fehler- und Pro-
blempotentiale hin analysiert werden. Auch die eingesetzten Priiftechnologien
werden zunehmend abstrakter. So wird - wo moéglich - die persénliche Qualitits-
kontrolle zuriickgedrdngt und im Gegenzug die EDV-gestiitzte Qualitétssiche-
rungsarbeit nach statistischen, und damit objektivierten, Regeln forciert (SPC,
CAQ). Auch ermdéglicht die beschleunigte Entwicklung im Bereich der Priif- und
Sensortechnik einen wachsenden Anteil maschineller Qualitétssicherung und dar-
iiber hinaus den Ubergang von spezifischen, fiir jedes einzelne Teil vorzuhaltenden
Lehren hin zu UniversalmeBmaschinen.

Was bedeutet dies nun fiir das Verhiltnis der Abnehmer zu ihren Zulieferanten?
Zum einen soll der Zulieferant autonom die von der Automobilindustrie gesetzten
Qualitdtsstandards sicherstellen. Zum anderen wird jedoch auf die Kontrolle sei-
ner diesbeziiglichen Anstrengungen nicht verzichtet, im Gegenteil: Alle von uns
untersuchten Automobilunternehmen haben ihre AuBendienste, die mit hochqua-
lifiziertem Personal die ProzeBsicherheit ihrer Zulieferer iiberwachen, ausgebaut.
Dabei ist den Abnehmerunternehmen nicht so sehr daran gelegen, da der Zulie-
ferant nur Null-Fehler-Qualitit liefert, sondern ihre Bemiihungen gehen dahin,
sicherzustellen, dal der Zulieferant Qualitit produziert. Zu diesem Zweck werden
gemeinsam mit dem Zulieferanten Programme ausgearbeitet, die diesen verpflich-
ten, seine Technik, Organisation und seine Arbeitseinsatzkonzepte so zu gestalten,
daB sein Produktionsprozefl ohne Stoéreinfliisse vonstatten gehen kann. Allerdings
beschrinkt sich auch in diesem Zusammenhang die Qualitdtssicherungsarbeit
nicht ausschlieBlich auf den Bereich der unmittelbaren Produktion. Auch die Kon-
struktionsabteilungen des Zulieferanten werden auf mégliche Fehlerquellen hin
analysiert. Es versteht sich von selbst, daB die korrekte Durchfithrung der "koope-
rativ’ mit Zulieferanten vereinbarten Programme der Verbesserung der Qualitit
vom AuBlendienst des Abnehmers &uBerst penibel kontrolliert wird.

Auch in der Qualitétsfrage werden allerdings nicht alle technischen Potentiale ge-
nutzt, die eine engere Anbindung der Qualitédtssicherung des Zulieferers an den
Abnehmer erméglichen. Eine durchaus mégliche Ubertragung der Daten der
Qualitatssicherung vom Zulieferanten an den Abnehmer unterbleibt, nicht nur,
weil deren Auswertung erhebliche Kosten beim Abnehmer verursachen wiirde,
sondern weil auch in diesem Zusammenhang die Abnehmer auf die Autonomie ih-
rer Zulieferer setzen. Lassen sich die mit gesteigerten Qualit4tssicherungsanforde-
rungen verbundenen Strategien zwar kaum als Beitrag zur Steigerung der Auto-
nomie der Zulieferanten beschreiben, kann aber auch nicht umgekehrt gefolgert
werden, daB diese allein der zunehmenden Kontrolle der Zulieferer durch die Ab-
nehmer dienten. Gerade in den gestiegenen Anforderungen an die Qualitdtssiche-
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rungssysteme ihrer Zulieferer machen die Abnehmer nédmlich deutlich, daB fiir sie
die Autonomie ihrer Zuliefererunternehmen eine "Produktivkraft" darstellt, die sie
- kontrolliert - zu nutzen gedenken. Dabei wiederum verfahren sie in der Regel
nicht einfach im Sinne eines Kosten- oder Profittransfers, sondern setzen auf eine
allseitige Produktivititssteigerung in der gesamten logistischen Kette.

Wiederum 148t sich eine Doppelstrategie festhalten: Werden zum einen Kosten
beim Abnehmer auf den Zulieferanten iibertragen, indem diesem die Verantwor-
tung fiir die Lieferung von Null-Fehler-Teilen iibertragen wird, so begniigt man
sich andererseits damit nicht, sondern versucht, eine durchgéngige Steigerung der
Produktivitdt des Zulieferers durch Verbesserung seiner Produktion sicherzustel-
len. Zwar liegen die Vorteile zundchst vorrangig beim Abnehmer, dennoch hat
auch der Zulieferant durch Senkung seiner Qualitdtskosten einen groBBeren Spiel-
raum. Allerdings muB er verstirkt dafiir Sorge tragen, daB die gesteigerte Transpa-
renz seiner Prozesse fiir den Abnehmer seine neu gewonnenen Spielrdume (bei-
spielsweise bei der Preisgestaltung) nicht friihzeitig wieder einschréinkt.

4. Verinderungen in der Struktur des Zuliefermarkts

4.1 Entwicklungstendenzen der Zulieferstruktur

Die im letzten Abschnitt fiir die drei strategischen Funktionsbereiche Forschung
und Entwicklung, Logistik und Qualitédtssicherung rekonstruierten Entwicklungen
sind in doppelter Weise zu differenzieren. Auf der Seite der Abnehmer muB unter-
schieden werden zwischen Massenfertigern einerseits und Herstellern exklusiver
Automobile andererseits. Zwar hat sich der Trend zur flexiblen Massenproduktion
in allen Unternehmen der Automobilindustrie durchgesetzt, dennoch sind die
Spielrdume zur Umsetzung von Strategien der Zuliefer-Anbindung unterschiedlich
gro. Auch Marktdruck und Marktmacht fallen unterschiedlich stark ins Gewicht.
Zusitzlich spielt eine Rolle, ob der Anteil an Kaufteilen, den der Abnehmer tradi-
tionell im Verfahren des global sourcing beschafft, groB ist oder ob er traditionell
"im Lande" bleibt. So haben die Tochterunternehmen auslédndischer Automobil-
konzerne bereits seit lingerem einen sehr hohen Anteil an Auslandsbezug, der die
Stellung einheimischer Zulieferunternehmen tendenziell schwécht.

Nach der Seite der Zulieferer muf3 differenziert werden nach der Marktmacht,
dem Innovationspotential und der UnternehmensgroBe, die der Zulieferer in die
Waagschale werfen kann. Wichtig ist auch, welche Stellung in der Zulieferkette
das Unternehmen einnimmt. In bezug auf die von uns dargestellten strategischen
Funktionsbereiche ergeben sich wichtige Differenzierungen zudem aus der Bran-
che, der das Zulieferunternehmen zugeordnet ist (mit GuB- und Schmiedeunter-

N\ N
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 S



101

nehmen wird anders verfahren als mit Kunststoff- und Elektro-Elektronik-Unter-
nehmen). il '

Die zunichst internen, in ihren Wirkungen aber auch auf die Zulieferunternehmen
ausgreifenden Verdnderungen in den Funktionsbereichen, die wir eingehender be-
schrieben haben, fithren zu gravierenden Verdnderungen in der Marktposition der
Zulieferunternehmen. Dabei spielt, wie erwdhnt, die Position der Abnehmer und
Zulieferer auf den jeweiligen Absatz- und Beschaffungsmirkten eine entschei-
dende Rolle. In Abhéngigkeit davon lassen sich dann auf verschiedenen Mirkten
unterschiedliche, teils auch gegensétzliche Trends erkennen. Diese wollen wir im
folgenden kurz umrei3en:

- Die Zahl der Direktzulieferer hat abgenommen und wird weiter zuriickgehen,
auch wenn der Prozef3 konkret nicht in dem oft vorausgesagten Tempo erfolgt.

- Die Zahl der Zulieferer je Teil verringert sich ebenfalls, auch wenn sich das
sog. single-sourcing bislang noch nicht im prognostizierten Ausmaf3 durchge-
setzt hat. Zunéchst geht der Trend dahin, dal die einzelnen Werke innerhalb
eines Automobilunternehmens fiir identische Teile nur noch einen Zulieferer
haben.

- Die vertraglichen Bedingungen werden z.T. enger und sind auf groBere
Zeitrdume hin angelegt. Zugleich werden die formellen und justiziablen Ver-
kehrsformen abstrakter und im Zweifelsfall fiir den Abnehmer weniger bin-
dend. Da fiir die Abnehmer bei single sourcing die Risiken zunehmen, haben
sie ein erhohtes Interesse an "flexibler Vertragsgestaltung”, die die Zulieferan-
ten in die Pflicht nimmt.

- Der Trend zur Lieferung von vormontierten Teilen nimmt zu. Er geht einher
mit dem Trend steigender BetriebsgroBe von Direktzulieferern oder sog. er-
sten Zulieferern, die tendenziell ein groBeres Teilespektrum abdecken.

- Dieser Trend ist begleitet von einer zunehmenden Konzentrationsbewegung in
der Zulieferindustrie, bei der die internationale Verflechtung zunimmt. Mit
dem europdischen Binnenmarkt wird sich diese Entwicklung noch verschéirfen.
Verbreitet finden sich auch Formen der Kooperation zwischen kleinen und
mittleren Zulieferbetrieben, die vielfach Vorformen von Konzentrationsbewe-
gungen sind.

- Das sog. "global-sourcing", d.h. die internationale Beschaffung vollzieht sich
nicht nur in internationalen Beschaffungsstrategien der Abnehmerbetriebe,
sondern verstdrkt auch auf Seiten der Zulieferer, die eigene Fertigungsstitten
im Ausland aufbauen bzw. ihre Zulieferung internationalisieren.
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- Komplementdr dazu findet sich ein gegensitzlicher Trend zur "Regionalisie-
rung" der Zulieferung. Vor allem unter logistischen Gesichtspunkten errichten
Zulieferer Fertigungsstitten in unmittelbarer Ndhe von Automobilunterneh-
men. Auf diese Weise bilden sich - insbesondere in Standortndhe von mehre-
ren Abnehmerwerken - regionale industrielle Zentren der Automobilproduk-
tion.

- Die bereits vorhandene duale Struktur in der Zulieferung, in der unterschied-
liche Abhéngigkeiten zum Ausdruck kommen, wird durch die Trennung in sog.
Entwicklungs- und Serienlieferanten verstirkt. Auf dem Hintergrund verkiirz-
ter Entwicklungszeiten erscheint diese Trennung jedoch zunehmend problema-
tisch. Die Stellung der sog. Entwicklungslieferanten diirfte stirker werden. Die
Serienlieferanten werden in vielen Féllen zu Vorlieferanten bzw. ihre Funk-
tion wird von Zweigwerken der Entwicklungslieferanten im Ausland erfiillt.

- Dies kann in bestimmten Teilebereichen dazu fithren, dal in der Bundesrepu-
blik Deutschland tendenziell nur noch entwickelt wird und die Fertigung nur
noch im Ausland stattfindet. Gleichzeitig gibt es jedoch auch eine Tendenz zur
Riickverlagerung auslindischer Fertigung in die Bundesrepublik, insbeson-
dere bei inzwischen hochautomatisierten Fertigungsprozessen. Ebenso nimmt
die Auslagerung und Internationalisierung von Forschungs- und Entwick-
lungsaufgaben zu, wobei wiederum die riskanten und grundlegenden For-
schungs- und Entwicklungsarbeiten im Inland, die Anpassungen an verschie-
dene nationale Standards im Ausland getétigt werden.

42  Pyramidisierung des Zuliefermarkts

Der Umstrukturierungsproze in der Zulieferindustrie wird fiir einige Betriebe,
die mit den gestiegenen Anforderungen nicht mithalten konnen, auch das Aus-
scheiden aus dem Markt bedeuten. Viele der zumeist kleineren mittelstdndischen
Betriebe werden jedoch zunéchst in verdnderter Position auf dem Markt verblei-
ben: ehemalige Direktlieferanten werden zu Vorlieferanten, bzw. riicken in ein
vorgelagertes Glied der sich neu strukturierenden Kette der Zulieferung. Es gibt
deutliche Anzeichen einer Hierarchisierung oder neuen Pyramidisierung in der
Zulieferung. Dieser Aspekt hat in der bisherigen Diskussion noch sehr wenig Be-
achtung gefunden.

An der Spitze der Pyramide stehen starke Systemlieferanten, die sich trotz weiter-
bestehender struktureller Abhéngigkeit vom Abnehmer eine stirkere Stellung er-
obern koénnen, weil sie die aus der Reduzierung der Fertigungstiefe bei den Ab-
nehmern entstehenden Produktionsprozesse iibernehmen und aus diesem Grunde
auch fiir die Abnehmerunternehmen strukturell an Relevanz gewinnen. Diese Un-
ternehmen, die sich in der Regel durch eine hohe Innovativitit, ein groBes Know-
how in bezug auf ihre Produktionsprozesse und groBe Kapitalkraft (vielfach Toch-
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terunternehmen groB8er Konzerrie) auszeichnen, werden in Form einer kooperati-
ven Produktion eingebunden, ohne daB allerdings die von uns beschriebenen Mo-
mente systemischer Beherrschung génzlich wegfielen. Unter den verschirften An-
forderungen der Abnehmer leidet dieser Unternehmenstyp schon deswegen nicht
so stark, weil er in der Lage ist, diese Anforderungen voll an seine eigenen Sublie-
feranten weitergeben zu konnen.

Unterhalb dieser Unternehmen der ersten Zuliefererstufe, die es, aus welchen
Griinden auch immer, nicht schaffen, in den Status eines Systemlieferanten aufzu-
steigen, gibt es eine ganze Reihe von Direktzulieferern zumeist Serienlieferanten.
Diese verfiigen in der Regel nicht iiber die Moglichkeiten, sich verschérften An-
forderungen der Abnehmer zu entziehen, bzw. diese an eigene Zulieferanten wei-
terzugeben. Abnehmerunternehmen setzen gegeniiber diesen Betrieben weniger
auf Kooperation denn auf Formen einer wie auch immer vermittelten Beherr-
schung. Verschirfend kommt hinzu, dafl Unternehmen dieses Typs haufig aus der
Direktzulieferung an die Automobilindustrie in die Zulieferung der zweiten Stufe
abgedringt werden und es in der Konsequenz mit Systemlieferanten zu tun haben,
die den Druck der Automobilindustrie zumindest weitergeben, wenn nicht verstér-

ken.

Die groBen Unternehmen der Automobilindustrie setzen also bei der Gestaltung
ihrer Zuliefer-Beziehungen weder einseitig auf eine kooperative Produktion noch
einseitig auf eine zunehmende Kontrolle, sondern auf eine Pyramidisierung der
Zulieferstruktur. Dabei ist an der Spitze der Pyramide die Beziehung zu den
Abnehmern mehr durch Autonomie und "Vertrauen" geprégt, wihrend die Basis
der Pyramide eher durch direkte Kontrolle und Beherrschung an ihre jeweiligen
Abnehmer angebunden ist. Das Spezifische neuer, systemischer Strategien der Ge-
staltung der Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen besteht jedoch darin, da3 es keine
Autonomie ohne Beherrschung und umgekehrt auch keine Beherrschung ohne
Autonomie gibt.

S. SchluBbemerkung: mogliche gesellschaftliche Folgen

Wir haben uns in diesem Beitrag auf die Darstellung von Annahmen und Ergeb-
nissen zur Verdnderung von Unternehmensstrategien beschréinkt, die ausgehend
von Rationalisierungsmafnahmen in den groBen Unternehmen der Automobilin-
dustrie zu weitreichenden Verdnderungen in der zwischenbetrieblichen Arbeits-
teilung zwischen Abnehmern und Zulieferern fithren. Dabei haben wir bewuBt auf
Analyse der gesellschaftlichen Folgen systemischer Rationalisierung verzichtet.
Gerade die bislang vorliegenden Aussagen iiber Folgen verdnderter Abnehmer-
Zuliefer-Beziehungen zeigen, dal ohne prézisere Analyse der internen Reorgani-
sation in den Abnehmerbetrieben, des strukturellen Wandels auf den Zuliefer-
markten und der strategischen Reaktionen der Zulieferbetriebe, die Gefahr vor-

5 i
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68026 S g



104

schneller und damit einseitiger Generalisierungen sehr gro8 ist. Die von uns oben
beschriebene widerspriichliche Wirkungsweise systemischer Rationalisierung fiihrt
beispielsweise dazu, daB die gesellschaftlichen Konsequenzen fiir die betroffenen
Arbeitskrifte nicht eindeutig, sondern nur verdeckt, und nach Funktionsbereichen
segmentiert auftreten und vielfach in anderen betriebsinternen - und externen Be-
reichen als erwartet, sichtbar werden.

Dies mag einer der Griinde dafiir sein, da3 wir in der aktuellen Diskussion einer-
seits Einschitzungen vorfinden, die ausgehend von der zunehmenden Abhéngig-
keit der Zulieferindustrie sehr negative Folgen fiir die betroffenen Arbeitskrifte
prognostizieren (Beschiftigungsabbau, Dequalifizierung, erhéhter Leistungsdruck
u.d.), anderseits gehen Autoren, die den Blick vorrangig auf die Dezentralisie-
rungstendenzen und die neuen kooperativen Strukturen richten, von einer breiten
Durchsetzung neuer Produktionskonzepte auch in der Zulieferindustrie aus mit
entsprechend zumindestens teilweise positiven Konsequenzen fiir die Arbeits-
krifte (Beschéftigungssicherung, Requalifizierung u.4.).

In unseren - hinsichtlich der Folgen fiir die Beschéftigten - noch nicht abgeschlos-
senen Untersuchungen finden sich Belege fiir beide Einschitzungen. So scheint
sich grundsétzlich die Vermutung zu bestétigen, daB es als Konsequenz von Reor-
ganisationsmaf3nahmen in den Automobilfirmen zu einer Verlagerung von negati-
ven Folgeerscheinungen in die vorgelagerten Produktionsstufen kommt: Beschafti-
gungsrisiken, verdnderter Beschiftigungsstatus (befristete Arbeitsvertrdge, Leihar-
beit etc.); verdnderte Arbeitseinsatzformen, insbesondere was die Arbeitszeitstruk-
tur angeht; verschirfter Leistungsdruck u.4. finden sich in den meisten Zulieferbe-
trieben. Doch sind Differenzierungen hinsichtlich der einzelnen Zulieferbranchen
und insbesondere hinsichtlich der unterschiedlichen Zulieferstufen angebracht:
Der Proze der Pyramidisierung und Hierarchisierung von Zulieferbetrieben, der
sich nach scharfen Selektionskriterien vollzieht, 148t die neuen Anforderungen der
Abnehmerbetriebe in sehr unterschiedlicher Weise auf die Prozesse der Zulieferer
und die Arbeitsbedingungen der dort Beschéftigten durchschlagen. So ist davon
auszugehen, daB ein Teil der groBeren und innovativen Betriebe, die den Anpas-
sungsprozeB erfolgreich bewiltigen, auch hinsichtlich ihrer Folgen fiir die Beschaf-
tigten von den Reorganisationsmanahmen der Abnehmer durchaus profitieren:
Bei sinkender Fertigungstiefe stabilisiert sich die Beschéftigung und der Beschif-
tigtenstatus, mit der Umstrukturierung eigener Fertigungs- und Organisations-
strukturen steigt vielfach das Qualifikationsniveau zumindest in einigen Teilberei-
chen. Die Arbeitsbedingungen gleichen sich tendenziell denen in den Abnehmer-
betrieben an. Das gilt natiirlich auch fiir die negativen Folgen von Rationalisie-
rungs- und Flexibilisierungsprozessen: Polarisierungstendenzen, erhéhter Lei-
stungsdruck, verdnderte Arbeitszeitstrukturen etc. finden sich auch hier.

Dennoch trifft eine negative Folgenverlagerung vor allem diejenigen Zulieferer,
die im SelektionsprozeB nicht mithalten kénnen, zu Serienlieferanten werden oder
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in vorgelagerte Produktionsstufen zuriickfallen. Eine negative Folgenverlagerung
findet auch vermittelt iiber die erfolgreichen Direkt- oder Erstlieferanten statt:
Mit dem Aufbau eigener flexibler Fertigungsstrukturen, perfektionierter Logistik-
systeme und ambitionierter Qualitétssicherungsinstrumente geben diese ihre An-
forderungen an ihre Lieferanten weiter. Die Problemzonen fiir die Arbeitskrifte
verlagern sich auf diese Weise in weiter vorgelagerte Produktionsstufen. Eine an-
dere Form der Verlagerung findet sich in den Strategien der Auslandsfertigung der
Direktzulieferer: Einfache Fertigungsprozesse werden zunehmend in ausldndische
Zweigbetriebe verlagert, mit der Folge, dal die qualitativ hochwertigen Ar-
beitspldtze zwar im Inland verbleiben, die Vielzahl der Arbeitsprozesse mit pro-
blematischen Arbeitsanforderungen jedoch nicht verschwinden.

Die These der Verlagerung von Arbeitskrifteproblemen von Abnehmern auf Zu-
lieferer muBl jedoch noch in anderer Weise differenziert werden. In einzelnen
Teilbereichen kénnen Entscheidungen der Automobilindustrie iiber erweiterten
Fremdbezug von Teilen durchaus auch zu Folgeerscheinungen mit umgekehrten
Vorzeichen fithren: Die Beschiftigungssicherheit ganzer Betriebsbereiche in Ab-
nehmerbetrieben kann gefihrdet werden; bei Auslagerung von qualitativ hochwer-
tigen Fertigungsprozessen hat dies auch Konsequenzen fiir das Qualifikationsni-
veau. Ahnliches gilt fiir die Auslagerung von Funktionsbereichen beim Abnehmer:
So fiihrt z.B. die Einfilhrung vorbeugender Qualitétssicherungsmanahmen zu ei-
ner drastischen Reduzierung des relativ umfangreichen Personals in der Kauftei-
leinspektion; dhnliches gilt z.B. fiir die Auslagerung von Lager- oder anderen Logi-
stikfunktionen; Funktionen im Bereich der Datenverarbeitung, Wartung und In-
standhaltung. ‘

Die wenigen Hinweise auf die Folgen systemischer Rationalisierung fiir die betrof-
fenen Arbeitskrifte zeigen, welche Differenzierungen notwendig sind, wenn man
sich im einzelnen auf die Verdnderung zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung zwi-
schen Abnehmern und Zulieferern einldBt. Dies gilt auch fiir andere gesellschaftli-
che Folgen, wie beispielsweise fiir die verdnderten Voraussetzungen der Interes-
senvertretung von Arbeitnehmern in der Zulieferindustrie, die Verdnderungen in
der Industriestruktur, insbesondere fiir die dabei auftretenden Existenzrisiken mit-
telstdndisch strukturierter Industriezweige, die Konsequenzen fiir Verkehrssy-
steme und Regionalentwicklung bis hin zu den 6kologischen Folgeerscheinungen,
die sich durch neue Logistikstrukturen und den dadurch bewirkten Ausbau von
Speditions- und Transportsystemen ergeben.

Eine Einschitzung solcher gesellschaftlicher Folgen, insbesondere wenn es darum
geht, mogliche Entwicklungstendenzen aufzuzeigen, ist aus unserer Sicht nur auf
der Grundlage einer differenzierten Analyse der Wirkungsmechanismen systemi-
scher Rationalisierung auf der Ebene unternehmerischer Strategien méglich und
sinnvoll. Unsere voranstehenden Uberlegungen sollten dazu einen ersten Beitrag
liefern.

5 i
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 R



106

Literatur

Altmann, Norbert; Deil, Manfred; Dohl, Volker; Sauer, Dieter: Ein "Neuer Rationalisierungstyp” -
neue Anforderungen an die Industriesoziologie. In: Soziale Welt, Heft 2/3, 37. Jg., 1986, S. 191-
206.

Altmann, Norbert; Sauer, Dieter (Hrsg.): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie - Sozi-
alwissenschaftliche Aspekte zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung, Frankfurt/New York 1989.

Baethge, Martin; Oberbeck, Herbert: Zukunft der Angestellten - Neue Technologien und berufliche
Perspektiven in Biiro und Verwaltung, Frankfurt 1986.

Doleschal, Reinhard: Daten und Trends der bundesdeutschen Automobil-Zulieferindustrie. In: H.G.
Mendius; U. Wendeling-Schroder (Hrsg.): Zulieferer im Netz, Kéln 1991, S. 35-60.

Hamer, Eberhard: Zuliefererdiskriminierung; Machtwirtschaft statt Marktwirtschaft? In: H.G. Men-
dius; U. Wendeling-Schroder (Hrsg.): Zulieferer im Netz, Koln 1991, S. 65-79.

Jurgens, Ulrich; Malsch, Thomas; Dohse, Knuth: Moderne Zeiten in der Automobilfabrik - Strate-
gien der Produktionsmodernisierung im Lander- und Konzernvergleich, Berlin/Heidelberg etc.
1989.

Sabel, Charles F.; Kern, Horst; Herrigel, Gary: Kooperative Produktion - Neue Formen der Zusam-
menarbeit zwischen Endfertigern und Zulieferern in der Automobilindustrie und die Neuordnung
der Firma. In: H.G. Mendius; U. Wendeling-Schroder (Hrsg.): Zulieferer im Netz, Koln 1991, S.
203-227.

N v
Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 S o



107

Thomas Schraysshuen

Flexibilisierungsstrategien und Logistiksysteme in der
Automobilindustrie

1. Einfithrung

Spétestens seitdem deutlich wurde, daB sich der "Traum immerwéhrender Prospe-
ritdt" (Lutz 1984) nicht erfiillen wiirde, sondern an eine spezifische historische
Konstellation gekniipft war, stellt sich die Frage, wie die Zukunft der industriellen
Produktion beschaffen sein konnte. So viel Ubereinstimmung in der Einschitzung
vorzufinden ist, daB sich das fordistische, an standardisierter Massenproduktion
orientierte Produktionssystem tiberholt hat und sich verdnderten gesellschaftlichen
Bedingungen zunehmend weniger gewachsen zeigt, so weit gehen die Ansichten
dariiber auseinander, in welcher Richtung eine Restrukturierung industrieller Pro-
duktion sich entwickeln wird. '

Gegen Ende der siebziger Jahre hatte es noch den Agnschein, die aufkommenden
technischen Moglichkeiten konnten den arbeitsteiligen, auf Massenproduktion
ausgelegten Systemen Ford’scher Priagung eine Renaissance, wenngleich auf hohe-
rem technischen Niveau ermdéglichen. Schlagworte wie die "mannlose Fabrik"
machten die Runde und erzeugten die Illusion vollkommener technischer Be-
herrschbarkeit komplexer Produktionsabldufe. Die Steuerungs- und Ablaufele-
mente in der Arbeitsorganisation orientierten sich jedoch in diesen Leitbildern
weiterhin an den Prinzipien taylorisierter FlieBproduktion und iibernahmen dem-
zufolge auch die Unflexibilitit, die diesen Produktionstyp gekennzeichnet. Da sich
in dieser Periode gleichzeitig eine Umbruchsituation auf den Absatzmirkten ab-
zeichnete, waren Ansitze dieser Art bald wieder zum Scheitern verurteilt. Zuneh-
mende Marktsdttigung, neue Konkurrenzverhiltnisse u.a.m. erforderten von den
Unternehmen eine bislang in der Regel nicht notwendige Flexibilitit bei gleichzei-
tigem Zwang zur Effektivititssteigerung. Da die bislang dominanten Formen der
Massenproduktion einseitig auf die Kostenseite der Produktion abgestellt waren
und den Flexibilitdtsaspekt vernachldssigten, wurde zunehmend deutlicher, da zur
Bewiltigung dieser Anforderungen neuartige Losungskonzepte notwendig waren.

Uber den engen Bezugsrahmen der Industriesoziologie hinaus erlangten in dieser
Phase zwei Studien groBe Verbreitung, die sich diesem Dilemma anzunehmen
schienen. Zum einen war dies das "Ende der Massenproduktion", das Piore und
Sabel vorwiegend mit Hilfe "flexibler Spezialisierung" gekommen sahen (Piore,
Sabel 1984). Zum anderen wurde von Kern und Schumann angenommen, daB
durch ein "Ende der Arbeitsteilung", also durch die Transformation taylorisierter
in ganzheitliche Arbeitsgestaltung, die widerspriichlichen Anforderungen von Fle-
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xibilisierung und Okonomisierung bewiltigt werden konnten (Kern, Schumann
1984). Beide Studien gingen jedoch noch von der traditionellen Vorstellung aus,
da3 durch eine Neustrukturierung segmentierter betrieblicher Einheiten, seien
dies nun einzelne Produktionsstufen, oder dezentralisierte Betriebseinheiten, die
neuen Flexibilisierungs- und Okonomisierungsanforderungen erfiillt werden kénn-
ten.

Demgegeniiber wurde etwa zum selben Zeitpunkt im ISF Miinchen das Konzept
eines "Neuen Rationalisierungstyps" formuliert, das den systemischen Charakter
von Rationalisierungsstrategien betont, die in dieser Umbruchsituation zum Tra-
gen kommen.! Herausgearbeitet wird dabei vor allem, daB eine Uberwindung des
Gegensatzes von Flexibilitdt und Effektivitdt erst durch die Integration aller be-
trieblichen Teilprozesse und Bereiche mdéglich ist. Demzufolge liegen die Poten-
tiale zur Bewiltung der neuen Anforderungen nicht vorwiegend in den einzelnen
Schritten des Arbeitsprozesses, sondern im GesamtprozeB. Dariiber hinaus cha-
rakterisiert sich der Neue Rationalisierungstyp dadurch, dal diese neunartige Form
der Koordination sich nicht mehr ausschlieBlich auf den Betrieb, sondern ebenso
auf die vor- und nachgelagerten Bereiche bezieht. Hierdurch ergeben sich weitrei-
chende Verdnderungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung, deren Aus-
maB, Gestaltung und Wirkungsweise. Besondere Bedeutung kommt dabei daten-
technischen Systemen zu, die als Organisationstechnologie (Brandt u.a. 1978) wir-
ken. Der sich herausbildende Produktionstyp "flexibler Massenproduktion" nutzt
diese Potentiale und erméglicht die zumindest partielle Aufldsung des bislang be-
stehenden Widerspruchs von Flexibilisierung und Okonomisierung in der industri-
ellen Produktion.

Ahnlich wie schon bei den Konzepten standardisierter Massenproduktion scheint
auch im Hinblick auf die Durchsetzung systemischer Rationalisierung die Auto-
mobilindustrie eine gewisse Vorreiterrolle einzunehmen. Eine Analyse gerade die-
ser Branche erscheint damit sinnvoll. Allerdings sind es auch diejenigen Faktoren,
die fiir die Durchsetzung dieser Rationalisierungsstrategien bedeutsam sind, die es
bei der Generalisierbarkeit der in dieser Branche vorzufindenden Befunde not-
wendig machen, Vorsicht walten zu lassen. So schafft, neben Konkurrenz- und
Marktbedingungen und hieraus resultierenden Marketingstrategien, vor allem die
Faktorkombination von Produktionstyp (Massenproduktion), Abnehmerstruktur
(Endverbraucher) und Produktcharakter (groBe Komplexitit) eine spezifische An-
forderungskonstellation. Von besonderer Bedeutung ist zudem die Marktstruktur
dieser Branche, die sich angebotsseitig als weitgehend geschlossen darstellt. Zwar
handelt es sich aufgrund starker internationaler Konkurrenz nicht um einen oligo-
polistischen Aufbau im eigentlichen Sinn; gleichwohl ist es nur unter groBen
Schwierigkeiten mdglich, sich in diesem Markt als neuer Anbieter zu etablieren.
Trotz dieser besonderen Bedingungen in der Automobilindustrie sind jedoch auch

1 Zum Konzept systemischer Rationalisierung vgl. andere Beitrige in diesem Bericht, insbes. Alt-
mann, Sauer sowie ausfiihrlicher Altmann u.a. 1986; Altmann, Saticr 1989.
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in anderen Branchen vergleichbare Verinderungsprozesse vorzufinden, die auf die
Wirksamkeit der Verdnderungsmodi industrieller Produktion iiber den Bereich
der Automobilindustrie hinaus schlieBen lassen.2

Der folgende Beitrag konzentriert sich auf einen Teilaspekt des "Neuen Rationali-
sierungstyps”. Es soll gezeigt werden, in welcher Form Unternehmen auf der
Ebene der materiellen Produktion marktbedingte Flexibilititsanforderungen vor
dem Hintergrund des in dieser Branche herrschenden groen Konkurrenzdrucks
aufnehmen, kanalisieren und bewiltigen. Ziel ist es zu zeigen, wie die Verénde-
rungen der Marktbedingungen von Automobilherstellern aufgenommen werden
und durch welchen Vermittlungsproze8 sie auf den vorgelagerten Bereich, die Au-
tomobilzulieferbetriebe, durchschlagen. Die Analyse dieses Umsetzungs- und
Vermittlungsprozesses erlaubt eine Einschitzung des neuen Verhiltnisses von
(Automobil-)Hersteller- und Zulieferbetrieben. Durch diesen Zugang erscheinen
gegenwirtig viel diskutierte Themen wie Make-or-buy-Strategien, Verringerung
der Fertigungstiefe, Modularisierung, in einem anderen Licht. So ist es bspw.
moglich, Make-or-buy-Entscheidungen nicht ausschlieBlich als (transaktions-)ko-
steninduziert zu interpretieren, sondern deren strategische Dimension zu erfassen,
d.h. sie als Ausdruck gezielter Strategien zur Bewiltigung verdnderter Marktbe-
dingungen, in diesem Fall neuer Flexibilitdtsanforderungen, zu interpretieren.

Die folgenden Ausfithrungen gliedern sich in drei Teile: Im anschlieBenden Ab-
schnitt 2 werden die Verdnderungen der Absatzmérkte fiir Automobile dargestellt
und die Reaktion verschiedener Herstellerbetriebe skizziert, soweit sie ihren Aus-
druck in neuen Marketingkonzeptionen findet. Auf deren Grundlage wird eine
Differenzierung von Flexibilitdtsanforderungen vorgenommen. Die folgende Ana-
lyse wird sich dabei auf die Darstellung neuartiger Flexibilitdtsanforderungen kon-
zentrieren, die aus zunehmender Varianten- und Ausstattungsvielfalt resultieren.

Im 3. Abschnitt werden die Strategien zur Bewéltigung dieser neuen Flexibilitéts-
anforderungen bei den Automobilherstellern herausgearbeitet. Es wird gezeigt,
durch welche Strategie der Modularisierung und Verlagerung dieser Anforderun-
gen den Automobilherstellern die teilweise Auflosung des Widerspruchs von Fle-
xibilisierung ung Okonomisierung zumindest in ihren eigenen Kernbereichen
moglich wird.

Im 4. Abschnitt schlieBlich geht es um Konsequenzen, die sich aus diesen Strate-
gien fiir die Aufgaben- und Rollenverteilung bestimmter Unternehmensbereiche
ergeben. Besondere Beriicksichtigung finden dabei jene betrieblichen Funktions-
bereiche, denen im Rahmen neuer Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung
und Vernetzung Schnittstellenfunktionen zukommen. Dies sind insbesondere die
Funktionsbereiche Logistik, FuE sowie Qualititssicherung. Auf Grundlage der

2  Zur Entwicklung in der Mobelindustrie vgl. die Beitrige in diesem Bericht sowie Deil u.a.
1989; Dohl u.a. 1989.
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Veranderungen in diesen Funktionsbereichen werden neue Anforderungen und
hieraus folgende Konsequenzen fiir den Zulieferbereich benannt.

2. Zwischen Boom und Krise: Neue Anforderungen an die Automobilindustrie

In jiingerer Zeit wird in der Wirtschaftsberichterstattung hdufig auf neue Flexibili-
tdtsanforderungen an die Automobilbranche verwiesen und die Anstrengungen
hervorgehoben, die zu deren Bewiltigung notwendig sind. Im folgenden Abschnitt
wird versucht, diese Flexibilitdtsanforderungen mit den Verdnderungen auf den
Absatzmérkten fiir Automobile in Beziehungen zu setzen. Durch diese Vorge-
hensweise scheint es moglich, die Formen der auftretenden Flexibilitdtsanforde-
rungen zu differenzieren.

2.1 Zur Situation der Branche

Die Situation der Automobilindustrie ist seit einigen Jahren durch ein wider-
spriichliches Bild gekennzeichnet. Auf der einen Seite wird die zunehmende Ver-
engung des Marktes und hierdurch steigender Konkurrenzdruck beklagt und mit
stetiger RegelmifBigkeit ein Konjunktureinbruch prognostiziert, auf der anderen
Seite gelingt es der Branche dennoch von Jahr zu Jahr die Umséitze zu steigern.
Mittlerweile scheint eine Trendwende jedoch nicht mehr abweisbar zu sein. So wa-
ren bereits im Jahr 1990 alle US-amerikanischen Hersteller zu Produktionsein-
schrinkungen gezwungen und hatten Defizite zu vermelden. Auch in Europa meh-
ren sich dhnlich lautende Meldungen. Lediglich die deutschen Hersteller konnten
sich aus diesem Trend bislang ausklinken, wenngleich auch hier die Absatzzahlen
deutlich hinter den Erwartungen zuriickblieben und sich die Euphorie ab-
schwichte. Die besondere Situation der deutschen Hersteller ergab sich vor allem
durch steigenden Inlandsabsatz infolge des hinzugekommenen Marktes in den
neuen Bundeslindern, der die Schwiche auf den Exportmirkte teilweise ausglei-
chen konnte.

Von besonderer Bedeutung ist, dal die vorhergesagte Krise weniger als Folge
konjunktureller Schwankungen im bislang iiblichen Rahmen gesehen wird, son-
dern daB vielmehr ein Einbruch erwartet wird, der erhebliche Turbulenzen ausl6-
sen und zu einer (internationalen) Neuverteilung der Krifteverhéltnisse in der Au-
tomobilbranche fiihren wird. Immerhin werden fiir die Zukunft enorme Uberka-
pazitdten prognostiziert (Andersen, Wildemann 1988), die einen erbitterten Ver-
dringungswettbewerb erwarten lassen.

Traditionelle Rationalisierungsstrategien scheinen angesichts dieser Situation zu
kurz zu greifen, obwohl Konjunkturschwankungen und Marktverdnderungen fiir
sich genommen Elemente marktwirtschaftlicher Systeme darstellen. Es scheint sich
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also ein struktureller Wandel der Mirkte zu vollziehen, dessen Bewiltigung neue
Strategien erfordert. Dieser Wandel ist zumindest an drei Faktoren festzumachen:

(1) Der Absatzmarkt fiir Automobile hat sich vom Verkédufer- zum Kéufermarkt
gewandelt. Zunehmend geséttigte Mérkte erlaubten keine Marktstrategien mehr,
die zu Zeiten Henry Fords gute Verkaufsergebnisse erbrachten. Der charakteristi-
sche Slogan, "der Kunde kann das Auto in jeder Farbe haben, vorausgesetzt sie ist
schwarz", fithrt deutlich vor Augen, da8 der Markt fiir Automobile zu seiner Zeit
in hohem MaB ungesittigt war. Dominierender Faktor der Marktstrategie war die
Preisgestaltung, die letztlich zu einer Produktionsform fiihrte, die vorwiegend an
der Erzielung skalenokonomischer Effekte orientiert war. Zunehmende Marktsét-
tigung und wachsender Konkurrenzdruck verlangte von den Anbietern die Schaf-
fung zusitzlicher Kaufanreize. Neben dem Preis gewannen hierdurch andere Kri-
terien, wie Qualitét, Design, Ausstattung, Individualitit, Kraftstoffverbrauch u.a.m.
an Bedeutung, die die Funktion des Preises zwar relativierten, seine Bedeutung als
Auswahl- und Entscheidungskriterium fiir den Kiufer andererseits keineswegs
aufhoben.

Dies gilt insbesondere deshalb, da zunehmender Wohlstand und Marktséttigung
keine konsistente und stetige Verldufe aufweisen, die zu einer homogenisierten
Nachfrage, wenngleich auf héherem Niveau fiihren kénnten. Im Gegenteil weist
die Nachfrage eine dualisierte Struktur auf, die sich nach teueren und hochwerti-
gen Fahrzeugen und preiswerten, vorwiegend an Gebrauchskriterien ausgerichte-
ten Autos differenziert. Die genannten Kriterien fiir Kaufentscheide gelten dem-
nach zwar fiir alle Fahrzeugkategorien, allerdings mit jeweils unterschiedlicher
Gewichtung. Die Entwicklung der Nachfragestruktur weist daher eine Spaltung
auf, wenngleich auf insgesamt héherem Anspruchsniveau bei allen Ausstattungs-
merkmalen und anderen genannten Kriterien. Damit ergibt sich das Bild eines
gleichzeitig divergierenden und konvergierenden Verlaufs der Nachfragestruktur.

(2) Damit eng zusammen héingt der zweite Grund, der im Wandel des Nutzcharak-
ters des Autos begriindet liegt: Seine Gebrauchsfunktionen haben sich gedndert
bzw. erweitert. Im Mittelpunkt steht nicht mehr ausschlieBlich die Funktion als
Transportmittel, da andere Kriterien, wie Image, Prestige, Hobby u.a.m. zusitzlich
an Bedeutung gewannen. Zunehmender Wohistand erlaubte die Ausdifferenzie-
rung des Produkts entsprechend unterschiedlicher individueller Bediirfnisse. Dies
filhrte bspw. zum Entstehen vollig neuer Fahrzeugkategorien: So trat neben das
Familienauto der Zweitwagen als Stadtfahrzeug, das durch andere Eigenschaften
gekennzeichnet ist. Infolge dieser Entwicklung findet sich heute eine sehr breite
Angebotspalette, vom Sportwagen, Luxuslimousine, Groraumfamilienwagen, bis
hin zu Hobby- und Campingfahrzeugen.

(3) Der dritte Grund resultiert aus der gestiegenen Exportquote, die bspw. bei
deutschen Hersteller bis zu ca. Zwei-Dritteln der Produktion betrégt. Neben je-
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weiligen landerspezifischen Vorschriften, sind es die Wiinsche und Bediirfnisse der
Kunden in den Exportlindern, die zur weiteren Verbreiterung der Angebotspa-
lette fithren. In Verbindung mit der weltweiten Konkurrenzsituation ergibt sich
dadurch fiir Automobilhersteller der Anreiz, "Weltautos” zu konzipieren, deren
Anpassung und Zuschneidung auf die Bedingungen des einzelnen, regionalen Ab-
satzmarktes moglich ist.

Infolge dieser Veridnderungen waren die Automobilhersteller bei der (Massen-)
Produktion von Fahrzeugen gezwungen, diese Anforderungen aufzunehmen und
auf spezifische Kiuferschichten einzugehen. Dies fiihrte zur Segmentation der
Mirkte, zur Verkleinerung der SeriengréBen und und damit zur Abnahme skalen-
okonomischer Effekte, die den Produktionstyp der Ford’schen FlieBfertigung aus-
zeichnet. Auffallend ist dabei das Vorhandensein (hersteller-)ldnderspezifischer
Reaktionsmuster auf die Veridnderungen der Marktbedingungen, die an den je-
weiligen Marketingstrategien festzumachen sind. So verlegten die japanischen
Hersteller schon sehr friihzeitig ihren Schwerpunkt auf extrem kurze Modellwech-
selzyklen, sowie auf Fahrzeuge, die auch in den unteren Preiskategorien einen sehr
hohen, wenngleich weitgehend standardisierten Ausstattungsgrad aufweisen.
Ebenfalls relativ kurze Modelllaufzeiten haben die Fahrzeuge US-amerikanischer
Produktion. Dort findet sich in der Regel eine breite Modellpalette mit jeweils
weitgehend standardisiertem Ausstattungsgrad.

Im Unterschied hierzu hatten die europdischen und insbesondere die deutschen
Hersteller bislang relativ lange Produktlebenszyklen und eine eingeschrénkte Mo-
dellpalette. Neben den durchaus erfolgreichen Ansédtzen zur Verkiirzung der Mo-
dellzyklen wurde hierzulande einer Strategie Vorrang gegeben, die den Kunden
sehr weitgehende Mdoglichkeiten einrdumt, das Fahrzeug entsprechend den eige-
nen Bediirfnissen und Anspriichen "individuell" zu komponieren. Zur Umsetzung
dieser Strategie bemiihen sich die Hersteller seit geraumer Zeit ihre Modellpalet-
ten zu bereinigen, mit dem Ziel eines klar umrissenen Angebots an Grundfahrzeu-
gen, auf deren Basis die den Kundenwiinschen entsprechende Gestaltung "indivi-
dualisierter” Fahrzeuge moglich ist. Mit dieser Strategie sehen sich die Automobil-
hersteller jedoch vor strukturell neue Anforderungen in Form hoher Produktions-
flexibilitédt gestellt, die dem Prinzip standardisierter Massenproduktion widerspre-
chen. Die damit verbundenen Kosten lassen sich angesichts des erheblichen Kon-
kurrenzdrucks jedoch nur in beschrinktem MaB auf den Markt abwiélzen. Damit
stehen die deutschen Automobilhersteller vor dem Dilemma, Flexibilisierungs-
und Okonomisierungsanspriiche gleichzeitig bewiltigen zu miissen. Im Unter-
schied zu japanischen Herstellern, die trotz kurzer Produktlebenszyklen, skalen-
okonomische Effekte erzielen konnen, laufen deutsche Hersteller Gefahr, econo-
mies of scale nicht linger nutzen zu kénnen. Es ist demnach fiir das Versténdnis
und die Verortung der Bewiltigungsstrategien von entscheidender Bedeutung,
welcher Art die Flexibilitdtsanforderungen sind, die bewdltigt werden miissen.
Diese Differenzierung soll im folgenden Abschnitt vorgenommen werden.
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22 Differenzierung marketingbedingter Flexibilititsanforderungen

(1) Die im vorangegangenen Abschnitt dargestellten Schwerpunkte flexibilitéitsre-
levanter Marketingsstrategien fithren zu zwei Anforderungsmustern:

o Flexibilitdtsanforderungen infolge verkiirzter Produktlebenszyklen;

o Flexibilitdtsanforderungen infolge zunehmender Varianten- und Ausstattungs-
vielfalt.

Eine dritte Flexibilitidtsanforderung, ndmlich aufgrund von Schwankungen an den
Absatzmirkten, stellt qualitativ keine "neue" Anforderung an die Unternehmen
dar und resultiert auch nicht direkt aus Bewdltigungsstrategien der Unternehmen
infolge struktureller Marktverdnderungen. Hierfiir steht ein traditionelles, "erprob-
tes" Potential zur Verfiigung, mit dem diese Probleme aufgefangen werden kon-
nen; es reicht, situationsbedingt, vom Uberstundenabbau bis hin zur Betriebsteil-
stillegung einerseits und von Sonderschichten bis zum Kapazititsausbau anderer-
seits. Diese spezifische Flexibilitdtsanforderung aufgrund quantitativer Schwan-
kungen an den Absatzmirkten wird im Folgenden auBer Betracht bleiben.

(2) Der Schwerpunkt der Analyse wird vielmehr auf der bei den deutschen Her-
stellern dominierenden Marketingstrategie einer Kundenspezifizierung der Fahr-
zeuge liegen. Das Charakteristikum dieser Flexibilitdtsanforderungen ist die
Gleichzeitigkeit des Auftretens unterschiedlicher Varianten- und Ausstattungs-
merkmale. Es geht also nicht darum, bspw. eine Produktionsanlage durch die Er-
hohung der Umriistflexibilitit nach einer bestimmten Zeitdauer auf ein anderes
Modell umzustellen, sondern darum, da die Fahrzeuge in der Produktionsreihen-
folge jeweils entsprechend den Kundenwiinschen unterschiedliche Komponenten
aufweisen. So leiten sich theoretisch bspw. vom VW-Golf (A 2), der mit einer Jah-
resproduktion von ca. 745 000 Einheiten (Wolfsburg) als typisches Massenfahrzeug
zu sehen ist, unter Einbeziehung aller Variationsméglichkeiten ca. 330 000 Varian-
ten ab (Liinzmann 1989, S. 237). Auch bei vorhandenen Schwerpunktbildungen in-
nerhalb der Varianten- und Ausstattungswahlmoglichkeiten, verweisen solche An-
gaben dennoch auf das vorzuhaltende Flexibilititspotential, das zur Bewdiltigung
dieser Variationsmdglichkeiten notwendig ist.

(3) Betrachtet man die Art dieser Wahlmoglichkeiten, die die deutschen Herstel-
ler den Kiufern eroffnen, ergeben sich zwar unternehmensspezifische Besonder-
heiten, jedoch keine keine prinzipiellen Unterschiede:

o Unterscheidung nach Modell;
o Unterscheidung nach Typ bzw. Ausfiihrung;
o Unterscheidung nach Varianten der Grundausstattung;
o Unterscheidung nach optionaler Ausstattung;
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o Unterscheidung nach Sondermodellen;
o Unterscheidung nach Auslandsmodellen.

Bezogen auf ein bestimmtes Modell ergeben sich hieraus zwei Grundtypen von
Variationsmoglichkeiten: zum einen bei Grundausstattungsmerkmalen, die in je-
dem Fahrzeug vorhanden sind, bei denen aber Wahlmdglichkeiten zwischen ver-
schiedenen Ausfithrungen gegeben sind (z.B. Farbe der Karosserie und Innenaus-
stattung sowie beim Motor- und Getriebetyp), und zum anderen optionale Ausstat-
tungsmerkmale, die, frei wihlbar oder standardisiert, zusétzlich bestellt werden
kénnen (z.B. Niveau der Grundausstattung oder Einzelmerkmale wie Zentralver-
riegelung und Nebelscheinwerfer). Die Kombinationen beider Typen ist in der
Regel moglich, z.B. Wihlbarkeit der Farbe der Fahrzeugsitze als Variationsmerk-
mal der Grundausstattung und Wahlbarkeit von Zusatzausstattung, wie bspw. elek-
trische Sitzversteller und/oder eine elektrische Sitzheizung. Allerdings sind den
Kombinationsméglichkeiten hidufig auch Grenzen gesetzt, indem zum Beispiel
manche Merkmale ein bestimmtes Niveau der Grundausstattung zur Vorausset-
zung haben.3

(4) Damit treten in dieser Betrachtungsebene, d.h. ausschlieBlich in bezug auf die
kundenorientierten Varianten- und Ausstattungsmoéglichkeiten, in der Automobil-
produktion gleichzeitig sowohl quantitative, als auch qualitative Flexibilititsan-
forderungen auf, deren Bewiltigung unterschiedliche Folgen impliziert.

Quantitative Flexibilitiatsanforderungen ergeben sich dadurch, da ein Kunde ein
bestimmtes Ausstattungsmerkmal bestellt, ein anderer nicht. Dies fiihrt zur un-
gleichméBigen Auslastung in der Fertigung und insbesondere in der Montage. Die
bestehenden, traditionellen Mdglichkeiten zum Ausgleich dieser UngleichméaBig-
keit sind in der Regel mit Aufwand und Kosten verbunden. Wenn am FlieBprinzip
festgehalten wird, besteht die Mdglichkeit, die Kapazitit auf das Maximalniveau
anzuheben, das notwendig wire, falls in einem bestimmten Produktionsabschnitt
alle Fahrzeuge vollausgestattet werden wiirden. Dies wire aus Kostengriinden un-
sinnig. Alternativ hierzu ist entweder die Einrichtung von Springerarbeitsplédtzen
moglich, oder die Zwischenschaltung von Sequencingschritten, in denen die Fahr-
zeugfolge fiir den anschlieBenden Produktionsabschnitt optimiert wird. Beide
Médglichkeiten werden genutzt, 16sen das Problem jedoch nur teilweise. So ergibt
sich bei der Nutzung von Springertitigkeiten bspw. ebenfalls das Problem ihrer
Auslastung, da ihre Kapazitét sich am oberen Niveau des moglichen Ausstattungs-
grades der Fahrzeuge orientieren muB. Sortierpuffer schaffen andererseits enorme
Steuerungsprobleme, da entweder in den folgenden Produktionsabschnitten die

3 Zu diesen Einschrinkungen kommen noch Kriterien technischer Bedingtheit hinzu, ndmlich
dann, wenn Varianten bestimmte Voraussetzungen oder Wechselwirkungen haben. So ist z.B.
die Komplexitit des Kabelbaums von der Art und Anzahl von elektrisch betriebenen oder ge-
steuerten Komponenten im Fahrzeug abhingig. Ahnlich gilt es fiir den Kraftstoffbehilter bzw.
die Kraftstoffpumpe, die durch die Wahl des Motortyps (Benzin- oder Dieselmotor) definiert
wird.

5 3
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(fahrzeugspezifische) Materialzulieferung in die neue Produktionsreihenfolge der
Fahrzeuge gebracht werden mufB}, oder die Fahrzeuge nach einem bestimmten
Produktionsabschnitt wieder in die Ursprungsreihenfolge sortiert werden miissen,
wozu ein weiterer Sequencingschritt notwendig ist. Abgesehen vom enormen Ko-
stenaufwand fiir solche Sortierpuffer, widersprechen sie auch dem Ziel geringer
Kapitalbindung, da dort mehr oder weniger komplette Fahrzeuge "zwischengela-
gert” werden.

Wird bei weiterhin bestehender Massenproduktion das FlieBprinzip aufgegeben
und flexible Systeme auf technologischer (Flexible Fertigungs- und Montagesy-
steme) oder arbeitsorganisatorischer Basis (z.B. Gruppenarbeit) installiert, gehen
die strukturierenden und insbesondere die skalentkonomischen Vorteile des
FlieBbandes verloren. Da beide Typen flexibler Einheiten nur begrenzte Produkti-
onsabschnitte umfassen, bleibt das Steuerungs- sowie das Auslastungsproblem
nach wie vor bestehen, denn auch flexible Kapazititen miissen aus ¢konomischen
Griinden auf einen bestimmten Auslastungsgrad hin ausgelegt werden, dessen Un-
ter- oder Uberschreitung Nachteile mit sich bringen. Auffallend ist deshalb, da
gerade die Einrichtung von solchen abgegrenzten, in sich flexiblen Einheiten meist
aufwendige und umfangreiche Sortierpuffer einschlieBlich entsprechender Steue-
rungseinheiten notwendig macht.

Qualitative Flexibilititsanforderungen ergeben sich dann, wenn dem Kunden die
Maoglichkeit eingerdumt wird, zwischen mehreren Varianten auszuwihlen. Dies
konnen entweder Varianten der Grundausstattung sein (z.B. Fahrzeugfarbe), oder
Varianten der optionalen Zusatzausstattung (z.B. Schiebedach in Fahrzeugfarbe
oder als Glasdach). Hier stellt sich weniger das Problem gleichméiBiger Ausla-
stung, als vielmehr der Vorhaltung sowie exakten und sicheren Zusteuerung des
richtigen Teils fiir das entsprechende Fahrzeug. Unterscheidet sich die Montage
verschiedener Varianten in bezug auf den Arbeitsproze8, konnen, unabhéingig von
seiner Auslegung (technisch- oder arbeitsorientiert), zusitzliche Anforderungen an
die Beherrschung dieses Prozesses auftreten. So stellt bspw. die Herstellung und
Verlegung fahrzeugtypgerechter Kabelbdume erhebliche Anforderungen an die
Qualifikation und Flexibilitdt der Beschiftigten.

Als besonders problematisch, wenn nicht gar unméglich, erweist sich die Bevorra-
tung von Teilen oder Modulen hoher Varianz vor Ort. Deutlich wird dies beim
Vergleich von Kraftstoffbehiltern und Autositzen. Kann man bei den Kraftstoff-
behéltern vereinfacht von zwei Varianten (Benzin- und Diesel) ausgehen, gibt es
bei den Sitzen durchaus Modelle mit {iber tausend Varianten (Farbe, Ausstattung,
links-rechts usw.). Fiir die Bevorratung der Kraftstoffbehilter geniigen demnach
zwei Pufferlédger direkt am Verbauort, aus denen je nach Motortyp die richtige Va-
riante entnommen wird. Vollig unmoglich wiére dies bei Sitzen. Eine derartige Va-
riantenzahl macht jedoch nicht nur die Lagerung der Varianten vor Ort unmoglich,
sondern genauso deren externe Lagerung. Hier bietet sich als Losung daher nur

5 o5
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die zeitpunktgerechte Fertigung und Anlieferung der jeweils benotigten Modellva-
riante an. Bleibt das Steuerung- und Kontrollproblem: Die Zusteuerung varianten-
reicher Teile oder Komponenten erfordert vom Ansatz her neue Formen daten-
technischer Steuerungslosungen und logistischer Ablédufe, als die ausschlieBlich
quantitative Bewiltigung standardisierter Mengenteile. Dasselbe gilt fiir das Pro-
blem der Kontrolle und Qualitétssicherung, da die Priifung, ob das richtige Teil am
richtige Fahrzeug verbaut ist, andere, differenzierte und variantenspezifische
Priifabldufe erfordert, als die rein quantitative Vollstidndigkeitspriifung. Zudem er-
fordern unterschiedliche Varianten in der Regel angepa3te Funktionspriifungen,
die zunehmend in Form datentechnisch geleiteter variantenspezifischer Abldufe
erfolgen, wie sie in CAQ-Systemen zum Ausdruck kommen.

Das Spezifische der Flexibilitdtsanforderungen aufgrund von Varianten- und Aus-
stattungsvielfalt ergibt sich demnach aus mehreren Griinden. Einmal, wie bereits
angedeutet, durch die Gleichzeitigkeit der Anforderung, die die Herstellung unter-
schiedlicher Varianten in "chaotischer" Reihenfolge erfordert. Zum anderen durch
Schwankungen in der Auslastung aufgrund unterschiedlicher Ausstattung. Zum
Dritten durch die Notwendigkeit jeweils die richtige Variante im richtigen Fahr-
zeug zu verbauen und dafiir flexible Systeme vorzuhalten. Hinzu kommt eine
Uberlagerung qualitativer und quantitativer Anforderungen, nimlich dann, wenn
verschiedene Varianten unterschiedlichen Fertigungs- oder Montageaufwand er-
fordern.*

(5) Neben dieser Unterscheidung quantitativer und qualitativer Flexibilit4tsanfor-
derungen ist fiir die Analyse der Bewiltigungsformen der Ort ihres Auftretens in-
nerhalb der Wertschopfungskette wichtig. Von Bedeutung ist dabei vor allem jener
Punkt, an dem qualitative in quantitative Anforderungen umschlagen.

Nimmt man nochmals die Kraftstoffbehélter als Beispiel, konnen bei der Endmon-
tage bspw. vier Varianten auftreten: Kraftstoffbehilter fiir Diesel- und Benzinmo-
toren, sowie eine dritte Variante durch eine bestimmte, vom Kunden wihlbare
Fahrzeugausstattung>, ihrerseits aufgeteilt in Behilter fiir Diesel- und Benzinmo-
toren. Die Bewiltigung der Variantenanforderung in der Endmontage erschopft
sich demnach im Grunde in einer qualitativen (Montage-)Anforderung, d.h. Ver-
bau der jeweils richtigen Variante. Auf der vorgelagerten Stufe stellt sich jedoch
die quantitative Anforderung, der Herstellung der jeweiligen Variante. Nimmt
man vereinfacht an, daB sich die vier Varianten aus zwei Grundformen ("Normal"
und "Skisack") und zwei Montagevarianten (Benzin- oder Dieselpumpe) ergeben,
wird der Umschlagpunkt qualitativer in quantitative Anforderungen deutlich:
Wiinscht ein Endverbraucher eine bestimmte Motorvariante, stellt sich sowohl in
der Endmontage als auch in der vorgelagerten Stufe nur ein qualitatives Flexibili-
tdtsproblem, das in Montageprozessen bewiltigt werden kann. Erst auf einer wei-

4  Dies gilt bspw. fiir den Kabelbaum, dessen Komplexitit und Montageaufwand von der Ausstat-
tung des Fahrzeugs bzw. von der Anzahl elektrisch betriebener oder gesteuerter Komponenten
abhingt.

5  Diese Varianten kann beispielsweiese durch sogenannte "Skisicke" auftreten, die vom Koffer-
raum in das Fahrzeuginnere reichen und den normalen Kraftstoffbehalter quer durchschneiden
wiirden.
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ter vorgelagerten Stufe kommt der Punkt, an dem entweder eine Benzin- oder eine
Dieselpumpe bendétigt wird, d.h. hergestellt werden muB3. Je nach den Kundenwiin-
schen kénnen dort dadurch quantitative Schwankungen der zu produzierenden

Menge auftreten.

Ahnlich verhilt es sich mit den Varianten der Grundformen: Je nach gewiinschter
Ausstattung wird eine "normale” oder eine "Skisack-"Form benﬁtig}. Der Umschlag
von der qualitativen Anforderung in die quantitative geschieht hierbei allerdings
schon auf der "ersten" Stufe vor der Endmontage, d.h. es wird entweder die eine,
oder andere Grundform benétigt, unabhingig von der Unterscheidung Benzin
oder Diesel. So besteht durchaus die Moglichkeit, daB diese zwei Formen produk-
tionstechnisch grundsétzliche Unterschiede aufweisen (z.B. Fertigung aus Blech
oder Kunststoff), die eine Produktion an verschiedenen Orten und sogar von ver-
schiedenen Lieferanten notwendig macht. In diesem Fall stellt sich die Varianten-
anforderung, die in der Endmontage eine qualitative Bewiltigung notwendig
macht, fiir den Lieferanten als absolute, d.h. quantitative Schwankung der Absatz-
und mithin der Produktionsmenge dar und erfordert von diesem die Nutzung des
entsprechenden Bewiltigungsinstrumentariums.

Durch ein Konzept der Modularisierung und Verlagerung dieser Flexibilitdtsan-
forderungen scheint den Automobilherstellern, zumindest fiir ihre Kernbereiche
der Fertigung und Montage die Aufhebung des Widerspruchs von Okonomisierung
und Flexibilisierung zu gelingen. In welcher Form dieser Proze8l abladuft, wird im
folgenden Abschnitt dargestellt. Erst im Anschlufl daran geht es um Konsequen-
zen, die sich fiir die Zulieferbranche ergeben. Vor allem dort gewinnt der Um-
schlag qualitativer in quantitative Flerxibilititsanforderungen an Bedeutung.

3. Flexibilisierung durch Modularisierung und Verlagerung

Die Massenproduktion von Fahrzeugen unter der Bedingung hoher Variantenfle-
xibilitit, die dem Kéufer vielféltige individuelle Wahlmoglichkeiten offenhilt, wi-
derspricht in zunehmendem Ma8 traditionellen, an standardisierter FlieBproduk-
tion orientierten Fertigungsprinzipien. Losungen, die der Flexibilitit Vorrang ein-
rdumen wie flexible Fertigungs- und Montagezellen bzw. Gruppenarbeitskonzepte
finden ihre Grenzen jedoch am Massencharakter des Automobilbaus. Es galt fiir
die Automobilhersteller also, eine KompromiBform zu finden, die die strukturie-
renden und (skalen-)é6konomischen Vorteile des FlieBbandes mit den flexiblen
und (bereichs-)6konomischen Vorteilen entkoppelter Einheiten verbindet.

Die Grundidee der eingeschlagenen Strategie ist, am Prinzip der FlieBfertigung
festzuhalten, diese allerdings von Flexibilitdtsanforderungen moéglichst zu befreien,
d.h. nur noch solche Anforderungen zuzulassen, die den FertigungsfluB nicht be-
hindern. Dies ist mdglich, indem einerseits die varianten- und ausstattungsgenerie-
renden Fertigungsschritte moglichst weit an das Ende der Fertigung (etwa in die
Endmontage) verlagert werden und andererseits, indem diese in grofere "auto-
nome" Fertigungseinheiten (Module) zusammengefat werden. Dabei werden die
Module so gestaltet, daf sie iiber standardisierte Schnittstellen an Modul und Ka-
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rosse in den gleichférmigen MontagefluB eingegliedert werden kénnen. Die mogli-
che interne Differenzierung der Module und die, iiber die standardisierten Schnitt-
stellen gesicherte Einbauhomogenitdt gewihrleistet einerseits hohe Varianten-
und Ausstattungsflexibilitdt und andererseits Reduktion der Montageflexibilitét.

Je nach dem, ob ein Fahrzeug entsprechend der Kundenbestellung mit Nebel-
scheinwerfern ausgestattet wird, oder nicht, ergibt sich ein unterschiedlicher Mon-
tageaufwand. Sofern der Montageproze am Hauptmontageband angelagert ist,
kommt es dort zur ungleichmiBigen Auslastung. Definiert man jedoch ein Modul
"StoBfinger", in das, neben anderen Komponenten, Nebelscheinwerfer integriert
sind, ist es moglich, das Modul in ausgelagerten Prozessen, entsprechend der ge-
wiinschten Ausstattung zu komplettieren. Durch die standardisierten Einbau-
schnittstellen des StoBfdngers kann dieser, wie alle anderen StoBfingerkonfigura-
tionen auch, in den variantenunabhéngigen Montageflul eingeschleust und in ei-
nem standardisierten Montageproze8 eingebaut werden. Durch diesen Verlage-
rungsschritt ist es moglich, den FluB der Endmontage zu "beruhigen", d.h. den Ma-
terialfluB und die Arbeitsvollziige von einem unsteten in einen gleichméBigen Ab-
lauf zu {iberfithren und den Auslastungsgrad anzuheben.

Dieses Prinzip der Modularisierung und Verlagerung von Montageschritten ist
nicht grundsitzlich neu; es wird bspw. bei der Montage der Antriebseinheit (Motor
und Getriebe) schon seit langem angewendet. Dieses Modul wird getrennt von der
Karosse montiert, oft sogar in eigenen Werken, und spiter bei der "Hochzeit" in
das Fahrzeug eingebaut. Neu hingegen ist die Nutzung dieses Prinzips zur Bewil-
tigung neuer Marktanforderungen, in diesem Fall zunehmender Varianten- und
Ausstattungsvielfalt. Von entscheidender Bedeutung dabei ist, daB8 dieses Prinzip
fiir die Automobilhersteller die Moglichkeit zur Externalisierung von Flexibilitéits-
anforderungen schafft. Vollstindige Module, in denen die kundenspezifischen Va-
rianten aufgehen, konnen von externen Zulieferern bezogen werden, wodurch der
eigene Montageflu von diesen Flexibilitdtsanforderungen weitgehend freigehal-
ten werden kann.

Die Anwendung dieser Strategie des "Modular-Sourcing" ist von verschiedenen
Voraussetzungen abhingig, deren Einl6sung Konsequenzen fiir verschiedene be-
triebliche Funktionen bei den Automobilherstellern hat. Dies sind vor allem jene
Bereiche, denen unternehmensintern Koordinations-, sowie extern zu den Zulie-
ferern Schnittstellenfunktionen zukommen. Dies sind vor allem die Bereiche Logi-
stik, FuE sowie Qualitédtssicherung. Konsequenzen ergeben insbesondere aber
auch fiir die Beziehung zwischen Herstellern und Zulieferern, fiir die Zulieferbe-
triebe selbst sowie fiir die Beschiftigten in dieser Branche.

Zunichst wird nun der betriebsinterne Restrukturierungsproze durch die Verla-
gerung von Flexibilitdtsanforderungen in die Montage und von dort in ausgela-
gerte Prozesse beschrieben sowie die Problematik der Bewiltigung dieser Anfor-
derungen in den externalisierten Prozessen diskutiert.

Sauer (1991): Neue Rationalisierungsstrategien und zwischenbetriebliche Vernetzung. \]SF MUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-68026 S R



119

3.1 Die Verlagerung von Flexibilititsanforderungen von der Fertigung auf die
Montage ‘

Die bisherigen Ausfiihrungen bezogen sich vorwiegend auf den Montage, da in
diesem Bereich eine Konzentration der varianten- und ausstattungsbedingten Fle-
xibilitdtsanforderungen festzustellen ist. Dies hat zwei, teilweise interdependente
Ursachen: zum einen die verfiigbaren technischen Potentiale und zum anderen das
Erscheinungsbild der Variantenvielfalt.

(1) Die erste Ursache resultiert aus Unterschieden in den Fertigungs- und Monta-
getechnologien. Im Gegensatz zur Fertigung verschlof8 sich die Montage bislang
viel starker Automatisierungsbemiihungen. Fehlende, bzw. unzuldngliche Sensor-
technik lassen in diesem Bereich bis heute deutlich weniger Raum fiir Automation,
als in der Fertigung.® Dementsprechend dominieren in der Montage auch heute
noch manuelle Titigkeiten. In den Fertigungsbereichen hingegen wurden schon
sehr friihzeitig mit Mechanisierung und Automatisierung begonnen, allerdings un-
ter anderem Vorzeichen: Hier geht es weniger um variantenflexible Prozesse, son-
dern vielmehr um Serienfertigung in relativ starr verkniipften Abldufen. Die Zu-
nahme der Flexibilitidt in den Fertigungsbereichen bezieht sich daher insbesondere
auf die Senkung von Umriistzeiten und -kosten zur Losgréo8ensenkung, nicht je-
doch auf die reihenfolgegenaue Variantenfertigung.” Automobilhersteller waren
daher gezwungen, in der Fertigung anzusetzen, um iiberhaupt Automatisierungs-
mafnahmen einleiten zu konnen. Hierzu war es jedoch notwendig, den Ferti-
gungsbereich soweit als méglich von Flexibilitdtsanforderungen durch Varianten-
fertigung zu entlasten. Infolge dessen kam es zur weitgehenden Verlagerung dieser
Flexibilitdtsanforderungen auf die Montage und zur Nutzung der dort ohnehin
vorhandenen und notwendigen flexiblen Potentiale manueller Arbeit. Durch die
unterschiedlichen technologischen Moglichkeiten einerseits und dem Anforde-
rungscharakter des Produkts andererseits wurde demnach die Trennung zwischen
Serienproduktion in der Fertigung und flexibler Variantenbewiltigung in der Mon-
tage verschirft.

(2) Die zweite Faktor fiir die Konzentration von Flexibilitdtsanforderungen auf die
Montage ist damit eng verbunden. Er ergibt sich aus der Art der Varianten- und
Ausstattungsvielfalt. Im Gegensatz zur Modellvielfalt handelt es dabei weniger um
bauliche Unterschiede zwischen Modellen, bspw. an der Karosserie, als vielmehr
um verschiedene Ausfithrungen von Montageteilen, die sich vorwiegend auf die
Variation von Applikationen, Zubehor- und Ausstattungsteilen bezieht (z.B. Farbe

6  Sofern dennoch auch in der Montage der Automatisierungsgrad steigt, beruht dies weniger auf
technologischen, als vielmehr auf organisations- und entwicklungstechnischen Innovationen.
(vgl. hierzu den nachsten Abschnitt).

7  Strategien zur Erhohung der Variantenflexibilitit in Fertigungsbereichen durch wie flexible
Automation, flexible Fertigungszellen etc. beziehen sich i.d.R. auf kleine Stiickzahlen, z.B. fiir
sogenannte "Exoten", nicht jedoch auf die Massenfertigung von Automobilen, um die es in die-
ser Analyse geht.
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der Innenausstattung und der Sitze, elektrische Scheibenheber, Zentralverriege-
lung, Nebelscheinwerfer usw.). Das Schlagwort der "spdten Variantenauffiche-
rung" benennt damit eine wesentliche Voraussetzung der Verlagerung, nimlich die
konstruktive Auslegung von Varianten als Montageteile, die keine fertigungsrele-
vanten Verdnderungen am Fahrzeug erfordern. In einem weiteren Schritt zur
Durchsetzung des Modulprinzips geht es dann darum, die Varianten so zu gestal-
ten, daB sie integrierte Bestandteile gr6Berer Module darstellen (vgl. hierzu den
nichsten Abschnitt).

Zwei Beispiele:

1. Ein Automobilhersteller bietet den Kiufern StoBfinger alternativ in Einheits-
oder Fahrzeugfarbe an. Es macht dann einen erheblichen Unterschied, ob, falls
der Kunde einen farbigen StoBfdnger wiinscht, dieser tatséchlich lackiert w1rd
oder ob nur eine Blende in der entsprechenden Farbe angebracht wird. Im ersten
Fall muB der komplette StoBfénger in der Fahrzeugfarbe lackiert werden (ein bei
Kunststoffteilen relativ aufwendiger ProzeB) und ist zudem anschlieBend nur noch
bedingt lagerbar (Beschddigungsgefahr, Kapitalbindung u.a.m.), so da eine mehr
oder weniger enge, d.h. reihenfolgegenaue Just-in-time-Fertigung notwendig ist.
Im zweiten Fall ist es moglich, die Blenden zusammen mit den Fahrzeugen zu lak-
kieren und sie einfach an die einheitlichen StoBfinger zu montieren. Die Varian-
tenaufficherung und dazu notwendige entsprechende Teilesteuerung beginnt in
diesem Fall erheblich spiter.

2. Sind Nebelscheinwerfer, obschon selbst Montageteile, direkt an die Karosserie
montiert, ist es notwendig, bereits im PreBwerk, spitestens jedoch vor der Lackie-
rung die Ausschnittslécher entsprechend der Kundenbestellung vorzusehen. Die
kundenspezifische Variantenflexibilitdt wiirde also schon an dieser Stelle auf die
Fertigung durchschlagen. Werden diese Nebelscheinwerfer jedoch als Bestandteil
der StoBfinger konzipiert, bleibt die Karosseriefertigung von dieser Flexibilitéts-
anforderung entlastet, da es in diesem Fall mdglich ist, die Ausschnittslécher nach-
tréglich in die StoBféinger zu stanzen und die Scheinwerfer im AnschluB daran zu
montieren.

Die Verlagerung der Flexibilititsanforderungen aufgrund von Varianten und Aus-
stattungsvielfalt von der Fertigung auf die Montage beruht demnach vor allem auf
zwei Faktoren: zum einen auf technologischen Moglichkeiten und zum anderen
auf der spezifischen Form der Aufnahme und Umsetzung der Flexibilitdtsanforde-
rungen, ndmlich die Auslegung der Varianten- und Ausstattungsteile in Form von
Montageteilen. Aufgrund des beschriebenen spezifischen Anforderungscharakters
dieser Flexibilitdtsformen fiihrt diese Verlagerung zur Kumulation von Anforde-
rungen in den Montagebereich und bedingt dort erhebliche UngleichméBgkeiten
und Friktionen im MontagefluB. Ein deutliches Anzeichen fiir diese Problematik
ist der tendeziell sinkende Auslastungsgrad in der Endmontage. Zur Uberwindung
dieser Defizitewurden weitere MaBnahmen notwendig, die letztendlich zum Ziel
hatten, auch den Bereich der Endmontage von dieser Form Flexibilititsanforde-
rungen zu entlasten. Dies ist Thema des folgenden Abschnitts.
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3.2 Die Verlagerung von Flexibilititsanforderungen von der Endmontage in
Parallel- und Nebenmontageprozesse

Nicht nur in den Fertigungsbereichen, sondern auch im Bereich der Endmontage
nimmt der Mechanisierungs- und Automatisierungsgrad zu. Dies ist alierdings we-
niger Resultat verbesserter technologischer Moglichkeiten (vor allem der Senso-
rik), als vielmehr von innovativen Entwicklungs- und Konstruktionsprinzipien, ver-
bunden mit einer entsprechenden Neugestaltung der Ablauforganisation.

(1) In bezug auf die Entwicklung und Konstruktion der Fahrzeuge ist damit zum
einen die zunehmende gegenseitige Abhéngigkeit von Produktinnovation und Pro-
zeBinnovation gemeint: Was bei der Herstellung elektronischer Bauteile und in
der chemischen Industrie schon seit langem als Standard gilt, trifft in
zunehmendem MaB nun auch auf die Automobilproduktion zu, ndmlich da8
Innovationen bei Abldufen und Prozessen nur in Verbindung mit entsprechend
ausgelegten Produkten mdglich sind. Das bedeutet, daB die Entwicklung der
Fertigungs- oder Montagetechnologie parallel zur Entwicklung des Produkts
ablduft. Die "Einheit von Produkt- und ProzeBinnovation" wird am Beispiel der
Motormontage beim VW-Golf deutlich (Malsch 1990, S. 168). Erst die vollig neue
Konzeption des Karosserievorbaus, ndmlich als nach vorn offene Konstruktion,
ermoglichte dort die Automatisierung der Motormontage. Voraussetzung dieser
ProzeBlinnovation war demnach die Produktinnovation.

(2) Zum anderen betrifft es die Art und Weise der Modulgestaltung. Es wurde be-
reits am Beispiel der Konzeption des Nebelscheinwerfer-StoBfinger-Moduls dar-
gestellt, daB3 es durch modulare Gestaltung moglich ist, variantenbedingte Flexibi-
litdtsanforderungen von der Endmontage auf ausgelagerte Prozesse zu verlagern
und dadurch Friktionen und ungleichmiBige Auslastung des Hauptprozesses zu
verringern. Zudem wird durch die Reduktion von Komplexitit im Bereich der
Endmontage die Erhohung des Mechanisierungs- und Automatisierungsgrades
mdglich. Die Voraussetzung fiir die Nutzung dieser Potentiale erfordert allerdings
die Erfiillung mehrerer Bedingungen:

0 Wie bereits beschrieben sind die Varianten- und Ausstattungsmerkmale als
Montageteile auszulegen und sollten nicht auf die Fertigung durchschlagen.

o Die Varianten- und Ausstattungsteile sind in grofere Einheiten (Module) zu
integrieren, die gleichfalls als Montageteile konzipiert sind. Dadurch ist es
moglich, die Module getrennt von Hauptproze zu komplettieren. Die Module
sind zudem so zu gestalten, da darin alle diesen Fahrzeugbereich betreffen-
den Varianten aufgehen.

Durch das Bestreben der Automobilhersteller, moglichst viele Variationsmog-
lichkeiten in den Modulen aufgehen zu lassen, nehmen diese tendenziell an
Komplexitit zu.
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o Die Module miissen standardisierte und variantenunabhéngige Schnittstellen
zur Karosserie haben. Indem die Varianten- und Ausstattungsteile in den Mo-
dulen aufgehen, werden sowohl quantitative als auch qualitative Flexibilitats-
anforderungen in die Modul verlagert.

Dadurch wird zum einen der FluB der Endmontage nivelliert und friktions-
freier, so dafl die Auslastung steigt. Zum anderen werden durch die Standardi-
sierung der Montageschritte die Voraussetzungen fiir Automation verbessert.

(3) Die Umsetzung dieser Bedingungen erlaubt die Verlagerung von varianten-
und ausstattungsbedingten Flexibilitdtsanforderungen auf Prozesse abseits der
Endmonta, die dadurch von stérenden quantitativen und qualitativen Flexibilitéts-
anforderungen entlastet wird. Fiir die Verlagerung der Montageprozesse, gibt es
grundsétzlich zwei Moglichkeiten, die zu unterschiedlichen Konsequenzen fiihren:

o Inhouse-Montage von Modulen, wobei die Komponenten hierzu entweder aus
der eigenen Fertigung (auch im Werksverbund) stammen, oder extern zugelie-
fert werden konnen. Die Module kénnen entweder von der Seite in die End-
montage eingesteuert werden, oder, wie es bspw. aus lackiertechnischen Griin-
den bei der Tiirmontage oft der Fall ist, aus dem MaterialfluB ausgegliedert,
dort montiert und anschlieBend wieder eingesteuert werden.

o Externe Montage von Modulen bei Zulieferern und mehr oder weniger direkte
Einsteuerung (nach Just-in-time-Prinzipien) der kompletten Module in die
Endmontage. In diesem Fall kénnen wiederum die einzelnen Komponenten
der Module aus drei Quellen stammen: aus der (Vor-)Fertigung des Modul-
zulieferers, von anderen (Sub-)Lieferanten des Modulherstellers oder vom
‘Automobilhersteller selbst.8

(4) Durch diese Verlagerungsschritte sind nunmehr zwar die Fertigung und End-
montage beim Automobilhersteller von varianten- und ausstattungsbedingten Fle-
xibilitdtsanforderungen in hohem MaB befreit; letztendlich bewiltigt sind sie je-
doch noch keineswegs. Es stellen sich nunmehr zwei Anforderungen: zum einen
die tatsidchliche kundenspezifische Komposition der Module und zum anderen die
exakte Zusteuerung des jeweiligen Moduls zum Fahrzeug. Diese zweite Anforde-
rung wird unter Einbeziehung weiterer Aspekte Thema des 4. Abschnitts sein.

Es wird nun zu diskutieren sein, welche Konsequenzen sich hieraus fiir die exter-
nalisierten Prozesse ergeben, in denen nun die ja weiterhin existierenden Flexibili-
tdtsanforderungen bewiltigt werden miissen, und welche Vor- und Nachteile hier-
aus fiir den gesamtem Herstellproze$3 entstehen.

8 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 erworbene technische oder tech-
nologische Know-how nicht auf- bzw. preisgeben will.
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3.3 Die Bewiltigung neuer Flexibilititsanforderungen in externalisierten Mon-
tageprozessen: Bedingungen, Vorteile und Probleme der Modularisierung

und Verlagerung

Bei einer Analyse der Bewdltigungsmuster dieser neuen Erscheinungsformen von
Flexibilitidtsanforderungen treten, ebenso wie bei die Diskussion der Vorteilhaftig-
keit und Problematik der Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie verschie-
dene Probleme auf. Zum einen kann an dieser Stelle nur ein prinzipieller Aufril
potentieller Bewiltigungsformen erfolgen, da diese im Finzelfall von vielen Ne-
benbedingungen beeinflut werden. Hierzu zdhlt natiirlich insbesondere die Frage
nach dem Auftretensort der Anforderungen, also ob beim Automobilhersteller
selbst, bei einem direkten Zulieferer, oder weiteren (Sub-)Lieferanten. Damit
verbunden sind natiirlich auch stoffliche Aspekte der Komponenten und Module,
so zum Beispiel deren Material und Herstellverfahren sowie ihre Komplexitit,
Gro8e, Wert und anderes mehr. Fragen dieser Art werden im 4. Abschnitts aufge-
griffen.

Zum anderen kann die Einschidtzung der Vor- und Nachteile dieser Strategie
deutlich vom Standpunkt des Betrachters abhdngen. Was fiir die Fertigungs- und
Hauptmontageprozesse der Automobilhersteller vorteilhaft ist, kann in den exter-
nalisierten Prozessen erhebliche Probleme aufwerfen. Dies ist insbesondere bei
der Verlagerung auf Zulieferbetriebe, die deutlich steigende Tendenz aufweist, ein
hiufig diskutiertes und virulentes Problem. Auch darum soll es in diesem Ab-
schnitt jedoch nicht gehen. Thematisiert werden diese Fragen im folgenden viel-
mehr auf der grundsitzlichen Ebene der ProzeBabléufe.

- (1) Durch die Entkoppelung der einzelnen Montageprozesse wird die starre und
restriktive Verkniipfung aufgehoben, die beim FlieBband Ford’scher Prigung be-
steht. Die Externalisierung der einzelnen Prozesse stellt in diesem Sinn eine Wei-
terfiihrung der Einrichtung von Puffer- und Montageschleifen dar, mit denen be-
reits in der Vergangenheit versucht wurde, Flexibilitdtspotentiale in die FlieBpro-
duktion traditionellen Typs einzubauen. Neu hingegen ist zweierlei: zum einen die
vollig getrennte Zufiihrung kompletter Module an das Montageband und zum an-
deren die bereits beschriebene Nutzung der Module als Tréger inkorporierter Fle-
xibilitdtsanforderungen.

Die Entkoppelung macht es in den externalisierten Prozessen mdglich, diese ent-
sprechend der in ihnen angelegten Bedingungen zu gestalten; d.h. Anforderungen,
die sich aus dem jeweiligen ProzeB selbst ergeben, aufzunehmen, addquat umzu-
setzen und sie dadurch effizient zu bewdltigen. Die Beriicksichtigung der Eigen-
stofflichkeit der Prozesse, seien diese nun material-, produkt- oder prozebedingt,
erlaubt demnach die optimierte Herstellung der Module. Das Spezifische der Mo-
dulherstellung liegt bei der Bewdltigung hoher Variantenflexibilitdt in der Mon-
tage sowie in der Zeitpunktexaktheit der Herstellung.
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(2) Die Form, in der die Anforderungen in den externalisierten Prozessen bewil-
tigt werden, ist zunédchst weitgehend offen. Sie ergibt sich als Resultat verschiede-
ner Bedingungen, wobei es nicht unbedingt den one-best-way geben mu8, sondern
durchaus mehrere Alternativmdglichkeiten existieren kénnen und eine Entschei-
dung fiir den einen oder anderen Weg mehr oder weniger betriebsphilosophischen
und -politischen Grundsitzen folgt. Als stoffliche Einflufaktoren haben insbeson-
dere Aspekte des ProzeBablaufs selbst zu gelten; hierzu zdhlen bspw. Material-
und Herstellverfahren, Komplexitit des Moduls (z.B. Anzahl der darin enthalte-
nen Komponenten) sowie die Anzahl und Breite der Varianten, d.h. Art der Flexi-
bilitdtsanforderungen. Ebenfalls auf stofflicher Ebene stehen Anforderungen, die
sich aus dem Zuliefercharakter der Module ergeben, wie Lieferfrequenz und Fri-
stigkeit der Bestellung, bzw. Lieferabrufe sowie Qualitdtsbedingungen und Trans-
portkonditionen. Dabei sind diese Bedingungen meist nicht unabhéngig, sondern
stehen in engen Zusammmenhang. Daneben finden sich eine ganze Reihe be-
triebs-und betriebsumweltbezogener Einflufaktoren und Bedingungen. Hierzu
sind insbesondere die Konditionen des betriebsinternen und lokalen Arbeits-
markts, die Verfiigbarkeit von (technischer, organisationstechnischer und manage-
rieller) Qualifikation und damit verbunden die Verfiigbarkeit von Technologie zu
rechnen, die den EntscheidungsprozeB fiir die Anwendung bestimmter Verfahren
entscheidend beeinflussen.

(3) Von entscheidendem Einflu auf die Anforderung in den externalisierten Pro-
zesse ist die Art der geforderten Flexibilitdt. In Abschnitt 2.2 wurde bereits auf den
unterschiedlichen Charakter qualitativer und quantitativer Flexibilitdtsanforde-
rungen hingewiesen, dem in diesem Zusammenhang wichtige Funktion zukommt.
Aus der Sicht der Fahrzeugendmontage beim Automobilhersteller ist es ja der
Sinn der Module, in ihnen beide Anforderungskategorien von Flexibilitidt aufzu-
fangen. Beim Zusammenbau der Module sind demnach beide Anforderungskate-
gorien zu bewiltigen. Zur Kldrung der Frage, welche Kategorie nun konkret im
ProzeB auftritt, sind mehrere Faktoren heranzuziehen. Sicherlich entscheidend ist,
welche der beiden Kategorien im jeweiligen Modul tatsdchlich auftritt, also auch,
ob nur eine Kategorie oder beide gleichzeitig. Daran schliet sich die Frage an, ob
die Anforderungen direkte Bestandteile des Moduls sind, oder ob sie wiederum in
Unterzusammenbauten (Submodule) aufgehen. So ist es moglich, ein Gesamtmo-
dul aus Submodule aufzubauen, in denen zumindest einige der Flexibilitdtsanfor-
derungen aufgefangen.

Bei dem bereits an anderer Stelle eingefiihrten (vereinfachten) Beispiel des Kraft-
stoffbehilters unterscheiden sich die beiden Varianten (Benzin- und Dieselver-
sion) nicht durch den Behélter selbst, sondern lediglich durch die Pumpeneinheit.
Bei der Montage der Kraftstoffbehdlter tritt demnach eine qualitative Flexibili-
tatsanforderung auf, ndmlich der Einbau eine der beiden Pumpenversionen. Geht
man realistischerweise davon aus, dal die Herstellung der Kraftstoffbehilter und
der Pumpeneinheiten an unterschiedlichen Orten erfolgt, und sogar bei unter-
schiedlichen Lieferanten, wird deutlich, dal beim Lieferanten der Pumpeneinheit
ein quantitatives Flexibilitdtsproblem auftritt. Fiir ihn geht es darum, entsprechend
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den Wiinschen der Endverbraucher (Autokiufer), Benzin- und Dieselpumpen in
der gewiinschten Menge zu produzieren und zu liefern. Wihrend also beim Auto-
mobilhersteller die Endmontage der kompletten Kraftstoffbehdltermodule eine
qualitative Flexibilitdtsanforderung darstellt, und auch die Montage der Behilter
selbst qualitative Flexibilitdt erfordert, schldgt diese Anforderungskategorie beim
Hersteller der Pumpeneinheit in eine quantitative um, deren Bewiltigung ganz
andere Methoden erfordert.

Der Umschlagpunkt qualitativer in quantitative Flexibilititsanforderungen be-
stimmt demnach entscheidend die Form der Bewiltigung dieser Anforderung in
den externalisierten Prozessen. Dieser Punkt hingt wiederum von mehreren Fak-
toren ab, wie bspw. Komplexitit des Moduls den Mdoglichkeit zum "modularen
Aufbau des Moduls" etc. Er kann bereits beim Automobilhersteller angelagert
sein, beim unmittelbar davor liegenden ProzeB (z.B. direkter Modulzulieferer),
oder aber in einer von der Endmontage aus gesehen, noch weiter entfernten Pro-
zefBstufe (z.B. Sublieferant). In Abhéngigkeit von den Faktoren ergibt sich hier-
durch eine Form der Stufung von aufeinander bezogenen, in sich jedoch unabhén-
gigen Prozessen, wobei jeweils auf einer bestimmten Stufe qualitative Flexibilitats-
anforderungen in quantitative umschlagen.

Dabei besteht eine breite Palette organisatorischer und technischer Mdoglichkeiten
zur Bewiltigung der Anforderungen in den externalisierten Prozessen, die prinzi-
piell von arbeitsorientierten Gruppenarbeitskonzepten, iiber kurze FlieBbdnder bis
hin zu technologiebasierten Fertigungs- und Montagezellen reicht. Der abge-
schlossene Charakter der Module und deren Komplexitét schafft somit in den ein-
zelnen Prozessen die Moglichkeit, Verfahren und Methoden einzusetzen, die fiir
die Herstellung des Gesamtprodukts Automobil insgesamt inaddquat erscheinen
und die Effektifitit insgesamt erhohen.

(4) Aus der Sicht der Endmontage bei den Automobilherstellern schafft die Mo-
dularisierung und Verlagerung von varianten- und ausstattungsbedingten Flexibili-
tidtsanforderungen die Moglichkeit zur Reduktion von Komplexitdt. Der weitge-
hende Entfall stérender qualitativer und quantitativer Flexibilitdtsanforderungen
in der Endmontage verringert die Notwendigkeit dort Potentiale zur Bewiltigung
von Variantenflexibilitdt vorzuhalten. Zudem werden die Montageprozesse einfa-
cher, robuster und damit zugénglicher fiir Mechanisierung und Automatisierung.
Unabhéngig vom erzielten Automationsgrad kénnen durch die Verlagerung der
Flexibilitdtsanforderungen Probleme und Nachteile flexibler Montage (-automa-
tion) weitgehend umgangen. Dadurch erhilt der EndmontageprozeB eine neue
Qualitdt; er wird "flexibel standardisiert". Diese Form der Montage ermdglicht ei-
nerseits durch die Standardisierung der Montageabliufe die Erzielung von econo-
mies of scale, ohne auf der anderen Seite Restrikionen hinsichtlich der Flexibilitét
hinnehmen zu miissen. Economies of scope werden dabei durch die in den Modu-
len inkorporierte Flexibilitét erzielt.
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(5) Fiir die Funktion dieses Systems ist jedoch die Erfiillung zumindest zweier or-
ganisatorischer Bedingungen notwendig: Zum einen ist sicherzustellen, daf} die je-
weiligen Module die richtige, d.h. die vom Kéufer gewiinschte Variante darstellen.
Hierzu muB in den betroffenen Prozessen die exakte Definition der Modellvari-
ante vorliegen und entsprechend produziert werden. Zum anderen ist die (zeit-
punkt- und typ-)exakte Zusteuerung des richtigen Moduls zum richtigen Fahrzeug
zu gewihrleisten. Beide Bedingungen erfordern eine Ablauforganisation, die in
der Lage ist, mit einem hohen Maf} an Funktionssicherheit diese Informationen
und Steuerungsmechanismen umzusetzen. Basis einer solchen ablauforganisatori-
schen Steuerung kénnen nur datentechnisch gestiitzte Systeme sein. Erst durch die
Entwicklung, die auf diesem Gebiet in den letzten Jahren gemacht wurden, ist es
moglich geworden, ein Konzept wie die Modularisierung und Verlagerung von
Flexibilititsanforderungen umzusetzen. Die datentechnischen Systeme miissen die
Auflosung der Fahrzeugdaten entsprechend der Kundenwiinsche sowie deren Wei-
terleitung zu den jeweiligen Prozessen ermdglichen, wobei die Daten zu
"Datenmodulen” zusammengefaBt sind, die den Fahrzeugmodulen entsprechen.

(6) Die Umsetzung der Modularisierung und Verlagerung von Flexibilit4tsanfor-
derungen kann nicht isoliert auf ablauftechnischer Ebene erfolgen. Notwendig ist
vielmehr ein integrativer Ansatz - wie er im Konzept systemischer Rationalisierung
erldutert wurde - bei dem alle betrieblichen sowie auch iiberbetriebliche Bereiche
involviert sind. Das bedeutet, da weitere Bedingungen zur Bewiltigung dieser
Flexibilitdtsanforderungen erfiillt werden miissen. Der sich hieraus ergebende Re-
stukturierungsprozef 148t sich vor allem an drei betrieblichen Bereichen festma-
chen, denen im Rahmen neuer Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung neu-
artige Schnittstellenfunktionen zukommen. Es handelt sich hierbei um die Funkti-
onsbereiche Logistik, Qualitdtssicherung sowie Forschung und Entwicklung. An-
hand dieser Bereiche werden im nun folgenden 4. Abschnitt Verdnderungen in be-
zug auf die jeweiligen Anforderungen, die organisatorische Aufbaustruktur und
der betrieblichen Einbindung sowie Verdnderungen in der Form zwischenbetrieb-
licher Arbeitsteilung aufgezeigt und die hieraus resultierenden Folgen und Anfor-
derungen fiir die Zulieferbetriebe dargestellt.

4. Der Wandel betrieblicher Funktionsbereiche als Folge von Modularisierung
und Verlagerung: Neue Anforderungen an Zulieferbetriebe

Die drei Bereiche Logistik, FuE und Qualitdtssicherung haben auf jeweils auf un-
terschiedlichen Ebenen besonderen Einflu. Auf ablauforganisatorischer Ebene
nimmt dabei der Bereich Logistik, Steuerung und datentechnische Vernetzung
eine dominante Rolle ein, wihrend den beiden anderen Bereichen aus dieser Per-
spektive eher eine Zuarbeitsfunktion zukommt. Dieser Bedeutung fiir die Modula-
risierungs- und Verlagerungsstrategie entsprechend, wird der Logistikbereich im
folgenden zentral behandelt. Die Bereiche FuE und Qualitédtssicherung werden
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vorwiegend in ihrer Funktion fiir diese Strategie untersucht. Bevor in den folgen-
den Abschnitten auf die Verdnderungen im einzelnen eingegangen wird, werden
zunichst einige der zentralen Trends in den Bereichen benannt.

(1) Aus den Ausfithrungen zur Modularisierung und Verlagerung im 3. Abschnitt
wurde deutlich, daB die Umsetzung dieser Bewiltigungsform neuer Flexibilitdtsan-
forderungen den Charakter der FlieBproduktion, wie sie iiber Jahrzehnte in der
Automobilfertigung dominierte, grundsitzlich verdndert. Dies betrifft insbeson-
dere die Funktion des FlieBbandes als organisationsstrukturierendes und -steuern-
des Element, die bei modularisierter Produktion teilweise verloren geht. Die Ein-
fachheit der Teile- und Fahrzeugsteuerung bei standardisierter FlieBproduktion
wird in weiten Teilen aufgegeben. Die neue Logistik mu8 diesen Verlust auffangen
und in der Lage sein, die zeitpunkt- und fahrzeuggenaue Steuerung aller Kompo-
nenten und Module zu gewdhrleisten. Diese Anforderung erhilt ihre besondere
Brisanz vor allem dadurch, dal zwar auf der einen Seite weniger Einzelkomponen-
ten in die Endmontage zu steuern sind, die Modulzusteuerung jedoch eine Ver-
breiterung der logistischen Durchdringung vorgelagerter Produktions- und Monta-
gestufen erfordert und dabei die Betriebsgrenzen des Automobilherstellers in zu-
nehmendem MaB iiberschreitet. Die logistische Steuerung wird hierdurch insge-
samt notwendigerweise auf ein hoheres Abstraktionsniveau gehoben. Die stoffli-
che Koppelung durch das FlieBband muf3 durch eine abstrakte Steuerung aller
Produktionszusammenhidnge ersetzt werden. Die Moglichkeiten hierzu wurden
durch neue Formen der Daten- und Steuerungstechnologie geschaffen.

In engem Zusammenhang mit der Bewéltigung neuer Flexibilitdtsanforderungen
durch Modularisierung und Verlagerung steht der Abbau von Lagerhaltung. Zum
einen, weil sich fahrzeugspezifische Module einer Lagerung im eigentlichen Sinn
entziehen, und zum anderen, weil aus 0konomischen Griinden die Reduzierung
der Lagerhaltungskosten erforderlich war, die durch die bei steigender Varianten-
vielfalt zunehmenden Zahl der vorzuhaltenden Teile in den vergangenen Jahren
anstiegen. Just-in-time-Strategien und Konzepte zur "lagerlosen Fertigung" sind
Ausdruck der Bewiltigung dieser widerspiichlichen Anforderungen.

(2) Strategien dieser Art setzen jedoch voraus, da nur fehlerfreie Teile und Mo-
dule von einer Produktions- und Montagestufe zur nédchsten gelangen, da durch
die Kundenspezifitidt der Ersatz von fehlerhaften Teile aus dem Lager durch ord-
nungsgemiBe nicht moglich ist. Konventionelle Formen der Qualitiitssicherung,
die auf nachtréiglicher Kontrolle, Aussortierung und méglicherweise Nachbearbei-
tung beruhten, sind hierfiir ungeeignet. Neue Methoden und Systeme einer pré-
ventiven Qualitédtssicherung wurden erforderlich. Dies beinhaltet unter anderem
eine hohe ProzeBsicherheit bei der Teileproduktion und -montage, d.h. bspw., die
Fertigung von "sicheren Teilen" in beherrschten Verfahren. "Sicher” bedeutet in
diesem Kontext die Auslegung und Gestaltung der Teile dergestalt, daB sie iiber-
haupt mit hoher Zuverléssigkeit qualitidtsgerecht gefertigt werden kénnen. Priven-
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tive Qualititssicherung bekommt dadurch einen engen Bezug zum Forschungs-,
Entwicklungs- und Konstruktionsbereich. ProzeBsicherheit stellt jedoch auch An-
forderungen an die eingesetzte Technologie. Neben geforderter Prézision ist die
dauerhafte und zuverlissige Einhaltung enger Toleranzgrenzen notwendig. Hierzu
ist eine Form des Qualititscontrolling notwendig, bei dem Produktionsergebnisse
durch Regelkreise zur Steuerung der Produktionsparameter eingesetzt werden.
Diese Anforderung schlégt sich im zunehmenden Einsatz von auf Datentechnolo-
gie aufgebauten SPC-Systemen® nieder. Zugleich wachsende Dokumentationsan-
forderungen fithren zusétzlich zur weiteren informationstechnischen inner- und
iiberbetrieblichen Durchdringung. Die Verbreitung von CAQ-Systemenl® sind
hierfiir ein Beleg.

(3) Anforderungen an den FuE- und Konstruktionsbereich ergeben sich, neben
der Verkiirzung der Produktlebenszyklen und der damit einhergehenden notwen-
digen Reduzierung der Entwicklungszeiten, insbesondere als Flexibilitdtsanforde-
rungen von Seiten der Produktion. Flexibilisierung durch Modularisierung und
Verlagerung verlangt neue Entwicklungs- und Konstruktionsprinzipien. Es geht
dabei insbesondere um die Gestaltung auslagerfdhiger Module, in denen die Fle-
xibiltdtsanforderungen aufgehen. Es werden hierzu Subeinheiten des Fahrzeugs
definiert, die im Grunde abgeschlossene Entwicklungs- und Konstruktionsbereiche
bilden. Die traditionelle Gliederung der Entwicklungs- und Konstruktionsbereiche
nach stofflichen Gesichtspunkten, wie Material, technischen Anforderungen o.4.,
versagt angesichts der neuen Komplexitidt der Module. Erforderlich ist eine inter-
disziplindr aufgebaute Struktur der FuE-Bereiche, deren Zusammensetzung sich
an den Anforderungen des jeweiligen Moduls orientiert und gleichzeitig das Mo-
dul in seiner Funktion fiir das Gesamtprodukt Automobil im Blickfeld hat.

Die Bewiltigung neuer Flexibilititsanforderungen durch Modularisierungs- und
Verlagerungsstrategien fithrt demnach zur Neustrukturierung der Entwicklungs-
und Konstruktionsbereiche. Hierzu gehort auch die Verlagerung und Teilen dieser
Aufgaben auf Zulieferbetriebe. So wird in zunehmendem Malle die Entwicklung
entweder kompletter Module, oder von Submodulen an Zulieferbetriebe abgege-
ben. Die Bewiltigung der hierdurch zusitzlich entstehenden, vielféltigen unter-
nehmensinternen und -externen Kooperationsanforderungen erfordert, insbeson-
dere im Zusammenhang mit der gleichzeitig einhergehenden Reduzierung der
"time to market", neue ablauforganisatorische Konzeptionen sowie die Schaffung
eines jederzeit verfiigbaren und vor allem einheitlichen Informationsstandes in
Form aktueller Datenbasen mit weitreichenden Zugangsmoglichkeiten. Damit
sind jedoch im Zeichen neuer Formen zwischenbetrieblicher Vernetzung auch
groBe Gefahren des Informations- und Know-how-Abflusses verbunden, insbe-

9  Statistical-Process-Controll.
10 Computer-Aided-Quality-Assurance.
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sondere fiir innovative Zulieferbetriebe. Hierauf wird an anderer Stelle nochmals
eingegangen. : '

Neue Kooperationsanforderungen an die Entwicklungsbereiche ergeben sich je-
doch auch direkt aus der Produktion. Hierzu sind zum einen Anforderungen zu
zdhlen, die sich aus der "Einheit von Proze8- und Produktinnovation" (vgl. 3.2) er-
geben und einen neuen Zusammenhang von ProzeB- und Produkttechnologie er-
zeugen. Zum anderen sind es Anforderungen von Seiten der Qualitdtssicherung.
Die Produktion in "sicheren Prozessen" erfordert, wie oben dargestellt, die Gestal-
tung entsprechender Produkte und Prozesse. Mit priventiven, weit in den Ent-
wicklungsproze hineinreichenden Methoden, wie die Installation obligater Pro-
zeB- und Produkt-FMEA’s!l, wird das spezifische Know-how der Qualititssiche-
rungs- und Produktionsbereiche hierzu genutzt. Insgesamt stellt sich die Fahrzeug-
entwicklung dadurch als ein komplexer ProzeB dar, auf den verschiedene Unter-
nehmensbereiche in zunehmend stérkerem MaB Einflul nimmt.

(4) Die Veridnderungen in den drei betrieblichen Funktionsbereichen sind nicht
nur innerhalb der Automobilhersteller relevant, sondern betreffen durch neue
Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung ebenso die Zulieferbranche und de-
ren Betriebe. Die unterschiedlichen Rahmenbedingungen, die in diesen Betrieben
jeweils bestehen sowie die reversiven Wirkungen der Verdnderungen erfordern
dort jedoch héufig unterschiedliche, entsprechend angepallte Bewéltigungsstrate-
gien. Dabei ergeben sich die Unterschiede in den Rahmenbedingungen insbeson-
dere aus der GroBe der Betriebe, deren Stellung in der Zulieferkette sowie inter-
nen Faktoren, wie der Verfiigbarkeit von Kapital und technisch-organisatorischem
Know-how. Faktoren und Anforderungen die sich aus dem Produktionsprozef
selbst ableiten, z.B. aus dem Material, der Komplexitit des Produkts usw., verlie-
ren andererseits ihre zentrale Bedeutung nicht.

Anforderungen aus der neuen Struktur des gesamten Produktionsprozesses haben,
vermittelt iiber Verdnderungen der drei Funktionsbereiche, Auswirkungen auf die
organisatorischen und technischen Bedingungen der Zulieferbetriebe. Dabei geht
es zum einen um die direkte Verlagerung von Anforderungen der Automobilher-
steller (z.B. die Bewiltigung von Flexibilitdt bei der Modulherstellung) und zum
anderen um unterschiedliche Wirkungen in den verschiedenen Funktionsberei-
chen der Hersteller und Zulieferer. So erfordern bspw. neue logistische Konzep-
tionen, wie lagerlose Just-in-time-Fertigung, von den Automobilherstellern die
Bereitstellung entsprechender ablauforganisatorischer Steuerungsstrukturen. Fiir
die Zulieferbetriebe ergibt sich dadurch jedoch zusitzlich die Anforderung, diese
Form der Fertigung im eigenen Betrieb umzusetzen. Ahnliches gilt fiir die beiden
anderen Bereiche Qualititssicherung und FuE bzw. Konstruktion.

11  Failore-Mode-And-Effect-Analysis.
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Indirekte Wirkungen mit sehr unterschiedlichem Anforderungscharakter fiir die
einzelnen Zulieferbetriebe ergeben sich aus der Verdnderung der Branchenstruk-
tur, die durch die Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie beeinfluBt wird,
bzw. die anhand dieser Strategie deutlich wird. So steht der Verringerung der Fer-
tigungstiefe bei den Automobilherstellern gleichzeitig die Reduzierung der Zahl
der Lieferanten gegeniiber. Daf} dies kein Paradox ist, ergibt sich aus der Tatsache,
daB die Automobilhersteller im Gegensatz zu traditionellen Beschaffungsmetho-
den mit einem Bezug vieler Einzelkomponenten nunmehr komplette Module be-
ziehen, die von wenigen Lieferanten geliefert werden. Die Einzelkomponenten
dieser Module werden nach wie vor von einer groBen Zahl von Lieferanten bezo-
gen, die aber in der modularisierten Produktionsform nicht mehr die Automobil-
hersteller direkt beliefern, sondern die Modullieferanten. Insgesamt ergibt sich
hierdurch eine Stufung der Zulieferbetriebe in direkte und indirekte Lieferanten.
Setzt sich die Modularisierung und Verlagerung von Anforderungen weiter fort,
werden also die Module weiter in Submodule aufgeteilt, wird die Pyramidisierung
der Branchenstruktur mit mehreren Zulieferebenen weiter vorangetrieben. Den
Zulieferbetrieben ergeben sich je nach Stellung in der Zulieferpyramide unter-
schiedliche Anforderungen und Bedingungen in bezug auf alle drei der angespro-
chenen Funktionsbereiche.

Eine wichtige Bedeutung kommt der Art der Flexibilitdtsanforderungen zu. Der
unterschiedliche Charakter qualitativer und quantitativer Flexibilitdt, auf den in
Abschnitt 2.2 eingegangen wurde, gewinnt nun bei der Anaylse von Anforderungen
an Zulieferer und deren Bewiltigung besondere Relevanz. Wihrend bei den di-
rektliefernden Modullieferanten vorwiegend qualitative Flexibilitdtsanforderungen
auftreten, ist im weiteren Durchlauf der Zulieferpyramide von einem Umschlag
dieser qualitativen in quantitative Anforderungen auszugehen. Die Stelle, an der
dieser Umschlag erfolgt, hingt dabei von mehreren Faktoren ab, die sich aus der
Stofflichkeit, z.B. der Komplexitit des jeweiligen Moduls selbst ergeben. Vorgela-
gerte Lieferanten von Finzelkomponenten stehen in der Regel vor quantitativen
Flexibilititsanforderungen, zu deren Bewiltigung andere Methoden und Verfah-
ren notwendig sind.

Insgesamt werden demnach durch die Modularisierungs- und Verlagerungsstrate-
gie der Automobilhersteller Flexibilitdtsanforderungen an die Zulieferbetriebe in
direkter und indirekter Form vermittelt, deren Gesamtheit die jeweilige Bedin-
gungskonstellation fiir den Einzelbetrieb ergibt. Fiir die Analyse der Anforderun-
gen und ihrer Bewiltigung beim jeweiligen Zulieferbetrieb ist daher der Bezug auf
diese Gesamtkonstellation unabdingbar.

In den folgenden Abschnitten werden die skizzierten Entwicklungen, die aus den
neuen Flexibilisierungsstrategien resultieren, ausgefiihrt und die Folgen benannt,
die sich hieraus fiir die einzelnen Zulieferbetriebe und fiir die Verdnderung der
Branche insgesamt ergeben. Da dem Logistikbereich hierbei unter mehreren Ge-
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sichtspunkten eine dominante Rolle zufillt, wird er auch im folgenden weiterhin
zentral gestellt, und bei der Beschreibung der Verdnderungen in anderen Berei-

chen auf ihn Bezug genommen.

4.1 Verinderungen in der Logistik

(1) Verdnderungen in den logistischen Funktionsbereichen lassen sich vor allem
auf ablauforganisatorischer Ebene festmachen. Sie haben jedoch gréfere Reich-
weite, sowohl in bezug auf die Anforderungen und die Bedingungen ihrer Bewilti-
gung, als auch hinsichtlich der Folgen, die sich aus dem Wandel der Logistik fiir
andere Funktionsbereiche und fiir das Verhéltnis von Automobilherstellern und
Zulieferern ergeben. Dabei beschrinkt sich der Gesamtkomplex logistischer Funk-
tionen schon seit lingerer Zeit nicht mehr ausschlieBlich auf materialwirtschaftli-
che Aufgaben, sondern begreift in zunehmendem Ma8 auch Funktionen der Un-
ternehmenssteuerung mit ein, die vor allem im Hinblick auf die in diesem Beitrag
behandelte Fragestellung besondere Relevanz erhalten.

Der Logistik fillt hierbei die Aufgabe zu, der modularisierten Form der Automo-
bilproduktion addquate Strukturen zur Verfiigung zu stellen, in denen die vom
Markt vorgegebenen Arforderungen zur Flexibilisierung und Okonomisierung
gleichermaBlen Beriicksichtigung finden. Im Kontext der Modularisierungs- und
Verlagerungsstrategie gewinnt in diesem ProzeB die betriebsiibergreifende Kom-
ponente, d.h. hier insbesondere die Verlagerung von Anforderungen auf Zuliefer-
betriebe, besondere Bedeutung. Das Gesamt dieser Faktoren 148t traditionelle,
auf Massenproduktion ausgerichtete logistische Systeme zunehmend ungeeignet
zur Problembewiltigung erscheinen. Neue aufbau- und ablauforganisatorische
Strukturen miissen die Bedingungen neuer Formen modularisierter Produktion
und zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung aufnehmen und entsprechend umsetzen.
Die Nutzung Méglichkeiten datentechnischer Systeme zur flexibel gekoppelten
Steuerung und Vernetzung der einzelnen Einheiten ist dabei unabdingbar. Im fol-
genden werden nun zunéchst die 6konomischen Bedingungen und steuerungstech-
nischen Anforderungen und deren Rezeption dargestellt und auf die Modularisie-
rung und Verlagerung von Flexibilitdtsanforderungen bezogen. Hieraus kénnen im
Anschlufl daran die neuen Bedingungen fiir die Zulieferbetriebe entwickelt wer-
den.

Der Zeitfaktor bekam im Rahmen 6konomischer Anforderungen an die Produk-
tion in den vergangenen Jahren nicht ohne Grund eine neue Bedeutung. Die Po-
tentiale zur Anhebung der Produktivitdt wurden durch interne und externe Fakto-
ren zunehmend begrenzt und lieBen sich mit Hilfe traditioneller Rationalisie-
rungsmaf3nahmen nur noch in geringem MaB erweitern. Ein wesentlicher Grund
fiir diese Restriktion liegt im ungiistigen Verhéltnis von (produktivem) Anlage-
und (unproduktivem) Umlaufvermégen. Die Reduzierung des Umlaufvermégens
war daher eine wesentliche Voraussetzung fiir weitere Produktivititsfortschritte.
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Unter den verschiedenen Komponenten dieses Vermogensteils bildet der Bestand
von Fertigungsmaterial aller Bearbeitungsstufen den gréBten Anteil, so daB3 neben
RationalisierungsmaBnahmen bei anderen Komponenten (z.B. Energieverbrauch)
hier die groBten Rationalisierungspotentiale vorhanden waren (und sind). Das Ziel
neuer Logistikkonzepte lag daher vor allem in der Reduzierung der Bestinde.
Dies konnte insbesondere durch die Verkiirzung der Durchlaufzeiten des Materi-
als vom Wareneingang bis zum Verkauf der fertigen Fahrzeuge erreicht werden.?

(2) Die Durchlaufzeit verteilt sich auf Bearbeitungs-, Handlings- und Liegezeiten.
Der Schwerpunkt der Rationalisierungsmafnahmen lag dabei in den letzten Jah-
ren eindeutig auf den Handlings- und Liegezeiten, wahrend die Rationalisierungs-
potentiale bei den Bearbeitungszeiten eher als gering angesehen wurden. Hierfiir
gibt es im wesentlichen zwei Griinde: Zum einen lag der Schwerpunkt traditionel-
ler Rationalisierungsstrategien bislang einseitig auf den Bearbeitungszeiten, so da3
auf diesem Gebiet in den vergangenen Jahren bereits groe Erfolge erzielt wur-
den!3. Die Verkiirzung der Bearbeitungszeiten ist damit zwar durchaus nicht an
einem Endpunkt angelangt; umwailzende Durchbriiche sind allerdings auch nicht
mehr zu erwarten. Da hierfiir auerdem zunehmend gréBere Investitionen not-
wendig sind, ist von einem tendenziell sinkenden Grenznutzen des eingesetzten
Kapitals auszugehen.

Zum anderen verdeutlicht die sehr unterschiedliche Verteilung der Zeitanteile,
daB selbst bei groen Fortschritten in den Bearbeitungszeiten insgesamt nur ge-
ringe Gewinne erzielbar sind: Im Verhiltnis zur Liegezeit betrdgt der Wertschop-
fungsanteil innerhalb der gesamten Durchlaufzeit nur etwa 10 % (Wildemann
1988, S. 6). Bei dem Ziel, die Materialdurchlaufzeiten zu senken, bot sich daher
der Bereich der "Zeiten dazwischen" an, also der Bereich der Transport-, Hand-
ling- und Lagerzeiten.

Die Transportzeiten werden weitgehend durch die Entfernung der inner- oder
iiberbetrieblichen Produktionsstandorte, dem Transportmittel und der Anzahl
Teile pro Transporteinheit determiniert. Handlingzeiten ergeben sich aus der Art
und Anzahl der Verpackungs- und Umladevorginge und sind daher vor allem
durch entsprechende logistikgerechte Konstruktion, Auslegung der Verpackung,
der Anzahl von Zwischenldgern etc. beeinflubar. Lagerzeiten setzen sich vor al-
lem aus Vorratsldgern, Sicherheits- oder Pufferldger und Priifligern zusammen.

Ansitze zur Reduzierung dieser Zeiten stieBen schon rasch an Grenzen, die auf
Basis traditioneller Losungen nicht mehr iiberwindbar schienen. Obwohl zu erwar-

12 Dabei soll an dieser Stelle nicht auf die Reduzierung der Fertigungstiefe bei den Automobilher-
stellern eingegangen werden, die sich aus der Modularisierung und Verlagerung von Flexibili-
tatsanforderungen auf Zulieferer zwangslaufig ergibt. Sie bewirkt durch den spéaten Bezug be-
reits weit ausgebauter Module implizit eine umfassende Verkiirzung der Zeit zwischen (Mate-
rial- bzw. Modul-)Beschaffung und Verkauf der Fahrzeuge und fiihrt dadurch zur Absenkung
der Bestinde, d.h. des Umlaufvermogens.

13 Darunter sind insbesondere Entwicklungen z.B. bei Umriistflexibilitat, Werkzeugwechselein-
richtungen sowie der Bearbeitungsgeschwindigkeit zu fassen.
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ten war, da die Datentechnik Werkzeuge und Verfahren zur Erh6hung der Plan-
genauigkeiten zur Verfiigung stellen wiirde und dadurch die engere Anbindung
aufeinanderfolgender Prozesse sowie der Abbau von Ligern méglich ist, trat eher
das Gegenteil, ndmlich der Aufbau von Ligern ein. Eine Ursache hierfiir lag in
verinderten Rahmenbedingungen, denen sich die Automobilhersteller gegeniiber-
gestellt sahen, nimlich der Anforderung zur Flexibilisierung der Produktion. So ist
bei einem Montageband Ford’scher Prigung der Zeitpunkt, zu dem ein bestimm-
tes Teil in einer bestimmten Menge bendtigt wird, durch den kontinuierlichen
Bandlauf relativ exakt vorhersagbar, oder zumindest wére er es mit den heute zur
Verfiigung stehenden informations- und steuerungstechnischen Moglichkeiten. Die
Bestinde konnten unter diesen Bedingungen bei Anwendung von Just-in-Time
Verfahren relativ problemlos reduziert werden. Schwierigkeiten treten jedoch
dann auf, wenn Friktionen und unerwartete Bedarfe die Vorhersagbarkeit ein-
schrianken; in diesem Fall, wenn zu dem Ziel der Bestandsreduzierung die Anfor-
derung kundenspezifischer Variantenproduktion hinzutritt. Fehlen in dieser Situa-
tion sowohl entsprechende Beschaffungsverfahren als auch Planungssysteme, ist
die Bevorratung von Teilen auf den einzelnen Stufen der Produktion und Mon-
tage unumginglich. Der Minimumumfang dieser Liger bestimmt sich u.a. nach
Variantenvielfalt, Verbrauchszeitraum, Wiederbeschaffungszeit und einem Risiko-
faktor, der sich aus der tatsdchlichen Produktions- und Verbrauchsunsicherheit
sowie einem Zuschlag fiir Planungsrisiken zusammensetzt. Damit ist die Erhéhung
der Liger entlang der Wertschopfungskette unvermeidbar. Unabhingig davon sind
bestimmte Teile oder Module aufgrund ihrer Variationsbreite und/oder ihres
Wertes unter organisationstechnischen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht
lagerfihig. ‘

Klassische Planungssysteme der 60er und 70er Jahre, die zu dieser Zeit eine Ent-
sprechung von zur Verfiigung stehender Datentechnologie und den Steuerungsan-
forderungen standardisierter Massenproduktion darstellten, stieBen durch die
doppelte Anforderungsverdnderung an die Grenzen ihrer Leistungsfihigkeit. Eine
grundsétzliche Neustrukturierung logistischer Abldufe erschien daher unumgéing-
lich.

(3) Die lange Zeit dominanten, deterministischen und zentralistischen Material-
planungssysteme, die sogenannten MRP-Systeme,1# beruhten auf der Stiicklisten-
auflosung von Plandaten des Vertriebs und der Produktion. Verbunden waren da-
mit "Bring-" Aufforderungen an die Lieferanten, entsprechend der Bedarfe in rela-
tiv langen Lieferzyklen zu liefern. Absatz- und Produktionsschwankungen fanden
dabei erst mit groBen Time-lags ihren Niederschlag in den Plandaten. Die hier-
durch entstehenden Schwankungen und die Diskrepanzen von Bestand und Ver-
brauch muflten iiber Liger ausgeglichen werden, die bedingt reduziert werden

14  Material-Requirements-Planning.
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konnten.> Zwar wurden MRP- und ihnen verwandte Systeme kontinuirlich ver-
bessert und erweitert, aufgrund ihrer strukturellen Schwiche sowie der spezifi-
schen Anforderungen in der Automobilindustrie konnten sie jedoch keine Losung
fiir die Zukunft darstellen.

Auf der Suche nach neuen Losungen fiir den Zielkonflikt zwischen Bestandsredu-
zierung und kundenspezifischer Variantenproduktion schien sich die Idee japani-
scher Kanban-Systeme anzubieten, die trotz hoher Flexibilitit weitgehend lagerfrei
funktionieren.

Das Grundprinzip dieser Systeme ist einfach: Bearbeitungs- oder Montagestatio-
nen produzieren nicht nach bestimmten Planvorgaben, sondern entsprechend dem
Verbrauch der nachfolgenden Station. Zwischen den Stationen existieren keine fe-
sten Liger, sondern lediglich eine bestimmte Anzahl Behélter mit definierten
Teilemengen. Ist bei der verbrauchenden Station ein Behilter leer, wird von ihr
bei der vorgelagerten Station ein gefiillter Behilter "geholt" und gegen eine (Kan-
ban-)Karte ausgetauscht, was fiir diese Station das Signal bedeutet, wieder Teile
entsprechend der kurzfristigen Nachfrage der nachgelagerten Station zu produzie-
ren. GroBere Liger kénnen auf diese Weise nicht entstehen und Mengenschwan-
kungen schlagen auf sehr direktem Weg auf die Stelle der Wertschopfungskette
durch, wo sie letztendlich ohnehin ausgeglichen werden miissen. Dadurch lassen
sich kumulierte, iiberproportionale Schwankungen vermeiden.

Im Gegensatz zu traditionellen MRP-Systemen, die bei vorgelagerten Stellen ent-
sprechend dem Plan, eine "Bringschuld” zu festen Terminen erzeugen und dadurch
unflexibel wirken, beruhen Kanban-Systeme auf der Verbrauchssteuerung, d.h.
dem "Hol-Prinzip". Die einfache, nichtmodifizierte Ubertragung solcher Systeme
scheiterte jedoch an der Unterschiedlichkeit japanischer und deutscher Rahmen-
bedingungen, bspw. im Verhéltnis von Abnehmern und Zulieferern und den unter-
schiedlichen Anforderungen in bezug auf die hohe Variabilitdt der Produktion. In-
folge der spezifischen Konstellation von Anforderungen und Bedingungen bildete
sich in der deutschen Automobilindustrie eine Kombinationslésung heraus, die die
Vorteile beide Prinzipien vereinen sollte. Vorzufinden bzw. angestrebt sind nun-
mehr Systeme, die zwar, wenngleich auf hoherem Aggregationsniveau, auf zentra-
ler Planung und Stiicklistenauflésung beruhen, jedoch, dhnlich den Kanban-Syste-
men, fiir die tatsichliche Ablaufsteuerung selbststeuernde, auf dem Hol-Prinzip
aufbauende Regelkreise beinhalten. Im Unterschied zu Kanban-Systemen basiert
die Steuerung jedoch nicht auf dem Austausch von Behiltern und (Kanban-)
Karten, sondern auf einer datentechnischen Vernetzung.

Insgesamt ergibt sich hierdurch ein System kombinierter zentraler und dezentraler
Steuerung. Dabei werden zentral, abgeleitet aus den Verkaufsdaten, Programm-

15 Eine zusitzliche Problematik dieser deterministischen Stiicklistensysteme ergab sich durch die
Auflosung der Planzahlen bis auf Einzelteilebene, ohne daf die Riickfithrung der Teiledaten auf
Komponentenebene moglich gewesen wire. Der logische Zusammenhang und die Zurechen-
barkeit war dadurch nicht mehr gegeben, wodurch insbesondere bei variantenreicher Produk-
tion groBe Probleme in der Fertigungs- und Montageorganisation aufgetreten sind.
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vorschauen mit ca. 6 Monaten Vorlauf erstellt, die den vorgelagerten Stellen, also
insbesondere den Zulieferern zur Verfiigung gestellt werden und diesen zur eige-
nen Kapazititsplanung und Materialvordisposition dienen. Diese Vorschauen
werden mit Herannahen des Produktionszeitpunktes weiter prizisiert und mit fort-
schreibenden Daten roulierend ebenfalls an die Zulieferer iibermittelt, die daran
ihre mittelfistige Programmplanung ausrichten. Der eigentliche Lieferabruf, der
zumindest fiir die Modullieferanten im Rahmen von Just-in-time-Beziehungen
i.d.R. den Auslgser fiir die Produktion darstellt, erfolgt dann jedoch nicht mehr
nach Plan, sondern dezentral, entsprechend dem Produktionsfortschritt der verar-
beitenden Stellen bei den Automobilherstellern. Lageraufbau auf der einen Seite,
beziehungsweise Materialknappheit auf der anderen, kénnen in diesem System im
Grunde auf ein Minimum reduziert werden.16

(4) Die Entwicklung dieser Form der Ablaufsteuerung steht in engem Zusammen-
hang mit der Bewéltigung neuer Flexibilitdtsanforderungen durch die Umsetzung
von Modularisierungs- und Verlagerungskonzepten. Erhalten bleiben dabei wei-
terhin die Moglichkeiten zentraler Programm- und Produktionsplanung, aber zu-
sdtzlich entsprechen diese Systeme den Bedingungen kurzzyklischer, modularisier-
ter und betriebsiibergreifender Produktion. Tendenziell werden zukiinftig nur
noch Modullieferanten die Plandaten erhalten und zwar in aufgeléster, gleichzeitig
aber aggregierter Form iiber das gesamte Modul, die sie ihrerseits splitten und die
jeweils relevanten Daten an die eigenen Lieferanten weiterleiten. Fiir die Auto-
mobilhersteller ergibt sich dadurch eine erhebliche Reduktion von Komplexitt.
Der eigentliche Produktions-, beziehungsweise Montageansto der kundenspezifi-
schen Modulvariante, d.h. der Lieferabruf, der zur Feinsteuerung dient und prinzi-
piell die Grundlage der kurzfristigen Produktionsplanung bei den Zulieferern dar-
stellen sollte, erfolgt dann aufgrund des tatsidchlichen Produktionsfortschritts beim
Abnehmer.17 Entsprechend eng gestaltet sich bei Verfahren dieser Art die or-
gansiatorisch-technisch vermittelte Anbindung zwischen Zulieferern und ihren
Abnehmern. Da Uber- oder Unterlagerung vermieden werden soll, miissen sich
die Produktionskapazititen der Zulieferer immer enger an die der Abnehmer an-
passen. Ein Beispiel hierfiir ist die zeitliche Parallelisierung von Betriebsferien und
Samstag-Sonderschichten.

(5) Mehrfach wurde bereits auf die Bedeutung neuartiger Daten- und Steuerungs-
technologien und auf den Trend zunehmender datentechnischer Vernetzung im

16 Dies ist in der Realitdt hiaufig nicht der Fall, so daB Zulieferer in sogenannten "Hubschrau-
bereinsdtzen" immer wieder zu kurzfristigen Abrufen genotigt werden. Planungsungenauigkei-
ten und unkoordiierte Abrufe dieser Art beruhen meist auf der (noch) nicht durchgehenden In-
stallation der Ablaufsteuerung, datentechnischen Fehlern u.4., wobei grundsitzlich die Frage zu
stellen ist, ob diese Systeme angesichts der enormen Komplexitit der Anforderungen iiberhaupt
fehlerfrei funktionieren kénnen.

17 Dieses System besteht natiirlich nicht nur fiir Lieferanten kundenspezifische Module, ist dort
jedoch besonders augenfillig. Da zudem, wie beschrieben, der Anteil von Modulen am Fahr-
zeug zunechmen wird, ist von der weiteren Durchsetzung dieses Ablaufverfahrens bei vorgela-
gerten zulieferstufen auszugehen.
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Rahmen von Flexibilisierungsstrategien verwiesen. Die Bedeutung dieser Tech-
nologien 148t sich auch an der programmatischen Forderung der Logistiker erken-
nen, Bestinde durch Informationen zu ersetzen. Als Grundlage neuartiger Sy-
steme der Ablaufsteuerung sind umfassende Datenbasen notwendig, die die Ak-
tualitdt und Simularitdt der Daten fiir alle zugreifenden Stellen gewdhrleisten.
Dies ist nur in vernetzten, tendenziell online-basierten Systemen moglich. Diese
Systemnetzwerke miissen betriebsiibergreifend hierarchisierte, nutzerbezogene
Zugangsberechtigungen aufweisen sowie vordefinierte Auswertungsmoglichkeiten,
bspw. zur Errechnung von Kennzahlen. Geeignet fiir diese Aufgabenstellung sind
relational aufgebaute Datenbanksysteme, die auf unterschiedlichenen Ebenen die
selektive und parallele Nutzung derselben Daten sowohl als Steuerungs- sowie als
Informationsinstrument erlauben. Solche Datenbanksysteme werden daher in der
Automobilindustrie als Losungen fiir die Zukunft angesehen. Die Realitit ist je-
doch noch weit davon entfernt, den Forderungen nach Durchgingigkeit und Ein-
heitlichkeit der Daten zu entsprechen.

Auch hier verdeutlicht sich ein neues Verhiltnis von Zentralitit und Dezentralitét:
Zentrale Rechnerkapazititen iibernehmen Programmabgleiche, Planungen,
Stiicklistenauflésungen, Dateniibermittlung etc. Die Feinsteuerung beruht jedoch
in zunehmendem Ma8 auf dezentral, z.B. an den Karosserien angebrachten Daten-
trdgern, die entlang der Produktion und Montage abgelesen werden. Die Riick-
koppelung der dort erhobenen Daten ermdglicht sowohl die kurzfristige Aktuali-
sierung der zentralen Produktionsdaten bzw. des Produktionsfortschritts, als auch
deren Ubertragung an vorgelagerte Stellen, vor allem an Zulieferer. Zugewinne an
Flexibilitdt beruhen dabei vor allem auf innovativen organisations- und steue-
rungstechnischen Losungen.

(6) Die Implementierung solcher logistischer Ablaufsysteme ist jedoch sowohl in
organisations-, wie in datentechnischer Hinsicht an mehrere Bedingungen ge-
kniipft. Neben Anforderungen an die Produktgestaltung und Qualitétssicherung
miissen vor allem auf institutioneller Ebene die Voraussetzungen fiir organisatori-
sche Umwilzungen dieses AusmaBes geschaffen werden. Dies ist insbesondere
deshalb von Bedeutung, da durch die Einfithrung solcher Systeme und Verfahren
betriebliche Bereiche einbezogen werden, die weit iiber das origindre Wirkungs-
feld traditioneller Logistik- und Materialwirtschaftsabteilungen hinausreichen. Die
neue Konzeption der Logistik, die zunehmend weniger ldngsschnittartig, also den
Materialflul begleitend angelegt ist, sondern quer durch die Unternehmung im-
mer héufiger strukturierende, planende und koordinierende Funktionen iiber-
nimmt, macht es notwendig, diesen Bereich institutionell, qualifikatorisch und
technologisch mit Ressourcen auszustatten, die ihn zur Erfiillung dieser verénder-
ten Aufgabenstellung befihigen. Dementsprechend wird der Logistikbereich auf-
geteilt: in zentrale Logistikabteilungen die direkt an die Unternehmensleitung an-
gegliedert sind und als Querschnittsfunktionen mit weitreichenden, bereichsiiber-
greifenden Kompetenzen ausgestattet sind. Daneben iibernehmen dezentrale Lo-
gistikabteilungen bspw. werksbezogen vorwiegend operative Aufgaben der Fein-
steuerung. Die Aufgabe des Logistikbereichs ist demnach zweigeteilt: Einmal
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libernimmt er als planende Stelle in projektbezogener Kooperation mit ver-
wandten Abteilungen die Gestaltung neuer aufbau- und ablauforganisatorischer
Strukturen. Dieser Aufgabenbereich wird weiter zunehmen. Im Gegensatz hierzu
nimmt die direkte Ablaufsteuerung des Materialflusses tendenziell ab. Indem die
Logistik selbststeuernde und -regulierende Regelkreise installiert, iibernimmt sie
tendenziell weniger steuernde, denn organisierende Aufgaben. Insofern kann von
einer Vorverlagerung logistischer Funktionen, von einem Trend weg von der Aus-
fithrung hin zur Planung gesprochen werden (vgl. Bieber, Sauer in diesem Bericht).

(7) Welche Konsequenzen ergeben sich nun aus der Modularisierungs- und Verla-
gerungsstrategie der Automobilhersteller und den hierdurch induzierten Verénde-
rungen im Logistikbereich fiir die Zulieferbetriebe? Fiir das Gesamt der Anforde-
rungen fiir einzelne Zulieferbetriebe ist dabei die eingangs dieses Abschnitts dar-
gestellte Konstellation direkt und indirekt vermittelter Anforderungen ausschlag-
gebend. Die modularisierte Form der Fahrzeugherstellung fithrt dazu, da8 die Fle-
xibilitét bei der Produktion der Module in erster Linie auf die Zulieferer verlagert
wird. -

(a) Als direkte Anforderung an die Modullieferanten ergibt sich, intern ein System
aufzubauen, in dem diese Form variantenflexibler Komposition der Module mog-
lich ist. Aus der Vermittlungsrolle dieses Lieferantentyps ergibt sich dabei insbe-
sondere die Notwendigkeit der parallelen Kommunikation mit vorgelagerten Lie-
feranten und nachgelagerten Automobilhersteller. Das Kommunikationssystem
muB dabei die kurzzyklischen und kurzfristigen Lieferabrufe der Automobilher-
steller aufz7unehmen, in Anforderungen der eigenen Produktionsbedingungen um-
setzen und sie parallel hierzu selektiert an die eigenen Sublieferanten weitergeben.
Dabei ist zunichst notwendig, die Kommunikationsfihigkeit aller einbezogenen
datentechnischen Systeme, d.h. z.B. des Lieferabrufsystems des Automobilherstel-
lers, die betriebsinternen Steuerungssysteme und die Vermittlungssysteme zu den
Sublieferanten herzustellen. Zwar erleichtert die Standardisierung von System-
schnittstellen diese Aufgabe, sie allein 16st das Problem unterschiedlicher System-
beschaffenheiten, der Codierung etc. jedoch nicht. Besondere Brisanz erhélt dieses
Problem zusétzlich dadurch, dal die Lieferanten in der Regel mit mehreren Ab-
nehmern und Sublieferanten vernetzt sind, sie sich also in die Lage versetzen miis-
sen, mit einer breiten Palette unterschiedlicher Systeme zu kommunizieren. Wih-
rend also die Automobilhersteller in der Lage sind, die eigenen datentechnischen
Systeme autonom zu gestalten, sind die Zulieferer gezwungen, ihre Systeme auf
die Anforderungen ihrer Abnehmer auszurichten, zumindest in bezug auf die
Kommunikationsfahigkeit. Eine direkte EinfluBnahme der Automobilbersteller
auf die Systemgestaltung der Zulieferer scheint dabei in aller Regel nicht zu erfol-
gen; dieser zusidtzliche Aufwand wiirde zum einen dem Ziel der Automobilher-
steller zur Reduktion von Komplexitit widersprechen sowie zum anderen der ei-
genstdndigen, an stofflichen Gesichtspunkten orientierten Entwicklung der dezen-
tralisierten Bereiche mit dem Ziel einer optimalen Ressourcennutzung entgegen-
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stehen. Unter anderem aus diesem Grund wurden bei den Automobilherstellern
hierzu auch keine entsprechenden Kapazititen aufgebaut, weder fiir konzipie-
rende noch fiir beratende Leistungen. Die Zulieferbetriebe, die teilweise enorme
Probleme mit der Gestaltung der eigenen Systeme und Systemschnittstellen haben,
werden damit an den Markt, d.h. bspw. an System- und Beratungshiuser verwie-
sen.

Die zweifache Eingebundenheit betrifft zwar insbesondere die Modullieferanten,
besteht jedoch auch fiir Sublieferanten. Auch sie stehen vor den Anforderung, mit
mehreren ihrer Abnehmer zu kommunizieren und héufig auch dhnlich mit eigenen
Liefanten zu verfahren, seien dies nun weitere Modul-, Komponenten- oder aber
bereits Materiallieferanten. Fiir die vorgelagerten Lieferanten ergibt sich eine wei-
tere Problematik, die aus dér Art der Flexibilitdtsanforderungen folgt. Wahrend
fiir die Automobilhersteller und Modullieferanten die Bewdltigung qualitativer
Flexibilitidtsanforderungen im Vordergrund steht, schlagen diese Anforderungen
an einem bestimmten Punkt der Zulieferkette um, d.h. die Sublieferanten stehen
vor quantitativen Anforderungen!® An die Planungs- und Lieferabrufsysteme wer-
den also auf verschiedenen Produktionsebenen, d.h. bei den Automobilherstellern
und den Lieferanten unterschiedliche Anforderungen gestellt. Dementsprechend
unterscheidet sich ihre konzeptionelle Auslegung. Die Gestaltungsmacht der Au-
tomobilhersteller und Modullieferanten verlangt von den Einzelteil- und Kompo-
nentenlieferanten die Erbringung einer Anpassungsleistung. Diese besteht darin,
die eigenen, auf quantitative Flexibilitdtsanforderungen ausgelegten Systeme an
die der Abnehmer, die an qualitativen Anforderungen orientiert sind, anzupassen.
Durch die unterschiedliche Konzeption und Anpassungsfdhigkeit der Syteme
kommt es bei diesen Lieferanten zu iiberproportionalen Schwankungen der Nach-
frage, die aufgrund geringer Lagerreichweiten unmittelbar auf die Produktion
durchschlagen. Eine an den eigenen Bedingungen orientierte Produktionsplanung
ist dadurch oft unmoglich, bzw. hédufig von kurzfristigen Lieferabrufen durch-
kreuzt.

(b) Die jeweils spezifischen Flexibilititsanforderungen an die Zulieferbetriebe
fithren zur Herausbildung eigener Bewiltigungsstrategien bspw. in bezug auf die
Form der Disposition und Produktion, aber insbesondere auch in bezug auf die
Organisationsstruktur. So erfordert die enge Anbindung von Automobilherstellern
und Modullieferanten mit den typischerweise kurzen Lieferzyklen rdumliche Nihe
der Betriebe, also die Ansiedlung der Modullieferanten in Werksnédhe ihrer Ab-
nehmer. Damit sind fiir die Zulieferer verschiedene Probleme verbunden. So ist
die Um- oder Neuansiedlung von Betrieben oder Zweigwerken mit hohem Ko-
sten- und Organisationsaufwand verbunden, der insbesondere fiir kleinere Zulie-
ferbetriebe kaum zu bewiltigen ist. Auerdem begeben sie sich damit in eine enge
Konkurrenz- und Abhingigkeitsbeziehung zum Abnehmer auf verschiedenen Ge-

18 Der spezifischen Charakter qualitativer und quantitativer Flexibilit4tsanforderungen wurde in
Abschnitt 2.2 dargestellt.
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bieten: Sie sind bspw. gezwungen, auf demselben regionalen Arbeitsmarkt zu agie-
ren wie die Abnehmer, was mit entsprechénden Konsequenzen fiir das Lohnniveau
einschlieBlich der Sozialleistungen verbunden ist.- Eine Abhingigkeit besteht
schlieBlich insbesondere auch von der Dauer des Lieferverhiltnisses, da die Ab-
schreibungsfristen der notwendigen Investitionen, die der Liefervertrige in aller
Regel iibersteigen und fiir Folgeauftrdge meist juristisch unverbindliche Absichts-
erkldrungen gegeben werden. Die Abhéngigkeit durch den Aufbau von abnehmer-
spezifischen Betrieben oder Teilwerken in der Region der Automobilhersteller be-
steht jedoch auch in der Gegenrichtung, d.h. vom Abnehmer zum Zulieferer. Aus-
gelost durch die regional meist groBe Bedeutung bspw. in bezug auf den lokalen
Arbeitsmarkt geraten die Automobilhersteller durch die Ansiedlung von Zulie-
ferern "vor den Werkstoren" in eine ungewollte strukturpolitische Verantwortung,
die u.a. den Wechsel von einem Zulieferbetrieb zu einem anderen erschwert. Aus
der Sicht der Automobilhersteller wirkt dies kontraproduktiv, da sie dadurch eines
wichtigen Druckpotentials verlustig gehen.

Es besteht eine weitere interdependente Beziehung zwischen der Regionalisierung
der Zulieferbetriebe und den Anforderungen der Abnehmer: Da die Zulieferer in
der Regel vor allem aus marktstrategischen Griinden mehrere Abnehmerbetriebe
beliefern, sehen sie sich jeweils unterschiedlichen Anforderungen gegeniiberge-
stellt. Zwar sind die unter dem iibergreifenden Trend systemischer Rationalisie-
rung eingesetzten Strategien in ihrem Kern vergleichbar, dennoch unterscheiden
sie sich in der Durch- und Ausfithrung doch erheblich. Dies betrifft auch die Pro-
dukte und damit die notwendigen Fertigungsverfahren, die hdufig eine Produktion
vergleichbarer Produkte unterschiedlicher Abnehmer auf denselben Anlagen nicht
oder nur bedingt erlaubt. Hinzu kommen abnehmerspezifische Anforderungen im
Rahmen der Qualititssicherung, der Forschung, Entwicklung und Konstruktion
usw., die in den folgenden Abschnitten thematisiert werden.

Zur Bewiltigung der aus der aus der Belieferung mehrerer Abnehmer resultieren-
den Komplexitdt ergreifen manche Zulieferbetriebe eine Strategie der abnehmer-
spezifischen Segmentierung ihres Betriebes, die sich durch alle Betriebsbereiche
durchzieht. Es entstehen dadurch "Werke in den Werken", zwischen denen oft so-
gar der Austausch von Personal eingeschrédnkt ist. Die dadurch entstehende ab-
nehmerorientierte Organisationsstruktur erleichtert die weitergehende Segmentie-
rung der Betriebe bis hin zur Ausgliederung von Einzelwerken.

Innerhalb einzelner ausgegliederter Werke ist es dann méglich, die Aufbau- und
Ablauforganisation weitgehend auf die Bediirfnisse anszurichten, die sich aus den
Anforderungen des jeweiligen Abnehmers ergeben. Diese orientieren sich bei den
Modullieferanten insbesondere an der Gewihrleistung hoher Variantenflexibilitéit
und Reagibilitdt sowie groBer Lieferzuverldssigkeit, was dazu fiihrt, daB die Orga-
nisation entsprechend logistischer Kriterien optimiert wird. So werden bspw. Ver-
triebs-, Dispositions- und Produktionsplanungsbereiche zusammengezogen, um
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eine moglichst schnelle, reibungs- und friktionsfreie Umsetzung von Lieferabrufen
in Produktionsinformationen zu erméglichen.

(¢) Diese Formen abnehmerspezifischer Werke oder Werksteile scheinen bei vor-
gelagerten Produktionsstufen, d.h. den Sublieferanten noch weniger verbreitet zu
sein. Zwar ist auch dort eine zunehmende Abnehmerorientierung festzustellen,
der jedoch verschiedene Faktoren entgegenwirken. Zum einen handelt es sich bei
diesen Lieferanten von Einzelkomponenten hdufig um eingesessene Tradionsbe-
triebe aus mittelstindischem Miliieu. Organisatorische Innovationen fallen auf-
grund des dort hiufig vorherrschenden Strukurkonservatismus schwerer, als in
"jungen Betrieben". Zum anderen bestehen bei den Sublieferanten zwar im
Grunde &hnliche Anforderungen nach stirkerer Abnehmerorientierung wie bei
den Modullieferanten, ihre Stellung auf dem Markt ist jedoch hdufig stark gefdhr-
det. Sofern Betriebe dieser vorgelagerten Zulieferstufen nicht iiber ein spezifisches
Produkt- oder Produktions- Know-how verfiigen und bspw. Spezialteile anbieten
konnen, besteht fiir sie die Gefahr, Auftrage zu verlieren, sei es nun aus Griinden
des Preises oder des Produktes (z.B. mangelhafte Qualitdt). Daher und aufgrund
ihres hiufig universelleren Produktionsspektrums ist bei diesen Betrieben hiufig
eine Strategie der Markt- und Abnehmerdiversifikation zu beobachten. Trotzdem
scheinen auch diese Betriebe in der Regel nicht ohne eine gewisse interne Seg-
mentierung auszukommen. Hierfiir unterscheiden sich die Anforderungen in bezug
auf die Logistik und Qualitétssicherung aus der Automobilbranche und den ande-
ren Abnehmerbranchen zu stark. Auch in diesen Betrieben ist daher die Einrich-
tung gesonderter "Automobilbereiche" mit entsprechenden Maschinen und Anla-
gen, Qualifikationen usw. notwendig.

Ein weiterer, ganz wesentlicher Faktor kommt hinzu, der sich nunmehr wieder di-
rekt aus der Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie der Automobilhersteller
ableitet: der Umschlag qualitativer in quantitative Flexibilitdtsanforderungen.
Wihrend bei den Modullieferanten von qualitativen Anforderungen ausgegangen
werden kann, stehen die vorgelagerten Sublieferanten vor allem vor quantitativen
Flexibilitdtsproblemen. Es geht fiir sie vorwiegend darum, bestimmte Mengen der
nachgefragten Teile und nicht jeweils die richtige Variante in der Produktionsrei-
henfolge der Automobilhersteller zu produzieren. Die intern zu bewéltigende An-
forderung hieraus ist demnach die Gewihrleistung einer hohen Kapazitdtsausnut-
zung. Dabei sind die Gestaltung eines moglichst optimalen Fertigungsmixes, die
Einfithrung umriistflexibler Anlagen und vergleichbare MaBnahmen von hoher
Bedeutung. Die Sublieferanten miissen demnach darauf bedacht sein, ihre Anla-
gen zwar automobilbezogen, aber universell und flexibel in bezug auf die spezifi-
schen Anforderungen einzelner Hersteller auszulegen.
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4.2  Verinderungen im Bereich der Fuk

Auch in diesem Abschnitt sollen Verdnderungen behandelt werden, die in direk-
tem Zusammenhang mit den Flexibilisierungsstrategien der Automobilhersteller
stehen. Die Modularisierung und Verlagerung von Flexibilit4dtsanforderungen als
Reaktion auf die Zunahme der Varianten- und Ausstattungsvielfalt fithrte auch in
den innovativen Funktionsbereichen zu erheblichen Auswirkungen in bezug auf
die Gestaltung des Entwicklungsprozesses, d.h. die Struktur der Aufbau- und Ab-
lauforganisation und insbesondere das Verhéltnis von Zulieferern und Automobil-
herstellern. Integrationsanforderungen, auf die bereits bei der Diskussion neuer
Logistikkozepte verwiesen wurde, werden an die innovativen Bereiche in beson-
derem MaB gestellt. Dort werden bspw. durch die konstruktive Auslegung von
Teilen und Modulen die Voraussetzungen fiir die Umsetzung neuen Konzepte in
der Logistik und Qualitidtssicherung geschaffen. Als Voraussetzung hierfiir ist eine
enge Vernetzung der Einzelbereiche notwendig. Dementsprechend unzureichend
mulB daher eine analytische Trennung der Anforderungen aus der flexibilitdtsindu-
zierten modularen Fahrzeuggestaltung von parallel hierzu auftretenden Verédnde-
rungen, wie der Verkiirzung von Entwicklungszeiten, wachsender Anspriiche an
die Qualitét usw. bleiben. Dennoch sind eindeutige Zusammenhinge zwischen An-
forderungen aus der Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie und neuen
Entwicklungen in den innovativen Bereichen feststellbar. Dies trifft insbesondere
auf neue Formen der Arbeitsteilung von Automobilherstellern und ihren Zulie-
ferern zu.

(1) Modulare Produktgestaltung folgt anderen Prinzipien, als die traditionelle
Entwicklung von (Einzel-)Komponenten. Da Module i.d.R die traditionelle Auf-

- teilung von Verantwortung im Entwicklungs- und Konstruktionsproze quer
schneiden, die sich bspw. am Material, Technologie oder Design orientierten, ist
fiir diese Prozesse ein neuer Zuschnitt von Zustindigkeiten notwendig. Auf der
anderen Seite steigen jedoch gleichzeitig die (technischen) Anforderungen an die
Module insgesamt, wie auch an ihre Einzelkomponenten,ist daher Spezialistentum
in diesen innovativen Bereichen unumginglich. Losungen, bei denen Einzelne,
oder Teams fiir ein vollstindiges Modul in allen Detailbereichen zustdndig sind
(z.B. Konstruktion, Design, aber auch technische Bereiche wie Elektrik, Elektro-
nik, Kunststofftechnologie etc.) sind daher ebenso ungeeignet, wie getrennt sich
vollziehende Entwicklungsprozesse. Zudem macht das Modulprinzip in immer
stirkerem MaB den Bezug des einzelnen Funktionsbereiches des Fahrzeugs zum
Gesamten notwendig, erfordert also Spezialkenntnis einerseits, den Blick auf das
Ganze andererseits.

(2) Gleichfalls aus der Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie ergeben sich
weitere, qualitativ neuartige Anforderungen: Im vorangegangenen Abschnitt
wurde gezeigt, daB der enge Bezug aufeinanderfolgender Prozesse, bspw. die la-
gerlose Just-in-time-Fertigung und -Montage, auch und gerade iiber die Unter-
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nehmensgrenzen des Automobilherstellers hinaus, eine wesentliche Bedingung fiir
die Modularisierung und Verlagerung darstellt. Als weitere Voraussetzungen wur-
den u.a. standardisierte Modulschnittstellen und die Fehlerfreiheit der Module
und ihrer Komponenten genannt. Die Schaffung der Voraussetzungen zur Erfiil-
lung dieser Bedingungen wird im Rahmen systemischer Rationalisierung zuneh-
mend origindre Aufgabe der Entwicklungs- und Konstruktionsbereiche. So erfor-
dern Just-in-time-Konzepte nicht nur entsprechende logistische Systeme, sondern
setzen die praktische Umsetzung neuer konstruktiver Prinzipien voraus, die bereits
bei der Entwicklung neuer Produkte die Antizipation der Fertigungsrealitdt impli-
zieren.

Geht bspw. ein Just-in-time-Konzept von der Zulieferung eines bestimmten Mo-
duls innerhalb eines definierten Zeitraums aus, ist zundchst die Konzeption des
Moduls in einer Form notwendig, die dessen Herstellung und Transport ein-
schlieBlich aller notwenigen zusétzlichen Handlingzeiten in dieser Zeitspanne
moglich macht. Oder, falls dies technisch nicht mdglich ist, (z.B. bei Lackierpro-
zessen, die eine ldngere Trockenzeit bendtigen), ist der ProzeB in der vorgelager-
ten (Zuliefer-)Stufe hierauf abzustimmen (z.B mit Hilfe von Pufferldgern). Bei-
spiele wie dieses verdeutlichen, daB die Durchsetzung des Modulprinzips und in
dessen Folge fiir die ProzeB8technik sich neue Anforderungen an die innovativen
Bereiche stellen. Innovationen beziehen sich daher zunehmend weniger nur auf
die Produkte selbst, sondern schlieBen vielmehr die organisationsstrukturellen,
ablaufbezogenen Bedingungen seiner Herstellung mit ein ("Einheit von ProzeS-
und Produktinnovation"; vgl. 3.2).

Das Beispiel der StoBfinger macht den Unterschied von traditionellen Gestal-
tungsprinzipien und innovativen, am Modulprinzip orientierten Verfahren deut-
lich: Der Fahrzeugkdufer hat bspw. bei der Auswah! der StoBfinger die Moglich-
keit, zwischen Einheitlichen und in der Fahrzeugfarbe Lackierten zu wéhlen. Die
Art, wie diese Wahlméglichkeit in den ProduktionsprozeB umgesetzt wird, hat er-
hebliche Konsequenzen, insbesondere fiir den Modulzulieferer: Zunéchst unter-
scheiden sich je nach Variante die Grundkdorper, d.h. die GuBformen der Formen:
genoppt beim unlackierten, glatt beim lackierten StoBfénger. Zudem stellt die
Lackierung von Kunststoffen besondere technische Anforderungen und birgt
auBerdem immer die Gefahr von Farbunterschieden zur Karosserie, die auf Me-
tallgrundlage lackiert ist. Durchaus sinnvoll ist es daher, einen Streifen des
Sto%;;ngers zwischen Fahrzeug und StoBfinger unlackiert zu belassen, um da-
durch einen direkten Farbvergleich zu vermeiden. Das bedeutet jedoch, da3 dieser
Streifen bei StoBfidngern, die lackiert werden sollen, konventionell und unter ho-
hem Aufwand abgeklebt werden muB (vgl. zu diesem Beispiel auch 3.1).

Die Lackierung und Trocknung erfordert, vor allem unter Beriicksichtigung hoher
Ausschuf3- bzw. Nachbearbeitungsquoten, einen bestimten Zeitaufwand, der eine
direkte, reihenfolgegenaue Just-in-time-Fertigung verbietet. Der logistische Ablauf
macht daher ein Pufferlager notwendig, aus dem heraus die lackierten StoBfdnger
entsprechend der Abrufreihenfolge entnommen und anschlieBend zu kundenspezi-
fischen Modulen fertigmontiert werden (z.B. der Einbau von Nebelscheinwerfern).
Deutlich ist an diesem Beispiel das Verhaftetbleiben an traditionellen Gestal-
tungsprinzipien, die in diesem Fall zur sehr frithen Variantenaufsplitterung fiihrt
und eine Just-in-time-Produktion unméglich macht, d.h ein Lager erfordert. Eine
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Alternative hierzu konnte in der Produktion einheitlicher, unlackierter StoBfinger
bestehen, auf die, entsprechend den Wiinschen des Fahrzeugkiufers lackierte Me-
tallblenden aufgeklipst werden.

(3) Der enge Bezug aufeinanderfolgender Prozesse als Merkmal der Modularisie-
rungs- und Verlagerungsstrategie erfordert nicht nur den Einbezug von Anforde-
rungen aus dem Bereich der Logistik in der Entwicklungsproze3, sondern ebenso
aus dem Bereich der Qualitétssicherung. Die enge Anbindung der einzelnen Pro-
duktions- und Montageprozesse erlaubt traditionelle, an nachtréglicher Priifung
orientierte Verfahren der Qualitétssicherung immer weniger. Teile, die Kunden-
spezifitdt haben, kénnen nicht einfach aussortiert werden, da sie im folgenden Pro-
zef3 fehlen wiirden. Wenn bspw. im Beispiel der Sto8fdnger bei der Endmontage
ein Qualitdtsmangel festgestellt wird, ist es nicht méglich, einfach einen anderen
zu montieren, da er sich z.B. in der Farbe oder Ausstattung unterscheiden wiirde.
Zudem bleibt durch den engen zeitlichen Bezug der Prozesse hiufig keine Zeit fiir
nachtrégliche Priifung.

Fiir die Entwicklungsbereiche stellt sich die Anforderung, die konstruktiven Vor-
aussetzungen fiir eine moglichst fehlerfreie Produktion von Teilen und Modulen
zu schaffen. Angesprochen sind dabei zwei Aufgaben: Die Konzeption der Teile
und Module sollte so gestaltet sein, dafl ihre Produktion méglichst wenig Probleme
aufwirft. In diesem Sinn "sichere Teile" bestehen bspw. aus beherrschbaren Mate-
rialien, weisen bei GuBteilen keine Hinterschneidungen oder stark unterschiedli-
che Materialdicken auf etc.. Dies korrespondiert eng mit der anderen Aufgabe, der
Organisation und Gestaltung der Produktion. Gefordert sind "sichere Prozesse",
d.h. Prozesse in denen kontinuierliche Qualitdtsproduktion auf hohem Niveau
moglich ist. Damit ist zum einen die Standfestigkeit und Wiederholgenauigkeit der
Maschinen angesprochen, zum anderen aber auch die Implementierung neuer
Qualitétssicherungssysteme, die auf ProzeBSbegleitung und Steuerung beruhen (z.B
Systeme des "Statistical Process Control" (SPC)).

(4) Welche Konsequenzen haben die zunehmenden Flexibilitdtsanforderungen
bzw. deren Umsetzung fiir die innovativen Bereiche in aufbau- und ablauforgani-
satorischer Sicht? Notwendig ist die Einbindung von Entwicklungsarbeiten in um-
fassende Projektzusammenhinge, d.h. die Organisation von Entwicklungsprozes-
sen in Form von Projektgruppen mit interdisziplindrer Zusammensetzung. "Pro-
jekte" bedeutet in diesem Zusammenhang konkrete Entwicklungs- bzw. Konstruk-
tionsaufgaben fiir bestimmte Fahrzeugbereiche, die den spidteren Modulen ent-
sprechen. Interdisziplinaritét meint zum einen die Uberschreitung von fachlichen
(Abteilungs-)Grenzen innerhalb der Entwicklungs- und Konstruktionsbereiche
und zum anderen den Einbezug bislang aus dem EntwicklungsprozeB vollig ausge-
klammerter betrieblichen Funktionen, insbesondere der Logistik und Qualitétssi-
cherung. Diese bekommen dadurch die Mdglichkeit, Einflu auf die Gestaltung
der Module entsprechend logistischer und qualitativer Anforderungen zu nehmen.
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Dabei iibernimmt die Qualitétssicherung oder auch die Produktion selbst die Auf-
gabe, EinfluB darauf zu nehmen, daB die Konstruktionsabteilungen die Herstell-
barkeit von Teilen in produktionstechnischer und qualitétssichernder Hinsicht be-
riicksichtigen. Mit der Bildung von Projektteams dieser Art versucht man zwei Ef-
fekte zu erreichen: Die Einbringung von spezialisierter Fachkenntnis einerseits
und die Einbindung dieses Know-hows in den Gesamtzusammenhang andererseits.

Die funktions-, abteilungs- und betriebsiibergreifende Kooperation kann auf meh-
reren Grundlagen beruhen. Auf der Uberwindung von Kooperations- und Kom-
munikationsschranken durch die Herstellung eines enger Bezugs zwischen den Be-
teiligten in raumlicher, zeitlicher und informationstechnischer Hinsicht. Die Schaf-
fung einheitlicher Informationsbasen, wird in zunehmendem MaB durch die Nut-
zung von Informations- und Kommunikationstechnologien erreicht. Diese Tech-
nologien ermdglichen nicht nur wesentlich schnellere Koordinationsprozesse in
und zwischen den Entwicklungs- und Konstruktionsprozessen, sondern ersetzen
teilweise die Notwendigkeit rdumlicher Integration. Fiir die Automobilhersteller
erweitert die Nutzung dieser Technologien zudem die Mdglichkeiten auf externes
Expertenwissen zuzugreifen, wie es in produktionstechnischer Hinsicht bei Zulie-
ferbetrieben vorhanden ist. Zwar bestehen solche Entwicklungskooperationen
auch ohne expansiven Einsatz datentechnischer Potentiale, ihre spezifische Wir-
kungs- und Leistungsfihigkeit bleibt dann jedoch teilweise ungenutzt.

(5) Die Konsequenzen und Anforderungen, die sich aus diesen Verdnderungen fiir
die Zulieferbetriebe ergeben, sind vielféltig und héngen stark von der spezifischen
Konstellation Automobilhersteller - Lieferant ab. Die Uberschreitung der Be-
triebsgrenzen des Automobilherstellers, deren Formen im vorangegangenen Ab-
schnitt in bezug auf logistische Abldufe beschrieben wurden, findet ihre Entspre-
chung bei der Aufbau- und Ablauforganisation von Entwicklunsprozessen, wenn-
gleich unter anderen Gesichtspunkten. Gleichsam als Pendant zu logistisch orien-
tierten Modullieferanten findet sich in der Zulieferbranche ein Betriebstyp, dessen
Marktstrategie auf das Angebot von Entwicklungsleistungen ausgerichtet ist. Das
bedeutet nicht, daB andere Zulieferer auf diese Leistungen verzichten konnen; die
Anforderung an die Zulieferer zur Einbringung eigener Leistungen in den Ent-
wicklungsproze steigen generell - auch dies ist eine deutliche Parallele zur Logi-
stik. Damit entwickelte sich die Verfiigung von Kompetenzen in diesem Funkti-
onsbereich fiir alle Zulieferer zu einem wichtigen Wettbewerbsfaktor.

(a) Zu unterscheiden sind allerdings innovative Zulieferer, deren Entwicklungslei-
stung eigenstdndigen Charakter fiir die Fahrzeugentwicklung hat und Zulieferer,
die mehr oder weniger Anforderungen aufnehmen und vorwiegend Anpassungslei-
stungen erbringen. Beide Strategien konnen die Marktchancen der jeweiligen Zu-
lieferbetriebe erhohen, bergen jedoch auch Gefahren, die deren Wettbewerbsfi-
higkeit zumindest langfristig gefdhrden kénnen. Innovative Zulieferer sehen sich
vor die Anforderung gestellt, einen hohen Vorleistungsinput zu leisten, dessen Er-
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trag von verschiedenen Faktoren abhdngt. Dabei ist das unternehmerische Risiko
jedoch gegeniiber anderen innovativen Betrieben insofern sehr viel grofer, als die
entwickelten Produkte immer nur fiir eine Abnehmerbranche geeignet, hiufig so-
gar auf die Bediirfnisse eines einzelnen Automobilherstellers zugeschnitten sind.
Es besteht dadurch mitunter eine sehr direkte Abhingigkeitsbeziehung. Zwar ver-
geben die Automobilhersteller durchaus auch Entwicklungsauftrége fiir die sie be-
zahlen. In der Regel wird damit jedoch nur einen Teil der Kosten abgedeckt, da
die Zulieferer in ihrer Mischkalkulation bei der Deckungsbeitragsrechnung den
spiteren Produktionsauftrag einbeziehen. Hierin liegt die zweite groB8e Gefahr fiir
diese Lieferanten, denn es ist iiblich, daB die Entwicklungslieferanten zwar einen
Lieferauftrag erhalten, dessen Laufzeit allerdings auf einen Zeitraum von ein bis
zwei Jahren begrenzt ist, also unter der Dauer des Produktlebenszyklus der Fahr-
zeuge liegt. Das kann bedeuten, da3 die Entwicklungslieferanten bspw. im ersten
Jahr einen 100%-Auftrag erhalten, in den folgenden Jahren jedoch nur noch einen
Anteil davon.

Fiir die Zulieferer, deren Marktstrategie weniger auf Entwicklungsleistungen liegt,
bestehen andere Gefahren. Auch sie sind zwar dazu aufgerufen, zumindest kon-
struktive Anpassungsleistungen zu erbringen, sollten jedoch vor allem in produkti-
onstechnischer, qualitativer und/oder preispolitischer Hinsicht hohe Anforderun-
gen erfiillen. Insbesondere fiir kleinere und mittelstindische Betriebe stellt die
Finrichtung einer eigenen, wenn auch kleinen Entwicklungs- oder Konstruktions-
abteilung eine besondere Belastung dar. Denn die Anforderungen in bezug auf die
Leistungsfahigkeit, technologische und qualifikatorische Ausstattung dieser Ab-
teilungen sind durchaus hoch. Es geht mit anderen Worten auch fiir diese Betriebe
darum, ein qualifizierter Ansprechpartner fiir die Entwicklungsabteilungen ihrer
Abnehmer zu sein. Aus diesem Dilemma heraus entwickelten sich in den vergan-
genen Jahren externe Entwicklungs- und Konstruktionsbiiros, die eine Vermitt-
lungsfunktion zwischen Automobilhersteller und Zulieferer einnehmen. Sie verfii-
gen iiber die notwendigen technologischen und qualifikatorischen Vorausetzungen
und sind in der Lage, abstrakte Anforderungen der Abnehmer aufzunehmen und
produktionstechnische Anforderungen und Restriktionen der Zulieferer in den
EntwicklungsprozeB einzubeziehen.

(b) Bedeutsam in bezug auf die Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie der
Automobilhersteller ist, dal sich die Zulieferhierarchie, die ein Bild der logisti-
schen Lieferbezichungen darstellt und die Hierarchie, die die Entwicklungslei-
stung widerspiegelt, meist nicht entsprechen, d.h. insbesondere die logistisch sehr
leistungsfihigen Modulzulieferer der ersten Hierarchiestufe erbringen héufig we-
nig eigene Entwicklungsleistungen. Thre Position ist also dadurch gekennzeichnet,
daB sie zwischen den Automobilherstellern und Entwicklungslieferanten angesie-
delt sind. Sie sehen sich dadurch in der Gefahr, aus dem Entwicklungsproze8 fiir
das Gesamtmodul ausgeschlossen zu werden und haben doch die Hauptlast bei der
Montage der Einzelkomponenten zu tragen. Die oben rekonstruierte Anforderung
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an die Modulentwicklung des spezialisierten Experten- Know-hows auf der einen
Seite und des gleichzeitigen Bezugs auf das Gesamtmodul auf der anderen Seite ist
dadurch héufig nicht erfiillt.

4.3  Verinderungen in der Qualitiitssicherung

Neue Konzeptionen der Qualititssicherung stellen im Rahmen der Flexibilisie-
rungsstrategie durch Modularisierung und Verlagerung eine dritte Bedingung fiir
die Umsetzung des Konzeptes dar. Zwar stehen Verdnderungen in der Qualitétssi-
cherung, wie in den beiden anderen dargestellten Funktionsbereichen Logistik und
F&E in der Regel nicht fiir sich alleine, sondern beziehen sich auf mehrere Ziele,
wie die Anhebung des Qualitdtsniveaus aus marketingpolitischen Griinden oder
die Schaffung von Automationspotentialen. Unabhéngig davon ist jedoch die Si-
cherstellung eines gleichbleibend hohen Qualitédtsniveaus Grundbedingung fiir die
Funktionsfdhigkeit enger Anbindungen aufeinanderfolgender Prozesse insbeson-
dere im zwischenbetrieblichen Bereich.

Neue Anforderungen an die Qualitdtssicherung wurden in verschiedenen Zusam-
menhingen und insbesondere in bezug auf neue Logistik und Entwicklungs-, bzw.
Konstruktionskonzepte bereits genannt. Sie werden im Folgenden aufgegriffen
und mit der Gesamtkonzeption der Qualitétssicherung zu den Flexibilisierungs-
strategien in der Automobilindustrie in Beziehung gesetzt.

(1) Zwei Leitspriiche, die in Kreisen des Qualitidtswesens seit ldngerer Zeit die
Diskussion prigen, sind charakteristisch fiir die neuen Anforderungen an die Qua-
litdtssicherung: dies ist zum einen die Erkenntnis, "Bestinde verdecken Fehler",
und zum anderen die Aufforderung , "Qualitét soll nicht erpriift, sondern produ-
ziert werden!" Der eigentliche Sinn dieser Leitsdtze wird jedoch erst durch den
Bezug auf die dahinterliegenden Rationalisierungs- und Flexibilisierungsstrategien
deutlich. Zum einen kénnen eng, tendenziell Just-in-Time gekoppelte Prozesse, als
Basis der varianteninduzierten Modularisierungs- und Verlagerungsstrategie ihre
Wirkung nur dann entfalten, wenn sie stérungsfrei ablaufen bzw. Unterbrechungen
soweit moglich ausbleiben. Dies betrifft insbesondere auch traditionelle, nachgela-
gerte Priifverfahren deren Zeitaufwand im Widerspruch zur engen ProzeBver-
kniipfung steht und deren Orientierung am Prinzip der nachtréglichen Aussortie-
rung defekter Teile zunehmend unvereinbar ist, mit der tendenziell reihenfolge-
genauen, kundenspezifischen Zulieferung. Zum anderen wurden gerade durch die
Modularisierungsstrategie Potentiale zur Erh6hung des Automatisierungsniveaus
geschaffen, die allerdings gleichbleibend hohe Qualitit der zu verarbeitenden oder
zu montierenden Teile voraussetzen.

(2) In und zwischen Fertigungs- und Montageprozessen beruht die Qualitétssiche-
rung nach wie vor auf Priifschritten, die allerdings gegeniiber traditionellen Priif-
verfahren grundsdtzlich anderen Charakter aufweisen. In Verbindung mit der Im-
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plementierung von (datentechnisch basierten) Qualitits-Regelkreisen (z.B. SPC)
dienen die Priifverfahren neuen Typs durch die Datenriickkoppelung in die Pro-
zesse zur Steuerung und nicht zur Aussortierung bzw. Nachbearbeitung von Teilen.
Der Priifmodus orientiert sich dabei an technischen oder Sicherheitsanforderun-
gen an die Teile sowie an der ProzeBsicherheit und reicht bis hin zur 100%-Prii-
fung. Zunehmend finden sich auch, insbesondere bei der Qualititssicherung pro-
zeBiibergreifender Abldufe, also auch im zwischenbetrieblichen Bereich, dynami-
sierte Priifmodi, bei denen sich der Priiffumfang als Ergebnis mehrerer Einfluva-
riablen ergibt (z.B. Qualitétsgeschichte des Teiles bzw. Moduls und des Lieferan-
ten sowie Qualititsanforderungen an das Teil, insbesondere bei sogenannten Si-
cherheitsteilen). Ziel all dieser engeren oder weiteren Regelkreise ist die frithzei-
tige Riickkoppelung der Qualitdtsdaten in die vorgelagerten Prozesse, um Fehler
unmittelbar vermeiden zu kénnen.

(3) Regelkreise, bei denen in Stichprobenpriifungen gewonnene Qualititsdaten in
die Prozesse riickgekoppelt werden, haben demnach steuernde Funktion. Diese,
unter dem Schlagwort SPC diskutierten Konzepte sind insofern als weitere
(Selbst-)Steuerungsebene neben der logistischen Auftrags- und Fertigungssteue-
rung zu sehen, die, wie oben dargestellt, ebenfalls auf Regelkreisen aufbaut, dabei
allerdings anderen Prinzipien folgt und auf einer anderen Steuerungsebene ange-
siedelt ist. Ahnlich den logistischen Regelkreisen konnen die Qualitéitsregelkreise
auf manueller oder datentechnisch basierter Erfassung von Qualitdtsmerkmalen
und deren Auswertung beruhen. Beide Formen, und, insbesondere bei attributiven
Qualitdtsmerkmalen!®, auch ihre Kombination sind in der Praxis vorzufinden, wo-
bei der Trend in Richtung einer extensiven Nutzung EDV-gestiitzter Technologien
geht; dies bedeutet hier vor allem die automatisierte Priifung im Rahmen einer
Priifsteuerung, die auf der statistischen Auswertung der genannten EinfluBparame-
ter beruht.20 In bezug auf die Prozesse selbst erméglicht diese Form der (automa-
tisierten) Qualitédtskontrolle durch die permanente Datenriickkoppelung in den
ProzeB und die entsprechende Anpassung der ProzeBparameter sehr enge Regel-
kreise und trigt damit zur Verhinderung von Qualititsschwankungen bei.

Weiter gefa3te Regelkreise, wie sie zum Beispiel beim Wareneingang im Rahmen
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung von Abnehmern und Zulieferern iiblich sind,
funktionieren nach demselben Prinzip. Mit der Erfassung der Lieferdaten beim
Abnehmer wird automatisch, entsprechend den genannten Kriterien, ein dynami-
sierter Priifplan erstellt, aus dem hervorgeht, ob und in welchem Umfang gepriift
wird, welche Priifkriterien erfaBt werden, oder ob die Lieferung ungepriift in die

19  Qualititsmerkmale, die nicht oder nur bedingt in Datenform gemessen werden konnen (z.B.
Farbgenauigkeit lackierter Teile).

20 Diese Variante der als Computer-Aided-Quality-Assurance diskutierten Konzepte (CAQ) er-
moglicht den Datenaustausch mit anderen Systemen der Betriebsdatenerfassung.
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eigene Produktion eingeschleust wird (sogenannter Skip-Lot-Modus).? Am Bei-
spiel der beiden beschriebenen Priifsituationen - in und zwischen Prozessen - wird
deutlich, daB die Konzeption der Qualitétssicherungssysteme auf der Nutzung fle-
xibler Datentechnologie beruht, die gleichsam das Verbindungselement zwischen
eigentlicher Priifung und Steuerung darstellt und fiir die Umsetzung und Riick-
koppelung der gewonnen Daten in die Prozesse verantwortlich ist. Dabei ist die
manuelle Erfassung von Priifdaten und deren Einspeisung in das Qualitétssiche-
rungssystem durchaus mdéglich und bei der Priifung attributiver Merkmale - wegen
fehlender Sensortechnologien - oftmals notwendig.

(4) Insgesamt hatten die Anstrengungen zur Umsetzung verschiedener Abnehmer-
forderungen zur Sicherstellung einer hohen Qualitét in den letzten Jahren weitrei-
chende interne Verdnderungen der Konzeption des Qualitdtswesens zur Folge und
filhrten zur Aufwertung seiner Funktion im Unternehmen. Insofern ist eine Paral-
lele zum Logistikbereich zu erkennen. An Fehlerpriavention orientierte Qualitéts-
sicherung beruht sehr viel stirker auf planenden, denn auf kontrollierenden Ele-
menten. Planende Qualitdtssicherung bezieht sich dabei insbesondere auf die
Konzeption und Implementierung von Methoden und Instrumenten, die EinfluB-
nahme auf die Produkt- und ProzeBgestaltung auf Basis vorausschauender ProzeB3-
und Produkt-, Fehlerméglichkeits- und Auswirkungs-Analysen (FMEA’s) sowie
auf die Bestimmung des notwendigen Qualifikationspotentials und méglicherweise
die Erarbeitung eines hierfiir erforderlichen Qualifizierungskonzepts.

Die genannten Anforderungen und Konzeptionen waren mit verschiedenen Vor-
aussetzungen verbunden. Zum einen innerhalb des Funktionsbereichs Qualitdtssi-
cherung die Bereitstellung derjenigen Qualifikationen und Instrumenten, die not-
wendig sind fiir die Konzeptionierung der Verfahren, fiir den Aufbau und die Ein-
fithrung von technologiebasierten Systemen, fiir die Qualifikation der Mitarbeiter
im Umgang mit diesen Systemen, fiir die EinfluBnahme auf andere betriebliche
Bereiche etc.. Hinzu kommen bspw. Anforderungen an das technologische (Pro-
zeB-)Know-how in bezug auf die Art der Priifung, den notwendigen Umfang. Zum
anderen galt es, den Qualitétssicherungsbereich mit der formalen Kompetenz
auszustatten, die fiir die Umsetzung der Konzepte notwendig ist, da die EinfluB-
nahme, die die Qualitdtssicherung auf andere Bereiche der Unternehmen ausiibt
(z.B. Entwicklung und Konstruktion, Produktion, Logistik) weiter und tiefer reicht,
als bislang iiblich. Ahnliches gilt fiir betriebsiibergreifende EinfluBnahme, insbe-
sondere im Zulieferbereich.

(5) Verschirfte Anforderungen an die Qualitit betreffen Automobilhersteller und
Zulieferer gleichermaBen, stoBen jedoch auf unterschiedliche Bedingungen. So

21 Die Anwendung dynamischen Verfahren, die die traditionell iibliche, nach starren Schema ab-
laufende Wareneingangskontrolle ersetzen, ist gemeint, wenn von Abbau der Qualitatskontrol-
len im Wareneingang der Automobilhersteller die Rede ist. Dieses Prinzip beruht jedoch auf
bereits erzielten hohen Qualititsstandards, d.h. impliziert die Realisierung hoher Qualitétsstan-
dards durch die Zulieferer.
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stellt bspw. die Implementierung von datentechnisch basierten Qualitatssiche-
rungssystemen die groBen Hersteller in bezug auf Qualifikation und Finanzierung
vor geringere Probleme als kleinere Lieferanten, andererseits sehen sich die Her-
steller betriebsintern vor grofere Probleme bestellt, sofern der Abbau von Priifar-
beitsplitzen etc. damit verbunden ist. Wahrend im Zulieferbereich selbst, bezogen
auf die Lieferanten von Komponenten, grundsitzlich vergleichbare Anforderungen
an die Qualitédtssicherung zu beobachten sind, sehen sich Modullieferanten mit
qualitativ neuen Qualitdtssicherungsanspriichen konfrontiert. Aufgrund ihrer spe-
zifischen Position zwischen Automobilherstellern und weiteren Modul- oder Kom-
ponentenlieferanten ergibt sich eine fiir sie nicht unproblematische Mittlerrolle.

Sie stehen sie fiir das gesamte Modul gegeniiber dem Automobilhersteller in der
Verantwortung. Tritt ein Fehler auf, wendet sich der Abnehmer zunéchst an den
Modullieferanten, der fiir Abhilfe sorgen muf}, RegreBanspriichen ausgesetzt ist
und sich insbesondere der Nachweispflicht ausgesetzt sieht, seinerseits alle Vor-
aussetzungen fiir die Qualititsproduktion des gesamten Moduls erfiillt zu haben.??
Dieses fillt in der Position zwischen groen Automobilherstellern und teilweise
selbst groen Sublieferanten schwer. Besondere Schwierigkeiten bereitet dabei das
technische Know-how. Auf der einen Seite mu3 der Modullieferant die Verant-
wortung fiir das gesamte Modul iibernehmen, auf der anderen Seite fehlt ihm hau-
fig die Fahigkeit zur umfassenden Beurteilung eines Submoduls. Wie soll bspw. ein
Modullieferant, der selbst im Kunststoffbereich angesiedelt ist, die Qualitidt und
das Qualitétssicherungssystem eines Herstellers elektrischer Submodule beurtei-
len? Zwar nehmen die Modullieferanten selbst Auditierungen bei ihren Lieferan-
ten vor, eine valide Beurteilung ist jedoch oftmals nicht méglich. Einen Ausweg
stellen Qualitdtseinschitzungen dar, die die Automobilhersteller bei den Sublie-
feranten selbst vorgenommen haben. Damit ergibt sich fiir den Modullieferanten
zwar eine gewisse Entlastung, eine Befreiung von der Nachweispflicht besteht da-
durch jedoch nicht. Dem Modullieferanten bleibt also wenig anderes iibrig, als
eine mehr oder weniger aufwendige Qualitédtskontrolle der fremdbezogenen Teile
und Submodule durchzufiihren, sei es nun beim Wareneingang oder in bereits ver-
bautem Zustand.

Die Qualititssicherung beinhaltet jedoch bei Modulen noch weitere Probleme. Im
Gegensatz zu der Qualititssicherung von Einzelkomponenten, die ohnehin durch-
gefiihrt wird, muB8 beim Modul zusitzlich dessen Gesamtqualitdt in bezug auf
seine Funktion im Fahrzeug gepriift und sichergestellt sein. Die Kriterien sind da-
bei verschiedener Natur: Zum einen geht es um die Priifung, ob tatsdchlich die
richtige Modulvariante montiert wurde. Die Anzahl der zu priifenden Teile héngt
dabei von der Komplexitit des Moduls ab. Zum anderen muf} sichergestellt wer-
den, daB nicht nur die Einzelkomponenten fiir sich, sondern auch das Modul im
Gesamten seine Funktion im Fahrzeug erfiillen und die Sicherheitsvorschriften

22 Hierzu gehoren bspw. MaBnahmen, die auf die Qualititssicherung der eigenen Vorlieferanten
abzielen (z.B. Auditierung) sowie die Dokumentation der Qualititsproduktion.
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eingehalten werden. So kann durchaus der Fall eintreten, daB durch die Komplexi-
tidt des Moduls bedingt, die Funktion einer Komponente eine andere beeintréch-
tigt, sei dies nun durch die Modulkonzeption oder durch unsachgemife Montage.
Der Aufgabenbereich der Qualititssicherung geht zudem immer hiufiger iiber den
Produktionsbereich hinaus, da der Umfang, das Gewicht und die bereits erfolgte
Zufithrung in den Endzustand (z.B. Lackierung) besondere MaBnahmen beim
Handling und dem Transport der Module erfordern.

5. Zusammenfassung

Die leitende Fragestellung der vorliegenden Analyse waren neue Flexibilititsan-
forderungen in der Automobilindustrie und deren Bewiltigung unter den Restrik-
tionen hohen 6konomischen Drucks. Es wurde damit ein Teilaspekt systemischer
Rationalisierungsstrategien aufgeriffen, denen gerade in dieser Branche groB3e Be-
deutung zukommt. Die Massenproduktion von Fahrzeugen unter der Bedingung
hoher kundenspezifischer Varianten- und Ausstattungsvielfalt fiihrte in der Auto-
mobilindustrie zu einer neuen Form der Verkniipfung von skalendkonomischen
Vorteile der traditonellen FlieBproduktion einerseits und den Flexibilitdtsvorteilen
dezentraler Produktionsformen andererseits. Durch eine Strategie der Modulari-
sierung und Verlagerung von Flexibilitdtsanforderungen gelingt es in dieser Bran-
che den scheinbaren Widerspruch von Flexibilisierung und Okonomisierung zu-
mindest in Teilbereichen zu {iberwinden und ein Typ flexibler Massenproduktion
zu installieren. Unter Modularisierung wird in diesem Zusammenhang die Biin-
delung von Flexibilitdtsanforderungen in in sich abgeschlossene Fahrzeugeinheiten
(Module) verstanden; Verlagerung beinhaltet einen stufenweisen Proze8 der Aus-
gliederung dieser Module und ihrer Organisation in dezentralen Produktionsein-
heiten. Im Rahmen dieses Verlagerungsprozesses werden die Grenzen der Auto-
mobilherstellerbetriebe iiberschritten und Zulieferer in einer neuen Form zwi-
schenbetrieblicher Arbeitsteilung eingebunden. Wéhrend bei den Automobilher-
stellern dabei vorwiegend standardisierte Prozesse verbleiben, fillt den Zuliefer-
betrieben in zunehmendem MaB die Funktion zu, die flexible Herstellung der Mo-
dule zu gewihrleisten.

Die Verdnderungen der Arbeitsteilung zwischen Automobilherstellern und Zulie-
ferern verdeutlicht sich insbesondere in drei betrieblichen Funktionsbereichen:
Logistik, Forschung und Entwicklung sowie der Qualitdtssicherung. Der Wandel
der Struktur und Aufgabenstellung dieser Bereiche ist insbesondere deshalb von
hoher Relevanz, weil sie sich als neue Schnittstellen zwischen Hersteller- und Zu-
lieferbetrieben herauskristalisieren. Die Bewiltigung der Flexibilitdtsanforderun-
gen innerhalb der Automobilhersteller- und Zulieferbetriebe sowie insbesondere
zwischen den Betrieben erfordert in allen drei Bereichen neue Konzeptionen, die
dem erhohten Integrationsbedarf der einzelnen Produktioneinheiten Rechnung

tragen.
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Vor allem iiber diese Funktionsbereiche werden neue Anforderungen an Zuliefer-
betriebe vermittelt, die dort als zusétzliche Rahmenbedingungen der Produktion
erscheinen. Entscheidend fiir die jeweiligen Zulieferbetriebe ist die Funktion, die
sie fiir die Herstellung der Module einnehmen, bspw. als Direktlieferant komplet-
ter, kundenspezifischer Module oder als (Sub-) Lieferant von Einzelkomponenten,
die nur fiir bestimmte Varianten bendtigt werden. Die Funktion des Zulieferbe-
triebes, bzw. seines Produktes fiir das Gesamtmodul definiert dadurch u.a. die
Enge der Anbindung an den Abnehmer, die Stellung innerhalb der Zulieferkette
und die Art der zu bewiltigenden Flexibilitdtsanforderungen. Qualitative Flexibili-
tdtsanforderungen treten in besonderem MaB bei Modullieferanten auf, quantita-
tive Anforderungen vor allem bei Lieferanten von Einzelkomponenten, deren Be-
darf von der Modulvariante bestimmt wird. Das Spektrum der Strategien zur Be-
wiltigung dieser Anforderungen ist dementsprechend breit gefichert und in seiner
Gesamtheit als Ausdruck von widerspriichlichen Umbruchprozessen in der indu-
striellen Produktion zu interpretieren, die fiir die Durchsetzung systemischer Ra-
tionalisierung charakteristisch sind.
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Volker Dohl

Die Rolle von Technikanbietern im Prozef} systemischer
Rationalisierung”

Vorbemerkung

In meinem Referat "Die Rolle von Technikanbietern im Prozef systemischer Ra-
tionalisierung" werden zwei Komplexe thematisch aufeinander bezogen, die in der
soziologischen Forschung bislang weitgehend getrennt voneinander untersucht
worden sind: Auf der einen Seite steht das Angebot und der dahinter liegende
Herstellungsproze von Technik, auf der anderen Seite steht die Nachfrage und
damit die (intendierten) spezifischen Formen ihrer betrieblichen Anwendung und
Nutzung. Zugleich wird im Wort "Anbieter" ein bestimmter, ndmlich marktformi-
ger VermittlungsprozeB zwischen beiden Seiten unterstellt.

Eine historisch herausgebildete Arbeitsteilung hat in der Soziologie dazu gefiihrt,
daBl die Prozesse der Technikgenese vorwiegend von der Wissenschafts- und
Techniksoziologie behandelt werden, wohingegen die Prozesse ihrer Anwendung
im Betrieb vor allem Gegenstand industriesoziologischer Forschung waren und
sind. Dabei geht es dieser um die Bestimmung des Stellenwertes von Technik in
ihrem Verhiltnis zur Arbeitskraft im Betrieb und vor allem um die Untersuchung
der Auswirkungen unterschiedlicher Einsatz- und Nutzungsformen auf die Stel-
lung, die Befindlichkeit, die Interessen und Interessendurchsetzung der Arbeits-
kréfte. Die Urspriinge der Technik, die Prozesse ihrer Genese sowie die Art und
Weise ihrer Diffundierung in die Betriebe hinein wurden und werden dabei von
der Industriesoziologie weitgehend als eine Art "black box" behandelt. Faktisch
wurde von ihr dabei die prinzipielle Verfiigbarkeit von Technik fiir die Anwender
auf einem jeweils gegebenen historischen Stand unterstellt. Auch die Prozesse auf
dem Technik-Markt waren selbst kaum Gegenstand soziologischer Forschung.

Mit der aufkommenden Frage, wie Technik gestaltet werden kann, geriet die
Technik selbst notwendigerweise stirker ins Visier zunéchst politischer, dann auch
industriesoziologischer Fragestellungen und Auseinandersetzungen. Aber auch
hier bewegte sich die Diskussion auf getrennten Ebenen; die Antworten miindeten
einerseits in Forderungen nach einer moglichen Intervention in den Entstehungs-
prozel (beim Hersteller oder in der Forschung und Entwicklung) oder anderer-
seits in Forderungen nach anderen Einsatz- und Nutzungsformen. Dabei waren die
Anforderungen, soweit sie sich inhaltlich auf das Verhéltnis von Technik und Ar-

*  Dieser Aufsatz erschien in: B. Lutz (Hrsg.): Technik in Alltag und Arbeit - Beitrige der Tagung
des Verbunds Sozialwissenschaftliche Technikforschung (Bonn, 29./30.5.1989), edition sigma,
Berlin 1989.
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beitskraft und dessen Verdnderung bezogen, entweder gewerkschaftspolitisch ge-
prégt: Technik sollte menschengerecht sein; oder sie waren eher leistungspolitisch
orientiert: Technik sollte Arbeitskraftressourcen sichern oder zumindest Ver-
schlei- und damit Investitionskosten vermeiden helfen. Faktisch lief dies aller-
dings auf eine nachtrigliche Anpassung der Technik an organisatorische Konzepte
oder auf Forderungen nach diesen Konzepten entsprechenden Techniken hinaus.
Der inhaltliche Zusammenhang zwischen spezifischen Formen der Nutzung von
Technik und den dahinterstehenden betrieblichen (Rationalisierungs-)Strategien
bei den Anwendern und den Prozessen der Herstellung und Durchsetzung von
Technik blieb weiterhin weitgehend ausgeblendet. Auf die Untersuchung gerade
dieses Zusammenhanges kommt es mir in den folgenden Uberlegungen an.

Sowohl die Reichweite unserer empirischen Befunde, auf die ich mich hier stiitze,1
als auch die Kiirze der mir zur Verfiigung stehenden Zeit erfordern eine inhaltli-
che Einschrinkung: Bezogen auf die Hersteller und damit die behandelten Tech-
nikfelder geht es primir um Maschinentechnik und um Maschinenhersteller und
nur im Zusammenhang mit diesen auch um Steuerungs- und Organisationstech-
nologien und deren Hersteller. Bezogen auf die Anwender konzentriere ich mich
auf solche im Konsumgiiterbereich.

1. Drei Thesen zum Verhiltnis von Herstellern und Anwendern von Technik

Die erste These lautet:

Die Entwicklung, die Herstellung und das Angebot von Produktionstechnik (Ent-
sprechendes gilt mutatis mutandis auch fiir die Arbeitskraft) sind, wenn sich be-
stimmte Techniken durchsetzen sollen (wie vermittelt auch immer), bezogen auf
die Moglichkeiten ihrer Anwendung (in unserem Fall im Betrieb). Diese Méglich-
keiten ihrer Anwendung werden wiederum weitgehend bestimmt durch die von
den Anwenderbetrieben verfolgten MaBinahmen zur Produktgestaltung und Pro-
zeBbeherrschung sowie durch die arbeitsmarktbedingten Méglichkeiten der Perso-
nalbeschaffung und des Personaleinsatzes. Verinderte Markt- und Absatzstrate-
gien der Anwenderbetriebe und darauf abgestellte Produkt- und Prozeinnovatio-
nen konstituieren unter gegebenen Verfiigbarkeitsbedingungen von Arbeitskraft
neue Anwendungszusammenhénge und generieren somit neue Anforderungen an
Technik; sie bestimmen in letzter Konsequenz die StoBrichtung der Entwicklung
und Produktion von Technik bei den Herstellern und damit das Technikangebot.
Diese Dominanz des Anwendungsprozesses iiber den Entwicklungs- und Herstel-
lungsprozeBl von Technik konstituiert das Hersteller-Anwender-Verhiltnis als ei-
nes der Dominanz des Anwenders gegeniiber dem Hersteller. Das heift also: Der

1 Es handelt sich dabei um die Ergebnisse einer breit angelegten empirischen Untersuchung ver-
dnderter Rationalisierungsstrategien in der Mobelindustrie, im Werkzeugmaschinenbau und in
der GieBereiindustrie (vgl. DeiB u.a. 1989; 1990; Dohl u.a. 1989).
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Anwender bekommt - dem jeweiligen historischen Entwicklungsstand entspre-
chend - die Technik und die Technologien, die er fiir die Verfolgung seiner Ziele
und Zwecke benétigt. Schwierigkeiten und Probleme im Verlauf des Implementa-
tionsprozesses sind dabei keineswegs ausgeschlossen.

Die zweite These lautet:

Anwender von Techniken und Technologien sind weitgehend auf das Angebot von
Herstellern angewiesen und verwiesen. Diese vom Hersteller angebotene Technik
ist in ihrer prinzipiellen Natur und stofflichen Struktur und damit auch in ihren
grundsitzlichen Einsatz- und Nutzungsmoglichkeiten festgelegt. Sie gibt somit
weitgehend den Rahmen und die generelle StoBrichtung auch der Produkt- und
ProzeBinnovationen beim Anwender vor und engt u.U. dessen strategische Hand-
lungsméglichkeiten ein. Uber diesen Zusammenhang konstituiert sich eine Domi-
nanz des Herstellungsprozesses iiber den Anwendungsproze und damit ein Ver-
héltnis der Dominanz des Herstellers gegeniiber dem Anwender. Das heiflt also:
Der Anwender muBB nehmen, was er bekommt und zahlen kann und muf3 versu-
chen, seine Produkt- und ProzeBinnovationen darauf abzustellen.

Es wird deutlich, daB sich diese beiden Thesen grundlegend widersprechen. Die
bislang vorliegenden empirischen Befunde bestitigen jedoch die Giiltigkeit der
Aussagen beider Thesen. Es ist m.E. sogar davon auszugehen, daB die in den bei-
den Thesen zum Ausdruck kommenden Sachverhalte sich gerade in den letzten
Jahren verdeutlicht und verschérft haben, und daB diese Widerspriichlichkeit be-
sonders virulent geworden ist.

Dies fiihrt mich zu meiner dritten These:

Im gegenwirtigen ProzeB der Reaktion auf verinderte Marktbedingungen entwik-
keln Anwenderbetriebe mit zundchst unterschiedlicher Zielsetzung und StoBrich-
tung neue Rationalisierungstrategien. Diese haben zunehmend systemischen Cha-
rakter, d.h,, sie sind auf die inner- und zwischenbetriebliche Integration und Ver-
netzung gerichtet. Auf diese unterschiedlichen systemisch orientierten Rationali-
sierungsstrategien richten die Hersteller in zunehmendem MaBe ihr Technikange-
bot aus. Sie greifen damit die strategischen Intentionen dieser Anwenderbetriebe
auf und machen sie zur Grundlage der eigenen Produkt- und Absatzstrategien. Es
kommt zu einem wachsenden und marktbeherrschenden Angebot von Techniken,
die selbst zunehmend systemischen Charakter tragen. Damit greifen diese Techni-
ken weit in die Produktionsstrukturen der Anwender hinein und beeinflussen die
weiteren Produkt- und ProzeBinnovationen. Uber diesen systemischen Charakter
von Technik erfolgt eine iiber die Hersteller dieser Technik vermittelte Dominanz
bestimmter Anwendergruppen gegeniiber anderen Anwendern. Die Dominanz be-
stimmter Anwendergruppen gegeniiber den Herstellern wird somit also, vermittelt
liber die Absatzmarktstrategien der Hersteller, auf andere Anwendergruppen aus-
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geweitet. Diesen gegeniiber manifestiert sie sich jedoch gegenwirtig als eine Her-
stellerdominanz. Beide Dominanzformen bestehen gleichzeitig nebeneinander.

Einigen Aspekten dieses komplexen Wirkungszusammenhangs mdchte ich nun né-
her nachgehen.

2. Produkt- und Fertigungsstrategien der Anwender als Basis verinderter An-
forderungen an die Hersteller

(1) In der Diskussion der industrieorientierten Praxis und Wissenschaft stand und
steht eine Frage im Mittelpunkt: Wie kdnnen Betriebe angesichts erhohter Preis-
konkurrenz und angesichts einer vom Markt geforderten Ausweitung des Produkt-
und Leistungsangebots mit den drastisch gestiegenen Flexibilitdtsanforderungen
und der zunehmenden Komplexitdt und Kompliziertheit der Fertigungs- und Ver-
waltungsprozesse fertig werden und gleichzeitig ihre 6konomische Uberlebensfi-
higkeit sichern? Welche Rolle spielen dabei neue Technologien oder welche kén-
nen sie dabei spielen? (Stichwort: flexible Automatisierung) Unterstellt wird da-
bei, daB die sich faktisch oder vermeintlich ausdifferenzierenden Markt- und Kun-
denanforderungen quasi bruchlos und gleichermaen auf die Fertigungs- und
Verwaltungsstrukturen aller Betriebe durchschlagen, und daB diese Betriebe alle
diese Anforderungen auch gleichermaflen angehen und zwingend bewéltigen miis-
sen.

Unsere Untersuchungen in ausgewihlten Bereichen der Konsumgiiterindustrie
(insbesondere der Mdbelindustrie) und Investitionsgiiterindustrie (insbesondere
des Werkzeugmaschinenbaus) haben gezeigt, da diese Anforderungen auf der
Basis herkémmlicher Produktionsstrukturen in ihrer Widerspriichlichkeit, zumal
angesichts sich weiter verschirfender Wettbewerbsbedingungen, auf Dauer nicht
einzuldsen sind. Vielmehr wurde deutlich, daB sie sich wechselseitig ausschliessen:
Ein forciertes Aufgreifen differenziertester Produkt- und damit erhéhter Flexibili-
tatsanforderungen fiihrte, da dies i.d.R. nur iiber ausgeweitete Lagerhaltung, ver-
mehrten Riistaufwand und verstirkten Arbeitskrifteeinsatz zu leisten war, fast
zwangsldufig in eine nicht mehr beherrschbare Kostenprogression. Dagegen ver-
zichteten Betriebe, die versuchten, iiber eine forcierte Serienfertigung zu einer
Kostenreduzierung zu gelangen, zunichst weitgehend auf den Auf- und Ausbau
der erforderlichen Flexibilititspotentiale und beschnitten somit ihre produktpoliti-
schen Moglichkeiten. Dadurch blieben Absatzmarktsegmente verschlossen oder
gingen verloren.

In der Diskussion iiber die Formen der Bewdltigung dieser widerspriichlichen An-
forderungen wird m.E. eines weitgehend ausgeblendet: Betriebe versuchen, ausge-
hend von ihren jeweiligen Strukturen und Voraussetzungen, gezielte Produktstra-
tegien auf dem Konsumgiitermarkt zu entwickeln. Mit ihnen sollen die wider-
spriichlichen Anforderungen des Marktes an Produkt- und Leistungsdifferenzie-
rung einerseits und Preis- und Kostensenkung andererseits aufgebrochen werden.
Typische - und hier aus analytischen Griinden zugespitzte - Reaktionsformen sind:
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Konzentration von Angebot und Produktion auf preisgiinstige Massenprodukte
einerseits und teure, variantenreiche und individualisierte Exklusivprodukte ande-
rerseits. Damit wird eine Polarisierung des Absatzmarktes erreicht, mit der die
besonderen Anforderungen des jeweiligen Segmentes an Kostensenkung und Fle-
xibilitdtserh6hung isoliert angegangen und bearbeitet und nicht beherrschbare An-
forderungen abgewehrt werden kénnen. Eine solche Polarisierung, die moglicher-
weise auch iiber die nationalen Grenzen hinausgeht, findet sich in den meisten
Sektoren der industriellen Produktion, besonders ausgeprigt jedoch im Bereich
der Konsumgiiterindustrie. Solche divergiernden Produktstrategien finden sich
u.U. auch innerhalb eines einzigen Unternehmens oder Konzerns.

Welche Richtung dabei jeweils von den einzelnen produzierenden Betrieben ein-
geschlagen wird, hingt natiirlich neben den antizipierten Absatzerwartungen von
ithrer jeweiligen besonderen Ausgangssituation ab: etwa vom Vorhandensein eines
eingefiihrten Markennamens, der Verankerung in regionalen oder iiberregionalen
Absatzmirkten, der technischen und personellen Ausstattung und Kapazititen, der
Qualifikationsstruktur usw.2

Im Bereich der Konsumgiiterindustrie wird eine solche produktstrategische Option
durch entsprechend orientierte Handels- und Vertriebsorganisationen gestiitzt und
getragen, ja streckenweise initiiert und forciert; diese erwarten dadurch ebenfalls
eine Stdrkung ihrer Marktposition.

Vielen Betrieben gelingt es jedoch nicht, sich solche absatzstrategischen Optionen
zu sichern und entsprechend einseitig zu agieren. lhre Position auf den Absatz-
und Beschaffungsmaérkten ist extrem labil und gefdhrdet.

Diese jeweiligen polaren Produkt- und Absatzstrategien machen entsprechende
Innovationen in den betrieblichen Fertigungs- und Verwaltungsprozessen erfor-
derlich. Sie prdgen die Form und StoBrichtung der Rationalisierung und stellen
jeweils besondere Anforderungen an die zum Einsatz kommenden Techniken und
Technologien. Zu fragen ist nun, wie durch die Reaktion der Hersteller auf diese
spezifischen Anforderungen der Anwender das generelle Technikangebot struktu-
riert wird und welche Konsequenzen dies wiederum fiir alle jene Betriebe hat, die
nicht in der Lage sind, sich im Spektrum dieser alternativen Absatzstrategien zu
verorten. Dazu méchte ich nun kurz die generelle Stofrichtung der Rationalisie-
rungstrategien der beiden zentralen Anwendertypen skizzieren.

2 Andieser Stelle sei darauf hingewiesen, da auch ein bestehendes oder aufzubauendes Geflecht
von Zuliefer-Beziehungen verstirkt in die Losung der Probleme einbezogen wird. Wir haben im
Rahmen anderer Arbeiten im "Verbund Sozialwissenschaftliche Technikforschung” am Beispiel
der Mobelindustrie gezeigt, wie im Sinne einer Externalisierung bzw. Abwilzung des bestehen-
den Problemdrucks (Flexibilitatsprobleme einerseits, Kostenprobleme andererseits) Zuliefer-
Bezichungen von den Abnehmerbetrieben funktionalisiert werden, und wie dadurch eine einge-
schlagene Produktpolitik, wenn auch nicht initiiert, so doch wirtschaftlich erfolgreich umgesetzt
werden kann (vgl. Deifl 1989; Dohl 1989; Sauer, Altmann 1989).
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(2) Der primir auf Massenproduktion ausgerichtete Anbieter preiswerter Stan-
dardprodukte verfolgt in seiner Rationalisierungspolitik hauptséchlich ein Ziel: die
drastische Reduzierung der Kosten. Dabei werden zwei Schwerpunkte gesetzt:

Im ersten geht es um eine generelle Erhéhung des Leistungs- und Nutzungsgrades
der eingesetzten bzw. einzusetzenden technischen Produktionsmittel (und natiir-
lich auch der Arbeitskraft). Diese Manahmen richten sich i.d.R. punktuell und
selektiv auf einzelne technische Systeme bzw. Fertigungsbereiche und Arbeitsope-
rationen, in denen besondere Leistungsreserven und -potentiale erschlossen wer-
den kénnen. Die Maflnahmen bleiben weitgehend den klassischen Mustern tradi-
tioneller Rationalisierungspolitik verhaftet. Sie sind jedoch in ihren kostenwirksa-
men Effekten unzureichend; vorgédngige Rationalisierungsaktivititen haben diese
Reserven und Potentiale bereits stark ausgeschopft.

Deshalb kommt dem zweiten Schwerpunkt der RationalisierungsmaBnahmen eine
weit groBere Bedeutung zu: Der punktuelle und selektive Bezug auf einzelne Pro-
duktionsbereiche und die in ihnen eingesetzten technischen Produktionsmittel
(und Arbeitskraft) soll iiberwunden und der ProduktionsprozeB in seiner Gesamt-
heit zum Gegenstand der Rationalisierungsbemiihungen gemacht werden. Im
Zentrum steht nun die Ausweitung des EDV-Einsatzes zur Optimierung von Ver-
waltungs- und Organisationsabldufen. Generelles Ziel ist die Erhéhung des Inte-
grationsgrades sowohl auf der Fertigungs- als auch auf der Verwaltungsebene, um
so eine Reduzierung unproduktiver Zeiten und Kosten und eine Verdichtung des
gesamtbetrieblichen Ablaufprozesses zu erreichen. Auf der Fertigungsebene be-
deutet dies, in den einzelnen Bereichen und vor allem aber iiber diese hinausge-
hend zu einer maschinen- und steuerungstechnischen Verkniipfung der Bearbei-
tungs-, Handhabungs- und Transportfunktionen und damit zu einer Beschleuni-
gung des Durchlanfs zu gelangen (horizontale Integration). Zugleich soll ein die
Fertigung planendes und steuerndes Informationssystem implementiert werden,
das einen beschleunigten Transfer der Daten und Informationen zwischen den
einzelnen, auch vor- und nachgelagerten Produktionsbereichen gewihrleistet und
zugleich einen zentralen Zugriff auf die Fertigungs- und Verwaltungsprozesse er-
moglicht (vertikale Integration). Auch die Verwaltungsprozesse selbst (Material-
verwaltung, Auftragsbearbeitung, Bestellwesen, Buchhaltung etc.) werden ver-
starkt Gegenstand von Rationalisierungsmanahmen und zunehmend in die EDV-
gestiitzte Reorganisation des Gesamtprozesses einbezogen.

Damit wird in der Perspektive der Kostensenkung in diesen Betrieben friihzeitig
ein Proze systemischer Rationalisierung in Gang gesetzt, der in der Tendenz auf
die zentralistische Beherrschung der planenden und steuernden, aber auch aus-
fiihrenden Prozesse, d.h. auf die zentralistische Beherrschung des integrierten Ge-
samtprozesses ausgerichtet ist. Implementiert und vorangetrieben wird dieser Pro-
zeB in den meisten Fillen von zentralen Verwaltungs- bzw. EDV-Abteilungen, in
denen entsprechendes Know-how und auch die Macht zur Durchsetzung inkorpo-
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riert sind. Dies bleibt nicht ohne Auswirkungen auf die Anforderungen an die
Auslegung der technischen Systeme der Fertigung und deren Steuerung: Gefordert
wird eine Einschrinkung der Eingriffsméglichkeiten auf der Fertigungsebene, eine
strikte Trennung zwischen Programmierung und Bedienung mit entsprechend ho-
her funktionaler Arbeitsteilung etc.

(3) Der Anbieter individualisierter Exklusivprodukte verfolgt, um die gestiegenen
Anforderungen in ihrem Marktsegment bewiltigen zu kénnen, eine Rationalisie-
rungspolitik, die primér auf die Flexibilisierung der Fertigungs- und Verwaltungs-
prozesse gerichtet ist. Dabei ist zundchst der unmittelbare Fertigungsproze8, und
hier insbesondere der Montageproze8, zentraler Ansatz- und Bezugspunkt der Ak-
tivitdten. Typisch fiir die Malnahmen ist, daB sie im Ansatz bereits auf eine enge
Verkniipfung einer Reorganisation des Fertigungsablaufs mit einem verstirkten
Einsatz flexibler, NC-gesteuerter Produktionstechniken ausgerichtet sind.

Ziel der organisatorischen Mafnahmen ist die Neuverteilung und Biindelung von
flexibel abzuwickelnden Fertigungsaufgaben. Diese sollen in gesonderten Ferti-
gungsbereichen zusammengefal3t bzw. von der Bearbeitung von Massenteilen ge-
trennt werden. (Ein Beispiel hierfiir ist etwa die Konzentration aller auftragsbezo-
gen vorzunehmender Arbeitsaufgaben in oder moglichst nahe an der Montage.)
Diese Neuordnung von Fertigungsfunktionen und die Integration der flexibilitéts-
relevanten Funktionen in dafiir ausgewiesenen Fertigungsbereichen macht diese
zu Engpaflbereichen mit extrem hohen Flexibilitidtsanforderungen. Der Einsatz
flexibler Automatisierungstechnologien wird hier zur zwingenden Notwendigkeit.
Zugleich wird eine (flexible) Mechanisierung bzw. Automatisierung dieser Funk-
tionen in dieser neuen, verdichteten Gestalt in vielen Fillen iiberhaupt erst wirt-
schaftlich vertretbar.

Mit der zunehmenden Ausstattung von Maschinen und Anlagen mit flexiblen
Steuerungstechnologien einerseits und der Integration verschiedener Bearbei-
tungs- bzw. Montagefunktionen in technische, computergesteuerte Systeme in
EngpaBibereichen der Flexibilisierung andererseits wachsen aus verschiedenen
Griinden (etwa der Anpassung der Systeme, der Beschleunigung des Durchlaufs,
der Uberwindung von Mechanisierungs- und Automatisierungsliicken etc.) die An-
forderungen an die Betriebe. Sie miissen auf der Fertigungsebene zu einer weiter-
gehenden Vernetzung von Bearbeitungsmaschinen, Handhabungssystemen und
Transporteinrichtungen und zu einer bereichsiibergreifenden Integration der ver-
schiedenen Fertigungsfunktionen gelangen (horizontale Integration). Zugleich
konnen die neuen Flexibilitdtspotentiale nur dann zureichend genutzt werden,
wenn gleichzeitig auch die Prozesse der Auftragsbearbeitung und -abwicklung und
der Fertigungsplanung und -steuerung flexibler werden. Dies generiert wiederum
einen wachsenden Druck auf die Implementation von prozeBiibergreifenden Or-
ganisations- und Steuerungstechnologien. Allerdings zeigen unsere Befunde, daf3
die von der unmittelbaren Fertigungsebene ausgehenden Flexibilisierungsbe-
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miihungen dieser Betriebe beziiglich der Gestaltung dieser prozeBiibergreifenden
Planungs- und Steuerungssysteme eine andere Wirkung zeigen als bei den Mas-
senproduzenten: Angestrebt werden hier keine zentralistisch ausgerichteten Sy-
steme, sondern eher dezentral orientierte, gleichwohl nach unseren Erfahrungen
nicht auf der unmittelbaren Fertigungs- bzw. Werkstattebene angesiedelten Sy-
steme. Auch hier spielen Know-how und Machtstellung, vor allem fertigungsnaher
Funktionstriger bzw. der AV, eine besondere Rolle.

Diese verschiedenen Konzepte der horizontalen wie vertikalen Integration im
Rahmen systemischer Rationalisierungspolitiken der Anwenderbetriebe haben
Auswirkungen auf die Anforderungen, die Mitwirkungs- und Gestaltungsmaoglich-
keiten der jeweiligen Hersteller.

3. Die Anforderungen an die Hersteller und Formen ihrer Bewiltigung

(1) In seinem Selbstversténdnis steht und fillt der deutsche Maschinenbau mit sei-
ner Fahigkeit und Bereitschaft, innovativ zu sein, Qualitit zu liefern und nach
Moglichkeit dem Anwender eine im Prinzip kundenspezifisch maigeschneiderte
Losung fiir seine fertigungstechnischen Probleme anbieten zu kénnen. Seine glo-
bale Absatzstrategie ist produkt- und nicht preisorientiert. Der verschirfte Wett-
bewerb unter den Maschinenbauern hat - zumindest auf den inldndischen Mirkten
- zu einer noch konzentrierteren Verfolgung dieser Produktstrategie gefiihrt. Da-
bei wichst den Eckpfeilern dieser Strategien eine ganz besondere Bedeutung zu:
Zum einen verlangen die rasanten Entwicklungen und Veridnderungen in den (po-
tentiellen) Einsatzbereichen ihrer Produkte beim Anwender nach beschleunigten
Innovationen; zum anderen kénnen im wachsenden Konkurrenzdruck insbeson-
dere marktfilhrende Anwenderbetriebe von den Herstellern verlangen und auch
durchsetzen, daB diese ihre Innovationen spezifisch auf die Losung ihrer besonde-
ren fertigungstechnischen Probleme ausrichten.

(2) Diese durch ihre Verkniipfung von "Innovation" und "Anpassung" besonders
gekennzeichnete Absatzstrategie des deutschen Maschinenbaus fiihrt zu einer ge-
zielten Ausrichtung seines Produkt- und Leistungsangebots an den besonderen
Anforderungen jener beiden eben beschriebenen Typen von Anwenderbetrieben.
Diese Betriebe betreiben und entwickeln selbst offensiv Rationalisierungsstrate-
gien und entsprechende technisch-organisatorische Innovationskonzepte. Sie sehen
sich mit klar umrissenen Problemen und Aufgaben konfrontiert, die sie zur Ver-
folgung ihrer Produkt- und Absatzstrategien bewiltigen miissen und aus denen
heraus sie mehr oder weniger prédzise Anforderungen an die Hersteller stellen
koénnen. Fiir die Hersteller spielen diese - wenn man so will - Extremtypen von Be-
trieben, gerade weil sie initiativ die fiir ihre Branche besonders virulenten Pro-
bleme anpacken, eine Art Vorreiterrolle. Sie zeigen Korridore kiinftiger Einsatz-
und Nutzungsbedingungen, also mogliche neue Anwendungszusammenhénge fiir
neue Techniken und Technologien und somit fiir ihre gegenwartigen und kiinftigen
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Produkte auf. Eine Orientierung der Innovations- und Absatzpolitik der Maschi-
nenhersteller an den Problemen und Entwicklungen gerade dieser Betriebe
scheint fiir die Sicherung langfristiger Absatzchancen sinnvoll.

Damit geht jedoch eine inhaltliche Verinderung des Produkt- und Leistungsange-
bots der Hersteller einher: Die "MaBschneiderei” technischer Losungen fiir be-
stimmte Anwender, also ihre "Anpassung", bezog sich traditionell im wesentlichen
auf einzelne maschinen- und verfahrenstechnische Momente entsprechend der
Funktions- und Leistungserfordernisse in konkreten und partikularen Einsatzbe-
reichen. Gegenwirtig ergeben sich jedoch insbesondere durch den zunehmenden
systemischen Charakter der Rationalisierungsstrategien der Anwender neue An-
forderungen an den Hersteller, die diesen zu einem Produkt- und Leistungsange-
bot und entsprechenden Innovationen veranlassen, die weit iiber das klassische
Leistungsspektrum hinausgehen. Nicht mehr ausschlieSlich das hochleistungsfi-
hige, funktions- und verfahrensméi8ig auf konkrete Anwendungsfille ausgerichtete
Maschinensystem wird vom Hersteller gefordert, sondern umfassende, innovative,
dabei konkret anwendungsbezogene fertigungstechnische und auch -organisatori-
sche Problemlésungen. Durch die unterschiedliche StofSrichtung der systemischen
Rationalisierungsprozesse der Anwender werden an die Hersteller unterschiedli-
che Anforderungen gestellt.

(3) Zunichst zur Wirkung der Rationalisierungsstrategien der Massenproduzen-
ten unter den Technikanwendern: Hier gehen nach unseren Befunden die wesent-
lichen Impulse fiir eine systemische Rationalisierung eher von hierarchisch hoch-
angesiedelten Verwaltungs- oder EDV-Abteilungen -aus, die im Interesse einer
zentralistischen Beherrschung des Gesamtprozesses entsprechende Planungs- und
Steuerungssysteme implementieren wollen. Dabei spielt m.E. die Zusammenarbeit
mit groBen EDV-Systemanbietern, die in vielen Féllen bereits bei der Implemen-
tierung der kommerziellen Datenverarbeitungssysteme in der Verwaltung mitge-
wirkt haben, eine gro3e Rolle. Der EinfluB und die Mitwirkungsmoglichkeiten der
Maschinenhersteller bei der Bestimmung des grundsétzlichen Integrationskurses
dieser Anwenderbetriebe ist hingegen vergleichsweise gering. Die Anwender grei-
fen deshalb i.d.R. auf jene Hersteller auf dem Markt zuriick, die in der Lage sind
Losungen anzubieten, die dem Konzept einer zentralen ProzeBbeherrschung zum
Durchbruch verhelfen oder dieses zumindest stiitzen. Das heiit: Die technischen
Systeme miissen also nicht nur die fiir die angestrebte Kostenreduzierung erfor-
derliche Leistungssteigerung erbringen, wobei dies vor allem durch eine stirkere
Integration der verschiedenen Bearbeitungs-, Handhabungs- und Transportfunk-
tionen und die Ausstattung der nun integrierten Anlagen mit leistungsfihigen
Steuerungssystemen erreicht werden soll, sondern sie miissen vor allem in zentrali-
stisch orientierte Planungs- und Steuerungssysteme integrierbar sein. Faktisch be-
deutet dies die weitgehende Anpassung der Maschinen bzw. deren Steuerungen an
die Vorgaben jener Lieferanten von EDV- und Steuerungssystemen, die in diesen
Betrieben bereits vertreten sind. In vielen Fillen l4uft dies darauf hinaus, daB die
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Maschinenhersteller gehalten sind, die von diesen Systemanbietern entwickelten
Steuerungssysteme in ihre Maschinen und Anlagen zu integrieren. Oder es kom-
men von vornherein nur solche Hersteller zum Zuge, die selbst bereits langfristige
Beziehungen zu den entsprechenden Systemlieferanten aufgebaut haben. Diese
stiitzen sich dann wechselseitig in der Durchsetzung ihrer Maschinen und Maschi-
nensteuerungen bzw. ihrer Planungs- und Organisationssysteme.

Fazit: Die Anforderungen dieser Anwender und die darauf bezogenen technischen
Entwicklungen der Maschinen- und Steuerungshersteller fiihren zur Entwicklung
und zumindest partiellen Durchsetzung integrierter technisch-organisatorischer
Gesamtkonzepte bzw. Systemldsungen mit einer zentralistischen Ausrichtung.
Diese Systemlosungen werden von ihren Herstellern, das sind i.d.R. groBe, markt-
filhrende Anbieter von Datenverarbeitungssystemen bzw. die mit ihnen kooperie-
renden Maschinenhersteller, auf den Markt und zur weiteren Verbreitung ge-
bracht.

(4) Wesentlich anders gelagert sind die Anforderungen an die Maschinenhersteller
bei jenen Anwenderbetrieben, die die Flexibilisierung ins Zentrum ihrer Rationali-
sierungspolitik stellen. Innovationen zur Flexibilisierung setzen unmittelbar an
technischen und organisatorischen Verdnderungen auf der Fertigungsebene an.
Ohne die friihzeitige Einbindung der Maschinenhersteller ist deren Realisierung
nicht moglich. Auch in die Prozesse der Konzeptionierung und Durchsetzung sy-
stemischer Rationalisierung, die von den Verdnderungen auf der Fertigungsebene
ausgehen, sind demzufolge die Maschinenhersteller viel frither und umfassender
einbezogen.

Die bereits skizzierten Ma3nahmen zur Flexibilisierung und Rationalisierung des
Fertigungsprozesses zeichnen sich dadurch aus, da8 sie bereits im Ansatz organisa-
torische und technische Aspekte der ProzeBinnovationen verkniipfen und aufein-
ander beziehen. Es werden betriebliche Problemlésungen angestrebt, in denen
sich organisatorische Veridnderungen in engem Kontext mit bestimmten Auspri-
gungen technischer Systeme realisieren lassen. Vom Hersteller werden technische
Systeme gefordert, in denen verschiedene ProzeBfunktionen (neu) zusammenge-
faBt werden; dariiber hinaus soll iiber sie eine funktionsiibergreifende Integration
realisiert werden. Der Anwender sucht damit nach technischen Losungen, die ihm
zugleich die Moglichkeit geben, neue organisatorische Konzepte umzusetzen. Die
bei konventionellen Techniken im Prinzip gegebene Maoglichkeit der Entkoppe-
lung von Technik und Organisation wird tendenziell aufgehoben zugunsten eines
Konzeptes, das bestimmte organisatorische Mdglichkeiten mit der technischen Sy-
stemauslegung festlegt. Bei fortschreitender Integration heit dies fiir den Her-
steller, da3 er mit der anwenderspezifischen Entwicklung seines Technikangebots
zugleich auch die erforderlichen maschinen- und steuerungstechnischen Voraus-
setzungen schaffen mufl, die eine auf diese Integration gerichtete Reorganisation
des Gesamtprozesses ermdglichen.
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Die Entwicklung neuer Techniken, die nicht nur die besonderen Fertigungsaufga-
ben und -probleme der jeweiligen Anwender bewiltigen sollen, sondern mit der
zugleich durch die spezifische Anordnung und Verkniipfung von verschiedenen
Bearbeitungs-, Handhabungs- und Transportfunktionen bestimmte organisatori-
sche Konzepte realisiert werden sollen, macht eine mdglichst enge Kooperation
zwischen Herstellern und Anwendern und damit eine Uberwindung des bloB8
marktvermittelten Kiufer-Verkaufer-Verhiltnisses erforderlich. Im Rahmen die-
ses engen Kooperationsverhéltnisses werden dann in zunehmendem MafBe Sy-
stemldsungen entwickelt und implementiert, die auf die konkreten Flexibilisie-
rungsanforderungen des kooperierenden Anwenders, aber auch auf die jeweiligen
besonderen fertigungs- und verfahrenstechnischen Erfordernisse und die verschie-
denen strukturellen Rahmenbedingungen dieser Anwender bezogen sind.

Die zunehmende Verkniipfung und Vernetzung der Fertigungsfunktionen in und
zwischen den einzelnen Fertigungsbereichen, die Neuschneidung ganzer Funkti-
onsbereiche und die Zunahme der Zahl und Komplexitédt der nun in technische Sy-
steme zu integrierenden Funktionen stellen an die Hersteller neue Anforderun-
gen. Sie konnen langfristig und auf Dauer nur bewiltigt werden, wenn die Her-
steller ihrerseits neue Kooperationsbeziehungen untereinander eingehen. Es wer-
den neue und enge Verbindungen zwischen Maschinen- und Steuerungsherstellern
einerseits, aber auch zwischen den Herstellern verschiedener Maschinen bzw. Ma-
schinenkomponenten andererseits erforderlich. Die Folge sind deutlich wachsende
Konzentrationsprozesse bei diesen Herstellern. Es kommt zu grundlegenden Re-
strukturierungsprozessen auf dem Herstellermarkt.

Zu Beginn der Durchsetzung flexibler NC-Technologien waren in vielen Bereichen
des Maschinenbaus mittelstindisch strukturierte Maschinenhersteller und kleine,
im Aufbau begriffene Steuerungshersteller an der Entwicklung und anwendungs-
spezifischen Zuschneidung der maschinen- und steuerungstechnischen Systemaus-
legung beteiligt. Sie kooperierten, wenn auch nicht friktions- und problemlos, so
doch als im Prinzip gleichberechtigte Partner. Die angesprochenen Konzentrati-
onsprozesse zeigen sich in verschiedener Weise: Kapitalkriftige, technologisch
avancierte Maschinenhersteller bauen eigene Steuerungskompetenz auf und ent-
wickeln fiir ihre technischen Systeme die erforderlichen Steuerungstechnologien;
oder sie iibernehmen vormals eigenstindige Softwarefirmen und bauen sie aus.
Gegenwiirtig zeigt sich auch der deutliche Trend, daB diese Hersteller ihr akku-
muliertes steuerungstechnologisches Know-how auch fiir die Entwicklung ferti-
gungsiibergreifender Planungs- und Steuerungssysteme nutzen. Damit versuchen
sie nicht nur, ihr Produkt- und Leistungsspektrum auf dem Markt zu erweitern; es
sollen dadurch auch die Durchsetzungschancen fiir ihre Maschinen und Anlagen
verbessert werden.
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Auch in diesen Fillen steigt der Systemcharakter der angebotenen technischen
Losungen; die Losungen bleiben aber immer noch stark bezogen auf die Probleme
der Fertigung und im Prinzip weitgehend offen fiir Eingriffs- und Steuerungsmég-
lichkeiten auf der Fertigungsebene bzw. fiir Eingriffe der fertigungsnahen Verwal-
tungsabteilungen. Inwieweit diese genutzt werden, hingt von den besonderen In-
teressen und strategischen Kalkiilen der die Implementation vorantreibenden Ab-
teilungen und Gruppen ab. Diese sind in diesen Betrieben, im Unterschied zu den
Massenproduzenten unter den Technikanwendern, in den eher fertigungsnahen
Abteilungen, z.B. in der Arbeitsvorbereitung (AV), angesiedelt.

Auf der anderen Seite dringen marktfilhrende Anbieter von EDV- und Steue-
rungssystemen auf Kooperation mit Maschinenherstellern und eine Integration ih-
rer Systeme in deren Maschinen und Anlagen. In Verbindung mit den von ihnen
entwickelten EDV-Systemen zur Planung und Steuerung von Fertigungs- und
Verwaltungsprozessen konnen nun auch sie den Anwendern integrierte Gesamt-
konzepte anbieten. Auf die Tendenz zur Durchsetzung zentralistischer Konzepte
im Zusammenhang mit dem so gestiegenen Einfluf der GroBanbieter wurde be-
reits hingewiesen.

Auch in den Beziehungen zwischen den Herstellern verschiedener Maschinen bzw.
Maschinenkomponenten deuten sich gegenwirtig Konzentrationsprozesse an:
Durch neue Funktionsverteilungen und Biindelungen werden traditionell segmen-
tierte Technik- und Technikeinsatzfelder aufgebrochen und neustrukturiert. Vor-
mals getrennt und von verschiedenen Herstellergruppen produzierte Techniken
und Technologien werden nun zunehmend zum Gegenstand der Entwicklung und
des Angebots eines Herstellers. Die Integration und Vernetzung verschiedener
Funktionen, nicht nur von Bearbeitungs-, sondern auch von Handhabungs- und
Transportfunktionen befordert ebenfalls die Tendenz des Angebots aus "einer
Hand", aber auch die Nachfrage nach diesem. Vom Anwender wird dies aus ver-
schiedenen Griinden gefordert (Kompatibilitét, Service, Haftung, Berechenbarkeit
der Leistungen usw.). Von den Herstellern werden solche Angebote aus "einer
Hand" ebenfalls aus verschiedenen Griinden verstdrkt zum Gegenstand ihrer Ab-
satzstrategien gemacht: Sie erleichtern die Losung von Abstimmungs- und Koordi-
nationsproblemen, die Implementierung iibergreifender Steuerungssysteme, die
Behebung von Friktionen und Stérungen u.v.a.m. Konkret kann das Zusammen-
wirken verschiedener Hersteller die Form unmittelbarer Betriebsiibernahmen und
die Integration der jeweiligen Produkte ins eigene Produktspektrum, aber auch die
Form vertraglich abgesicherter Kooperationsmodalitidten annehmen. Es kann aber
auch iiber die Griindung gemeinsamer und eigensténdiger Planungs- und Projek-
tierungsfirmen geschehen. Diese iibernehmen dann nicht nur die mannigfachen:
Koordinations- und Planungsaufgaben, insbesondere in der Vor- und Anfangs-
phase der Implementation neuer Integrationskonzepte, sondern sie erbringen auch
die in zunehmendem MaBe vom Anwender geforderten Organisations- und Orga-
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nisationsplanungsleistungen, die dann auch als separat abgewickelte gesondert be-
rechnet werden kénnen. '

Fazit: Fiir die generelle Entwicklung eines Technikangebots haben diese Prozesse
folgende Auswirkungen: Erstens nehmen die Konzepte in ihrer Synthese von tech-
nischen und organisatorischen Problemldsungen zunehmend den Charakter von
umfassenden Systemldsungen an. Zweitens sind sie, als in engen kooperativen Be-
ziigen entwickelte, immer mehr auf die spezifischen Anforderungen des betreffen-
den Anwenders und die Losung von dessen technischen und organisatorischen
Problemen bezogen. Sie sind damit auch nur in diesen spezifischen Anwendungs-
zusammenhédngen optimal nutzbar. Zugleich dringen die mit der zunehmenden
Konzentration marktbeherrschender und einflulreicher werdenden Herstel-
ler(gruppen) auf eine generelle Verbreitung solchermaBen entwickelter Systemlo-
sungen und somit auf eine Diffundierung auch in andere Anwenderbetriebe hin-
ein.

4, Auswirkungen und Konsequenzen

(1) Mit der dargestellten Entwicklung, in der einerseits der Anwender vom Her-
steller zunehmend umfassende Problemldsungen fordert und andererseits Her-
steller aus eigenen produktstrategischen Erwdgungen darauf einzugehen bereit
sind und anwendungsspezifische Systemlésungen anbieten, erfolgt eine zweifache
Polarisierung des Technikmarktes:

(a) Die erste Polarisierung zeigt Maschinenhersteller, die diese systemischen Lo-
sungen zu entwickeln und anzubieten in der Lage sind, und solche, die dies nicht
tun (kénnen) und weiterhin an der Entwicklung und dem Angebot von Einzeltech-
niken und Komponenten festhalten. Dabei gehen wir davon aus, daf} letztere ent-
weder Kooperationsverbiinde mit anderen Herstellern eingehen oder mit diesen
fusionieren, um so zu kooperativ erstellten Systemlosungen zu gelangen; oder sie
werden in die Rolle des Komponentenzulieferers abgedringt; oder sie miissen
letztendlich der Konkurrenz ausldndischer Hersteller von Einzeltechniken mit
ausgepragten Preisstrategien weichen und verschwinden ganz vom Markt.

(b) Die zweite Polarisierung zeigt Maschinenhersteller, die in mehr oder weniger
abhéngiger Position mit groBen Anbietern (fertigungsbezogener) EDV-Systeme
kooperieren und diesen das fertigungs- und verfahrenstechnische Standbein lie-
fern, und solche Hersteller, die ausgehend von ihrem akkumulierten Steuerungs-
Know-how tendenziell ihr Produkt- und Leistungsangebot in Richtung Planungs-
und Steuerungssysteme ausweiten und so zu globaleren Integrationskonzepten ge-
langen.
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(2) Beide Formen der Polarisierung zeigen zwei Konsequenzen: Erstens in bezug
auf das von den Herstellern erstellte Produkt:-Es setzén sich Systemldsungen als
beherrschende Form des Technikangebots durch, die zudem eng auf die spezifi-
schen Anforderungen bestimmter Anwender hin entwickelt worden sind. Zweitens
in bezug auf die Struktur des Herstellermarktes und die sich verdndernde Stellung
der Anwender: Tendenziell immer gréfere und potentere Hersteller oder Her-
stellergruppen stehen zahlreichen mittelstdndischen Kunden mit geschwéchter
Marktposition gegeniiber, deren Chancen auf die Durchsetzung eigener Wiinsche
gegeniiber den Herstellern starkt eingeschrdnkt sind. Das heit: Die auf die be-
sonderen Bedingungen marktfithrender Anwender hin entwickelten maBgeschnei-
derten maschinentechnischen und in der Folge organisatorischen Systemlésungen
werden in der Perspektive der breiten Vermarktung durch die groBen marktbe-
herrschenden Hersteller zum bestimmenden Technikangebot fiir die breite Masse
der mittelstdndischen Anwender. Nach Marktmacht, technischer Kompetenz und
Innovationsfihigkeit sowie in ihren eingeschrénkten materiellen Ressourcen ste-
hen diese den Herstellern vergleichsweise geschwicht gegeniiber. Es besteht eine -
wenn auch nicht vollkommene - Herstellerdominanz. Nicht vollkommen, weil die
Hersteller natiirlich die breiten Absatzmdglichkeiten ihrer technischen Entwick-
lungen in einer Vielzahl dieser Betriebe von vornherein im Auge haben und des-
halb hoffen, mit ihren Losungen auch die Probleme dieser Betriebe abdecken zu
kénnen; und doch Dominanz, weil die Entwicklungen primér im Interesse anderer
Betriebe vorangetrieben worden sind und nun in diese Betriebe diffundiert wer-
den.

Diese mittelstdndischen Betriebe sind, gerade weil sie in ihren marktstrategischen
Optionsmdoglichkeiten eingeschrinkt sind, den Marktanforderungen in beson-
derem MaBle ausgesetzt. Sie miissen deshalb die auf die Losung von Kosten- und
Flexibilitdtsproblemen hin entwickelten Maschinen und Anlagen und die damit
verbundenen organisatorischen Konzepte nutzen, auch wenn sie nicht ihren eige-
nen Einsatzbedingungen entsprechen und ein Druck auf optimale anwendungsge-
rechte Anpassung nicht moglich ist.

Zu fragen ist, welche konkreten Probleme diesen Betrieben dadurch entstehen.

(a) Mit der Entscheidung fiir ein bestimmtes Technikangebot in Gestalt einer "Sy-
stemlosung" wird weitgehend iiber Material- und Informationsstréme in Teilpro-
zessen der Fertigung und in den mit ihnen verkniipften vor- und nachgelagerten
Bereichen sowie den ihnen iibergeordneten Abteilungen entschieden. Damit wer-
den auch arbeitsorganisatorische, personalstrukturelle und qualifikatorische Be-
dingungen und Voraussetzungen mitgeprigt. Die Konsequenzen, die daraus fiir
die Betriebe erwachsen, konnen von diesen - und den Interessenvertretern in die-
sen Betrieben - kaum iiberschaut werden; nachtréagliche Verdnderungen jedoch
sind problematisch und aufwendig. Damit werden mégliche Handlungspotentiale
eingeschrénkt.
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(b) Die in diesen Systemlosungen enthaltenen Hard- und Softwarestrukturen wer-
den von den Herstellern nach Méglichkeit in ihrer bestehenden Struktur auch auf
andere Anwendungsfille iibertragen; bestenfalls erfolgen Modifikationen im
Rahmen eines modularen Aufbaus. Grundlegende Verinderungen sind jedoch aus
Kostengriinden kaum durchsetzbar. Damit kommt es tendenziell zur Ubertragung
von Programmstrukturen, die fiir andere Einsatzfelder und -bedingungen entwik-
kelt worden sind; eine optimale Anpassung an spezifische Anwendungsbedingun-
gen wird dadurch unméglich oder doch erschwert.

(c) In den Systemldsungen ist fertigungstechnisches, planungs- und steuerungs-
technologisches und organisatorisches Know-how in einem Ausma8 inkorporiert,
wie dies bei traditionellen Techniken nie der Fall gewesen ist. Dieses wird bei den
betreffenden Herstellern zum Bestandteil ihres Produkt- und Leistungsangebots.
Gestaltungs-Know-how wird damit sukzessive von den Anwenderbetrieben abge-
zogen und auf die Hersteller {ibertragen. Damit gehen den Anwendern langfristig
Kompetenzen fiir die Planung neuartiger, insbesondere integrativ angelegter Fer-
tigungssysteme und das Know-how iiber Integrationsbedingungen und -mafnah-
men verloren bzw. - und dies ist fiir viele mittelstindische Betriebe noch entschei-
dender - es kann von ihnen gar nicht mehr in ausreichendem MaBe aufgebaut
werden. Gestaltungsspielrdume und das Wissen um alternative Moglichkeiten
werden eingeschrinkt.

(d) Die wachsende Notwendigkeit, Systemlésungen als das bestimmende Tech-
nikangebot nutzen und implementieren zu miissen, versetzt viele Anwenderbe-
triebe in eine kaum zu bewiltigende Konfliktsituation: Einerseits werden traditio-
nell eingeiibte Implementationsverfahren und Vorgehensweisen unmoglich; ande-
rerseits fehlen die fiir den ibergreifenden, integrativen Zugriff erforderlichen
Voraussetzungen und Bedingungen.

Der ProzeBl der Technisierung wurde kleinschrittig in Gang gesetzt; der Einsatz
neuer Techniken erfolgte punktuell vor allem in EngpaBbereichen der Fertigung;
die Technik selbst hatte in ihrer Gestalt als jeweils isolierte Maschine oder Anlage
weitgehend Inselcharakter. Ihre Integration in den gesamten Fertigungsablauf er-
folgte im Rahmen arbeitsorganisatorischer MaBnahmen, in vielen Féllen aber
auch durch einen sich eher natiirwiichsig ergebenden Mensch-Maschine-Zusam-
menhang. Die funktionsbezogene Nutzungsmoglichkeit der Technik war mit dem
Augenblick ihrer Installierung und der entsprechenden personellen Zuordnung im
Prinzip gegeben. Damit war Technik aber auch im Prinzip offen fiir organisatori-
sche Gestaltungsmaf3nahmen und -alternativen. Diese der konventionellen Tech-
nik immanenten Moglichkeiten hatten und haben nun gerade fiir mittelstédndische
Betriebe besondere Bedeutung:
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o Der eingeschrinkte finanzielle Spielraum dieser Betriebe erlaubt gar keine
umfassenden technischen Innovationen und damit verbundene lange und
schwierige Implementationsphasen, wie sie etwa bei einer Einpassung komple-
xer Systeme in die besonderen betrieblichen Gegebenheiten erforderlich wer-
den.

o Wegen ihres i.d.R. eingeschrinkten technischen und technologischen Know-
hows sind diese Betriebe auch aus qualifikatorischen Griinden auf eine sukzes-
sive Durchdringung der Fertigung mit neuen Techniken angewiesen; nur so
konnen entsprechende Qualifikationspotentiale geschaffen oder auch beschafft
werden.

o Die prozeB- und verfahrensspezifischen Qualifikationen, die in diesen Betrie-
ben i.d.R. ausreichend vorhanden sind, gewdhren eine vergleichsweise hohe
Flexibilitdt durch die Nutzung der in der Arbeitskraft inkorporierten Poten-
tiale und sichern damit jenseits der Technik liegende Gestaltungsspielrdume.
Tiefgreifende und schnell wirksame technologische Innovationen im Zusam-
menhang mit einem raschen Einsatz systemischer Losungen gefihrden diese
Qualifikationen. Sie erfordern ein verdndertes Qualifikationsprofil, das nur
durch umfangreiche und kostenintensive QualifizierungsmaBnahmen zu schaf-
fen ist, fiir das jedoch entsprechende Kapazititen i.d.R. nicht vorhanden sind.
Dies stiirzt die Betriebe in das Dilemma, daB3 einerseits vorhandene und be-
wihrte Qualifikationen in ihrer Bedeutung an den Rand gedringt werden, an-
dere, neue Qualifikationen jedoch (noch) nicht ausreichend zur Verfiigung
stehen. Diese Defizite 6ffnen auch diese Betriebe fiir zentralistische Losungen.

(e) Mit dem wachsenden integrativen Charakter der technischen Losungen wird
nicht nur eine kleinschrittig und sukzessiv erfolgende Implementation erschwert,
auch ihre Beschrinkung auf eingegrenzte Einsatz- und Nutzungsbereiche oder be-
sondere Funktionen ist auf Dauer problematisch; zumindest ziehen sie die Imple-
mentation eines iibergreifenden, i.d.R. EDV-gestiitzten, InformationsfluBsystems
nach sich. Eine Rationalisierung in Teilprozessen, die den finanziellen und perso-
nellen Kapazititen dieser Betriebe angepaBt wire, wird schwierig, wenn nicht un-
moglich. Betriebe stoen permanent an die Grenzen ihrer diesbeziiglichen Mog-
lichkeiten. Es wéchst die Abhingigkeit von den Herstellern, die neben den techni-
schen und organisatorischen Leistungen verstdrkt Qualifizierungs, Finanzierungs-
und andere Leistungen iibernehmen miissen.

(f) Mit dieser Abhangigkeit wichst wiederum die Mdglichkeit der Hersteller, ihre
Systeme in der Gestalt, wie sie ihren eigenen Fertigungs-, Entwicklungs- und Fi-
nanzierungsbedingungen am besten entsprechen, in die Anwenderbetriebe hinein-
zudriicken. Das heifit nicht, dafl mit diesen Systemen nicht auch Flexibilitdts- und
Kostenprobleme angegangen und ansatzweise geldst werden konnten, auf diese
Anforderungen bezogen sind sie ja entwickelt worden; dies heiBt jedoch, dal Ra-
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tionalisierungsziele dieser Anwenderbetriebe mit solchen Techniken und Tech-
nologien verfolgt werden miissen, die ihren besonderen Bedingungen und Anfor-
derungen nur partiell gerecht werden und die vor allem grundsétzliche alternative
Moglichkeiten abschneiden. Die zwangsldufig folgenden Schwierigkeiten und Pro-
bleme der Anwender bei der Beherrschung dieser, ihren Bedingungen suboptimal
angepaBten Losungen verstirken nun ihrerseits wiederum die Abhdngigkeit vom
Hersteller durch die Notwendigkeit stidndiger Interventionen in den ProzeB des
Anwenders, durch die weitgehende Ubernahme simtlicher Serviceleistungen usw.
Dies fiihrt wiederum zu einer Schwichung der Anwenderbetriebe, beispielsweise
ihrer qualifikatorischen Potentiale.

Vermittelt iiber diese skizzierte Dominanz der Hersteller findet ein ProzeB sich
beschleunigender Durchsetzung systemischer Losungen fiir alle Anwenderbetriebe
statt. Betriebe, die die erforderlichen Voraussetzungen nicht haben oder schaffen
konnen oder die die Folgewirkungen nicht oder nur unzureichend bewiltigen, ha-
ben langfristig keine Uberlebenschancen.
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