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Gruppe eine Multiplikatorfunk-
tion zu,

- Die geringe Inanspruchnahme
externer, zeitlich linger dauvern-
der, formalisierter und zertifi-
zierter Weiterbildungsangebote.

- Die grofie Bedeutung von Schu-
lungen, die von den Herstellern
der eingesetzien Anlagen ange-
boten werden.

Einzelne Betriebe haben allerdings
auch Weiterbildungskurse unter Inan-
spruchnahme professioneller externer
Weiterbildungskompetenz selbst
organisiert und inhaltlich konzipiert.
Das Kursangebot war in diesen Fil-
len eng auf den jeweiligen betriebli-
chen Anpassungsbedarf zugeschnit-
ten. [.d.R. schligt sich aber der
erhebliche qualifikatorische Anpas-
sungsbedarf nicht in einer qualitativ
und quantitativ weiterentwickelten

Weiterbildungspraxis nieder. Die
skizzierten Bewiltigungsmuster
produzieren vielmehr erhebliche

Folgeprobleme: fiir die betroffenen
Arbeitskrifte bedeuten sie eine mas-
sive Uberforderung wilhrend der
Einfithrungsphase, die zumindest
latent oft bestehen bleibt. Auch daf
die erworbenen Qualifikationen
angemessen honoriert werden, ist
wegen fehlender Zertifikate keines-
wegs gewiahrleistet, erst recht nicht
nach einem Wechsel in einen anderen
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Beirieb. Un-/Angelernte haben ins-
gesamt nur geringe Chancen, an den
MaBnahmen beteiligt zu werden,
Fiir die Kleinbetrieche kinnen sich
daraus negative Folgen wie steigen-
de Fluktation und Absentismus,
erhthter Ausschul, geringe Einsatz-
flexibilitit der zu eng qualifizierten
Arbeitskriifte und als Folge sub-
optimale Nutzung der kapitalintensi-
ven Ausriistungen ergeben.

Diese Defizite bestehen, obwohl
man inzwischen - bis auf einige
regionale Engpiésse - bei den giingig-
sten, mit den neuen Technologien
zusammenhingenden Qualifizie-
rungsthemen von einem flichendek-
kenden Angebot  ausgehen kann.®
Daf diese Expansion des Weiterbil-
dungsmarktes an den Kleinbetrieben
weitgehend vorbeigegangen  ist,
verweist u.a. auch auf Diskrepanzen
zwischen der inhaltlichen und orga-
nisatorischen Struktur des bestehen-
den Angebots und dem spezifischen
Weiterbildungsbedarf kleiner Betrie-
be.

So ist die Weiterbildungsnachfrage
von Kleinbetrieben zu gewissen
Teilen

a) spezifisch, d.h. inhaltlich auf
ein oft nur von wenigen Betrie-
ben angewandtes Fertigungs-
verfahren, sehr spezielle Pro-
dukte oder Werkstoffe bezogen,




denn Kleinbetriecbe verfolgen oft
ausgeprigte Marktnischenstrate-
gien; anders als ein Grofibetrieb
kann ein einzelner Kleinbetrieb
solche betriebsspezifischen Wei-
terbildungsmafnahmen personell
aber nicht auslasten und damit
ein entsprechendes Angebot auf
dem Weiterbildungsmarkt auch
nicht durchsetzen,

b) betriebsindividuell in dem Sin-
ne, daf nicht die Inhalte der zu
vermittelnden Kenntrisse und
Fertigkeiten betriebsspezifisch
sind, wohl aber der gerade be-
nitigte besondere Ausschnitt aus
durchaus allgemeineren Wis-
sensgebieten, die Kombination,
in der die jeweiligen Kenntnisse
nachgefragt werden oder die
Adressatengruppe, fiir die be-
stimmte Kenntnisse aufzuberei-
ten sind.

Gerade weil die Personalressourcen
fiir eine lingere Ubungs- und Umset-
zungsphase nach Abschluff einer
MaBnahme fehien, sind Kleinbetriebe
besonders auf ein betriebsnahes,
konkrete betriebliche Anwendungs-
probleme aufgreifendes Weiterbil-
dungsangebot angewiesen. Auch die
zeitliche Lage vieler Weiterbildungs-
angebote - Vollzeitkurse wihrend der
Arbeitszeit - erschwert die Teilnah-
me, weil Kleinbetricbe meist im
Einschichtbetrieb arbeiten. Die knap-

pen personellen Ressourcen erlauben
die Freistellung von Mitarbeitern fiir
lingere Weiterbildungsmafinahmen
wihrend der Arbeitszeit nicht,
Springer oder eingeplante Personal-
reserven - in Grofbetrieben iiblich -
sind hier praktisch nicht anzutreffen,
Dieses Problem verschirft sich in
Zulieferbetrieben insofern noch, als
diese seitens threr Abnehmer oft
unter erheblichem Zeitdruck stehen,
in eng limitierte Lieferverpflichtun-
gen eingebunden sind und zusitzlich
noch hiufig von ihnen kurzfristig
Zusatzleistungen verlangt werden.

Kleinbetriebe benGtigen daher ein
inhaltlich und organisatorisch fle-
xibleres Angebot:

- erginzend zum vorherrschen-
den standardisierten Kursange-
bot miissen Weiterbildungsein-
richtungen vermehrt mafge-
schneiderte, betriebsindividuel-
le oder auf den Bedarf einer
kleinen Gruppe von Betrieben
zugeschnittene  Auftragsmaf-
nahmen anbieten. Das schlieft
natiirlich die Nutzung vorhan-
dener "Standardmodule” kei-
Neswegs aus;

- Weiterbildungseinrichtungen
miissen verstirkt in den Betrie-
ben vor Ort durchgefiihrte
Mafnahmen, bzw, sinnvolle
Kombinationen der Nutzung
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von Schulungszentren und Be-
trichen anbieten. Auf diese
Weise kann sich das Angebot
besser betrieblichen Abliufen
anpassen und zudem die Vor-
teile des Lernorts Betrieb nut-
zen.’

4, Zwischenbetriebliche
Weiterbiildungskooperation
als ein Losungsansatz

Die Entwicklung von kleinbetriebs-
gerechten Weiterbildungsangeboten
ist mit erheblichen Kosten verbun-
den, die von einzelnen Kleinbetrie-
ben kaum zu finanzieren sind. Ein
Weg, dennoch mallgeschneiderte
Qualifizierungsangebote fiir Kleinbe-
triebe bereitzustellen, besteht darin,
daf} sich mghrere Kleinbetriebe zur
Organisation und Durchfithrung
solcher MaBnahmen zusammen-
schlieBenr. Dabei konnte auf die
Erfahrungen =zuriickgegriffen wer-
den, die einzelne Kleinbetriebe mit
der ecigenstindigen Organisation
solcher Mallnahmen gemacht haben.

Dije einfachste Form einer solchen
Weiterbildungskooperation wire, dal
sich mehrere benachbarte Betriebe
zur LoOsung eines alle beweffenden
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Qualifizierungsproblems ad hoc
zusammenschliefen und gemeinsam
mit einem Triger eine geeignete
Mafnahme konzipieren. Ein solcher
Ad-hoc-Verbund kann auch Verein-
barungen iiber die gegenseitige Nut-
zung von Anlagen und Maschinen in
den beteiligten Betrieben fiir Weiter-
bildungszwecke einschliefien.

Eine stirker institutionalisierte
Variante wire eine dauverhafte Ko-
operation unter Einschluff eines
Weiterbildungstrigers mit dem Ziel
giner grundlegenden und dauerhaf-
ten Optimierung der Weiterbildungs-
praxis in den beteiligten Betrieben:
dem Triger kime die Aufgabe zu,
den Qualifizierungsbedarf jedes
Betriebes zu ermittefn, einen lang-
fristigen Qualifizierungsplan zu
erstellen und ein darauf abgestimm-
tes Mafilnahmeprogramm zu entwik-
keln. Der Verbund schiiefit die
gegenseitige Nutzung des Lernorts
Betrieb ein. Arbeitsteilige Koopera-
tion bei Qualifizierungsaufgaben gibt
es bereits bei der Berufsausbildung,
bei der verschiedene Betriebe ein-
zelne Teile wechselseitig ergiinzend
iibernehmen. Diese Ausbildungsver-
biinde haben in den letzten Jahren in
der Praxis Ful} gefafit und stoBen auf
wachsendes Interesse.® Hintergrund
ist die zunehmende Tendenz einzel-
ner Betriebe, sich auf ein Produkt/
ein Fertigungsverfahren zu speziali-
sieren und die gleichzeitig steigen-




den Qualititsanforderungen an die
Erstausbildung, insbesondere durch
die Neuwordnung der Ausbildung in
den Metall- und Elektroberufen.
Dadurch wird fiir den einzelnen Be-
trieb die Durchfithrung einer voll-
stindigen, hochwertigen Ausbildung
schwerer. Die Frage ist, inwieweit
diese positiven Erfahrungen auf Wei-
terbildungskooperationen zu iiber-
tragen sind,

Auch unfer den kleinbetrieblichen
Zulieferern finden sich vereinzelt
Angitze - oder teils anch gescheiterte
Anldufe - zu kooperativen Vorge-
hensweisen, aber auf ganz anderen
Gebieten: z.B. Austausch von Werk-
zeugen, gemeinsame Nutzung von
kapitalintensiven Priifgeriten etc.
Die Verbundidee im Bereich Weiter-
bildung stie zwar teilweise auf ein
gewisses Interesse, es gab aber auch
erhebliche Reserven. Die gedulflerten
Vorbehalte und Beftirchmungen be-
treffen vor allem:

- Furcht vor Wettbewerbsnachtei-
ien durch know-how-Abflufl an
die Partnerbetriche, insbesonde-
re bei Verbundkonzepten, die
die wechselseitige Nutzung von
Fertigungskapazititen fiir Wei-
terbildungszwecke beinhalten;

- Furcht vor Abwerbung von
Fachkriften durch Koopera-
ticnspartner;

- den mit der Organisation eines
Verbunds entstehenden zusitzli-
chen Aufwand an personellen
und zeitlichen Ressourcen;

- antizipierte mangelnde Koope-
rationsbereitschaft der poten-
tiellen Partnerbetriebe.

Die Schwierigkeiten einer Umset-
zung von Weiterbildungskooperatio-
nen scheinen auf zwei Ebenen zu
liegen. Sie liegen einmal im speziel-
len Gegenstand der Kooperation,
Weiterbildung, begriindet:

(a) So ist der Weiterbildungsgedanke
in den Kieinbetrieben noch kaum
verwurzelt, nicht zuletzt weil keine
konkreten Erfahrungen Uber das
Problemldsungspotential von Beleg-
schaftsqualifizierung  vorliegen.®
Damit fehit ein Konsens iiber die
strategische Bedeutung der Koopera-
tionsaufgabe selbst. Weiterbildung
ist fiir die Entscheidungstriiger in
Kleinbetrieben oft noch eine nach-
rangige Aufgabe, ihr dkonomischer
Nutzen ist ihnen nicht immer deut-
lich.

(b) Es gibt keinen ausreichenden
Druck zur Verinderung der bisheri-
gen Weiterbildungspraxis. Ganz
oder teilweise aus Qualifikations-
problemen resultierende  Anpas-
sungsprobleme werden nicht als
solche wahrgenommen. Die Defizite
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der bisherigen Bewiltigungsmuster
sind zu verdeckt. Folgen wie die
Uberforderung von Beschiftigten und
daraus resultierende Mingel bei
Produktionsablauf und Produkt
nimmt man in Kauf. Die Bewilti-
gung der qualifikatorischen Anpas-
sungserfordernisse rangiert bei den
Zulieferbetricben  deutlich  hinter
anderen mit der Anpassung verbun-
denen Fragen. Die Verbundidee im
Erstausbildungsbereich ist wohl nicht
zuletzt deshalb erfolgreicher, weil sie
ein massives betriebliches Problem
Iosen hilft, niimlich den evtl. drohen-
den Verlust der betrieblichen Ausbil-
dungsfihigkeit. Gerade fiir Kleinbe-
triebe stellt ja die eigene Nachwuchs-
ausbildung nach wie vor den wichtig-
sten Weg der Fachkrifteversorgung
dar. Diese manifesten betrieblichen
Interessen an einem Ausbildungsver-
bund in der Erstaushildung lassen
anscheinend auch betriebliche Be-
fiircchtungen wie z.B. die vor know--
how-Abftub oder vor Abwerbung
fertig ausgebildeter Nachwuchskrif-
te, die hier ebenfalls eine Rolle
spielen, in den Hintergrund treten.

(¢} Weiterbildungskooperation trifft
auf ein weitgehend unstrukturiertes
Feld. Im Vergleich zur Erstausbil-
dung ist Weiterbildung in viel gerin-
gerem Umfang rechtlich reguliert.
Mit den vorhandenen Ausbildungs-
ordnungen werden schon mehr oder
weniger detaillierte Vorgaben (ber

84 MITTEILUNGEN 2

Inhalte, Ziele und Vorgehensweisen
bei der Erstausbildung gemacht, was
die praktische Umsetzung von Ko-
operationen in diesem Bereich inso-
fern erleichtert, als damit ein gewis-
ses inhaltliches und organisatori-
sches Geriist gegeben ist.

{d) Kooperation funktioniert da am
leichtesten, wo es sich um abgrenz-
bare, auslagerbare und vom Kernbe-
reich der Produktion weit entfernte
Aufgabenfelder handelt (Vertrieb,
Werbung). Dies ist bei Weiterbil-

dungsaktivititen, die betriebsnah,
anwendungshezogen, unter Auf-
greifen praktischer betrieblicher

Fertigungsprobleme und gegenseiti-
ger Nutzung des Lernorts Betrieb
konzipiert sind, nicht der Fall.

Eine andere Ebene von Restriktio-
nen bei der Umsetzung von Weiter-
bildungskooperation liegt im beson-
deren Adressatenkreis, der hier
untersucht wurde: kleine Zulieferbe-
triebe:

(a) Kooperative Strategien sind
immer dort schwierig, wo es sich
bei den Kooperationspartaern um
(potentielle) Konkurrenten handelt.
Im Fall der kleinen Zulieferbetriebe
bestand allerdings die Vermutung,
daB die diese Betriebe treffenden
gleichartigen Abnehmeranforderun-
gen und ein entsprechend sehr dhn-
lich gelagerter Qualifizierungsbedarf




eine Basis fiir kooperative Verhal-
tensweisen darstellen. Die Tatsache,
dafh einige der untersuchten Zulie-
ferbranchen sich regional stark kon-
zentrieren, lied auch auf zwischen
den Betriecben bereits bestehende
Kommunikationskanile schlieflen.

Die Empirie zeigt aber, daff diese
glinstigen  Ausgangsbedingungen
meist nicht realisiert bzw. durch den
bestehenden Konkurrenzdruck iiber-
lagert werden, Der Markt fiir Zulie-
ferprodukte ist tendenziell enger als
ein Endproduktmarkt, viele der klei-
nen Zulieferbetriebe haben einen be-
schrinkten, z.T. sogar identischen
Kundenkreis. In einigen der kieinbe-
tricblichen Zulieferbranchen ist die
Austauschbarkeit recht grof}, die an-
gewandten Fertigungsverfahren sind
dhnlich, nur wenige Betriebe verfii-
gen iiber ein spezialisiertes know-
how. Teilweise vorhandene Uberka-
pazititen und der verschirfte Druck
der Abnehmer auf Preise und Kondi-
tionen haben hier z.T. einen Ver-
driingungswettbewerb ausgel8st. Vor
diesem Hintergrund ist die Angst vor
know-how-Abflu} besonders ausge-
pragt. Die Versorgung mit modern
qualifizierten  Arbeitskriiften z.B.
iiber eigene Weiterbildungsanstren-
gungen wird dann auch zum Wettbe-
werbsvorteil. Auch die Kommunika-
tion unter regional benachbarten
Konkurrenten ist nicht besonders
ausgeprigt. Eine flir gelungene

Kooperation fundamentale Voraus-
setzung,lo Vertrauen, kann sich
unter diesen Bedingungen kaum her-
ausbilden.

Zwar begiinstigt der erhebliche ex-
terne Druck auch unter Zulieferern
kooperative Strategien, doch handelt
es sich dabei typischerweise um Ko-
operation zwischen Betrieben, die in
unterschiediichen Stufen des Ferti-
gungsprozesses titig sind bzw, kom-
plementéire Produkte herstellen: so
zwingen die stark verkiirzten Ent-
wicklungszeiten und der Trend zur
zeitlichen Verschriankung von Teile-
und Werkzeugentwicklung in der
Automobilindustrie die Werkzeug-
und Formenbauer zu frithzeitiger
und engerer Kooperation mit den
Herstellern der Maschinen, in die
die Werkzeuge/Formen eingebaut
werden sollen. Die Abnehmerforde-
rung nach JIT-Anlieferung komplet-
ter Komponenten 138st joint-ventures
unter mittelstindigen Zulieferern
aus, die gemeinsam Montagewerke
vor den Toren der Abnehmerbetrie-
be griinden.

(b) Eire eher sozialpsychologische
Schwelle zwischenbetrieblicher Ko-
operation liegt darin begriindet, daf}
es sich bei den untersuchten Betrie-
ben um Kleinbetriebe handelt: fiir
das unternehmerische Selbstver-
stindnis der Inhaber kleiner und mit-
telstindischer Firmen ist eine ausge-
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prigt hohe Bewertung von Selbstin-
digkeit und Entscheidungsautonomie
typisch. Entsprechend grof ist die
Furcht, in einer Kooperation etwas
von dieser unternehmerischen Ent-
scheidungsfreiheit aufgeben zu miis-
sen.

Die genannten Hindernisse und
Hemmschwellen einer Weiterbil-
dungskooperation zwischen kleinen
Zulieferbetrieben machen eines sehr
deutlich: Kooperation zwischen
Kleinbetrieben entwickelt sich -
zumindest im Bereich Weiterbildung
- nicht von allein, aus der Initiative
der Betriebe heraus. Weiterbildungs-
kooperation braucht den Anstoff von
auflen, insofern ist sie eine Marke-
tingaufgabe fiir die Weiterbildungs-
einrichtungen, ihre Umsetzung in die
Praxis bedaif iiberdies individueller
Promotoren. !!

b. Weiterbildung - ein Feld
fir Kooperation zwischen
kleinen Zulieferern und gro-
fen Abnehmern ?

Wie in den vorigen Abschnitten
ausfiihrlicher dargestellt, sind neu-
artige Anforderungen der groflen
Abnehmer ein mit entscheidender
Faktor fiir den Qualifizierungsbedarf

kleiner Zulieferunternchmen. Auf
der anderen Seite ist bekannt, dafh
die betriebliche Weiterbildung gera-
de bei groflen Unternehmen der
Automobil- und Elektroindustrie
aber auch des Maschinenbaus schon
seit vielen Jahren gut ansgebaut ist
und laufend aktualisiert wird. Dem-
entsprechend existieren dort sowohl
erhebliche infrastrukturelle wie
personelle Ressourcen. Auch be-
ziiglich der Entwicklung und Adap-
tierung von erwachsenengerechten
Ausbildungsverfahren und Curricula
besteht dort ein erhebliches know--
how. So gesehen liegt die Idee nahe,
daf} bei der Weiterbildung von Mit-
arbeitern zur Bewiltigung neuartiger
Anforderungen Abnehmer und Zu-
lieferer intensiv kooperieren kénn-
ten, Das gilt umso mehr, als zu-
mindest ein Teil des in den Zuliefer-
betrieben auftretenden Qualifizie-
rungsbedarfs auf Anforderungen
neuer Techniken zuriickgeht, die
auch von den Herstellern selbst be-
willtigt werden mufiten, bzw. noch
bewiltigt werden miissen.'?

Es reicht aber nicht aus, dal eine
Kooperation zwischen Abnehmer
und Zulieferer maoglich wiire. Sie
muBl auch beiden Seiten sinnvoll
sein. Bei unter Marktbedingungen
operierenden Unternehmen heift
das, Kooperation muf} sich fiir alle
Beteiligten rentieren. Das Interesse
der betroffenen Zulieferunternch-
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men!'® an Kooperation mit den Ab-
nehmern ist dann evident, wenn sie
sich als glinstigster Weg erweist, um
Anforderungen zu bewiltigen, die
bewiltigt werden miissen, um sich
auf dem Markt zu behaupten. Soweit
Weiterbildungskooperation mit den
Abnehmern auch im Vergleich zu
anderen Optionen nachhaltige Hilfe
verspricht, wiren Zulieferbetriebe
wahrscheinlich auch bereit, ihre
vielfiltigen (potentiellen) Bedenken
zuriickzustellen.'*  Die Interessen-
lage der Abnehmer ist ebenfalls nicht
ganz eindeutig.’> Zwar betonen sie
hiufig &ffentlich, wie sehr man an
der Existenz bzw. dem Ausbau eines
leistungsfihigen Zuliefersektors und
demzufolge an Zusammenarbeit
interessiert ist und daB der Preis der
Zulieferprodukte  keineswegs  die
allein entscheidende Rolle spielt. Der
praktische Eindruck, den gerade
kleinere Zulieferunternchmen aus
den regelmifBigen Verhandlungen
{iber die Lieferkonditionen gewinnen,
sieht aber oft ganz anders aus.

Was ist aber dann die reale Basis der
Abnehmer/Lieferantenbeziehung?
Ein Zulieferer ist attraktiv, solange
er bessere Leistungen zu gleichen
Preisen bzw. gleiche Leistungen zu
niedrigeren Preisen erbringen kann
und zwar sowochl im Vergleich zum
Wettbewerb wie auch im Vergleich
zu einer Eigenfertigung des Abneh-
mers, wobei das Kalkiil auch ent-

scheidend von der Lage auf dem
Absatzmarkt und der Auslastung der
eigenen Kapazititen beeinflult wird.
Derzeit produzieren die meisten
Groflunternehmen an der Ausla-
stungsgrenze, weshalb Reduktion
der Fertigungstiefe nicht nur wegen
Kosteneinsparungen, sondern auch
um personelle und sachliche Kapazi-
titen fiir eine Produktionsausweitun-
gen zu gewinnen, sinnvoll ist. Inso-
fern ist die Lage fiir Zulieferer
besonders giinstig. Umgekehrt kdn-
nen Nachfrageriickgéinge bei den
Abnehmern den Proze} auch wieder
umkehren: Wiederanheben der
Fertigungstiefe kann dann zum Ib-
strument werden, die eigene Aus-
lastung zu verbessern und teure, oft
sehr schwer durchfiihrbare Personal-
abbaumaBnahmen zu vermeiden,'6

Als komparative Vorteile kleinerer
Zulieferer gelten i.d.R.: die Be-
reitschaft, Anderungen schnell
umzusetzen, Sonderwiinsche -zu
erfilllen usw. (wobei die Qualifika-
tionsstruktur der Belegschaften eine
wichtige Rolle spiclt), fertigungs-
technische Vorspriinge auf Grund
von Spezialisierung, die durchschau-
bare Organisationsstruktur und die
leichte Auffindbarkeit von entschei-
dungsbefugten  Ansprechpartnern,
nicht zuletzt aber die - vor allem
wegen niedrigerer Loéhne und So-
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zialleistungen - giinstigere Kostensi-
twation.

Nachteile kleineren Zulieferbetrie-
be im Vergleich zu grofieren Lie-
feranten bzw. auch im Vergleich zur
Figenfertigung werden dagegen hiu-
fig eher bei der Produktqualitit bzw.
bei Qualitdtssicherung und Quali-
titsdokumentation sowie bei der
Nutzung moderner Konstruktionsver-
fahren und bei der Einbeziehung in
datentechnische Vernetzung gesehen.

Der Versuch der grofien Abnehmer,
ihre Qualititsstandards iiber die Vor-
gabe entsprechender Richtlinien
(eigene Qualititshandbiicher, Vor-
schreiben bestimmier allgemeiner
Normanforderungen) einseitig durch-
zusetzen, kann u.a. auch als Reaktion
auf Probleme bei der Qualitit von
Kaufteilen (nicht zuletzt bei von
kleineren Betrichen gelieferten)
angesehen werden. Da sich sehr
schnell zeigte, dafi es mit dem puren
Versand der Unterlagen meist nicht
getan ist, werden fiir Lieferanten
"Standardschulungen” zu den Quali-
titsnormen und Qualititssicherungs-
verfahren angehoten, die aber nicht
auf die spezifischen Bediirfnisse und
Voraussetzungen kleiner Zulieferer
abgestimmt sind. Auflerdem haben
einige Groflabnehmer sogenannte
Lieferantentage als allgemeine Dis-
kussions- und Informationsveranstal-
tungen durchgefiihrt. Nicht allgemein
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tiblich ist aber die umfassende und
friihzeitige Information uber auf-
tretende neue  Anforderungen in
einer auf seine spezifische Situation
bezogenen, fiir den Lieferanten
verarbeitharen Weise und ein Dialog
iiber deren Umsetzung. Hiifestellung
bei erforderlichen betrieblichen Um-
stellungen wird von den technischen
Auflendiensten, den Abteilungen fiir
Qualititssicherung  fiir Kaufieile
usw. schon hiufig angeboten (al-
lerdings oft nicht priventiv, sondern
erst nach aufgetretenen Problemen).
Sie macht aber meist bei der tech-
nisch-organisatorischen Beratung
halt und ecreicht fast ausschlieflich
die oberen Fiihrungsebenen.!” Ge-
rade die Weiterqualifizierung der
unteren Fithrungskrifte und der
Produktionsbelegschaften wire ein
Feld, auf dem eine fiir alle Beteiligte
attraktive Form der Kooperation
stattfinden konnte, zumal von den
Abnehmern zunehmend gesehen
wird, da# ein Grofteil der Problem-
ursachen hier zu verorten ist. Er-
leichtert wird das sicherlich, wenn
es Ansprechpartner gibt, die primir
oder ausschlief§lich fiir Kooperation
(und nicht fiir Kontrolle) zustindig
sind, was bei den nexerdings in
einigen Unternghmen geschaffenen
Abteilungen fiir Lieferantenentwick-
lung tendenziell der Fall sein diirfte.

Die Groflunternehmen der einbezo-
genen Branchen betreiben bereits




seit langem umfassende Qualifizie-
rungsmafinzhmen in grofier Vielfalt
fiir ihre Belegschaften, wobei neuer-
dings auch Beschiftigte in der Ferti-
gung verstirkt einbezogen werden.
Gerade die hier diskutierten neuen
Anforderungen mufiten und miissen
auch von den Groflunternehmen
selbst bewiltigt werden.!® Obwohl
von daher also ein erhebliches Poten-
tial vorhanden ist, steckt die Einbe-
ziehung der Lieferanten in Mafinah-
men bei den Abnehmern derzeit noch
in den Anfingen, sicherlich nicht
zuletzt, weil die Idee der Qualifizie-
rungskooperation zwischen Zuliefe-
rern und Abnehmern bislang noch
kaum thematisiert ist. Vor allem aber
wohl, weil die moglichen Ertrige fiir
alle Beteiligten noch nicht ausrei-
chend transparent gemacht wurden.
Qualifizierungskooperation ist dann
attraktiv, wenn sie dazu beitrigt, die
Vorteile des Fremdleistungsbezugs
fiir alle Beteiligten zu steigern. Das
Interesse des Lieferanten ergibt sich
aus Qualifikationsdefiziten, das In-
teresse des Abnehmers entsteht dann,
wenn er mit "Ertragsiiberschiissen”
rechnen kann.'® Das 148t sich auf
verschiedene Weise erreichen: Zum
einen dadurch, daf er fiir die Bereit-
stellung von Qualifizierungsleistun-
gen kostendeckende Preise verlangt
oder sogar eine Rendite erwirtschaf-
tet. In Jingerfristiger Perspektive ist
damit aber insofern kaum etwas
gewonnen, da der Zulieferer diese

Kosten letztlich wiederum kalkulie-
ren und an seinge Abnehmer weiter-
geben muB, womit sich der Kreis
schlieft. Attraktiv wird die Losung
(und zwar leiztlich unabhingig von
der Frage der Kosteniibernahme fiir
die MaBinahme selbst) dann, wenn
durch  Qualifizierungskooperation
Kosten vermieden werden. D.h.
dann, wenn sich die Qualitit verbes-
sert, z.B. wenn der Anteil von in
der Montage nicht verwendbaren
Teilen zuriickgeht. Die dadurch er-
zielbaren Einsparungen betreffen
aber nicht nur den Wert der fehler-
hafien Teile (wird dem Lieferanten
angelastet), sondern vor allem die
Kosten, die aus notwendig werden-
den Nacharbeiten, Wiederdemonta-
gen oder gar Fertigungsstillstinden
resultieren. Auch wenn das Zuliefer-
produkt selbst durch die Umlegung
der Mafinahmekosten teuerer wird,
lohnt sich die Mafnahme dann,
wenn dieser Aufwand durch Einspa-
rungen durch Qualititsgewinne
iiberkompensiert wird. Damit solche
Spielriume aber Uberhaupt erkannt
und genutzt werden kdnnen, ist eine
umfagsende Kostenrechnung beim
Abnehmer erforderlich, die auch
alle mittelbaren Kosten von Quali-
titsmingeln erfafit. Damit dieser
qualitiits- und qualifikationsférdern-
de Weg dann auch tatsfichlich einge-
schlagen werden kann, ist es dariiber
hinaus notwendig, den Zulieferer
iiber die durch Qualitdtsverbesse-
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rung erreichbaren Produktivitits-
potentiale zu informieren und ihn im
Erfolgsfalle an der Nutzung ihrer
Ertrige zu beteiligen. Das bisherige
Ausmaf der Qualifizierungskoopera-
tion spricht allerdings eher dafiir,
daBl das noch nicht umfassend der
Fall ist, trotzdem gibt es einige
Beispicle und Ansatzpunkte 0

In breitem Umfang fiir Zulieferbe-
triebe “gedffnet” wurden spezielle
Kurse eines Automobiltherstellers, bei
denen es um die Vermittlung von
Kenntnissen iiber eine von ihm for-
mulierte und durchgesetzte Quali-
tits(sicherungs)-Richtlinie ging.
Dabei stehen eher die Vermittlung
von Wissen Gber die Qualititsstan-
dards und weniger konkrete Hilfe
bei der Schaffung der Voraussetzun-
gen filir eine verniinftige Umsetzung
der dabei sich ergebenden Qualifika-
ticnsanforderungen im Vordergrund,
Eine adressatenspezifische Ausrich-
tmng gab es bislang nicht (der gleiche
Kurs kommt fiir Leute aus ganz
unterschiedlichen Unternehmen mit
hichst divergierenden Vorkenntnis-
sen zum Einsatz). Je mehr aber
kleinere Zulieferer (insbesondere der
zweiten und dritten Stufe) erreicht
wurden, desto grofler wurden die
Vermittlungsprobleme, so daf} jetzt
iiber eine Art “Vorkurs" fiir diese
Interessenten  nachgedacht  wird.
Viele Lieferanten sehen diese Schu-
lung derzeit eher als Pflichtiibung mit
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beschrinktem praktischen Nutzen
an. Die Veranstaltungen finden in
der ausschlieBlichen Verantwortung
der fir Qualifizierung zustindigen
Abteilung statt. Dagegen gibt es
keine Riickkopplungen aus anderen
Bereiche beim Abnehmer {(wie Ein-
kauf, Qualititssicherung, Lieferan-
tenentwicklung etc.} daritber, ob und
wieweit tatsichlich Qualititsproble-
me reduziert werden. Entsprechend
fehlen auch darauf autbauende
Uberlegungen {iber eine entspre-
chende Umgestaltung der Mafinah-
men.

Einige andere Unternehmen bieten
Zulieferern fallweise die Gelegen-
heit, Mitarbeiter zu primir fiir
eigenes Personal vorgesehenen
Schulungen zu entsenden. In be-
grenztem Umfang kann dabel auch
auf die spezifischen Problemlagen
der “externen" Teilnehmer einge-
gangen werden. Im Vordergrund
stehen - neben den allfilligen Unter-
weisungen zu Qualititsrichtlinien -
Kurse zu CNC, CAD, in Pneumatik
und Hydraulik, iiber SPC, sowie die
Einfiihrung in die Nutzung von Da-
tenverarbeitungsgerdten fiir ver-
schiedene Zwecke (meist PC-Schu-

lungen).

Erheblich weiter wiirde die Realisie-
rung von Ambitionen gehen, die bei
einem groflen Automobilhersteller
diskutiert werden. Qualifizierungs-




maBnahmen fiir Zulieferer sind hier
auch als fiir den Abnehmer lohnende
Aktivitit thematisiers. Man weiB, daB
fir eine erfolgversprechende Ab-
wicklung die intensive Zusammen-
arbeit aller betroffenen Bereiche
beim Hersteller notwendig ist. D.h.
das Angebot von Qualifizierungs-
mafnahmen fiir Zulieferer miife in
ein Gesamtkonzept der Lieferanten-
entwicklung integriert werden, an
dem aufier dem unmittelbar zustindi-
gen Bereich zumindest die Qualitits-
sicherung Kaufteile und die eigentli-
che Weiterbildungsabteilung mitar-
beiten. Das Konzept ist derzeit noch
nicht umfassend umgesetzt. In einem
ersten Schritt wurden aber geeignet
scheinende Veranstaltungen des eige-
nen Weiterbildungsangebots fiir Lie-
feranten gedffnet. In welchem Um-
fang das Angebot angenommen wird,
14t sich derzeit noch nicht absehen.
Ebenso wenig, ob es zu einer (sicher
sinnvollen) Anpassung der MaBnah-
men an die speziellen Bediirfnisse
und Voraussetzungen der Teilnehmer
kommt, bzw. in welcher Weise die
Erfahrungen aus Zulieferbeirieben
umfassend nutzbar gemacht werden.

Ebenfalls sehr weitgehende Unter-
stitzungsleistungen - auch auf dem
Feld der Qualifizierung - erbringt ein
anderes Grofunternehmen - aller-
dings beschrinkt auf eine spezifische
Gruppe. Es handelt sich dabei um
Lieferanten, die vom Abnehmer

selber aufgegebene, aber noch bend-
tigte Fertigungen in "traditionellen”,
nicht know-how-trichtigen, tech-
nisch ausgereizten Bereichen samt
den dazu notwendigen Fertigungs-
anlagen i{ibernommen haben. Die
wechselseitige Bindung hat hier aber
eine Qualitit, die liber das "norma-
le”, hauptsichlich marktvermittelte
Zuliefer/Abnehmerverhiltnis  weit
hinausgeht und insofern weder als
exemplarisch noch als generell er-
strebenswert  angesehen  werden
kann.

Ein anderes Unternehmen sicht die
erste und vorrangige Aufgabe darin,
zundchst die (seine) Qualitiitsphilo-
sophie und die Akzeptanz der Not-
wendigkeit, systematische Qualitits-
sicherung zu betreiben, den Zentral-
figuren bei den Lieferanten zu ver-
mitteln. Gerade bei kieinen Zuliefe-
rern wird bei den obersten Fih-
rungskriiften hier noch ein massives
Defizit gesehen. Erst wenn Quali-
titshewulitsein geweckt ist, so die
Annahme, wird die Notwendigkeit
auch anerkannt, Qualifizierung zu
betreiben. Dann gibt man Hilfe-
stellung, sowohl bei der Konzipie-
rung von Maflnahmen der Lieferan-
ten als auch iiber Teilnahmeméglich-
keit bei eigenen Mafnahmen.

Diese wenigen Beispiele zeigen, dal}

es durchaus Ansatzpunkte fiir eine
Zusammenarbeit zwischen Abneh-
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mer und kleineren Lieferanten bei
Qualifizierungsmaffnahmen  gibt.
Damit eine derartige Kooperation
aber zum gegenseitigen Nutzen
ausgebaut und verbessert werden
kann, wiren eine Reihe von Voraus-
setzungen zu gewihrleisten. Das
bedeutet - wie bereits angedeutet -
zuniichst das Transparentmachen der
Einsparpotentiale. Lingerfristig er-
folgreich wird die Nutzung der Kapa-
zitdten der groflen Abnehmer durch
kleinere Zulieferer aber nur sein
kénnen, wenn es zu einer wirklichen
Kooperation bei der Gestaltung und
Durchfiihrung der Mafinahmen
kommt. D.h. der Abnehmer muf
nicht nur seine technischen Kapaziti-
ten, seine Lehrgangskonzepte und
Unterlagen und seine Lehrkriifte zur
Verfiigung stellen, er muf} vielmehr
auch bereit sein, die MaBnahmen
entsprechend der Bediirfnisse der
neuen Klientel umzugestalten, ggfs.
sie zu erweitern oder zu vercinfa-
chen. Dazu ist die Ermittlung dieser
Anpassungsbedirfe und die Mobili-
sierung von entsprechendem Sach-
verstand erforderlich,?!

Schritte in diese Richtung kénnen
sein: Eine eingehende Evaluierung
bereits laufender Mafinahmen mit be-
sonderem Akzent auf der Befragung
von Teilnehmern aus kleineren Zulie-
ferbetrieben; die Nutzung der Erfah-
rungen von Mitarbeitern aus den
Qualititssicherungs- und Lieferanten-
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bewertungsbereichen der Abnehmer-
betriebe, ebenso wie die Einbezie-
hung der Kenntnisse von Fihrungs-
kriften aus Zulieferbetrieben, die
schon eigene Erfahrungen mit der
Durchfithrung von Qualifizierungs-
malnahmen haben. Einbezogen wer-
den kdnnten in die Konzipierung na-
tiirlich auch Vertreter von Bildungs-
einrichtungen.??  Wichtig  wire
aber nicht zuletzt die Durchfiihrung
von Bestandsaufnahmen zur Qualifi-
kationssituation bei den Zulieferun-
ternehmen. D.h. die Erfassung der
vorhandenen Qualifikationen der Be-
legschaft und die Ermittlung des Po-
tentials an  Qualifikationsbereit-
schaft.

Als besonders attraktiv kdnnte sich
die Zusammenarbeit zwischen Ab-
nehmern und Lieferanten gestalten,
wenn es gelingt, Weiterbildungsver-
biinde von Zulieferunternehmen mit
groBen Abnchmern zusammenzu-
bringen, fiir die ein Grofteil der
Verbundunternchmen zumindest po-
tentielle Lieferanten sind. Hier
lieflen sich dann ndmlich Synergieef-
fekte in der vertikalen mit solchen in
der horizontalen Dimension zusam-
menfassen. 22 Davon sind wir aber
derzeit noch weit entfernt, Ob und
wie sich die Qualifizierungskoopera-
tion zwischen kleineren Lieferanten
und grofien Abnehmern entwickeit,
wird einerseits von den Bemiihungen
der Beteiligten abhingen. Noch




wichtiger ist allerdings, wie sich der
Stellenwert des Fremdleistungsbe-
zugs verindert, der wiederum massiv
von der Nachfragentwicklung auf
den Produktmirkten der Abnehmer
geprigt wird.

6. Fazit

Betriebsiibergreifende Kooperation
bei der Qualifizierung der Beleg-
schaften kleiner Zulieferbetriebe
stellt zweifellos einen sinnvollen und
ausbaufihigen Ansatzpunkt zur Be-
wiltigung neuer Anforderungen dar.
Weiterbildungskooperation wird sich
aber nicht von selbst auf breiter
Front durchsetzen, es bedarf viel-
mehr eines kontinuierlichen Koopera-
tionsmanagements, dessen Aufgabe
neben Organisation und Koordination
auch der Aufbaun und die stindige
"Pflege" der Kommunikationskanile
und die Motivation der beteiligten
Betriebe ist. Hier kommen auf Fach-
verbdnde und Weiterbildungstriger
vollig neue Aufgaben zu.

Titigkeit und Rollenverstindnis der
Weiterbildungstriiger wird sich in
Richtung einer stirkeren Betriebs-
orientierung édndern miissen. Der
Weiterbildungstriger muf} sich zum
Qualifikationsberater der Betriebe

entwickeln, der auch iber Kennt-
nisse betrieblicher Fertigungs- und
Anwendungsprobleme  verfiigt.
Neben Weiterbildungsangeboten, die
er selbst in seiner eigenen Einrich-
tung durchfiihrt, wird er sich ver-
mehrt auf die didaktisch-methodi-
sche Begleitung von Lernphasen, die
im Betrieb stattfinden, einlassen
miissen. Wo die spezialisierten
betrieblichen Qualifizierungsproble-
me das know-how des Triigers
iberschreiten, wird er vermehrt
externe Referenten akquirieren und
zur Schnittstelle zwischen betriebli-
cher Nachfrage und Angebot auf
dem Weiterbildungsmarkt werden
miissen,

Die Fachverbiinde haben sich auf
dem Feld der Weiterbildung anders
als in der Berufsausbildung bisher
eher wenig engagiert. Das ist einer-
seits Ergebnis knapper personeller
Ressourcen und gewachsener histo-
rischer Zustindigkeiten und beruht
anderersetts auf der Tatsache, daf}
sich Weiterbildung nach vorherr-
schendem Verstindnis {iber den
Markt regulieren soll und daher des
Eingriffs der Verbiinde der Sozial-
partner nicht bedarf. Wichtige Funk-
tionen der Fachverbinde bestiinden
darin, Weiterbildungsverbiinde
entweder selbst anzustoBBen oder jhre
Promotoren wirksam zu unterstiit-
zen. Bei bestehenden Verbiinden
miissen Fachverbinde die Weiterbil-
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dungstriger bei der Ermittlung des
branchenspezifischen Weiterbil-
dungsbedarfs und zukiinftiger rele-

vanter fertigungstechnischer Ent-
wicklungen beraten
Weiterbildungskooperation unter

Kleinbetrieben ist prinzipiell in allen
Branchen mdglich. Im Zulieferbe-
reich kommt dariiber hinaus auch die
Zusammenarbeit mit den groflen
Abnehmern in Betracht. Wie ge-
zeigt, sind dafir durchaus Ansatz-
punkte vorhanden, bzw. sie liefen
sich schaffen. Auch hier gilt aber,
daf das Zustandekommen entspre-
chender Initiativen sehr vom Auf-
treten  entsprechender  Promotoren
beim Abnehmer profitieren kdnnte.
D. h. die erste notwendige Voraus-
setzung ist, dal die Tdee, Qualitits-
verbesserungen bei Zulieferproduk-
ten durch Qualifizierungsangebote
fiir Beschiftigte der Lieferanten zu
erreichen, beim Abnehmer themati-
siert wird. Ausgangspunkt kinnten
also die Einkaufsabteilungen bzw,
die Qualititssicherungsbereiche sein,
die sich dann aber - und das ist bis-
lang die Ausnahme - mit Bereichen
wie Lieferantenentwicklung und vor
allem mit den fiir die Weiterbildung
Zustindigen koordinieren miiten.
Fir die Abnehmer wiederum wire
dann eine Zusammenarbeit mit be-
reits bestehenden oder zu diesem
Zweck geschaffenen Weiterbildungs-
verbiinden schon wegen erreichbarer
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Synergieeffekie (jeder hat jeweils
mehrere Hunderte von Lieferanten)
sicher eine erhebliche Erleichterung
gegeniiber bilateralen Kontakten,
Auch dabei kidnnten Fachverbiinde
als Schnittstelle fungieren. Bei Ver-
binden aber auch bei Weiterbil-
dungseinrichtungen gibt es bezogen
auf diese peuen Aufgabenfelder
derzeit aber noch Defizite bei perso-
nellen und sachlichen Ressourcen,
die (iberwunden werden miibten,

Versucht man eine Einschitzung der
erreichbaren Wirkungen von Wei-
terbildungskooperation unter der
Perspektive des Funktionierens des
Gesamtarbeitsmarkts, so 1iBt sich
folgendes festhalten:

- Die laufende und umfassende
Anpassung und Verbesserung
vorhandener Qualifikationen
wiihrend bestehender Arbeits-
verhiltnisse mit Akzent auf
dem Lernort Betrieb ist ange-
sichts der auftretenden neuen
Anforderungen unbedingt not-
wendig und kann weder durch
eing (natiirlich sinnvolle) "Mo-
dernisierung” der Erstausbil-
dungsginge noch durch losge-
16st von der betrieblichen Titig-
keit laufende Qualifizierungs-
aktivititen ersetzt werden.

- Ohne entsprechende Vorkeh-
rungen bzw. Anreize besteht




gerade bei Weiterbildungsakti-
vitdten kleiner Betriebe die
Gefahr, daB un- und angelernte
Arbeitskrifte nicht oder unzu-
linglich erreicht werden, daB
nur unmittelbar anwendungs-
orientierte, auf das "Notwendig-
ste” beschridnkte Qualifikationen
vermitielt werden, dJdal diese
Qualifikationen dariiber hinaus
sehr betriebs- bzw. anlagen-
spezifisch ausfallen und daf
keine betrieblich, vor allem aber
auch betriebsiibergreifend zu
nutzende Zertifikate ausgestelit
werden, 24

Uberbetriebliche Weiterbil-
dungskooperationen kann dem
gegeniiber zunichst dazu betira-
gen, daff Kleinbetriebe iiber-
haupt Qualifizierung ihrer Be-
legschaften betreiben. Dariiber
hinaus bieten Verbiinde wegen
der breiteren Mobilisierung von
Kompetenzen bessere Chancen,
die skizzierten Gefahren 2zu
vermeiden und sind insofern
auch als ein Beitrag zur Ver-
besserung der Funktionsfihig-
keit des Arbeitsmarkts zu wer-
ten. Die Kidrung der Frage, wie
einzelne Mafinahmetypen unter
dieser Perspektive einzuschiitzen
sind, wiirde aber neben einer
genauen Analyse der zu ver-
mittelnden  Qualifikationskom-
ponenten auch die Priifung der

Arbeitsmarktgingigkeit (d.h.
der Angebots- Nachfragerela-
tionen fiir solche Arbeitskrifte
auf dem Arbeitsmarkt} voraus-
setzen.

Wenn es um die Verstirkung von
aus arbeitsmarkt- oder bildungs-
politischer Sicht wiinschbaren Effek-
ten oder um die Verhinderung oder
Abschwiichung von problematischen
Entwicklungen geht, stellt sich auch
die FPrage, ob diese Zielsetzungen
iiber offentliche Forderung ver-
wirklicht werden konnen, bzw.
sollen. Die Gestaltung und Durch-
filhrung der beruflichen Erstausbii-
dung im Rahmen des dualen Sy-
stems ist in der Bundesrepublik eine
Aufgabe, die unter mafgeblicher
Offentlicher Beteiligung erfolgt. Und
zwar sowohl in Form der Normie-
rung von Bildurgsgingen (unter
Einbezichung der Tarifparteien?
als auch in Form erheblicher finan-
zieller Unterstiitzung (z.B. durch die
staatlichen berufsbildenden Schu-
len), Die Weiterbildung dagegen
bieibt weitestgehend den Arbeits-
kriften bzw. den Unternchmen
iiberlassen. Darin, da8 die umfas-
sende Weiterqualifizierung der
Beschiiftigten als existenzielle Frage
fiir die Wettbewerbsfihigkeit der
Volkswirtschaft anzusehen ist, stim-
men alle maBgeblichen gesellschafts-
politischen Gruppen iiberein. Wenn
daher davon auszugehen ist, daff der
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Stellenwert von Weiterbildung im
Verhdltmis zur Erstausbildung weiter
steigt, stellt sich die Frage, ob nicht
auch hier O&ffentliche Beteiligung
sinnvoll wiire. Die gesetzliche Nor-
mierung der Weiterbildung in einer
der Erstaushildung vergleichbaren
Form steht offenbar nicht zur Debat-
fe. Dagegen hat es zur Frage der
Steuerung von Weiterbildung iiber
Offentliche Férderung bereits politi-
sche und wissenschaftliche Diskus-
sionen, aber auch schon Versuche
der praktischen Umsetzung gege-
ben.?® Eindeutig hat sich dabei ge-
zeigt, daf} durch Férderung von Wei-
terbildungsmafBnahmen mit zur "Mo-
dernisierung der Volkswirtschaft”
beigetragen werden kann und arbeits-
marktpolitisch sinnvolle Ergebnissen
zu erreichen sing, u.a.durch:

-  eine angemessencre Beteiligung
sonst benachteiligter Gruppen
(Un- und Angelernte, Frauen,
Auslidnder, Personen mit Ver-
wendungseinschrinkungen);

- inhaltlich besser strukturierte
und zeitlich adiquater gestaltete
Maflnahmen;

- fiir die Teilnehmer akzeptablen
Durchfiihrungsbedingungen
{Entlohnung, zeitliche Beanspru-
chung usw.);

96 MITTEILUNGEN 2

- bessere Chancen zur Errei-
chung arbeitsmarktgingiger,
mdéglichst zertifizierter Qualifi-
kationen;

- Anreize zur innerbetrieblichen
Bewiltigung des Qualifizie-
rungsproblems, statt Ldsung
iiber Austausch von Arbeits-
kriften iiber den Arbeitsmarkt,

Auch die Frderung von Weiterbil-
dungskooperation unter Kleinbetrie-
ben und zwischen Kieinbetrieben
und ihren grofien Abnehmern kdnnte
dazu beitragen, solche wiinschens-
werten Effekte zu erreichen, da -
wie gezeigt wurde - kaum erwartet
werden kann, daf sie sich o¢hne
zusitzliche externe Anstéfe auf
breiter Front durchsetzt. Mogliche
Adressaten  fiir eine Forderung
wiren Fachverbinde, Weiterbil-
dungstriger, aber auch bestehende,
wenn auch fiir andere Zwecke von
Kleinbetrieben selbstorganisierte
Zusammenschliisse.?’  Vorstellbar
wire es, von solchen Einrichtungen
(mit-)getragene, entsprechend auszu-
stattende Modellversuche zur be-
iriebstibergreifenden Weiterbil-
dungskooperation einzurichten, Der
Erfolg derartiger Mafinahmen hiingt
aber bei weitem nicht nur vom
Umfang der Férderung, sondern vor
allem auch von einer prizisen Steue-
rung und genauem Monitoring und
vor allem von einer umfassenden




Einbeziehung aller Beteiligten bei der
Gestaltung der MaBnahmen ab.28

Yon entscheidender Bedeutung ist

dariiber hinaus eine entsprechende
"Offentlichkeitsarbeit”, die die iiber
Qualifizierungskooperation erreich-
baren Vorteile auch iiber den Kreis
der zunichst Beteiligten hinaus be-
kannt macht. Wenn eine realistische
Chance besteht, so moglichst bald
einen sich selbst tragenden ProzeB in
Gang zu bringen, 48t sich eine
zeitlich begrenzte {ffentliche Forde-
rung betrieblicher Qualifizierungs-
mafnzhmen mit bildungspolitischen
und arbeitsmarktpolitischen Uber-
legungen durchaus rechtfertigen.
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Miiller, K. Zwischenbetriebliche Zu- Sengenberger, W./Mendivs H.G.

sammenarbeit steigert die Lei- Qualifizierung im Betricb und
stungsfihigkeit. Management- Arbeitsmarktentwicklung.  Aus
Zeitschrift Nr. 5, Ziirich 1987. Politik und Zeitgeschichte, Beila-
Sass, J./Sengenberger, W./Weltz, F. ge zur Wochenzeitung: Das
Weiterbildung und betriebliche Parlament, 1984,
Arbeitskriftepolitik, Frankfurt/
Kéln 1974,
Anmerkungen

1  Basis ist ein von den Autoren 1989 fiir das Bundesministerium fiir Bildung
und Wissenschaft durchgefiihrtes Forschungsvorhaben (Neue Anforderungen an
Zulieferbetriebe im GroB-Kleinbetriebsverbund - eine Herausforderung fir die
Qualifizierungspolitik), in dessen Verlauf Expertengespriiche in Zulieferbetrieben
aus mehreren kleinbetrieblich strukturierten Zulieferbranchen (EBM-Waren-Her-
stellung, Kunststoffverarbeitung und Werkzeug- und Formenbau), in grofien
Abnehmerbetricben (aus der Automobil-, der Elektroindustrie und dem Maschi-
nenbau) sowie bei Weiterbildungseinrichtungen und Verbinden gefithrt wurden.
Der Ergebnisbericht erscheint unter dem gleichen Titel im Sommer 1990,

2 Vgl. Bundesinstitut fiir Bernfsbildung/Institut fiir Arbeitsmarkt- wnd Berufs-
forschung (Hrsg), 1987.

3  Offensichtlich beschaftigen Klein- und Mittelbetriebe in weit hoherem Mabe
als bisher angenommen auch an- und ungelernte Arbeitskrafte, vgl. Paulsen, B.
1987,

4  Im Beratungsangebot der Kammern und privaten Unternehmensberatungen
gonunieren Finanzierungsfragen, betriebswirtschaftliche und fertigungstechnische
ragen.

5 Vgl Halder, K. u.a., 1988, 8. 33ff.

6  Anbieter von Weiterbildungsmafinahmen sind in der Bundesrepublik neben
den Betrieben die Kammern (Industrie- und Handelskammern, Handwerkskam-
mem), Arbeitgeberverbinde und Gewerkschaften, staatliche Institutionen und
kommerzielle Weiterbildungsunternehmen.
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7  Angesichts der besonderen Art der mit den neuen Technologlen verbundenen
Qualifikationsanforderungen (Schliisselqualifikationen) geht man ohnehin davon
aus, dafl am Arbeitsplatz stattfindende Lernprozesse und damit der Lemort Betrieb
in Zukunft wichti ger werden.

8  Nach einer Umfrage haben 6% der Handwerksbetriebe und 23% der Indu-
striebetriebe bereits Ausbildungsverbiinde praktiziert bzw. interessicren sich dafiir,
vgl. Meyer K. u.a., 1989,

9  Es zeigt sich immer wieder, dal} der Erfahrungsanstausch mit anderen Betrie-
ben, die bereits positive Erfahrungen mit bestimmten Gegenstandsbereichen (z.B.
Einfilhrung von Datenverarbeitung oder Umstellung auf flexiblere Arbeitszeiten
ebenso wie Durchfiihrung von QualifizienmgsmaBnahmen) gemacht haben, gerade
bei Kleinbetrieben oft mehr bewirkt, als z.B. die pure zutreffende Analyse des
Problems durch Beratungseinrichtungen. Entsprechende Beispiele gibt es durchaus.
Z.B. wurden bereits vor einem Jaﬁrzehnt im Rahmen eines Forderprogramms
entstandene durchaus exemplarische kleinbetriebliche Qualifizierungsmafnahmen
analysiert. Thre systematische Weiterverfolgung und Entwicklung hat aber nie
stattgefunden (Vgi. Mendius u.a. 1983).

10 Vgl Miiller, K., 1987, 8. 219,

11 8o zeigen auch die Erfahrungen mit Erstausbildungsverbiinden, daff beim
Entstehen nahezu aller praktizierter Verbiinde das Engagement eines individuellen
Promotors eine zentrale Rolle gespielt hat. Vgl. Meyer, K., n.a. 1989,

12 Das gilt z.B. fiir bestimmte Basisqualifikationen etwa im Bereich von CNC,
CAD, SPC usw,

13 Hier wird vereinfachend von "den Zulieferunternehmen" gesprochen. Es liegt
auf der Hand, da# sich die Situation sehr unterschiedlich darstellt, je nach geliefer-
tem Zuheferprodukt (z.B. relativ geringwertiges Serienteil oder hochkomplexes
Werkzeug) und der Stellung auf dem entsprechenden Produktmarkt, aber auch in
Abhingigkeit vom Umsatzanteil, der mit dem jeweiligen Abnehmer bestritten wird
und vieler Faktoren mehr. Auf die darauf bezogen miglichen und sinnvollen
Differenzierungen mufl aber im Rahmen dieses Beitrags aus Platzgriinden weitge-
hend verzichtet werden, die Aussagen beziehen sich aber schwerpunktmafig auf
Lieferanten von Serienteilen.

14 Mogliche Bedenken richten sich u.a. darauf, dal Abnehmer kaum in der
Lage sind, fiir die spezifischen Problem der Lieferanten angemessene Qualifizie-
rungslosungen anzubieten, dafl befiirchtet wird, daB die Mafilnahmen genutzt
werden, um durch eine spezielle Ausrichtung die Abhiingigkeit vom Abnehmer zu
erhithen, dafl die Gefahr gesehen wird, daﬁ Teilnehmern lieferantenspezifisches
know-how entlockt oder sogar Asbeitskrifte abgeworben werden. SchlieBlich
herrscht bei einigen Lieferanten auch der Eindruck vor, daf} die einfachere Lésung
darin bestehen wiirde, dafl der Abnehmer unsinpig iiberhOhte Anforderungen
zuriickschrauben und so das vermeintliche Qualifikationsproblem aus der Welt
schaffen wiirde.

15 Auch auf Abnehmerseite gibt es selbstverstindlich massive Unterschiede
beziiglich des Kooperationsinteresses je nach Typ des Zulieferbetriebs bzw. der
bezogenen Produkte. Weiter ist hier wichtig, ob es sich um Teile handelt, die man
aktuell oder potenticll auch selbst fertigt bzw. bei denen mindestens der entspre-
chende fertigungstechnische know-how verfiigbar ist, ob es viele, wenige oder gar
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Editorial

Das erste Heft seiner "Mitteilungen”,
mit dem sich der Sonderforschungbe-
reich 333 im Winter 1989/90 erst-
mals an einen breiteren Kreis von
Interessenten aus Wissenschaft und
gesellschaftlicher Praxis wandte,
fand ein unerwartet grofes Echo. Die
350 Exemplaren - eine Auflage, die
urspriinglich manchen Mitgliedern
des SEB ganz unangemessen hoch
erschien - sind prakiisch vergriffen,
nicht zuletzt, weil nach dem gezielten
Versand noch eine grofere Zahl von
Anfragen und Bitten um Zusendun-
gen einging. Einer der Aufsitze
wird, geringfiigig berarbeitet, in
diesem Sommer in einer relativ weit
verbreiteten Zeitschrift nachge-
druckt. Einige Teilprojekte konnten
dank der Mitteilungen wichtige neue
Kontakte kniipfen.

Von diesem zweiten Heft werden
deshalb 500 Stick hergestellt, womit
freilich die QObergrenze dessen er-
reicht ist, was der SFB an Mitteln
hierfiir einsetzen kann; setzt sich die
Entwicklung unverindert fort, so
wird der SFB dariiber nachdenken
miissen, wie er die Zahl der ver-
schickten Exemplare begrenzt, ohne
wichtige Lesergruppen (wie z.B.
Studierende, die in ihren Diplom-
arbeiten oder Dissertationen einschli-

gige Themen bearbeitent) von vor-
neherein auszuschlieBen oder (z.B.
durch Erhebung eines Unkostenbei-
trages) unvertretbaren zusitzlichen
Verwaltungs- und Abrechnungsauf-
wand in der Geschiftsstelle zu er-
zeugen.

Auch diesmal enthilt das Heft "pre-
prints” aus vier Teilprojekten, das
heiBt Arbeiten, die zur baldigen
Verdffentlichung bestimmt sind. Bei
drei der Beitrige stehen Ort und
Zeitpunkt der Publikation bereits
fest: Der Aufsatz von K. Jurczyk u.
W. Kudera wird im IHS-Journal,
Wien erscheinen, die beiden Auf-
sdtze von D. Sauer und H.G. Men-
dius in einem englisch-sprachigen
Sammelband "Work and Technolo-
gie in Western Germany”, der im
nichsten Winter in New York ver-
dffentlicht werden wird.

Der SFB hofft, in Zukunft alle 9
Teilprojekte regelmigig, also durch-
schnittlich in jedem dritten Heft, mit
einem gewichtigen Beitrag zu Wort
kommen zu lassen,

Burkart Lutz
Sprecher des SFB 333
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keine einigermalen gleichwertige alternative Lieferanten gibt, fiir wie innovations-
fihig der Lieferant gehalten wird usw.

16 Zu beriicksichtigen ist dabei wiederum, daft sich sicher mur ein sehr begrenz-
ter Teil der ausgelagerten Produktion fiir ein Zuriickholen eignet: Zum einen
miissen die entsprechenden Fertigungseinrichtungen verfiigbar sein, vor allem aber
miissen die erforderlichen produktionstechnischen Kenntnisse bei der eigenen
Belegschaft vorhanden sein, was umso mehr ein Problem wird, je linger die
Auslagerung schon rurlickliegt. Auf der anderen Seite machen die groBen Unter-
nehmen mit der Auslagerung aber nicht nur positive Erfahrungen, und vor allem
unterscheidet sich die Beurteilung des Erfolges der Verringerung der Fertigungs-
tiefe zwischen den Unternehmensbereichen offensichilich oft auch erheblich. Vﬁas
dem Einkauf - dessen Bedeutung mit sinkender Fertigungstiefe steigt (und umge-
kehrt) - als Erfolg gilt, kann von den Produktionsbereichen, aber auch von For-
schung und Entwicklung ganz anders bewertet werden. D.h. ein Betriebsrat, der
auf Erhéhung der Eigenfertigung dringt, findet hier u.U. wichtige Verbiindete.

17 Hinzu kommt, dall viele Zulieferer die Mitarbeiter dieser Untemehmens-
bereiche ithrer Abnehmer primir als diejenigen wahrehmen, die bei ihnen die oft
sehr unbeliebten "Audits” durchfiihren, die sie wegen wirkiicher oder vermeintli-
cher Mingel riigen, die ihnen mehr oder weniger unverbliimt Auflagen machen,
sie als A-, B- C- oder D-Lieferant klassieren usw. Alles Funktionen, die es nicht
unbedingt erleichtern, in den Beauftragten des Abnehmers primér eine Vertrauen-
sperson zu sehen, mit der man Probleme offen errtern und kooperative Lisungs-
apsiitze entwickeln kann.

18 Allerdings sind die Voraussetzungen fiir die Losung iiber Qualifizierungs-
mafinahmen hier viel ]%i'msti ger, die geschilderten Schwierigkeiten kleiner Zuliefer-
unternehmen spielen kaum eine Rolle.

19 Die Weiterbildungsbereiche der Abnehmer haben zusétzlich noch ein durch-
aus spezifisches, mdglicherweise aber sehr vitales Interesse: Weiterbildungskoope-
ration mit Zulieferern kann dazu beitragen, ihren unternehmensinternen Stellen-
wert zu erhGhen. Zum einen in einer eher "qualitativen” Dimension, dann nim-
lich, wenn sie glaubhaft machen kénnen, zumindest mittelbar dazu beigetragen zu
haben, die Qualitit des Endprodukis (ein Fixpunkt jeder modernen Unternehmens-
philosophie) zu steigern, zum anderen aber (und sehr viel profaner), soweit
Qualifizierungskooperation mit Lieferanten dazu dient, vorhandene (sonst u.U. von
Abbau bedrohte) Kapazititen besser auszulasten bzw. zusitzliche zu installieren.

20 Es liegt auf der Hand, daf} sich einerseits (selbst bei weitgehender Adaption
an die Bedirfnisse der Lieferanten) nur ein Teil der von den Abnehmern durch-
gefiihrten MaBnahmen fiir Zulieferbetriebe eignet und daff umgekehrt fiir erhebli-
che Teile des Qualifizierungsbedarfs der Lieferanten die Abnebmer als Anbieter
kaum in Betracht kommen. In vielen Fillen kdnnte aber schon das Zurverfiigungs-
tellen der Lehrmittel und Lemorte eine wichtige Hilfe fiir das Zustandekommen
von von Lieferanten bzw. Weiterbildungstrigern durchzufiihrenden Mafnahmen
sein.

21 Dazu gehort selbstverstindlich zu allererst, dafl die beteiligten Bereiche beim
Abnehmer Erfahrungen austauschen und kooperieren. Wie angedeutet, beginnt sich
Lieferantenentwicklung als eigenstindige Funktion erst durchzusetzen, [.d.R.
bestehen keine Kontakte zwischen Weiterbildungsabteilungen beim Abnehmer und
Lieferanten. Auch, daB sich Qualititssicherung, Lieferantenentwicklung und
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Weiterbildung an einen Tisch setzen, ist keineswegs selbstverstiindlich. Gemeinsa-
me Gespriche dieser Bereiche mit Lieferanten fehlen vollkommen. Dal daraus
durchaus Ansatzpunkte fiir Weilerbildungskooperation entstehen konnte, macht ein
im Zuge des Projekts von uns durchgeflihrter Workshop deutlich, bei dem es
gelang, eine Reihe von Vertretern der genannten Bereiche aus einigen groflen
Abnehmerunternehmen, Fiihrungskrifte kleinerer Zulieferer, Verbandsvertreter,
Vertreter von Bildungstrigern und Wissenschaftler zusammenzufiihren.

22 Hier ist eine mdgliche Interessenkolfision aber nicht zu iibersehen: Bildungs-
einrichtungen haben natiirlich zuerst und vorrangig ein Interesse daran, Mabnah-
men (gegen Bezahlung) selbst durchzufiihren, als dazu beizutragen, es anderen zu
erleichtern, Qualifizierung selbst zu betreiben.

23 Das wire sicherlich besonders naheliegend, wenn alle beteiligten Unter-
nehimen Zulieferer des am Qualifizierungsverbund beteiligten Grofluntemehmens
wiren. Es gab aber bei unseren Gesprichen verschiedentlich auch die Bereitschaft,
Qualifizierungsangebote iiber den Bereich der Unternehmen, mit denen Geschifts-
bezichungen bestehen, hinaus, auf potentielle Lieferanten auszudehnen.

24 Dabei ist darauf hinzuweisen, dal eine Arbeitskraft mit einer fundierten breit
angelegten berufsfachlichen Qualifikation - im Unterschied etwa zu einer angelern-
ten - durchaus iiber Voraussetzungen verfiigt, um auch sehr enge praxisorientierte
bzw. betriebsspezifische Zusatzqualifikationen in einer Weise aufzunehmen, die
ihre Nutzung iiber den Bereich hinaus méglich macht, in dem sie erworben wurde,
D.h. eine berufsfachliche Ausgangsqualifikation bietet giinstige Chancen, betriebs-
spezifische Elemente produktiv zu integrieren, eine Basis, die selbst Un- und
Angelernten mit langjdhriger (betriebsspezifischer) Berufserfahrung nicht zur
Verfiigung steht.

25 Die Rolle der Arbeitnehmervertretung bei der betriebliche Weiterbildung wird
hier nicht thematisiert. Zwar wird die Frage, ob "Weiterbildung ein Aktionsfeld
fiir den Betriebsrat” ist (vgl. Maase u.a. 1975), mindestens seit 15 Jahren gestellt.
Von Seiten der Gewerkschaften wird dies nachhaltig bejaht, neuerdings gibt es
auch Tarifvertrige mit entsprechenden Bestimmungen, weitere werden angestrebt.
Nach wie vor gilt aber auch, dall Weiterbildung in den Kleinbetrieben, in denen
es fiberhaupt einen Betriebsrat gibt, fiir diesen i.d.R. nach wie vor - und auch hier
wieder im Unterschied zur Erstausbildung - kein vorrangiger Aufgabenbereich ist.

Gleichwohl sind zukunftstrichtige Weiterbildungskonzepte nachhaltig auf die
Unterstiitzung durch die Arbeitnehmerseite und die Kooperation der betrieblichen
Interessenveriretungen angewiesen. Einige Uberlegungen hierzu finden sich im
Ergebnisbericht der Ex]{V ise und in einem Beitrag der Autoren in dem Sammel-
band: Mendius, H.G endeling-Schrider, U. (Hrsg.): Zulieferer im Netz, der
im Herbst 1990 erscheint.

26  Als exemplarisch hierfiir kann der Schwerpunkt "Qualifizierung” des arbeits-
marktpolitischen Sonderprogramms von 1979 angesshen werden. Von cinigen
seiner Initiatoren war es auch als Versuchsballon in Richtung auf die FGrderung
und Regulieming von Weiterbildung im Rahmen des Arbeitsfirderungsgesetzes
(AFG) gedacht. Nicht zuletzt deshalb stand es im Zentrum massiver politischer
Auseinandersetzungen, wurde gleichzeitig aber auch verhiltnismiiflig intensiv
wissenschaftlich begleitet und evaluiert. Dabei gab es - teilweise massive - Kritik
an den Modalititen des Programms, an erheblichen Defiziten der Steuerung u.a.

mit der Folge starker Mitnahmeeffektc. Insgesamt aber wurde die Forderung
betrieblicher Qualifizierung durchgiingig als ein sinnvolles, weiter zu verfeinerndes
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und gezielt einzusetzendes Instrument der Arbeitsmarkt- und Qualifizierungspolitik
Klassifiziert (vgl. u.a. Mendius u.a. 1983, Bosch u.a. 1983, Sauter 1982, Scharpf
u.a. 1982). Mit dem Regierungswechsel von 1982 kamen dann u.a. Kritiker der
politischen Komponenten des Sonderprogramms in die entsprechenden Funktionen,
eine systematische Nutzung der vorgelegten Ergebnjsse scheint es danach nicht
mehr gegeben zu haben, ebensowenig eine weitere Uberpriifung der mitielfristig
damit erreichten Wirkungen.

27 Zu denken wire z.B. an die Zulieferarbeitskreise, die - ausgehend von
Baden-Wiiritemberg - in einigen Bundeslindern bereits bestehen. Dort schlieflen
sich mittelstindische Unternehmen aus verschiedenen Zulieferbranchen zusammen,
primir um bei der Auftragsbeschaffung, im Einkauf, bei der Auftragsentwicklung
und beim Verkauf zusammenzuarbeiten.

28 D.h. neben den befeiligten Zuliefer- und Abnehmerbetrieben, Fachverbiinden
und Bildungstrdgern wiren auch die betrieblichen und {iberbetrieblichen Arbeitneh-
mervertretungen einzubezichen.

102 MITTEILUNGEN 2




4 MITTEILUNGEN 2




Hans Gerhard Mendius, Stefanie Weimer

Kleinere Zulieferunternehmen

im Um-

bruch - Bewaéltigung neuer Anforderun-
gen durch Weiterbildungskooperation

1. Problemstellung

Angesichts sich wandelnder Marktan-
forderungen wird zwischenbetriebli-

che Kooperation insbesondere fiir

Kleinbetriebe ein immer wichtigeres
Instrument, um sich auf angestamm-
ten Mirkten zu behaupten. Uber
Verbreitung, konkrete Formen und
strukturelle Voraussetzungen funk-
tionierender Kooperation zwischen
kleineren Betrieben liegen noch sehr
wenige empirische Erkenntnisse vor,
auch fehlt es weitgehend an theoreti-
schen Konzepten. Im  folgenden
sollen am Beispiel einer speziellen
Gruppe von Kleinbetriehen - kieine-
ren und mittleren Zulieferbetrichen -
und am Beispiel einer speziellen
betrieblichen Aufgabe - Weiterbil-
dung der Beschiftigten - Realisie-

rungschancen zwischenbetrieblicher
Kooperation untersucht und nach
moglichen Folgen fiir die Arbeits-
markigangigkeit der Qualifikationen
der Beteiligten gefragt werden. !

Kleinbetriebliche Zulieferer sehen
sich gegenwirtig besonders starkem
externen Anpassungsdruck ausge-
setzt. Neue Anforderungen der
zumeist groflen Abnehmer wie die
nach groflerer Lieferflexibilitit,
Ubernahme von Qualititssicherungs-
aufgaben, Integration in das EDV--
Netz der Abnehmer, Lieferung
vormontierter Baugruppen und
Finbringung eigener Entwicklungs-
leistungen zwingen diese Betriebe
zur technischen Modernisierung des
Fertigungsprozesses und zur Neu-
ordnung der gesamten Organisation
der betrieblichen Abiidufe. Dabei
entstehen nicht zuletzt tiefgreifende
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Verdnderungen bei den bendtigten
Qualifikationen.

Arbeitskrifte mit den entsprechenden
modernen Qualifikationen sind ge-
nerell knapp und gerade fiir Klein-
betriebe schwer zu gewinnen, zumal
GroBunternehmen i.d.R. Beschifti-
gungskonditionen bieten kbnnen, die
zumindest auf den ersten Blick er-
heblich attraktiver ausschen. Als
Alternative bietet sich die Weiterqua-
lifizierung der vorhandenen Beleg-
schaft an. Gerade kleinere Betriebe
verfiigen aber meist iiber relativ
wenig Erfahrungen, sowohl, was die
eigenstindige Durchfilhrung von
Weiterbildungsmafinahmen als auch,
was die Nutzung externer Weitarbil-
dungsangebote angeht.? Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, ob
kooperative Vorgehensweisen einen
Beitrag zur Losung der Anpassungs-
prableme leisten kinnen,

- und zwar einmal in Form zwi-
schenbetrieblicher Weiterbil-
dungskooperation verschiedener
Zulieferbetriebe untereinander,

- zyum anderen in Form der Unter-
stiitzung kleiner Zulieferbetriebe
durch ihre grofbetrieblichen
Abnehmer bei der Losung von
Qualifizierungsproblemen.
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2. NeueQuaiifikationsanfor-
derungen in kieinen Zuliefer-
betrieben

Die verinderten Abnehmeranforde-
rungen betreffen sehr verschiedene
betriebliche Ebenen und unterschied-
liche Arbeitskriiftegruppen. Zentral
sind neue Qualifikationsanforderun-
gen, die aus der Einfithrung formali-
sierter und dokumentierter Qualitits-
sicherungsverfahren zur Anhebung
der Produktqualitiit entstehen. Je
nach Artder Produkte und des Ferti-
gungsprozesses sind  Kenntnisse
meDltechnischer Verfahren, statisti-
scher Auswertungsverfahren, der
Bedienung EDV-gesteuerter Priif-
anlagen, der Erstellung von Priif-
planen etc. gefragt. Entscheidend
fiir den betrieblichen Weiterbil-
dungsbedarf ist einerseits die vor-
handene Qualifikationsstruktur (eine
stark von Angelernten dominierte,
poiarisierte Fertigung oder Vorherr-
schen qualifizierter Facharbeit} zum
anderen, wie die Zuordnung der
neuen Anforderungen zu den beste-
henden Titigkeiten und Positionen
erfolgt: ob Qualititssicherungsauf-
gaben zu einer eigenstindigen zen-
tralisierten Funktion werden, oder
ob Aufgaben der Qualititskontrolle
und -dokumentation in die Tatigkei-




ten in der Fertigung integriert wer-
den.

Nach unseren Erfahrungen tendieren
auch kleine Zulieferbetriebe zu eher
zentralistischen Lisungen: es werden
neue Abteilungen fiir Qualititssiche-
rung aufgebaut, besetzt mit Fach-
kriften, die durch entsprechende
Kurse mit den erforderlichen Zusatz-
qualifikationen ausgestattet werden.
Wo es bereits Qualititsicherungs-
abteilungen gab, ist allerdings eine
Tendenz zur Reintegration dieser
Funkticnen in die Fertigung zu be-
obachten. So haben einige Betriebe
die Erfahrung gemacht, daff mit Zen-
tralisierung der Qualititsfunktionen
das QualititsbewuBtsein in der Fer-
tigung abnahm, da die Arbeitskrifte
sich nicht mehr fiir die Qualitit ver-
antwortlich fithlten, sondern dies als
alleinige Aufgabe der dafiir geschaf-
fenen Abteilung ansahen.

Sofern die Fertigung auf Facharbeit
beruht, ist die Integration der Quali-
titssicherung ein geringeres Pro-
blem: Sorgfalt und Bearbeitungs-
genauigkeit sind Bestandteil der
Facharbeiterqualifikation, die Ver-
mittlung von Kenntnissen iber Priif-
methoden kamn darauf aufbauen.
Neuer Qualifizierungsbedarf entsteht
vor allem dort, wo anspruchsvollere
Aufgaben der Qualititskontrolle in
Angelerntentitigkeiten z.B. der
Maschinenbedienung integriert wer-

den sollen (z.B. MaBhaltigkeitsprii-
fungen an Werkstiicken mit kom-
plizierter Geometrie).

Auch bei reinen Fertigungsaufgaben
kénnen in Folge héherer Qualitits-
anspriiche neue Qualiftkationsanfor-
derungen entstehen. Gerade in Ferti-
gungsprozessen mit stark repetitiven
Teilarbeiten und hohem Angelern-
tenanteil, z. B, in Schmieden, bei der
Kunststoffverarbeitung oder in der
Drehteile.her:stellung3 » fihren Quali-
fikations- und Motivationsprobleme
oft zu erheblichen Qualititsmingeln,
die kostentrachtige Kontrollen und
Nachbesserungen nach sich ziehen.
Hier kinnte eine Anreicherung der
Angelerntentitigkeiten, auch unter
Kostengesichtspunkten sinnvoll
werden. Gegenwirtig stofien solche
Konzepte noch auf Akzeptanzbarrie-
ren bei den Verantwortlichen in
Kleinbetrieben. lhre Durchsetzung
wird weiter dadurch erschwert, dal3
fiir Klein- und Mittelbetriebe kaum
Beratung in Fragen arbeitsorganisa-
torischer Gestaltung angeboten
wird.4

Qualifizierungsbedarf tritt in den un-
tersuchten Kleinbetrieben weiterhin
in Folge des zunehmenden Einsatzes
programmgesteuerter Arbeitsmittel
und ihrer Vernetzung auf, der z.B,
bei Kleinbetrieben aus dem Hand-
werk, die als Zulieferer titig sind,
tiberdurchschnittlich vorangeschrit-
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ten ist> Die Qualifizierungserfor-
dernisse beim Einsatz CNC-gesteuer-
ter Maschinen hingen nicht zuletzt
vor der Organisation der Techniknut-
zung und des Personaleinsatzes ab.
Beim sog. dezentralen Eingsatz CNC-
gesteuerter Maschinen iibernehmen
die Arbeitskrifte in der Fertigung
selbst die Aufgaben der Bearbei-
tungsplanung und Programmierung
und evtl. die kurzfristige Stérungsbe-
seitigung. Das Fertigungspersonal
benttigt Kenntnisse der Funktions-
weise der CNC-Technik, Program-
mierkenntnisse sowie Schliisselquali-
fikationen wie z.B. die Fahigkeit zu
planerischem, systematischem, ab-
straktem Denken. Beim zentralen
Einsatzkonzept wird die Program-
mierung und StSrungsbeseitigung da-
gegen durch die Arbeitsvorbereitung
und Instandhaltung erledigt, die
Tatigkeiten in der Fertigung reduzie-
ren sich auf die Maschinenbedienung
und -tberwachung. Ob bei solchen
Konzepten neue Qualifikationsanfor-
derungen fiir die Arbeitskrifte in der
Fertigung entstehen, hingt davon ab,
in welchem Umfang ihnen Funktio-
nen der anpassenden Feinsteuerung
und Programmoptimierung {iber-
lassen bleiben.

Obwohl ein dezentrales Nutzungs-
konzept als besonders geeignet fiir
kleinbetriebliche Qualititsproduktion
gilt, war in einigen kicinen Zulie-
ferbetrieben festzustellen, daB - nach
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einer Anfangsphase mit Werkstatt-
programmierung - mit zunehmender
Zahl der eingesetzten CNC-Maschi-
nen, spitestens aber mit Einfithrung
von CAD - die Programmierfunktio-
nen aus der Werkstatt in eine zen-
trale Arbeitsvorbereitung bzw. in
das Konstruktionsbiiro abwanderten.

Neue Qualifikationsanforderungen
entstehen in kleinen Zulieferbetrie-
ben auch mit der Einfithrung rech-
nergestiitzterKonstruktionsverfahren
(CAD), die auch schon in kleinen
Betrieben anzutreffen sind, wenn
deren Zulieferteile erhebliche Antei-
le eigener Xonstruktionsleistung
voraussetzen { z.B. im Werkzeug-
und Formenbau fiir die Metall- und
Kunststoffverarbeitung). Die neuen
Technologien, vor allem 3D-CAD
und CAD/CAM-Verkniipfungen,
konfrontieren diese Kleinbetriebe
mit einem Qualifizierungsaufwand,
der in seiner Breite und inhaltlichen
Struktur neuartig ist und erhebliche
personalpolitische  Folgeprobleme
zeitigt: ldngere, sehr teure, theoreti-
sche Grundlagenschulungen miissen,
soll das System optimal genutzt
werden, durch Iangdauernde Ein-
arbeitungs- und Trainingsphasen im
Betrieb erginzt werden. Der Weiter-
bildungsbedarf betrifft Konstrukteu-
re und jene hochqualifizierten Fach-
arbeiter, die in die Arbeitsvorberei-
tung gehen und dort die Schnittstelle




zwischen Konstruktion und Fertigung
bilden. Der Betriecb muf} also drin-
gend gebrauchte Fachkrifte und
Spezialisten mit zentralen Funktionen
iiber eine erhebliche Zeitdauer frei-
stellen. Da in diesem Bereich un-
abhiingige Weiterbildungsangebote
fehlen, entsteht zudem eine Abhin-
gigkeit vom sehr spezifischen Schu-
lungsangebot der Hersteller, Die
neuen Qualifikationsanforderungen
haben auflerdem stark betriebsspezi-
fischen Charakter. Da CAD/CAM--
Lésungen i.d.R. als mafgeschneider-
te, fiir den jeweiligen spezifischen
Bedarf abgewandelte Systeme reali-
siert werden, ergeben sich auch
entsprechend spezifische Qualifika-
tionsanforderungen. Gerade in der
Implementationsphase sclcher Tech-
nologien erfordert die Anpassung der
Programme eine genaue Kenntnis der
betrieblichen Abldufe und konstrukti-
ven Problemstellungen. Schon des-
halb sind einer Ldsung des Quali-
fizierungsproblems iiber externe
Neurekrutierung Grenzen gesetzt,

Insgesamt weist der Qualifizierungs-
bedarf kleiner Zulieferbeiriebe zwar
Parallelen zu vergleichbaren Kleinbe-
trichen auf, der Druck und das Tem-
po, mit dem die notwendigen Moder-
nisierungsmalinahmen umgesetzt und
damit die entstehenden Qualifika-
tionsprobleme geldst werden missen,
ist aber sehr viel hiher.

3. Praxis der Qualifikations-
anpassung in Kleinbetrieben

Bei der Bewiltigung der neuen
Qualifikationsanforderungen zeigten
sich die auch aus anderen Unter-
suchungen bekannten Muster klein-
betrieblichen Weiterbildungsverhal-
tens:

-  Eine personelie Begrenzung der
QualifizierungsmaBnahmen auf
das unbedingt Notwendige und
i.d.R. auf einige gut vorqualifi-
zierte, weiterbildungsbereite,
meist jiingere Arbeitskrifte.
Nicht selten setzen aufierdem
Kleinbetriebe erfolgreich dar-
auf, dafi "interessierte™ Arbeiis-
krifte versuchen, sich die
neuen Qualifikationen durch
individuelle, in der Freizeit und
auf eigene Kosten durchgefiihr-
te  Weiterbildungsaktivititen
anzueignen,

- Die Dominanz kurzfristiger, am
Arbeitsplatz stattfindender, echer
unsystematischer Einweisungs-
prozesse. Die Einarbeitung der
tibrigen betroffenen Arbeits-
kriften wird dabei i.d.R. von
denjenigen iibernommen, die
vorher eine Mafinahme besucht
haben. Insofern kommt dieser
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