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Vorwort

Dieser Text geht auf eine Arbeitstagung zurtick, die wir im Juni 1988 im
ISF Miinchen zum Thema: "Entwicklungen und Probleme in der Zulie-
ferindustrie - sozialwissenschaftliche Perspektiven" veranstaltet haben.

Die Vorbereitung dieser Tagung und die Herausgabe des Buches erfolgten
im Rahmen unserer Arbeiten zu neuen Rationalisierungsstrategien, die
wir - mit unterschiedlichen Fragestellungen - im Sonderforschungsbereich
333 der Universitdt Miinchen (Teilprojekt B 3 und Teilprojekt B 5) und im
Forschungsverbund "Sozialwissenschaftliche Technikforschung" des Bun-
desministeriums fiir Forschung und Technologie durchfithren.

Absicht war es, in einem kleinen Kreis von Sozialwissenschaftlern (Natio-
nalékonomen, Soziologen, Politologen) Rationalisierungsstrategien zu dis-
kutieren, die sich auf die zwischenbetriebliche, unternehmensiibergrei-
fende Arbeitsteilung richten; Bezugspunkt waren Forschungsarbeiten und
-ergebnisse der Teilnehmer. Es ging uns nicht um deren systematische
Aufbereitung oder gar Zusammenfiihrung, sondern darum, einen gemein-
samen Diskussionsprozel zu den Voraussetzungen und Folgen systemi-
scher Rationalisierung in Gang zu bringen.

Die Beitrige stellen Befunde und Interpretationen zu Sachbereichen dar,
die in der bislang vornehmlich betriebs- und ingenieurwissenschaftlich ge-
prigten Diskussion weitgehend ausgeblendet sind, aber zentrale wirt-
schafts- und arbeitspolitische Probleme im Verhiltnis von Abnehmer- und
Zulieferbetrieben betreffen.

Der einleitende Beitrag der Herausgeber konzentriert sich dagegen auf
Aufgaben, die sich der Industriesoziologie bei der Analyse systemischer
Rationalisierung stellen. Er nutzt die Beitrdge der Tagungsteilnehmer als
Anregung, weiterreichende Fragestellungen aufzuwerfen.

Die Aufsitze in diesem Band geben nicht die seinerzeitigen Referate wie-
der, sondern sind zur Veroffentlichung wesentlich uberarbeitet und er-
gianzt worden. Dies bedeutet leider auch, dal zwei wesentliche Beitriige
zur Tagung, die insbesondere die Arbeitsfolgen in Japan und die Interna-
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tionalisierung der Zulieferung betrafen, aus Termingriinden nicht mehr
aufgenommen werden konnten, weil Angelika Ernst und Sung-Jo Park
wihrend der Fertigstellung des Bandes Forschungsverpflichtungen im
Ausland wahrnehmen muBten.

Wir danken unseren Kollegen fiir die Arbeit, die sie beigetragen haben,
und die wir alle als so ertragreich bewertet haben, daB wir sie in gemein-
samen Diskussionen fortsetzen wollen.

Unser Dank gilt dabei neben Klaus Semlinger, der uns bei der Endbear-
beitung des Bandes unterstiitzte, auch den Kolleginnen, die - wie immer
unter Zeitdruck - die Manuskripte in die Druckfassung umsetzen mufiten:
Christa Hahlweg aus dem ISF und Chris Kapfer (T & S).

Miinchen, im Januar 1989 Norbert Altmann
Dieter Sauer
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Dieter Sauer, Norbert Altmann

Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung als Thema der Indu-
striesoziologie
- Eine Einleitung -

Inhalt

1. Ein neuer Rationalisierungstyp und Entwicklungen in der Zulieferin-
dustrie
1.1 Forschungsgegenstand und Dimensionen seiner Analyse
1.2 EinfluBfaktoren und Forschungsfelder

2. Die Beitrige - Fragen und Probleme

Literatur

Die Zulieferindustrie ist in die Schlagzeilen geraten. Seit einigen Jahren
steht die Frage der Reorganisation von Abnehmer-Zulieferbeziehungen
auf der Tagesordnung. Verringerung der Fertigungstiefe, lagerlose Ferti-
gung, Just-in-time-Anlieferung oder -Produktion, rechnergestiitzte Logi-
stik, Daten- und Produktionsverbund u.d. sind die Schlagworte, unter
denen neue inner- und zwischenbetriebliche Rationalisierungsstrategien
diskutiert und teilweise auch umgesetzt werden.

Es sind vor allem Betriebswirte und Ingenieurwissenschaftler, meist in en-
ger Verbindung mit betrieblichen Praktikern, die in zahlreichen Verof-
fentlichungen und Tagungen diese Frage aufgegriffen und auch die thema-
tischen Schwerpunkte weitgehend bestimmt haben. Inzwischen wird in An-
sdtzen auch die wirtschafts- und gewerkschaftspolitische Bedeutung des
Themas erkannt: z.B. im Zusammenhang mit Umbriichen in der interna-
tionalen Arbeitsteilung, als Feld nationaler und regionaler Strukturpolitik
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oder als Problem betrieblicher Interessenvertretung und branchenbezoge-
ner Tarifpolitik.

Auch die Sozialwissenschaften haben sich jetzt dieses Themas angenom-
men, allerdings relativ spit und bislang noch beschrinkt auf einzelne
Aspekte. ‘

Zu den innerbetrieblichen Konsequenzen neuer Rationalisierungsstrategien liegt in-
zwischen relativ umfangreiches empirisches Material vor, auch wenn dessen Inter-
pretation hinsichtlich méglicher Entwicklungstendenzen bislang nur sehr vorsichtig
und zumeist anch sehr kontrovers erfolgt ist. Wichtige Untersuchungen dazu sind
beispielsweise fiir den Dienstleistungbereich die Studie von Baethge und Oberbeck
(1986); fiir den Maschinenbau Hildebrandt, Seltz 1989; v. Behr, Hirsch-Kreinsen
1987; fiir die Automobilindustrie Jiirgens u.a. 1989.

Unmittelbar auf Formen zwischenbetrieblicher Vernetzung nehmen 2.T. noch lau-
fende Untersuchungen Bezug: konzentriert auf Logistikkonzepte (Bochum, MeiBner
1987); hinsichtlich der Folgen fiir die Arbeitskrifte in Zulieferbetrieben der Auto-
mobilindustrie (Bludau, Doleschal 1988); in wettbewerbsrechtlicher Perspektive
(Nagel 1987); in Hinblick auf die Strategiefahigkeit "von Kleinbetrieben" (Mendius
w.a. 1987).

1. Ein neuer Rationalisierungstyp und Entwicklungen in der Zu-
lieferindustrie

1.1 Forschungsgegenstand und Dimensionen seiner Analyse

In zuriickliegenden Untersuchungen des ISF Miinchen wurden wir zuneh-
mend mit Rationalisierungsstrategien und entsprechenden betrieblichen
MaBnahmen konfrontiert, die iiber die Grenzen einzelner Betriebe hin-
ausweisen; in ihnen wurde eine neue Qualitdt betrieblicher Rationalisie-
rung deutlich.

In der Anlage inzwischen angelaufener Forschungsprojekte blieb jedoch
eine klassische industriesoziologische Forschungsperspektive maBgebend:
Ausgangspunkt ist die Analyse betrieblicher Rationalisierungsstrategien
auf dem Hintergrund sich verindernder Rahmenbedingungen, insbeson-
dere auf den Absatzmirkten. Forschungsgegenstand ist demnach zunichst
der einzelne Betrieb und dessen Rationalisierungspolitik. Erst dariiber
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vermittelt geraten zwischenbetriebliche Beziehungen und damit Veridnde-
rungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung ins Blickfeld. Dieser
Zugriff auf das Thema entspricht auch dem ProzeB seiner Genese in den
zuriickliegenden Forschungsarbeiten der Autoren dieses Beitrags und
ihrer Kollegen Manfred DeiB und Volker Dohl

So waren in unseren empirischen Arbeiten in der Mobelindustrie seit etwa 1980
(D&hl v.a. 1989; Deifl u.a. 1989) Verinderungen der zwischenbetrieblichen Arbeits-
teilung und Ansitze zur Vernetzung zunéchst keine eigenstindigen Forschungs-"Ob-
jekte", sondern wurden erst im Verlauf des Forschungsprozesses zum Gegenstand
unserer Arbeit. Auch durch die Ergebnisse dieser Forschungsarbeiten und der damit
verbundenen Entwicklung unserer Interpretationsansitze wurden wir zur stirkeren
Beachtung iiberbetrieblicher, systemischer Rationalisierungsformen angeregt.

Auf einer konzeptionellen Ebene sind im ISF Miinchen Fragen der betriebsiiber-
greifenden Rationalisierungsstrategien und der zwischenbetrieblichen Vernetzung
allerdings schon vergleichsweise frith aufgegriffen worden, so auf dem DFG-Kollo-
quium zur industriesoziologischen Technikforschung 1983 in Frankfurt a.M. (Sauer
1983).

Offensichtlich sind herkémmliche technische und organisatorische Ratio-
nalisierungsmaBnahmen nicht mehr bzw. immer weniger dazu geeignet,
die Anforderungen zu bewiltigen, die - in einigen wesentlichen Sektoren -
aus der zunehmenden Sittigung von Absatzmarkten, aus der verschirften
Konkurrenz auf den nationalen und internationalen Mérkten und aus dem
wachsenden internen Kostendruck resultieren. Es zeichnen sich Strategien
der Betriebe ab, mit denen auf der Grundlage computergestiitzter Organi-
sations- und Steuerungstechnologien betriebliche Produktions-, Admini-
strations- und Distributionsprozesse flexibilisiert und 6konomisiert werden
sollen. Betriebe fithren dabei technisch-organisatorische Veridnderungen
durch, in denen eine neue Stofrichtung der Rationalisierung deutlich wird.
Wir sprechen in diesem Zusammenhang von einem "Neuen Rationalisie-
rungstyp" (vgl. dazu ausfiihrlicher Altmann u.a. 1986): Betont werden da-
bei der integrative, prozef- und betriebsiibergreifende Charakter und die
Tendenz zu inner- und zwischenbetrieblicher Vernetzung auf der Basis
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neuer Informationste:chnologien.1 Im Gegensatz zu gegenwirtig in der In-
dustriesoziologie vorherrschenden Einschdtzungen im Sinne der "neuen
Produktionskonzepte" (Kern, Schumann 1984) werden von uns der syste-
mische Charakter und die Dimension der technisch vermittelten Beherr-
schung betrieblicher Produktionsprozesse in den Vordergrund geriickt.
Auf lange Sicht gehen wir damit auch von einem Bedeutungsverlust
menZSchh'cher Arbeit im Rahmen betrieblicher Rationalisierungsstrategien
aus.

Veridnderungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung bzw. Veréinde-
rungen im Verhiltnis Abnehmer-Zulieferbetriebe als einen Ausschnitt da-
von betrachten wir zunichst aus der Perspektive verdnderter betrieblicher
Rationalisierungsstrategien. Dabei gehen wir - auf einer empirisch-kon-
kreten Ebene - von einer gewissen Dominanz der Rationalisierungspolitik
in den Abnehmerbetrieben aus.

Wir unterscheiden drei Dimensionen, in denen wir die Verinderungen
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung erfassen:

o Betriebe reagieren auf eine Verschidrfung der Absatzmarktprobleme
und die daraus resultierenden Anforderungen an eine Flexibilisierung
und Okonomisierung (Kostenreduktion) der eigenen Produktions-
strukturen in vielen Fillen zunichst mit dem Versuch, die verscharf-

1 Wir verwenden den Begriff "systemisch” zur Bezeichnung eines objektiven Sach-
verhalts, der auch auf (noch) nicht identifizierte und/oder potentiell angelegte
Wirkungszusammenhénge verweist. Gemeint ist damit also keineswegs, daB eine
solche Rationalisierung durchgreifend (und systematisch!) geplant ist, aber dafl
sie letztlich auf alle Teilprozesse des gesamt- und iberbetrieblichen Ablaufes
einwirkt. Konkrete Rationalisierungspolitiken, die intentional auf solche Ver-
kniipfungen angelegt sind, bezeichnen wir im allgemeinen als "integrativ’ orien-
tiert, entsprechende konkrete Maflnahmen als integrative Rationalisierung,

2 Dabei ist diese These nicht so zu verstehen, dal Arbeitskrifteprobleme unbe-
deutend werden oder gar die "menschenleere Fabrik” und die volle Beherr-
schung der betrieblichen Prozesse nahe ist. Im Gegenteil: Gerade die Friktionen
systemischer Rationalisierung sind ein zentrales Merkmal dieser Entwicklung
und lassen an Schiiisselstellen die Bedeutung bestimmter Arbeitskriftegruppen
eher wachsen. Wesentlich aber ist, daB die Rationalisierungsstrategien zur Flexi-
bilisierung und Okonomisierung der Prozesse sich auf die Potentiale von Tech-
nik und nicht primér auf die flexiblen Potentiale menschlicher Arbeitskraft rich-
ten.
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ten Anforderungen auf die Zulieferer zu verlagern, um auf diese
Weise den eigenen Produktionsprozel von den daraus entstehenden
Belastungen freizuhalten. Verstiirkter Kostendruck, Anforderungen
an quantitative und qualitative Flexibilitdt, hohere Qualitit u.4. wer-
den (auch) an die Zulieferer weitergegeben. Die Strategie der Verla-
gerung von Anforderungen auf vorgelagerte Produktionsstufen ist
nicht prinzipiell neu, fithrt in der Massivitit, wie sie in den letzten Jah-
ren Platz gegriffen hat, jedoch zu erheblichen Umstrukturierungen in
der Zulieferindustrie. Dabei geht es nicht nur um Abwilzung, sondern
auch um eine Anpassung der Zulieferung an die eigenen, verdnderten
innerbetrieblichen Fertigungsstrukturen.

o Damit wird eine zweite Dimension der Verdnderung zwischenbetrieb-
licher Arbeitsteilung wesentlich, die sich iiber die technisch-organisa-
torische Umstrukturierung in den Fertigungs- und Verwaltungsprozes-
sen der Abnehmerbetriebe vermittelt. Der integrative Charakter die-
ses neuen Rationalisierungstyps zeigt sich ndmlich insbesondere darin,
daf er strategisch auerbetriebliche Liefer-, Bearbeitungs- und Ver-
teilungsprozesse miteinbezieht. Mit Hilfe von Informationstechnik
wird es moglich, die betriebsexternen Prozesse unmittelbar technisch-
organisatorisch mit innerbetrieblichen Arbeitsabliufen zu verkniipfen.
Damit werden nicht nur neue Formen geschaffen, Anforderungen ge-
geniiber den Zulieferern durchzusetzen, sondern es veridndert sich
auch das Verhiltnis Abnehmer-Zulieferbetrieb selbst. Beispiele fiir
solche Verinderungen in der Struktur der Zulieferbeziehungen finden
sich vorrangig in den neuen Formen der Just-in-time-Anbindung, der
Verkniipfung von rechnergestiitzten Qualitédtssicherungssystemen,
CAD-Verkniipfungen u.4.

o Die informationstechnische Vernetzung von Funktionsbereichen der
Abnehmer- und Zulieferbetriebe, die sich im Zuge der oben genann-
ten Strategien vollzieht, ist nicht nur deren Voraussetzung - sie ist
auch ein Ergebnis dieses Prozesses und besitzt eine eigenstindige Di-
mension. Datentechnische Verkniipfungen, insbesondere dann, wenn
sie zunehmenden Netzcharakter erhalten und vermittelt iiber Ab-
stimmungs- und Standardisierungsprozesse sich zu groferflichigen
Netzstrukturen weiterentwickeln, verdndern grundséitzlich die Struk-
tur der bislang marktformigen Beziehungen zwischen den Betrieben.
Sie betreffen nicht nur die Abhéingigkeiten zwischen einzelnen Betrie-
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ben, sondern tangieren auch weiterreichende Markt- und Wettbe-
werbsstrukturen und entscheiden - einfach ausgedriickt - dariiber, wer
in welchen Bereichen mithalten kann.

In dem Vorhaben, die Verinderungen zwischenbetrieblicher Arbeitstei-
lung als sozialwissenschaftliches Thema zu begriinden, ist unser spezifisch
industriesoziologischer Zugriff aus der Perspektive betrieblicher Rationa-
lisierungsstrategien nur ein erster und sicher auch nicht ausreichender
Schritt. Wir sind allerdings der Auffassung, daf§ ein solcher Zugriff ein
notwendiger ist; insbesondere dann, wenn es - in alter industriesoziologi-
scher Tradition - darum geht, die gesellschaftsstrukturelle Relevanz des
Themas, d.h., seinen Stellenwert im Rahmen grundlegender 6konomischer
und sozialer Verédnderungstendenzen kapitalistischer Industriegesellschaf-
ten zu erfassen. Welche Bedeutung kommt diesen Entwicklungen im Pro-
zeB der Restrukturierung kapitalistischer Okonomie zu, der sich gegen-
wirtig im WeltmaBstab volizieht? Inwieweit verbinden sich mit den Anzei-
chen verdnderter Markt- und Konkurrenzstrukturen neue Vergesellschaf-
tungsformen?

Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung als sozialwissenschaftliches Thema zu
begreifen, heilt demnach, auch iiber die in den 70er und angehenden 80er
Jahren eher verengten Grenzen industriesoziologischer Forschung hinaus-
zugehen. Die Beriithrungspunkte zu anderen sozialwissenschaftlichen Dis-
ziplinen liegen auf der Hand: nicht nur mit anderen soziologischen Teil-
disziplinen, wie etwa der Organisationssoziologie, sondern auch mit ande-
ren Okonomischen Disziplinen, sowohl der Betriebswirtschaftslehre als
insbesondere auch den Ansitzen, die sich mit Fragen der Regionalstruktur
und der internationalen Okonomie befassen (vgl. auch Altmann u.a. 1986,
S. 197).

In welcher Richtung eine solche diszipliniibergreifende Ausweitung er-
folgt, hangt jedoch entscheidend von den Erkenntnisinteressen ab, die sich
mit dem Thema verbinden. Die Forschungsarbeiten des ISF Miinchen zie-
len in den meisten Fillen darauf ab, den Zusammenhang von Rationalisie-
rungsmaBnahmen und der Arbeits- und Beschéftigungssituation der Ar-
beitskréfte zu analysieren und zu kliren. Die Entwicklung der Arbeitsbe-
dingungen iw.S. und die Entwicklung betrieblicher Politiken und Struktu-
ren sind demnach auf einer operationellen Ebene die traditionellen Fel-
der, auf denen einzelne Ergebnisse und generalisierte Aussagen iiber Ver-
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dnderungs- und Entwicklungstendenzen angestrebt werden. Bei Rationali-
sierungsmaBnahmen im Sinne des neuen Rationalisierungstyps sind nun
aber die Folgen fiir die Arbeitskrifte von den RationalisierungsmaBnah-
men vielfach entkoppelt: Die Folgen treten in vor- und nachgelagerten Ab-
teilungen, bei Zulieferern, im Handel oder auch bei den Maschinen- und
Anlagenherstellern auf. Damit sind erhebliche empirisch-methodische und
prognostische Probleme hinsichtlich der Beschéftigung, der Qualifikations-
anforderungen, der Arbeitszeitstrukturen, des Rationalisierungsschutzes
etc. aufgeworfen.

Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung als sozialwissenschaftliches Thema
aufzugreifen, bedeutet fiir Industriesoziologen deswegen auch nicht, daf
sie jetzt neue zusitzliche Felder besetzen wollen, sondern wird notwendig,
weil Entwicklungen im eigenen klassischen Terrain sie dazu zwingen. Sozi-
alwissenschaftliche Forschung, die dem systemischen Charakter der neuen
Rationalisierungsentwicklung gerecht werden will, mufl deswegen nicht
nur die Reichweite ihrer konzeptuellen Ansétze neu bestimmen, sondern
auch neue Untersuchungsgegenstinde und Untersuchungsfelder einbe-
ziehen. Generell kann nicht mehr der einzelne Produktionsproze3 oder
der einzelne Betrieb Gegenstand solcher Analysen sein, sondern die Netz-
struktur zwischenbetrieblicher Beziehungen. (Der Begriff zwischenbe-
trieblich umfaBt bei uns immer auch den formalen Aspekt "unternehmens-
interner und -iibergreifender” Zusammenhinge.) Dies betrifft Netze von
Abnehmer-Zulieferbeziehungen, Distributionsnetze (auf verschiedenen
Handelsstufen), Service-Netze, Netze der Kreditwirtschaft, aber auch kon-
zerninterne Strukturen (von Produktionseinheiten, Vertriebsstellen, Ent-
wicklungsabteilungen etc.) u.a. In fast allen diesen Netzstrukturen haben
sich in den letzten Jahren mehr oder weniger tiefgreifende Verdnderungen
vollzogen: Sie betreffen die innere organisatorische Struktur der einzelnen
Betriebe oder Betriebsteile, die Abhingigkeitsverhiltnisse zwischen ein-
zelnen Einheiten in diesen Netzen und die technisch-organisatorische
Struktur der Verkniipfung und Interaktion selbst.

Die Zulieferung oder die Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen sind nur ein
Ausschnitt aus dem iibergreifenden Thema zwischenbetrieblicher Arbeits-
teilung. Dieser Ausschnitt erscheint jedoch fiir eine erste sozialwissen-
schaftliche Anndherung an das Thema besonders geeignet, da er gegen-
wirtig einer starken Umstrukturierung unterworfen ist und Veridnde-
rungsprozesse sich besonders deutlich abzeichnen; und er erscheint gesell-
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schaftspolitisch besonders relevant, da sich hier erhebliche Folgen fiir die
Betriebe, die Beschiftigten, die Interessenvertretung und strukturell fiir
die (internationalen) Markt- und Konkurrenzbezichungen ergeben.

12 Einflufifaktoren und Forschungsfelder

Bezogen auf den Ausschnitt zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung zwischen
Abnehmern und Zulieferern lassen sich nun - eher exemplarisch - eine
Reihe von Bereichen und EinfluBgréB8en benennen, die bei einer Analyse
dieser industriellen Netzstrukturen zu beriicksichtigen sind. Deren Kom-
plexitdt und Reichweite verweist zugleich auf die Probleme, mit denen die
Forschung in diesem Feld zu kimpfen haben wird.

Die Abnehmerbetriebe verfolgen aufgrund ihrer jeweiligen Absatzmarktsi-
tuation und ihrer Absatzmarktstrategien sehr unterschiedliche Rationali-
sierungsstrategien. Anforderungen an Zulieferer und entsprechende Fol-
gen fiir die Arbeitskrifte kénnen deswegen nur dann angemessen erfaf3t
und beurteilt werden, wenn die spezielle Situation der Abnehmerbetriebe
in ihren Branchen, auf ihren Absatzmérkten und ihre dementsprechenden
konkreten Rationalisierungspolitiken analysiert werden.

Die zunehmend auf integrative Rationalisierung orientierten Strategien in
den Abnehmer- und Zulieferbetrieben induzieren die Entwicklung von
umfassenden Losungskonzepten von Maschinen- und Anlagenherstellern.
Diese werden vor allem von jenen Betrieben nachgefragt, die tiber nur ge-
ringes maschinen- und systemtechnisches Know-how und entsprechend
qualifiziertes Personal verfiigen. Hier wichst der EinfluB der Systemher-
steller erheblich. Der Einsatz von kompletten Systemlidsungen und die dar-
in inkorporierten technischen und organisatorischen Modelle haben be-
deutsame Konsequenzen fiir die Form der Arbeitsteilung zwischen Abneh-
mer und Zulieferer, die Form der Anbindung und Vernetzung und damit
natiirlich auch fiir die jeweils betroffenen Arbeitskrifte.

In der Entwicklung der Zulieferverflechtung spielen auslindische Organi-
sationsmodelle und auch der unmittelbare Einflu auslidndischer Unter-
nehmen eine wesentliche Rolle. Auf dem Hintergrund der internationalen
Konkurrenz sind insbesondere japanische Organisationsmodelle und da-
von geprigte Organisations- und Vernetzungskonzepte (Kanban, Just-in-
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Time uw.d.) von Bedeutung. Die sozialen Voraussetzungen und (Ne-
ben-)Wirkungen dieser Modelle (Qualifizierung, Lohnstruktur, Arbeits-
einsatz, Interessenvertretung etc.) geraten dabei wenig ins Blickfeld.

Gegenwiirtig verstarkt sich - insbesondere in der Automobilindustrie - der
Trend zur Internationalisierung der Zulieferung. Die darin zum Ausdruck
kommende Nutzung von Standortvorteilen fithrt zu Verdnderungen in der
internationalen Arbeitsteilung mit erheblichen Riickwirkungen auf die na-
tionale Struktur in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung. Auch wirken
sich die auf der Basis datentechnischer Vernetzung erhéhten EinfluBchan-
cen der Zentralen von internationalen Unternehmen auf die dezentralen
Zweig- oder Tochterwerke wesentlich auf die jeweilige nationale Zulie-
ferindustrie und ihre Beschiftigten aus (Qualitdtsvorgaben, Kostenkon-
kurrenz etc.).

Neben der Tendenz zur Internationalisierung der Zulieferung lassen sich
auch Tendenzen einer zunehmenden Nutzung regionaler Ressourcen und
Potentiale der Zulieferung erkennen. Im internationalen Konkurrenz-
kampf scheint der Ausbau regionaler Industriestrukturen, hier also ein um
Abnehmer konzentriertes regionales Netz von Zulieferbetrieben, wach-
sende Bedeutung zu erhalten. Staatliche und kommunale Regional- und
Strukturpolitik stellt dabei eine wesentliche Rahmenbedingung dar, die im
ForschungsprozeB zu beriicksichtigen ist.

Ein Teil der Zulieferbetriebe, die in eine durchrationalisierte Logistik-
kette integriert werden sollen, sind kleinere und mittlere Betriebe. Ihre
Personalstruktur, ihr Know-how, ihr Investitionspotential etc. differieren
stark, dementsprechend gibt es ganz unterschiedliche Voraussetzungen,
mit denen sie aus eigener Kraft Anforderungen der Abnehmerbetriebe
(an Liefermenge, Termine, Qualitit, datentechnische Vernetzung etc.) er-
fillen konnen. Integrative Rationalisierung und damit einhergehende
Tendenzen zur datentechnischen Vernetzung und zur Reorganisation der
Zulieferung (single sourcing) werden die traditionelle mittelstdndische
Struktur der Zulieferindustrie in der Bundesrepublik Deutschland wesent-
lich verdndern (Konzentration, Selektion, Hierarchisierung etc.). Struktur
und Anpassungspotential der Zulieferer sind deswegen zu analysieren,
wenn man Art und Folgen der Einbindung in die Logistikkette erfassen
will.
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Alle bislang aufgefithrten Punkte bezeichnen wesentliche Aspekte der
Verdnderungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung. Sie sind
zugleich auch die wesentlichen Variablen, die bei einer Untersuchung der
vielfdltig vermittelten Auswirkungen von Rationalisierungsmafnahmen in
den Abnehmerbetrieben auf die Arbeitsbedingungen der Arbeitskrifte in
den Zulieferbetrieben zu beriicksichtigen sind. Beschiftigung, Beschiftig-
tenstatus, Arbeitszeitstruktur und Qualifikation scheinen die zentralen
Dimensionen zu sein, in denen Verdnderungen von Arbeitsbedingungen
zu erwarten sind.

Daneben stellt sich als eigenstindiges Problem die Frage nach den verin-
derten Voraussetzungen der betrieblichen Interessenvertretung in den
Zulieferbetrieben. Ihre verinderten EinfluBchancen auf die Gestaltung
der Arbeitsbedingungen werfen die Frage nach neuen Formen der Inter-
essenvertretung in vernetzten Industriestrukturen auf.

2. Die Beitrige - Fragen und Probleme

Wir wollen im folgenden die Aufmerksamkeit der Leser auf einige Fragen
und Probleme lenken, die fiir kinftige industriesoziologische Arbeiten in
diesem Feld unserer Meinung nach von Bedeutung sind. Die Aufsitze un-
serer Kollegen bieten dazu zahlreiche Anregungen.

Am Anfang stehen zwei Beitrige, die eng aufeinander bezogen sind: Vol-
ker Dohl berichtet iber "Rationalisierungsstrategien von Abnehmerbe-
trieben und Anforderungen an die Zulieferer", Manfred Deil} sozusagen
iiber die andere Seite der Medaille, die "Entwicklung der Arbeitsbedin-
gungen in den Zulieferbetrieben der Mobelindustrie", eben mit Bezug auf
die Anforderungen der Abnehmer. Beide stellen die Ergebnisse am Bei-
spiel der Mdébelindustrie dar, in der wir selber gemeinsam mit Deil und
D6hl empirische Forschungsarbeiten durchgefithrt haben. Versténdlicher-
weise sind diese beiden Beitrige am engsten den Uberlegungen zum
"neuen Rationalisierungstyp" und unseren weiteren Fragestellungen ver-
pflichtet. Abgesehen von konkreten Ergebnissen scheint uns in diesen bei-
den Arbeiten folgendes wesentlich zu sein:

Erstens wird deutlich, dafl Probleme der Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen
und Merkmale der systemischen Rationalisierung nicht nur in der Auto-
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mobilindustrie, die in wissenschaftlichen, publizistischen und (gewerk-
schafts-)politischen Beitragen iiberall und permanent behandelt wird, eine
zentrale Rolle spielen. Nicht nur zeigt sich, daB auch andere "kleine"
Branchen von einem weitverbreiteten Rationalisierungstyp erfat werden;
es stellt sich sogar die Frage, ob sich - nachdem in den forcierten Ent-
wicklungen der Automobilindustrie strategische Prinzipien und technisch
organisatorische Methoden greifbar bereitgestellt werden - in Branchen
mit kiirzeren Produktionsketten und weniger komplexen Produkten und
Absatzmirkten Formen integrativer Rationalisierung und neue Abneh-
mer-Zuliefer-Beziehungen sich nicht viel rascher und umfassender durch-
setzen.

Zweitens wird klar, daB3 sich hinter den Abnehmern bzw. Endfertigern
auch innerhalb einer Branche Betriebe mit ganz unterschiedlichen Ratio-
nalisierungsstrategien verbergen, die auch zu ganz unterschiedlichen An-
forderungen an die Zulieferer fithren. Volker Déhl entwickelt dies aus
dem Zusammenhang von Absatzmarkt- und Fertigungsstrategien und zeigt
darauf fuBend (betriebs-)typenbezogen verschiedene Anforderungen an
und Beziehungsgeflechte mit den Zulieferern auf. Auch dieser Aspekt
wird vielfach iibersehen, weil die Automobilindustrie gleichartige Prinzi-
pien gegeniiber ihren Zulieferern zu verfolgen scheint - obwohl ldngst
deutlich ist, da auch hier in Abhéngigkeit von Marktstrategien und unter-
schiedlichen Betriebsstrukturen, Standorten etc. unterschiedliche Abneh-
mer-Zuliefer-Beziehungen bestehen und in unterschiedlicher Form weiter-
entwickelt werden.

Drittens: Im Beitrag von Manfred Dei} wird gezeigt, dal die Zulieferer
auf die spezifischen Anforderungen der Abnehmer natiirlich auch - im
Rahmen ihrer bisherigen Strukturen und Marktstrategien - typisch reagie-
ren bzw. versuchen, sich in spezifischer Weise an die Anforderungen an-
zupassen. Diese sehr differenzierte Analyse erlaubt es nun aber erst, auch
einigermaBen handfeste Aussagen dariiber zu machen, welche Folgen sich
fiir die Beschiftigten in den Zulieferbetrieben ergeben. Dabei ist wesent-
lich, daf} nicht nur gezeigt wird, was die Arbeitsfolgen sind, sondern auch
wie, d.h. iiber welche Vermittlungsschritte und wodurch im einzelnen be-
dingt, die Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen auf die Arbeitskrifte der Zu-
lieferer "durchschlagen". Nur dadurch ergeben sich systematische Ansatz-
punkte fiir das Management, die betriebliche Interessenvertretung und
auch fiir gesetzliche und kollektivrechtliche Regelungen, negative Folgen
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in den Griff zu bekommen. Bislang sind "Arbeitsfolgen" - um die es im
Beitrag von Deif} in erster Linie geht - Gberwiegend pauschal behandelt
worden, und, da vor allem von den Gewerkschaften aufgegriffen, primar
auch nur in bezug auf Aspekte, mit denen sich die Frage nach der Mog-
lichkeit oder Unmoéglichkeit von Mitbestimmung der Interessenvertretung
der Arbeitnehmer verbindet. Wie differenziert die Arbeitsfolgen im spezi-
fischen Kontext unterschiedlicher Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen sind,
arbeitet DeiB heraus. Erst darauf aufbauend kann iiberhaupt eine Genera-
lisierung erfolgen. Deifl versucht dementsprechend, einige durchgehende
Tendenzen aus den verschiedenen Zuliefer-Beziehungen herauszudestil-
lieren, z.B. die Dualisierung der Zulieferer, die Industrialisierung ihrer
Fertigung etc.; damit wird auf weiterreichende Probleme fiir die Arbeits-
krifte aufmerksam gemacht.

Viertens: SchlieBlich ist festzuhalten, und das ergibt sich aus dem vorher
Gesagten, daf} - in forschungspragmatischer Perspektive - die Arbeitsweise
der deutschen Industriesoziologie der letzten Jahrzehnte, die differen-
zierte Fallanalyse, auch dann noch ihre Berechtigung hat, wenn es um zwi-
schen- oder iiberbetriebliche Beziehungen geht. Nur sehr differenzierte
Analysen erlauben es, allzu pauschale Aussagen und vorschnelle Generali-
sierungen iiber die Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen zu vermeiden. Das
verweist im iibrigen, wie schon erwihnt, aber auch darauf, daf3 differen-
zierte und theoretisch gestiitzte Forschungen im Feld zwischenbetriebli-
cher Arbeitsteilung erhebliche neue forschungspraktische und -methodi-
sche Probleme aufwerfen: Forschung im Feld industrieller Netzstrukturen.

Die dann folgenden Beitrige gehen von anderen Ansitzen und Formen
der Analyse aus, als wir sie im ersten Abschnitt dieser Einleitung umrissen
haben.

Das ISF Miinchen arbeitet seit einigen Jahren iiber Probleme von Klein-
betrieben und ihren Beschiftigten. Weitab von der Euphorie iiber die be-
schiftigungspolitischen Potentiale der Kleinbetriebe und der Chancen zur
"flexiblen Spezialisierung" oder gar dem "Ende der Massenproduktion”
(Piore, Sabel 1985) richteten sich die Forschungsarbeiten auf die Grund-
satzfrage nach der - abgekiirzt - "Strategiefdhigkeit von Kleinbetrieben".
Aus diesem Forschungsbereich stammt der Beitrag von Klaus Semlinger
iiber die "Stellung und Probleme kleinbetrieblicher Zulieferer im Ver-
hiltnis zu grofen Abnehmern". Mifit man Vernetzung am Niveau von da-
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tentechnischer Anbindung und logistischer Verzahnung, so sind Kleinun-
ternehmer bislang nur selten in die neuen Zuliefersysteme der grofen
(Automobil-)Betriebe im Sinne einer systemischen Rationalisierung ein-
bezogen: Was geschieht aber mit kleinbetrieblichen Zulieferern, wenn sich
die oben skizzierten unternehmensiibergreifenden Rationalisierungsstra-
tegien allgemein durchsetzen? Semlinger verneint die positiven Potentiale
fiir Kleinunternehmen nicht, er macht aber auf die auBerordentlichen An-
passungserfordernisse aufmerksam, die sich aus dem auf die gesamte Lo-
gistikkette gerichteten ‘“strategischen Beschaffungsmanagement" der
GroBbetriebe fiir kieinbetriebliche Zulieferer ergeben. Er formuliert die
These, daB nicht nur mit einer zunehmenden Verdringung von Kleinun-
ternehmen aus den Reihen der direkten Zulieferer von GroBunternehmen
zu rechnen ist, sondern da8 gerade dort, wo ihnen die Anpassung an die
neuen Anforderungen gelingt, Kleinbetriebe ihre traditionellen Flexibili-
titspotentiale und Qualitaten riskieren, ohne dafiir gleichsam naturwiich-
sig einen adéquaten Ersatz zu finden.

Systemische Rationalisierung - und das scheint aus Semlingers Ausfithrun-
gen gefolgert werden zu kénnen - kann auch ohne datentechnisch gestiitzte
organisatorische Vernetzung und produktionssynchrone Zulieferungsver-
pflichtung Leistungsanforderungen an Kleinunternehmen aufbauen, die zu
erfiillen, ihnen nicht mdglich ist oder ihnen einen grundlegenden Charak-
terwandel abverlangt. Vollig offen ist dabei, welche Alternativen fiir klein-
betriebliche Zulieferer es zur geforderten Anpassung gibt, welche Wege
einer Anpassung bestehen, die die Risiken beherrschbar machen, welche
Voraussetzungen dafir gegeben sein miissen, aber auch welche negativen
Riickwirkungen die Verdringung traditioneller Kleinbetriebsformen auf
das Gesamtsystem haben. Die Frage ist gestellt, wo die systemimmanenten
Grenzen unternehmensiibergreifender Strategien der Beherrschung von
Produktionsprozessen liegen, und welche wirtschaftspolitischen, struktur-
und regionalpolitischen Aufgaben und Verantwortlichkeiten dabei den
GrofBbetrieben und anderen, unternehmensiibergreifenden Institutionen
zuwachsen, um - mit Blick auf die Systemrationalitét - Fehlanpassungen zu
vermeiden. DaB es dabei nicht nur um die Sicherung der Betriebe, son-
dern (notwendig) auch um die Sicherung gleichwertiger Arbeitsbedingun-
gen der Beschiftigten bei den Zulieferern und den Endfertigern geht,
braucht nicht betont zu werden.
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Mit den folgenden Beitrdgen sind wir nun schon - nolens volens - bei der
Automobilindustrie gelandet: Die avancierte Position der Automobilindu-
strie in bezug auf die systemische Rationalisierung spiegelt sich darin wi-
der, die Relevanz, die dieser Branche in der Volkswirtschaft und in der
Gewerkschaftspolitik zugemessen wird, aber auch die Situation der ein-
schldgigen Forschung.

Zwei Beitrige befassen sich mit der deutschen Auton&bﬂindustrie, und
zwar mit den Problemen der Interessenvertretung angesichts der Verdnde-
rungen in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung.

Ulrich Jiirgens hat gerade eine umfassende Studie iiber die Automobilin-
dustrie abgeschlossen (Jiirgens u.a. 1989); zusammen mit Werner Reutter
geht er in seinem Beitrag auf einen Ausschnitt der Gesamtfragestellung
ein, die "Verringerung der Fertigungstiefe und betriebliche Interessenver-
tretung in der deutschen Automobilindustrie". Den Autoren geht es
darum, die verschiedenen Interessen, die sich mit Entscheidungen iiber
Eigen- oder Fremdfertigung in den Unternehmen verbinden, deutlich zu
machen und daraus Einwirkungsmoglichkeiten auf diese Entscheidungen
aufzuzeigen: Die Komplexitit der Ziele und Kriterien, verkérpert in ver-
schiedenen Teilen des Managements, wird erkennbar; dies bedeutet aber,
daB Auslagerung nicht nur als Droh- und Steuerungspotential genutzt
werden kann, sondern daB auch Koalitionen gebildet werden kénnen zwi-
schen Interessenvertretern und Teilen des betrieblichen Managements.
Jirgens und Reutter machen ferner klar, daf} es bei Auslagerungen inner-
betrieblich keine Rationalisierungsgewinner gibt. Daraus kénnte man fol-
gern, daB homogene Forderungen, breite Basis und einheitliche Vorge-
hensweisen der betrieblichen Interessenvertretung méglich sind; der
Frage, ob dies ein interessenpolitischer Ansatz ist, aber auch, was ein "Er-
folg" in diesem Falle fiir die Beschiftigten anderer - eben der betroffenen
Zulieferbetriebe - bedeutet, ist in kiinftigen Forschungsarbeiten u.E.
hochste Aufmerksamkeit zn widmen.

Eine weitere Frage taucht auf: die ndmlich, ob denn eine Interessenvertre-
tung grundsitzlich iiber ausreichende Information, Know-how, Zeit und
Bearbeitungskapazitat verfiigt, um die Komplexitit der Entscheidungskri-
terien fiir Make-or-buy-Entscheidungen zu durchschauen, in eigene Kon-
zepte zu iibertragen und abgesichert in Verhandlungen einzubringen (of-
fen ist auch, ob eine solche "Politik des Expertentums" interessenpolitisch
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sinnvoll ist). Gezeigt wird, wie schwierig die Messung und Bewertung der
Fertigungstiefe ist, welche Argumentationen Betriebsrat und Gewerk-
schaft bei deren Beurteilung einbringen kénnen; auch, welche Koalitionen
sich mit Teilen des Managements ergeben, das seinerseits bestimmte be-
triebliche Teilinteressen vertritt, die sich (noch?) gegen liberbetriebliche,
gesamtprozeBbezogene, unternehmensiibergreifende Rationalisierungs-
strategien sperren. Die Spannung zwischen herkémmlichen Rationalisie-
rungskonzepten und Strategien integrativer Rationalisierung einerseits,
zwischen betrieblich orientierter Interessenvertretung und einer Interes-
senvertretung "entlang der Logistikkette" andererseits wird deutlich und ist
als Forschungsfrage, aber auch als rationalisierungsstrategische und ge-
werkschaftspolitische Frage gestellt.

Die gerade aufgeworfenen Fragen zur Interessenvertretung. werden von
Reinhard Doleschal ins Zentrum seines Beitrages gestellt. Er konzentriert
sich auf "Just-in-time-Strategien und betriebliche Interessenvertretung in
Automobil-Zulieferbetrieben", damit auf eine zentrale logistische Form
der Verkniipfung zwischen Automobilherstellern und Zulieferern und auf
die Handlungsmdéglichkeiten -der Betriebsrdte in den Zulieferbetrieben
selbst. Gleichzeitig gibt er auch einen materialreichen Uberblick iiber den
einschldgigen Stand der Dinge in der deutschen Automobilindustrie.

Wieder sollen an dieser Stelle nur einige Aspekte hervorgehoben werden.

" Auch Doleschal unterscheidet, wie DeiB, verschiedene Typen von Zulie-
ferbetrieben, diese aber nach dem Grad der Abhingigkeit von den Ab-
nehmern, nach ihrer relativen Stellung im Marktzusammenhang; er ver-
sucht, diese Abhingigkeitsstruktur zugleich mit dem innerbetrieblichen
Typus der Interessenvertretung bzw. ihrer Einwirkungschancen zu verbin-
den.

Grundsitzliche Fragen sind damit gestellt, vor allem in zweierlei Hinsicht:
Zum einen, inwieweit die Vernetzung den Betriebsriten selbst als Problem
bewu8t wird und auch, wie sie die Auseinandersetzung mit dieser Frage
eigentlich an ihre Basis "verkaufen" kénnen; zum anderen - das hat Klaus
Semlinger schon angeschnitten -, inwieweit das eigene Management, teil-
weise selbst abhingig, noch ein reaktionsfiahiger Verhandlungspartner sein
kann. In jedem Fall zeigt sich, daf8 die Interessenvertretung in den Zulie-
ferbetrieben trotz durchgingiger Vernetzungstendenzen ginzlich unter-
schiedlichen Problemen gegentibersteht.
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Zwei Aspekte, die die betrieblichen Rationalisierungsstrategien betreffen,
spielen in diesem Beitrag eine Rolle und miiiten systematisch von der
Forschung aufgegriffen werden: Der eine Aspekt ist die Spannung zwi-
schen den Konzepten integrativer Rationalisierung, mit denen die Auto-
mobilhersteller die Just-in-time-Systeme vorantreiben und den vorsichti-
gen, punktuellen, 6konomisch prekiren, nur auf begrenztes Know-how ge-
stiitzten Formen, in denen sich die kleinen und mittleren Zulieferer in die-
se Systeme einbinden (vgl. auch hierzu unsere eingangs erwdhnten Arbei-
ten in der Mébelindustrie bei Dohl u.a. 1989). Die von Semlinger gestellte
Anpassungsfrage und die damit verbundenen Risiken stehen hier abermals
zur Debatte.

Auf einen anderen Aspekt wird hingewiesen: die neue Rolle, die den Spe-
ditionsunternehmen in diesem Spiel zukommt, und die Folgen fiir die Be-
schéftigten in dieser Branche. Die Forschung hat diese Frage bislang nur
ganz begrenzt aufgegriffen; die gewerkschaftliche Aufmerksamkeit, etwa
in der OTV, gilt zwar vielfach den Transportunternehmen und ihren Be-
schiftigten, z. B. den LKW-Fahrern, aber noch kaum systematisch den
neuen Funktionen der Speditionsunternehmen und ihren iibergreifenden
Folgen.

Doleschal gibt einen breiten Uberblick iiber die Reaktionen der Betriebs-
rite in den Zulieferbetrieben auf die Just-in-time-Auswirkungen bzw. die
Vernetzung mit den Abnehmern. Im Kern scheint zweierlei bedeutsam:
Einerseits ist es gar nicht ein Mangel an Regelungen, der hier die Be-
triebsrdte in Schwierigkeiten bringt, sondern ein Mangel an Durchschau-
barkeit, Einsicht in Relevanz, sachliche Kompetenz usw. auf der Seite der
Interessenvertreter; andererseits aber reichen, gerade im betriebstibergrei-
fenden Zusammenhang, die traditionellen Regelungsformen nicht aus, um
auf die Folgen fiir die Beschiftigten entlang der ganzen Logistikkette ein-
zuwirken. Hier sind dramatische Fragen fiir die Gewerkschaften gestellit,
die sich insbesondere auf den branchen- und damit auch einzelne Indu-
striegewerkschaften iibergreifenden Zusammenhainge logistischer Systeme
beziehen.

Doleschal sieht erhebliche Aufgaben auf die Gewerkschaftsorganisation
zukommen; anders als in den tbrigen Beitridgen formuliert er normative
Anforderungen fiir eine "gewerkschaftliche Just-in-time-Politik".
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Die nichsten Beitrdge gehen auf Entwicklungen im Ausland ein. Chri-
stoph Scherrer gibt einen Uberblick iiber die "Umbriiche im Beschaf-
fungswesen der US-Automobilindustrie". Zentral in diesem materialrei-
chen Beitrag ist dabei die Darstellung der Entwicklung und Durchsetzung
von Konzepten der Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen im Kontext der hi-
storischen Entwicklung der amerikanischen Automobilindustrie.

Nur zwei Uberlegungen im Beitrag von Scherrer greifen wir als u.E. be-
deutsam fiir die weitere theoretische und analytische Fassung des "neuen
Rationalisierungstyps" und der systemischen Rationalisierung heraus: zu-
néchst das Gewicht, das er der unmittelbaren und gleichsam isolierten
Zielsetzung der Kostenreduktion (durch Lohnkiirzung und Minimierung
des Kapitaleinsatzes) und der Arbeitsintensivierung zumift - gegeniiber
dem in unseren Ansitzen zur "systemischen Rationalisierung" betonten
Ziel, in eher strategischer Perspektive die Produktivitit des gesamten
iiber- und innerbetrieblichen Produktionssystems zu steigern. Ob in dieser
Gegeniiberstellung blinde Flecken der in unserem Beitrag vertretenen Po-
sition, zeitliche Lags der Entwicklung oder empirisch verengte Anschau-
ung stecken, sei dahingestellt; Jedenfalls ist dieser Aspekt auch von uns er-
neut aufzugreifen.

Weiterhin weist er auf “strateégische Widerspriiche" hin, z.B. den Wider-
spruch zwischen Preisdruck auf die Zulieferer, der zu verzégerten Moder-
nisierungsprozessen bei diesen fithrt, und den gleichzeitig verstidrktem
Modernisierungsdruck; ferner auf Widerspriiche zwischen Konfliktstrate-
gien gegeniiber der Belegschaft und gleichzeitigen Versuchen, Arbeitsfor-
men durchzusetzen, die auf wechselseitigem Vertrauen beruhen u.a.
Scherrer verweist auf die Diskrepanz zwischen kurzfristigen Vermark-
tungsinteressen und langfristiger Optimierung des Gesamtprozesses der
Produktion, und er spricht von "strategischer Konfusion". Den objektiven
Ursachen "konfus" erscheinender Strategieziele wire systematisch nach-
zugehen, und die Ergebnisse wiren in unsere Grundannahmen zur Ent-
wicklung systemischer Rationalisierung einzubauen. Dabei wollen wir kei-
neswegs der These einer sdkularen Such- und Experimentierphase der Ge-
staltung von Arbeit und damit natiirlich auch der Organisation von zwi-
schenbetrieblichen Beziehungen das Wort reden; gerade im Beitrag von
Scherrer wird deutlich, daB sich mit einer grundsitzlichen Gestaltbarkeit
von Technik und Arbeitsorganisation keineswegs eine "Offenheit" der
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neuen Rationalisierungsstrategien im Sinne eines Suchprozesses verbin-
det.

Es folgen, wie konnte es anders sein, zwei Beitrage zur Sitnation in Japan.
Helmut Demes beschreibt "die pyramidenformige Struktur der japani-
schen Automobilindustrie und die Zusammenarbeit zwischen Endher-
stellern und Zulieferern". Demes stellt die Situation der Abnehmer-Zulie-
fer-Beziehungen komprimiert dar, basierend auf in Deutschland zugéngli-
chen Unterlagen und seinen Forschungsarbeiten in Japan, und er schafft
damit einen wichtigen Uberblick.

Demes’ Beitrag gibt uns Gelegenheit, auf dem Hintergrund eigener Erfah-
rungen auf einige Defizite der Rezeption der Entwicklungen in Japan in
der deutschen Sozialwissenschaft hinzuweisen. Auch in der wissenschaftli-
chen Diskussion stehen grobe und spektakulire Informationen im Vor-
dergrund und werden “fiir alles" gesetzt. Literatur zum Kanban-System, zu
Just-in-time-Systemen usw. gibt es im UberfluB. Die Zulieferbeziehungen
bei Toyota gelten als "die" japanischen Zulieferbeziehungen. Es fehlen
aber Differenzierungen, z.B. im Hinblick auf unterschiedliche Entwicklun-
gen in der technisch-organisatorischen Art der Zusammenarbeit, auf Ab-
héngigkeits- und Unabhingigkeitstendenzen, auf die Verdnderung der
Produktionsstruktur bei Abnehmern und Zulieferern durch neue Techno-
logien, auf die Strategien der Zulieferer zur Sicherung ihrer Innovationsfa-
higkeit, auf die Bedeutung der wachsenden "Ingenieursliicke" gerade fiir
kleine und mittlere Zulieferbetriebe, auf die infrastrukturellen, regionalen
Rahmenbedingungen der Zulieferung usw. Es fehlen vor allem auch Ana-
lysen der Voraussetzungen der (unterschiedlichen!) Zuliefersysteme, die
in den sozialen Kosten liegen, die die Beschiftigten in der japanischen Zu-
lieferindustrie durch ihre Arbeitsbedingungen und ihre Einkommensver-
hiltnisse tragen und die ihrerseits Folgen fiir die gesamte Volkswirtschaft
haben.

So gilt auch die Sicherung der Dauerbeschiftigung vielfach noch als tra-
gende Sdule der betrieblichen Beschiftigungspolitik in Japan; die grund-
sdtzliche Flexibilitat auch des japanischen Beschaftigungssystems und die
Anpassungsleistungen, die die Beschiftigten erbringen miissen, werden
unterschitzt, wie Analysen der Beschaftigungspolitik japanischer Unter-
nehmen in Rationalisierungs- und Krisenphasen zeigen (vgl. dazu ausfiihr-
lich Ernst 1988). Diese Flexibilitit der Beschéftigung speziell auf den
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Zuliefer-Zusammenhang zu beziehen und auf die Folgen gerade fiir die
Beschiftigten dieser Betriebe, wire eine wichtige Aufgabe. '

Drei weitere Aspekte seien noch erwihnt. Wenig reflektiert wird in den
Unternehmen wie in der Sozialwissenschaft, erstens, die Ubernahmepro-
blematik auslidndischer Organisationsmodelle, und zwar sowohl hinsicht-
lich ihrer nicht-intendierten Nebenwirkungen (vgl. z.B. die Hinweise dazu
im Beitrag von Scherrer) wie hinsichtlich der Voraussetzungen solcher
Ubernahmen, die z.B. in den Formen der Arbeitsorganisation auf der
Shop-floor-Ebene, in den Qualifizierungsmafinahmen, in den Lohnsyste-
men usw. bestehen. Zweitens wird, gerade angesichts der Tendenz zur py-
ramidenformigen Strukturierung der Zulieferung auch in der Bundesre-
publik, die damit verbundene "Dualisierung" zwischen der ersten Stufe und
den Folgestufen der Zulieferer (hinsichtlich der notwendigen 6konomi-
schen Basis, hinsichtlich der Innovationsfahigkeit, hinsichtlich der Arbeits-
bedingungen) nicht geniigend bedacht. Drittens ist die Frage zu stellen,
welche Leistungen die Abnehmer fiir die Zulieferer erbringen kénnen, um
deren Anpassungs- und Innovationspotential zu steigern.

SchlieBlich, und erst jetzt kommen wir wieder zum Beitrag von Demes zu-
riick, ist auch die Frage nach der Entwicklung der datentechnischen Ver-
netzung und ihren Folgen noch kaum gestellt. Auch in Japan noch wenig
behandelt, schreitet die datentechnisch gestiitzte Vernetzung mit den er-
sten Zulieferern nach unseren Erfahrungen rasch voran:3 es ist unklar, in-
wieweit diese auf die néchsten Zulieferstufen und mit welchen Folgen
durchschligt. Demes zeigt, daB in Japan eine Integration von Zulieferern
und Abnehmern im Sinne des neuen Rationalisierungstyps schon ldnger
besteht, meint aber, daf die neuen Informationstechnologien dafiir wenig
Bedeutung haben (so z.B. beim Toyota-System). Fiir uns hingegen ist das
eine offene Frage; das herkommliche Kanban-System ist nicht die einzige
Form der Abnehmer-Zuliefer-Verkniipfung, und die datentechnische
Vernetzung wird in vielen Unternehmen, nicht nur der Automobilindu-
strie, offenbar rasch forciert. Die Potentiale der Rationalisierung und die

3 Im Rahmen lingerer Forschungsaufenthalte und der Kooperation mit japani-
schen Sozialwissenschaftlern, z.B. auch in einem Projekt zur Automatisierung in
der japanischen, deutschen und franzosischen Elektroindustrie und thren Aus-
wirkungen auf diec Beschaftigten, konnten wir eigene Recherchen anstellen, Un-
terlagen sammeln und diskutieren.
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Folgen fiir die Betroffenen sind derzeit aber noch kaum absehbar - auch
fir jene Manager nicht, die die Vernetzung vorantreiben. "Ich trdume
noch iiber die Moglichkeiten", sagte uns der Logistik-Manager eines japa-
nischen Automobilwerkes, das bis Ende 1989 alle erste Zulieferer on-line
an der Strippe haben will.

Eines sei noch angefiigt: Die Kooperation mit Kollegen, die auch direkt
mit Materialien in japanischer Sprache arbeiten kdnnen, wird fiir Indu-
striesoziologen in unserem Kontext unausweichlich. Es ist dies kein ab-
straktes Japaninteresse, sondern es sind die Entwicklungen in unserem
Forschungsobjekt, die uns dieses auftragen.

Im letzten Beitrag dieses Bandes greift Masami Nomura die "Beziehungen
zwischen den Unternehmensgewerkschaften eines Automobilherstellers
und seiner Teilezulieferer" auf. Wihrend die Unternehmensgewerkschaf-
ten in ihrer Bedeutung fiir die Rationalisierungskonzepte und die Perso-
nalpolitik der japanischen Unternehmen vielfach behandelt sind, gibt es
kaum Unterlagen iiber die Rolle, die die Gewerkschaften groBer (Auto-
mobil-)Hersteller fiir die Einbindung der Zulieferer spielen. Nomuras
Fallstudie gibt hier einen konkreten Einblick. Die Bedeutung einer "ko-
operativen" Politik der Interessenvertretung fiir die Stabilisierung der Zu-
lieferbeziehungen wird tiberdeutlich - vor allem auch im Vergleich zu den
Ausfihrungen, die Christoph Scherrer in seinem Beitrag zur Politik der
amerikanischen Gewerkschaften macht. Nomura sieht das nicht unkritisch.
In seinen SchluBfolgerungen zeigt er vor allem die nachteiligen Folgen fiir
die Beschiftigten der Zulieferindustrie auf.

Fiir die deutsche Situation kann man aus diesem Beitrag vor allem diese
generellen Folgerungen ziehen: Die Interessendivergenz der Interessen-
vertreter zwischen Abnehmern und Zulieferern ist - objektiv - hoch; die
Gefahren, die sich aus unterschiedlicher EinfluBmacht und sachlicher
Kompetenz der Interessenvertretungen in den Abnehmer- und Zulieferbe-
trieben fiir ein nicht nur formales solidarisches Vertretungshandeln erge-
ben, sind nicht zu unterschétzen; die Form der organisatorischen Ver-
kniipfung zwischen den verschiedenen Interessenvertretungen in der Zu-
lieferkette hat entscheidende Bedeutung fiir die Absicherung von "Min-
derheiten". Wir sind ausdriicklich nicht der Meinung, daB es zu einer Japa-
nisierung der (deutschen) Interessenvertretung kommt (Sauer 1988).
Zweifellos kénnen die Probleme der Interessenvertretung im Abnehmer-
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Zuliefer-Zusammenhang nicht auf der Ebene der Betriebsrite gelost wer-
den, sondern nur iiber die Organisationen der Gewerkschaften - die Mehr-
zahl ist hier entscheidend -, die das betriebszentrierte Prinzip nicht verfol-
gen konnen. Aber die Wirkung der japanischen Interessenvertretungsmo-
delle wird, in der Argumentationsstruktur von Verhandlungen auf betrieb-
licher und iiberbetrieblicher Ebene, sicher nicht geringer, wenn sich mit
der Installierung des europiischen Binnenmarktes die japanischen Direkt-
investitionen in Europa und entsprechende verhandlungspolitische Strate-
gien japanischer Unternehmen, wie sie z. B. aus ihren Niederlassungen in
GroBbritannien bekannt sind, verstirken.

Den Beitrdgen iiber die USA und Japan fehlt in diesem Band eine ent-
scheidende Erginzung: iiber die generelle Internationalisierung der Zulie-
ferbeziehungen und ihre Folgen im nationalen Kontext (vgl. das Vorwort).
Auch in bezug auf die Internationalisierung und Globalisierung der Zulie-
ferbeziehungen kommen entscheidende Fragen nicht nur auf die Be-
triebswirtschaft und die Nationalkonomie, sondern auch auf die Indu-
striesoziologie zu, da die beschiftigungs- und arbeitspolitischen Folgen
uniibersehbar sind.
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Volker Doéhl

Rationalisierungsstrategien von Abnehmerbetrieben und
Anforderungen an die Zulieferer
- Das Beispiel Mdbelindustrie -
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hungen
3.1 Der Massenproduzent
3.2 Der Exklusivmébelhersteller
3.3 Hersteller von Mébeln im mittleren Genre

Literatur

Dieser Beitrag und der folgende von Manfred Deif} stehen in einem inne-
ren Zusammenhang; sie beschiftigen sich gleichermaflen mit den beson-
deren Beziehungen zwischen den Abnehmern und den Zulieferern am
Beispiel der Mébelindustrie; sie betrachten dieses Verhéltnis jedoch aus
zwei unterschiedlichen Blickwinkeln: der vorliegende Beitrag aus dem
Blickwinkel des Abnehmers, der nichste aus dem des Zulieferers.

Unsere Uberlegungen stiitzen sich auf Befunde einer breit angelegten em-
pirischen Untersuchung in der Mébelindustrie, die wir in den Jahren 1983
- 1985 durchgefithrt haben. Dabei lag der Schwerpunkt bei den Kiichen-
mobel produzierenden Betrieben; an ihnen konnten exemplarisch die ge-
nerelle Problemsituation der Mdébelindustrie sowie die sich herausbilden-
den Problemldsungen und die damit sich verbindenden technisch-organi-
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satorischen Verinderungen aufgezeigt werden. (Zur Abrundung bzw. Re-
lativierung unserer Befunde wurden auch Betriebe anderer Mébelsparten
- Wohn-, Biiro- und Polstermébel - in die Untersuchung einbezogen.) Ziel
der Untersuchung war es, Formen und Bedingungen der Durchsetzung
und Verbreitung neuer Technologien und die Bedeutung des Hersteller-
Anwender-Verhiltnisses in diesem ProzeB herauszufinden. Da die ver-
schiedenen Rationalisierungsstrategien der Anwenderbetriebe eine weit
groBere Rolle fiir den Durchsetzungsprozefl neuer Technologien spielten
als das jeweils gegebene Technikangebot der Hersteller von Holzbearbei-
tungsmaschinen und -anlagen, kam der Rekonstruktion dieser Rationali-
sierungsprozesse und ihrer jeweiligen Beziehung zu den Absatzmarktstra-
tegien 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 eigenstindiger Erhebungen. Die Ausfithrungen in diesem Bei-
trag halben deshalb auch noch einen eher kursorischen, vorldufigen Cha-
rakter.

Eine weitere Einschrinkung ist zu machen: Wir begrenzen in diesem Bei-
trag das Spektrum der Zulieferteile auf solche, die in ihren Grundsubstan-
zen aus Holz und Holzersatzstoffen oder vergleichbaren Materialien be-
stehen. Nur diese Teile, die Gegenstand holzverarbeitender Fertigungs-
prozesse sind, kénnen von den Mébelproduzenten zum Objekt von Uber-
legungen gemacht werden, die gegenwirtig unter 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 Fertigungsprozef3 bzw. fiir die Gestaltung des Endprodukts bedeutsam
sind und die deshalb ja auch in zunehmendem MaBe in die Absatz- und
Rationalisierungsstrategien der Mobelbetriebe einbezogen werden (etwa
mit dem Ziel der Qualitdtsverbesserung und Funktionserhdhung des Pro-
dukts, der Reduzierung der Lagervorhaltung bzw. der produktions- oder
montagesynchronen Anlieferung usw), bleiben hier ausgeblendet.

1 Die Untersuchungsergebnisse insgesamt finden sich in Dohl u.a. 1989; Deifl n.a.
1989; zusammenfassend in Altmann u.a. 1988.
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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 Ausgangsma-
terialien (z.B. vorformatierte, un- oder beschichtete, ggf. auch véllig um-
mantelte Spanplatten) oder Halbfabrikate (insbesondere Teile zur Fron-
tengestaltung wie Tiiren, Blenden, Krinze, Gesimse u.4.) bereitstellen.

Fir viele dieser Teile gilt, und dies trifft insbesondere auf diejenigen zu,
deren Ausgangsmaterial die Spanplatte ist, dafl ihre Herstellung bzw. Zu-
richtung beim Zulieferer mit durchaus dhnlichen oder gar gleichen Ferti-
gungsverfahren und -techniken und im Rahmen vergleichbarer Organisa-
tions- und Arbeitskréftestrukturen erfolgt, wie sie auch in den Mdobelbe-
trieben selbst vorherrschen. Im Prinzip konnen oder konnten deshalb die
meisten dieser Teile bei Ausweitung oder auch nur Aufrechterhaltung der
Fertigungstiefe und der ihr entsprechenden Produktionskapazititen von
den Mobelproduzenten selbst gefertigt werden. Ob dies geschieht oder
nicht, ist deshalb nicht primér eine Frage der prinzipiellen Méglichkeiten,
sondern ist vielmehr Ausdruck betriebsstrategischer Interessen, Optionen
und Opportunititen.

Am Beispiel der Teile und Mobelelemente aus Massivholz, die gegenwiértig von den
meisten Mobelbetrieben nicht selbst gefertigt, sondern zugekauft werden, lieBe sich
fiir die Vergangenheit ein solcher ProzeB der sukzessiven Ausgliederung von Ferti-
gungsschritten anschaulich rekonstruieren. Mit dem Sicgeszug der Spanplatte und
den sich durch sie erdffnenden neuen Moglichkeiten industrieller Mobelfertigung
einher ging eine Reduzierung des Anteils der im Mobelendprodukt inkorporierten
Elemente aus Massivholz. Unter Okonomischen und fertigungstechnischen Ge-
sichtspunkten erwies es sich daher fiir die Mobelbetriebe als sinnvoll, solche Teile
nicht mehr selbst zu fertigen, sondern sie von spezialisierten Zulieferbetrieben zu
bezichen.

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
Magbelbetriebe aufgrund nicht ausreichender Produktionskapazitdten be-
stimmte Bauteile und Mobelelemente zuliefern lassen. In der ersten
Hilfte der 80er Jahre gewann der ProzeB der sich ausdifferenzierenden
Zulieferbeziehungen eine neue Dynamik, die von zwei Seiten angestoBen
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wurde: Zum einen wurden die Mdébelbetriebe mit neuen Anforderungen
des Marktes konfrontiert, bei deren Bewiltigung auch die verstirkte Nut-
zung des Zuliefermarkts eine immer grofere (strategisch bestimmte)
Rolle spielte; zum anderen fithrte die beginnende und sich schnell ver-
schirfende Branchenkrise zu einem rapid anwachsenden Verdridngungs-
wettbewerb, in dem viele - vor allem kleinere, mittelstéindische, bislang ei-
genstindige - Mobelproduzenten ihre Uberlebenschancen in der Speziali-
sierung auf die Herstellung bestimmter Halbfabrikate fiir andere Mdbel-
betriebe sahen. Sie versuchten und versuchen, entweder durch Erreichen
hoherer Stiickzahlen kostengiinstiger zu produzieren oder auf der Basis
der Entwicklung und Nutzung fertigungstechnologischen und/oder mate-
rialbezogenen Know-hows sich als Spezialisten zu etablieren und so fiir po-
tentielle Abnehmer interessant zu werden. Daneben begannen auch die
Roh- und Ausgangsstofflieferanten (z.B. die Spanplattenhersteller oder
die groBen Anbieter von Kunststoff- und Beschichtungsmaterialien) damit,
bestimmte weiterverarbeitende Fertigungsschritte mit in ihr Fertigungs-
programm aufzunehmen, um so ihre - angesichts der krisenhaften Ent-
wicklung in der Moébelindustrie - ebenfalls eingeschrinkten Absatzmog-
lichkeiten 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 verse-
hen und sogar eigenstdndig Dekors fiir die Mobelbetriebe zu entwickeln.)
All dies bringt fiir die Mobelproduzenten erweiterte Moglichkeiten zur
Auslagerung von Fertigungsschritten und Reduzierung ihrer eigenen Fer-
tigungstiefe und eréffnet ihnen neue Handlungsspielrdume. Inwieweit, in
welcher Form und unter welchen Bedingungen und Voraussetzungen ma-
chen die Mobelbetriebe nun von den Médglichkeiten, die sich durch die
Verinderungen auf dem Zuliefermarkt fir sie ergeben, Gebrauch?

Wir gehen davon aus, dal die Mébelhersteller die Beziehungen zu ihren
Lieferanten im Kontext ihrer sich verdndernden Absatzbedingungen und
der jeweils unterschiedlich darauf bezogenen strategischen Reaktionen
(Produkt- und Absatzmarktstrategien nach auBen, Fertigungsstrategien
nach innen) neu und mit veridnderter strategischer Stofrichtung gestalten.
Das heiflt, die Anstrengungen der Mdbelbetriebe, mit ihren Markt- und
Fertigungsproblemen fertig zu werden, und die unterschiedlichen - strate-
gisch 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 Bewialtigung dieser Probleme (Problem-"Losung" durch
"Verlagerung"; vgl. ausfihrlich zu diesem Zusammenhang Do6hl u.a. 1989,
Kap. III).

Zu Kléren ist also die Frage, vor dem Hintergrund welcher markt- und fer-
tigungsstrategischer Optionen der Mobelbetriebe bestimmte Teile selbst
gefertigt werden sollen oder nicht, ganze Fertigungsschritte aus- oder zu-
riickverlagert, also die entsprechenden fertigungstechnischen und organi-
satorischen Bedingungen und Voraussetzungen aufrechterhalten bzw. ge-
schaffen werden sollen oder nicht usw. (Frage nach der Verdnderung der
zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung). In den jeweiligen konkreten Ent-
scheidungsprozessen spielen dann die verschiedenen (Opportunitats-)Kri-
terien, die gegenwirtig im Rahmen der Make-or-buy-Diskussion vor allem
in der betriebswirtschaftlichen Literatur erdrtert werden, eine wichtige
Rolle; diese Kriterien stellen wir hier nicht systematisch dar (vgl. dazu die
Ausfithrungen von Semlinger und Scherrer in diesem Band).

Ferner ist zu fragen, wie durch die auf die Zulieferbeziehungen gerichte-
ten betrieblichen Strategien der Mobelbetriebe zur Bewidltigung ihrer
Markt- und Fertigungsprobleme auch die jeweiligen Formen und Inhalte
der Zulieferprozesse neu gestaltet werden, wie also etwa die Liefermen-
gen, -fristen und -zeitpunkte neu bestimmt, Preise neu festgelegt, Zah-
lungskonditionen und -modalitéten verédndert 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
Rationalisierung, die wir als einen "Neuen Rationalisierungstyp" betrach-
ten (vgl. dazu die Einleitung zu diesem Band und Altmann u.a. 1986), der
Entwicklung der Zulieferbeziehungen eine neue Dynamik und verénderte
StoBrichtung verleihen.

2. Marktstrategien zwischen Okonomisierung und Flexibilisierung

Das sich in fast allen Branchen Mitte bis Ende der 70er Jahre abzeich-
nende Ende der Wachstumsphase traf die Mgbelindustrie, wenn auch mit
einer gewissen zeitlichen Verzégerung, mit groBer Hirte, weitgehend un-
erwartet und unvorbereitet. Massive Einbriiche und Verdnderungen der
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Nachfrage stiirzten sie in eine tiefgreifende Krise. Die Bemithungen der
Betriebe, sich auf dem gesittigten Inlandsmarkt zu behaupten, fithrten zu
einer dramatischen Verschirfung des Wettbewerbs, der sowohl auf der
Preisebene (Billigangebote, Sonderrabatte usw.) wie auch auf der Produkt-
ebene (Ausweitung des Programmspektrums, Erhéhung der Varianten-
vielfalt, kiirzere Produktlebenszyklen, Beriicksichtigung individueller Kun-
denwiinsche, Qualitdtsverbesserung usw.) gefiihrt wurde und wird.

Die Notwendigkeit, sich diesem verschirften Wettbewerb auf der Preis-
und Produktebene stellen zu miissen, konfrontierte die Betriebe mit fiir
sie neuen Anforderungen: einerseits kostengiinstig(er) zu produzieren und
andererseits ein ungewohnt hohes Maf} an Flexibilitdt in der Anpassung
der Produktion an quantitativ und qualitativ wechselnde Auftrage aufzu-
bringen (vgl. dazu die Einleitung zu diesem Band; ferner D6hl 1988; Sauer
1988 und Dohl u.a. 1989). Da die bestehenden Produktionsstrukturen
(hochautomatisierte Fertigung von Serienteilen auf starr verketteten Ma-
schinenstraBen, weitgehend manuelle Montage und Sonderteilefertigung)
eine kostengiinstige Herstellung individualisierter Produkte mit groBem
Variantenreichtum nicht zulieBen, erwiesen sich die Anforderungen an
Kostensenkung und gleichzeitige Flexibilitatserh6hung als widerspriichlich:
So ist eine aus Okonomisierungsgriinden beizubehaltende oder gar zu er-
héhende Standardisierung und Normierung der Bauelemente, die eine
wirtschaftliche Fertigung in gréferen Stiickzahlen ermdglichen soll, kaum
zu vereinbaren mit einer Erhéhung der Teilevielfalt, wie sie notwendiger-
weise aus einer Produktdifferenzierung resultieren muf. Ebenso muf} eine
zunehmende Variantenvielfalt zwangslaufig zu einer Ausweitung der La-
gerhaltung fithren, die in massiven Widerspruch gerit zu den Bemithungen
um eine Senkung der Lagerkosten.

Um diese widerspriichlichen Anforderungen zu bewiltigen und aufzufan-
gen, versuchten die Mdbelbetriebe, sie quasi strategisch "aufzulsen”, in-
dem sie entweder fiir eine Preis- oder eine Produktstrategie auf ihren Ab-
satzmarkten optierten.

In der Entfaltung dieser Preis- bzw. Produktstrategien, mit denen sie na-
tirlich an ihre bisherige Stellung am Markt (Image, traditioneller Kun-
denkreis usw.) und den gegebenen Produktionsvoraussetzungen (techni-
sche Ausstattung, Organisation, vor allem aber auch Personal- und Quali-
fikationsstruktur) ankniipften, versuchten die Betriebe, sich im Wettbe-
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werb zu behaupten und zugleich zu erreichen, daf8 differente, nicht zu be-
herrschende Marktanforderungen so wenig wie méglich auf die Produkti-
onsstrukturen durchschlugen. Dabei spiclte auch die Politik der Verlage-
rung von Okonomisierungs- und Flexibilisierungsanforderungen nach
auBBen, vorwiegend auf Zulieferbetriebe, eine entscheidende Rolle.

In der Mébelindustrie konstituierten sich - analytisch - drei Typen von Be-
trieben, wobei zwei Typen sich polar gegeniiberstehen, wihrend der dritte
Typus eine eigentiimliche Zwischenposition einnimmt:

o Typ A: Betriebe, die voll auf die preispolitische Offensive setzen, in
groflen Stiickzahlen hergestellte, weitgehend standardisierte Massen-
produkte (Kiichenblocke und -zeilen u.d.) anbieten, sich demnach in
erster Linie dem Okonomisierungsdruck stellen und (qualitative) Fle-
xibilititsanforderungen (zunichst) abwehren ("Der Massenproduzent
von Standardmdbeln");

o Typ B: Betriebe, die voll auf eine produktbezogene Marktstrategie
setzen, hochwertige und weitgehend individualisierte Markenprodukte
(Einbaukiichen) anbieten und sich demnach vor allem den Flexibilisie-
rungserfordernissen stellen miissen. Uber ein in jhrem Marktsegment
noch durchsetzbares hohes Preisniveau kénnen sie dem Kostenpro-
blem und damit dem Okonomisierungsdruck (zunichst) noch weitge-
hend ausweichen ("Der Produzent exklusiver Markenfabrikate"); zwi-
schen den beiden Typen A und B, in einem sehr breiten Mittelfeld,
steht

o Typ C: Betriebe, die aufgrund gegebener Voraussetzungen und Rah-
menbedingungen nicht eindeutig auf eine dieser strategischen Optio-
nen setzen kénnen und daher Produkte anbieten miissen, die sowohl
"preiswert" sind als auch gewisse produktgestaltende Momente enthal-
ten, wie sie fir den Typ B kennzeichnend sind (Anndherungen im De-
sign, in den Funktionen, teilweise auch in der individuellen Differen-
zierung). Damit miissen sie sich - wenn auch in abgeschwichter Form
- gleichermaBen Flexibilitits- und Kostengesichtspunkten stellen ("Der
Produzent von Mdébeln im mittleren Genre").

Getragen bzw. gestiitzt werden diese absatzmarktbezogenen Strategien
auch durch die ihnen entsprechenden Vertriebswege und -organisationen:
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Im Falle der Betriebe des Typs A sind dies vorwiegend Grofabnehmer wie
GroB- und Mdbelkaufmirkte, Einkaufsverbinde, Warenhduser u.i.; im
Falle der Betriebe des Typs B sind dies vorwiegend Einrichtungen des
Mgbelfachhandels wie Kiichenspezialgeschifte, Einrichtungshduser, aber
auch der SanitdrgroBhandel. Die Produkte der Betriebe des Typs C wer-
den einerseits, wenn auch nur begrenzt, iber den Fachhandel,
andererseits, jedoch iiberwiegend, ebenfalls tiber Einkaufsverbande und
GroBabnehmer vertrieben. Dies bringt die Mehrheit ihrer Produkte in
unmittelbare Nachbarschaft zu denen der Betriebe des Typs A und
verschirft den Kostendruck. Diese verschiedenen Handels- und
Vertriebsorganisationen und -wege forcieren wiederum durch ihre
besonderen Verkaufspolitiken ("Preiskampf" hier und "Individualisierung"
dort) den jeweils spezifischen Flexibilitits- und Kostendruck der
Mobelbetriebe.

Einseitig orientierte Produkt- und Absatzmarktstrategien sowie die Verla-
gerungsstrategien der Mabelbetriebe reichen jedoch nicht aus, die drin-
genden 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 Anforderungen, die in einem Marktsegment
herausgebildet wurden (Preisniveau einerseits, Produktstandard anderer-
seits), auf das jeweils andere Marktsegment durch. Sie zwingen die Be-
triebe im Fall Typ A, die Produkt- und Programmpalette zu erweitern und
im Fall Typ B, auch preisgiinstigere Produkte anzubieten. (Beide Ent-
wicklungen tangieren damit unmittelbar das Absatzmarktsegment der Be-
triebe des Typs C.) Mit der generellen Verschiarfung des Anforderungsni-
veaus an Preis- und Produktgestaltung werden auch alle Betriebe zuneh-
mend unter den doppelten Druck auf Okonomisierung und Flexibilisie-
rung gesetzt. Die Betriebe sind genotigt, stirker als bisher die eigenen
Produktionsvoraussetzungen und -bedingungen diesen Flexibilisierungs-
und Okonomisierungserfordernissen anzupassen. Dies bleibt nicht ohne
Folgen fiir die Gestaltung der Zulieferbeziehungen.
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3. Typenspezifische Rationalisierungsmainahmen und Zulieferbe-
ziehungen

Die generelle Stofirichtung der innerbetrieblichen Maflnahmen der Be-
triebe und die jeweiligen Beziehungen zu den Zulieferbetrieben unter-
scheiden sich in den drei skizzierten Betriebstypen:

3.1 Der Massenproduzent

Die unmittelbar fertigungsbezogenen MaBnahmen der Betriebe dieses
Typs sind zunichst ganz darauf ausgerichtet, die erforderlichen kostensen-
kenden Effekte zu erzielen (bessere Nutzung des Anlagenkapitals, Sen-
kung des Umlaufkapitals, ex- und intensivere Nutzung von Arbeitskraft).
Dabei geht es um die punktuelle Ausstattung der Maschinen und Anlagen
mit NC-Steuerungen (bzw. den Einsatz entsprechend ausgestatteter
Maschinen); damit sollen die noch erforderlichen Riistzeiten reduziert
und der Materialdurchlauf beschleunigt werden; ferner geht es um den
Einsatz von computergesteuerten Systemen der ILagerhaltung und
-verwaltung; Ziel ist die Rationalisierung der Materialverwaltung und
-lagerung; letztendlich geht es auch um eine weitergehende Me-
chanisierung bzw. Automatisierung noch bestehender manueller Tatigkei-
ten im Transport und vor allem in der Montage; damit kénnen auch Lei-
stungsverdichtungen bei den noch verbleibenden Arbeitskriften durchge-
setzt werden.

Bei aller Bedeutung, die diesen MaB8nahmen im einzelnen zukommt, ent-
scheidend fiir die Betriebe des Typs A ist nach unseren Befunden jedoch,
daB sich nunmehr die RationalisierungsmaBnahmen nicht mehr nur auf
einzeine Abschnitte des Produktionsprozesses beziehen; vielmehr stellen
die Rationalisierungsstrategien tendenziell den systemischen, alle Teilpro-
zesse integrierenden Zusammenhang des gesamtbetrieblichen Arbeitsab-
laufs ins Zentrum. Fiir die Erh6hung der Produktivitdt und Rationalitét
des gesamtbetrieblichen Systems erlangt der sukzessive Einsatz neuer Or-
ganisations- und Informationstechnologien wachsende Bedeutung. Er ist
notwendige Voraussetzung fiir die weitgehende (horizontale wie vertikale)
Vernetzung der verschiedenen betrieblichen Teilbereiche. Mit Hilfe dieser
Technologien kénnen auch die nach auen gerichteten Beziehungen (nicht
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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 Zuliefe-
rung in Betracht kommen, zdhlen die verschiedenen Teile, die zur Gestal-
tung der sichtbaren Flichen der Mdbel (Fronten) benétigt werden. Dies
sind vor allem Tiren, Blenden, Krinze, Gesimse u.d. Die Orientierung
dieser Mobelproduzenten an der Massenfertigung von Standardprodukten
mit vergleichsweise einfachen Oberflichenstrukturen bestimmt Art und
Natur sowohl der selbstgefertigten wie auch der zugelieferten Fronten-
teile. In der Regel bestehen sie aus verschiedenfarbig kunststoffbeschich-
teten, teilweise auch furnierten Spanplatten mit nur gering differenzierten
Applikationen (Reliefs, Kanten, Griffen, Griffmuscheln u.d.), die z.T. aus
den gleichen oder &dhnlichen Materialien bestehen (ggf., so etwa bei
Krinzen, auch aus Vollholz). Die vergleichsweise geringe Komplexitit die-
ser Frontenteile macht auch nur wenig komplizierte Bearbeitungsprozesse
(Frasen, Schleifen, Polieren, Kantenanleimen) erforderlich. Diese kénnen
weitgehend mit bekannten und durchgesetzten Bearbeitungsverfahren und
-techniken durchgefithrt werden. Fir die Mdébelbetriebe verursacht die
Fertigung dieser Teile keine nennenswerten Probleme. Auch potentielle
Lieferanten sind durchaus in der Lage, solche Teile herzustellen, ohne daB
hierfir von ihnen eigenstindiges Know-how und neue Verfahren und
Techniken entwickelt und eingesetzt werden miiBten. Diese Art von Bau-
teilen wurde auch in der Vergangenheit bereits - vorwiegend aus Kapazi-
tatsgriinden - in bestimmten Quanten von Zulieferern bezogen.

‘Soweit die Betriebe des Typs A bei diesen Teilen eine erweiterte Zuliefe-
rung anstreben, erfolgt dies mit einer zweifachen Zielsetzung: Zum einen
geht es den Betrieben darum, quantitative Flexibilitdtsprobleme besser zu
beherrschen (Abfedern von Auftragsspitzen und Bewiltigung kurzfristiger,
rasch zu erfiillender Lieferauftrage von Grofabnehmern, etwa wenn diese
eine groBere Werbe- und Preisaktion starten wollen); zum anderen - und
dies ist gegenwirtig von groBerer Bedeutung - geht es darum, den wach-
senden Kostendruck abzufangen, indem er, zumindest 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 MaB-
nahmen manifestieren sich bei den Zulieferern konkret als ein erhohter
Preisdruck (bis in die Ndhe der Gestehungskosten), als Verkiirzung der
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Lieferfristen und -frequenzen (mit der Tendenz zur montagesynchronen
Anlieferung; die ggf. erforderliche Lagerhaltung obliegt dann dem Zulie-
ferbetrieb), als Verdnderung der Zahlungskonditionen (Verlingerung der
Zahlungsfristen), als Verschiarfung der Gewihrleistungsvereinbarungen
usw. Auch die erhohten Anforderungen an die Verarbeitungsqualitit (z.B.
an MaB- und PaBgenauigkeit) der Zulieferteile erfolgen hier primér unter
dem Aspekt, Stoér- und Stillstandszeiten beim Endfertiger zu reduzieren
und einen reibungslosen Montageproze8 zu sichern. Der in den Mébelbe-
trieben dieses Typs vergleichsweise weitreichende Einsatz neuer Informa-
tionstechnologien im Auftrags- und Bestellwesen sowie in der Material-
wirtschaft trigt entscheidend dazu bei, die Durchgriffsméglichkeiten der
Abnehmer auf die Zulieferer zu erhéhen und die Durchschlagskraft dieser
verschiedenen MaBnahmen zu verstirken.

Auch in den Fillen, in denen die Betriebe des Typs A mit der sukzessiven
Ausweitung ihrer Produktpolitik ein breiteres Angebot auch héherwerti-
ger, komplexerer Programme und Modelle anstreben, greifen sie
(zunichst) verstirkt auf Zulieferbetriebe zuriick. Allerdings kommt hier
ein anderer Typus von Zulieferbetrieben ins Spiel. Es sind solche, die auf-
grund eines besonderen verfahrenstechnischen Know-hows, besonderer
Materialkenntnisse und entsprechend implementierter Fertigungstechno-
logien in der Lage sind, auch komplexere Teile verschiedenster Materia-
lien oder Materialkombinationen (wirtschaftlich) zu fertigen. Falls die
Mobelbetriebe diese Teile selbst herstellen wollten, wiren sie gezwungen,
die technischen und organisatorischen Strukturen zu erweitern, neue Ver-
fahren zu entwickeln bzw. einzusetzen, ggf. neues, qualifiziertes Personal
zu rekrutieren u.d. Dies ist den Betrieben nach unseren Befunden im Prin-
zip zwar nicht unmoglich, verbindet sich jedoch mit nicht unerheblichen
Kosten und Risiken: Die gesamtbetriebliche Kostenstruktur wiirde, zu-
mindest voriibergehend, negativ beeinfluflit; das herkémmliche und ent-
scheidende produkt- und absatzpolitische "Standbein" (preisgiinstiges
Massenprodukt) kénnte dadurch gefihrdet werden. Das Risiko bei einer
solchen Produktausweitung liegt in der Unsicherheit, ob die entsprechen-
den Modelle und Programme sich durchsetzen und ob es generell gelingt,
sich in einem neuen Absatzmarktsegment gegen die Konkurrenz der dort
agierenden Mobelanbieter zu etablieren. Von daher scheint es opportu-
ner, Kosten und Risiken zunéchst nicht selbst zu iibernehmen und sich bei
der Fertigungstellung dieser Produkte primir auf die Montage (Zusam-
menfithrung der selbstgefertigten standardisierten Korpuselemente mit
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den zugelieferten differenzierten Frontenteilen) zu beschrianken und ggf.
die Ausweitung der eigenen Fertigungsstruktur fiir einen spiteren Zeit-
punkt ins Auge zu fassen.

Beziiglich der Rohstoffe und Ausgangsmaterialien fiir die Mébelfertigung
(vorwiegend Spanplatte oder vergleichbares Material), die ja auch bereits
Resultat vorangegangener Bearbeitungsprozesse sind, 148t sich bei den Be-
trieben des Typs A die Tendenz feststellen, auf die erweiterten Angebote
der Vorlieferanten (Spanplattenhersteller) einzugehen und verstirkt be-
schichtetes, vorformatiertes Material zu beziehen. Auch dies geschieht
vorwiegend aus Kostengesichtspunkten, denn durch Massenfertigung kén-
nen diese Anbieter in ihren Leistungen billiger sein als der Abnehmer.
Dabei werden diese beschichteten Materialien nicht nur, wie es auch frii-
her schon der Fall gewesen ist, lediglich fiir die Korpusfertigung verwendet
(hier war und ist immer noch, iiber alle Modelle hinweg, eine einheitliche
Farbgebung - wei}, chamois - die Regel), sondern zunehmend auch bei der
Frontenelementenfertigung. Dies wird méglich, weil einerseits die Anbie-
ter ihr Farbspektrum erweitert haben, andererseits die Abnehmer vor al-
lem ibre in groBen Stiickzahlen aufgelegten Hauptprogramme nur in we-
nigen Farbvarianten herstellen. Die Stiickzahlen sichern eine ausreichende
Mengennachfrage mit entsprechenden Preisnachlidssen. Die Massenpro-
duzenten des Typs A konnen auch deshalb solche Angebote nutzen, weil
ihnen keine gravierenden (Absatz-)Probleme dadurch entstehen, da die
Spanplattenhersteller (oder Kunststoffproduzenten) diese vorverarbeite-
ten Ausgangsmaterialien auch anderen Mdbelbetrieben liefern (miissen,
um selbst einen ausreichenden Mengenausstofl zu sichern). "Exklusivitit"
in der Farb%ebung gehort nicht notwendig zur Absatzstrategie dieser Mo-
belbetriebe.

2 In diesem Zusammenhang muf} auch auf die Bedeutung und Rolle der Herstel-
ler von pigmentierten Papieren verwiesen werden. Diese pigmentierten Papiere
bilden in den meisten Fillen eine wichtiges Ausgangsmaterial fiir farblich be-
schichtete Spanplatten. Das heifit, der Spanplattenhersteller, der solche farblich
verschieden gestalteten Spanplatten herstellen will, mufl die entsprechenden
Pigmentpapiere zunichst vom Papierhersteller bezichen. Durch die starke Stel-
lung dieser Anbieter (nur wenige in Europa, in Deutschland nach Aussage von
betrieblichen Experten nur einer) miissen die Bezieher dieser Papiere immer
betréchtliche Mengen abnehmen (man spricht von zehn Tonnen bzw. hundert-
tausend qm). Dies macht es unabdingbar, mdglichst viele verschiedene Abneh-
mer zu finden.
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Eine forcierte Nutzung des Angebots der Spanplattenhersteller fithrt dazu,
daf bestimmte Arbeitsginge wie Zuschnitt, Beschichtung, eventuell Kan-
tenverleimung (zumindest fiir gewisse Bauteile) wegfallen oder doch dra-
stisch in ihrer Zahl verringert werden; die Reduzierung der Fertigungs-
tiefe ist die unmittelbare Folge.

In der kiinftigen Entwicklung der Betriebe des Typs A, wie sie sich gegen-
wiirtig abzeichnet, sind zwei Méglichkeiten denkbar:

Mit dem zunehmenden Riickgriff auf weitgehend vorverarbeitete Aus-
gangsmaterialien nicht nur zur Herstellung von Korpus-, sondern auch von
Frontenelementen und mit der verstirkten Nutzung von Zulieferbezie-
hungen bei den einfachen und zunehmend auch bei komplexeren Fronten-
elementen entwickeln sich die Betriebe tendenziell zu reinen Montagebe-
trieben. Damit erhalten die Zulieferbeziechungen generell eine noch
groBere Bedeutung als bisher. Die gegenwirtig bereits entwickelten neuen
Formen und Moglichkeiten datentechnologischer Vernetzung, die eine
noch engere Anbindung und einen noch schirferen Durchgriff ermogli-
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 priméir
in der Okonomisierungsperspektive eingesetzten computergestiitzen Ma-
schinensteuerungen sowie die Fertigungsplanungs- und -steuerungssyste-
me dank ihrer immanenten Flexibilitdtspotentiale dazu genutzt werden,
erhohte produktbezogene Anforderungen (Vielfalt, Individualitit) selbst
zu realisieren und damit auch eine héhere Unabhingigkeit (und u.U. gré-
Bere Autonomie bei der immer wichtiger werdenden Produktgestaltung)
zu erzielen. Fiir die Zulieferbetriebe kann dies die Folge haben, dafl Auf-
trage wieder zuriickgenommen und in die Fertigung der Mdbelbetriebe
(re-)integriert werden. Beide Entwicklungsméglichkeiten sind aber auch
immer in einem Zusammenhang mit gegebenen - historisch gewachsenen -
infrastrukturellen Gegebenheiten (etwa der Existenz eines regional ent-
wickelten Zuliefermarktes) zu sehen.
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3.2 Der Exklusivmobelhersteller

Diese Betriebe sahen sich zunédchst in der Lage, durch die ausreichende
Verfiigbarkeit Gber Personal, das vergleichsweise hohe Qualifikationsni-
veau sowie den relativ groBen Preisgestaltungsspielraum, die vom Markt
geforderte Flexibilitdit des Produktausstofies iiber konventionelle MaB-
nahmen (Lagerhaltung, Arbeitseinsatzpolitiken) zu sichern. Allerdings

- machen auch hier zunehmende Kosten-, Qualitits- und Lieferprobleme in-
terne Reorganisationsmafnahmen erforderlich.

Die gestiegenen Anforderungen an eine (einzel-)auftragsbezogene, kom-
missionsweise Fertigung bzw. Montage fithrten hier zu einer Neuordnung
des Fertigungsablaufs. Im Zentrum steht die Flexibilisierung der auftrags-
bezogenen Montageprozesse. Zugleich soll aber eine Okonomisierung der
Teilefertigung gewahrt oder gesteigert und die (Zwischen-)Lagerung re-
duziert werden. Dies geschieht durch Standardisierung bzw. "Neutralisie-
rung" der Teilefertigung, d.h., mdglichst viele Arbeitsginge, die eine kun-
denbezogene Spezifizierung der Bauteile bedeuten, sollen aus ihr heraus-
verlagert und in Abschnitte des Fertigungsablaufs eingefiigt werden, die
"spdter” erfolgen bzw. "ndher" an der zwingend auftragsbezogenen End-
montage liegen.

Gestiitzt wird eine solche Standardisierung und Normierung auch durch
konstruktive Verdnderungen der Produkte, iiber die eine héhere Anglei-
chung einzelner Bauelemente erreicht werden kann. Hinzu kommt eine
Rationalisierungspolitik, die - aus Kosten- und/oder Qualitdtsgriinden -
zugleich auch auf die Mechanisierung/Automatisierung manueller Ar-
beitsginge in der Montage gerichtet ist. Durch die so erzielbare Konzen-
tration der unmittelbar (einzel-)auftragsbezogenen Fertigungsschritte in
der Montage kommt der montagesynchronen Bereitstellung der zu mon-
tierenden 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 Steue-
rungsprozesse, sondern auch massive Auswirkungen auf die Leistungen
der Zulieferbetriebe, soweit sie zu montierende Teile anliefern miissen.

Auch fiir die Exklusivmébelhersteller bilden die frontengestaltenden Ele-
mente die wichtigste Sparte der Zulieferteile aus Holzstoffen. Anders als
bei den Betrieben des Typs A spielen Kosten und quantitative Flexibili-
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titsprobleme fiir sie gegenwirtig eine nur nachgeordnete Rolle. (Aller-
dings gehen wir davon aus, daBB Kostengesichtspunkte mit den Versuchen,
auch in den Markt fiir preiswertere Mdobelprodukte vorzustofen, zuge-
nommen haben und mit einer weiteren Verschirfung des Wettbewerbs si-
cher noch an Bedeutung gewinnen werden.) Quantitative Flexibilitatspro-
bleme in der Folge von Auftragsschwankungen konnen in der Regel ange-

“sichts der gegebenen Arbeitsmarktlage auch von den Mdbelherstellern
selbst iiber arbeitskréftebezogene MaBnahmen (vor allem durch Uber-
stunden und Sonderschichten bzw. Kurzarbeit) gelést werden. Dies auch
deshalb, weil kurzfristige drastische Erhéhungen des Auftragsvolumens
auf einem Markt mit vorwiegend individuell induzierter Nachfrage nur sel-
ten auftreten. Hingegen kommen Verlagerungsstrategien zur Ldsung qua-
litativer Flexibilitétsprobleme weit groBere Bedeutung zu: Uber eine ver-
stirkte Vergabe von Fertigungsauftrigen an Zulieferbetriebe konnen die
Mobelhersteller die Komplexitit und Vielfalt der zu be- und verarbeiten-
den Werkstoffe und Bauelemente fiir sich selbst reduzieren; Arbeits-
schritte, u.U. auch ganze Fertigungsbereiche (etwa zur speziellen Oberfli-
chenbearbeitung), werden ausgelagert. Damit wird vermieden, daf3 solche
Fertigungsbereiche mit den entsprechenden Technologien und dem dafiir
hinreichend qualifizierten Personal aufgebaut werden miissen.

Nach den Befunden unserer Untersuchung differiert die Nutzung von Zu-
lieferbeziehungen betriebsspezifisch:

Einerseits finden wir Betriebe, die schwerpunktmiBig einfachere Fronten-
teile geringerer Komplexitit von Zulieferbetrieben beziehen, zu deren
Fertigung nur geringes eigenstindiges Know-how und nur wenig speziali-
sierte Fertigungstechnologien erforderlich sind. Von ihrer Struktur her
sind dies etwa die gleichen Zulieferer, die auch die Massenproduzenten
des Typs A beliefern. Die Betriebe beabsichtigen damit, ihre bisherigen,
auf hochwertige Produkte ausgelegten Fertigungsstrukturen, das eigene
qualifizierte Personal sowie auch den uneingeschrinkten Zugriff auf die
zentralen Produktmerkmale (Qualitdt, Design etc.) erhalten zu konnen.
Die Beschrinkung auf solche Zulieferbetriebe sichert eine groBere Unab-
héangigkeit in den Produktstrategien und erméglicht es, die unter solchen
Zulieferbetrieben herrschende stirkere Konkurrenz zu nutzen.

Auf der anderen Seite finden wir Betriebe, die gerade umgekehrt kompli-
ziertere Teile von eigens darauf spezialisierten Betrieben zuliefern lassen,
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etwa solche Teile, die einer besonderen (und/oder neuen) Oberflichenbe-
arbeitung unterzogen werden miissen (z.B. zu lackierende Teile), oder sol-
che, die aus besonderen Holzmaterialien oder Materialverbindungen be-
stehen und spezielle Bearbeitungsverfahren erforderlich machen u.a.m.
Dabei handelt es sich primdr um Abnehmerbetriebe, die von ihren eige-
nen Produktionsvoraussetzungen auf solche Materialien bzw. Bearbei-
tungsverfahren (noch) nicht vorbereitet sind, jedoch aus absatzpolitischen
Griinden (Sicherung des Images als Markentrdger mit Avantgardefunktion
0.4.) solche Teile im Produktprogramm fithren miissen. Oder es sind
Betriebe, die erst begonnen haben, sich sukzessive im Markt fiir "Exklu-
sivmdbel" zu etablieren. Thnen fehlt noch das produktions- und verfahrens-
technische Know-how, entsprechende Techniken und u.U. auch das ge-
eignete Personal. Das Ausweichen auf Zulieferbetriebe gibt den Betrieben
auch den erforderlichen zeitlichen und 6konomischen Spielraum fiir Ver-
dnderungen ihrer eigenen Produktionsstrukturen.

In beiden Fillen sind jedoch die Gestaltungsanforderungen an die Zulie-
ferteile weitgehend festgelegt; sie werden ausschlieBlich bestimmt durch
die jeweilige Produktpolitik der Abnehmer. Insbesondere die Zulieferer
komplexer Teile sind deshalb extrem abhingig von Erfolg oder Milerfolg
dieser Produktpolitiken, ohne sie selbst in nennenswertem Umfang beein-
flussen zu kénnen (zu den Auswirkungen vgl. DeiB in diesem Band).

Stirker als dies bei den Massenproduzenten des Typs A der Fall ist, diffe-
rieren Umfang und Reichweite der Ausgliederung bzw. Zulieferung bei
den Exklusivmobelherstellern des Typs B in Abhingigkeit von der regio-
nalen Verfiigbarkeit iiber Zulieferbetriebe. Angesichts der doch relativ
niedrigen Stiickzahlen, die dazu in immer kiirzer werdenden Abstédnden,
tendenziell Just-in-Time, geliefert werden miissen, konnen sich lange
Transportwege als ein bedeutendes (6konomisches) Hindernis fiir die
Verlagerung von Fertigungsschritten auf Zulieferbetriebe herausstellen.
(Der Wert bestimmter Frontenelemente ist ja, gemessen etwa an komple-
xen und komplizierten Zulieferteilen fiir die Automobilindustrie, sehr ge-
ring; Transportkosten fallen hier daher eher ins Gewicht.) Manche Mg-
belhersteller, bei denen historisch eine regionale Infrastruktur an Zulie-
ferern fehlt, verzichten deshalb weitgehend auf die Nutzung von Zuliefer-
beziehungen als Flexibilisierungsstrategie. Da8} in der Mébelindustrie und
insbesondere in der Kiichenmébelindustrie sich ein enges Geflecht an Zu-
lieferbeziehungen iiberhaupt herausbilden konnte, hat somit auch etwas
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mit der starken regionalen Konzentration dieser Industrie (im ostwestfili-
schen Raum) zu tun.

Die Zulieferung von weitgehend vorverarbeiteten Ausgangsmaterialien
spielt - insbesondere was ihre Verwendung fiir die Frontenfertigung an-
geht - fiir die Exklusivmdébelhersteller bislang noch keine grofie Rolle.
Aber auch bei der Herstellung der Korpuselemente aus einfarbig beschich-
teten Spanplatten bleiben die "Vorleistungen" der Lieferanten in Grenzen.
So erfolgt der Zuschnitt in der Regel in den Mobelbetrieben selbst, da
auch hier, um besser individuellen Kundenwiinschen gerecht werden zu
kénnen, eine grofere Bandbreite der moglichen EinzelmafBe gegeben sein
muf. Bei der Frontenfertigung sprechen einige gewichtige Griinde gegen
eine breite Verwendung solcher vorfabrizierten Teile: Zum ersten wider-
spricht 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 verschiedenfarbig beschichteter Materialien bereits in die
(Vor-)Fertigung ist die Oberfliche aber farblich fixiert; damit beginnt die
kundenbezogene Spezifizierung auch bereits dort.3 Zum zweiten ist die
geringe Auswahl und das eingeschrinkte Farbspektrum, das bislang ange-
boten wird, nicht dafiir geeignet, eine differenzierte 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 Beschichtungsmate-
rialien muB von einer Farbvariante eine zu groBe Menge auflegen und
diese dann breit streuen, um einen wirklichen Kostenvorteil erzielen zu
konnen.)

Die Ubertragung von Fertigungsaufgaben an Zulieferbetriebe in der dar-
gestellten Weise und die ihnen zugrunde liegenden Make-or-buy-Ent-
scheidungen sind - anders als beim Massenproduzenten des Typs A - in
stirkerem MaBe abhingig von Verdnderungen der eigenen Produkt- und
Absatzstrategien, von Absatzerwartungen hinsichtlich bestimmter Pro-

3 Die weite Verbreitung der lackierten Oberfliche steht w.E. nicht nur im Zu-
sammenhang mit Veranderungen in den Geschmacksrichtungen der potentiellen
Kiufer, sondern hat auch etwas damit zu tun, daB diese Form der Oberflidchen-
gestaltung es den Betrieben ermdglicht, Frontenteile nach ihrer Bearbeitung
noch fiir verschiedene Auftrige verwenden zu konnen.
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dukte (Erfolg eines Programms), aber auch von Potenzen und Potentialen
der Zulieferbetriebe (flexible Lieferbereitschaft und -fihigkeit; Einhaltung
bestimmter Qualitdtsanforderungen u.d). Gerade der Aspekt der Quali-
titssicherung riickt zunehmend ins Blickfeld der abnehmenden Mébelbe-
triebe; die (Verarbeitungs-)Qualitét auch der zugelieferten Teile beein-
fluBit die Produktqualitdt insgesamt (und wird damit fiir die Exklusivmo-
belhersteller unmittelbar absatzrelevant), sie wird dariiber hinaus auch
immer wichtiger fiir eine méglichst friktionslose Abwicklung der Monta-
geprozesse.

Auch in den Betrieben der Exklusivmobelproduzenten des Typs B zeigen
sich Tendenzen einer weitergehenden datentechnischen Vernetzung. Ziel
ist es, die fir die Fertigung der Zulieferteile wichtigen Produktdaten
schneller und verldBlicher Gbermitteln und einen mdglichst montagesyn-
chronen Anlieferungsprozefl gewihrleisten zu kénnen. (Auch die innerbe-
triebliche Organisation wird ja immer stirker auf die Anforderungen einer
auftragsbezogenen Montage orientiert.) Nach den Befunden unserer Un-
tersuchung werden sich diese Anforderungen kiinftig weiter verschirfen.
Ebenfalls absehbar ist, daB neben den Flexibilitdtsgesichtspunkten auch
fir die Exklusivimébelhersteller 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 prekéren Lage: Sie miissen nicht nur
produkt- und preispolitische Momente gleichermafen in ihre Marktstrate-
gien aufnehmen, wodurch sie von den Massen- und Exklusivmdébelherstel-
lern der Typen A und B in die Zange genommen werden (insbesondere
dann, wenn diese ihre Strategien sukzessive um einzelne Produktmerk-
male des jeweils anderen Betriebstyps erginzen). Dies generiert fiir diese
Betriebe einen erheblichen Okonomisierungs- und zugleich Flexibilisie-
rungsdruck. 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,
organisatorisches und auch betriebswirtschaftliches Know-how auf allen
Ebenen, vielfach veraltete Fertigungstechniken u.a.) - ein gravierendes

46

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.

\ .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 ]SFMUNCHEN



Hindernis fiir die Anpassung der eigenen Produktionsstrukturen an die
verinderten marktinduzierten Anforderungen dar. Dies hat zur Folge,
daB Abstriche beim Produktangebot gemacht werden miissen, und zwar in
bezug auf Vielfiltigkeit und Varianz, Art und Qualitdt der verarbeiteten
Materialien und Bearbeitungsverfahren, Beriicksichtigung individueller
Sonderwiinsche etc. Generell muB eine Form der Produktgestaltung
gefunden werden, die eine Produktdifferenzierung nach auflen erlaubt,
zugleich aber in der Fertigung eine gewisse Standardisierung der Bauteile
ermdglicht, um so die Kosten begrenzen und die bestehenden Einrichtun-
gen weiter nutzen zu kénnen.

Dies gelingt, indem die GrundmaBe der Korpuselemente rasterartig standardisiert
werden; dadurch wird zwar eine variable, kundenbezogene Anordnung der Ele-
mente und Zusammenstellung der Korpusse moglich, aber keine Abwandlung der
MaBe. Die fiir den Einbau funktionsbezogener Teile (Einbauten, Facher, Schubla-
den) erforderlichen Bohr- und Frisvorginge werden entweder auftragsbezogen
(vorwicgend manuell mit Schablonen) in der Montage vorgenommen oder zu stan-
dardisierten Bohrbildern zusammengefaBt, die serienmiBig gebohrt werden. (Typi-
sches Beispiel sind die Lochreihenbohrungen im standardisierten Raster; sic lassen
fiir den Kunden cine gewisse Variabilitit unter Verzicht auf optische Anspriiche zu.)
Auch die Korpus- und Sichtkantenfarben werden auf Neutralitit gegeniiber den
Fronten hin standardisiert und nicht variierend angepal3t.

Die Produktdifferenzierung nach aulen erfolgt weitgehend iiber die Gestaltung der
Fronten und die kundenbezogene Fertigung der Arbeitsplatten. Weitere Differen-
zierungen, wie sie der Exklusivmobelhersteller anbietet (Variierung der Mafle, der
funktionsbezogenen Teile, der verarbeiteten Werkstoffe usw.), miissen unterbleiben,
da sie im Rahmen der gegebenen technischen und organisatorischen Strukturen und
mit den vorhandenen Arbeitskriften nicht (wirtschafilich) zu bewiltigen sind. Aller-
dings machen diese Strukturen auch die marktstrategisch erforderliche Variierung
der Fronten zum Problem.

Damit sind auch die Schwerpunkte der innerbetrieblichen Maflnahmen,
die in diesen Betrieben notwendigerweise punktuell und selektiv in beson-
ders kritischen Bereichen ansetzen, festgelegt: Verwendung einfacher NC-
gesteuerter Bohr- und Montagemaschinen in Verbindung mit arbeitsorga-
nisatorischen MaBnahmen im Montagebereich. Komplexe, hochflexible
Arbeitsplattenbearbeitungsautomaten werden im Teilproze3 "Arbeitsplat-
tenfertigung", und zwar in der Gestalt von "Insellésungen" eingesetzt. Die

4 Nicht umsonst sind bei den Betrieben des Typs C iiberdurchschnittlich hohe
Raten von Konkursen, Betriebsiibernahmen und -stillegungen zu verzeichnen.
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erforderliche Vielfiltigkeit und Variationsbreite bei den Fronten kénnen
von diesen Betrieben in der Regel nur durch die weitreichende Einbezie-
hung von Zulieferbetrieben erreicht werden. Zulieferer erhalten damit ge-
rade fiir diese Betriebe einen zentralen Stellenwert.

Weit mehr noch als die Betriebe des Typs A und B sehen die Hersteller
von "Mgbeln im mittleren Genre" (Betriebstyp C) die Notwendigkeit, die
Beziehungen zu Zulieferern von Frontenelementen auszubauen. Dabei
geht es diesen Betrieben nicht oder nicht primér darum, eventuelle Men-
genschwankungen abzufangen, sondern darum, eine breiteres Spektrum
von Formen, Farben und Materialien verfiigbar zu halten und dieses be-
darfsweise in die eigene Programm- und Produktpalette einzugliedern.
Damit wird auch fiir diese Betriebe eine flexiblere Anpassung an veridn-
derte Marktanforderungen bei fortbestehender Nutzung der gegebenen
Fertigungsstrukturen méglich. Die Eigenfertigung kann auf die Herstel-
lung einfacher Kunststoff-Fronten beschrénkt bleiben. (Der Anteil der zu-
gekauften Elemente betriagt dabei nach unseren Befunden bis zu 50 %.)
Neben dieser generellen Zielsetzung, eine breitere Produktpalette anbie-
ten zu koénnen, miissen noch zwei weitere angefiithrt werden:

Erstens geht es um die Vermeidung von Risiken. Man weicht auf Zuliefe-
rer aus, wenn bestimmte Moderichtungen am Markt lanciert werden (we-
niger vom eigenen Betrieb, sondern eher von den Exklusivmébelherstel- -
lern 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 qualifikatorischen Voraussetzungen.
Diese zu schaffen, ist wiederum angesichts der knappen Finanzdecke
kaum moglich und auch angesichts des Risikos, das sich mit
Moderichtungen verbindet, nicht unbedingt opportun.

Zweitens geht es um die Kompensation von "Kreativititsdefiziten". Einer-
seits miissen sich diese Betriebe mit ihren Produkten partiell der Konkur-
renz der "Exklusivmébel"-Hersteller stellen (hier vor allem auf der Ebene
des Designs), andererseits fehlen oft die Kapazititen, um ein eigenstindi-
ges, charakteristisches Profil in dieser Richtung zu entwickeln. (Nicht sel-
ten ist der Betriebsinhaber sein eigener Designer.) Hier konnen die Be-
triebe auf Zulieferanten zuriickgreifen, die selbst (in "Anlehnung" an Ent-
wicklungen des Exklusivmobelherstellers) Produktinnovationen betreiben,
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eigenstindig neue Trends sowie die entsprechenden Verfahren aufgreifen
und selbst entwickelte oder variierend abgewandelte Frontenmodelle an-
bieten.

Insgesamt wird deutlich, daB fiir die Betriebe des Typs C vorwiegend nicht
die Zulieferer einfacher, sondern komplexerer Fronten fiir die Bewalti-
gung ihrer Flexibilititsprobleme in Frage kommen. Tendenziell besteht
dadurch aber auch die Gefahr, daB das eigene Know-how sowie die eigene
technische Ausstattung nicht weiterentwickelt werden, ebensowenig wie
die Kapazitidten und die Kreativitit zur Herausbildung einer wirklich ei-
genstdndigen Produktpolitik.

Die Méglichkeiten, im Rahmen einer solchen Verlagerungspraxis zu einer
Kostensenkung zu gelangen, welche iiber die Ausnutzung bestehender Ab-
hingigkeiten der Zulieferer erfolgt, sind vergleichsweise gering, besteht
doch die Abhingigkeit eher auf seiten des Abnehmers. Allerdings hat die
gegenwirtige Krise in der Mdbelindustrie dazu gefiihrt, da auch bei die-
ser Art von innovativen Zulieferern ein geniigend grofer Wettbewerb
herrscht, so daB auch von den Betrieben des Typs C im Prinzip ein Druck
auf die Gestaltung von Preisen, Lieferbedingungen und -konditionen aus-
gehen kann. (Allerdings ist anzunehmen, daB§ bereits von den Betrieben
des Typs A und B, die ja iiber groBere Sanktionsmoglichkeiten gegeniiber
den Zulieferern verfiigen, bereits ein Druck auf diese Zulieferanten aus-
gegangen ist und noch ausgeht, so daB 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 erwei-
terten Leistungsangebots der Lieferanten von Rohstoffen und Ausgangs-
materialien erzielt werden. Da die Eigenfertigung sich sowieso auf einfa-
che Kunststoff-Fronten beschrinkt und die Varianten weitgehend von Zu-
lieferbetrieben bezogen werden, kénnen hier die beschichteten, zuge-
schnittenen, u.U. auch vollig ummantelten Materialien verarbeitet werden,
auch wenn dadurch zumindest die farbliche Variationsbreite moglicher-
weise noch weiter eingeschrinkt wird oder nicht wesentlich erweitert wer-
den kann.

Die Anbindung der Zulieferer an die Abnehmer ist bei der Mehrheit der
Betriebe des Typs C noch weitgehend traditionell. Entsprechend der noch
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geringen Durchdringung dieser Betriebe mit iibergreifenden datentechni-
schen Systemen (sowohl bezogen auf die eigene Fertigungs- und Verwal-
tungsorganisation als auch bezogen auf die Gestaltung externer Beziehun-
gen) sind Formen datentechnischer Vernetzung von Abnehmer- und Zu-
lieferbetrieben 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 Fer-
tigungs- und Verwaltungsorganisation auf eine neue datentechnologische
Grundlage zu stellen. Erfahrungsgemédf geht damit - ob beabsichtigt oder
nicht - die Implementierung auch solcher Systemkonfigurationen einher,
die die Prozesse der Materialwirtschaft und des Beschaffungswesens auf
neuer technischer Grundlage abwickeln lassen. Diese Entwicklung wird
u.E. fortschreiten, und zwar ganz unabhéingig davon, ob sich die Betriebe
eher in die Richtung auf reine Montagebetriebe entwickeln oder ob ihnen
eine sukzessive Anniherung (bei der Produktgestaltung wie auch der Fer-
tigungsorganisation) an die Exklusivmébelhersteller des Typs B gelingt.
Allerdings ist fiir viele Betriebe die Gefahr einer dritten Alternative kei-
neswegs gebannt: die des Konkurses und der Stillegung.

Zusammenfassend: Die unterschiedlichen Strategien der Mdbelhersteller
auf ihren Absatzmirkten sind verbunden mit jeweils verschiedenen For-
men der Rationalisierung ihrer eigenen Fertigung; daraus entstehen auch
typische Anforderungen an die Zulieferer und Strategien gegeniiber den
Zulieferern. Welche Mdglichkeiten der Reaktionen diese haben und wel-
che Auswirkungen dies wiederum auf deren Beschiftigten hat, ist Gegen-
stand des folgenden Beitrages in diesem Band.
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Der Wandel von Zulieferbedingungen wird zunehmend im Zusammen-
hang mit den neueren Rationalisierungsbestrebungen der (groBen, beherr-
schenden) Abnehmerbetriebe und dadurch sich veridndernden Formen
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung diskutiert. Dabei stehen zumeist ge-
nerelle Aspekte der Produktionsallokation und die eher ékonomischen,
betriebsstrategischen und strukturellen Verinderungen zwischen Teilelie-
ferant und Abnehmerbetrieb im Vordergrund. Weit weniger geraten die
gravierenden Auswirkungen auf die Beschiftigungs- und Arbeitsbedingun-
gen in den Zulieferbetrieben ins Blickfeld. Bereits mit Beginn solcher
6konomischer und struktureller Wandlungsprozesse in den Zulieferbetrie-
ben werden jedoch Tendenzen in Gang gesetzt, die zu erheblichen Verdn-

53

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie. ‘1SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 Vit ot



derungen in den Arbeitsbedingungen fithren, ja bereits gefithrt haben und
die sich zum Teil schon im "Vorfeld" neuer Zulieferstrukturen auswirken.
Es scheint daher sinnvoll und notwendig zu sein, mit der Analyse der Ar-
beitsfolgen verdnderter Zulieferbeziehungen schon "frith" zu beginnen, um
bereits wihrend des Verlaufs solcher Umstrukturierungsprozesse mogli-
che unerwiinschte Entwicklungen fiir die Arbeitskrifte erkennen und
eventuell flankierende Aktivitaten zu ihrer Abwendung ins Auge fassen zu
kénnen.

Hierauf verweisen auch die Befunde aus unseren Untersuchungen in der
Mgbelindustrie (vgl. den vorangehenden Beitrag von Dohl in diesem
Band): Der Wandel der Zulieferbeziehungen kommt auch dort spiirbar
zur Geltung. Obwohl der, wenn auch bereits erhebliche, Bedeutungszu-
wachs des Zuliefermarktes noch am Anfang zu stehen scheint, ebenso wie
die datentechnische Vernetzung der Mobelhersteller mit den Zulieferbe-
trieben, so ist dennoch offensichtlich: Der Status vieler Zulieferbetriebe
als Objekt von Okonomisierungs- und Flexibilisierungsstrategien und als
zunehmend integrierter Bestandteil der neuen Fertigungs- und Organisa-
tionsstrukturen der Mdbelproduzenten hat bereits wesentliche Auswir-
kungen fiir die Arbeit und fiir die Arbeitnehmer in diesen Betrieben mit
sich gebracht. Auf diese Frage konzentriert sich der folgende Beitrag.

Ausgehend von Veridnderungen des Zuliefermarktes hinsichtlich neuer
Lieferanforderungen und -probleme, hinsichtlich typischer Gruppen von
Zulieferern und ihrer strategischen Orientierung sowie hinsichtlich be-
stimmter Entwicklungstendenzen werden die damit verbundenen Auswir-
kungen fiir die Beschiftigten in den Zulieferbetrieben der Mdbelindustrie
dargelegt; hier konzentrieren wir uns jeweils auf die Aspekte der Beschaf-
tigung, der Qualifikation, auf Belastungen aus der Leistungserbringung
und aus der Arbeitsumgebung sowie auf die Interessenvertretung.

1. Strukturelle Verinderungen des Zuliefermarktes

Der Zuliefermarkt in der Mébelindustrie konzentrierte sich traditionell
weitgehend auf die Lieferung einerseits holzfremder Mabelteile (wie Me-
tallbeschlige, Kunststoffteile, Funktionselemente wie etwa Elektrogerite
usw.) und andererseits auf die Lieferung von Rohstoffen (wie etwa Span-
platten, Massivholzbalken, aber auch Lacke und holzfremde Materialien)
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sowie von sog. Halbzeugwaren aus Holz (zumeist seriengefertigte Halbfa-
brikate wie Leisten, Gestelle usw.). Hingegen hatte die Zulieferung von
vorgefertigten Mdbelbauteilen aus Holz (wie etwa von Tiiren und anderen
Frontteilen, Sockelrahmen, Regalteilen, SchrankfiiBen) noch vergleichs-
weise 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; entspre-
chend nahm dieser Teil des Zuliefermarktes seinen Aufschwung erst mit
den Wachstumsjahren aufgrund hoher Auslastung und fehlender Kapazi-
taten der Mébelproduzenten (Schimpfle 1985, S. 7571.).

1.1  Neue Anforderungen und Probleme auf dem Zuliefermarkt

Einen grundlegenden Bedeutungszuwachs erfuhr dieser Zuliefermarkt je-
doch ab Mitte der 70er, Anfang der 80er Jahre (bei gleichzeitiger partiel-
ler Reduzierung der Fertigungstiefe der Mdbelproduzenten): Mit der ab-
satzmarktbedingt zunehmenden Entwicklung zu gréBerer Variantenviel-
falt, zu bestimmten Modetendenzen (z.B. Massivholzwelle) und zur kun-
denauftragsbezogenen Fertigung und mit den neuen Markt- und Ferti-
gungsstrategien der Mgbelhersteller kamen nicht nur eine gréfere Nach-
frage, sondern vor allem neue und vielfiltige, z.T. auch widerspriichliche
Anforderungen auf die Zuliefererbranche zu; dies fithrte zu einem struk-
turellen Wandel des Zuliefermarktes, der auch wihrend der Branchen-
krise anhielt bzw. dadurch wesentlich verstarkt wurde (vgl. bei Déhl in die-
sem 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 spezi-
fischer Mobelteile, die nur mit besonderen Fertigungskenntnissen
und/oder speziellen, zum Teil (kapital-)kostenintensiven neueren
Techniken hergestellt werden koénnen; ihre Herstellung lohnt sich fiir
den Abnehmerbetrieb nicht oder er besitzt hierfiir nicht (mehr) die er-
forderlichen Qualifikationen.
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o Bereitschaft zu extrem hoher Lieferflexibilitit, zur Erfiillung von Puf-
ferfunktionen in mengenmaéBiger und zeitlicher Hinsicht und beziiglich
ganz bestimmter Qualitdten, Oberfldchen, Programmvarianten, wobei
es sich durchaus um Teile unterschiedlicher Mdbelgenres, den (im
Beitrag von Daéhl) vorher geschilderten Typen der Mébelproduzenten
entsprechend, handeln kann.

o Entwurf und Entwicklung neuer Designs und Oberflichen durch Ko-
pieren oder Nachempfinden von Markttrends und spezifischen Her-
stellerprogrammen oder durch Produktinnovation, insbesondere bei
neuen Frontenvarianten, sowie die Bereitstellung bzw. Vorhaltung der
dafiir notwendigen technischen und qualifikatorischen Kapazititen.

o Umgekehrt aber auch die "Unterwerfung" unter die produkt- und ab-
satzpolitische Orientierung einzelner Hauptabnehmer und die Zuar-
beit fiir deren Produktprogramme, bei gleichzeitiger Abkoppelung des
eigenen Betriebs von den Marktentwicklungen.

o Einordnung in zunehmend engere organisatorische und lieferungsbe-
zogene Vorgaben vieler Abnehmer bei immer kleinerem und immer
weniger kontinuierlichem Teileabruf.

o SchlieBlich, aber nicht zuletzt, als eher zwangsldufige Anforderung,
der Verzicht auf herkdmmliche Prexsspannen der Zwang zur Produk-
tion zum Teil zu Gestehungskosten sowie die Ubernahme von Kosten
und Risiken der Lagerhaltung.

Von diesen Anforderungen waren die Lieferanten holzfremder Teile
kaum beriihrt, ebensowenig wie etwa die grolen Spanplattenbetriebe (ei-
nerseits, weil die M&belbranche nur einen Teil ihres Absatzmarktes aus-
macht, andererseits, weil sie von ihrer BetriebsgroB3e her gesehen von den
Strategien der Mobelhersteller weitgehend unabhéngig sind und/oder von
ihren Produkten her kaum konsequent in den Fertigungs- und Montage-
prozeB integriert werden konnten bzw. muften). Weit mehr konfrontiert
waren hiermit jedoch die eher "klassischen" Lieferanten von Halbfabrika-
ten aus (Massiv-)Holz (wie z.B. Leisten und Profile, Rahmen und Ge-
stelle), vor allem aber die Zulieferer von Mdbelteilen aller Art, vor allem
von Mobelfronten (Tiiren, Blenden, Sichtseiten usw.) sowie von Regaltei-
len, Tischplatten etc. Gerade dieser traditionell eher kleinbetrieblich
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strukturierte, sich sukzessive vergrofernde Markt belieferte vorrangig die
Moébelindustrie, insbesondere die Kastenmébelindustrie, und hing damit
vollig vom konjunkturellen und strukturellen Wohl und Wehe dieser einen
Branche ab. Solche Zulieferbetriebe waren von den neuen Anforderungen
der Mdbelproduzenten mehr oder weniger stark betroffen, je nach ihrer
fertigungsbezogenen Herkunft, nach der Art ihres Produkts, nach Abneh-
merspektrum, nach ihren Potentialen zu eigener Produktentwicklung und
zu flexibler Fertigungsweise u.d. Sie hatten sich unmittelbar an die sich
rasch verdndernden und variantenreichen Produkt- und Programment-
wicklungen der Abnehmerbetriebe anzupassen. Gerade dieser Teilbereich
der Zulieferbranche wurde damit am stirksten zum (unmittelbaren oder
mittelbaren) Objekt der Rationalisierungsstrategien der Mobelhersteller;
die damit verbundenen Konsequenzen fiir den Zuliefermarkt lassen sich
hier am deutlichsten nachvollziehen.

Vor allem wurde auch die Zahl dieser Zulieferer immer gré8er, einerseits
wegen der sich verbreitenden Neigung vieler (groBer) Mébelhersteller zur
Auslagerung von Fertigungsteilprozessen und wegen der zunehmenden
Tendenz vieler kleinerer Mobelproduzenten, ihre Produktvielfalt durch
Zulieferung variantenreicher und qualitativ anspruchsvoller Mdbelele-
mente zu vergroBern, andererseits wegen der sich rasch verschirfenden
Branchenkrise: Erstens veranlaten die hier nur grob skizzierten Bran-
chenentwicklungen zahlreiche neu gegriindete, aber auch bereits etablierte
Betriebe (in jiingerer Zeit vor allem auch Spanplattenhersteller) dazu,
Zulieferteile fiir die Mébelbranche zu fertigen oder Dienstleistungen und
zusitzliche Fertigungsschritte in ihr Produkt- und Leistungsprogramm
aufzunehmen, um den neuen Anforderungen des Marktes Rechnung zu
tragen bzw. diese zur ErschlieBung oder Verbesserung von Absatzchancen
zu nutzen; zweitens stiegen viele kleine Mébelhersteller aus Uberlebens-
griinden sukzessive in das Zuliefergeschéft ein, um ihre rasch schwinden-
den Absatzmirkte auszugleichen bzw. zu ersetzen. Konkurrenz und Uber-
kapazitdaten waren daher in diesem Bereich des Zuliefermarktes besonders
groB und engten die Reaktionsspielrdume der einzelnen Betriebe zusitz-
lich ein. Restriktionen durch Preis- und Verdrangungskonkurrenz kamen
deshalb zu den genannten Anforderungen hinzu und zwangen die Zulie-
ferbetriebe immer mebhr, sich fiir bestimmte strategische Optionen zu ent-
scheiden. Dabei stand vor allem im Vordergrund, das Dilemma zwischen
eventuell die kurzfristige Existenz sichernder Abhingigkeit und eventuell
die langfristige Existenz sicherndem Autonomiestreben unter den sich ver-
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schirfenden Uberlebensvoraussetzungen zu lésen; Optionen also, mit
denen sich unterschiedliche Formen der Abhingigkeit von den Abneh-
merbetrieben verbanden.

12 Typen von Zulieferern

Im Verlauf der Auseinandersetzung mit diesen verédnderten und verschérf-
ten Anforderungen des Marktes fiilr Mobelzulieferteile haben sich ein-
zelne, strategisch jeweils unterschiedlich orientierte Typen von Zulieferbe-
trieben herausgebildet und verfestigt.

Entscheidend dafiir war primir, auf welche Art von Zulieferprodukt, auf
welches Segment des Zuliefermarktes sich die Absatzstrategien der Zulie-
ferer konzentrieren (kénnen bzw. miissen). Prinzipiell ist davon auszuge-
hen, daB sich die (verinderten) Anforderungen an den hier zur Diskussion
stehenden Zulieferbereich wesentlich nach den von den Mobelproduzen-
ten verfolgten Markt- und Fertigungsstrategien und dahinterstehenden
Rationalisierungs- und Flexibilisierungszielen unterscheiden (vgl. die Ty-
pen der Mabelhersteller im Beitrag von D6hl in diesem Band).

Je nachdem, ob sich diese Betriebe preis-(kosten-) oder produkt-(qualitits-)strate-
gisch orientieren, welche organisatorischen und fertigungspolitischen MaBnahmen
sie ergreifen, welche Make-or-buy-Spielrdume dabei offenbleiben und welche (auch
wertmiBige) Bedeutung dic in Betracht kommenden Zulieferteile fiir ihr Pro-
duktspektrum besitzen, ergeben sich fiir die Zulieferer unterschiedliche Anforde-
rungen, Zwinge und Moglichkeiten. Entsprechend werden sowohl einfache Zwi-
schenprodukte, wie Profile und Leisten, oder einfache Bauelemente, wie etwa
seriengefertigte Fronten und Regalteile, nachgefragt als auch z.B. Qualitéitsfronten
und Sonderteile verlangt, die komplizierte, spezielle Fertigungsverfahren und/oder
Qualifikationen erfordern und tendenziell in kleinen Mengen hergestellt werden; die
Zulieferer stehen so nicht nur einer differenzierten Teilenachfrage gegeniiber; es
konnen vergleichbare Teile durchaus auch von verschiedenen Typen von Mébelpro-
duzenten, wenn auch mit jeweils spezifischen strategischen Priorititen, nachgefragt
werden.,

Die strategischen Festlegungen der Abnehmerbetriebe strukturieren also
in gewisser Weise den Absatzmarkt der Zulieferer. Sie schlagen sich aber
nicht nur in der Art der nachgefragten Produkte und Leistungen nieder,
sondern auch in der Gestaltung und Abwicklung des Zulieferverhiltnis-
ses. KostenmaBige, zeitliche und organisatorische Konditionen, insbeson-
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dere unterschiedliche Anspriiche der Abnehmer an quantitative und quali-
tative Flexibilitit, prigen die Struktur der Zulieferbeziehungen ganz er-
heblich mit.

Hinzu kommt, daf die Bedeutung dieser Marktanforderungen wesentlich
davon abhéngt, welche Potentiale und Ausgangsvoraussetzungen die Zu-
lieferer von Holzteilen zur Erfiillung dieser Anforderungen bzw. zur Nut-
zung darin angelegter eigener Absatzchancen besitzen. Als vorrangige Ein-
fluBgréBe ist hier die Abhingigkeit des Zuliefermarktes bzw. der Zuliefe-
rer von den Mobelproduzenten zu nennen. Zwar ist eine schwache Markt-
stellung grundsitzlich bereits durch die (werkstoffbedingt) fast ausschlief3-
liche Produktionsausrichtung auf diese Branche vorgezeichnet; dies wird
aber fiir die meisten Zulieferbetriebe erst durch die strukturellen Bedin-
gungen des Marktes (traditionell mittelstdndische Struktur, hohe marktin-
terne Konkurrenz, ungiinstige wirtschaftliche Branchenentwicklung) zum
Problem. In der Abhingigkeit vom Abnehmer erfihrt sie jedoch eine un-
terschiedliche Ausprigung und Intensitit, je nachdem, ob und in welcher
Weise sich ein Zulieferbetrieb in dieses Geflecht differenzierter Marktan-
forderungen und Lieferbeziehungen als bedeutsamer, begrenzt autonomer
oder (nur) als nahezu abhingiger, jederzeit austauschbarer Bestandteil der
Produkt- und Fertigungsstrategien eines bestimmten Abnehmerspektrums
einklinken konnte bzw. eingebunden wurde. Dies wiederum héngt freilich
wesentlich von seinen betrieblichen Moglichkeiten, von seiner Fihigkeit
zu (dauerhaft) strategischem Verhalten ab.1

Der Absatzmarkt, insbesondere die Produkt- und Leistungsanforderungen
der Mobelhersteller einerseits und die jeweilige Abhéangigkeit von diesen
andererseits sind also die Merkmale, mit denen sich unterschiedliche stra-
tegische Orientierungen der Zulieferer von Holzteilen zur Losung des
oben beschriebenen Dilemmas beschreiben lassen. In diese Orientierun-
gen wirken freilich die Strukturen des bisherigen Zuliefermarktes (als
Ergebnis vergangener Reaktionen auf Absatzmirkte und Abhingigkeits-
konstellationen im Sinne geronnener Zuliefererstrategien) differenzierend
mit hinein. Dabei handelt es sich etwa um die durchweg kleinbetriebliche
Struktur der Zulieferer, um ihre vielfach noch holzfachlich und handwerk-
lich geprégten Qualifikationsstrukturen und um die noch wenig industriell

1 Vgl zur Strategicfahigkeit von Kleinbetricben Mendius u.a. 1987 und den Bei-
trag von Semlinger in diesem Band.
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geformten Fertigungsprozesse, um Merkmale also, die sich fiir ihre (ab-
satz-)strategischen Méglichkeiten und fiir ihre Spielrdume, bestimmte Zu-
lieferverhiltnisse zu wihlen und zu beeinflussen, als bedeutsam erweisen
(kénnen).

Ausgehend von diesen generellen Zusammenhingen zeigen unsere Befun-
de, daf} sich vor allem drei Typen von Zulieferern herausgeschalt haben:

(1) Da ist einmal der klassische Lieferant von Mébelvorprodukten und
Halbfabrikaten aus Holz (z.B. von Halbzeugware wie Leisten, Krinze,
Profile, Sockel, aber auch Polstergestelle). Das Abnehmerspektrum dieser
Betriebe war bislang vergleichsweise breit und umfafte auch Fach- und
Baumirkte, Rahmenhersteller etc. Die Fertigungsweise war eher groBse-
rienorientiert ohne spezielle Oberflichen- oder Profilanspriiche. Durch
die Verinderungen in der Produktvielfalt und -individualitit bei einem
Teil ihrer Abnehmer (vor allem Exklusivmébelherstellern, aber auch an-
deren Produzenten von Kastenmdbeln) sind sie gezwungen, einen immer
groBBeren Teil ihrer Produktion verstirkt auf deren Produkt- und Beschaf-
fungsanforderungen auszurichten; bei einem grofen Teil ihres Absatzes
werden die Liefermengen immer kleiner, der Lieferabruf immer diskonti-
nuierlicher, die Lieferfristen immer kiirzer. Hiervon wird zunehmend die
gesamte Fertigung tangiert; dennoch bleiben bestimmte Spielrdume in der
Produktgestaltung, im Fertigungsablauf, in der Reihenfolge und Grée der
Fertigungsauftrdge erhalten, zumal es wegen des noch vergleichsweise
breiten Abnehmerspektrums und der relativ begrenzt bleibenden Vielfalt
dieser eher einfachen Zulieferprodukte (was auch noch eine gewisse Seri-
engroBe zuldBt) kaum zur Abhéngigkeit von einem dominanten Hauptab-
nehmer kommt.

(2) Eine zweite groBe Gruppe von Zulieferern konzentriert sich vorrangig
auf die Herstellung von eher noch in groferen Serien hergestellten Teilen
fiir Standardmdobel (wie etwa einfache und/oder kunststoffbeschichtete
Mobelfronten usw.) sowie seriengefertigte Sonderteile (z.B. sog. Rund-
kappen aus Holzformteilen fiir spezielle Einbaukiichenschrinke). Bei den
Abnehmern solcher Zulieferteile handelt es sich vorwiegend, aber nicht
nur, um Mobelhersteller vom Typ des Massenproduzenten aus durchaus
unterschiedlichen Teilbranchen der Kastenmdébelfertigung. Nicht selten
beanspruchen ein einzelner oder wenige Abnehmer einen hohen Teil der
gesamten Produktion (im Einzelfall wird bis zu zwei Drittel des Umsatzes
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mit einem Abnehmer gemacht). Dies bietet dem Zulieferer zwar in kurz-
fristiger Sicht eine gewisse Absatzsicherheit und ein bestimmtes Absatz-
volumen, 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 Ferti-
gungslose sind von unterschiedlichem, tendenziell eher geringerem Um-
fang; wegen des unstetigen Lieferabrufes sind diese Betriebe daher oft zu
erheblicher Lagerhaltung gezwungen.

Zulieferer, die sich fiir diese Orientierung entscheiden (miissen), besitzen
nur wenige strategische Mdglichkeiten (Tendenz zur defensiven Anpas-
sung bis zur "passiven Beugsamkeit" - vgl. bei Semlinger in diesem Band).
Sie entstammen vorwiegend der groBen Gruppe ehemaliger, nicht (mehr)
uberlebensfihiger, kleiner Mobelhersteller oder vergleichbarer Tischlerbe-
triebe; diese stellten von threr Ausgangssituation her selbst eher einfache
Mabelprodukte her und waren in ihren fertigungs- und qualitidtsbezogenen
Mgglichkeiten sowie in ihren absatzpolitischen Spielrdumen erheblich ein-
geschréankt. Thre Position kénnte man nunmehr als typische Erscheinung
der verlingerten Werkbank bezeichnen, die bestrebt ist, die geforderten
"eilemengen moglichst rasch und kostenglinstig zu liefern und kurzfristige
Wiinsche 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 Zulieferern des gleichen Typs und miissen von
daher, soweit moglich, jeden Auftrag annehmen. Dabei werden sie von
einzelnen Mobelherstellern auch als Fertigungspuffer genutzt und laufen
wegen der geringen Kompliziertheit ihrer Fertigungsprozesse Gefahr, dafl
die Abnehmer bisher ausgelagerte Fertigungsschritte kurzfristig (wieder)
in ihre Eigenfertigung eingliedern.

(3) Die dritte Gruppe von Zulieferern, die ebenfalls hiufig aus der Mo-
belproduktion herkommen, konzentriert sich, im Gegensatz zu den erstge-
nannten Gruppen, vorrangig auf wertvollere Mobelteile mit hoheren Fer-
tigungsanspriichen, auf die Eigenentwicklung von Mdbelfronten und die
Lisung produkttechnischer Probleme ihrer Abnehmer. Dies erfordert ein
umfangreiches und detailbezogenes Material-Know-how, eine fertigungs-
bezogene Spezialisierung und/oder den Finsatz komplexer Fertigungsan-
lagen. Das Teilespektrum umfait vor allem Mébelfronten, die von den aus
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der GroBserienfertigung kommenden Mdbelherstellern selbst nicht (mehr)
oder nicht kostenglinstig gefertigt werden kénnen: also insbesondere Teile
mit anspruchsvollem und innovativem Design und qualitativ hochwertigen
Oberflichen hinsichtlich Dekor, Lackierung, Furnierung oder spezifischen
verfahrenstechnischen Effekten (wie etwa besonderen Kunststoffumman-
telungen). Die Konkurrenz ist hier geringer ausgeprégt als bei den bislang
genannten Zuliefergruppen; auch das Kundenspektrum ist breiter und er-
streckt sich iiber alle Mébelproduzenten, wobei freilich Exklusivmébelher-
steller und die eher kleineren Hersteller im mittleren Produktgenre die
Hauptkundschaft darstellen. Damit ist auch die Abhéngigkeit von (weni-
gen dominanten) Abnehmerbetrieben seltener gegeben bzw. geringer aus-
geprigt; zudem garantiert die Art der Produkte (Zulieferteile fiir be-
stimmte lingerfristig laufende Programme von Markenfabrikaten) eine
gewisse dauerhafte Nachfrage. Dennoch besteht eine deutliche, tiber die
Absatzmenge und -dauer bestimmter herstellerspezifischer Mdébelpro-
gramme vermittelte Abhéngigkeit der Zulieferbetriebe, vor allem dann,
wenn es sich etwa um die Lieferung spezieller und komplizierter Fronten,
insbesondere an Mobelproduzenten des Typs "Exklusivmdbelhersteller”
handelt, auf deren Gestaltung der Zulieferer nur wenig Einfluf} hat.

Innerhalb dieser Gruppe des innovativen Problemlésers haben sich zwei
Spielarten von Zulieferern herausgebildet:

Einmal Betriebe, die sich hauptsidchlich auf das qualifikatorische Know-
how und auf verfahrenstechnische Besonderheiten in der Design- und
Oberflichengestaltung stiitzen, das iiber Jahre entwickelt und routinisiert
wurde und in einem GroBteil der Belegschaft verkorpert ist; die Fertigung
in diesen Betrieben ist daher tendenziell arbeitsintensiv und spezialisiert.
Sie richtet sich vor allem auf die Oberflichenbearbeitung mit komplizier-
ten Lacktechniken und orientiert sich vorrangig an der Exklusivmd&belher-
stellung; dabei geht es vor allem um die Produktion von Teilen, deren Fer-
tigung beim Abnehmer nicht oder nicht rentabel automatisierbar ist, die
aber nicht so kompliziert ist, da8 sie nicht manufakturmiBig bewaltigt
werden konnte. Strategisch richten sich daher die Innovations- und Pro-
blemlosungsbeitrige hier eher auf die verfahrens- und arbeitstechnische
Realisierung neuer, oft gemeinsam mit einem Abnehmer entwickelter
Oberflichen- und Dekorvorstellungen und weniger auf die Produkt- und
Designentwicklung selbst. Entsprechend existiert, zumindest fiir die Lauf-
zeit einzelner Mobelprogramme, eine gewisse wechselseitige Abhingig-
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keit, da die gleichen Zulieferteile mit der gleichen Qualitdt in der Regel
nicht oder nicht kurzfristig bei anderen Zulieferern erhiltlich sind.

Andere Zulieferbetriebe hingegen haben sich bei der Konzipierung und
Herstellung anspruchsvoller und hochwertiger Fronten auf besondere,
technisch komplexe und flexibel einsetzbare Fertigungsanlagen konzen-
triert (wie z.B. sog. Soft- und Postforming-Maschinen, mit denen der Kan-
tenbereich von Fronten u.a. auch zur Herstellung von Frontenvarianten
spezifisch gestaltet werden kann, aber auch spezielle Techniken zur Kunst-
stoffummantelung von Spanplatten). Der Weg zum innovativen Problem-
léser erfordert hier vor allem einen zusétzlichen Aufwand fiir Investitio-
nen in Maschinentechnik und fiir den Finsatz ingenieurtechnischer Quali-
fikationen. Solche Zulieferer betreiben vielfach auch - zumindest fiir einen
Teil ihrer Produktion - den Entwurf und die Entwicklung von Design,
Qualitit und Materialzusammensetzung ihrer Produkte (etwa spezifische
Holz-Kunststoff-Kombinationen, Farbmischungen und Lackauftragsver-
fahren fiir nevartige Oberflichen). Der Teilelieferant tritt hier also auch
als Produzent von Programmideen in Erscheinung. Dazu ist freilich erfor-
derlich - und dies stellt eine erhebliche Schwelle fiir viele kleine Zulieferer
dar -, da8 der Betrieb zum Aufbau von Designkapazititen, zur Beobach-
tung der Markttrends, zur Entwicklung und Finanzierung der notwendigen
Fertigungstechniken und -kenntnisse ausreichend und dauerhaft in der
Lage ist. Da ein GroBteil der Abnehmer Mébelproduzenten 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 dieser Mébelhersteller, auf Dauer erfolgreich sind.

13 Tendenzen auf dem Zuliefermarkt

Auch wenn die Zulieferer in unterschiedlicher Weise die auf sie zukom-
menden neuen Anforderungen zu bewiltigen suchten bzw. suchen, so
zeichnen sich doch quer zu diesen Typen von Zulieferern, wenn auch je-
weils unterschiedlich in ihnen ausgeprégt, einige generelle Tendenzen auf
dem Zuliefermarkt und im Verhéltnis zwischen Zulieferer und Mébelher-
steller ab; einige der wichtigsten sind folgende:
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- Die (doppelte) Dualisierung des Zuliefermarktes in der Mdbelindu-
strie;

- die Industrialisierung zahlreicher, ehemals handwerklich oder berufs-
fachlich geprigter Arbeitsbereiche;

- die engere technisch-organisatorische Verkniipfung mit den Abneh-
mern;

- die Ausschopfung der Flexibilitdts- und Leistungspotentiale der Zulie-
ferer.

(1) Generell sind in der Mobelindustrie Prozesse der Dualisierung festzu-
stellen; Entwicklungen, wie sie in anderen gewerblichen Bereichen der
Bundesrepublik Deutschland (z.B. im Automobilbereich) schon linger
feststellbar sind und wie sie z.B. in Japan in sehr konziser Form schon seit
langem bestehen (vgl. den Beitrag von Demes in diesem Band). Dies be-
trifft zundchst das Auseinanderdriften der Mobelhersteller und ihrer Zu-
lieferer nach GréBe, Marktmacht, Art der Fertigungsschritte etc. So wurde
angesichts der vergleichsweise noch hohen Fertigungstiefe auch in der
Mébelindustrie schon vor vielen Jahren die Tendenz zum Montagebetrieb
prophezeit; erst jetzt aber scheint sich eine solche Entwicklung in spezifi-
scher Weise durchzusetzen. Immer mehr Mobelhersteller lassen sich die
Frontteile ihrer Mébel (also z.B. Tiiren, Blenden, Krinze, Sichtséiten) von
zumeist juristisch selbstdndigen Betrieben zuliefern, die sie dann mit ei-
gengefertigten Korpusteilen (insbesondere Seiten, Boden, Riickwinden)
sowie anderen Zulieferteilen (wie Beschligen) zu Mébelkommissionen zu-
sammenmontieren und - erginzt eventuell um Elektrogerite etc. - unmit-
telbar danach an den Endkunden ausliefern. Planung, Vertrieb, Korpusfer-
tigung und Mdobelmontage sowie die den gesamten Logistikproze steu-
ernde Koordinierungsfunktion verbleiben beim Mébelhersteller, wihrend
zahlreiche Fertigungsfunktionen (insbesondere die Herstellung vieler
"sichtbarer" Mdbelteile) ebenso wie die Rohstoffherstellung, zum Teil so-
gar der Entwurf und die Konzipierung absatzrelevanter Produktteile, von
Zulieferern durchgefithrt werden; dabei sind viele dieser Betriebe von der
Entwicklung auf den Mébelmérkten weitgehend abgekoppelt (eine Situa-
tion, die der zahlreicher Betriebe in der Automobilindustrie durchaus
dhnlich ist bzw. wird).
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Mit einer solchen Fertigungsdualisierung entstehen in der Mébelindustrie
erhebliche Abhingigkeiten der Zulieferbetriebe von einem oder von weni-
gen Abnehmerbetrieben bei weitgehender Aufgabe eigener Autonomie-
spielriume und eine gewisse Hierarchisierung zwischen den Zulieferern
selbst, ohne daf damit fiir den einzelnen Betrieb wenigstens eine dauer-
hafte Zulieferbeziehung (wie etwa in Japan) gewiéhrleistet wire; im Ge-
genteil: Die Zulieferung und das Verhaltnis zum Zulieferer selbst stehen
als Objekt von Make-or-buy-Uberlegungen durchaus weiterhin zur Dispo-
sition von Rationalisierungsentscheidungen des Abnehmerbetriebs und
seiner jeweils zugrunde liegenden Okonomisierungs- und Flexibilisierungs-
strategien. Dies ist um so mehr der Fall, als die Austauschbarkeit der Zu-
lieferer 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 Zu-
lieferergruppen verlduft; sozusagen eine Dualisierung der Dualisierung,
der sich nur wenige Zulieferer entziehen kénnen. Danach fungieren auf
der einen Seite hauptsédchlich Zulieferbetriebe als weitgehend abhingige
"verldngerte Werkbinke", wiahrend auf der anderen Seite "innovative Pro-
blemléser” versuchen, innerhalb dieser Dualisierungstendenzen ihre be-
triebliche Autonomie zur Sicherung des eigenen Uberlebens auf Dauer zu
erhalten bzw. neu zu schaffen. Hingegen scheint es aufgrund des ver-
gleichsweise "kurzen", insgesamt einfachen und wenig komplexen Prozes-
ses der Mobelfertigung innerhalb des Zuliefermarktes selbst kaum zu ei-
ner weiteren Hierarchisierung oder Pyramidenform zwischen den Teilezu-
lieferern einerseits und etwaigen Unterlieferanten andererseits zu kom-
men, der besondere Bedeutung beizumessen wire (etwa im Sinne der
Darstellungen bei Demes, Scherrer und Semlinger in diesem Band). Weit
folgenreicher konnte sich jedoch erweisen, dal zunehmend Spanplatten-
hersteller iiber vorformatiertes Plattenmaterial hinaus fertige kunststoff-
beschichtete, 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 Mabelproduktion zwischen Zulieferer
und Hersteller kann von daher einen neuen und gravierenden Dualisie-
rungseffekt erfahren, von dem Teile des bisiicrigen Zulieferspektrums,
insbesondere vom Typ der "verlingerten Werkbank", erheblich betroffen
werden konnten.
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(2) Die Reaktionen der Zulieferbetriebe, ihre Produktionsabldufe und
Fertigungsweisen immer mehr umzustellen und auf die Lieferanforderun-
gen ihrer Abnehmer abzustellen, fithrt immer mehr auch zu einer Indu-
strialisierung verschiedener Arbeitsbereiche in den Zulieferbetrieben
selbst. Tendenzen zur Angelerntenfertigung, zur manufakturméfigen Auf-
splittung der Arbeitsprozesse, ebenso wie zur hocharbeitsteiligen Ferti-
gungsweise im Zusammenhang mit modernen fertigungstechnischen Anla-
gen sind ebenso zu erkennen wie die Einfithrung etwa von Schichtarbeit,
um kostenaufwendige Fertigungsanlagen auslasten bzw. verfahrenstechni-
schen Erfordernissen (z.B. im Lackierbereich) geniigen zu kénnen. Solche
Entwicklungen sind ékonomisch und arbeitsorganisatorisch gerade in je-
nen Zulieferbetrieben besonders problematisch, in denen bislang, ob sie
nun urspriinglich kleinere Mdbelhersteller oder Handwerksbetriebe wa-
ren, eine noch weitgehend traditionelle, eher durch ganzheitliche Tatigkeit
und Fachbezogenheit geprigte Arbeitsweise vorherrschte (vgl. dazu auch
Mendius uw.a. 1987, S. 152); deren Veréinderung hat tiefgreifende Folgen
sowohl fiir die Leitung dieser Betriebe wie fiir die Arbeitskrifte. Dabei
finden sich repetitive und kurzzyklische Arbeitsoperationen nicht nur bei
den hoch abhéngigen Zulieferern von einfachen Serienteilen, sondern
auch bei Betrieben vom Typ des "innovativen Problemldsers’, in denen es
allenfalls durch den Einsatz komplexer Fertigungsanlagen in Teilbereichen
auch zu wenigen anspruchsvolleren Titigkeiten kommen kann.

Die Tendenz zur Industrialisierung gipfelt in nicht wenigen Zulieferbetrie-
ben (vor allem bei den Lieferanten von hochwertigen und speziellen Fron-
ten, aber auch von kunststoffummantelten Profilleisten) bereits darin, daf§
die personellen und organisatorischen Strukturen in Reaktion auf die Fle-
xibilitits- und Lieferkonditionen der Abnehmerbetriebe verdndert bzw.
angepaBt und/oder neue Techniken eingesetzt werden, indem sie etwa
selbst zu einer dhnlich tagessatzbezogenen Fertigungsweise2, wie sie ihre

2 Bei der "tagessatzbezogenen, kundenauftragsbezogenen Fertigung" werden die
Kundenauftrige, die fiir einen bestimmten Auslieferungstag (Verladetag) vorge-
sehen sind, in einem Tagessatz zusammengefaBit, der, jeweils nach bestimmten
Produkt- und Fertigungskriterien aufgelost, in einem Tag durch den Produkti-
onsablauf geschleust und zum Verladetermin in Form komplett montierter bzw.
zusammengestellter Kundenkommissionen fertiggestellt wird; dies erlaubt vor
allem noch eine gewisse GroBe der Teilestiickzahlen innerhalb eines Arbeitsta-
ges auch bei grundsitzlich kommissionsweiser Fertigung,
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Abnehmer praktizieren, iibergehen bzw. ihre Fertigung auf flexible und
rasch umriistbare, CNC-gesteuerte Bearbeitungsmaschinen umstellen -,
was aber auch dazu fithren kann, da8 diejenigen Zulieferer, die dabei nicht
mithalten kénnen, aus dem Markt fallen.

(3) Als weitere Tendenz ist die technisch-organisatorische Verkniipfung
der Zulieferbetriebe mit verschiedenen ihrer (dominanten) Abnehmerbe-
triebe zu nennen. Die zeitlich immer kurzfristiger und tendenziell diskon-
tinuierlich anfallenden Lieferauftrige zwingen nicht nur grundsitzlich
dazu, die Fertigungs- und Leistungspotentiale der Zulieferer weitgehend
auszuschopfen (darauf ist unten noch einzugehen); sie sind auf Dauer und
bei groBer Abhingigkeit auch nur dann zu erfiilllen, wenn sich ein Zuliefe-
rer zeitlich und produktbezogen immer stirker in die nach logistischen
Prinzipien organisierten Fertigungs- und Lieferprozesse eines oder meh-
rerer Abnehmer "einklinkt". Abgesehen von einzelnen Formen technikori-
entierter Verkniipfung (wie etwa der abnehmerseitigen Forderung nach
bestimmten Oberflichenqualititen oder MaBgenauigkeiten, die beim Zu-
lieferer den Einsatz besonderer Verfahrens- und Fertigungstechniken
oder bestimmte Methoden zur Sicherung der Teilequalitit notwendig ma-
chen) oder von ersten und einfachen informationstechnischen Verkniip-
fungen (etwa in Form von DATEX-Leitungen), geht es dabei (bislang) we-
niger um eine datentechnische Vernetzung zwischen Abnehmer und Zulie-
ferer (wie sie z.B. besonders in der Automobilindustrie immer mehr als
Vehikel zur Verinderung der Zulieferbeziechungen zu begreifen ist).3
Vielmehr zeigt sich in der Mébelindustrie, daB auf der Grundlage com-
putergestiitzter kundenauftragsbezogener Fertigung der Mobelhersteller,
die ja auch die Zulieferprozesse immer enger einbezieht, Formen der or-
ganisatorischen Einbindung anzutreffen sind, die - ohne da8 es sich dabei
bereits um ausgekliigelte Just-in-time-Konzepte handeln muB - durchaus
schon mit Hilfe herkémmlicher Informationsmedien (wie etwa mit Bestell-
Listen, telefonischem Abruf) eine strikte und kurzfristige Lieferabrufpoli-
tik erlauben; diese kann im Einzelfall heute schon bis zur téglichen Anlie-
ferung der fiir einen Tagessatz erforderlichen Zulieferteile reichen.

3 Wir sprechen von Verkniipfung, wenn es um eine engere, organisatorisch und
technisch definierte Anbindung geht; von Vernetzung, wenn diese Integration
rechnergestiitzt auf Basis von Daten- und Kommunikationstechniken erfolgt.
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Ein solches organisatorisches, liber die markt- und produktbezogene - und
(noch) nicht iiber eine unmittelbare datentechnische und stoffliche - Ab-
héngigkeit der Zulieferbetriebe gesichertes Netzwerk zwingt zahlreiche
Zulieferer schon vergleichsweise eng in ein von wenigen Abnehmern vor-
gegebenes Zeitkorsett und liBt ihnen, insbesondere auch beziglich der
“weniger dringlichen" Lieferauftrige anderer Abnehmer, kaum noch Spiel-
rdume fiir eine selbstbestimmte Organisation des Fertigungsablaufs iibrig.
Dies gilt in hohem MaBe fiir Zulieferer von Standardteilen, sofern sie von
einzelnen Abnehmern stark abhéingig sind. Aber auch Betriebe vom Typ
des innovativen Problemidsers konnen sich diesem Zwang immer weniger
entziehen, wollen sie nicht allzu groBe Lager- und Kostenrisiken eingehen;
zumal dann, wenn ein wesentlicher Teil der von ihnen zu liefernden Zwi-
schenprodukte fiir die Tagessatzfertigung von Exklusivmdbelherstellern
bestimmt ist. Dabei werden die Grenzen fiir die Disposition in der Zulie-
fererfertigung auch immer enger durch technisch definierte Vorgaben der
Abnehmer gezogen (z.B. durch die Festlegung bestimmter Bearbeitungs-
abfolgen oder hoher Genauigkeitswerte, 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) Abhingigkeit der durchweg
kleinen Zulieferer und ihre nahezu voéllige Ausrichtung auf die Produkte
und Produktanforderungen der Mdbelindustrie sprechen dafiir, da3 mit
einer solch technisch basierten Integration eine noch weit engere Anbin-
dung an die Mobelhersteller erfolgen kann, von der sich allenfalls jene
Zulieferer freihalten konnen, die sich durch ihr Angebot an innovativen
Produktideen und Problemldsungen ausreichende Spielrdume verschaffen.

(4) Als bedeutsame, zu den genannten Tendenzen zum Teil querliegende
Entwicklung ist die im Rahmen der generellen Nutzung der Flexibilitit
von Zulieferbetriecben zunehmende Ausschipfung ihrer flexiblen Ferti-
gungs- und Leistungspotentiale zu nennen. Die aus wirtschaftspolitischer
Sicht im allgemeinen hoch gelobte und im einzelbetrieblichen Interesse
der Abnehmer begriiBte Flexibilitit, die die Zulieferer den (groBen) Ab-
nehmerbetrieben vorgeblich voraus haben, besteht aber vielfach nur darin,
daB diese Betriebe sich den Anforderungen der Abnehmer vollig unter-
ordnen und im Prinzip die auch ihnen vielfach fehlenden oder unzurei-
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chenden technischen bzw. kapazititsmiBigen Flexibilitidtspotentiale durch
(im Vergleich zu den Abnehmern) leichter durchsetzbare, aber kosten-
trichtige und/oder arbeitsbelastende MaBnahmen ersetzen: durch erhdhte
Lagerhaltung, durch die Anschaffung aufwendiger, schwer verkraftbarer
technischer Einrichtungen, besonders aber auch durch MafBlnahmen der
Leistungsintensivierung, der Mehrarbeit, der Schichtarbeit usw. Diese
Entwicklung ist vorrangig bei Zulieferern vom Typ der "verldngerten
Werkbank", verstirkt auch bei den "klassischen" Lieferanten von Holzhalb-
fabrikaten zu beobachten, macht aber auch vor den "innovativen Pro-
blemli6sern" nicht halt. Eine derartige Form der Flexibilitdtsausschopfung
liegt auch dann vor, wenn die in qualifizierten Belegschaftsteilen (wie sie
in vielen Zulieferbetrieben, vor allem vom Typ des innovativen Problemlo-
sers, noch anzutreffen sind) angelegten Potentiale zusétzlich durch einen
breiten, aber zeitlich und arbeitsinhaltlich schwankenden und entspre-
chend belastenden sowie qualifikationsinaddquaten Leistungsabruf ver-
nutzt werden; zudem ist das Management-Know-how vieler Zulieferbe-
triebe iiberfordert.

Die Kehrseite der Flexibilitidt der Zulieferbetriebe in der Mébelindustrie
ist also vielfach die problematische Tendenz, daB das verfiigbare Arbeits-
vermdgen iberdurchschnittlich ausgeschopft, sozusagen auf Dauer er-
schépft wird, da8 die Kapital- und Sachwerte zahlreicher Zulieferbetriebe
allmihlich aufgezehrt werden und daB nicht selten auf eine betriebswirt-
schaftlich angemessene Kalkulation und Unternehmensfithrung verzichtet
wird. Dies gilt ganz besonders fir die Vielzahl hoch abhéngiger Zulieferer
von einfachen und preiswerten Mobelhalbfabrikaten, die zu einem bedeu-
tenden Teil ihrer Produktion fiir Massenhersteller von Standardmdébeln
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 Lieferanten etwa spezieller und qualitativ anspruchsvoller
Fronten verbinden sich mit der Erfiillung solcher Flexibilitéitsanforderun-
gen erhebliche, oft nicht ausreichend abgedeckte (Kosten-)Risiken, so z.B.
wenn die Schnellebigkeit der Modelle oder das Fehlschlagen neuer Pro-
gramme am Markt dazu fithrt, daB eigens dafiir getitigte aufwendige An-
schaffungen fiir Material, Technik und Know-how nicht rentabel genutzt
werden konnen, oder wenn aufwendige Nachbearbeitungen nicht
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vorherzusehen waren und nahezu ausschlieSlich vom Zulieferer zu tragen
sind.

Mit der intensiven Nutzung der Produktions- und Lieferflexibilitit der
Zulieferer werden also in hohem MaBe die Risiken und Verantwortlich-
keiten eines diskontinuierlichen Fertigungsbedarfs, die sich die Abneh-
merbetriebe selbst nicht auflasten wollen oder koénnen, nur abgewilzt.
Dies birgt aber nicht nur Gefahren fiir die Fihigkeit der einzelnen Zulie-
ferbetriebe, die fiir ihre zukiinftige Existenz erforderlichen Voraussetzun-
gen (Qualifikationserhaltung und -erweiterung, Anschaffung notwendiger
Techniken, Sicherung von Innovations- und Marktfihigkeit) herzustellen
und zu nutzen; dies kann auch die Funktionsfihigkeit des Zuliefermarktes
generell gefihrden, die an ihn herangetragenen Anforderungen im Inter-
esse der Mdbelhersteller auf Dauer angemessen und zuverléssig erfiillen
zu kénnen. Nicht zuletzt verbinden sich damit ganz gravierende Auswir-
kungen fiir die Arbeitssituation der Beschiftigten in den Zulieferbetrie-
ben.

2. Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrie-
ben

Die Situation der Beschiftigten in den Zulieferbetrieben zeichnet sich all-
gemein dadurch aus, daf} sie beziiglich Arbeitsplatzsicherheit, Einkom-
mensniveau und Arbeitsbelastungen schon grundsitzlich und spiirbar un-
glinstiger ausfillt als die der Beschiiftigten in der Mgbelindustrie.

So zeigt sich aufgrund unserer Erfahrungen (DeiB u.a. 1989), daB die in der Mdbel-
branche seit Jahren verbreitete Arbeitsplatzunsicherheit gerade in den kleinen und
vielfach dem Tischlerhandwerk dhnelnden Zulieferbetrieben besonders zu spiiren
ist, zumal Personalabbau dort weit stirker einzelpersonenbezogen stattfindet, und
wegen der durchgingig schwachen bzw. nicht vorhandenen Interessenvertretung fiir
die Beschiftigten auch nur ein geringer Schutz besteht. Grundsitzlich herrschen,
trotz der relativen Anndherung des Entlohnungsniveaus (auf Kosten der Beschif:
tigten in der Mobelindustrie), nach wie vor deutliche Einkommensunterschiede,

zumal in den Zulieferbetricben wie auch im Tischlerhandwerk vorrangig Zeitlohn
bezahlt wird (vgl. auch Moll v.a. 1983, S. 70), und angesichts der schlechten Ko-
sten-/ Ertragsstruktur der meisten Zulieferer kaum Spielrdume fiir Lohnsteigerun-
gen oder leistungsbezogene Lohnformen vorbanden sind. Schlieflich verweisen un-

4 Vgl. generell zur Lohnsituation in Kleinbetrieben bei Mendius u.a. 1987, S. 98.
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sere Untersuchungsergebnisse im Zulieferbereich darauf, daf ein groBer Teil der
Arbeitsbelastungen prinzipiell gravierender ausfilit als in der Mobelindustrie: So
bedingt die groBere Dichte der Arbeitsplitze in den zumeist engeren Fertigungs-
raumlichkeiten und der hiufigere Titigkeitswechsel vielfach eine stidrkere und
gleichzeitige Betroffenheit durch mehrere Einzelbelastungen. Vor allem existiert ein
vergleichsweise geringerer Schutz vor gesundheitlichen Gefihrdungen, da die Zu-
lieferer strukturell weit weniger Ressourcen an Arbeitsschutz-Know-how, an Zeit
und Geld zur Durchfilhrung geeigneter Verbesserungsmafnahmen aufweisen als
Betriebe der Mobelindustrie. Dies wird durch die vergleichsweise schwichere Posi-
tion des einzelnen Beschiftigten und die praktisch fehlende Unterstiitzung seitens
einer Interessenvertretung entscheidend verstiarkt. Die Frage, inwieweit einzelne
Momente der Arbeitssituation (wie z.B. geringerer Grad der Arbeitszerlegung, Be-
deutung abwechsiungsreicher Facharbeit) auch in solchen Zulieferbetrieben die
ebengenannten Nachteile fiir die Beschiftigten ausreichend kompensieren (vgl.
Mendius u.a. 1987, S. 171ff), kann hier nicht beantwortet werden. Eine entspre-
chende Wirkung dieser Momente diirfte freilich durch die zu beobachtenden Indu-
strialisierungstendenzen mit erhohter Arbeitsteilung, Einsatz von Angelernten,
Einengung von Dispositionsspiclrdumen etc. (siche dazu unten) zuschends an Be-
deutung verlieren.

Unsere Befunde zeigen nun, da8 sich diese Situation der Beschiftigten im
Verlauf der Durchsetzung neuer Rationalisierungsformen in den Abneh-
merbetrieben mit dem Ziel der Verlagerung von Okonomisierungs- und
Flexibilisierungsanforderungen und mit den damit verbundenen Tenden-
zen fiir die Zulieferbetriebe noch weiter verschlechtert hat. Dies soll an
den Aspekten Beschiftigung, Qualifikation, psychisch-mentale Belastun-
gen, Arbe1tsumweltbelastungen und Interessenvertretung verdeutlicht
werden.>

2.1 Beschiiftigung

Die Beschiftigungssituation in den Zulieferbetrieben ist trotz der im Zuge
von Auslagerungsmafnahmen der Abnehmerbetriebe entstandenen Ar-
beitspldtze prekérer und instabiler geworden. Die Entstehung erheblicher
Uberkapazititen als Ergebnis der Flexibilisierungsstrategien der Mobelin-
dustrie einerseits und des Einstiegs vieler kleinerer Mdébelhersteller als
Uberlebensstrategie bei gleichzeitig fortbestehender Branchenkrise ande-
rerseits hatte - wie erwihnt - eine Preis- und Verdriangungskonkurrenz zur

5 Vgl dazu ausfithrlicher unsere Forschungsergebnisse zu Auswirkungen neuer
Rationalisierungsstrategien in der Mobelindustrie in Deif3 u.a. 1989.
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Folge, von der zahlreiche Zulieferfirmen bedroht bzw. betroffen waren.
Fiir viele Beschiftigte in diesem Sektor verband sich damit schon generell
eine erhohte Arbeitsplatzunsicherheit, der Verlust des Arbeitsplatzes oder
die geringe Aussicht auf (Wieder-)Beschaftigung; eine Situation, die nach
wie vor nicht bereinigt ist und auch weiterhin fiir eine ungiinstige Beschaf-
tigungslage sorgt. Dies ist um so mehr der Fall, als ein solcher Verdrin-
gungswettbewerb und die Ausschopfung der betrieblichen Ressourcen,
ebenso wie die (sprunghafte) Investition in aufwendige Fertigungstechni-
ken, deren Rentabilitdt eine hohe Auslastung bzw. eine Ausweitung des
Marktanteils erfordert, auch bislang konkurrenzfihigen Zulieferern, ge-
rade auch vom Typ des innovativen Probleml6sers, auf Dauer die Existenz
kosten kénnen.

Aber auch fiir die einzelnen Arbeitskrifte in den Zulieferbetrieben resul-
tieren aus den geschilderten Entwicklungen zunehmend Gefahren, ihren
Arbeitsplatz zu verlieren. Zum einen werden aufgrund der Spezialisie-
rungsstrategien in den Zulieferbetrieben immer mehr auch rationelle und
flexible Techniken eingesetzt, deren Amortisierung durch die Belieferung
mehrerer Mébelproduzenten eher gelingen kann als beim eigenfertigen-
den Mobelbetrieb (vgl. Schimpfle 1985) (z.B. leistungsfidhige computerge-
stiitzte Kantenbearbeitungsmaschinen, Postformingmaschinen, komplexe
Frismaschinen). Zum anderen halten Industrialisierungstendenzen mit ar-
beitszergliedernden Organisationsformen mit der Einfithrung von Schicht-
arbeit usw. in solche traditionell eher handwerklich strukturierte Bereiche
Einzug. Diese Entwicklungen fiithren zu technisch-organisatorischen Ver-
anderungen, die erhebliche Einsparungen an Arbeit mit sich bringen kon-
nen und sich ebenso wie konjunkturell bedingte Auftragsriickgéinge gerade
in den Zulieferbetrieben weit stirker und unmittelbarer als in der Mdébel-
industrie selbst in Personalabbau niederschlagen, weil diese nicht iiber
vergleichbare Anpassungsspielrdume verfiigen: Aufgrund der Dualisie-
rungstendenzen weisen die Betriebe zum Teil bereits ausgeprigte Pro-
duktmonostrukturen auf; das Auffangen von Auftragsmangel und Ratio-
nalisierungseffekten ist hierdurch genauso erschwert wie durch die klein-
betriebliche Dimension der Zulieferer, dauerhafte Mdglichkeiten der Per-
sonalumsetzung sind kaum gegeben. Hinzu kommt, daB die meisten Zulie-
ferer nur sog. "Werklieferungsvertrige mit bestimmtem Kapazititsrah-
men" erhalten, die ihnen bestimmte Abnahmemengen iiber einen gewissen
Zeitraum in Aussicht stellen, nicht aber verbindlich zusichern. Entspre-
chend finden sich nach unseren Befunden bei den Zulieferern immer
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mehr auch Beschiftigungsformen wie befristete Arbeitsvertriage, Leihar-
beit, Werkstudententitigkeit; damit verdndert sich auch die Struktur der
Beschaftigungsverhaltnisse.

Von daher spricht vieles dafiir, daf3 die Beschiftigung im Zulieferbereich
unsicherer wird, zumal dann, wenn Abnehmerbetriebe die Zulieferer als
Kapazititspuffer zu nutzen versuchen und/oder (selbst) technisch-organi-
satorische MaBnahmen durchfiithren, die sich im Rahmen von Make-or-
buy-Entscheidungen auch zuungunsten der Zulieferer und zur (Wieder-)
Vertiefung der Fertigung beim Abnehmer fithren kénnen. Dies gilt vor al-
lem fiir "verlingerte Werkbinke", die vorrangig an einen oder wenige
GroBabnehmer liefern, wihrend jene aber jederzeit auf andere Zulieferer
ausweichen koénnen; dagegen scheinen innovative Problemldser noch am
ehesten in der Lage zu sein, plotzliche Auftragsverluste auch durch Aus-
weitung ihres Abnehmerspektrums oder durch produktstrategische Neue-
rungen auffangen zu kénnen.

Bedeutsam ist vor allem aber auch, daB solche beschéftigungswirksamen
Einfliisse fiir die Zulieferer kaum vorhersehbar sind, weil die Entwicklun-
gen, die dazu fithren, fiir sie immer intransparenter werden, sich auBBerhalb
des Zulieferbetriebs abspielen und damit von den zudem zeitlich versetzt
auftretenden Effekten fiir Personalbedarf und Personaleinsatz beim ein-
zelnen Zulieferer entkoppelt sind (z.B. wenn der Einsatz flexibler Ferti-
gungsstraen beim Abnehmer (wieder) die Eigenfertigung ausgelagerter
Teile ermdglicht; wenn durch eine verdnderte Absatzstrategie eine neue
Grundlage fiir den Teilebedarf und damit auch fiir die Aufteilung von
Fremd- und Eigenfertigung entsteht; wenn computergestiitzt der Teileab-
ruf der Mobelproduzenten einer produktionssynchronen Anlieferung an-
gendhert wird oder wenn plétzliche Preisaktionen angesetzt werden usw.).
Die damit verbundenen Beschiftigungsfolgen werden dann nicht mit den
konkreten Rationalisierungsmafinahmen der Abnehmer, mit MaBnahmen
der organisatorischen oder der technisch-prozessualen Integration zwi-
schen Hersteller und Zulieferer in Verbindung gebracht, sondern allenfalls
als verdnderte Beschaffungspolitik verstanden.

Vor allem konnen derartige Effekte des Personalabbaus beim Zulieferer
nicht zum Gegenstand von Schutzregelungen werden, die auf eine unmit-
telbare Kausalitit zwischen Rationalisierung und Arbeitsplatzverlust ab-
stellen. Schutzaktivititen der Interessenvertretung von Zulieferbetrieben,
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sofern eine solche iiberhaupt vorhanden ist, miissen wiederum scheitern,
wenn sie sich an eine Unternehmensleitung richten, die von den Entschei-
dungen der Abnehmer abhingig ist und selbst keine ausreichenden Infor-
mationen, Planungsgréfen und Gestaltungsméglichkeiten besitzt (vgl.
dazu unten).

2.2 Qualifikation

Tendenzen zur Industrialisierung der Fertigung und zur technisch-organi-
satorischen Verkniipfung zwischen Abnehmer und Lieferant von Mdébel-
halbfabrikaten werden auch bei den Zulieferbetrieben verstiarkt zur Auf-
splitterung qualifizierter handwerklicher Titigkeiten in einzelne Arbeits-
vollziige fiihren, diese Tétigkeiten durch den Einsatz von CNC-Techniken
fachlich entwerten und die vielfach noch vorhandenen, ganzheitlich orien-
tierten Fachqualifikationen gefihrden. Der Anteil kurzzyklischer, gleich-
formiger und monoton wiederholbarer Arbeitsaufgaben, bislang schon bei-
den klassischen Zulieferern von Halbfabrikaten wie etwa von Mébelleisten
fiir Fronten, Krinze etc. relativ hoch, wird auch bei den anderen Zulie-
ferergruppen ansteigen, die Qualifikationsanforderungen verringern sowie
den Anteil der Angelernten steigern. Immer weniger kommt es auf fachli-
che, vor allem komplexere oder gar ganzheitliche handwerkliche Kennt-
nisse und Fertigkeiten an. Die verstirkte Einfiihrung von (z.T. manueller)
Serienfertigung (bei geringer Produktvarianz) und/oder von Fertigung auf
Termin bzw. Abruf (kleinerer Teilemengen) 148t vielmehr auch dort fach-
unspezifische und personenbezogene Anforderungen an Zuverlissigkeit,
Termingenauigkeit und persénliche Flexibilitit hinsichtlich Uberstunden,
wechselndem Arbeitseinsatz, hohem Arbeitstempo, d.h. also an personli-
cher Belastbarkeit, in den Vordergrund treten.

Die verstirkte Aufspaltung der Arbeitsanforderungen zeigt sich ganz be-
sonders bei Zulieferern vom Typ der "verldngerten Werkbank". Es finden
sich dort immer mehr hoch arbeitsteilige, handwerkliche Einzeltitigkeiten.
(Charakteristisch dafiir ist z.B. das Aufbiigeln von Kanten an Holzform-
teile mit einem Handbiigeleisen, das Anbringen von Bohrléchern mit Hilfe
von Schablone und Handbohrmaschine, kurzzyklische Wiederholarbeiten,
die iiber mehrere Stunden hinweg, bei groeren Serien sogar iiber zwei bis
drei Tage hinweg, durchzufiihren sind.) Aber auch Zulieferer von qualita-
tiv anspruchsvollen Mébelfronten weisen derartige taylorisierte, manufak-

74

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.

) 3
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 lerUNCHEN




turartige Fertigungsstrukturen auf, wobei sich der grofie 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 im-
mer héufiger fiir derartige einfache Arbeiten unterqualifiziert eingesetzt,
auch wenn hier durchaus noch eher Gelegenheiten firr ihren qualifika-
tionsaddquaten Einsatz gegeben sind.

Diese Tendenzen werden durch den allméhlichen Einsatz von CNC-Tech-
niken nicht gebremst, sondern eher noch geférdert: Zumeist sind dies ein-
fache CNC-gesteuerte Grundmaschinen wie z.B. Formatsigen, Kanten-
anleimmaschinen, Frismaschinen, Schleifmaschinen, bei denen eher ein-
fache Titigkeiten der Einzelmaschinenbedienung anfallen und die kei-
nerlei spezifische maschinen- oder steuerungsbezogene Qualifikationen
vom Bediener erfordern; weit mehr kommt es dabei auf Erfahrungen im
Umgang mit der Maschine an (besonders etwa bei Furnierschleifmaschi-
nen), um Prézision bei der Bearbeitung zu erreichen, Kenntnisse also, die
zumeist durch einen lingeren maschinengebundenen Einsatz der Arbeits-
krifte erworben werden. Komplizierte maschinentechnische und elektro-
nische Anforderungen hingegen werden vorrangig vom Betriebsleiter oder
vom einzigen, "allzustdndigen" Techniker, unter Einbeziehung der Verkéu-
fer oder Lieferanten von Maschinen, erfiillt; solche Anforderungen kénn-
ten auf der Basis der bisherigen und aktuellen Ausbildungsprozesse auch
kaum von den holzspezifischen Fachkriften erfiillt werden.

Allenfalls bei jenen innovativen Zulieferbetrieben, deren Produktpalette
den Einsatz komplexer, mehrfunktionaler Maschinentechniken (wie etwa
groBdimensionierte Format- und Kantenbearbeitungsmaschinen, Anlagen
zum Post- und Softforming) erfordert, ergeben sich in Teilbereichen An-
spriiche an einen qualifikatorisch breiteren und anspruchsvolleren, auch
an maschinentechnischen Qualifikationen stirker orientierten Leistungs-
abruf (wobei nicht auszuschlieBen ist, daB fiir solche Aufgaben tendenziell
"fachfremde" Facharbeiter mit maschinen- oder elektrotechnischen Kennt-
nissen, dhnlich wie in der Mébelindustrie, eingesetzt werden). Diese An-
forderungen koénnen jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, daf3 auch 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 Arbeits-
einsatz von allen Betrieben gefordert, dieser erfolgt dann aber in der Re-
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gel nur aus Griinden der Auslastung und nur in Form kurzfristiger Umset-
zung, so daf als Tischler oder Holzmechaniker breit ausgebildete Fachar-
beiter immer héufiger auch dort einfache Arbeiten mit einem handwerkli-
chen Anspriichen kaum noch geniigenden Zuschnitt durchfithren miissen.
Dies ist um so mehr der Fall, als auch die dispositiven Spielrdume im Fer-
tigungsablauf durch die (abnehmerbedingten) engeren Zeit- und Termin-
vorgaben immer mehr eingeschrinkt werden.

Da dhnliche Tendenzen auch fiir viele Betriebe des Tischlerhandwerks ab-
zusehen sind, verbinden sich damit auch generelle Qualifikations- und Be-
schiftigungsprobleme fiir die im Tischlerhandwerk und in den Zulieferbe-
trieben ausgebildeten Fachkrifte. Die berufsfachliche Ausrichtung des
Holzfacharbeiters, also insbesondere die Tischlerqualifikation, die in
vielen Zulieferbetrieben heute noch weit haufiger als in der Mdbelindu-
strie anzutreffen ist und auf der ein GroBteil der Flexibilitit dieser Be-
triebe griindet, ist hierdurch grundsitzlich tangiert und gefihrdet: Einmal
werden vorhandene, ganzheitlich orientierte und breite Qualifikationen
durch inadidquaten Arbeitseinsatz entwertet und zerstért. Ferner sind spe-
zialisierte Zuliefer- und Handwerksbetriebe kaum in der Lage, eine um-
fassende und vor allem neuen technologischen Anforderungen geniigende
Ausbildung zum Tischler oder Holzmechaniker durchzufithren. Abgesehen
davon, daB damit Qualifikationen knapp werden kénnen bzw. nicht herge-
stellt werden, die u.a. vor allem auch fiir die Realisierung der innovatori-
schen Anspriiche vieler Zulieferbetriebe geradezu existenznotwendig sein
dirften, hat dies auch problematische Konsequenzen fiir die dort einge-
setzten und ausgebildeten Holzfacharbeiter selbst: Angesichts des gravie-
renden Beschiftigungsriickgangs und der begrenzten Ubernahmeméglich-
keiten von Handwerk und Zulieferbereich (Uberkapazititen!) sinkt ihre
Chance zunehmend, beim Wechsel des Betriebs oder nach Abschiuf8 der
Ausbildung einen ihrer Fachqualifikation angemessenen Arbeitsplatz in
der Mabelindustrie zu finden.

23 Psychisch-mentale Belastungen

Viel direkter fabar und fiir die Arbeitskrifte spiirbar erweisen sich als
Folge der Industrialisierung und der Ausschdpfung der Flexibilit4tspoten-
tiale der Zulieferbetriebe jene Auswirkungen, die sich in einer Verschlech-
terung der konkreten Arbeitsbedingungen und einer Zunahme insbeson-
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dere der psychisch-mentalen Arbeitsbelastungen niederschlagen. Uber die
zunehmende Einfihrung von Schichtarbeit hinaus, die sich vor allem in
den von dominanten Abnehmerbetrieben abhingigen Zulieferern (aber
auch in Zulieferbetrieben mit kostenintensiven Fertigungsanlagen) findet
und dort eine zusitzliche Belastung mit sich bringt, zeigt sich vor allem,
daB 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, da sich Transport- und Handhabungshilfen bzw. entsprechende
Automatisierungslésungen in den Zulieferbetrieben weit weniger als
lohnend und technisch machbar erweisen.

Die psychisch-mental besonders belastende Situation der Arbeitskrifte in
den Zulieferbetrieben resultiert daraus, dal die Betriebe eine immer ho-
here Leistungsverausgabung 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 kiirzere Sicht - einen sicheren Arbeits-
platz anbieten kénnen.

So greifen die Zulieferbetriebe immer mehr zu eher traditionellen ar-
beitsorganisatorischen MaBnahmen der Mehrarbeit, der Leistungsverdich-
tung, der kurzfristigen Personalumsetzung, aber auch zu neuen leistungs-
politischen Elementen, etwa des breiten Leistungsabrufs oder der selekti-
ven Anpassung an neue Arbeits- und Qualifikationsanforderungen, um die
immer extremeren Flexibilititsanforderungen ihrer Abnehmerkunden er-
filllen zu kénnen. Dies ist nétig, um vor allem neben der Erledigung der
ohnehin unter Termindruck stehenden normalen Fertigungsauftrige kurz-
zeitig abgerufene und kurzfristig zu erfiillende Sonderauftrige, ebenso wie
zusitzlich unter unklaren Planungsbedingungen zur Auslastung akzep-
tierte Auftrige termingerecht bewiltigen zu kénnen, Anforderungen also,
die vor allem durch die zunehmende technisch-organisatorische Verkniip-
fung zwischen Abnehmer und Zulieferer immer zwingender, aber auch
immer weniger kalkulierbar geworden sind.

Belastungen durch Leistungsdruck und Mehrarbeit nehmen so wegen der
ohnehin restriktiven AuBlenbedingungen der Zulieferbetriebe und ihren

6 Vgl fiir das Tischlerhandwerk Moll u.a. 1983,
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geringen Ausweichmoglichkeiten weit gravierendere Formen als in der
Mobelindustrie an, wo Flexibilitdtsanforderungen und Abhéngigkeitsdruck
des Mobelhandels nicht so intensiv und vor allem nicht so alltdglich und
unvermittelt auf Fertigung und Arbeitsbedingungen durchschlagen. Auch
wenn noch nirgendwo detaillierte und strikte Just-in-time-Konzepte reali-
siert sind oder eine produktionssynchrone Anlieferung von Zulieferteilen
an die Montagearbeitsplatze erfolgt, so sind die Produktionsprozesse der
Zulieferer aufgrund der einzelauftragsgebundenen, tagessatzbezogenen
Fertigung der Abnehmer doch héufig bereits so straff durchorganisiert,
daB kurzfristige Lieferfristen auch bei geringen Mengen auf der Basis von
"Werklieferungsvertrigen mit Kapazitdtsrahmen" erfiillt werden kénnen.
Damit aber sind dringlicher und unvorhersehbarer Lieferabruf, wechseln-
de Abrufmengen und erheblich aus dem Rahmen fallende Auftragsspitzen
und -liicken sowie kurze Fertigstellungszeitrdume bei nahezu allen Zulie-
ferern an der Tagesordnung (insbesondere im Zusammenhang mit Werbe-
aktionen des Mobelhandels, die auch die Abnehmer unvorbereitet treffen,
oder bei sog. Objektvertrigen fiir die Ausstattung ganzer Gebidudekom-
plexe). Diese Bedingungen lassen fiir die Zulieferer keine optimale Lager-
haltung zu und machen immer auch kurzfristig und zusitzlich eingeschobe-
ne Fertigungsauftrige notwendig.

Abgesehen von den betrieblichen Zusatzkosten, ist die problematische
Folge fiirr die Arbeitskrifte, daB solche Schwankungen nur durch den
quantitativen flexiblen Arbeitseinsatz aufgefangen werden kénnen: Hiu-
fige, kurzfristig angeordnete Uberstunden, Zusatzschichten und Springer-
tatigkeit fiir andere Arbeitsbereiche sind die Regel; umgekehrt ist auch
Kurzarbeit nicht selten und wird oft als "gezieltes" Instrument des Kapazi-
titsausgleichs genutzt. Zulieferer miissen oft auch bereits Urlaub anset-
zen, wenn ihre Hauptabnehmer Betriebsferien haben. Auch Schichtarbeit
wird - wie erwihnt - immer héufiger eingesetzt.

Nicht selten organisieren die Zulieferer bereits selbst einen der tagessatz-
bezogenen, kommissionsweisen Fertigung ithrer Abnehmer angenéherten
Ablauf eines Teils ihrer Fertigungsprozesse. In die durch Unstetigkeit und
relatives Chaos geprigten Fertigungsablidufe kommt dadurch ein weiteres
Moment des Zeit- und Leistungsdrucks, da diese Fertigungsplanung im
allgemeinen enge, kaum verinderbare Fertigstellungstermine und zu
knappe Zeitvorgaben zur Folge hat. Gerade die in den Zulieferbetrieben
iiblicherweise praktizierten "manuellen” Steuerungsmethoden (z.B. mit
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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 Fertigungsauf-
trige der Arbeitsvorbereitung nach wie vor einen gewissen Zeitbedarf; die
Fertigungssteuerung selbst benétigt zur Erstellung optimierter Vorgaben
einen bestimmten zeitlichen Vorlauf, die (vor allem beim Einsatz com-
putergestiitzter GroBanlagen) kaum noch nachtrigliche Eingriffe und
Verinderungen erlauben, ohne daB nicht die Erstellung des gesamten
Tagessatzes gefdhrdet wird. Bei den Zulieferern dagegen kénnen noch
weit zwingendere und noch kurzfristigere Umstellungen und Abweichun-
gen vom geplanten Fertigungsablauf abverlangt werden, weil der Be-
triebsleiter vom Markt (bzw. vom Abnehmer) geforderte Lieferauftrige
durch unmittelbar steuernde Eingriffe in die laufende Fertigung - unter
Nutzung der Flexibilititspotentiale - einflieBen lassen kann, zumal hier
noch kaum maschinenbedingte Ablaufzwinge entgegenstehen.

Die damit verbundenen Restriktionen fithren zusammen mit den Tenden-
zen zur Angelerntenfertigung, zur taylorisierten Fertigungsweise und zu
repetitiver Arbeit (vgl. oben die Industrialisierungstendenz) zu den be-
kannten Belastungen durch arbeitsinhaltlich geringwertige und monotone,
unter hohem Leistungs- und Zeitdruck zu erbringende Arbeiten. Aber
auch ein in Teilbereichen vorfindbarer breiter Leistungsabruf mit qualifi-
katorisch anspruchsvollen, herkdmmlich handwerklicher Arbeitsweise eher
entsprechenden Titigkeiten kann unter den besonderen Bedingungen
knapper Personalbesetzung, enormen Zeit- und Leistungsdrucks, haufiger
und ungeplanter Umsetzung auf geringwertige Arbeitsplitze sowie regel-
maBiger Mehrarbeit fiir qualifizierte Arbeitskréfte zu einer hohen Bela-
stung 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 Betrie-
ben vielfach eine starke Leistungskontrolle durch die Belegschaft selbst
und die direkte Uberwachung durch den Betriebsleiter hinzu. Von diesen
Belastungen sind angesichts des hohen Facharbeiteranteils in den meisten
Zulieferbetrieben auch viele qualifizierte Arbeitskrifte betroffen; durch
unterqualifizierten Arbeitseinsatz erleiden sie zunehmend auch Einbuflen
fiir ihr Berufsprestige als Holzfacharbeiter, ebenso wie fiir ihr Einkom-
men.
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Diese, letztlich durch die Tendenzen der Dualisierung und der organisato-
rischen Verkniipfung mit den Abnehmerbetrieben mit verursachte psy-
chisch-mental hochbelastende Arbeitssituation erweist sich auch nur wenig
entschirft in jenen Zulieferbetrieben, die sehr spezielle Mdbelhalbfabri-
kate mit einem hohen Eigenanteil an Innovation herstellen und die dem
Termindruck und zu engen Lieferfristen ein wenig ausweichen kdnnen.
Wenig entscharft deshalb, weil etwa anspruchsvolle und wertvolle Fronten
tendenziell nur in kleinen Liefermengen hergestellt werden, die vom Ab-
nehmer oft nur fiir wenige Kommissionen benoétigt werden, dafiir aber um
so haufiger abgerufen werden und um so pinktlicher fertiggestellt sein
miissen. Breitere Spielrdume, die der Abnehmer bei komplizierten und
hoherwertigen Zwischenprodukten etwa in Form ldngerer Fertigungszei-
ten und giinstigerer Konditionen zugesteht, werden dadurch ebenso aufge-
zehrt wie dadurch, daB bei solchen Zulieferteilen auch hiufiger Nachar-
beiten erforderlich sind, wihrend verbleibende zeitliche und finanzielle
Margen dringend fiir Innovationen benétigt werden. Von daher kénnen
sich solche Spielraume kaum in einer geringeren Auspridgung des Lei-
stungsdrucks niederschlagen. Lediglich Zulieferer, die einen bedeutenden
Teil ihrer Produkte nicht programmbezogen (also bezogen auf die Pro-
gramme von Mobelproduzenten) herstellen, sondern selbst Modelle ihrer
Zwischenprodukte entwickeln und vertreiben und zudem solche speziellen
Zulieferteile mit komplexen Fertigungsanlagen fertigen, scheinen in der
Lage zu sein, dem extremen Termindruck und allzu knappen Lieferfristen
der Abnehmer entgehen zu konnen.

24 Belastungen aus der Arbeitsumgebung

Nicht zu unterschitzen sind schlieBlich die - im Zuge der Diskussion um
"neue Techniken" vielfach vernachlissigten - eher traditionellen Belastun-
gen und Gefiahrdungen durch Arbeitsmittel und Arbeitsumwelt. Diese sind
zwar in den in der Regel kleinen Zulieferbetrieben schon herkémmlich als
problematisch einzuschatzen: wegen der meist knappen und nicht veran-
derbaren rdumlichen Bedingungen (so sind oft verschiedene Arbeitsver-
fahren und Anlagen in einem Raum untergebracht; beengte Platzverhélt-
nisse lassen oft die rdumliche Isolierung, die Verkapselung von lirminten-
siven oder staubemittierenden Maschinen nicht zu); wegen der spezifisch
personellen und hierarchisch durch den mitarbeitenden Betriebsleiter ge-

80

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479




priigten Strukturen ("ich schaffe das doch auch");” wegen der fehlenden
qualifikatorischen Ressourcen zur Beurteilung und Lésung sowie der ge-
ringen finanziellen Mittel zur Bewiltigung solcher Arbeitsumweltpro-
bleme. Besonders jedoch im Zusammenhang mit Lirmbelastungen und
Unfallgefihrdungen zeigt sich bei der Einfiihrung neuer Techniken auch
eine erneute "Aktivierung" solcher Arbeitsbelastungen: etwa durch den
Einsatz leistungsstirkerer und damit lirmintensiver Anlagen, durch den
gestiegenen Einsatz gefahrlicher Maschinen (insbesondere von Ségen,
Fridsmaschinen), durch Monotonie bei der Arbeit, erhchte Arbeitshektik
und héufigeren Tatigkeitswechsel ohne Habitualisierungsméglichkeiten an
dem neuen Arbeitsplatz. Auch diese traditionellen und holztypischen Bela-
stungsarten scheinen u.E. in den Zulieferbetrieben stdrker ausgeprigt zu
sein als in der Mébelindustrie,8 was wohl zu einem groBen Teil ihrem eher
kleinbetrieblichen Charakter geschuldet ist.

Als herausragend problematisch erweist sich vor allem aber der Bereich
der arbeitsstoffbedingten Belastungen, der sich durch die Dualisierungs-
tendenzen gerade im Zulieferbereich zu einem wichtigen Belastungskom-
plex entwickelt und bei dem in den betroffenen Betrieben gleichzeitig die
geringsten Chancen zu einer ausreichenden Problembewiltigung bestehen.
Die verbreitete Auslagerung insbesondere der Oberflichenbearbeitungs-
prozesse in den Zulieferbereich bei zugleich verfahrenstechnischer, quali-
titsbezogener und lieferungstechnischer Dominanz der Abnehmer 14Bt
eine Beherrschung bzw. Verhinderung arbeitsstoffbedingter Gesundheits-
gefihrdungen kaum zu. Die wechselnden verfahrens- und lackmaterialbe-
zogenen Anforderungen und die mangelnden zeitlichen und qualifikatori-
schen Moglichkeiten der Zulieferbetriebe verhindern ausreichende Uber-
priifungen und Uberlegungen zu Schutzvorkehrungen (zur Identifizierung
von Gefihrdungen, zur Kontrolle von Arbeitsstoffen, zu angemessenen
BekdmpfungsmaBnahmen). Dies ist um so problematischer, als die Ober-
flichenbehandlung mit schwierig zu verarbeitenden Lackmaterialien und
Kunststoffen zur Doméne und zur Existenzgrundlage vieler, vor allem auf
anspruchsvolle Mobelelemente spezialisierter Zulieferer geworden ist (die
damit gleichzeitig eine wichtige Bezugsquelle vieler Mobelhersteller, ins-

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

8 Darauf verweisen auch die unterschiedlichen Befunde iiber Belastungen in der
holz- und kunststoffverarbeitenden Industrie und im Tischlerhandwerk bei Moll
u.a. 1983, S. 60ff.
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besondere vom Typ des Markenmdbelproduzenten im mittleren Genre,
fiir Zulieferteile dieser Art darstellen).

Gerade bei solchen "innovativen Problemlésern" zeigt sich aber, da8 sich
ihre innovativen Ressourcen primir, wenn nicht ausschlieBlich, auf das
Fertigungs-Know-how und die Nutzung von Marktchancen richten, aber
nicht dazu ausreichen, um auch die (eigenen) Arbeitsbedingungen zu be-
herrschen. Sie scheinen insofern in ihrer "Strategiefdhigkeit" ebenso einge-
schrinkt sein wie abhingige Lieferanten von Standardteilen oder klassi-
sche Leistenzulieferer; auch ihnen fehlt es in der Regel an Zeit, an finan-
ziellen Mitteln, am Personal und Know-how, um Anforderungen zur Kon-
trolle, zur Analyse, zu bestimmten Vorkehrungen oder - angesichts zwin-
gender Marktbediirfnisse - gar zur Nichtverwendung bzw. zum Ersatz spe-
zieller Lack- oder Kunststoffmaterialien wirksam erfiillen zu kénnen. Die
Bekdampfung arbeitsstoffbedingter Gesundheitsgefahrdungen beriihrt in
solchen Betrieben unmittelbar die im Fertigungsverfahren und in der Fer-
tigungsweise (Flexibilitat!) begriindeten existentiellen und absatzpoliti-
schen Voraussetzungen. Die stetige Verdnderung, die hiufigere und kurz-
fristigere Verwendung neuartiger, oft nicht ausreichend erprobter Lackzu-
sammensetzungen gehoért ebenso wie der wechselnde Einsatz unterschied-
licher Lackmaterialien zum Fertigungsalltag. Entsprechend werden Ge-
sundheitsgefdhrdungen durch Arbeitsstoffe in den Zulieferbetrieben eher
als diffuses Problem angesehen, entsprechende Anforderungen an Priifung
und (Nicht-)Verwendung bestimmter Materialien als problematische Be-
hinderungen eingestuft; SchutzmaBnahmen werden aus finanziellen Griin-
den nur zégernd und in Form von Mindestvorkehrungen getroffen, Bela-
stungen im Oberflichenbereich vielfach durch Erschwerniszulagen abge-
golten. Wirksamere SchutzmaBnahmen wie etwa moderne Anlagen zur
Absaugung von Lacksprithnebeln etc. werden schon aus finanziellen
Griinden kaum installiert, zumal sie auf die spezifischen (rdumlichen) Ge-
gebenheiten zugeschnitten sein miifiten.

Die Zulieferbetriebe kénnen auch gar nicht anders, als zur Existenz- und
damit auch zur Arbeitsplatzsicherung unter "Hintanstellung" gesundheits-
schutzbezogener Vorbehalte die produkt- und fertigungsbezogenen Erfor-
dernisse ihrer Abnehmer zu erfiillen. Obwohl qualititsbezogene Anforde-
rungen an Verfahren, Material und Fertigungsergebnis beim Abnehmer
festgelegt werden, wird gleichzeitig die Verantwortlichkeit fiir deren Er-
fullung und damit auch die Arbeitsschutzverantwortung fiir die von Pro-
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dukt- und Verfahrenstechnik abhéngigen Arbeitsbedingungen auf die Zu-
lieferer iibertragen; diese aber sind faktisch und aufgrund ihrer Konkur-
renzsituation nicht in der Lage, die Produktanforderungen autonom ab-
zudndern, um eventuell arbeitsstoffbedingte Gesundheitsgefdhrdungen in
den Griff zu bekommen. Nichts kénnte die neue Abhingigkeit der Zulie-
ferbetriebe, aber auch die vermittelte und kaum beeinfluBbare Betroffen-
heit der Arbeitsbedingungen von den Rationalisierungsentscheidungen
dominanter Abnehmerbetriebe stirker verdeutlichen als dieser fatale
Wirkungsmechanismus. Das Ziel des Gesundheitsschutzes und das Ziel
der Arbeitsplatzerhaltung ist daher gerade in diesen Zulieferbetrieben nur
schwer miteinander in Einklang zu bringen. Auch fiir die Arbeitsschutz-
institutionen ergeben sich hieraus erhebliche Einschrinkungen fiir die
Durchsetzung wirksamer emissionsvermindernder SchutzmafBnahmen.

Ahnliche Zusammenhinge gelten iibrigens auch fiir die Entstehung und
Verschiarfung der Problematik gesundheitsgefihrdender Staubbelastun-
gen, einem zwar herkommlich holztypischen Gefihrdungsbereich gerade
in kleineren Betrieben, der aber durch die neuen Produkt- und Verlage-
rungsstrategien der Abnehmer neu und verscharft ins BewuBtsein gehoben
wird. Dies fiihrte, vor allem im Zuge der "Massivholzwelle", dazu, da Um-
fang und Vielfalt der zu verarbeitenden Hélzer gerade auch in den Zulie-
ferbetrieben (insbesondere im Furnierbereich, bei der Herstellung von
Massivholzfronten, von Leisten etc.) erheblich gewachsen sind. Die Bear-
beitung erfolgt auch dort maschinell und zunehmend durch leistungsféhi-
gere und mit feineren Werkzeugen ausgestatteten Geréten und Anlagen
(vor allem Sigen, Schleif-, Fras- und Kehlmaschinen), wihrend aber viel-
fach keine ausreichend funktionierenden Absaugungsvorrichtungen instal-
liert sind. Wurde durch den groBeren 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 erfahrungsgemdlB, wenn auch nicht im Detail er-
forscht und exakt nachweisbar, erhebliche (z.T. karzinogene) Haut- und
Atemwegserkrankungen auslosen kénnen, wie etwa Buche oder Eiche,
aber auch exotische Hoélzer. Dieses eher neue Holzstaubproblem diirfte
aber gerade in den kleineren Betrieben des Zulieferbereichs duBerst
schwierig anzugehen sein.
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2.5 Interessenvertretung

Angesichts dieser vergleichsweise problematischen Entwicklung der Be-
schaftigungs- und Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben der Mo-
belindustrie stellt sich die Frage, ob und inwieweit Bediirfnisse und
Schutzanforderungen zugunsten der Beschiftigten durch eine starke und
wirksame Interessenvertretung geltend gemacht werden (kénnen). Gerade
dies ist aber in solchen Betrieben kaum der Fall. Zum einen fehlt es weit-
gehend am notwendigen EinfluB entsprechender Vertretungsorgane bzw.
an ihrer Existenz iiberhaupt. Zum andern fithren die oben geschilderten
Tendenzen dazu, daBl auch eine eventuell vorhandene Interessenvertre-
tung an Bedeutung und EinfluBméglichkeiten 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 Betriebsrat bestellt ist. Zudem ist der gewerkschaftliche Organisati-
onsgrad in solchen Betrieben vergleichsweise gering, so daB auch von den
Beschiftigten kaum Initiativen zur kollektiven Geltendmachung ihrer In-
teressen oder zur Einrichtung einer Belegschaftsvertretung ausgehen. Die
aufgrund der restriktiven AuBenbedingungen (Verdringungskonkurrenz,
Abnehmerabhingigkeit, permanentes Risiko des Arbeitsplatzverlustes)
besonders schwache Position der einzelnen Arbeitskrifte verhindert des-
halb nicht nur die Geltendmachung individueller Bediirfnisse, sie 148t auch
libliche Wege der kollektiven Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen
nur schwer zu.

Zudem haben sich durch die Entwicklung vieler Zulieferer aus eher hand-
werklich orientierten Kleinbetrieben der Mdébelindustrie oder des Tisch-
lerhandwerks - selbst beim Vorhandensein eines Betriebsrats - vielfach
Muster kleinbetrieblicher Interessenvertretung erhalten: personliche Be-
ziehungen zwischen Meister oder Betriebsrat zum Eigentiimer bzw. Ge-
schiftsfithrer; informelle Informationswege und pragmatische Vorgehens-
weisen bei der Geltendmachung von Arbeitnehmerbediirfnissen, bei der
Bewiltigung von Konflikten; geringe Problematisierung von Belastungsge-
sichtspunkten angesichts der Mitarbeit von Eigentiimer und/oder Be-
triebsrat. Von daher erfolgt auch die Bewertung und Lésung konkreter
Schwierigkeiten (wie z.B. bestimmte Arbeitsbelastungen, das Ausmaf der
Uberstunden) kaum auf einer "offiziellen" Beteiligungsebene, generelle
MaBstibe und iberbetriebliche Einflisse (wie etwa objektive Ar-
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beitschutzanforderungen, gewerkschaftliche Forderungen etc.) bleiben da-
bei vielfach auBer acht.

Vor allem besitzen auch die Betriebsrite in der problematischen Bran-
chensituation und bei der hohen Zuliefererkonkurrenz nur sehr begrenzte
Maoglichkeiten, auf betriebliche VerbesserungsmaBnahmen hinzuwirken
und Interessen der Belegschaft geltend zu machen. In der Regel beschrin-
ken sich ihre Aktivititen daher auf alltidgliche Konfliktl6sungen (etwa we-
gen der plétzlichen Ansetzung von Uberstunden) bzw. auf die Mitwirkung
bei Personal-, Lohn- und ArbeitszeitmaBnahmen, zumal die Auslastung
des gesamten Betriebs, die Gewinnung und Sicherstellung von Auftrigen
aus der Mobelindustrie auch fiir sie absoluten Vorrang haben. 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
Flexibilititspotentiale und zur engeren technisch-organisatorischen Ver-
kniipfung die ohnehin geringen Mitwirkungspotentiale der Betriebsrite
weiterhin reduzieren. Als besonders schwerwiegend erweist sich aus ihrer
Sicht, daf8 die Anforderungen an die Belegschaft (beziiglich Arbeitseinsatz
und Arbeitsplatzwechsel, Uberstunden und Zusatzschichten, Qualitéitsan-
spriichen und Materialerfordernissen und damit Arbeitsumgebungsbela-
stungen usw.) immer hédufiger und zwingender als extern veranlaBter, auf
den Zulieferer gerichteter "Sachzwang" begriindet werden (koénnen) bzw.
als solcher erscheinen. Diese Anforderungen miissen unter dem Druck der
Liefertermine, dem Risiko des Auftragsverlustes etc. akzeptiert werden,
ohne daf} die dahinterstehenden Sachgesetzlichkeiten nach ihren zwingen-
den, ihren verhandlungsfahigen und ihren alternativen Bestandteilen noch
unterschieden bzw. iiberpriift und entsprechend beeinflult werden konn-
ten. Ob und mit welcher Konsequenz Markt- bzw. Abnehmeranforderun-
gen tatsichlich Risiken fiir die Existenz des Zulieferbetriebs enthalten, vor
allem aber auch welche Auswirkungen diese fiir die Fertigungsabldufe und
Arbeitsbedingungen der Beschiftigten haben (miissen), ist fir den Be-
triebsrat um so weniger erkennbar, je geringer sein Einblick in die Be-
schaffungsentscheidungen (und den dahinterstehenden Rationalisierungs-
strategien) der Abnehmer ist; seine Informations- und Mitsprachechancen
werden immer geringer, je mehr die Bestell-/Liefervorginge technisch-or-
ganisatorisch verfeinert werden oder gar iiber die bestehenden Lieferab-
rufsysteme auf datentechnischer Basis abgewickelt werden. Auch jene per-
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sonlich-kooperativen Formen kleinbetrieblicher Interessenvertretung hel-
fen hier nicht mehr weiter, zumal die Unternehmensleiter ja selbst zuneh-
mend von dieser Intransparenz betroffen sind.

Beteiligung und EinfluBnahme auf Planung und Gestaltung der Arbeit im
Zulieferbetrieb werden daher fiir den Betriebsrat in dem MaBe unmoglich,
wie der Unternehmensleitung wegen ihrer Abhingigkeit von den Ent-
scheidungen der Abnehmer realistische PlanungsgréBen und Gestaltungs-
ressourcen fehlen und sie auf kurzfristige (flexible) Reaktionen und weit-
gehend defensive Anpassung angewiesen bleibt; eine Situation, die sich
allenfalls in jenen Betrieben vom Typ des "innovativen Problemlgsers" et-
was giinstiger darstellt, die selbst fiir den Markt entwickeln und produzie-
ren und von daher gewisse Planungsspielrdume aufweisen.

Diese Entwicklung macht einmal fiir beide Betriebsparteien die wechsel-
seitige Reaktion auf betriebliche Problemlagen - zum beiderseitigen Nach-
teil - immer unberechenbarer; Konfliktldsungen werden schwieriger, wenn
dem Betriebsrat kein "handlungsfiahiger” Gespréichspartner gegeniiber-
steht. Zum anderen fiihrt dies aber auch generell zu einer gravierenden
Verringerung der Handlungspotentiale und Mitsprachechancen des Be-
triebsrats, iiberhaupt auf die Vermeidung oder Verminderung negativer
Auswirkungen fiir die Beschéftigten hinwirken zu konnen: Seine Aktivita-
ten, sei es auf der Basis allgemeiner (Rationalisierungs-)Schutzregelungen,
sei es als genuine Vertretung konkreter Belegschaftsinteressen, miissen
gegeniiber der Unternehmensleitung zunehmend ins Leere stofen, wenn
die auslosenden Vorginge fiir deren MaBBnahmen auBerhalb im (beherr-
schenden) Abnehmerbetrieb stattfinden. Dies gilt vor allem auch fiir her-
kémmliche Aufgabenfelder wie Entlohnung, Arbeitszeit, Belastungen. Be-
mithungen der Interessenvertretung miissen aber auch erfolglos bleiben,
wenn in den Zulieferbetrieben selbst (in Reaktion auf Abnehmeranforde-
rungen) die Arbeitssituation unter dem alltdglichen Produktions- und Lie-
ferdruck so rasch und wesentlich verindert wird, da der Betriebsrat die
Verinderungen nicht rechtzeitig erkennen, auf ihre Risiken und Alternati-
ven iiberpriifen und ihre Revision kaum mehr bewirken kann. Um auf sol-
che Entwicklungen, vor allem friihzeitig und unter Einbringung anderer
Lésungsvorschlige, einwirken zu konnen, bedarf es erheblicher zeitlicher
Ressourcen und besonderer qualifikatorischer Kompetenzen; beides steht
dem in der Regel selbst in der Fertigung eingesetzten und vor allem nicht
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freigestellten Betriebsrat im Zulieferbetrieb nicht ausreichend zur Verfi-
gung.

Vor allem fehlt es auch an geeigneten Informationskanilen hinsichtlich
der Entwicklungen im Abnehmerbetrieb und konkreten Verinderungen in
den Zulieferbeziehungen, um entsprechende Kenntnisse in die Tétigkeit
des Betriebsrats einflieBen zu lassen. Hier wirkt es sich als nachteilig aus,
daB zwischen den Betriebsriten der Abnehmer und der Zulieferer auch in
der Mébelindustrie bislang keinerlei organisierte Beziehungen existieren,
obwohl die wechselseitigen Abhingigkeiten und Verkniipfungen bis hin zu
unmittelbaren Auswirkungen filr Arbeitsplatz, Qualifikation, Arbeitszeit-
struktur und Arbeitsbelastungen, wie oben gezeigt, stark angewachsen
sind.

Die Betriebsrite koénnen sich daher auch kaum um grundlegende Pro-
bleme, etwa der Einfithrung von CNC-Maschinen, der organisatorischen
Einbindung in Lieferabrufsysteme oder der datentechnischen Anbindung
an bestimmte Abnehmer, kiimmern bzw. entsprechend einschalten, zumal
es thnen auch an geeigneten auBerbetrieblichen Hilfen fehlt. Problema-
tisch wird dies vor allem im Zusammenhang mit den oben skizzierten In-
dustrialisierungstendenzen. Verdnderungen im Arbeitseinsatz, insbeson-
dere in den qualifikatorischen Anspriichen und in den Arbeitsbelastungen,
stehen sie relativ machtlos gegeniiber, obwohl hierdurch elementare Inter-
essen der meisten Arbeitnehmer in den Zulieferbetrieben tangiert werden.
So erwachsen aus der Notwendigkeit, die Qualifikation des Tischlers und
Holzmechanikers zu erhalten bzw. weiterzuentwickeln und einen adédqua-
ten Arbeitseinsatz sicherzustellen, zunehmend - auch unter dem Aspekt
der Lohnsicherung - Probleme und Aufgaben fiir die betriebliche Interes-
senvertretung im Zulieferbereich, denen gegeniiber die Betriebsrite bis-
lang eher hilflos sind. Gleiches gilt fiir den Bereich Arbeitsschutz und neue
Belastungsschwerpunkte.
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Literatur

Kleinbetriebe gelten gegenwirtig als Hoffnungstréger der Beschiftigungs-
politik. Dieses Image verdanken sie zum einen der Tatsache, daf§ sie in
den vergangenen Jahren des allgemeinen Beschiftigungsriickgangs noch
Beschiftigungszuwichse zu verzeichnen hatten (Cramer 1987), zum ande-
ren der empirisch gestiitzten Einschétzung, daf die in Kleinbetrieben be-
schiftigten Arbeitnehmer im allgemeinen unter objektiv giinstigeren ar-
beitsorganisatorischen Strukturen arbeiten, die ihnen bessere Mdoglichkei-
ten zu sozialen Kontakten sowie ein héheres MaB an Eigenverantwortung
und ProzeBkontrolle belassen, so da8 sie in der Regel trotz haufig niedri-

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479

89

YISFMUNCHEN



gerer Entlohnung und gréBerer physischer Belastung subjektiv zufriedener
mit ihrer Arbeitssituation sind (Weimer 1983; Heinrich 1980).

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich allerdings, daB nicht alle Kleinbe-
triebe an der positiven Beschiftigungsentwicklung ihrer GroBenklasse teil-
genommen haben, sondern daB das Beschiftigungswachstum insgesamt
die Kompensation erheblicher Arbeitsplatzverluste erforderte und primér
auf die per saldo positive Neugriindungsbilanz und die Expansion des
Dienstleistungsbereichs zuriickzufithren ist.1 Offen ist zudem, wie dauer-
haft die Beschiftigungsverlagerung zugunsten des kleinbetrieblichen Be-
reichs ist. Festzuhalten bleibt, dafl in den 70er Jahren unbeschadet der Be-
schéftigungsentwicklung der Anteil der GroBbetriebe am volkswirtschaftli-
chen Gesamtumsatz gestiegen ist, von einer nachlassenden Wettbewerbs-
fahigkeit dieser Betriebsgroflenklasse also keine Rede sein kann (Bade
1986). Auch der allgemeine Beschiftigungsaufschwung seit 1984 hat sich
vornehmlich bei den GroBbetrieben in Beschéftigungsgewinnen niederge-
schlagen, so daB ihr Beschiftigtenanteil seitdem wieder ansteigt.

Positive Entwicklungsaussichten fiir Kleinbetriebe - insbesondere fiir sol-
che des produzierenden Gewerbes - werden deshalb auch nicht in der di-
rekten Konkurrenz zu GroBbetrieben gesehen, sondern eher in einer
komplementédren Arbeitsteilung. Diese Prognose a3t sich fiir das tiber-

1 In der BetricbsgroBenklasse 1-99 Beschiftigte erhohte sich die Zahl der Be-
schiiftigten zwischen 1977 und 1985 um rd. 8 %. Dazu war es erforderlich, in-
nerhalb dieser BetriebsgroBenklasse einen kumulierten Arbeitsplatzverlust zu
kompensieren, der in etwa dem Ausgangsbestand an Arbeitsplitzen in dieser
BetriebsgroBenklasse entsprach (rd. 8,6 Mio.). Mit anderen Worten: Im klein-
betrieblichen Bereich mubBte rein rechnerisch fiir jeden Arbeitsplatz des Jahres
1977 ein Ersatz geschaffen werden. Zum Vergleich: Die grofieren Betriebe mit
mindestens 500 Beschiftigten hatten 1985 insgesamt rd. 4 % weniger Beschif-
tigte als 1977. Sie konnten ihre zwischenzeitlichen Arbeitsplatzverluste also nicht
voll ausgleichen; diese kumulierten sich wihrend des genannten Zeitraums aber
nur auf rd. 1,9 Mio. oder gut ein Drittel des Ausgangsbestandes. Hier gingen
also vergleichweise wenige Arbeitsplitze verloren - davon allerdings viele defi-
nitiv und ohne Ersatz (Zahlen berechnet nach Cramer 1987).

2 Bis 1986 ist der Beschiftigtenanteil der Betriebe mit weniger als 100 Beschiif-
tigte von 50,2 % (in 1984) auf 48,7 % zuriickgegangen, wihrend der Anteil
groBerer Betriebe (mindestens 500 Beschiftigte) wieder von 26,9 % auf 28,4 %
gestiegen ist. 1977 lagen die entsprechenden Anteile bei 47 % bzw. 29,6 % (be-
rechnet nach Cramer 1987 und Zahlen der Bundesanstalt firr Arbeit).
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wiegend kleinbetrieblich strukturierte Handwerk empirisch mit der Ent-
wicklung in der jiingsten Vergangenheit stiitzen: Danach haben in den ver-
gangenen Jahren vornehmlich solche Handwerksbetriebe positiv abge-
schnitten, die als Zulieferer fiir die Industrie oder in Vertrieb, Wartung
und Instandsetzung von technischen Gebrauchsgiitern aus meist grofbe-
trieblicher Fertigung titig sind (Marahrens 1980; RWI-Handwerksberichte
1988).

Um dergestalt gleichsam im Windschatten der groBen Industrieunterneh-
men fahren zu kénnen, ist jedoch vom Zulieferungshandwerk eine Anpas-
sungsleistung verlangt, die auf eine Industrialisierung ihrer Fertigungs-
strukturen hinauslduft (vgl. Rithle von Lilienstern 1986, S. 54), wobei die
von den groBbetrieblichen Abnehmern geforderten (technischen)
Modernisierungen und Anpassungsleistungen nicht selten zu teilweise
existenzgefihrdenden Ubergangsproblemen fithren (Bullinger 1987). Im
folgenden soll ausfiihrlicher dargelegt werden, welche Stellung
Klieinbetriebe im Zulieferungssystem industrieller Gro8unternehmen in
der Bundesrepublik Deutschland einnehmen, welche Perspektiven sie
haben und welche (Anpassungs-)Probleme sich dabei fiir die Betriebe
ergeben konnen.

1. Kleinbetriebliche Zulieferer - Was sind das?

Wenn von Kleinbetrieben die Rede ist, wird hiufig offengelassen, was
konkret damit gemeint ist. Eine mehr oder minder diffuse gemeinsame
Vorstellung von dem, was darunter zu verstehen ist, hilft aber nur notdiirf-
tig tiber diese Definitionsliicke hinweg und gibt AnlaB zu vielféltigen Mif-
verstdndnissen. So bleibt hiufig bereits unklar, auf welche Organisations-
einheit sich die Aussagen beziehen: auf die ortliche Einheit der Betriebs-
statte, auf die juristische des Unternehmens oder auf die 6konomische des
Konzerns. Gerade im hier interessierenden Problembereich ist es aber von
entscheidender Bedeutung, ob es sich beim kleinbetrieblichen Zulieferan-

3 Neben den zitierten Quellen stiitzt sich der Beitrag auf eine Reihe von Exper-
tengesprachen - insb. auf der Verbandsebene und bei einigen groBen deutschen
Automobilherstellern -, die im Rahmen eines gemeinsam mit H. G. Mendius
und St. Weimer bearbeiteten Projekts zur strategischen Handlungsfahigkeit und
zum Humanisierungspotential von Kleinbetrieben mit engen Geschiftsbezie-
hungen zu GroBunternchmen durchgefiibrt wurden.
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ten um ein selbstidndiges Unternehmen handelt oder um ein Zweigwerk
oder die Tochterfirma eines gréBeren Unternehmens, womoglich sogar
des Abnehmers selbst. Hier soll deshalb als kleinbetrieblicher Zulieferer
nur das rechtlich und 6konomisch selbstidndige, kleine Unternehmen ange-
sehen werden.

Woran miBit man nun aber die UnternehmensgréBe und bis zu welcher
GroBe ist ein Unternehmen noch klein? Wohl weil erhebungstechnisch am
ehesten verfiigbar und am einfachsten zu handhaben, wird als Abgren-
zungskriterium héufig auf die Umsatzhohe und/oder die Belegschafts-
groBe zuriickgegriffen. Dahinter steht auch die Annahme, dal der Umsatz
als Indikator fiir die 6konomische Potenz und die Zahl der Mitarbeiter als
Hinweis auf die betriebliche Kapazitit gelten kénnen. Uber die verschie-
denen Branchen und Produktgruppen hinweg werden dabei jedoch offen-
kundig hochst unterschiedliche Niveaus als Grenzziehung zwischen gro8
und klein herangezogen werden miissen, was wiederum nicht zuletzt ur-
sachlich dafiir sein diirfte, daB kleine und mittlere Unternehmen héufig
unter der zusammenfassenden Bezeichnung "mittelstindisch" gemeinsam
behandelt werden.

Eine allgemeingiiltigere Definition des Kleinunternehmens ist ohne zu-
sdtzliche qualitative Abgrenzungsmerkmale nicht moglich; sie wird auch
dann eine gewisse Unschirfe aufweisen miissen, so daB die Unterschei-
dung zwischen "grof8" und "klein" bei Zugrundelegung einer mehrdimen-
sionalen Klassifizierung stets offen fiir "AusreiBer" in der einen oder ande-
ren Dimension ist und sich am ehesten iiber die Nihe zu den idealtypisch
definierten Polen eines Kontinuums bestimmen 148t. Bei der Vielzahl der
fiir eine Abgrenzung geeigneten, weil groB8enabhingig divergierenden, be-
trieblichen Merkmale wird man sich zudem zweckmiBigerweise auf eine
Auswahl konzentrieren miissen. Diese kann und sollte dann aber von der
Relevanz der jeweiligen Merkmale fiir den interessierenden Problembe-
reich bestimmt werden (ausfithrlich dazu Pfohl, Kellerwessel 1982).

Im Mittelpunkt des Interesses stehen hier die betriebsfithrungs- und be-
schéftigungspolitischen Auswirkungen, die sich fiir kleinbetriebliche Zulie-
ferer aus einer mehr oder minder engen arbeitsteiligen Austauschbezie-
hung mit einem oder mehreren grofibetrieblichen Abnehmer(n) ergeben.
Als Abgrenzungskriterium werden deshalb Kleinbetriebsmerkmale ge-
wihlt, die einerseits fiir diese Aspekte betrieblichen Handelns zentral sind
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und andererseits von derartigen Austauschverhiltnissen tangiert werden.
Zu den Kleinunternehmen sollen dementsprechend solche Unternehmen
gerechnet werden,

- die eine auf den Inhaberunternehmer (oder Geschiftsfithrer) ausge-
richtete Fiihrungsstruktur aufweisen, die funktional und hierarchisch
nicht oder kaum gegliedert ist,

- in denen der Unternehmer/Geschiftsfithrer unmittelbar am Betriebs-
geschehen teilnimmt,

- die kaum Planung betreiben und eine geringe Formalisierung von
Abldufen und Entscheidungsregeln aufweisen,

- deren Informationswesen gekennzeichnet ist durch kurze Wege bei
geringer Dokumentation und Regelhaftigkeit und groSer Bedeutung
personlicher Kommunikation,

- die bei hoher Ausbildungsquote vergleichsweise viele Facharbeiter in
kaum arbeitsteilig organisierter Produktion einsetzen und

- die schlieBlich weniger als 100 Mitarbeiter beschéftigen.

Ist damit hinldnglich genau bestimmt, was hier als Kleinbetrieb bezeichnet
wird, so bedarf es - die begrifflichen Vorklirungen abschlieBend - noch ei-
ner genaueren Benennung dessen, was mit Zulieferung gemeint ist. Auch
hier gibt es keine befriedigende allgemein giiltige Definition. Zulieferung
ersetzt Eigenfertigung und kann sich auf Arbeits- und Dienstleistungen,
Betriebsmittel und Energie sowie auf sonstige Giiter erstrecken, die un-
mittelbar oder nach Weiterverarbeitung in das Produkt des Abnehmers
eingehen (vgl. Méinnel 1981). Demzufolge wiren auch Bankdienstleistun-
gen, Bauleistungen, Investitionsgiiter und andere nur mittelbar in das Pro-
dukt eingehende Fremdleistungen als Zulieferung zu betrachten. Damit ist
dann jedoch wiederum ein sehr heterogenes Feld bezeichnet, fiir das sich
kaum ein gemeinsames Grundmuster in Struktur und Entwicklung identi-
fizieren lassen diirfte.

Unter Zulieferung i.e.S. soll hier deshalb nur die Lieferung von Teilen ver- ~
standen werden, die ohne groBe weitere Bearbeitung direkt in ein Produkt
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des Abnehmerbetriebes eingehen, sowie von hochgradig produkispezifi-
schen Waren und Dienstleistungen, die nur fiir die Erstellung eines kon-
kreten Endprodukts Verwendung finden kénnen bzw. unmittelbar mit des-
sen Erstellung verbunden sind. Diese Definition umschlieBt sowohl Lohn-
fertigung und Auftragsfertigung von Produktteilen und -komponenten als
auch die Lieferung von Formen und anderen Spezialwerkzeugen. Sie
klammert aus: alle Finanz-, Verwaltungs-, Instandhaltungs- und sonstigen
unspezifischen Dienste, alle Vorlieferungen von Grund- und Rohstoffen
inkl. Betriebsmittel und Energie, und alle nicht produktspezifischen
Bauleistungen und Ausriistungsgiiter.

Als kleinbetriebliche Zulieferer gelten im folgenden also (formal) selb-
stindige Unternehmen mit den oben bezeichneten betrieblichen Merk-
malen, die in einen unmittelbaren unternehmensiibergreifenden Produkti-
onsverbund eingebunden sind. Als zusitzliche Einschrankung erfolgt eine
Konzentration auf die direkte Zulieferung zu groBbetrieblichen Abneh-
mern, was jedoch nicht ausschlieBt, daBl im Zuge der Entwicklung dhnliche
Probleme auch auf Zulieferer vorgelagerter Stufen zukommen kénnen.

2. Zulieferung als spezifische Form der Arbeitsteilung

Arbeitsteilung ist aufgrund von Lernkurveneffekten und anderen Speziali-
sierungsvorteilen mit Produktivititsgewinnen verbunden. Dies gilt nicht
nur fiir die Arbeitsteilung auf individueller und betrieblicher Ebene, son-
dern auch wenn sie zwischenbetrieblich abgestimmt ist, wobei noch zu-
sdtzliche Vorteile, z.B. infolge einer Standortoptimierung, realisiert wer-
den konnen. Dementsprechend gab es in der amerikanischen Automobil-
industrie, die diesbeziiglich bis in die 50er Jahre als Vorbild gehandelt
worden ist, schon in den 20er Jahren ein ausdifferenziertes System spezia-
lisierter Fertigungsstéitten, die allerdings als Tochterunternehmen dem je-
weiligen Konzern angehérten (Feuerbaum 1956, S. 36). Zulieferung, d.h.
unternehmensiibergreifende Arbeitsteilung, geht jedoch dariiber hinaus, in
dem sie Arbeit nicht nur teilt, sondern auch auslagert. Die Beschriankung
oder gar Reduzierung der eigenen Fertigungstiefe zugunsten eines
Fremdbezugs ist deshalb aus den Produktivitdtseffekten der Arbeitsteilung
allein nicht erklarbar.
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Zulieferung durch selbstindige Unternehmen ist auch nicht erkldrbar
durch die zusitzlichen scale economies, die sich erzielen lassen, wenn die
Teilung des Arbeitsprozesses einhergeht mit einer Normung und Typisie-
rung von Bauteilen, die dann fiir verschiedene Produkte verwendet werden
konnen. Kostendegression, rascherer Kapitalumschlag und eine verbes-
serte Auslastungssteuerung durch Produktion fiir einen groBeren Markt
lassen sich ndmlich auch bei unternehmensinterner Ausdifferenzierung er-
zielen, fiir die zusitzlich eine héhere eigene Versorgungssicherheit und die
direktere, hierarchisch-biirokratische Durchgriffsméglichkeit ins Feld ge-
fiihrt werden (Ménnel 1981, S. 58ff.). Vertikale Konzentration und Diver-
sifizierung waren und sind denn auch, wenn allerdings auch aus anderen
Griinden, ein hiufig préiferierter Weg, sich die besagten Vorteile zu si-
chern.

Inzwischen zeichnet sich hier jedoch ein Wandel ab: Konglomerate zielen
nicht mehr auf "stochastic economies of scale", also auf den wechselseiti-
gen Ausgleich gegenldufiger Absatzschwankungen, sondern auf Synergie-
effekte und eine Arrondierung "strategischer Kernfihigkeiten" (Grabher
1988, S. 76ft.), und insbesondere GroBunternehmen haben die Reduktion
der eigenen Fertigungstiefe zur mittel- und langfristigen ZielgroBe erklirt,
wobei diesmal lange Zeit die japanische Automobilindustrie Vorbildfunk-
tion hatte (Miinzner 1985, S.251). Vertikale Konzentration und unter-
nehmensiibergreifende Arbeitsteilung sind demnach strategische Optionen
(Sengenberger, Loveman 1988, S. 36ff.), und die Wahl zwischen Eigenfer-
tigung und Fremdbezug ist eine Managemententscheidung, die vielfiltige
Faktoren zu beriicksichtigen hat. Bevor den Ursachen des sich abzeich-
nenden Trends zu héheren Fremdleistungsanteilen niher nachgegangen
wird, soll deshalb - in der gebotenen Kiirze - die grundlegende Rationalitét
des Fremdbezugs weiter ausgeleuchtet werden.

Sichtet man dazu die Kriterien, die dafiir in der betriebswirtschaftlichen
Literatur fiir die Beantwortung der Make-or-buy-Frage angefiihrt werden,
sowie einschldgige Praxisberichte, so lassen sich vier Hauptaspekte
herausfiltern:

- Verfiigbarkeit: Ist das Unternehmen bei gegebener Grofle und Quali-
fikation der Belegschaft, seiner maschinellen Ausstattung, seinem
Produkt- und/oder Fertigungswissen usw. in der Lage, die gewiinschte
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Leistung selbst zu erbringen, oder miilten dazu erst neue und/oder
zusitzliche Kapazititen oder Kompetenzen aufgebaut werden?

- Durchfiihrbarkeit: StoBen der Aufbau oder eine Neustrukturierung
der alten Fertigung auf Ressourcenengpisse, juristische Hemmnisse
(z.B. Patentrecht, Umweltrecht etc.) oder andere Durchsetzungspro-
bleme (z.B. Abteilungsegoismen, Belegschaftsvertretung usw.)?

- Wirtschaftlichkeit: Ist bei gegebenen Moglichkeiten zur Eigenferti-
gung unter Anrechnung der gegebenenfalls erforderlichen Investiti-
onskosten eines entsprechenden Kapazitiatsaufbaus der Fremdbezug
kostengiinstiger oder zumindest komparativ vorteilhaft, so daf eine al-
ternative Allokation der eigenen Ressourcen effizienter wire?

- ZweckmiBigkeit: Wie sind Fremdbezug und Eigenleistung unter Unsi-
cherheitsaspekten (z.B. Versorgungsengpisse, Know-how-Abfluf,
Nachfrageschwankungen etc.) und sonstigen kaum exakt kalkulierba-
ren Gesichtspunkten (z.B. Firmenimage, marktpolitischer Goodwill,
Betriebsklima u.a.) zu beurteilen?

Diese Kriterien iiberschneiden sich teilweise, im Einzelfall mogen sie auch
im Widerspruch zueinander stehen, schlieBlich sind sie je nachdem, ob es
um die Entscheidung iiber alte oder neue Leistungen geht oder um eine
Auslagerung oder Hereinnahme von Leistungsaufgaben, unterschiedlich
gewichtet. Sie machen jedoch deutlich, daf neben etwaigen Kostenvortei-
len vor allem mdgliche Flexibilititsgewinne fir einen Fremdbezug spre-
chen. Beim Ubergang von Eigenfertigung auf Zulieferung werden némlich
Fixkosten zu variablen Kosten (vgl. Méannel 1981, S.44), so daB Ausla-
stungs- und Amortisationsrisiken insbesondere bei unsicherem, unsteti-
gem, geringfiigigem und/oder zeitlich begrenztem Bedarf vermieden wer-
den kénnen.

3. Lieferantenauswahl und die Stellung kleinbetrieblicher Zulie-
ferer

Um die Vorteile des Fremdbezugs zu realisieren, bedarf es nicht nur der
stindig wiederkehrenden Uberpriifung von Make-or-buy-Entscheidungen,
sondern auch einer grindlichen Lieferantenauswahl. Zwar wird eine
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derart regelmiBige und systematische Beschaffungsmarktanalyse bislang
nur von wenigen Unternehmen betrieben (vgl. Kraljic 1986, S. 73), von der
Auswahl der Lieferanten hidngt es jedoch letztendlich ab, ob die potentiel-
len Kosten- und Flexibilitdtsvorteile eines Fremdbezugs die eingegangenen
Versorgungs- und Kontrollrisiken ibersteigen und realisiert werden kon-
nen.

Auch bei der Wbt es wieder eine Vielzahl von Kri-
terien und Verfahren. Abgeleitet aus den lange Zeit dominanten Kosten-
senkungs- und Sicherheitsinteressen haben sich in der Praxis als zentrale
BeurteilungsmaBstdbe der Preis bzw. die Preiswiirdigkeit eines Zuliefe-
rungsangebots, die Liefertreue und die Lieferqualitit herausgeschalt (vgl.
Arnold 1982, S. 801f.). Die wichtigsten Bewertungsverfahren sind die ABC-
Analyse, die Wertanalyse, das Qualitdtsaudit und die Marktanalyse. Die ©
ABC-Analyse dient der Klassifizierung von (potentiellen) Zulieferteilen é
und Zulieferanten nach ihrer Bedeutung fiir den Abnehmer, wobei die
Rangeinstufung primér nach dem Wert und der sicherheits- und produkti-
onstechnischen Bedeutung erfolgt. Bei der Wertanalyse geht es nicht allein
um eine akkurate Kostenrechnung, sondern um eine Gegeniiberstellung
von Kosten und Nutzen der gewihlten bzw. zu wihlenden Einsatzstoffe,
Verfahren etc., um so Ansatzpunkte fiir kostensparende oder effizienz-
steigernde Rationalisierungen zu identifizieren. Qualitdtsaudits stellen
eine Evaluierung der Einhaltung vorgegebener Qualitdtsstandards dar und
konnen anhand einer Kontrolle der gelieferten Leistung, einer Uberprii-
fung des Verfahrens der Leistungserstellung und/oder einer Analyse des
Qualititssicherungssystems des Zulieferers erfolgen. Wertanalyse und
Qualitédtsaudit machen dariiber hinaus fiir den Abnehmer die Preiskalku-
lation und das Fertigungs-Know-how des Zulieferers transparent, was die
Durchfithrung derartiger Analysen nicht selten zum Konfliktpunkt werden
148t (vgl. Emmerling 1986, S. 46). Die Marktanalyse schlieBlich dient dazu,
Klarheit iiber das wechselseitige Abhingigkeitsverhiltnis zwischen Zulie-
ferer und Abnehmer, d.h. letztlich iiber das Kontrollpotential des Abneh-
mers, zu erzielen. Dabei wird der Anteil des Abnehmers am Umsatz des
Zulieferers zu dessen Marktanteil auf dem relevanten Teilmarkt in Bezie-
hung gesetzt.

Kleinbetriebe kénnen nun sicherlich auch preiswert und zuverlassig lie-
fern. Gegeniiber groBen Abnehmern diirften sie sich zudem eher in einer
ungiinstigeren marktstrategischen Stellung befinden (relativ geringer
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Marktanteil bei relativ groBem Umsatzanteil des grofibetrieblichen Kun-
den). Hinzu kommen durch das GréBengefille bedingte Unterschiede im
Verhaltenspotential (Finanzkraft, Planungskapazitit, Marktibersicht etc.),
so daB kleine Zulieferbetriebe hiufig der Nachfragemacht ihrer groB3be-
trieblichen Abnehmer mehr oder minder ausgeliefert sind (vgl. Geck, Pe-
try 1983), die daraufhin die Konditionen der Austauschbeziehungen leich-
ter zu ihren Gunsten festlegen und implizite Kontrollverfahren wie ge-
meinsame Qualitdtsaudits und Wertanalysen eher durchsetzen kénnen.
Andererseits sprechen zumindest zwei gravierende Grlinde fiir eine eher
nachgeordnete Bedeutung kleinerer Betriebe im unmittelbaren Vorlei-
stungsbezug von GroBunternehmen.

Da ist zum einen der betrichtliche FuE-Aufwand, der bei komplexeren
Leistungen fiir einen deutlichen Vorsprung im Produkt- und/oder ProzeB-
Know-how erforderlich ist und der von Kleinbetrieben in der Regel insbe-
sondere dann nicht geleistet wird und nicht zu leisten ist, wenn er mit ho-
hen Ausriistungsinvestitionen verbunden ist oder systematische, ausdiffe-
renzierte und auf langere Sicht geplante Forschungsanstrengungen ver-
langt (Brose 1984; vgl. auch Acs, Audretsch 1986). Zum anderen kénnen
Kleinbetriebe bei aufwendigeren Teilen aus Kapazitétsgriinden kaum den
Massenbedarf eines GroBabnehmers befriedigen, geschweige denn einen
weit daritber hinaus reichenden Absatzmarkt bedienen, was erforderlich
wire, wenn die Arbeitsteilung scale economies bewirken soll. Eine ent-
wicklungstechnische Hilfestellung des Grofabnehmers fiir einen Zuliefe-
rer wiirde nun aber der Begrindung von Zulieferung iiber Spezialisie-
rungsvorteile widersprechen, und eine Aufsplitterung des Fremdbezugs
auf mehrere kleine Lieferanten liefe der Begriindung iiber Lernkurvenef-
fekte und scale economies entgegen und wiirde zusétzlich zu hoheren
Transaktionskosten fithren.

Es ist deshalb davon auszugehen, daB die direkte Zulieferung (im oben de-
. finierten Sinn) von Kleinbetrieben an GroBunternehmen weitgehend auf
die Nischen der unternehmensiibergreifenden Arbeitsteilung beschrinkt
ist. Die Schwerpunkte diirften bei der Lieferung von Kleinteilen und Son-
derserien, bei der nicht kontinuierlich oder nicht dauerhaft erforderlichen
Zulieferung derartiger Teile, bei speziellen, weniger komplexen Ferti-
gungs- und Entwicklungsleistungen und bei der Abdeckung entsprechen-
der Bedarfsspitzen oder Lieferausfille liegen. GroBunternehmen haben
deshalb zwar sehr viele Zulieferer, unter denen auch sehr viele Kleinbe-
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triebe zu finden sind; wertméaBig konzentrieren sich die Lieferbeziehungen
jedoch auf sehr wenige, in der Regel gréBere Unternehmen.

DaB Kleinunternehmen in der direkten Zulieferung fiir Grounternehmen
iiberhaupt eine Rolle spielen, liegt insgesamt wohl in einer Mischung aus
rationalem Kalkiil und habitualisierter Gewohnheit begriindet. Haufig be- {|
stehen Lieferbeziehungen nur deshalb fort, weil sie iiber lange Jahre ein- ||
gespielt und durch personliche Kontakte gefestigt sind (Becker, Weber
1986, S. 37). Was als Argument fiir die Beriicksichtigung von kleinbetrieb-
lichen Zulieferern angefiihrt wird, sind die ihnen zugeschriebene hohe
Flexibilit4t und ihre niedrigeren Gemeinkosten.

Die geringen Gemeinkosten von Kleinunternehmen resultieren aus den
organisationstypisch niedrigeren administrativen Overhead-Kosten, zu ei-
nem nicht unerheblichen Teil jedoch auch aus den niedrigeren Lohn-
nebenkosten. Geringere Lohnnebenkosten stehen jedoch nicht fiir eine
hoéhere Produktivitat, sondern beruhen auf den geringeren betrieblichen
Sozialleistungen und auf der i.d.R. schlechteren gesundheitlichen und so-
zialen Absicherung der in Kleinunternehmen beschéftigten Arbeitnehmer
(s. dazu Giebel 1985). Empirisch 148t sich ndmlich zeigen, daB GroBunter-
nehmen, so sie kleinbetrieblich organisiert sind, technisch durchaus effizi-
enter als kleine Einbetriebsunternehmen sein kénnen, daB sie diese ho-
here Effizienz jedoch u.a. wegen héherer Lohn- und Lohnnebenkosten
haufig nicht in eine héhere Rentabilitdt umsetzen kénnen (Aiginger, Tichy
1982, S. 70ff.). Eine mit entsprechenden Gemeinkostenvorteilen begriin-
dete Vergabe von Auftragen an kleinbetriebliche Zulieferer zielt deshalb -
explizit oder implizit - nicht auf deren organisatorische oder technische Ef-
fizienz, sondern darauf, daBl es den Arbeitnehmern in diesen Unterneh-
men aus vielfiltigen Griinden nicht oder nur begrenzt gelingt, am Ertrag
dieser Effizienz zu partizipieren.

4 So zihlt z.B. die Nixdorf AG mehr als 15.000 Lieferanten, von denen 170 Be-
tricbe 70 % des Beschaffungsvolumens représentieren (Beschaffung aktuell
1986, S. 18); die AEG hatte 1982 32.000 Lieferanten, von denen nach Firmen-
angaben 21.000 jeweils nur Giiter und Dienstleistungen im Wert von weniger als
DM 10.000 lieferten (Wirtschaftswoche 1982, S. 92). Fiir die Automobilindustrie
schitzt der VDA, daBl 80 % der (Teile-)Zulieferung von 280 Firmen geleistet
werden (Expertengesprich).
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Auch der angefithrte Flexibilitdtsvorteil ist nicht grundsitzlich als produk-
tive Organisationseigenschaft von Kleinunternehmen zu werten. So ist ein
deutlicher Unterschied zu machen zwischen Flexibilitit in Form "aktiver ]
Beweglichkeit" einerseits und "passiver Beugsamkeit" andererseits (aus-
fuhrlicher dazu Semlinger 1988). Das zuerst genannte Flexibilitdtspotential |
basiert auf einer hohen Reaktions- und Anpassungsfihigkeit, z.B. infolge (
kurzer Informations- und Entscheidungswege und einer vielseitig einsetz-
baren qualifizierten Belegschaft, die es erlauben, auch kleine Marktchan-
cen rasch zu erkennen und zu nutzen. Das letztgenannte Potential dagegen
steht eher fiir die Bereitschaft und die Fahigkeit zu einem Nachgeben ge-
geniiber externen Anpassungszwingen unter Inkaufnahme langfristiger
Risiken und/oder unter Abstrichen an gegebenen Unternehmenszielen.
Das angesprochene Marktmachtgefille zwischen den grolen Abnehmern
und ihren kleinen Zulieferern und das skizzierte Leistungsspektrum, fiir
das letztere herangezogen werden, lassen nun vermuten, daf} ein nicht un-
erheblicher Teil der Attraktivitdt kleinbetrieblicher Zulieferer in ihrer
haufig grofleren passiven Anpassungsbereitschaft (insbesondere hinsicht-
~ lich Auslastungsschwankungen und Preiszugestdndnissen) besteht.

Damit soll nun nicht behauptet werden, daB sich kleinbetriebliche Zuliefe-
rer groBbetrieblicher Abnehmer grundsitzlich in einer prekdren Abhéin-
gigkeitssituation befinden. Es gibt ihn durchaus, den kleinen Spezialbe-
trieb, der es geschafft hat, sich - zumindest kurzfristig - unentbehrlich zu
machen. Er diirfte in diesem Bereich, wie Expertengespriche in einschli-
gigen Wirtschaftsverbinden und bei den groBen deutschen Automobilher-
stellern bestitigen, jedoch die Ausnahme sein und auch, wenn er als Held
der modernen Kleinbetriebsfolklore dient, kaum als verallgemeinerbares
Leitbild herangezogen werden konnen. Auf der anderen Seite ist zu ver-
muten, daB auch dem "Waschkiichenbetrieb" in der Teilezulieferung zur
GroBserienproduktion nur eine nochmals untergeordnete Rolle zukommt.
Als Unternehmen mit alten Produktionsanlagen und eher gering qualifi-
zierter Belegschaft bei einem vergleichsweise hohem Stamm an Aushilfs-
kriften, liegen die Wettbewerbsvorteile dieses Betriebstyps primir im
niedrigen Preis und einer nahezu beliebig nutzbaren Kapazitits- und
Auslastungsbandbreite, die ihn vornehmlich fiir einfache Lohnauftrige
und als externen Kapazititspuffer interessant machen.

Das Gros der in der direkten Teilezulieferung und im produktspezifischen
Werkzeugbau titigen Kleinbetriebe ist wohl zwischen diesen Extremen
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anzusiedeln. Thre personelle und maschinelle Ausstattung erlaubt einer-
seits auch eine Ubertragung qualitativ und terminlich sensiblerer Produk-
tionsauftriage. Andererseits wére ihr Leistungsangebot aber relativ unpro-
blematisch durch Eigenfertigung oder Ubertragung auf Wettbewerber zu
ersetzen. Auch ihr Preis ist deshalb mehr oder minder stark vom Abneh-
mer kontrolliert. Die von ihnen geforderte Flexibilitit bei kurzfristigen
Liefer- und Anderungswiinschen erreichen sie durch ihre organisations-
strukturellen Besonderheiten (insbesondere kurze Informations- und Ent-
scheidungswege) und durch einen hohen Anteil berufsfachlich qualifizier-
ter Mitarbeiter. Damit beruht ihre Position im unternehmensiibergreifen-
den Produktionsverbund nicht nur auf (Gemein-)Kostenvorteilen, sondern
auch auf betrieblichen Merkmalen, die oben - in Anlehnung an die Litera-
tur - als kleinbetriebstypische Struktureigenschaften aufgefithrt worden
sind (siehe unter 1.). Im nichsten Abschnitt soll dargelegt werden, daB3 die-
se Eigenschaften aufgrund sich wandelnder Anforderungen im Zuliefe-
rungsgeschift von gravierenden Anpassungserfordernissen tangiert wer-
den, so daB3 mit einem grundlegenden Charakterwandel oder der Verdran-
gung von Kleinbetrieben aus der direkten Zulieferung zu GroBunterneh-
men gerechnet werden mu8.

4, Moderne Beschaffungspolitik und die Perspektiven kleinbe-
trieblicher Zulieferer

4.1 Fremdbezug als strategische Grifle neuer Absatz- und Rationali-
sierungsstrategien

Die Hersteller industrieller Massenprodukte sind zunehmend - bei gege-
bener Kaufkraftverteilung - von Marktséttigungstendenzen einerseits und
einem erheblichen Preisdruck durch (neue, internationale) Wettbewerber
andererseits betroffen. Sie reagieren darauf zum einen durch Produktdif-
ferenzierung und -weiterentwicklung (vergréBerte Typenvielfalt, verkiirz-
ter Produktlebenszyklus), um damit neue Bediirfnisse zu wecken und zu
bedienen und sich dem Preiswettbewerb zu entziehen. Zum anderen ver-
stirken sie ihre Rationalisierungsbemiihungen. Nachdem hier die fortge-
schrittene Automatisierung die unmittelbaren Bearbeitungszeiten in die
Nihe des erreichbaren Minimums, zumindest aber in die Nihe eines be-
triebswirtschaftlichen Optimums gebracht hat, verlagert sich die Aufmerk-
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gungsorientierte Produktplanung, vermehrten Einsatz von Mikroelektro-
nik etc. reduziert und zum anderen den administrativen Koordinations-
aufwand, fertigungstechnische "Totzeiten" sowie das Umlaufvermdgen und
damit die entsprechenden Kapitalkosten mit Hilfe moderner Logistikkon-
zepte und vermehrtem EDV-Einsatz vermindert.

Wihrend die marktseitigen Anforderungen oder die Absatzstrategie also
auf groBere Produktdifferenzierung und hohere Produktqualitiat dringen,
steigen durch Beschleunigung der Durchlaufzeiten und Lagerabbau infolge
der neuen Rationalisierungsstrategie die produktionsseitigen Anforderun-
gen an ein reibungsloses Inemandergrelfen der einzelnen Arbeitsschritte.
Mit anderen Worten\Eigeh't um die Bewalugung zunehmender Komple-
_xitét bei ste1gendemchherhextsenfarderms Davon bleibt auch die unter-
nehmensubergrelfende Arbeitsteilung nicht unberithrt. Im Gegenteil: Bei

( der Bewalugung dieser widerspriichlichen Anforderungen kommt der Re-

7duknon der elgenen Fertigungstiefe und dem verstarkten Rickgriff auf

/ Zulieferung eine wichtige Bedeutung zu. Dies heiit aber auch, daB die
' Anspriiche an die Zulieferer steigen. Der Kriterienkatalog der Lieferan-
tenauswahl ist daher heute ldnger, und Flexibilitdt und zusitzliche pro-
dukt- oder transaktionsbezogene Serviceleistungen haben heute ein
groBeres Gewicht.

So wird die Lieferflexibilitdt nicht nur innerhalb kiirzerer Zeitintervalle,
sondern auch bezogen auf ein_groBeres Volumen- und Typenspektrum
verlangt Die LieferverliBlichkeit wird sowohl hinsichtlich des Lieferter-
mins als auch der Liefermenge und nicht zuletzt hinsichtlich der geliefer-
ten Qualitit in kleineren Toleranzen gemessen. Bei den geforderten Servi-
celeistungen schlieBlich geht es u.a. um ein verstirktes Einbringen von
Entwicklungs-Know-how, aber auch um Finanzierungserleichterungen
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(Zahlung auf Ziel), Qualititsiiberwachung und -dokumentations Bevorra-
tungsleistungen und verbesserte Kommunikationsméglichkeiten.

Die moderne Beschaffungspolitik lduft also auf eine zunehmende Intensi-
vierung der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit hinaus. Einige
Autoren sprechen hier von "Lieferantenintegration” (Gelder 1986, S. 35)
und einem "Aufweichen der Unternehmensgrenzen" (Becker, Weber 1986,
S.37). In dem MaBeé, wie in den entsprechenden Austauschverhiltnissen
der marktférmige Charakter zuriickgedrangt wird, trifft dies - funktional
betrachtet - auch zu; es findet jedoch - anders als bei den giingigen Prozes-
sen der vertikalen Konzentration - gerade keine 6konomische und juristi-

sche Verschmelzung statt.

Insgesamt zielt diese Auslagerungs- und Vc@ggg\strategxe vielmehr dar-
auf, mit Hilfe der neuen Informations- und Kommunikationstechniken ein
Zulieferungssystem aufzubauen, das die Versorgungssicherheit vertikaler
Konzentration mit den Vorteilen des marktvermittelten Austausches
(Wettbewerbsdruck auf Leistung und Preise der Anbieter) verbindet und
die Erfordernisse zu eigenen riskanten Investitionen und Festlegungen
vermindert. Im Ergebnis gelingt es damit potenten Abnehmern, die zu-
nehmende Komplexitit und Dynamik der Markt- und Produktionserfor-
dernisse (wenigstens zu einem Teil) an vorgelagerte Unternehmen weiter-
zureichen, wodurch sie sich selbst eigene Flexibilitdtsspielrdume erhalten
oder schaffen, wihrend sie gleichzeitig Flexibilitiatszwinge und Risiken auf

ihre Zulieferer abwilzen.

P

Inwieweit die Kostenersparnisse und neuen Flexibilitdtsspielrdaume, die
sich groBe Abnehmer durch Ausweitung ihres Fremdbezugs schaffen, al-
lein zu Lasten ihrer Zulieferer gehen, ist allerdings offen. Die beschriebe-

5 Die Bestrebungen der Abnehmer, die eigene Wareneingangskontrolle aufzuge-
ben und die Priifpflicht auf die Zulieferer zu verlagern, sind zwar nicht neu (s.
Meyer w.a. 1970); damals ging es jedoch noch vorrangig darum, Fehler festzu-
stellen, wihrend heute die Fehlervermeidung im Mittelpunkt steht, da fiir evtl.
erforderliche Korrekturen nicht mehr die notige Zeit gegeben ist. Wie stark
heute der Serviceaspekt betont wird, kommt im folgenden Zitat zum Ausdruck:
"Wir wollen kiinftig verstirkt Dienstleistungen und nicht Produkte einkaufen.
Dafiir brauchen wir kompetente Partner, die beziiglich der Materialzicle ver-
bindliche Zusagen machen konnen" - so der Einkaufsleiter der Nixdorf AG laut
Beschaffung aktuell 1986, S. 19.
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nen produktiven Vorteile der Arbeitsteilung und die aufgefiithrten offensi-
ven Flexibilitdtspotentiale von Kleinbetrieben sind ja tatsichlich gegeben.
So kann es denn durchaus sein, dafl die laufende Restrukturierung unter-
nehmensiibergreifender Produktionsverbiinde zu echten Flexibilitéts- und
Produktivititsgewinnen bzw. zu sinkenden Flexibilitdts- und Produktions-
kosten fithrt.

Da es sich aber um einen marktvermittelten Produktionsverbund handelt,
dessen Vorteilhaftigkeit gegeniiber unternehmens- oder betriebsinternen
Kooperationsstrukturen gerade darin liegt, dal der Wettbewerbsdruck als
Anpassungszwang instrumentalisiert werden kann, ohne daf§ auf die An-
passungsfolgen beziiglich Arbeitsbedingungen, Sozialstrukturen, Rentabili-
tit und Marktstellung des nun autonomen Anbieters unmittelbar Riick-
sicht genommen werden miifite, hidngt die Antwort auf die Frage, ob es
sich dabei letztlich um ein Nullsummenspiel handelt oder ob echte Ge-
winne erzielt werden, von der Marktstellung der Beteiligten ab. Nur im
Marktgleichgewicht oder bei einer einigermaBen ausgeglichenen
Machtrelation wird die hohere Flexibilitdt im Rahmen einer marktférmi-
gen Organisation des arbeitsteiligen Prozesses ausschlieflich auf einer
freiwilligen Ausschopfung der jeder Marktseite eigenen aktiven Flexibili-
titspotentiale beruhen. Bei Markt- und Machtungleichgewichten und un-
ter Bedingungen, die der schwicheren Partei keine Alternative zum Aus-
tausch lassen (Zutrittsbarrieren in andere Mirkte, hohe investive Bindun-
gen etc.), wird der schwichere Partner dagegen hiufig zur Anpassung
durch Mobilisierung seiner passiven Flexibilitdtspotentiale gedringt wer-
den (zum Spektrum verschiedenartiger Zulieferer-Abnehmer-Beziehun-
gen vgl. auch den Beitrag von D6hl in diesem Band).

Strategisches Beschaffungsmanagement zielt nun gerade darauf, den rele-
vanten Zuliefermarkt als Kaufermarkt® zu formen, um die Austauschbe-
dingungen kontrollieren zu kénnen, denn - um es noch einmal zu wieder-
holen - gerade im nachfrageseitig kontrollierten Marktwettbewerb der

6 Bei cinem Kéaufermarkt resultiert die Nachfragemacht nicht (notwendig) aus ei-
ner monopsonistischen Marktstellung des Abnehmers, sondern aus dem im
Vergleich zur Nachfrage iiberschieBenden Angebot. Strategisches Beschaf-
fungsmanagement mufl deshalb nicht darauf abzielen, Zulieferer durch hohe
Umsatzanteile an die eigene Nachfrage zu binden - vorrangig ist die Sicherstel-
lung potenticller Beschaffungsalternativen.
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Zulieferer liegt die im Vergleich zur vertikalen Konzentration hohere At-
traktivitdt des Fremdleistungsbezugs. Unternehmensiibergreifende syste-
mische Rationalisierung setzt bis zu einem gewissen Grad strategisches
Beschaffungsmanagement voraus, vor allem aber kénnen dadurch die er-
zielbaren Flexibilitits- und Rentabilitdtsgewinne fiir den Abnehmer poten-
ziert werden. Die vielbeschworene Partnerschaft in den Zuheferungsbe—
ziehungen diirfte deshalb haufig relativ einseitig gelenkt sein, auch wenn
dies nicht immer mit jener Kompromiflosigkeit betrieben wird, wie dies
der Einkaufsplaner eines deutschen GroBunternehmens formuliert, dem-
zufolge es gilt, "aggressiv und konsequent das Ziel der Gewinnverlagerung
aus dem Bereich der Lieferanten in den eigenen Einkaufsbereich" zu ver-
folgen (Hartling 1986, S. 42).

42 Anpassungserfordernisse im Zulieferungswesen

Das beschriebene Abnehmerinteresse ist nun keineswegs neu und entspre-
chende Bestrebungen diirfte es schon immer gegeben haben. Die zuneh-
mende Internationalisierung der Zulieferungsmirkte und die neuen In-
formations- und Kommunikationstechniken schaffen hier aber neue Mog-
lichkeiten der Durchsetzung. Presse-Berichte iiber Preisdiktate insbeson-
dere von GroBunternehmen haben deshalb keinen Seltenheitswert (z.B.
Richter 1987, S. 248ff.; Brauninger, Hasenbeck 1988), und die einschligi-
gen Verbinde miissen sich nicht selten als Schlichter im Konditionenstreit
zwischen Zulieferern und groBbetrieblichen Abnehmern betétigen.
Hauptkonfliktpunkte dabei sind (vgl. hierzu auch Hermanns 1980):

- Die Forderung nach technischen und kaufminnischen Betriebsprii-
fungen beim Zulieferer,

- VerldBlichkeit und Vollstindigkeit von Auftragsspezifikationen,

- Verwendung und Sicherung gewerblicher Schutzrechte (Patente, Li-
zenzen, sonstiges Betriebs-Know-how),

- Preisstellung und Preisanpassungsklauseln sowie

- Haftungs- und Gewibhrleistungsfragen.
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Mit dem letzten Punkt ist wieder der Aspekt der Risikoverteilung ange-
sprochen. Da dieser Aspekt im Mittelpunkt der intensivierten Zuliefe-
rungsbeziehungen steht, soll ihm hier etwas mehr Aufmerksamkeit ge-
widmet werden. Wenn man von eher unseriés zu nennenden Anforderun-
gen absieht und sich auf die gleichsam naturwiichsig mit den aktuellen
Auslagerungstendenzen einhergehenden Verschiebungen konzentriert, so
ist dabei zunéchst eine Verlagerung von Absatz- und Produktionsrisiken
“auf die Zulieferer zu nennen: Mit dem Ubergang von Mengen- auf Quo-
tenvertrdge, die inzwischen teilweise auch schon fiir mehrjihrige
Zeitrdume abgeschlossen werden, verzichten die Abnehmer zwar auf die
Moglichkeit, die betreffenden Zulieferer als Konjunkturpuffer zu nutzen,
dafiir beschrinken sie ihre Abnahmeverpflichtung aber auf die eigenen
Absatzchancen. Wihrend beim (kurzfristigeren) Mengenvertrag der Zulie-
ferer sich des AnschluBauftrages nicht sicher sein konnte, dies aber als
durchaus iibliches Marktrisiko betrachtet werden kann, dem gegebenen-
falls durch entsprechende Absatzbemithungen zu begegnen ist, bindet der

- Quotenvertrag die Fertigungskapazitit des Zulieferers, ohne da dieser
sich der geplanten Auslastung sicher sein kann.

. Hier schliefen sich die zusitzlichen Steuerungs- und Uberwachungsrisiken
an, die sich aus den neuen Logistikkonzepten der groflen Abnehmerbe-
triebe ergeben, die auf kiirzere Lieferintervalle, kleinere Lieferlose und
Nulifehlerquoten dringen. Besondere Probleme entstehen dabei, wenn
Lieferabrufzeiten verlangt werden, die kiirzer als die betrieblichen
Durchlaufzeiten sind, wenn Lieferlose vereinbart werden, die kleiner als
die jeweils optimale Fertigungslosgrofe sind, und wenn der Abnehmer
eine produktionssynchrone Anlieferung fordert, fiir die er keine eigene
Wareneingangskontrolle mehr vorsieht.

Hinzu kommt, daB bei der Reduktion der eigenen Fertigungstiefe nicht
nur unmittelbare Produktionsaufgaben ausgelagert werden. Indem die
Abnehmer zunehmend auf Entwicklungsleistungen durch ihre Zulieferer
dringen, geben sie auch einen Teil des Drucks der Endverbrauchermarkte
zu stdndiger Produktverbesserung an ihre Vorlieferanten weiter. Far Zu-
lieferer mit entsprechendem Know-how erdffnen sich zwar damit neue
Absatzchancen; das Erfordernis, in einem immer rascheren Zyklus durch
neue Techniken (z.B. Mikroelektronik), neue Materialien (z.B. Kunststoff)
und kompliziertere Produktionsverfahren (z.B. in der Oberflichenbe-
handlung) zur Produktentwicklung beizutragen, verlangt aber nicht nur be-
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trachtliche FuE-Investitionen, sondern auch die Ubernahme entsprechen-

der FuE-Risiken.

Um allen diesen zusitzlichen Risiken (auch nur halbwegs) begegnen zu
kénnen, um die erforderliche exaktere Steuerung des eigenen Produkti-
onsprozesses zu gewihrleisten und um die verlangte engere Kommunika-
tion mit dem Abnehmerbetrieb zu ermdglichen, werden Zulieferer deshalb
kiinftig verstarkt

- den Automatisierungsgrad ihrer Produktion erhéhen,

- moderne Planungs-, Steuerungs- und (Qualitits-)Kontrollmethoden
einsetzen und

- EDV-gestiitzte Kommunikations- und Informationsverarbeitungssy-
steme einfithren miissen (vgl. GEPRO 1985).

Diese Erfordernisse sind eng miteinander verkniipft und dirften sich
kaum isoliert voneinander erfiillen lassen. Alle genannten Anpassungen
sind mit betrédchtlichen Investitionen in das Anlagevermégen, aber auch in
die Qualifikation der Belegschaft, verbunden und erfordern zum Teil er-
hebliche betriebliche Umstrukturierungen. Sie verlangen deshalb nicht nur
Anpassungsbereitschaft, sondern auch eine entsprechende Anpassungsfi-
higkeit. Insbesondere letzteres kann nicht von allen Zulieferern im glei-
chen MaBe erwartet werden. Die Ausweitung unternehmensiibergreifen-
der Produktionsverbiinde ist deshalb fiir die verschiedenen Zulieferunter-
nehmen mit héchst unterschiedlichen Chancen verbunden.

4.3 Betroffenheit und Auswirkungen bei kleinbetrieblichen Zulieferern

Angesichts des finanziellen und organisatorischen Aufwandes einer enge-
ren unternehmensiibergreifenden logistischen Verzahnung der Produktion
und einer direkten Vernetzung der Kommunikationssysteme ist es nicht
verwunderlich, da8 sich entsprechende Bemiihungen bislang auf Zuliefe-
rungsteile, die eine besondere wert- und/oder volumenmaBige Bedeutung
haben (sog. A-Teile), und auf Lieferanten, zu denen kontinuierliche und
bedeutsame Lieferbeziehungen bestehen, konzentrieren. EDV-gestiitzte
datentechnische Vernetzungen iiber Unternehmensgrenzen hinweg sind
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jedenfalls noch sehr selten (Fritsch 1987; Nuber u.a. 1987). Planungszahlen
aus der Automobilindustrie - wo die Entwicklung dynamisch vorangetrie-
ben wird - zeigen jedoch, welch rasanter Ausbau hier vorgesehen ist
(Meyer 1986; vgl. hierzu auch den Beitrag von Doleschal in diesem Band).

Dennoch ist zu erwarten, daf3 die ambitionierteren Vernetzungskonzepte,
die die aktuelle Diskussion beherrschen ("Just-in-time"-Anlieferung und
on-line-verbundene betriebliche Datensysteme), auch kiinftig auf ver-
gleichsweise wenige Zulieferer beschrinkt sein werden. Auch dann werden
die vielen anderen Zulieferer davon jedoch nicht unberiihrt bleiben. So ist
durchaus denkbar, daf die verbesserten Kommunikationsméglichkeiten
mit den vernetzten Zulieferern dazu fithren, daB diesen auch Zuliefe-
rungsaufgaben iibertragen werden, die bis dahin von anderen, nicht ent-
sprechend eng angebundenen Zulieferern abgewickelt worden sind. In die-
ser Tendenz wirkt die bereits jetzt zu beobachtende Praxis, fiir einzelne
Teile oder sogar Teilefamilien nur noch einen Zulieferer heranzuziehen
(single sourcing), und/oder das Bestreben, verstiarkt auf die Anlieferung
vormontierter Baugruppen iiberzugehen.

Insgesamt diirften von diesem ProzeB vornehmlich die groBeren Zuliefe-
rer profitieren, und zwar nicht nur, weil ihnen am ehesten die erforderli-
chen Investitionen méglich sind, weil sich fiir sie diese Investitionen am
ehesten lohnen und weil single sourcing bei GroBserienzulieferung die er-
forderliche minimale Produktionskapazitit nochmals anhebt. Hinzu
kommt, daf} die neue Vernetzungstechnologie das Versorgungsrisiko des
Fremdbezugs auch bei "kritischen" Lieferanten, deren 6konomische Exi-
stenz nicht an der betreffenden Lieferbeziehung hingt, eng begrenzt oder
doch zumindest kalkulierbar macht. Kontrolle und BeeinfluBbarkeit muf3
deshalb nicht mehr (im gleichen MaBe) durch 6konomische Abhingigkeit
gesichert werden. Der skizzierten Rationalitdt des verstidrkten Fremdlei-
stungsbezugs folgend (siehe unter 4.1) ist ein héheres Maf an wirtschaftli-
cher Autonomie des Zulieferers sogar erwiinscht. Von namhaften Gro8-
unternehmen ist denn auch zu héren, da8 sie den Anteil ihres Abnahme-
volumens am Umsatz eines Zulieferers auf 20-30 % begrenzt wissen wol-
len, um nicht in eine direkte oder indirekte Auslastungsverantwortlichkeit
zu geraten.

~

" Perspektivisch ist also wohl mit einer wachsenden Konzentration im direk-
ten Zulieferungsgeschiift der GroBunternehmen zu rechnen, in dem dann
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/ fiir kleine Zulieferbetriebe traditioneller Art kein Platz mehr ist. Da}
diese sich dann ins zweite Glied oder auf weiter vorgelagerte Stufen

' gleichsam zuriickziehen kénnen, ohne sich den skizzierten Anpassungser-
fordernissen stellen zu miissen, erscheint zumindest fraglich. Denn wenn
alle Zulieferer der ersten Stufe den gestiegenen Flexibilitdts- und Zuver-
lassigkeitsanspriichen ihrer Abnehmer entsprechen wollen, werden sie aus
Sicherheitserwidgungen wohl eher eine Integration von Vorleistungsaufga-
ben betreiben oder - soweit ihnen dies moglich ist - eine analoge Vernet-
zungsstrategie gegeniiber der ihnen vorgelagerten Stufe. Wenn also der
Investitionsaufwand fiir die erforderlichen betrieblichen Anpassungen von
kleineren Zulieferern nur schwer oder gar nicht geleistet werden konnte,
so ist der Umstand, daB sie von den aktuellen Vernetzungsbemiithungen
der GroBunternehmen nicht unmittelbar betroffen sind, dennoch kein
Vorteil, denn das Abseitsstehen hier kann sehr schnell in eine Verdrin-
gung aus dem Zulieferungsgeschift insgesamt einmiinden.

Sofern sich aber kleinere Zulieferer um eine Anpassung bemiihen, sehen
sie sich nicht nur mit finanziellen Schwierigkeiten und Wagnissen konfron--
tiert; sie haben auch gravierende organisationsstrukturelle Probleme zu 16- =
sen. Wihrend dies bei mittleren Unternehmen noch in der Kontinuitét ei-
ner stetigen Organisationsentwicklung ablaufen konnte, liefen die erfor-
derlichen Anforderungen in Kleinunternehmen wohl eher auf eine ein-
schneidende Abkehr von den bisherigen Strukturen und einen grundle-
genden Charakterwandel hinaus. Tangiert wiren ndmlich genau jene be-
trieblichen Organisationsmerkmale, die als diejenigen Eigenschaften anzu-
sehen sind, die einen typischen Kleinbetrieb konstituieren - und die bis-
lang, wie aufgezeigt (siehe unter 3.), neben ihren niedrigeren Lohn- und
Gemeinkosten und ihren spezifischen passiven Flexibilitdtspotentialen
ihre Stellung als Zulieferer begriinden: ihr weniger formalisiertes Informa-
tions-, Planungs- und Entscheidungswesen, der personliche Charakter der
innerbetrieblichen Kommunikation und Sozialbeziehungen, die ver-
gleichsweise wenig fortgeschrittene Arbeitsteilung und die relativ hohe
Bedeutung der traditionellen Facharbeiterqualifikation mit ihren be-
triebsiibergreifenden, erfahrungsvermittelten Kenntnissen und Fertigkei-
ten.

So bedeutet die erforderliche Einfithrung moderner Planungs-, Steue-
rungs- und (Qualitits-)Kontrollmethoden eine stidrkere Formalisierung
und Verkniipfung der entsprechenden Vorginge, wodurch nicht nur eine
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Einschrinkung der Autonomie, Planungskompetenz und Ausfithrungsver-
antwortung des einzelnen Produktionsarbeiters droht, sondern insgesamt
auch eine Einengung der Maglichkeiten zu spontanen und improvisierten
Ablaufinderungen - ein bislang wesentlicher Punkt offensiver Kleinbe-
triebsflexibilitit.

Eine stirkere Formalisierung der Abldufe und Automatisierung der Pro-
duktion sowie die verlangte schnellere Reaktion auf Liefer- und Ande-
rungswiinsche des Abnehmers werden sich auch auf die internen Kommu-
nikationsstrukturen auswirken. Zu befiirchten ist eine Anonymisierung der
innerbetrieblichen Kooperationskontakte - sowohl zwischen Fithrungs-
und Ausfilhrungsebene als auch zwischen den Beschiftigten der operati-
ven Ebene. Die damit verbundene Riicknahme des persénlichen Charak-
-ters von innerbetrieblichen Abstimmungsprozesssen und sein Ersatz durch
den vordergriindigen Sachzwangcharakter vorstrukturierter Abldufe und
von auBen kommender Anforderungen diirften nicht ohne Einflufl auf die
Form der Zusammenarbeit und der "industriellen Beziehungen" im Klein-
betrieb sein (s. dazu Mendius u.a. 1987, S. 180ff.). Ein stirker auBenge-
steuerter und/oder formalisierter Produktionsablauf, der die bislang hau-
fig eher informell geregelten Kooperationsprozesse und die vergleichs-
weise groBe Planungskompetenz und Ausfithrungsverantwortung kleinbe-
trieblicher Facharbeit aushebelt, diirfte jedenfalls bei den davon betroffe-
nen Arbeitnehmern - angesichts der in Kleinunternehmen geringeren ma-
teriellen Entlohnung - auf Akzeptanzprobleme sto8en, die, wenn nicht zu
Abwanderungstendenzen und Rekrutierungsproblemen, so doch zu "kom-
pensatorischen" Kooperationsverlusten fithren kénnen, wodurch eine wei-
tere wesentliche Grundlage kleinbetrieblicher Flexibilitit ausgehohlt
wiirde.

Auswirkungen sind von alledem schliefllich auch fiir das Qualifikationspro-
fil der kleinbetrieblichen Belegschaft zu erwarten. So erfordert der Einsatz
moderner Fertigungs- und Steuerungstechniken von den Mitarbeitern Zu-
satzqualifikationen, die zum einen tiber den Rahmen traditioneller Fach-
arbeiter-Berufsbilder hinausgehen und zum anderen betriebsspezifischen
Charakter tragen. Damit stellt sich nicht nur das Problem, wie diese Zu-
satzqualifikationen im Betrieb vermittelt werden kénnen, sondern auch
die Frage ihrer iiberbetrieblichen Transferierbarkeit. Die leichte Transfe-
rierbarkeit von Facharbeiterqualifikationen, die nach einheitlichen Vorga-
ben vermittelt werden und deshalb relativ gut einschétzbar sowie betriebs-
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libergreifend verwertbar sind, stellt aber eine wesentliche Voraussetzung
fiir die kleinbetriebliche Fahigkeit zu raschen Personalanpassungen iiber
den externen Arbeitsmarkt dar, wihrend sie gleichzeitig zu vermeiden
hilft, da8 ein Arbeitsplatzverlust zu lingerer Arbeitslosigkeit fithrt (aus-
fuhrlicher dazu Sengenberger 1987). Die Gefahr einer Herausldsung aus
dem berufsfachlichen Arbeitsmarkt bedroht deshalb nicht nur die arbeit-
nehmerseitige Beschéftigungssicherheit, sondern wiederum die Basis
kleinbetrieblicher Flexibilitit.

Zusammengenommen ist damit fiir kieinbetriebliche Zulieferer im Rah-
men der Intensivierung der unternehmensiibergreifenden Arbeitsteilung
durch GroBunternehmen nicht nur die Frage gestellt, ob sie eine Chance
erhalten, sich daran zu beteiligen, und ob sie finanziell und organisatorisch
zu den dafiir erforderlichen Anpassungsmafinahmen in der Lage sind. Zu-
satzlich besteht fiir sie die Gefahr, daB sie durch kurzsichtige strukturelle ;
Anpassungen, die den eingefahrenen Mustern gréBerer Industriebetriebe ;
folgen, ihre kleinbetriebsspezifischen offensiven Flexibilitdtspotentiale (
verlieren. Ob der drohende Verlust hier durch eine mehr oder minder ge- *
lungene Kopie der an groBeren Betrieben ausgerichteten Anpassungsmu-
ster kompensiert werden kann, ohne gleichzeitig auch deren Potential zu
langfristigen Planungen und groBeren Produktionsvolumina zu erreichen -
also ohne zu wachsen -, muf} offengelassen werden. Festzustehen scheint
jedoch, daB8 ein Kleinunternehmen, das kiinftig noch eine Chance im di-
rekten Zulieferungsgeschift mit GroBunternehmen haben will, vielleicht
noch im Hinblick auf seine Beschiftigtenzahl klein zu nennen ist, gemes-
sen an den qualitativen Merkmalen jedoch kein Kleinbetrieb im her-
kommlichen Sinn mehr sein wird.

5. Zusammenfassung und SchluSbemerkung

Die bisherige Entwicklung und die innere Logik der zunehmenden unter-
nehmensiibergreifenden Vernetzung deuten darauf hin, da8 ein sich aus-
weitender Zulieferungsmarkt nicht ohne weiteres als Entwicklungschance
fiir Kleinbetriebe angesehen werden kann. Spielen sie bereits heute in der
direkten Teilezulieferung fir die Massenfertigung von GroBunternehmen
aus Sicht dieser GroBunternehmen nur eine Nebenrolle, so besteht die
Gefahr, daB3 sie infolge der mit der Ausweitung des Fremdleistungsbezugs
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. einhergehenden Intensivierung der Austauschbeziehungen noch weiter an
den Rand gedringt werden.

Ob es den kleinbetrieblichen Zulieferern gelingt, den Anschlufl zu halten
oder verstirkt auf vorgelagerten Stufen Tritt zu fassen, wird wesentlich
davon abhingen, inwieweit es ihnen gelingt, den verdnderten Anforderun-
gen des Zulieferungsgeschifts gerecht zu werden. Denn es ist zu vermuten,
daf} der Anstieg in den Leistungsanforderungen nicht auf die erste Zulie-
ferungsstufe begrenzt bleibt und daf dort, wo dies der Fall ist, eher eine
SchlieBung als eine gréBere Offnung gegeniiber einem Vorleistungsbezug
durch unternehmensfremde Zulieferer erfolgt. Damit wird eine noch stér-
kere Konzentration der Zulieferung i.e.S. auf wenige - kiinftig womdglich
in kleineren Betriebseinheiten organisierte - gréere Unternehmen wahr-
scheinlich, die ihr modernes Leistungspotential dann durchaus auch in an-
deren Zulieferungsmairkten, auf denen die Effizienz-, Flexibilitdts- und
VerlaBlichkeitsanforderungen (noch) nicht so hochgeschraubt sind, als
Wettbewerbsvorteil einbringen kénnen.

Davon unabhéngig ist auch im Bereich der investiven Vorleistungen ein
Anstieg in analogen Dimensionen der Leistungsanforderung zu beobach-
ten. Perspektivisch diirfte sich somit der Leistungsdruck, der von den
GroBunternehmen der industriellen Massenproduktion auf die Teilezulie-
ferer der ersten Stufe ausgelibt wird, kaskadenartig sowohl auf die tieferen
Stufen als auch in die Breite des Vorleistungsmarktes fortpflanzen, ohne
dafl z.Z. angegeben werden kann, ob und wo dieser Prozef haltmachen
und wie grof} der Druck an diesen Stellen noch sein wird. Bei vielen insbes.
kleinbetrieblichen Zulieferern fithrt dieser Druck bereits heute, und ohne
daB sie von den ambitioniertesten Vernetzungstechniken erfafit werden,
dazu, da8 sie sich gezwungen sehen, ihre defensiven Flexibilitdtspotentiale
zu mobilisieren und eine Intensivierung der Arbeit, eine Verschlechterung
der Arbeitsbedingungen und eine Auszehrung des Betriebskapitals zu be-
treiben bzw. in Kauf zu nehmen (vgl. dazu den Beitrag von DeiB in diesem
Band). Aber auch eine auf die kurzfristigen Erfordernisse ausgerichtete
offensive Anpassung kann langfristig die Stellung der betreffenden klein-
betrieblichen Zulieferer negativ berithren.

Dies ist insbesondere dann zu befiirchten, wenn die Anpassung nicht den
kleinbetriebsspezifischen Handlungsbedingungen und Handlungsvorteilen
- Rechnung tragt, sondern grofibetrieblichen Mustern folgt. Denn Techni-
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ken und Verfahren, die in gréBeren Unternehmen flexibilititsf6rdernd
sind, konnen sich in kleinbetrieblichen Strukturen durchaus nachteilig
auswirken. Kritische Stimmen, die hier vor einem Uberziehen durch eine
mehr oder minder pauschale Implementation der ambitioniertesten Ver-
netzungskonzepte und -techniken und damit vor einer Gefihrdung klein-
betrieblicher und dezentraler Flexibilititspotentiale warnen, sind selten
(fur Ausnahmen s. Tirke 1987; Rapp 1985). Gleichzeitig scheinen sich Sy-
stemanbieter bislang darauf zu konzentrieren, die Vernetzung zu optimie-
ren, wihrend den lingerfristigen personalpolitischen und unternehmens-
strategischen Folgewirkungen auf seiten derart angebundener Zulieferer
nur selten die gebithrende Aufmerksamkeit gewidmet wird.

So ist zu befiirchten, da8 Kleinbetriebe, die die Chance erhalten, in die
enger werdende unternehmensiibergreifende Produktionsvernetzung ein-
bezogen zu werden, und die sich den geforderten Anpassungen unterzie-
hen, einerseits mit wachsenden Risiken und Flexibilititsanforderungen
konfrontiert werden, andererseits aber gleichzeitig ihre traditionellen
(qualifikatorischen, organisatorischen etc.) offensiven Flexibilitdtspoten-
tiale verlieren, ohne daf ihnen dafiir eine ausreichende (technische, 6ko-
nomische oder sonstige) Kompensationsmoglichkeit erwachst. Auf lingere
Sicht wiirde sich dann auch eine gegliickte offensive Anpassung als ledig-
lich vordergriindig erfolgreich erweisen - sie wire im Gegenteil selbst
Nucleus einer gravierenden betrieblichen Existenzkrise.

Insgesamt scheinen damit fiir Kleinunternehmen die mit der Ausweitung
des Zulieferungsmarktes verbundenen Gefahren die damit einhergehen-
den Chancen zu itberwiegen. Ob eine wie auch immer erfolgte Verdrin-
gung traditioneller Kleinunternehmen aus der unternehmensiibergreifen-
den Arbeitsteilung den Interessen der groBbetrieblichen Abnehmer letzt-
lich niitzt, muB offengelassen werden. Die Vermutung geht dahin, dafl
durch eine Verschiittung der kleinbetriebsspezifischen offensiven Flexibili-
tatspotentiale die Flexibilitit des Gesamtsystems leidet. Dieses Risiko
sollte AnlaB geben, jenseits kurzfristiger Optimierungsinteressen nach un-
ternehmensiibergreifenden kooperativen Anpassungs- und Absicherungs-
strategien zu suchen.
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Die Verringerung der Fertigungstiefe und die damit zusammenhéngenden
Entscheidungen iiber Eigen- oder Fremdfertigung (Make-or-buy-Ent-
scheidungen) sind Themen, die gegenwirtig auch im Zusammenhang mit
neuartigen Rationalisierungsstrategien diskutiert werden. Die Umstruktu-
rierung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung ist Charakteristikum ei-
nes "Neuen Rationalisierungstyps" (Altmann u.a. 1986), der sich prinzipiell
tiber mehrere Produktionsstufen und somit iiber einzelbetriebliche Gren-
zen hinweg erstrecken kann. Ansatzpunkt "systemischer Rationalisierung”
ist damit nicht mehr der einzelne Arbeitsplatz, sondern die Verkniipfung
und Verbindung bisher isoliert betrachteter Teilprozesse, um "... die Pro-
duktivitdt und die Rationalitdt des gesamten inner- und iiberbetrieblichen
Produktionssystems zu steigern und gleichzeitig die Kapitalbindung im Sy-
stem zu reduzieren” (ebd., S. 194).

119

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.

| .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 ]SFMUNCHEN



Verbunden mit den Make-or-buy-Entscheidungen sind hédufig neue Logi-
stikkonzepte und die Reorganisation der Zulieferbeziehungen. Zuneh-
mend riicken aber auch Fragen der betrieblichen und iiberbetrieblichen
Interessenvertretung in das Blickfeld (Altmann, Dill 1987). Denn mit der
Verringerung der Fertigungstiefe sind Arbeitspldtze in den auslagernden
Unternehmen bedroht, und die im Unternehmen verbleibenden Arbeits-
platze sind aufgrund technisch-organisatorischer Umstrukturierungen
einem starken Veréinderungsdruck ausgesetzt. Gleichzeitig verliert die be-
triebliche Interessenvertretung an Durchsetzungskraft und Einfluf}, wenn
die Rationalisierungsstrategien nicht mehr den einzelnen Betrieb als Be-
zugspunkt aufweisen.

In der deutschen Automobilindustrie sind Leitbilder und ZielgroBen fir
die Reduzierung der Fertigungstiefe und die neuen Logistikkonzepte stark
durch den japanischen Erfolg auf dem Weltmarkt und der dadurch her-
vorgerufenen Rezeption durch die westlichen Automobilunternehmen be-
einflult und geformt (Jirgens u.a. 1985; Jiirgens u.a. 1989). In Japan fin-
den wir - in den exportstarken Industriebranchen - Strukturen und Organi-
sationsformen vor, die im Vergleich zu westlichen Produktionssystemen

- einerseits unternehmensbezogen einen geringeren Grad an vertikaler
Integration der Fertigung,

- andererseits bezogen auf das gesamte Produktionssystem und die In-
teraktion der rechtlich selbstéindigen Unternehmenseinheiten einen
hoheren Grad organisatorischer Integration aufweisen (Anasz et al.
1987).

Offensichtlich ist es méglich und auch héchst effizient, bei geringer Ferti-
gungstiefe mehrere Produktionsstufen zu kontrollieren, was man mit Har-
rigan (Harrigan 1983, S. 20f. und passim) als "Quasi-Integration" bezeich-
nen kénnte (vgl. auch Hinterhuber, Vogel 1986).

Angeregt durch dieses Beispiel, befliigelt durch die Mdglichkeiten der
neuen Informations- und Kommunikationstechniken und angetrieben
durch eine Anzahl funktionaler Erfordernisse der Produktionsorganisa-
tion, auf die wir gleich zu sprechen kommen werden, haben sich viele
westliche Automobilunternehmen entschlossen, ihre Fertigungstiefe zu
verringern. Die Gewichte und Kriterien bei den Make-or-buy-Entschei-

120

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie. ‘1SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 Ve




dungen haben sich dabei offensichtlich verschoben. Wiahrend frither auf-
grund der auch vom Management angestrebten ProzeBsicherheit die Ei-
genfertigung im Zweifelsfall priferiert wurde, scheint jetzt die gegenseitige
Beeinflussung von Eigen- und Fremdfertigung eine neue Qualitit erreicht
zu haben. Die Vorgabe, die Fertigungstiefe zu reduzieren, setzt zuneh-
mend die Eigenfertigung unter Kostendruck, wihrend gleichzeitig die Zu-
lieferunternehmen der Automobithersteller sich einem verstirkten Druck
der Abnehmer ausgesetzt sehen (vgl. z.B. Brauninger, Hasenbeck 1988).
Damit einher gehen aber auch sich verdndernde Konflikt- und Interessen-
konstellationen von Management auf der einen und Betriebsrat/Beleg-
schaft auf der anderen Seite.

Im folgenden wollen wir Ausgangsprobleme, Zielsetzungen und Interes-
sengesichtspunkte, die fiir die Entscheidung zwischen Eigen- und Fremd-
fertigung charakteristisch sind, ndher untersuchen, um so die je spezifi-
schen Interessenkonstellationen und Einwirkungsmdglichkeiten herauszu-
arbeiten. Logistische Fragen werden dabei eher am Rande eine Rolle
spielen. Ausgangspunkt ist die aktuelle Diskussion iiber die Hohe der Fer-
tigungstiefe und ihre Messung. AnschlieBend wollen wir versuchen, die
Komplexitit von Zielsetzungen, Entscheidungskriterien und -bezugspunk-
ten der betrieblichen Diskussion iiber die Veranderung der Fertigungstie-
fe auszuleuchten. Dabei beziehen wir uns auf Expertengespriche, die wir
mit Management- und Betriebsratsvertretern von zwei deutschen Automo-
bilunternehmen gefiihrt haben. Beide Unternehmen sind Massenhersteller
mit mehreren europidischen Standorten, wobei das Unternehmen B Teil
eines weltweiten Konzernverbundes ist. Entscheidungen iiber Auslagerun-
gen werden aus der Sicht der Montagewerke nachgezeichnet. Im Anschlufl
daran werden wir anhand der Darstellung von zwei Fillen von Auseinan-
dersetzungen {iber die Auslagerung von Teilefertigung die Begriindungs-
muster und Abldufe solcher Entscheidungsprozesse in unterschiedlichen
Unternehmenskontexten ndher untersuchen.

1. Messung und Entwicklung der Fertigungstiefe

Die Messung und die Entwicklung der Fertigungstiefe waren ein Diskus-
sionspunkt zwischen einem der Unternehmen und der IG Metall. Das Un-
ternehmen veréffentlichte Zahlen iiber die Fertigungstiefe der deutschen
Automobilhersteller, verglich diese mit japanischen Verhéltnissen und be-
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griindete damit die Notwendigkeit zu weiteren Auslagerungen. Die 1G
Metall hat die Zahlen angezweifelt und eine eigene Berechnung durchge-
fuhrt (IG Metall 1988), die erheblich von den davor publizierten Zahlen
abweichen. Wir wollen daher zu Beginn auf die Messung und die Entwick-
lung der Fertigungstiefe in den deutschen Automobilunternehmen einge-
hen.

Prinzipiell 1aBt sich die Fertigungstiefe in zwei Dimensionen abbilden.
Monetér kann gemessen werden, welcher Teil des Produktionswertes von
welchem Unternehmen auf welcher Produktionsstufe geschaffen wurde.
Veridnderungen im Zeitablauf in dieser Dimension deuten z.B. an, da8
sich die Beschiftigungshohe bei den Automobilunternehmen aufgrund von
Auslagerungen reduziert hat. Demgegeniiber sind Fragen von Rationali-
sierung und Arbeitsorganisation eher mit Indikatoren zu verbinden, die
die Art und Anzahl der gelieferten bzw. selbst gefertigten Teile erfassen.
Denn nur wenn bekannt ist, welche Teile oder Komponenten geliefert
bzw. selbst gefertigt worden sind, ist es moglich, Verdnderungen in der
Fertigungstiefe mit technisch-organisatorischen Umstrukturierungen zu
verbinden.

Bezogen auf die Automobilunternehmen in der Bundesrepublik Deutsch-
land wird iibereinstimmend festgestellt, da die Fertigungstiefe in den
letzten Jahren kontinuierlich gesunken ist, wenn man ausschlielich die
Entwicklung der monetiren Dimension betrachtet (Bochum, MeiBner
1988a; Bochum, MeiBner 1988b; IG Metall 1988). Dabei zeigt sich, daB
sich die Spezialhersteller Daimler Benz und BMW (AUDI wird hier als
Sonderfall behandelt und nicht in den Vergleich aufgenommen) im Ge-
gensatz zu den Massenherstellern auf einem relativ hohen und stabilen
Niveau bewegen (Schaubild 1).

Trotz der Einheitlichkeit in den Trendaussagen existieren erhebliche Di-
vergenzen, sobald das Niveau der Fertigungstiefe in den Vordergrund
riickt, da die einzelnen Autoren unterschiedliche Berechnungsarten zu-
grunde legen (vgl. Schaubild 2):

- Bochum, MeiBner berechnen die Fertigungstiefe, indem sie von der
Gesamtleistung der Unternehmen (Umsatz + Bestandserhéhungen)
den Aufwand fiir Materialien, bezogene Roh-, Hilfs- und Betriebs-
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stoffe subtrahieren und den so erhaltenen Rohertrag wiederum auf
die Gesamtleistung beziehen (Variante a in Schaubild 2).

Schaubild 1: Fertigungstiefe von sechs deutschen Automobilunternehmen

52
51
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43
44
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42 -
41
40
39
38
37
38
35 -
34

33 T T T T T T T T T
1975 1980 1985

Eigene Berechnungen (Rohertrag/Gesamtleistung x 100).

Quelle: Geschiftsberichte der Unternchmen.

- Die IG Metall (1988) hat in einer eigenen Berechnung vom Rohertrag
noch die Abschreibungen auf Sachanlagen abgezogen und die so er-
haltene Wertschépfung auf die Gesamtleistung bezogen. Damit soll
nur der Teil in die Berechnung der Fertigungstiefe eingehen, der
durch die eigenen Produktionsfaktoren in einer bestimmten Periode
erstellt wurde. Diese Berechnungsart fithrt zu einer geringeren Ferti-
gungstiefe als die von Bochum, MeiBner ermittelte (vgl. Variante b).
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- Betriebswirtschaftlich (vgl. Grimm-Curtius 1986, S. 13; Coenenberg
u.a. 1982, S. 458ff.) errechnet sich die Wertschopfung, indem von der
Gesamtleistung des Unternehmens zuziiglich der iibrigen Ertrige (=
Unternehmensleistung) die Vorleistungen sowie die Abschreibungen
und Verluste aus Anlageabgingen (das sind Wareneinsatz und Vorlei-
stungen anderer Wirtschaftseinheiten, die in fritheren Wirtschaftspe-
rioden bezogen wurden) abgezogen werden. Diese Gréfle wiederum
wird auf die Unternehmensleistung bezogen (Variante c).

In Schaubild 2 wurden die fiir die VW AG unterschiedlich berechneten
Fertigungstiefen exemplarisch dargestellt. Obgleich die generelle Trend-
aussage unberiihrt bleibt, treten die Niveauunterschiede deutlich zu Tage.

Schaubild 2: Alternative Berechnungsarten der Fertigungstiefe der VW
AG
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Die Fertigungstiefe soll Auskunft dariiber geben, "... welcher Teil der ge-
samten Produktion im eigenen Haus erstellt wurde" (IG Metall 1988, S. 6).
Allerdings kann mit einer ausschlieBlich monetdren Betrachtung hierfiir
lediglich ein erster Anhaltspunkt gegeben werden. Zwar sind die auf be-
triebswirtschaftlicher Grundlage ermittelten Werte die prazisesten, da hier
eine umfassende periodische Abgrenzung vorgenommen wurde, indem die
gesamten Abschreibungen in die Berechnung einflieBen; alle drei Indika-
toren weisen jedoch Mingel auf, die ihre Aussagekraft erheblich relativie-
ren. So flieBen Elemente ein, die nicht direkt mit der Entwicklung der Fer-
tigungstiefe zusammenhédngen. Wechselkursschwankungen, Preisédnderun-
gen der gelieferten Teile etc. wirken sich zwar auf den monetdr ermittelten
Indikator aus, affizieren jedoch nicht Art und Anzahl der gelieferten Teile.
Dariiber hinaus beziehen sich Abschreibungen auch auf "selbst erstellte
Bauten und Anlagen", sind also Eigenleistungen, die jedoch in der be-
triebswirtschaftlichen Berechnungsart als Fremdleistungen auftauchen.
Auch die internationale Vergleichbarkeit ist aufgrund der unterschiedli-
chen Buchungsvorschriften erheblich eingeschrinkt, wenn nicht ausge-
schlossen.

Aber auch die Vergleichbarkeit innerhalb einer Nation oder im Zeitablauf
ist héchst problematisch. So kénnen sich hinter identischen Fertigungstie-
fen sehr unterschiedliche Produktspektren verbergen, mit den entspre-
chenden Implikationen auf Arbeitsorganisation und Produktivitit. Dar-
iber hinaus bezieht sich dieser Indikator ausschlieBlich auf das Unter-
nehmen als rechtliche Einheit. Er vernachléissigt also, da8 sich die Kon-
trolle auch iiber mehrere rechtlich selbstindige Unternehmen erstrecken
kann.

Die Kritikpunkte zeigen aber auch, daf die Fertigungstiefe mehr ist als
der monetére Ausdruck des Verhiltnisses von Fremd- und Eigenfertigung.
Auch im vorliegenden Zusammenhang geht es nicht nur um den selbst
bzw. fremd produzierten Wertanteil, sondern auch um die qualitativen,
technisch-organisatorischen Aspekte dieses Prozesses. Will man die Ferti-
gungstiefe bzw. einzelne Auslagerungsprojekte in einen umfassenden, sy-
stematischen Kontext stellen, miissen die Komponenten/Teile eines Fahr-
zeuges spezifiziert erfaBt werden. Die Tabelle im Anhang beinhaltet eine
solche Auflistung, allerdings bezogen auf die Bestimmung des Local Con-
tents der thaildndischen Automobilindustrie. Mit einer so vorgenomme-
nen Gewichtung der einzelnen Komponenten eines Pkw’s kénnen die Kon-
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sequenzen von Auslagerungsprojekten, etwa fiir den Personalbedarf, die
Arbeitsorganisation, die Qualifikations- oder Lohnstruktur, bestimmt wer-
den. Aber auch andere Gesichtspunkte (vgl. Nawadhinsukh 1981 fiir die
Local-Content-Problematik) kénnen in die Gewichtung der einzelnen
Komponenten einflieBen. Beide Seiten dieses Prozesses werden im iibri-
gen auch von den Unternehmen gegenwirtig ins Feld gefithrt. Vorgegeben
wird, die Fertigungstiefe um einen bestimmten Betrag pro Jahr zu senken
und die Auslagerungsprojekte auf der Grundlage der Unterteilung in
Kann- und MuBfertigung zu spezifizieren (vgl. auch Muster 1988; Klotz
1988).

2. Entscheidungsablauf in zwei deutschen Automobilunternehmen
bei Make-or-buy-Entscheidungen

Generell sind von der "Auslagerungsbewegung" alle Betriebsfunktionen
betroffen. Sowohl direkte als auch indirekte Bereiche, Angestellte und Ar-
beiter kénnen zur Disposition stehen. Wir werden uns allerdings im weite-
ren auf die unmittelbaren Produktionsbereiche beschrinken und andere
Auslagerungen (z.B. von Overhead-Funktionen) nicht beriicksichtigen.
Der Druck, die Fertigungstiefe zu reduzieren, konzentriert sich gegenwér-
tig auf die lohnintensiven Low-Tech-Arbeiten, wie - im Falle von Automo-
bilmontagewerken - die Sitzefertigung, Kabelstrangfertigung usw. In der
Konkurrenz mit Fremdfirmen wiegen sich die Automobilunternehmen im
Bereich der know-how- und kapitalintensiven Fertigung noch in Sicher-
heit. Aus der einzelbetrieblichen Perspektive macht es aber oft wenig Un-
terschied, ob eine Auslagerung an eine Fremdfirma oder an ein anderes
Werk im Weltverbund des eigenen Konzerns erfolgt. Durch Zugesténd-
nisse einzelner Werke innerhalb des Konzernverbundes ergeben sich neue
und verstdrkte Diskrepanzen in der Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe.
Unterschiede in den Lohnsitzen erscheinen angesichts des Riickgangs des
Lohnkostenanteils an den Gesamtkosten der Fertigung stark an Relevanz
verloren zu haben. Unterschiede in den Betriebsnutzungszeiten allerdings
setzen gerade die kapitalintensiven Bereiche unter Druck, die sich bisher
Konzessionen widersetzten. So treten gegenwirtig im Werknetz von GM-
Europa eklatante Unterschiede in den Betriebsnutzungszeiten auf. Im
Werk Opel-Riisselsheim betrdgt die wochentliche Betriebsnutzungszeit
gegenwirtig 76 Stunden, im Werk Antwerpen I 110 Stunden, im Werk Za-
ragoza 120 Stunden; im Motorenwerk Opel-Kaiserslautern hat der Be-
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triebsrat akzeptiert, dal die Betriebsnutzungszeit bei Neuinvestitionen auf
139,5 Stunden erh6ht werden kann, um so einen "Wettbewerbsvorteil" ge-
genitber anderen europiischen Unternehmensbetrieben zu erlangen (vgl.
auch Frankfurter Rundschau 1988).

Ansatzpunkte fiir eine Reduzierung der Fertigungstiefe koénnen unter-
schiedliche Typen von Arbeiten und betrieblichen Funktionsbereichen
sein:

- Arbeiten aus der Serienfertigung (Sitze, Kabelstringe, StoBdampfer,
Auspuffanlagen usw.);

- Arbeiten der Ersatzteilefertigung, einschlieBlich Kundendienstteile fiir
ausgelaufene Modelle (Betriebsjargon: "Friedhofsfertigung");

- Arbeiten, die im Rahmen des Produktionsverbundes des betreffenden
Unternehmens firr andere Werke verrichtet werden (Versand, Werk-
zeugbau etc.).

Die Entscheidung, die Fertigungstiefe zu verringern, wird dabei in der
Praxis unterschiedlich begriindet. Angefiihrt werden:

- Kostengriinde: Die Fremdfertigung von Teilen ist giinstiger als Eigen-
fertigung;

- ‘“politische Griinde" Local-Content-Regelungen einzelner Liénder
oder regionalpolitische Griinde (z.B. Berlin-Férderung) fithren zur
Produktionsverlagerung;

- technische Griinde: Vor allem der hohere Flichenbedarf neuer Ferti-
gungsstrukturen fithrt zu Uberlegungen, Randfertigung auszulagern;

- Know-how: Spezialisierte Zulieferer und Unternehmen haben fiir
neue Fertigungsverfahren und Materialien das notwendige Know-how
geschaffen (so fithrt z.B. die verstirkte Verwendung von Kunststoff
oder von elektrotechnischen Teilen dazu, daBl mehr Teile von auflen
bezogen wurden);
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- begrenzte Managementkapazititen und Probleme bei der "Beherrsch-
barkeit" von komplexer werdenden Material- und ProduktionsfluB3sy-
stemen kénnen ebenfalls zu Auslagerungen fithren.

Diese Zielsetzungen treten im EntscheidungsprozeB hiufig kumulativ auf
bzw. sind analytisch nicht immer eindeutig zu trennen, wie auch die Dar-
stellung der von uns untersuchten Fille noch zeigen wird.

Grundsitzlich erfolgt die "Bezugsartenentscheidung” in beiden von uns un-
tersuchten Automobilunternehmen auf iiberbetrieblicher Ebene. Zunéchst
betrachten wir den Entscheidungsablauf und die Interventionsméglichkei-
ten der verschiedenen Akteure im Unternehmen C. Der Entscheidungs-
prozefl im Unternehmen C ist eingebettet in den lingerfristigen Planungs-
rahmen fiir das "Werk 2000", aus dem sich auch ergibt, welche Teile im
Werk zur "MufB-Fertigung" bzw. zur "Kann-Fertigung" zu rechnen sind.
Grundlage dafiir ist eine deutliche Funktionszuweisung fiir die einzelnen
Werke. Fiir Montagewerke etwa gilt, daf alle Produktionsstufen ab Roh-
bau zur MuB-Fertigung zdhlen; PreSwerke, GieBereien, die sich in diesen
Werken noch befinden, dagegen zur Kann-Fertigung gehéren. Um diese
Kann-Fertigungs-Bereiche mit externen Anbietern vergleichen zu kénnen
und um sie im Rahmen des noch zu beschreibenden Entscheidungsverfah-
rens iiber Bezugsarten iiberpriifen zu koénnen, werden sie als eigene "Cost-
Center" konstituiert.

Die Entscheidung tiber Bezugsarten fillt im Unternehmen C in einem zen-
tralen AusschuB, dem unter Leitung des Vorsitzenden der Zentralplanung
die Werkleiter des Unternehmens sowie Vertreter der Bereiche For-
schung und Entwicklung, Einkauf und Logistik, des Finanzwesens, der
Qualititssicherung und des Personal- und Sozialwesens angehéren. Die
Geschiftsordnung fiir diesen Ausschufl sieht explizit vor, daB Entschei-
dungen nur nach dem Kriterium der "Wirtschaftlichkeit" zu erfolgen ha-
ben.

Der Entscheidungsablauf bestimmt sich danach, ob es sich um Neuteile
oder um laufende Serien- bzw. Kundendienstteile handelt. Bei Neuteilen
erfolgt die Zuordnung eines Teils ("Taufe") als Kauf- oder Hausteil durch
die Zentralplanung. Gesichtspunkte, die bei dieser Entscheidung eine
Rolle spielen, sind die Stiickzahl, das Vorhandensein von Know-how fiir
den FertigungsprozeB dieses Teils und die Wirtschaftlichkeit. Bezogen auf
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die Wirtschaftlichkeit gilt in der Praxis die Faustregel, da3 eine externe
Fertigung vermutlich wirtschaftlicher ist, wenn der Lohnanteil an den Her-
stellungskosten héher als 30 % ist. (Diese Faustregel gilt im iibrigen auch
fiir Uberlegungen, die Bezugsart bei laufenden Serien- bzw. Kundendienst-
teilen zu dndern.) Demgegeniiber gilt erfahrungsgeméiB, daB eine Hausfer-
tigung bei héheren Kapitalinvestitionen bzw. bei hoherem Materialanteil
wirtschaftlich giinstiger ist. Damit ergibt sich eine klare Bestrebung, die
Fertigungstiefe im Bereich lohnintensiver Tétigkeiten zu reduzieren. Wird
die Bezugsartenfestlegung durch die Zentralplanung im Zentralausschuf3
abgelehnt, wird eine Bezugsartenuntersuchung eingeleitet, in die Stellung-
nahmen und Daten von Einkauf und Logistik, Produktionsplanung, Perso-
nal- und Sozialwesen einflieBen und in der der Bereich Finanz/Controlling
die finanzielle Bewertung vornimmt.

Dieses Verfahren gilt in den Grundziigen auch bei Vorschldgen, die durch
einzelne Fachbereiche oder als Verbesserungsvorschlidge vorgebracht wer-
den und eine Bezugsarteninderung bei laufenden Serien- bzw. Kunden-
dienstteilen zur Folge haben kénnen. Auch hier erfolgt die Kostenerfas-
sung und die Auswertung der Stellungnahmen durch die zentrale Produk-
tionsplanung; dem Finanz/Controlling-Bereich obliegt die finanzielle Prii-
fung und dieser spricht auch eine Empfehlung aus, iiber die im zentralen
Verbundausschuf} schlieBlich entschieden wird.

Der AnstoB zur Umwandlung von Eigen- in Fremdfertigung kann jederzeit
durch das Angebot eines Fremdherstellers ausgeldst werden, das tber den
"Einkauf' in den EntscheidungsprozeB iiber Bezugsartenidnderung einge-
fithrt wird. Bei lohnintensiven Teilen geht bereits die Zentralplanung da-
von aus, daB bei einem Lohnkostenanteil von mehr als 25 bis 30 % der
Herstellkosten eine externe Fertigung vorteilhafter wire. Im Rahmen der
dadurch ausgelosten Untersuchung iiber die Bezugsart besteht fiir die be-
troffenen Werke in der Regel die Modglichkeit, im Angebotswettbewerb
mitzuhalten und ihrerseits das Preisangebot des Fremdherstellers zu un-
terbieten. Die Regeln dieser Preiskonkurrenz um die Vergabe als Kaufteil
oder Hausteil sind im betrieblichen Management und erst recht den Inter-
essenvertretungen hiufig jedoch unklar. Hier ist zu beobachten, da3 die
wachsende Bedeutung der Strategie der Fertigungstiefenverdnderung eine
neue Arena betriebswirtschaftlicher Argumentation und Auseinanderset-
zung 6ffnet. So wird z.B. von Betriebsratsseite im Kampf um den Nachweis
der Wirtschaftlichkeit der Eigenfertigung die Ho6he der Gemeinko-
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stenumlagen in Frage gestellt und gepriift, was sich hinter einzelnen Po-
sten verbirgt. So wird etwa angezweifelt, dal3 Anlagen mit sehr viel linge-
rer Betriebsdauer innerhalb von drei Jahren abgeschrieben werden miis-
sen mit den entsprechenden Effekten auf die Kostengestaltung in dieser
Periode. Auch die Praxis von Einkdufern wird kritisiert, die das hausin-
terne Angebot ihrerseits benutzen, um die Preise der Fremdfirmen zu
driicken. Es wird daher die Forderung gestellt, bei dieser Preisunterbie-
tungsspirale zumindest die Moglichkeit des letzten Angebotes der Eigen-
fertigung vorzubehalten.

Fir Bezugsartenfestlegungen bzw. -dnderungen gilt gleichermaBen, daf3
Entscheidungen des Zentralausschusses einstimmig erfolgen miissen. Ein-
spricche gegen die Entscheidung sind in einer Vorstandsvorlage zu be-
griinden; die Entscheidung trifft dann der Unternehmensvorstand. Ange-
sichts der eindeutigen Bindung der Entscheidungen des Zentralauschusses
an das Kriterium der Wirtschaftlichkeit sind Aspekte der Beschaftigungs-
sicherung u.4., die etwa vom Vertreter des Personal- und Sozialwesens
vorgebracht werden sollten, nur iiber den Vorstandsweg durchzusetzen.
Hier liegen auch die indirekten Einwirkungsmoglichkeiten der Betriebs-
ratsseite, die im Unternehmen nicht formell in den Entscheidungsproze
iiber die Bezugsarten von Neu- oder Serien- und Kundendienstteilen ein-
bezogen sind.

Angesichts der Umstrukturierungen in der europdischen Konzernorgani-
sation existieren im Unternehmen B noch keine vergleichbaren institutio-
nalisierten Verfahren fiir Bezugsartenentscheidungen. Der Anstof8 fiir
eine Bezugsartenidnderung wird hier von der europdischen Konzernzen-
trale an die Werke weitergegeben. In den Werken sind neuerdings "Pro-
duktivitatsausschiisse" gebildet worden, denen der Werkleiter, der Leiter
der Planungsabteilung und Vertreter der jeweils betroffenen Produktions-
bereiche angehoren sollen. Der Betriebsrat ist ebenfalls zur Mitarbeit an
den Produktivitdtsausschiissen eingeladen worden, hat sich in dieser Hin-
sicht aber noch nicht entschieden.

Auch nach einer formellen Institutionalisierung von Produktivitdtsaus-
schiissen ist ihre Funktion nicht mit dem des o.g. Zentralausschusses ver-
gleichbar. Denn hier handelt es sich um Ausschiisse auf Werkebene, deren
Aufgabe es ist, im Hinblick auf Bezugsartenentscheidungen betriebliche
Angebote zu erarbeiten. Inwieweit die europiische Konzernzentrale bereit
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ist, diesen Ausschiissen Entscheidungskompetenzen zuzuweisen, ist noch
offen.

Im Hinblick auf die Entscheidung zwischen Eigen- oder Fremdfertigung
gibt es im Unternehmen B die sogenannte "Rot/Gelb/Griin-Regel". Da-
nach bleibt die Fertigung im Haus, solange sie lediglich 1 - 3 % teurer ist
als die Fremdfertigung; zwischen 3 und 7  liegt die "Gelb-Phase" und es
wird tberprift, ob das Teil selbst gefertigt oder fremd gefertigt werden
soll; ist die Eigenfertigung um mehr als 7 % teurer als die Fremdfertigung,
wird der Auslagerung "griines Licht" gegeben. Fiir den Betriebsrat besteht
hier keine Méglichkeit zu iiberpriifen, worauf sich die Preiskalkulationen
im einzelnen beziehen.

3. Zielsetzungen von Auslagerungen

Welches sind nun in der Praxis die priméren Triebkréfte fiir eine Verrin-
gerung der Fertigungstiefe durch die Auslagerung von Teilen der Produk-
tion? Hervorzuheben in der gegenwirtigen Entwicklungsphase sind insbe-
sondere drei Zielsetzungen. Als erster und sehr bedeutender Gesichts-
punkt ist der erhéhte Flachenbedarf bei technisch-organisatorisch um-
strukturierten Arbeitsabldufen zu nennen. Dieses Argument spielt in den
aktuellen Uberlegungen eine wichtige Rolle, obgleich es nicht fiir alle
Werke gleichermaBen zutrifft. Tabelle 1 zeigt den erhéhten Flichenbedarf
eines Montagewerkes (fiir leichte Nutzfahrzeuge; die Zuwachsraten tref-
fen grosso modo auch fiir den Bereich der Pkw-Produktion zu).

In diesem Werk gibt es zahlreiche Bereiche mit "Friedhofsfertigung" fiir
Ersatzteile von ausgelaufenen Modellen. Die Fertigung erfolgt hier dis-
kontinuierlich, teilweise lediglich eine Schicht pro Woche, um den Bedarf
zu befriedigen. Dennoch produziert man hier vielfach billiger, da die Be-
triebsmittel alle bereits abgeschrieben sind. Da diese Fertigung allerdings
"Fliche bindet", verhilft man Fremdfirmen zu kompetitiven Angeboten,
indem man ihnen die Betriebsmittel zu einem symbolischen Preis iiberldfit
und somit Platz schafft fiir die geplanten technisch-organisatorischen Ver-
dnderungen. Damit fallen natiirlich auch die eigenen Arbeitsplitze an die-
ser Stelle weg. Die Gespriachspartner auf Managementseite in diesem
Werk betonen, da die Flichenbindung gegenwairtig als zentrales Argu-
ment in die Entscheidung iiber Eigen- oder Fremdfertigung einflief3t.
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Tabelle 1: Aktueller und geplanter Flichenbedarf der Produktion eines
Montagewerks (leichte Nfz) eines deutschen Unternehmens

(1988)
Produktionsbereich ggw. Fliachen- gepl. Auslegung
bedarf
- in m? pro Fahrzeug -
PreBwerk 28 37
Rohbau 69 80
Lackiererei 56 63
Montagen insgesamt 112 178
(ohne Vormontagen 65 108)

Quelle: eigene Erhebungen.

Unter dem Gesichtspunkt des Flichenbedarfs erkldart sich auch die
Schwerpunktsetzung auf bestimmte JIT-Projekte, die in vielen Montage-
werken realisiert werden bzw. worden sind. So wurde durch eine Fremd-
firma in der Nihe des Werkes ein Coillager errichtet; daneben existieren
weitere werknahe, externe Lager von Lieferanten fiir die Werke des Un-
ternehmens C (Stofflager, Glaslager, Lager fiir Stangenmaterial, Guf-
schmiedeteile etc.).

Der markt- und konkurrenzbedingte Druck auf die Fertigungskosten, ist
ein zweiter wichtiger Beweggrund fiir Auslagerungen. Die Reduktion der
Fertigungstiefe ist in einigen Unternehmen gegenwirtig das wichtigste In-
strument, um die Beschiftigung und damit die Kosten zu senken. So sollen
nach den Personalplanungen im Montagewerk des Unternehmens B bis
1993 die Beschiftigten von 30.000 auf 25.000 reduziert werden. Rund die
Hiilfte dieses Personalabbaus soll durch die Verringerung der Fertigungs-
tiefe vollzogen werden. Es handelt sich dabei keineswegs um spektakuldre
Projekte. In der Regel sind es eine Vielzahl kleiner Vorhaben, bei denen
es jeweils um eine geringe Anzahl von Arbeitsplitzen geht.

Fiir das Montagewerk des Unternehmens C sind 1987 28 MafBinahmen zur
Verianderung der Fertigungstiefe zur Diskussion gestellt worden, die ins-
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gesamt 1.100 Arbeitsplitze im Werk betreffen. Nur in zwei Projekten geht
es um ein Volumen von mehr als 150 Arbeitspldtzen. Der Kampf des Be-
triebsrats um die Sicherung der Beschiftigung im Werk besteht daher aus
einer Vielzahl von kleinen Scharmiitzeln und einer geringen Anzahl gro-
Ber publizititstrichtiger Schlachten. Dabei findet er durchaus Verbiindete
unter den Angestellten und Managern der jeweiligen Standorte. So bilden
die Anforderungen an Qualitdt eine hohe Hemmschwelle, Sicherheitsteile
durch Fremdfirmen fertigen zu lassen, obgleich mittlerweile auch solche
Teile von auBen bezogen werden, wenn die Fremdhersteller adiquate
Qualititspriifmethoden nachweisen kénnen.

Eine besondere soziale Brisanz erhalten die Entscheidungsprozesse iiber
Eigen- und Fremdfertigung, da von Auslagerungen vor allem die Beschéf-
tigungsmoglichkeiten fiir Leistungsgeminderte betroffen sind. Gegenwar-
tig stehen hauptsichlich die Bereiche, in denen im iiberproportionalen
Verhiltnis Leistungsgeminderte eingesetzt sind, in den Unternehmen zur
Diskussion. Dies betrifft die lohnintensiven Fertigungen in den Vormon-
tagen, wie der Sitzefertigung, der Kabelstrangfertigung usw., und die Ein-
zelarbeitsplitze in der Kundendienstfertigung. Tabelle 2 zeigt die Vertei-
lung von Arbeitspldtzen fiir Leistungsgeminderte (AL) und die Einsatzbe-
reiche von Lohnempfingern mit eingeschrinkter Leistungsfihigkeit in un-
terschiedlichen Betriebsbereichen eines Montagewerks. Danach sind gut
ein Viertel der AL-Arbeitsplidtze im Bereich "Montagen" in der Sitzeferti-
gung, die demgegeniiber nur rund 7 % der Belegschaft der "Montagen"
ausmacht.

Im Unternehmen C, dem dieses Werk gehort, gibt es einen Vorstandsbe-
schluf}, demzufolge kein Arbeitsplatz fiir Leistungsgeminderte durch Aus-
lagerung wegfallen darf, ohne daB zuvor ein geeigneter Ersatzarbeitsplatz
geschaffen wurde. Die zu geringe Anzahl von solchen Arbeitsplitzen -
verglichen mit der Anzahl von Lohnempfingern mit eingeschrankter Ein-
satzbreite - bildet damit eine Schwelle fiir Entscheidungen iiber Bezugsar-
tendnderung. Der Vertreter des Personal- und Sozialwesens sowie der Be-
triebsrat haben in Einzelfillen dieses Argument bereits mit Erfolg geltend
gemacht. Ein aktueller Fall (1988) ist die Verpackung von Scheibenwi-
schern, die man im Zusammenhang mit den gegenwértigen Umstrukturie-
rungen auslagern wollte. Hier sind drei blinde Arbeiter beschiftigt. Gegen
die Entscheidung, die Verpackung der Scheibenwischer nach auflen zu
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vergeben, wurde durch den Vertreter des Personal- und Sozialwesens aus
sozialen Griinden ein Veto eingelegt und die Entscheidung damit gekippt.

Tabelle 2: Anzahl leistungsgeminderter und festgelegter AL-Arbeitsplat-
ze nach Bereichen in einem Montagewerk (1987)

H.Abteilungen AL-Arbeits- Lohnempfinger Lohnempfinger
plétze mit eingeschr, insgesamt
Einsatzbreite
GieBerei 46 138 2.080
Motorenbau 192 254 1.640
PreBwerk 160 247 1.840
Rohbau 107 218 1.710
Lackiererei 24 97 1.150
Fahrzengmontagen 262 502 4130
(Sitzefertigung 69 kA. 300)
Hausmeisterei 85 72 83
Werklogistik 143 163 501
Ersatzteile 58 82 110
Transport- und Verkehr,
Versand 368 274 430
Qualitatssicherung 133 183 1.070
Werk insgesamt 1.508 2.316 18.600

Quelle: eigene Erhebungen.

Eine dritte Zielsetzung im Rahmen der Strategie der Fertigungstiefenre-
duzierung bezieht sich auf die Erprobung von Just-in-time-Prinzipien und
neuer Konzepte der Montageorganisation. Fiir die vorgelagerten Produk-
tionsstufen (Aggregat-, Prefwerke, Rohbau) ist mit der Errichtung von
Zentralldgern fir Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe die Einfithrung von JIT-
Prinzipien bereits weiter fortgeschritten als fir den Bereich "Montagen".
Auch hier 148t sich allerdings ein experimentierendes Vorgehen mit ersten
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JIT-Projekten feststellen, die sich auf die zeitgenaue Anlieferung von Ein-
bauteilen an die Montagebinder beziehen. In dieser Hinsicht gibt es pro
Montagewerk jedoch allenfalls zwei solcher JIT-Projekte, wie die Zuliefe-
rung von Pufferstangen und Kraftstoffbehiltern im Falle eines Werkes des
Unternehmens C, die JIT-Sitze-Anlieferung im Falle eines Werkes eines
anderen Unternehmens. Ziel dieser Projekte diirfte sein, die JIT-Anliefe-
rung zu erproben, um gegebenenfalls die Anforderungen an Liefertreue
und Qualititsstandards der Fremdfirmen zu verschirfen und um fir die
intendierte umfassende Einfithrung solcher JIT-Konzepte "Erfahrungswis-
sen" zu sammeln. Erst wenn diese Pilotprojekte evaluiert, die informati-
ons- und verkehrstechnischen Probleme gelost sind, kénnen Kostenvor-
teile von Just-in-time-Konzepten (reduzierter Kapital- und Flichenbedarf)
realisiert werden und als Motiv fiir eine weitere Reduzierung der Ferti-
gungstiefe an Gewicht gewinnen.

Bereits die hier aufgefithrten Zielsetzungen zeigen, dafl die Reduzierung
der Fertigungstiefe zu recht unterschiedlichen Konfliktkonstellationen
filhren kann. So kann das Argument des "Flichenbedarfs" mit sozialen
Aspekten oder mit Anforderungen an die Qualititssicherung konkurrie-
ren. Dies fithrt dazu, daB die Konfliktlinien keineswegs nur zwischen Be-
triebsrat/Belegschaft und Management verlaufen, sondern daB auch In-
teressenkoalitionen zwischen Management und betrieblicher Interessen-
vertretung moglich sind. So kritisieren auch Vertreter des Managements,
daB die Zulieferer sich zunichst iiber Kampfpreise die Auftrige schnap-
pen, dann aber auf die Gelegenheit fiir einen Preisaufschlag warten. Eine
solche Gelegenheit ergibt sich haufig, wenn nachtriglich konstruktionsbe-
dingt kleine Veranderungen am Produkt vorgenommen werden miissen.
Dann "schlagen sie zu" und verlangen Preise, die im nachhinein die
Fremdvergabe dieser Teile unter Wirtschaftlichkeitsgesichtpunkten nicht
mehr rechtfertigen wiirde. Eine Bezugsartendnderung und die Produktion
als Hausteil ist allerdings nicht mehr mdglich, da im eigenen Werk die An-
lagen abgebaut wurden. Als Nachteile der Fremdfertigung wurden uns von
Management- und Betriebsratsseite bei den Automobilherstellern ge-
nannt:

- Die Qualitiit der Kaufteile verschlechtert sich;

- Flexibilitit geht verloren, d.h. die Reaktionsgeschwindigkeit, etwa bei
Konstruktionsinderungen, wird vermindert;
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- die eigene Fachkompetenz geht verloren;

- die Moglichkeit zur Beschaftigung leistungsgeminderter Arbeitnehmer
im Werk wird eingeschrinkt.

Es wundert daher keineswegs, daB die Frage der Vergabe von Fertigung
nach drauBen in den Werken der Endhersteller ein emotionsgeladenes
Thema ist.

4. Zwei Entscheidungsprozesse bei zwei Automobilherstellern

Wir wollen uns jetzt zwei Einzelfillen zuwenden, die sich beide auf die Sit-
zefertigung beziehen. Einmal geht es um die Auslagerung der "Naherei"
aus einem Montagewerk von B nach Spanien; im anderen Fall war die Sit-
zefertigung eines Montagewerks des Unternehmens C betroffen (die Sit-
zefertigung sollte an einen deutschen Zulieferer vergeben werden). Zeit-
punkt der Auseinandersetzung war in beiden Féllen das Jahr 1987.

Die Geschiftsleitung des Unternehmens B lieB im Rahmen einer Kosten-
strukturanalyse eine "Make-or-buy"-Studie erstellen. Darin wurde festge-
stelit, daB3 die Kosten pro Fahrzeug um 20 bis 25 DM gesenkt werden
kénnten, wenn die Niherei in der Bundesrepublik Deutschland abgebaut
und man die fertigen Sitze von einer Fremdfirma in Spanien beziehen
wiirde. Bisher wurden die Sitzbeziige werkintern zugeschnitten, genéht
und bezogen.

Zum gleichen Zeitpunkt, als es im Werk um die Auslagerung der Néherei
ging, wurden etwa 15 andere Abteilungen unter der Vorgabe untersucht,
die Fertigungstiefe zu reduzieren, und auf diese Weise waren insgesamt
ca. 1.500 Arbeitsplédtze bedroht.

Die Ankiindigung der Auslagerung fithrte dazu, da8 Betriebsrat und Ge-
werkschaft die werkinterne und -externe Offentlichkeit zu mobilisieren
versuchten. Um die Niherei im Werk zu behalten, wurden alle Mitbe-
stimmungsgremien eingeschaltet, wurde die Arbeit niedergelegt und der
Prasident des Landesarbeitsamtes als Vermittler hinzugezogen. Die ange-
drohte Auslagerung war Diskussionsgegenstand auf allen Betriebs-, Ab-
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teilungs- und Vertrauensleuteversammlungen. Die Geschiftsleitung ak-
zeptierte allerdings nicht das Angebot des Betriebsrates, iiber Verbesse-
rungen des Materialbezuges und der Lagerhaltung die Kosten zu senken.
Ebensowenig fruchteten Hinweise, dafl Billiganbieter nach Erhalt des Auf-
trags die Preise drastisch zu erhéhen pflegen. Im Sommer 1987 erhielt die
spanische Fremdfirma nicht nur den Auftrag, sondern auch die bisher im
Werk verwandten Maschinen und Anlagen, so daBl auch eine spitere
Riickverlagerung ausgeschlossen wurde.

Direkt betroffen waren 298 Beschiftigte - davon 98 % Frauen - im Durch-
schnittsalter von 45 Jahren mit Betriebszugehoérigkeiten zwischen 15 und
30 Jahren. Der Anteil an Schwerbehinderten und diesen gleichgestellten
war unter ihnen iiberdurchschnittlich groB. Zwar kamen die Betroffenen
in den GenuB der Beschiftigungssicherung nach dem fiir Neuinvestitionen
geltenden Rationalisierungsschutzabkommen (auf dieser Grundlage er-
folgte auch die Lohnabsicherung); allerdings gibt es auch ein Jahr nach der
Auslagerung immer noch erhebliche Umsetzungsprobleme; viele der Be-
troffenen werden hin- und hergeschoben und wissen nicht, in welchem Be-
reich sie in der nichsten Woche arbeiten werden.

Im Montagewerk des Unternehmens C bildet die Sitzefertigung neben den
Leitungsstringen den grofiten Posten von 28 Auslagerungsprojekten, die
1987 untersucht wurden. Auch in diesem Fall ging es um rund 300 Ar-
beitspldtze, an denen iiberwiegend Frauen und iiberdurchschnittlich Lei-
stungsgeminderte beschéftigt sind. Das Werkmanagement teilte dem Be-
triebsrat mit, dal die Fremdfertigung 25% billiger wire als die Eigenferti-
gung. Dieser Kostenvergleich basierte jedoch auf der damaligen Ferti-
gungsorganisation, beriicksichtigte also nicht Rationalisierungspotentiale
bei der Eigenfertigung. Der formalisierte Entscheidungsproze fiir Be-
zugsartenianderungen ermdglichte hier jedoch, dal das Werk ein Gegen-
angebot ausarbeiten und damit den Nachweis hoherer Wirtschaftlichkeit
der Eigenfertigung erbringen konnte. Das eigene Werk erhielt dann im
Ergebnis den Zuschlag fiir die Sitzefertigung auch nach der geplanten
technisch-organisatorischen Umstrukturierung.

Ausschlaggebend war, dafl das hausinterne Gegenangebot rund 25 % Ein-
sparungen vorsah, die bereits in der laufenden Produktion nachgewiesen
und realisiert werden sollten. M&glich wurden die Einsparungen auch, weil
die Sitzefertigung iiber sehr lange Zeit von RationalisierungsmaBnahmen
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verschont geblieben war. Neue Maschinen, eine neue Logistik, eine iiber-
arbeitete Fertigungsorganisation und die Arbeitsintensivierung erméglich-
ten, die Kosten zu senken. Am Aufdecken der Einsparpotentiale beteiligt
waren Vertreter des Personal- und Sozialwesens, Arbeitsstudienleute, Ex-
perten des Controlling, aber auch Betriebsrite, Vertrauensleute und Ar-
beiter/innen aus der Sitzefertigung selbst. Unter Verweis auf Japan er-
klarte uns ein Gesprichspartner daher auch, daf dies ein "echter Fall von
’Kaizen’ " war. ("Kaizen" ist ein Element des Toyota-Produktionssystems
und bezieht sich auf Verbesserungsaktivititen durch Kleingruppen. Jeder
Arbeiter kann und mu8 Verbesserungsvorschlidge entwickeln, um Pro-
bleme im Fertigungsablauf zu beseitigen.)

Die Einsparungen von rund 25 % setzten sich wie folgt zusammen:

- 5 % ergaben sich aus MaBnahmen zur Reduktion der Fertigungskom-
plexitit;

- weitere 5 % durch technische MaBnahmen (Erwerb leistungsfihigerer
Nihmaschinen);

- 15 % ergaben sich durch MaBBnahmen zu Verbesserung der Arbeitsge-
staltung und durch Revision der Fertigungspline auf der Basis von
Datenermittlung nach MTM.

Es besteht kein Zweifel, daB die Konzession einer rund 15%igen Anhe-
bung der Arbeitsintensitit als einplanbares Rationalisierungspotential an-
gesehen wird und damit ein Anhaltspunkt fiir &hnliche Entscheidungen in
der Zukunft darstelit. So wird auch fiir die anstehende Bezugsartenent-
scheidung im Falle der Kabelstrangfertigung erwartet, daB hier wesentli-
che Einsparpotentiale liegen, die letztlich den Wirtschaftlichkeitsnachweis
zugunsten des Werkes ausfallen lassen werden.

5. Schluffolgerungen

Die Strategie der Fertigungstiefenreduktion fiihrt, wie wir gesehen haben,
zu einer Verschirfung des Kostendrucks und des Kostendenkens in den
Betrieben. Im Rahmen dieser Strategie laBt sich dieser Druck auf be-
stimmte Arbeitsumfénge fokussieren, die nunmehr isoliert vom werkspezi-

138

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.

\ .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 LS.}:MUNCHE.N




fischen Kontext bestimmten Aushandlungen und MaBnahmen unterwor-
fen werden. Im Gegensatz zur Technisierung, bei denen es immer auch
"Rationalisierungsgewinner" gibt, stellt die Auslagerung aus Sicht der Be-
troffenen, haufig aber auch aus der Sicht des Produktions- und Qualitéts-
managements, eine klare Negativperspektive dar. Dies schafft Gemein-
samkeiten zwischen Betriebsrat und (zumindest Teilen des) Werkmana-
gement im "Concession Bargaining" gegeniiber der Zentrale.

Die Gegeniiberstellung der beiden Fille macht deutlich, da8 das formali-
sierte Verfahren fir "Bezugsartenentscheidungen” im Falle des Montage-
werkes des Unternehmens C zur Ausarbeitung eines konkreten "Konzes-
sions-Angebotes" fithrte. Damit konnten betriebliche Handlungsméglich-
keiten geschaffen werden, um dem Druck der Zentrale zur Reduktion der
Fertigungstiefe zu begegnen. Im Falle des Montagewerkes von B bestan-
den diese Moglichkeiten nicht. Betriebsrat und Beschiftigte signalisierten
zwar generell Konzessionsbereitschaft, was sich jedoch nie in konkreten
Vorschldgen und Angeboten umsetzen konnte, da das Entscheidungsver-
fahren keine Madglichkeit bot, sie an den entsprechenden Stellen einzu-
bringen. Die "Ad-hoc"-Strategie der Mobilisierung von Offentlichkeit hat
im vorliegenden Zusammenhang nichts bewirkt. Der Betrieb sah sich hier
eher als Opfer von Zentralentscheidungen, in der die Interessenvertretung
keine EinfluBchancen besaB. Ob und inwieweit sich durch die Einrichtung
von betrieblichen "Produktivititsausschiissen" eine Anderung ergibt, bleibt
abzuwarten.

Obwohl die institutionellen Unterschiede zwischen den Unternehmen C
und B dazu fithrten, dafl in dem einen Fall die Auslagerung verhindert
werden konnte und im anderen nicht, sollte nicht der gemeinsame Hinter-
grund iibersehen werden. Die Konkurrenz der Werke mit Fremdfirmen
bzw. anderen Werken des Unternehmens fiihrt zu einem neuen, verschérf-
ten Kostendenken, dem sich auch Betriebsrat und Belegschaft nicht ent-
ziehen kénnen. Jeder Produktionsbereich kann damit einer Wirtschaft-
lichkeitspriifung unterzogen werden, woraus sich dann neue Rationalisie-
rungspotentiale ergeben. In solchen Fillen ist auch die Interessenvertre-
tung der Arbeitnehmer auf Betriebsebene oft ohne EinfluBmdglichkeiten,
insbesondere wenn, wie oben dargestellt, andere Werke die Bereitschaft
zu Konzessionen erkennen lassen oder bereits Zugestindnisse gemacht
haben.
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Anhang

Automobilkomponenten geordnet nach Haupt- und Untergruppen und gewichtet
nach Local-Content-Gesichtspunkten

Die Tabelle listet die Komponenten/Teile fiir einen Pkw auf, geordnet nach Haupt-
und Untergruppen. Das Gewichtungsschema, dessen exakte Grundlagen aus der
Quelle nicht beschrieben werden, basiert nicht alleine auf den Produktionskosten.
Beriicksichtigt wurden auch technische Entwicklungspotentiale der thailindischen
Automobilindustrie. Erstellt wurde die Liste, die nicht alle Varianten erfassen will,
vom thaildndischen Ministry of Industry, um den Local-Content-Anteil pro Pkw be-
stimmen zu konnen. Der entwicklungspolitische Hintergrund war, daB die thailéndi-
sche Regierung den Local Content pro Pkw von 25 auf 50 % erhohen wollte.

Automobilkomponenten (nach Haupt- und Untergruppen) in %

Anteil am PKW
1. Motor
1.1. Motoreneinbau 4.00
1.1.1.  Anteil fiir Montage 4.00
1.2, Zylinderkopf 3.50
12.1.  Zylinderkopf 0.90
122,  Zylinderkopfhaube und - deckel 0.20
123.  Ansaug- und AuslaBventil 0.45
124.  Nockenwelle 0.68
12.5.  Ventilfeder 0.28
126. Nockenwellentrommel 0.15
127.  Zundeinstellungskette oder -riemen 0.15
1.2.8.  Ventilkipphebel 0.11
1.29.  Kipphebelwelle 0.31
12.10. Ventilstofiel 021
1.211. Kipphebelwellentriger 0.06
13. Zylinderblock 3.90
13.1.  Zylinderblock 1.50
13.2.  Kolben 0.75
133.  Kolbenring 033
134.  Pleuelstange 0.22
1.3.5.  Zylinderlaufbiichse 0.21
13.6.  Abdeckung fiir Ziindeinstellungs-
kette 0.13
13.7.  Kolbenbolzen 0.21
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1.4, KurbelgehBUSE ..cmiiiniresinniinninnenerisrssssnsensssssssssansessanes .2.70

14.1.  Kurbelgehduse 1.05
14.2.  Pleuelstangenlager 0.21
1.43.  Hauptantriebslager 0.29
1.4.4. Schwungrad 0.45
1.4.5. Kurbelwellenscheibe 0.21
1.4.6. Kurbelwellentrommel 0.24
147.  Olwanne 0.25
1.5.  Sonstiges.... reeseaseerese st st s et rre e R e e resseeneotseresiass 1.20
1.5.1. Motorenabdichtun, 0.50
1.52.  Olstandsanzeiger 0.25
1.53.  Motorauthingung mit Trageblock 0.25
1.54. Motorboden 0.20
Summe Hauptgruppe 1 1530
2. Motorzusatzkomponenien
2.1, KGBISYSIEIM cvuieereueicreensecincnssiinsninsenssssssssssssisssssnsstesssasssssssssssssassassssssesosas 2.11
2.1.1. Kiihler 0.76
2.1.2.  Kiihlerkappe 0.04
2.1.3.  Kiihlerschlauch 0.05
214, Thermostat 0.03
21.5.  Wasserpumpe 0.72
2.16.  Luftverkleidung 0.10
2.1.7.  Ventilatorriemenscheiben* 0.20
2.1.8.  Ventilatorriecmen* 0.04
2.19. Kiihigeblase* 0.10
2.1.10. Reservewassertank 0.10
2.1.11.  elektrischer Ventilator** 0.25
2.1.12.  Ventilatorenrelais** 0.04
2.113. Thermoschalter** 0.05
2.2.  Schmiersystem 097
22.1.  Olpumpe 0.80
222.  Olfilter 0.15
223.  Oldruckschalter 0.02
23. Kraftstoffanlage ...... 1.85
23.1.  Benzinpumpe 035
23.2. Vergaser oder Einspritzpumpe 1.50
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2.4. Zundsystem 0.82

241,  Verteiler 0.50
242,  Zindspule 0.30
243.  Ziindkerze 0.02
2.5. Ansaug- und Auspuffsystem............... 1.07
2.5.1.  Saugleitung 045
25.2. Ol und Benzinpumpe 0.02
253,  Luftfilter 0.03
25.4.  Luftfiltergehiuse 0.12
2.55.  Auspuffrohr 0.45
2.6. Motorkontrolle...... 0.10
2.6.1.  Kontrollkabel 0.08
262. Ol und Benzinpumpe 0.02
2.7.  SORSIEES wrverersnernr 0.05
2.7.1.  Sonstige Triger 0.05
Summe Hauptgruppe 2 7.00
3. Elektrische Komponenten
3.1, LAdESYSIEM..vrrrrrrirvescessescissassisssssssisnssensssasssrsransasrassssssnsanss 1.57
3.1.1.  (Wechselstrom-)Generator 0.87
312. Regler 0.20
3.1.3.  Batterie 0.50
3.2. Anlasser 1.18
32.1.  AnlaBmotor 093
322.  Magnetschalter 0.25
3.3, SOBSLEZES coreececremrercrracesiasnsiniersesssssseressstesosssssssssaisssensssassnsassasssssmsnssasasssssasss 1.25
33.1.  Trager 0.02
332.  Hupe 0.23
333.  Scheibenwischermotor 0.31
334.  Scheibenwischerblitter 0.13
33.5.  Scheibenwischerarm 0.12
33.6. Verbindung 0.09
33.7.  Wasserbehalter 0.10
33.8.  Baiterickasten (Mulde) 0.10
33.9. Batterichalter 0.07
33.10. Relais 0.04
3.3.11. Diise und Schlauch fiir
Waschanlage 0.04
Summe Hauptgruppe 3 4.00
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4. Verkabelung

4.1, Kabelbaum .....vennecrcnirniensersreinenns 1.50
4.11.  Fahrwerkkabelbaum 1.00
412.  Unter-Kabelbaum 0.50
42, Kabel.... ..0.50
42.1.  Zindkerzenkabel 0.15
4.2.2. Batteriekabel 0.08
423. Masseleitung 0.07
424.  Sicherungskasten 0.20
Summe Hauptgruppe 4 2.00
5. Auspuffanlagc
5.1, AUSPUIEOP ...ttt st sassre et senecrsrbasssasesses 1.40
5.1.1.  Auspufftopf 0.90
5.1.2.  Auspuffkrimmer 0.50
5.2, AUSPUITONT oottt ssesiasesssssssssnsnassssorssssensens 0.55
52.1.  Auspuffrobr 0.55
53. Sonstiges 0.05
53.1.  Aufhingung und Muffe 0.05
Summe Hauptgrappe 5 200
6. Kraftstoﬁ'anlagc
BENZIDIRIUNG. .. cc.vcrveinriinsirsnsssersorsassssssssmssssasastssessassessssrssesenss 0.34
6.1.1.  Benzinleitung und -rohr 0.20
6.1.2.  Krafistoffilter 0.10
6.1.3.  Krafistoffilter 0.04
6.2, BEDZINADK.....corrrrrrmrereecsinseercisrsensnsssssssssssessorsssorsstsssssassossasssssrass 151
6.2.1. Benzintank 1.07
6.22.  Tankuhr 0.40
6.23.  Kraftstoffilter 0.04
6.3. Sonstiges 0.15
6.3.1.  Aufhinger und Tréger 0.15
Summe Hauptgrmppe 6 2.00
7.  Allgemeine Komponenten '
7.1. Reifen 5.50
7.1.1.  Radscheibe und -felge 2.00
7.12.  Reifen und Schlauch 3.00
7.13.  Radkappe und -korper 0.50
7.2. Sonstiges . 4.50
Summe Hauptgruppe 7 10.00
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8. Trimmung und Verklcidung

Bl VEIUECK ittt seesssnssssessnsssscsssssaersassssnsasasatasanssmssstsssssssnses 0.01
8.1.1.  Gerauschdimpfung 0.01
8.2, IIIEOIAUI ....orerrertrrerarrsereacieersesesstsissnsenstsassssssssistssssssissiosssasessstorernsss 345
82.1.  Geriuschdamfpung 0.04
8.2.2.  Deckenfiitterung 0.36
823.  Teppich und FuBmatte 1.00
8.2.4.,  Tiirverkleidung 0.80
82.5.  Sonnenblende 0.25
8.2.6. Armlehne 0.03
82.7.  Anpassen der Windfithrungsbleche 0.03
828.  Trigerverkleidung 0.02
8.2.9.  Deckenverkleidung (Himmel) 0.05
8.2.10. Gepickablage 0.11
8.2.11. Schutzplatte 0.05
8.2.12. Verkleidung fiir Innenraumteilung 0.03
8.2.13. Mittelkonsole 0.25
8.2.14. Seitenfensterhebel 0.10
8.2.15. Seitenfenstermechanismus 0.30
8.2.16. Kotfliigel fiir die Hinterrader 0.03
8.3.  KOfferraum.....cccrencccrnrscnecerenssensensesnane " 0.64
83.1.  Geriuschdimpfung 0.01
83.2.  Teppich und Gummimatte 0.28
833.  Ersatzreifenabdeckung 0.05
83.4.  Tankschutz 0.05
83.5. Werkzeugausriistung 0.10
83.6.  Wagenheber 0.15
8.4. Sonstiges 0.15
8.4.1.  Tiirenwasserrinnen 0.15
Summe Hauptgruppe 8 425
9. Sitze
9.1. Rahmen............. ..2.33
9.1.1.  Sitzrahmen 2.18
9.1.2.  Sitzverstellungsmechanismus 0.15
9.2, UDEBIZUG v ssenssssssissssssssstsssssesssssssrassssssns 232
921. Sitzbezug 1.44
9.2.2.  Schaum und Polsterung 0.88
9.3. Sonstiges " 0.35
93.1.  Kopfstiitze 035
Summe Hauptgruppe 9 5.00
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10. Fenster

10.1. Glas 241
10.1.1. Tiirenglas 091
10.1.2. Windschutzscheibe 0.75
10.1.3. Heckscheibe 0.75
10.2. Einfassung .0.09
10.2.1.  Dichtung fiir Windschutzscheibe 0.05
10.2.2. Dichtung fiir Heckscheibe 0.04
Summe Hauptgruppe 10 250
11. Beleuchtungsanlage
11.1. AuBenanlage - 0.90
11.1.1.  Frontscheinwerfer 0.50
11.1.2. Deckbeleuchtung 0.25
11.1.3. Blinkanlage 0.10
11.14. Kennzeichenbeleuchtung 0.05
11.2. Innenanlage 0.05
112.1. Innenbeleuchtung 0.05
11.3. Sonstiges 0.05
11.3.1. Befestigung 0.05
Summe Hauptgruppe 11 1.00
12. Federung
12.1. Vordere Federung 2.03
12.1.1.  Vorderfeder (Blatt oder Spirale) 0.74
12.1.2. Vorderstrebenachse 0.25
12.1.3. Federarm 0.23
12.1.4. Vordere Stodampfer 0.65
12.1.5. Vorderer Stabilisator 0.12
12.1.6. Federpuffer 0.04
12.2. Hintere Federung 1.47
12.2.1. Hintere Feder (Blatt oder Spirale) 0.78
12.2.2. Hintere StoBdampfer 0.65
12.2.3. Federpuffer 0.04
Summe Hauptgruppe 12 350
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13. Bremssystem

13.1. Vorderradbremse 0.49
13.1.1. Bremsklotztrager 0.18
13.12. Abdeckung 0.10
13.1.3. Aufnahme 0.05
13.1.4. Scheibe 0.16

13.2. Hinterradbremse 0.54
13.2.1. Radzylinder 0.21
1322. Bremsbacke und -futter 0.15
13.23. Bremstrommel 0.18

133. Zweikreishauptbremszylinder.. 1.25
13.3.1. Hauptbremszylinder 043
133.2. Kolben 0.11
133.3. Riickstromventil 0.13
133.4. Behilter 0.58

13.4. Bremsverstarker ..0.20
134.1. Verstirker 015
134.2. Halterung 0.02
13.43. Bremsschlauch 0.02

13.5. Bremsleitung 0.10
13.5.1. Bremsrohrleitung 0.03
13.52.  Uberdruckventil 0.04
13.53. Schlauch 0.01
13.54. Verbindungsstiick 0.02

13.6. Feststellbremse 0.17
13.6.1. Bremshebel 0.05
13.6.2. Knopf und Feder 0.01
13.6.3. Stange 0.03
13.6.4. Kabel (Seile) 0.08

13.7. Sonstiges 0.35
13.7.1.  Befestigung 0.03
13.7.2.  Verbindungsstiick 0.03
13.73. Rohr 0.02
13.74. Pedal 0.15
13.7.5. Regulator 0.12

Summe Hauptgruppe 13 3.10
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14. Kupplung

14.1. Kupplung 1.00
14.1.1. Zusammenbau 0.15
14.1.2. Kupplungsscheibe 0.26
14.1.3.  Andruckscheibe 041
14.14. Kupplungsabdeckung 0.18

14.2. Kontrolle.. 0.47
14.2.1. Rickholfeder 0.02

14.22. Zusammenbau Hauptkupplungs-

zylinder 045

14.3. Sonstiges 0.43
143.1.  Kupplungspedal 0.13
143.2. Schlauch 0.09
1433. Rohr 0.08
143.4. Befestigung und Verbindungsstiick 0.13

Summe Hauptgruppe 14 1.90

15. Karosserie

15.1. Unterboden 1145
151.1. Riickverkleidung 0.72
15.1.2. Brandschott 0.78
15.13. Bodenzusammenbau 1.50
15.1.4. Boden 5.00
15.1.5. Inneres Radgehiuse 0.50
15.1.6. Obere Instrumentenbefestigung 043
15.1.7. Innere Seitenverkleidung 0.03
15.1.8. Montage Motorraum 043
15.1.9. Motorraum 1.70
15.1.10. Sonstiges 0.36

15.2. Seitenverkleidung 1.50
152.1. Seitenrahmen 0.78
15.22. Hinterer Kotfliigel 022
15.23. Seitenpfeiler 0.12
15.24. Inneres Radgehduse 0.28
152.5. Sonstiges 0.10
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153. Dach 1.50

15.3.1. Dachzusammenbau 0.10
153.2. Dachverkleidung 0.90
1533. Heckscheibenverkleidung 0.18
153.4. Windschutzscheibe 0.18
153.5. hintere Ablage 0.09
153.6. Sonstiges 0.05
15.4. Vorderer Kotfliigel........ccouvrvencnrecnnnn, .0.40
15.4.1. Kotfligelverkleidung 0.80
15.4.2. Kotfligelbefestigung 0.40
154.4. Sonstiges 0.05
15.5. Sonstiges 3.60
1551, Tireneinbau 0.20
15.5.2. Glasrahmen 0.32
15.53. Auflenverkleidung 0.91
15.5.4. Innenverkleidung 0.81
15.5.5. Innentiirenbefestigung 0.58
15.5.6. AuBere Tiirenbefestigung 0.55
15.5.7.  Scharniere und Sonstiges 0.23
15.6. Motorhaube (vorne) 1.80
15.6.1. Motorhaubencinbau 0.15
15.6.2. Deckelverkleidung 0.95
15.6.3. Rahmen fiir Motorhaube 0.55
156.4. Scharniere und Sonstiges 0.15
15.7. Kofferraumdeckel (hinten) 175
15.7.1. Einbau Kofferraumdeckel 0.15
15.7.2. Verkleidung Kofferraumdeckel 0.90
15.7.3. Rahmen fiir Kofferraumdeckel 0.45
15.7.4. SchluBarbeiten Kofferraum 0.10
15.7.5. Scharniere und Sonstiges 0.15
Summe Hauptgruppe 15 23.00
16. Andere Karosserietcile
16.1. StoBstangen 1.13
16.1.1.  Vordere StoBstange 0.55
16.1.2. Hintere StoBstange 0.56
16.1.3.  Sonstiges 0.02
16.2. Frontverkleidung ... ..0.32
16.2.1. Kiihlergrill 032
16.2.2.  Sonstiges 0.02
Summe Hauptgruppe 16 145
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17. Getricbe

17.1. Gehiuse 0.89
17.1.1. Gehéuse 0.75
17.1.2. Abdeckung 0.12
17.1.3. Abdichtung 0.02

17.2. Schaltung 211
17.2.1. Lager 0.03
17.2.2. Zahnradbiichse 0.04
17.23. Zahnrad 1.05
172.4. Achswelle 031
17.2.5. Ziahlwerk 023
17.2.6. Hauptachswelle 0.44
17.2.7. Synchronring 0.01

17.3. Schaltvorrichtung 0.74
173.1.  Griff 0.03
173.2. Hebel 0.18
17.33. Hebelschuh 0.17
17.3.4. Anker 0.18
17.35. Puffer 0.06
17.3.6. Gestange 0.05
173.7. Becher 0.07

17.4. Innere Schaltvorrichtung 0.56
174.1. Hebel 0.21
17.42.  Schaft 021
1743. Stange 0.08
174.4. Synchronring 0.03
17.45. Gabel 0.03

Summe Hauptgruppe 17 430
18. Lenkung

18.1. Lenkrad.. 0.49
18.1.1. Lenkrad 0.38
18.1.2. Hupvorrichtung 011

18.2. Lenkstange 0.77
18.2.1. Gliederstange 0.19
18.2.2. Lenkungsgehiuse 0.58

18.3. Lenkséule . 0.46
18.3.1. Leunksdule 0.33
18.3.2. Abdichtung fiir Lenkungsgehéiuse 0.13
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18.4. Lenkgetricbe 0.80

18.4.1. Spurstange 034
18.4.2. Spurhalterende 031
18.43. Drosselklappe 0.24
18.5. Abdeckung (SChutZKappe) .......comeremisrorisrecsersmrersenmivisnisivisesssssisissssnssiens 017
18.6. Sobstiges (Halterung und Aufhingung) ....c.oeeercereescinreneeimserssnnreinns 0.17
Summe Hauptgruppe 18 295
19. Gelenkwelle
19.1.  AntriebSWeElle ......ccovrcrerneemncvicmnsesiieinsnninsescsns ..0.75
19.1.1. Wellenlager 0.08
19.1.2. Muffe 0.05
19.1.3.  Schaft 0.31
19.1.4. Armkreuz 0.12
19.1.5. Gabelgelenk 0.11
19.1.6. Universalgelenk 0.08
19.2. Kugellagerung.......coeeeveeevences 0.67
19.2.1.  Kugellagerung 0.08
19.2.2. Differentialgehiuse 0.56
19.23. Abdichtung 0.03
19.3. Ausgleichsgetrieberad ...2.05
193.1. Wellenlager 0.12
19.3.2. Gehiuse 0.48
19.3.3. Ring- und Treibrad 0.67
19.3.4. Zahorad 0.18
19.3.5. Ersatztreibrad 0.15
19.3.6. Antricbhswelle 0.81
1937. Muffe 0.11
19.3.8.  AbschluBvorrichtung 0.01
1939. Abstandhalter 0.02
19.4. HinterdiffernzialseitenWelle ..t 0.28
19.4.1.  Schaft 0.23
19.42.  Anschlagscheibe 0.05
Summe Hauptgruppe 19 3.75
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20. Armaturen

20.1. Armaturenbrett ...048
20.1.1.  Armaturenbrett 0.16
20.1.2. Zigarettenanziinder 0.02
20.1.3. Schalter 0.11
20.1.4. Handschuhfach ) 0.15
20.1.5. Abdeckung 0.04
20.2. IDSITUMERHLE ....coverreecernrenerrecsrsesronnensans .0.52
20.2.1. Tachometer 0.13
20.22. Uhlr 0.11
20.2.3. Druckanzeiger 0.08
20.2.4. Drechzahlmesser 0.07
20.2.5. Benzinuhr 0.06
20.2.6. Thermometer 0.06
20.2.7. Lampe 0.01
Summe Haupgruppe 20 1.00
Total 100.00

Quelle: Nawadhinsukh 1981, S. 24-30; unsere Ubersetzung.

* alternativ fiir 2.1.11.; 2.1.12,; 2.1.13.
**alternativ firr 2.1.7.; 2.1.8,; 2.1.9.
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Die folgenden Ausfithrungen sind Teilergebnisse eines Forschungsprojektes
fiber "Just-in-time-Produktion® in der Automobil-Zulieferindustrie, das von der
Hans-Bockler-Stiftung fiir insgesamt zwei Jahre gefordert wird. Ziele des Pro-
jektes sind vor allem die Erstellung einer Topographie, d.h. einer organisato-
risch-strategischen Strukturanalyse von Automobil-Zulieferbezichungen in der
Bundesrepublik Deutschland und die Untersuchung der verinderten Hand-
lungsbedingungen von Betriebsriten in Automobil-Zulieferfirmen infolge des
Strukturwandels in der Automobilindustrie. Unsere Aussagen stiitzen sich bis
jetzt (Sommer 1988) auf die Auswertung von Daten aus etwa 2.000 Zulieferbe-
trieben und auf rund 25 Expertengespriache in Automobil-Zulieferbetrieben aus
verschiedenen Branchen und unterschiedlichen BetriebsgoBen. Befragt wurden
von uns in erster Linie Betriebsrite. Gegenstand der Untersuchung sind aus-
schlieBlich Automobil-Zulieferfirmen fiir Erstausstattungsteile. In diesen Fir-
men sind in der Bundesrepublik Deutschland gegenwirtig ca. 1,5 Mio. Personen
beschiftigt, davon allerdings rund ein Drittel in den 20 groBten bzw. etwa
900.000 in den 150 groBten Automobil-Erstausstattungsfirmen. Der Umsatz der
2.000 Automobil-Zulieferfirmen, worunter sich auch einige transnational operie-
rende Konzerne wie Bosch, Siemens, Mannesmann, Thyssen etc. befinden, be-
tragt ca. 150 Mrd. DM, davon entfallen auch wiederum ca. 90 % auf die 150
groBten Firmen.




1. Die Automobilbetricbe und Automobil-Zulieferbetriecbe im
Umbruch

Die Automobil-Zulieferindustrie ist durch das massive Vordringen neuar-
tiger computerintegrierter Fertigungs- und Beschaffungskonzepte in der
Automobilindustrie in den Brennpunkt einer umfassenden Rationalisie-
rungsstrategie geraten (vgl. Jurgens, Gutzler 1987; Altshuler et al. 1984).
Begriffe wie Kanban, Just-in-Time, lagerlose Fertigung, "Make-or-Buy"
oder Materiallogistik liefern den Stoff fiir sensationelle Schlagzeilen.? Ent-
standen ist diese Debatte vor allem auf dem Hintergrund von drei unter-
einander verschrinkten Problemfeldern, die ihren Ursprung im Automo-
bilsektor selbst haben. Dies sind: 1. gigantische Uberkapazititen auf dem
Weltautomobilmarkt in fast allen Fahrzeugklassen und Marktsegmenten,3
2. der anhaltende Konkurrenzdruck aus Japan, Sid-Korea und den USA?
und 3. die bevorstehende Realisierung des EG-Binnenmarktes ab 1992.°
Die Reaktionen und Strategien der Automobilkonzerne darauf sind viel-
filtig (vgl. Buhmann u.a. 1984; Wolf 1986; Klebe, Roth 1987; Dankbaar
u.a. 1988).9 Um dem internationalen Konkurrenzdruck zu begegnen, set-

2 Vgl Handelsblattserie vom 23,9.1986 bis 19.5.87 sowie unzahlige Artikel und
Sonderteile zu Just-in-Time und Logistik, vor allem in den Zeitschriften Wirt-
schaftswoche, Manager Magazin, Automobil-Produktion und Automobilindu-
strie. Das Fast-Institut, Berlin, spricht von einem regelrechten “Just-in-time-Fie-
ber" (vgl. Bochum, MeiBSner 1988b, S. 9; Frankfurter Rundschau 1988, S. 5).

3 Branchenvertreter rechnen bis 1990 mit Uberkapazititen in Hohe von sicben
Millionen Fahrzeugen (vgl. Lopez de Arriortua, Einkaufsvorstand der Opel AG,
in Manager Magazin 1988, S. 102).

4 Vgl. Bochum, MeiBner 1988b, S.4. Auch auf dem Automobil-Zuliefermarkt
sind die japanischen Unternehmen im Vordringen. So stieg z.B. der Anteil japa-
nischer Automobil-Zulieferer am US-Markt allein zwischen 1986 und 1988 von
20 % auf 35 %, was einem Zuwachs von rund 400 Zulieferfirmen in zwei Jahren
entsprach (vgl. Automobil-Produktion 1988c, S. 69).

5 Uber den Standort Bundesrepublik Deutschland und dessen angeblich ungiinsti-
geren Produktionsbedingungen im Vergleich zum europdischen und auflereuro-
piischen Ausland wurde in jiingster Zeit vermehrt diskutiert. Auf die wirt-
schafts- und sozialpolitischen Folgen des européischen Binnenmarktes hat W,
Daéubler hingewiesen (vgl. Diubler 1988b).

6 Kliebe, Roth (Klebe, Roth 1987) haben in ithrem Buch 'Informationen ohne
Grenzen" vor allem auf die neuen internationalen Informations- und Materialbe-
schaffungsnetzwerke der groBen multinationalen Konzerne aufmerksam ge-
macht.
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zen die bundesdeutschen Autohersteller vor allem auf eine radikale Ko-
stenreduzierung bzw. Kostenabwilzung hin zu vor- und nachgelagerten In-
dustrie- und Handwerkszweigen. Neben der Straffung ihrer Fertigungs-
programme, der Verringerung der Fertigungstiefe’ und der Steigerung der
Produktionsflexibilitit werden vermehrt europaweite Standortverschie-
bungen und weltweite Materialbeschaffungskonzepte von den bundesdeut-
schen Automobilkonzernen vorangetrieben.® Schitzungen gehen davon
aus, da} das Beschiftigungsvolumen in der Automobilindustrie in den
nichsten Jahren um rund 7,5 % abnehmen wird.? Selbst Kiirzungen iiber-
tariflicher Leistungen sind kein Tabu mehr.10 Ein anderer Trend geht
etwa dahin, vermehrt groBe und kostenintensive Fahrzeugkomponenten,
wie z.B. komplette Sitzgarnituren, Instrumententafeln, Sto8fingersysteme
etc., von exklusiven Zulieferfirmen zu beziehen (vgl. Interview mit Daim-
ler-Benz-Vorstand, Hubbert, in Automobil-Produktion 1988c, S. 35). Bei
einem Grofteil der bundesdeutschen Automobil-Zulieferfirmen haben
diese Beschaffungskonzepte schon jetzt deutliche Spuren hinterlassen.11
Das riesige Auftragsvolumen der Automobilhersteller zwingt die Zuliefer-
firmen unausweichlich dazu, sich méglichst schnell und flexibel auf diese

7 Die Angaben iiber die Fertigungstiefe weichen in den Verdffentlichungen je
nach Berechnungsart sehr stark voneinander ab. Nach Berechnungen der IG
Metall ist die Fertigungstiefe in den letzten zehn Jahren bei einigen Autofirmen
bis zu 11 % (Opel) reduziert worden. Die durchschnittliche Fertigungstiefe liegt
nach diesen Berechnungen derzeit bei rund 35 % (vgl. Pitz 1988b, S. 47, sowie
Tabelle 1). In einer neueren Studie der Universitit Passau (Andersen, Wilde-
mann) wurde fiir 1987 ein Durchschnittswert von 48 % errechnet, der bis 1995
auf 42 % schrumpfen soll (vgl. Bohmer 1988, S. 113f.).

8 Unternchmensintern wird von Verkiirzung der Durchlaufzeiten, der Verringe-
rung der Bestdnde, der Flexibilisierung der Fertigung, der montagesynchronen
Zulieferung und der Externalisierung von Qualititssicherungsfunktionen ge-
sprochen.

9 Einer Reduzierung von 10,5 % im Arbeiterbereich soll nach Schitzungen von
Andersen, Wildemann eine Aufstockung im Angestelltenbereich von rund 3 %
gegeniiberstehen (vgl. ebd.).

10 Dies hat der Vorstofl des VW-Vorstandes gezeigt, v.a. eine ganze Reihe von
Betriebsvereinbarungen zu kiindigen, um so rd. 1,3 Mrd. DM jihrlich einzuspa-
ren (vgl. HAZ 1988; Junker 1988, S. 66).

11 Fiir die Zulieferindustrie prognostizieren Andersen, Wildemann eine Personal-
reduzierung um 5,1 %. Auch hier steht einem Abbau im Arbeiterbereich von
rund 7,9 % eine Aufstockung von 2,8 % im Angestelltenbereich gegeniiber (vgl.
Bohmer 1988).
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neue Situation umzustellen.1? Neben der strategischen Allokation neuer
Fertigungs- oder Montagestandorte in der Nihe von Automobilwerken
oder auch im europdischen Ausland, 13 wo die Herstellungs- bzw. Lohnko-
sten aufgrund anderer sozio-6konomischer Rahmenbedingungen deutlich
niedriger sind,* stehen hier vorrangig RationalisierungsmaBnahmen zur
Optimierung von Fertigungsabldufen bzw. zur Erhéhung von Lieferab-
rufflexibilitit im Vordergrund. Die ErschlieBung neuer Marktsegmente
durch die Kooperation mehrerer Automobil-Zulieferfirmen auf dem Ge-
biet der Forschung und Entwicklung, wie z.B. der Autoelektronik, gewinnt
ebenfalls an Bedeutung.1> Die Automobilkonzerne tendieren dazu, még-
lichst kostenintensive Forschungsaktivitdten auf innovationsfihige und
-bereite Automobil-Zulieferunternehmen abzuwilzen (vgl. Otto 1988,
S. 12). Verkniipft ist die gegenwirtige Rationalisierungswelle mit einer
verstirkten datentechnischen Vernetzung zwischen Funktionsbereichen
der Automobil-Zulieferer und Funktionsbereichen der Automobilherstel-
ler. Wihrend die Automobilfirmen wesentliche Teile ihrer innerbetriebli-
chen und externen Materiallogistik sowie ihres Materialtransports mit

12 Einige der Zulieferfirmen klagen bereits offentlich iiber den zunehmenden
Druck und die stiandig neuen Anforderungen von seiten der Automobilhersteller
in Bereichen wie Licferflexibilitat, Qualititsanspriiche und Preise (vgl. Brau-
niger 1988, S. 52ff., "Viele Unternechmen arbeiten mit dem Riicken zur Wand",
u. Automobil-Produktion 1988a, S. 31ff., "Sonderteil: Just-in-Time").

13 Seit kurzem ist eine verstirkte Abwanderung von Automobil-Zulieferfirmen
nach Grofbritannien und auf die iberische Halbinsel zu beobachten. Dieser
VerlagerungsprozeB ist vor allem auf dem Hintergrund des bevorstehenden EG-
Binnenmarktes ab 1992 zu verstehen, denn auf dem Automobil-Zuliefermarkt
werden inzwischen gewaltige "Materialschlachten” (Manager Magazin 1988,
S. 102) vorausgesagt.

14 VW-Einkaufsvorstand Miinzner: "In den industrialisierten Lindern kénnen sie
jedes Teil fertigen lassen” (Manager Magazin 1988, S. 90).

15 Als Vorreiter gilt hier die Firma VDO, die sowoh! mit der Firma Boge (elektro-
nisch geddmpfte Fahrgestelie) und der Firma Kolbenschmidt (ABS-Systeme)
zusammenarbeitet (vgl. Handelsblatt 1988a). Besonders im Bereich der Auto-
elektronik werden von den Experten hohe Wachstumsraten prognostiziert. Da-
bei wird davon ausgegangen, dafl der Elektronikanteil am Auto von derzeit 5 %
bis 7 % bis zum Jahr 2000 auf mehr als 10 % ansteigen wird (vgl. Commerzbank
1987b, S. 6). Siemens ging mit dem amerikanischen Automobil-Elektronik-Kon-
zern Allied Signal ein Joint Venture ein, um in Zukur  auch ABS-Systeme in
Konkurrenz zum Marktfithrer Bosch auf dem Markt anzubieten (vgl. Manager
Magazin 1988, S. 109).
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Hilfe von EDV-Programmen und FTS-Systemen weitgehend umstellen,
vollziehen sich bei den Automobil-Zulieferfirmen vor allem raumliche und
betriebliche Dezentralisierungs- bzw. Reorganisationsprozesse verschie-
dener Fertigungsstufen und Produktionsbereiche. Infolge der steigenden
Typenvielfalt einzelner Automarken und durch die zunehmende Ausstat-
tungsvielfalt werden auf der Zulieferseite die Standorte fiir Montagewerke
bzw. -firmen fiir einzelne Bauteilevarianten insbesondere unter logisti-
schen Gesichtspunkten der Fertigungs- und Lieferflexibilitit neu be-
stimmt, je nach dem, wie es die Automobilkonzerne als "Kunden" verlan-
gen. Zur Zeit geht die Entwicklung fiir einem Grofteil von Erstausrii-
stungsteilen dahin, daB die Vielfalt der Einzelteile fir Serienteile nur noch
selten in ein und demselben Betrieb gemeinsam gefertigt und anschlie-
Bend montiert wird, d.h., mechanische Fertigungsprozesse werden in den
Automobil-Zulieferfirmen rdumlich immer schidrfer von Montageprozes-
sen entkoppelt.10 Wihrend der Zusammenbau vollstindiger Automobil-
Komponenten aus Einzelteilen (Module) meistens in unmittelbarer Nihe
vor den Toren der Automobilwerke oder zumindest in der Bundesrepublik
Deutschland erfolgt, werden die Bau- und Einzelteile dafiir zunehmend
europa- oder weltweit ("global-sourcing") akquiriert.1?

16 So werden z.B. in den neuen Just-in-time-Montagewerken von Keiper-Recaro in
Bremen, Schmitz in Bad Abbach, Behr in Neustadt a.d.D. oder Kroschu in
Abensberg alle Bauelemente aus anderen Werken des Unternehmens bezogen,
bei denen die mechanischen Fertigungsprozesse konzentriert sind. Diese Ferti-
gungsstétten sind teilweise in der gesamten Bundesrepublik Deutschland ver-
streut.

17 Fiir den Bau von Scheinwerfern werden z.B. bei Bosch in Reutlingen weit iiber
90 % von externen Zulieferfirmen bezogen. Bosch selber stellt nur noch den
Reflektor her. Etwa 2.000 groBere und kleinere Zulieferfirmen beliefern z.B. das
Bosch-Werk mit ca. 6.000 Kieinteilen fiir die Scheinwerfermontage. Ein Teil der
Zulieferteile wird aus dem Ausland bezogen oder selber im Ausland produziert.
Bei der Lichtmaschine betragt der wertmiBige Auslandsanteil beispiclsweise
45 % (vgl. Seifert 1988, S. 128f.). Die Dieseleinspritzanlagen werden wiederum
im Verbund zwischen den Werken in der Bundesrepublik Deutschland,
Frankreich, den USA, Brasilien, Indien und der Tiirkei gefertigt (vgl. Linden,
RiiBmann 1988, S. 93).
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Tabelle 1: Entwicklung der Fertigungstiefe (Wertschépfung in Prozent
des Umsatzes)

1978 1986 1987 +/-
Daimler Benz 47,4 46,9 46,3 -1,1
BMW 45,6 36,6 35,7 -99
Ford 42,2 31,8 32,9 -93
Volkswagen 353 28,6 28,6 -6,7
Opel 40,7 27,6 30,0 - 10,7
Audi 334 25,9 29,2 -4,2
Durchschnitt 41,1 35,0 351 -6,0

Quelle: Pitz 1988b, S. 47.

2. Die Automobil-Zulieferindustrie - ein breites Spektrum von
Konzernen und Betrieben

Dezentralisierungstendenzen und Betriebsaufspaltungen sind in der Au-
tomobil-Zulieferindustrie kein allzu neues Phdnomen. Viele der groBen
und mittleren Automobil-Zulieferfirmen betreiben seit langem nicht nur
mehrere Produktions- und Montagestitten in der Bundesrepublik
Deutschland, sondern auch im europdischen Ausland und dariiber hinaus,
d.h., die bundesdeutsche Automobil-Zulieferindustrie ist bereits hochgra-
dig internationalisiert.18 Die bundesdeutsche Automobil-Zulieferindustrie
weist allerdings, im Unterschied zu Automobil-Zulieferfirmen in Japan,
der USA oder in anderen europiischen Lindern, eine besondere Struktur
auf. Wihrend in den ubrigen grofien Automobilherstellungslindern die
Automobil-Zulieferfirmen unternehmensrechtlich und kapitalméaBig viel-
fach mit den grofen Autokonzernen verbunden sind, so zeichnet sich die
bundesdeutsche Automobil-Zulieferindustrie vor allem durch einen hohen

18 Man kann davon ausgehen, dafl mindestens 75 % der rund 2.500 bundesdeut-
schen Automobil-Zulieferfirmen Niederlassungen oder Zweigwerke im Ausland
unterhalten oder Lizenzgeber dort haben. Nach einer neuesten Umfrage des
Verbandes der Automobilindustrie (VDA) vom Januar 1988 gaben 110 bundes-
deutsche VDA-Mitgliedsfirmen an, daB sie in insgesamt 50 Lindern produzie-
ren, Die Zahl der Lizenznehmer erhéhte sich im Ausland von Mitte 1985 um 42
auf 623 (vgl. Linden, RiiBmann 1988, S. 98).
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Grad an unternehmensrechtlicher Selbstindigkeit aus.!® Das Spektrum
der Automobil-Zulieferfirmen ist dabei 6konomisch und organisatorisch
breit gefz'ichert.zo Bezogen auf UnternehmensgréBe und Unternehmens-

19 Eine gewisse Ausnahme bildet der Daimler-Benz-Konzern, der z.B. bei AEG im
Automobil-Zulieferbereich einen direkten Zugriff hat. Anders ist es bei den
Automobil-Zulieferern selbst. Grofe Automobil-Zulieferkonzerne, wie z.B.
Bosch, FAG, ZF, VDO etc,, sind kapitalmiBig an einer ganzen Reihe weiterer
Zulieferfirmen beteiligt. Aber auch branchenfremde Konzerne, wie z.B. BBC,
ITT, Mannesmann, Thyssen etc., sind inzwischen an mehreren Automobil-Zu-
Lieferfirmen im In-und Ausland beteiligt.

20 Genaue offizielle Angaben iiber die GroBe und Bedeutung der Automobil-Zu-
lieferindustrie liegen in der Bundesrepublik Deutschland nicht vor. Die hier am
hiufigsten benutze "Systematik fiir das produzierende Gewerbe" (SYPRO 3316)
erfaflt nur einen sehr geringen Teil von "Herstellungsbetrieben von Teilen fiir
Kraftwagen und -motoren (vgl. Atzert 1987 sowie Statistisches Bundesamt
1979). Nach dieser Statistik gibt es in der Bundesrepublik Deutschland lediglich
611 Zulieferbetricbe mit ca. 260.000 Beschiftigten und einem Umsatz von 41
Mrd. DM (vgl. Statistisches Bundesamt 1987). Nicht beriicksichtigt werden von
dieser Statistik z.B. diec Reifenhersteller, die Batterichersteller, die Kunststoff-
teilehersteller oder die Hersteller von elektronischen Bauteilen (vgl. ebd. 1987).
Vereinzelt, jedoch ohne Angaben iiber die Erhebungsmethoden, werden andere
Zahlen genaunnt. So spricht z.B. die Commerzbank in ihrer Branchenanalyse von
2.000 bis 2.500 Firmen, die Automobil-Serienteile herstellen (vgl. Commerzbank
1987b), oder Gesamtmetall, die von rund 900.000 Beschiftigten in der Zuliefer-
industrie ausgehen (vgl. Bahnmiiller 1985, S. 110). Gelegentlich wird von bis zu
13.000 Zulieferfirmen (VW) gesprochen (vgl. Impulse 1985, S. 103). Diese An-
gaben beziehen sich aber offensichtlich nicht nur auf Zulieferfirmen von Auto-
mobil-Erstausstattungsteilen. Man kann davon ausgehen, daB es in der Bundes-
republik Deutschland etwa 2.500 Automobil-Zulieferfirmen (vgl. Tabelle 2) gibt,
in denen rund 1,8 Mio. Personen beschiftigt sind. Der iiberwiegende Teil dieser
Zulieferfirmen ist traditionell in Nordrhein-Westfalen und Baden-Wiirttemberg
angesiedelt. Bei einer nach Branchen differenzierten Betrachtung der Auto-
mobil-Zulieferbetriebe tritt eine starke Beschaftigungskonzentration im Metall-,
Elektro-, Kunststoff- und Kautschukbereich zutage. Die grofiten neun metallver-
arbeitenden Zulieferfirmen beschiftigen immerhin zusammen 150.000 Arbeits-
krafte; die sechs groBten Elektro-Zulieferfirmen insgesamt 270.000 Arbeitskrif-
te. Bosch als groBter Automobil-Ausriister fir Beleuchtungsteile, Automobil-
Elektrik und Elektronik fertigt in der Bundesrepublik Deutschland mit rund
60.000 Beschiftigten im Automobil-Bereich an insgesamt 17 Standorten (vgl.
Geschiftsbericht der Robert Bosch GmbH 1987), im europiischen Ausland in
18 Werken und in Ubersee in 12 Fabriken (vgl. Linden, RiilBmann 1988, S. 93).
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verfassung lassen sich etwa sechs Typen von Firmen im Automobil-Zulie-
ferbereich unterscheiden:21

TYP A: Hierzu gehdren z.B. Grofkonzerne wie Siemens, Hoechst, Bayer,
BASF, Mannesmann, Thyssen etc., die in einer Reihe von Konzernunter-
gesellschaften oder gesonderten Geschéftsbereichen fiir die Automobilin-
dustrie fertigen. Der Automobil-Anteil in diesen international agierenden
Konzernen liegt bei max. 30 %; die Konzernbelegschaft ist in den meisten
Fillen grofer als 100.000 Beschiftigte. Aufgrund ihres 6konomischen Ge-
wichts haben diese Zulieferkonzerne gegeniiber der Automobilindustrie
eher eine gleichrangige Position.?2 Der Anteil des Automobil-Umsatzes
liegt in der Regel unter 20 %. Absatzschwankungen im Automobil-Bereich
kénnen von diesen Konzernen in anderen Bereichen ohne gréBere
Schwierigkeiten kompensiert werden. Der gewerkschaftliche Organisati-
onsgrad ist in den metallverarbeitenden und elektrotechnischen Konzer-
nen hoch, in den Konzernen der chemischen Industrie eher mittelmaBig.
In all diesen Konzernen ist eine hochprofessionalisierte Interessenvertre-
tungspraxis vorherrschend, wobei die Betriebsrite in der Grochemie eher
dazu neigen, das Rollenverstdndnis des Management zu iibernehmen (vgl.
Kern, Schumann 1984). Das Machtgefille zwischen dem Betriebsratsvor-
sitzenden bzw. dem BetriebsausschuB und dem iibrigen Betriebsratsgre-
mium ist sehr gravierend (vgl. hierzu auch Boéhle 1986, S. 67f.). Der Ein-
fluf auf Managementpolitiken durch den Betriebsrat ist jedoch im perso-
nellen Bereich bei allen Konzernen relativ hoch. Das Professionalisie-
rungsgefille zwischen freigestellten und nicht-freigestellten Betriebsriten
ist dagegen wiederum geringer.

21 Mendius v.a. (Mendius u.a. 1988) haben in ihrem Forschungsprojekt iiber Klein-
betriebe der Zulieferbranche unterschieden zwischen Preiswettbewerbern (Typ
I), Leistungswettbewerbern (Typ II) und Spezialitatenwettbewerbern (Typ III).
Diese Typisierung bezicht sich vor allem auf die strategischen Handlungspoten-
tiale, worauf es uns hier noch nicht so sehr ankam. Uns ging es hier zunichst
einmal um einen Strukturaufrifl. Beide Typisierungen lassen sich aber mogli-
cherweise zu einem idealen Unterscheidungsraster zusammenfiihren.

22 Dies trifft allerdings nur fiir den Gesamtkonzern zu; nicht jedoch, wenn sich ein-
zelne Beteiligungsgesellschaften auf dem Markt behaupten miissen. Diese sind
in der Regel eingekeilt zwischen dem Ertragsdruck durch die Konzernoberge-
sellschaft und den Anforderungen des Marktes. Das Risiko, von der Konzern-
obergesellschaft aus unterschiedlichsten Griinden abgestoBen oder aus dem
Markt gedringt zu werden, besteht gleichermalen.
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TYP B: Dies sind ebenfalls groBe Konzerne, die jedoch im Unterschied
zum Typ A iiberwiegend fiir den Automobil-Bereich arbeiten. Unter ihnen
befinden sich z.B. GroBkonzerne wie Bosch, Hella, Continental, Michelin,
Kugelfischer, VDO, Varta, Mahle, SKF etc. Der Automobil-Anteil liegt in
diesen Firmen in der Regel bei weit iiber 50 % und die Belegschaftsstéirke
iber 10.000 Beschiftigten. Obwohl diese ebenfalls weltweit operierenden
Konzerne aufgrund ihrer Monopolstellung bei bestimmten Produkten und
ihrem technologischen Know-how gegeniiber der Automobilindustrie eine
relativ starke Stellung haben, schlagen 6konomische Krisen im Automobil-
Bereich unmittelbar auf diese Konzerne und Konzerngesellschaften durch.
Der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist - von einigen Ausnahmen ab-
gesehen - auch hier iiberdurchschnittlich hoch. Die Betriebsrite arbeiten
in diesen Firmen ebenfalls sehr professionell, sie sind aber z.T. gewerk-
schaftspolitisch offensiver als ihre Kollegen in den Konzernen des Typs A.
Auch hier hat der Betriebsratsvorsitzende bzw. der Betriebsausschuf3 ge-
geniiber dem Restgremium eine starke Position. Gegeniiber dem Mana-
gement haben die Betriebsrite eine relativ starke Stellung. Hier gibt es
ebenfalls kaum Kompetenzunterschiede zwischen freigestellten und nicht-
freigestellten Betriebsriten.

TYP C: Hierbei handelt es sich um Betriebe zwischen 1.000 und 10.000
Beschiftigten, die hauptsichlich fiir die Automobil-Industrie produzieren,
jedoch mit einer Reihe anderer Firmen im Inland konkurrieren, d.h die
keine marktbeherrschende Position fiir bestimmte Zulieferteile inneha-
ben. Hierzu gehoren Unternehmen wie z.B. Pierburg, SWF, Behr, Ymos,
Kabelwerk Reinshagen, Vegla, Flachglas, Kostal, Stribel, Knecht, Kirsten,
Wizemann etc., die z.T. kapitalmiBig mit anderen GroBkonzernen der Au-
tomobil-Zulieferindustrie oder branchenfremden Konzernen wiederum
verbunden sind. Thre Abhéngigkeit von der Automobil-Industrie ist extrem
hoch und neben der inldndischen Konkurrenz stehen sie vor allem unter
dem Druck der internationalen (europiischen) Konkurrenz. Bei diesen
Firmen handelt es sich jedoch immer noch durchweg um Direktzulieferan-
ten der Automobilindustrie. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist
hier schon sehr unterschiedlich. Auch in diesen Firmen ist die Betriebs-
ratsarbeit sehr versiert, wobei der Professionalisierungsgrad zwischen frei-
gestellten und nicht-freigestellten Betriebsriten schon gréBer wird. Das
Machtgefille innerhalb dieser Betriebsratsgremien wird dagegen geringer.
Gegeniiber dem Management hat der Betriebsrat in der Regel eine
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schwache Position, obwohl die Betriebsratspolitik teilweise offensiver ist
als in den GroB8konzernen.

TYP D: Dies sind Firmen mit der gleichen BelegschaftsgroBe wie im Typ
C, nur mit dem Unterschied, daBl der Automobil-Anteil um die 30 % oder
unterhalb dessen liegt. Hierzu gehéren z.B. Firmen wie Metallwerke
Fuchs, Peguform, Draftex, Schaeffler, Dura-Tufting etc. Der Automobil-
Bereich ist fiir jene Firmen nur ein Standbein. Aufgrund der starken Kon-
kurrenz stehen diese Firmen jedoch unter starkem Rationalisierungs- und
Kostendruck durch die Automobil-Firmen. Nicht selten haben in der Ver-
gangenheit diese Firmen ihren Automobil-Bereich aufgegeben, oder sie
muBten Auftrige aus Kosten- oder Qualitétsgriinden an einen Mitkonkur-
renten abgeben. Thre Position gegeniiber den Automobil-Herstellern ist
eher schwach. Die Betriebsratsarbeit ist in diesen Firmen ganz unter-
schiedlich entwickelt. Wihrend in einigen Betrieben zumindest von den
freigestellten Betriebsrdten eine ansatzweise kompetente Betriebsratsar-
beit geleistet wird, so gibt es in anderen Betrieben wiederum nur eine sehr
schwach entwickelte Betriebsratsarbeit. Der Betriebsrat versteht sich hier
vorrangig als Sprachrohr der Belegschaft und/oder betreibt eine assisten-
zialistische Politik. Der EinfluB auf Managementpolitiken ist iiberwiegend
sehr gering. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist je nach Branche
und Tradition auch hier sehr unterschiedlich.

TYP E: Hier handelt es sich um Firmen mit unter 1.000 Beschiftigten, die
tiberwiegend fiir die Automobil-Industrie arbeiten. Unter ihnen befinden
sich z.B. Betriebe wie Nosag, Kroschu, Wehrle, Ulo, Schmitz, Kautex etc.
AuftragsmiBig sind diese Betriebe vollig abhéngig von der Automobilin-
dustrie und, sofern es sich um Montagewerke fiir nur einen Hersteller
handelt, stehen oder fallen diese Betriebe mit der Entwicklung der Auto-
mobil-Konjunktur. In dieser Gruppe befinden sich eine ganze Reihe von
Betrieben, die infolge des starken Rationalisierungsdruckes Gefahr laufen,
in der logistischen Kette vom Direktzulieferanten in die Rolle des Sub-
oder Sub-Sub-Zulieferanten abgedringt zu werden, wenn sie sich nicht
rechtzeitig auf die technisch-organisatorischen und informationellen An-
forderungen der Automobil-Hersteller einstellen. Andererseits kdnnen
aber auch durch den Zusammenschlu3 mehrerer Zulieferfirmen neue Di-
rektzulieferanten fiir komplexe Automobil-Komponenten (Sitze etc.) in
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der logistischen Kette entstehen.?3 Hierfiir wurden in der Regel Just-in-
time-Montagewerke in der Peripherie von Automobil-Herstellern neu auf-
gebaut, die ihre Beschaffungslogistik fiir aus§ewéihlte Teile gezielt auf ein
"single-sourcing"-Prinzip ausgerichtet haben. 4 Bei diesem neuen Typ ven
Zulieferbetrieb handelt es sich um typische Beispiele verlingerter Werk-
binke, 2> wie sie aus sogenannten "Lohnveredelungsbetrieben" bekannt
sind und die praktisch die schrumpfende Fertigungstiefe bei den Automo-
bil-Herstellern ersetzen sollen. Deshalb wurden diese Betriebe auch be-
vorzugt in rdumlicher Nihe der Automobil-Herstellerwerke angesiedelt.
Schon in ihrem 4dufleren Erscheinungsbild sind diese Betriebe von den
modernen Produktionshallen der Automobil-Hersteller kaum noch zu un-
terscheiden.26 Im Inneren sind der MaterialfluB und die Fertigungsabliufe
nach neuesten produktionstechnischen Erkenntnissen iibersichtlich und
meistens auf einer Ebene angeordnet. Wareneingang und -ausgang sind
auf die transporttechnischen Anforderungen der Automobilwerke zuge-

23 Wie z.B. die Neugriindung der ReNa AG in Geiselhoring durch die Firmen
Naue in Espelkamp und Rentrop in Stadthagen mit dem Ziel der Komplettsit-
zefertigung,

24 Bis in die achtziger Jahre hinein wurde von den Automobilherstellern aus Si-
cherheits- und Preisgriinden auf mehrere Zulieferfirmen fiir ein identisches Teil
gesetzt. Dieses Prinzip scheint sich derzeit in der Automobilindustrie aufzuls-
sen. Aufgrund der groBen Variantenvielfalt wird vermehrt zu einem single-sour-
cing-Verfahren ibergegangen. Nach Aussagen von VW-Einkaufsvorstand
Miinzner kommen bereits heute 70 % der Zukaufteile fiir den VW-Golf nur
noch von einer Lieferquelle (vgl. Linden, RiiBmann 1988, S. 91). Die Beschaf-
fung von Automobil-Teilen durch single-sourcing hat bereits zur Reduzierung
der Zulieferfirmen gefiihrt, die sich einem harten Ausleseverfahren unterwerfen
milssen (vgl. ebd., S. 105). Die Europa-Division von Ford hat in den letzten Jah-
ren rund 1.000 von insgesamt 2.100 Teilelieferanten gestrichen (ebd.). Von den
verbleibenden Zulieferfirmen sollen bis 1990 in der Bundesrepublik Deutsch-
land noch einmal rund 50 aufgegeben werden (vgl. Handelsblatt 1988b).

25 Dies wird von der Automobilindustrie zwar immer wieder bestritten, jedoch
empirisch nicht widerlegt (vgl. beispielhaft Handelsblatt 1987: "Bei VW werden
Zulieferer nicht zu ’verldngerten Werkbénken’ degradiert").

26 So entsprechen z.B. die neuen Betriebe von Kroschu, Behr, Schmitz usw. im na-
hen Umkreis von BMW-Regensburg, von der Industricarchitektur und der
Montageorganisation her, weitgehend dem BMW-Werk in Regensburg, Vollig
unterschiedlich sind allerdings die industriellen Beziehungen und die Lohn-
strukturen.
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schnitten.2’ Bei diesen sogenannten avancierten Just-in-time-Betrieben
handelt es sich durchweg entweder um reine Montagewerke?® oder um
einstufige Produktionsbetriebe?’ mit nur wenigen Komplettierarbeiten,
die weitgehend synchron zur Fahrzeugmontage ohne Vorrite auf Abruf
arbeiten. Einzelteile oder Halbfertigzeuge werden in der Regel von den
Hauptwerken oder iiber die Muttergesellschaft bezogen. Die Belegschafts-
stirke liegt in diesen Betrieben je nach Produktionstyp und Seriengrofe
zwischen 200 und 400 Beschiftigten. Bei diesen neuen Just-in-time-Betrie-
ben handelt es sich fast immer um Zweigwerke groBer namhafter Auto-
mobil-Erstausriister. Da diese Betriebe ausschlieBlich auf die Montage von
Automobil-Teilen ausgelegt sind, ist auch der Anteil qualifizierter Ar-
beitskrifte duBerst gering. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist
hier zwangsldufig sehr niedrig, und die Betriebsratsarbeit nur rudimentér
entwickelt. Auf diesem Hintergrund ist natiirlich auch der Einflul auf
Managementpolitiken dulerst schwach bzw. kaum vorhanden. Bei den Be-
triebsratsvorsitzenden handelt es sich jedoch hdufig um sehr junge und en-
gagierte Kollegen mit Facharbeiterqualifikationen.

TYP F: Dazu gehoren Betriebe mit ebenfalls unter 1.000 Beschéftigten, die
allerdings nur zu etwa einem Drittel fiir die Automobil-Industrie fertigen.
Dies sind z.B. Firmen wie Solo, Pongs, BKS, DOM, Sorst etc., die sich auf
die Produktion bestimmter Artikel spezialisiert haben, die u.a. auch in der
Automobil-Industrie gebraucht werden, fiir die aber die Automobil-Her-
steller sich aus Kosten- und/oder Patentgriinden nicht das Know-how an-
eignen wollen. Unter diesen Firmen herrscht ein ebenso harter Konkur-
renzkampf aufgrund der Vielzahl von Firmen in jeder Sparte und der teil-
weisen regionalen Konzentration. Aufgrund hoher Uberkapazititen kén-
nen die Automobil-Hersteller einen starken Preis- und Rationalisierungs-

27 Die Transportfahrzeuge konnen an den "Materialschleusen" beim Zulieferanten
als auch beim Automobil-Hersteller problemlos und vor allem schnell “an- und
abdocken". Die Transport- und Ubergabesysteme sind in der Regel nach ein-
heitlichen und kompatiblen Systemnormen entwickelt. So benutzen z.B. die
Firmen Keiper-Recaro in Bremen und Schmitz in Bad Abbach fiir den Sitze-
transport extra angefertigte Lkw-Spezialauflieger, auf denen die Gehinge mit
den Sitzgarnituren automatisch ein- und wieder ausgestenert werden kénnen,

28 Wie z.B. Keiper-Recaro in Bremen fiir die Sitzeherstellung bzw. Behr-Kithler in
Neustadt a.d.D. fiir den Kiihler- und Liifterbau etc.

29 Wie z.B. Kautex in Leer fiir die Herstellung von Kunststofftanks bzw. Dr. Stan-
kiewicz fiir die Herstellung von Formteppichbdden etc.
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druck auf diese Zulieferfirmen ausiiben, obwohl sie eigentlich nicht in so
hohem MaBe von der Automobil-Industrie abhingig sein diirften.30 Bei
diesen Betriebe handelt es sich nur selten um Neugriindungen. Dennoch
besteht hier aufgrund der BetriebsgroBe eine nur sehr schwach entwickelte
Betriebsratsarbeit. Die Betriebsratsvorsitzenden leisten nur sehr selten
eine professionelle Arbeit. Der Einflul auf Managementpolitiken ist folg-
lich auch sehr unterschiedlich; in der Regel aber sehr gering. Der gewerk-
schaftliche Organisationsgrad ist ebenfalls sehr gemischt. Die ortlichen
Gewerkschaftssekretire werden jedoch in der Regel vom Management re-
spektiert.

In allen hier operationalisierten Konzern- oder Betriebstypen finden der-
zeit mehr oder weniger umfangreiche materiallogistische Umstellungen
und technische RationalisierungsmaBnahmen statt. Es gibt so gut wie
keine Automobil-Zulieferbetriebe, die nicht in irgendeiner Weise von den
aktuellen Logistik-Anforderungen der Automobil-Hersteller nach kurzzy-
klischen Lieferabrufen tangiert werden und entsprechende Rationalisie-
rungsmafBnahmen durchfithren. Neu und bisweilen spektakuldr an der ge-
genwirtigen Entwicklung ist jedoch, daB iiber den innerbetrieblichen Ra-
tionalisierungsprozeB hinaus vollig neue Direktzulieferbetriebe auf der
griilnen Wiese entstehen, die nach den neuesten logistischen Erkenntnissen
von Just-in-time-Verfahren entwickelt wurden und deren datentechnische
Vernetzung mit den Automobilfirmen sowohl technische, organisatorische
und kaufménnische Bereiche umfaBt.3! Diejenigen Betriebe, die sich den
jeweiligen Anforderungen nicht anpassen, unterliegen jedoch der Gefabhr,
aus dem Automobil-Erstausstattungsmarkt herausgedringt zu werden

30 In einer Verwaltungsstelle der IG Metall konnten wir erfahren, daf3 z.B. im Be-
reich der Beschlag- und SchloBindustrie sowie der GuBindustrie schon seit lan-
gerem ein rasantes Betriebssterben stattfindet. Einige Firmen sollen dies vor
allem aus Griinden der Auslandsverlagerung vorgezogen haben. Andererseits
wird aber auch der Druck auslindischer Zulieferfirmen auf inldndische Auto-
mobil-Erstausriister immer stirker (vgl. Linden, RiiBmann 1988, S. 91).

31 In der Bundesrepublik sind uns rund 120 Betriebe bekannt, die von vornherein
als ausgesprochene Just-in-time-Montagewerke geplant und aufgebaunt wurden.
Insgesamt scheint der quantitative Bestand von Just-in-time-Werken derzeit
noch etwas hoher zu liegen. Die Erfassung und Abgrenzung ist insofern etwas
schwierig, weil in einigen Automobil-Zulieferbetrieben, dic bereits in rdumlicher
Nihe von Automobilwerken angesiedelt waren, lediglich eine neue Halle (der
Betrieb im Betrieb) nach JIT-Prinzipien auf- oder umgebaut und als cigenstén-
dige Betriebseinheit gefiihrt wurde.
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oder in den in Bewegung geratenen Auf- und Abstiegsketten ins dritte
oder vierte Glied abzurutschen.32 Im Mittelpunkt stehen deshalb vorran-
gig technisch-organisatorische Umstellungen und bauliche Mafinahmen
fiir flexible, just-in-time-gerechte Materialfliisse und Lagersysteme, wobei
das jeweilige Just-in-time-Konzept ganz unterschiedlich zugeschnitten sein
kann.33 Unter Just-in-time-Konzepten (JIT) oder JIT-Logistik wird im all-
gemeinen verstanden, dafl Lieferabrufe bzw. Auftrige der Automobilkon-
zerne so kurzzyklisch wie moglich beim Automobil-Zulieferanten produk-
tions- und transporttechnisch sowie organisatorisch umgesetzt werden,
ohne daf auf beiden Seiten kostspielige Lagerbestidnde entstehen, d.h., es
handelt sich hierbei um eine tendenziell lagerlose Fertigung. JIT kann
aber auch bedeuten, dal der Automobil-Zulieferant in sein eigenes Lager
oder in das Lager beim Spediteur produziert, von wo aus anschliefend
montagesynchron in kleinen Portionen beim Automobil-Hersteller kurz-
zyklisch bis direkt an die innerbetriebliche Montagestelle angeliefert wird.
JIT kann aber auch sein, da Informations- und Materialfliisse in ganz un-
terschiedlichen Bereichen zwischen Automobil-Zulieferant und Automo-
bilwerk immer genau zu dem Zeitpunkt aktiviert werden, wenn sie beno-
tigt werden, d.h., es kann z.B. auch im CAD/CAM-Bereich nach JIT-Prin-
zipien gearbeitet werden, wenn es darum geht, eine Teilednderung in der
laufenden Produktion durchzufiihren oder einen Neuanlauf von Bauteilen
mit den Automobilfirmen zu synchronisieren.

32 So spricht der Geschiftsfithrer des Verbandes der Automobilindustrie, Diek-
mann, 2.B. davon, daB viele der Zulieferbetriebe sich entscheiden miissen, "ob
sie groBer werden wollen, sich an andere anlebnen oder in die Rolle von Unter-
lieferanten abgedrangt" werden wollen (vgl. Linden, RiiBmann 1988, S.90).
Oder auch VW-Vorstandler Miinzner: "Wer in der Lage ist, wirtschaftlich unse-
re Anspriiche zu erfiillen, der wird dauerhaft ein Geschift haben, und wer es
eben nicht mehr ist, der wird ausscheiden” (ebd.). Ebenso Opel-Einkaufsvor-
stand Lopez de Arriortua: "In allen Fabriken, die ich in Deutschland kenne,
kann die Produktivitat drastisch erhoht werden” (ebd.). Zu Ein- und Ausgliede-
rungsprozessen innerhalb der logistischen Kette sowie iiber die Entstehung in-
formationeller Netzwerke zwischen unternehmensrechtlich selbstéindigen Betrie-
ben vgl. auch Altmann u.a. 1986.

33 Vgl. dazu vor allem Wildemann 1986 sowie dic Handelsblattserie Just-in-Time
vom 23.9.1986 bis 19.5.1987, wo JIT-Konzepte ausfiihrlich aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht dargestellt werden.
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Tabelle 2: Lieferanten von Serienteilen fiir die Automobilindustrie

Produzierte
Firma Lieferanten A- B- C-Teile Einheiten 1987
Audi ca. 1800 - - - 417.200
BMW ca 1.200 5% 25% T0% 461.340
DB ca. . 700 - - - 598.079
Ford ca 1440 (1) 16% 12% 1% 837.603
Opel ca. 1100 (2 - - - 921.826
Porsche ca. 700 10% 20% 0% 50.715
AAYY ca. 2.000 8% 22% 12% 1.414.734

(1) Davon 640 BRD, 690 iibr. Europa u. 110 Ubersee.
(2) Ca. 90 % befinden sich in Europa.

Quelle: Automobil-Produktion 1987b, S. 26-34; Porsche-Produktionsdaten aus
.Handelsblatt vom 29./30.1.88 und eigene Berechnungen.

3. Just-in-time-Konzepte und Zulieferung
3.1 Das Just-in-time-Modell am Beispiel von BMW in Regensburg

Das BMW-Montagewerk in Regensburg ist mit seinen rund dreiBig neuen
Just-in-time-Zulieferbetrieben nach unserem bisherigen Kenntnisstand,
was die Integration der betriebsinternen und -externen Materiallogistik
und den innerbetrieblichen Transport angeht, in der Bundesrepublik
Deutschland das wohl avancierteste Just-in-time-Modell mit quasi Labor-
charakter.34 Hier wurde zum ersten Mal in einem bundesdeutschen Auto-
mobilwerk der Versuch unternommen, die gesamte Materiallogistik und
den gesamten MaterialfluB und Materialtransport iiber Rechnersysteme
und impulsgesteuerte Transportfahrzeuge informationstechnisch zentral
zu steuern. Die Tagesproduktion liegt im BMW-Werk Regensburg zum

34 Das BMW-Modell Regensburg entspricht idealtypisch in etwa dem, was Alt-
mann u.a. als "systemische Rationalisierung” bezeichnet haben. Bei der Werk-
planung wurden bereits alle Stufen der logistischen Beschaffungskette ganzheit-
lich mitgeplant und ausgefiihrt (vgl. Altmann u.a. 1986).
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Zeitpunkt unserer Recherchen allerdings erst bei ca. 260 Fahrzeugen.35
Dementsprechend klein sind deshalb auch noch die Fertigungsserien, die
bei den vor der Haustiir liegenden Just-in-time-Werken hergestellt wer-
den.3® Rund 30 Firmen haben sich im Umkreis von ca. 30 km um das
BMW-Werk in Regensburg/Harting als neue Just-in-time-Betriebe ange-
siedelt und sind mit der Produktionssteuerung von BMW direkt verbun-
den, so daB in sehr kurzen Intervallen mehrmals tiglich BMW mit den
notwendigen Automobil-Erstausstattungsteilen, wie z.B. Sitze, Formteppi-
che, Kabelgarnituren, Elektronikteile, Heizungen Klimaanlagen, Sto8féin-
ger etc., versorgt werden kann. Montiert werden bei BMW-Regensburg
ausschlieBlich alle Varianten der 3er Reihe. Montagesynchron und ohne
Zwischenlager bzw. Puffer werden bisher allerdings nur die groBvolumigen
Sitzgarnituren vom nahegelegenen Hersteller angeliefert. Im BMW-Werk
gibt es dafiir zwei "Sender", iiber die der Sitzehersteller seine Informatio-
nen erhilt. Wenn ein Fahrzeug die Sendestation 1 passiert, erhélt der Sit-
zehersteller tiber eine Standleitung die entsprechenden Informationen fiir
die genaue Beschaffenheit und Ausfithrung der Sitzgarnitur. Durchlduft
die entsprechende Karosse die Sendestation 2, so muB3 diese Sitzgarnitur
abrufbereit fertig sein fiir den Transport, der unmittelbar danach stattfin-
det, so daB der Sitz genau zu dem Zeitpunkt im BMW-Werk "einge-
schleust" wird, wenn die Karosse den Montageplatz durchlauft. Fir die aus
dem BMW-Werk Dingolfing gelieferten Rohkarossen steht ein Pufferlager
zur Verfiigung; ebenso fiir die im Werk lackierten Karossen. Die iibrigen
zum grofen Teil aus den BMW-Werken Landshut und Dingolfing zugelie-
ferten Erstausstattungsteile und Baugruppen mit kleinem Volumen laufen
im BMW-Werk Regensburg durch ein zentrales EDV-gesteuertes Hochre-
galmagazin mit mehreren Tausend Stellplitzen fur Sicherheitsbestinde
von bis zu mehreren Tagen oder Wochen. Von hier werden sie in der ent-
sprechenden Einbaureihenfolge in den werkinternen MaterialfluB automa-
tisch eingefddelt. Hieran 148t sich unserer Ansicht nach deutlich erkennen,

35 In der Endausbaustufe ist eine Produktion von 400 PKW-Einheiten/Tag und
eine Beschiftigtenzahl von 3.500 Voll- (Dauer-)Arbeitsplitzen geplant (vgl.
Bayerisches Staatsministerium fiir Landesentwicklung und Umweltfragen 1984,
S.7).

36 Offen ist allerdings, ob sich Just-in-time-Konzepte, wie die bei BMW in Regens-
burg, auch ohne weiteres auf eine GroBserienproduktion wie z.B. bei VW in
Wolfsburg fiir die Golf-Fertigung mit einer Tagesproduktion von mehr als 3.000
Stiick itbertragen lassen.
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daB auch eine Just-in-time-Materiallogistik nicht véllig lager- oder puffer-
frei arbeitet. Unterschiede gibt es hauptsichlich in der Héhe und im La-
gerort der jeweiligen Sicherheitsbestiande, die von Faktoren wie Wiederbe-
schaffungszeit, Liefersicherheit, Volumen bzw. Wert des Teils etc. abhin-
gen kénnen. Die Besonderheit dieser Materialsteuerung liegt vor allem
darin, da Sicherheitsbestinde sehr schnell bei unterschiedlichsten Ein-
fliissen auf- oder abgebaut werden kénnen. Die Entwicklung tendiert des-
halb nicht nur im Fall von BMW dahin, daB, je stabiler die externe Mate-
rialzufuhr ist, um so eher auf innerbetriebliche Vorrite oder Puffer ver-
zichtet werden kann, und je stéranfilliger der Nachschub eines Teils ist,
um so stirker die Sicherheitsbestinde aufgebaut werden3’ Der Unter-
schied zu frither besteht hauptsichlich darin, dafl die Bestinde und Be-
darfe sehr viel genauer und mit viel kiirzeren Reaktionszeiten gesteuert
bzw. abgerufen werden kénnen. Fir die Zulieferfirmen hat dies unmittel-
bar zur Folge, daB sie moglichst genauso schnell auf Lieferabrufe und vor
allem Auftragsinderungen reagieren konnen, ohne selbst unnétig groBe
und kostspielige Lagerbestinde aufzubauen.38 Das Regensburger BMW-
Modell zeichnet sich allerdings auch mit den verlingerten Maschinen- und
Anlagenlaufzeiten und durch die vereinbarte "schwingende 36-Stunden-
Woche"? aus, dem sich auch die BMW-Zulieferfirmen im Prinzip nicht
mehr entziehen kénnen.40

37 AuBlerdem verpflichten die Automobil-Hersteller wie BMW ihre Zulieferer und
Spediteure zu konsequenter Liefertreue und Piinktlichkeit. UnregelméBigkeiten
konnen sehr schnell zu Vertragskiindigungen und hohen RegreBanspriichen fith-
ren (vgl. dazu auch Briuniger, Hasenbeck 1988, S. 52-59; Automobil-Produktion
1988a (Sonderteil Just-in-Time) u. Linden, Riilmann 1988).

38 In fast allen von uns untersuchten Betrieben wurde berichtet, daf Lieferauftrige
tiglich gedndert werden miissen, die nur mit Hilfe von zusitzlicher Mehrarbeit
erfiillt werden konnen.,

39 Nach dem neuen Arbeitszeitmodell laufen die Bander an sechs Tagen in der
Woche, d.h. wochentlich 54 Stunden. Die tagliche Arbeitszeit steigt von sieben-
einhalb auf neun Stunden an. Der einzelne Beschiftigte arbeitet wochentlich
aber nur an vier Tagen. Einmal in vier Wochen hat jeder Beschéftigte Anspruch
auf einen Freizeitblock von finf Tagen (vgl. Pfaffinger, Kneidl 1988).

40 Die BMW-Zulieferfirmen haben auf das neue Arbeitszeitmodell bei BMW recht
unterschiedlich reagiert. Wahrend einige Zulieferfirmen auch auf Samstagsar-
beit umgestiegen sind, arbeiten andere Firmen in der Regel vor. Kurzfristige
Auftragsinderungen werden dann mit Hilfe von Uberstunden durchgefithrt.

171

Alt /S 1989): i i isi ieferi ie. 5
mann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie HSFMUNCHEIN‘

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479




32 Die neue Rolle der Spediteure

In den neuen Konzepten der Just-in-time-Materiallogistik wird auch den
Spediteuren eine neue Rolle zugewiesen. Aus Raum- und Kostengriinden
wird von ihnen verlangt, einen immer gréBeren Anteil der Lagerhaltung,
der Materialkommissionierung, der Materialdisposition bis hin zu Quali-
tatseingangskontrollen und Vormontagen zu iibernehmen. In letzter Zeit
gibt es auch vermehrt grofe Spediteure, wie z.B. die Firmen Schenker
oder Betz, die ebenfalls in unmittelbarer Nidhe von Automobilwerken gro-
Be Lager-, Dispositions- und teilweise auch Montagehallen errichtet ha-
ben.*! Die Materialdisposition der Spediteure ist in der Regel mit den
EDV-Systemen der Automobil-Zulieferfirmen und den Automobilherstel-
lerfirmen iber Standleitungen verbunden. Gemeinsam mit der genauen
Steuerung der Bahn- und LKW-Transporte entstehen hier letztendlich rol-
lende Lager.*2 Insgesamt LiBt sich aber dennoch feststellen, daB das Lager
prinzipiell und tendenziell nicht voéllig obsolet wird, sondern es zeigt sich
vielmehr, daf} die Automobil-Hersteller eher dazu neigen, ihre Vorratshal-
tung als auch ihre Sicherheitsbestinde weitgehend auf die Zulieferfirmen
und auf noch kostengiinstigere Spediteure abzuwilzen. Was geschieht, ist
eine Kostenreduzierung durch Kostenverteilung. Die Automobil-Herstel-
ler verringern dadurch aber nicht nur ihre eigenen Lager- und Transport-
kosten, sondern sie sparen damit vor allem auch kostspielige und dringend
benétigte Flichen im Betrieb ein.*3 Abhingig von der Produktbeschaffen-
heit und der Beschaffungsdauer halten die Speditionsfirmen teilweise Be-

41 Spediteure iibernchmen immer hiufiger einfache Vormontagetitigkeiten oder
Wareneingangskontrollen, so dal} der Automobil-Hersteller auf diese Funktio-
nen verzichten kann. Uns sind sogar einige Fille bekannt geworden, wo leitende
Angestellte aus Automobilwerken oder groBen Automobil-Zulieferfirmen ge-
meinsam mit Speditionsunternchmen neue Just-in-time-Speditionen gegriindet
haben.

42 Zwischen den Daimler-Benz-Werken Sindelfingen und Bremen geschieht der
Materialtransport z.B. mit 68 eigens dafiir konstruierten Eisenbahnwaggons, die
taglich zwischen beiden Werken pendeln. Der Materialvorlauf fiir beide Werke
betrigt max. einen Tag. In Bremen werden Teile fiir das Werk in Sindelfingen
direkt in den Waggon produziert (vgl. Automobil-Produktion 1988, S. 40).

43 Mit der Produktions- und Montageflexibilisierung benétigen die Automobil-
Hersteller immer mehr Fliche, zumal die neuen Arbeitssysteme aus transport-
technischen Griinden (FTS-Systeme) moglichst auf einer Ebene aufgebaut wer-
den miissen (vgl. dazu auch Jirgens, Reutter 1988).
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stinde von Halbfertigzeugen oder Vorprodukten bis zu mehreren Mona-
ten vor. Prekdr und problematisch sind allerdings die Arbeitsbedingungen
und Arbeitszeiten der Lkw-Fahrer sowie der Speditionsangesteliten (vgl.
Baars 1987). Insbesondere am Speditionsgewerbe wird sehr deutlich, wie
sich durch die Externalisierung von bisherigen Funktionsbereichen der
Automobilwerke eine neue Peripherie ungeschiitzter Beschiftigungsver-
hiltnisse ausbreitet und tiefere soziale und 6konomische Ungleichheiten
entstehen.

33 Just-in-time-Konzepte und EDV-Einsatz

Die Umstellung auf eine just-in-time-gerechte Fertigungsorganisation
zieht in den Automobil-Zulieferbetrieben konsequenterweise auch eine
schrittweise Umstellung von der konventionellen Informationsverarbei-
tung zur elektronischen Datenverarbeitung nach sich, denn nur so 148t sich
der zwischenbetriebliche Materialflul iiberhaupt just-in-time-maBig regeln
und steuern. Die Einfithrung und Anwendung von EDV-Systemen erfolgt
jedoch trotz des massiven Druckes der Automobilkonzerne in vielen Au-
tomobil-Zulieferfirmen noch iiberwiegend punktuell und mit groflen Dis-
paritdten. Weder in der Fertigungs- und Montageautomatisierung noch in
der Fertigungssteuerung und Verwaltung gibt es z.Z. ganzheitliche Ent-
wicklungen, die dem Anspruch von CIM-Konzepten** auch nur im Ansatz
entsprechen wiirden. Ebenso unterschiedlich ist der Vernetzungsgrad zwi-
schen den Automobilwerken und den Automobil-Zulieferfirmen. Wihrend
die groBen innovationsstarken Automobil-Zulieferfirmen sich inzwischen
in einer ganzen Reihe von kaufménnischen und technischen Bereichen mit
den Automobilfirmen informationstechnisch vernetzt haben, so ist diese
Vernetzung mit kleinen und mittleren Automobil-Zulieferanten erst in

44 CIM = Computer Integrated Manufacturing, Zum Einsatzstand von CIM-Kon-
zepten vgl. auch Lay 1987; Nuber u.a. 1987.
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den Anfingen*> AuBerdem herrscht in den meisten Betrieben, sofern
iberhaupt mit EDV-Systemen gearbeitet wird, eine weitgehende Inkom-
patibilitdt der eingesetzten Hard- und Software vor (vgl. IMU 1988, S. 160;
Nuber u.a. 1987, S. 10f.). Obwohl der EDV-Bestand meistens schon sehr
heterogen ist, so wird bei Neuanschaffungen bisher trotzdem nur sehr sel-
ten auf Systemintegration geachtet. Vor allem fiir kleinere Automobil-Zu-
lieferfirmen spielen bei der Anschaffung von EDV-Systemen die Investiti-
onskosten, Ausgereiftheit und Anpassungsfihigkeit der Systeme an be-
triebliche Bedingungen eine dominante Rolle (vgl. Hilbert, Sperling 1988).
Viele Automobil-Zulieferfirmen dieser GréBenordnung haben zudem
noch eine groBe Scheu davor, ihre bewihrte Betriebsorganisation auf die
Funktionsweise von EDV-Systemen umzustellen. Aus diesem Grunde
wurden bisher EDV-Systeme meistens bereichsbezogen oder punktuell
eingesetzt. Haufig handelte es sich auBerdem auch noch um Pilotversuche
mit iiberschaubarer Reichweite und mit nicht allzugroBen finanziellen und
organisatorischen Risiken.* Hinzu kommt, daB kleine und mittlere Zulie-
ferfirmen nur sehr selten iiber eigenes qualifiziertes EDV-Personal verfii-
gen und deshalb meistens auf EDV-Beratungsfirmen angewiesen sind, was
eine zusitzliche Hemmschwelle zum Einstieg in die "EDV-Welt" bedeutet.
Viele Automobil-Zulieferfirmen, zumal, wenn es sich um Familienbetriebe
handelt, lassen sich auBerdem von EDV-Beratungsfirmen auch nur sehr
ungern in die Karten schauen. Die Qualifizierung von betrieblichen Ar-
beitskriften, die an EDV-Geriten arbeiten oder EDV-Terminals zur Un-
terstiitzung ihrer Arbeit zur Verfiigung gestellt bekommen haben, ist mei-
stens sehr unzureichend. Andererseits sind in kleinen und mittleren Zulie-
ferfirmen technische und kaufménnische Prozesse meistens aber auch

45 Wihrend zwischen den Automobil-Herstellern und den groBen Automobil-Zu-
lieferfirmen iiber Standleitungen in allen Betriebsbereichen Daten iibermittelt
werden, fingt die Vernetzung bei den "Kleinen" erst an. Bei den kleineren Fir-
men werden teilweise auf Kosten der Automobil-Hersteller Personal-Computer
fiir Lieferabrufe installiert, mit denen itber Wihlleitungen bei den Automobil-
Herstellern die Bewegung im Lager kontrollierbar wird. Bereiche wie die Pro-
duktionsstenerung oder die Konstruktion :..od bisher in kleinen und mittleren
Betrieben nur in wenigen Ausnahmefillen zwischenbetrieblich informations-
technisch vernetzt (vgl. Nuber u.a. 1987; IMU 1988, S. 160, sowie Hilbert, Sper-
ling 1988).

46 In vielen Fillen sieht es nicht so aus, als ob eine EDV-vernetzte Just-in-time-
Fertigung gegeniiber den konventionellen Zulieferkonzepten betriebswirtschaft-
lich unbedingt rentabler wire. Die bessere Wirtschaftlichkeit von Just-in-time-
Projekten muB sich vielfach in der Praxis erst noch beweisen.
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nicht so komplex, als daB sich mit kostspieligen EDV-Systemen gravie-
rende 6konomische Vorteile erzielen lieen. Die Einfithrung von EDV-Sy-
stemen hingt deshalb sehr stark von den Vorgaben der Automobilfirmen
ab.Vorrangig sind es deshalb groBe Automobil-Zulieferfirmen, die auf-
grund ihres Technologiepotentials, ihres groBen Teilespektrum, ihrer be-
trieblichen Komplexitit, ihres Internationalisierungsgrades und nicht zu-
letzt durch ihre 6konomische Potenz zwangslaufig zu den Vorreitern der
EDV-Anwendung und EDV-Vernetzung gehéren” Firmen wie etwa
Bosch, Michelin, ZF oder Mahle verfiigen iiber ganz andere finanzielle
Spielrdume und technologische Entwmklungspotennale als Firmen mit ei-
nem Jahresumsatz weit unter 100 Mio. DM.*8 Zudem iibernehmen die
groBen Konzerne der Automobil-Zulieferindustrie auch innerhalb ihrer
eigenen Branche meistens eine gewisse technologische Leitfunktion. 49
AuBerdem sind die groBen Automobil-Zulieferfirmen gezwungen, ihre
6konomische und technologische Vormachtstellung zu verteidigen in ei-
nem Markt, der vor allem durch die auslindische Konkurrenz immer hir-
ter umkdmpft wird. Durch neue Produktionsbereiche und Fertigungskon-
zepte in den groBen innovativen Automobil-Zulieferfirmen werden jedoch
nicht selten "spin off"-Effekte in den vorgelagerten logistischen Herstel-
lungsstufen erzielt. Was im Bereich der Rechnervernetzung auf die Auto-

47 Insgesamt existieren nach Auskunft von EDV-Beratungsfirmen bislang ca. 600
Standleitungen zwischen Automobil-Herstellern und Automobil-Zulieferfirmen,
die meisten davon allerdings im Bereich der Lieferabrufe (vgl. dazu Bochum,
MeiBner 1987).

48 Dies sind Firmen mit in der Regel unter 1.000 Beschiftigten, die bisher EDV-
Systeme nur sehr begrenzt eingesetzt haben. Vgl. dazu auch Nuber u.a. 1987, die
einen verstirkten EDV-Einsatz vor allem in Betrieben mit iiber 1.000 Beschaf-
tigten feststellten. Danach setzten diese Betriebe zu 75 % CAD-Systeme, zu
80 % Biiro- und Verwaltungssysteme und zu 36 % BDE-Systeme cin. Betricbe
mit mehr als 100 Beschiftigten arbeiteten zumindest immer in einem Bereich
mit EDV-Systemen.

49 So ist z.B. neuerdings auch Siemens verstirkt im Bereich Autoelcktronik titig
geworden. In Regensburg wurden rund 250 Mio. DM fiir eine neue Werkhalle
investiert, in der vor allem elektronische Gerite und Systeme fiir Kraftfahrzeuge
von rund 1.400 Beschiftigten gebaut werden sollen. Auflerdem fertigt Siemens
in Rodach Kunststoff- und Klimasysteme, in Brake Bordnetze und in Wiirzburg
Elektromotoren und elektronische Systeme (vgl. dazu Automobil-Produktion
1988b, S. 18ff.). Mit seinen Aktivitdten will Siemens vor allem verstirkt im Be-
reich der Automobil-Elektronik gegen Bosch konkurrieren, weil hier hohe
Marktzuwichse prognostiziert werden (vgl. Commerzbank 1987b).
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mobil-Zulieferfirmen aber noch zukommt, liBt sich sehr deutlich daran
erkennen, daB bis 1990 die bundesdeutschen Automobilkonzerne ihr Da-
tenferniibertragungsnetz, d.h. den Aufbau von Datennetzen auf insgesamt
rund 5.000 Anschliisse, ausbauen wollen (vgl. Meyer 1987, S. 45, sowie Ta-
belle 3).

Tabelle 3: Entwicklung der Datenferniibertragung in der Automobilindu-

strie

DFU Ist- Planung Planung

seit Anschl. 1986 1990
BMW 1985 7 35 70 %
Daimler-Benz 1983 60 160 600 - 700
Ford 1985 10 50 100 %
Opel 1978 135 200 100 %
Porsche 1985 TEST 20 150 - 200
VW/Audi 1978 80 200 600 - 700

Quelle: Meyer 1987, S. 45.

In kleinen und mittleren Automobil-Zulieferfirmen sind die ProzeBsteue-
rung oder andere administrative Bereiche dagegen hdufig noch sehr ge-
ringfiigig automatisiert oder informationstechnisch ausgestattet. In fast
allen Bereichen iiberwiegt hier noch die manuelle Titigkeit. Dies liegt
nicht zuletzt daran, weil sich die Tariflohne und Eingruppierungen hier
meistens am unteren Ende der Einkommenspyramide befinden und des-
halb der Lohnkostenanteil an der Produktion auch relativ gering ausfilit.
Durch die zusitzlichen Moglichkeiten der Tarifflucht>® und die Ausnut-
zung gesetzlicher Beschiftigungsregelungen (z.B. Beschiftigungsforde-
rungsgesetz) verfiigen diese Firmen iiber eine finanzielle und personelle
Mangvriermasse, mit der sie auf die Anforderungen der Automobilfirmen

50 Uberwiegend bei den neuen Just-in-time-Fabriken besteht der Trend, sich nicht
in die gleichen Tarifbereiche oder Arbeitgeberverbinde wie die Muttergesell-
schaften einzubinden. Vor allem Firmen aus dem Metall- und Chemiebereich
sind bei Neugriindungen in die Arbeitgeberverbinde der Textil- bzw. Holzindu-
strie gefliichtet, wic z.B. Schmitz-Sitze in Bad Abbach oder Fibrit in Neustadt
a.d.D.
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sehr flexibel regieren kénnen, ohne unbedingt auf neue Informationstech-
nologien setzen zu miissen. Auf die Produktion auf Abruf folgt meistens
auch die Arbeit auf Abruf (vgl. Trimner 1988). Insbesondere in den neuen
Just-in-time-Betrieben kommt die Belegschaft meistens aus lindlichen Ge-
genden, wo es iiblich ist, seine Arbeitskraft heute mal hier und morgen mal
da anzubieten. Ein GroBteil der Beschiftigten in den Just-in-time-Betrie-
ben im Regensburger Raum kommt z.B. aus Firmen, die, wie Siemens und
die Maxahiitte, kurz vorher geschlossen wurden. Interessant ist deshalb, daf3
durch den BMW-Standort Regensburg und seinen angeschlossenen Just-
in-time-Betrieben die Arbeitskrifte vom Arbeitsmarkt weitgehend abgezo-
gen wurden, so daBl Schwierigkeiten bestehen, zusitzliches Personal zu re-
krutieren. Der Anteil an qualifiziertem Personal ist in einem Grofteil die-
ser Betriebe jedoch duBerst gering; vorherrschend ist hier die un- und an-
gelernte Maschinen- und Akkordarbeit im Mehrschichtbetrieb. In anderen
Automobil-Zulieferbetrieben wiederum wurde der Facharbeiteranteil viel-
fach durch die SchlieBung von Fachabteilungen und durch die Vergabe
von Fremdauftriagen systematisch abgebaut. Wenn auch in den kleinen
und mittleren Zulieferfirmen noch die manuelle Akkordarbeit iiberwiegt,
so lassen sich trotzdem deutliche Unterschiede in der betrieblichen Quali-
fikationsstruktur je nach Teileart und -umfang feststellen. Teilweise wer-
den auch aus grundséitzlichen Erwégungen prinzipiell andere Produktions-
konzepte favorisiert: Wihrend einige Betriebe auf Fertigungs- und Mon-
tageautomation und Fertigungssteuerung setzen, um ihre Flexibilitit zu
steigern, bevorzugten andere nach wie vor den moglichst ﬂex1blen Emsatz
von Arbeitskriften in einer nur gering mechanisierten Fertigung.5! Viele
der untersuchten Automobil-Zulieferbetriebe entwickeln gegeniiber den
neuen Informationstechnologien noch immer eher ein ausgeprigtes Be-
harrungsvermégen.

3.4 Synchronitit als Postulat fiir die Just-in-time-Produktion

Idealtypisch wird unter Just-in-time-Logistik ein Material- und Informati-
onsfluBkonzept verstanden, in dem alle raumlich und organisatorisch ge-

51 Vor allem kleine und mittlere Firmen in strukturschwachen Gebieten setzten
auf wenig Technik und billige Arbeitskrifte. Eine systematische Qualifizierung
der Beschiftigten findet in der Regel nicht statt. Facharbeiter und andere quali-
fizierte Arbeitskrifte werden dazu noch meistens von attraktiveren Gegenden
und Betrieben absorbiert.
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trennten arbeitsteiligen Fertigungsabldufe und -stufen fiir die Herstellung
von komplexen Serienteilen synchron ablaufen. Der erzielbare bzw. anvi-
sierte Synchronisationsgrad héingt hierbei allerdings von einer ganzen
Reihe von Faktoren ab. Ausschlaggebend ist dabei nicht nur die Rationali-
sierungsintensitidt oder -geschwindigkeit innerhalb eines Betriebes, son-
dern vor allem auch die Produktbeschaffenheit und -palette, die Herstel-
lungskosten, das Bauteilevolumen sowie die Anzahl der Abnehmer. Denn
je weniger Abnehmer ein Zulieferbetrieb beliefert und je geringer die
Produktpalette ist, um so einfacher lassen sich Just-in-time-Regelkreise
aufbauen. Reine Just-in-time-Betriebe sind bisher hauptsichlich Zuliefe-
rer von GroBkomponenten (wie z.B. Komplett-Sitzgarnituren, Tankanla-
gen, StoBfinger etc.) fiir max. ein Automobilmontagewerk. Die genannten
Faktoren entscheiden deshalb zwangsldufig auch iiber den Zeitpunkt und
die Verortung der Schnittstelle innerhalb der Produktion, ab welcher eine
Just-in-time-Steuerung moglich oder sinnvoll ist. Je groBer die Integration
allerdings ist, um so mehr wichst die Notwendigkeit und der Druck nach
Synchronitit. Wahrend bei der konventionellen Auftragsbearbeitung nur
darauf geachtet werden muf, daB der vereinbarte Termin innerhalb eines
iberschaubaren Zeithorizontes eingehalten wird, so erzwingt die montage-
synchrone Just-in-time-Fertigung eine kontinuierliche Anpassung der Pro-
duktions- und Lieferabrufsteverung zwischen dem Automobilwerk und
dem Just-in-time-Betrieb. Auf der Arbeitsplatzebene bedeutet dies even-
tuell den Verlust von erheblichen Autonomie- und Dispositionsspielriu-
men, weil die Auftragsbearbeitung vom Steuerungssystem vorgegeben wird
und deshalb am Arbeitsplatz so gut wie keine Anderungsméglichkeit mehr
besteht, wie z.B. bei der konventionellen Auftragsbearbeitung. Jeder Ein-
griff oder jede Anderung im Fertigungsprogramm an einer Stelle der Pro-
duktion zieht eine Korrektur innerhalb des gesamten Produktions- und
Abrufsystems nach sich, was sehr leicht zu empfindlichen Stérungen in der
Fertigung fithren kann. Eine EDV-gestiitzte Just-in-time Fertigung bedeu-
tet fiir die Beschiftigten deshalb in erster Linie ein kontinuierliches Reali-
sieren und vor allem Antizipieren von Synchronitit. Der Fertigungsablauf
oder z.B. auch der Arbeitstakt diirfen nie schneller oder langsamer, d.h.
asynchron werden. An die Stelle des Termindrucks riickt nun der stindige
Synchronititsdruck.

Hinsichtlich der Planbarkeit und Steuerung von Fertigungsprozessen in
Automobil-Zulieferfirmen mittels Einsatz von EDV-Systemen und deren
zwischenbetrieblichen Vernetzungen gibt es allerdings sehr widerspriichli-
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che Erkenntnisse. Wihrend die Autofirmen und einige Fithrungskrifte aus
Automobil-Zulieferfirmen die Méglichkeit lidngerfristiger Vorausplanun-
gen hervorheben (vgl. Automobil-Produktion 1988c), so weisen die per-
manenten und vor allem kurzfristigen Auftragsinderungen eher auf das
Gegenteil hin. Zwar erhalten die Zulieferfirmen in der Regel grobe mo-
natliche Plandaten bis zu einem halben Jahr im voraus, die wéchentlichen
und tédglichen Auftragsinderungen und Lieferabrufe weichen allerdings
von diesen Werten regelmiBig sehr stark ab und widersprechen eigentlich
einer sauberen Just-in-time-Steuerung. Die Ursache liegt hier hiufig bei
der unzureichenden Materiallogistik und Produktionssteuerung der Au-
tomobilwerke. Diese Auftragsschwankungen verlangen deshalb von den
Zulieferfirmen eine hohe Flexibilitdt und Reagibilitit ab, die in vielen
Fillen nur durch verlingerte Maschinenlaufzeiten und Mehrarbeit er-
reicht werden kénnen. In der Fertigung selbst wichst dann der Termin-
druck, weil der Maschinennutzungsgrad so hoch wie méglich und die Lie-
fertermine so knapp wie moglich kalkuliert werden. EDV-gestiitzte Auf-
tragsbearbeitungen und Fertigungssteuerungen gelten bisher auferdem
noch immer als sehr empfindliche Instrumente, weil die Stéranfilligkeit
von Maschinen und Fertigungsprozessen doch weitgehend unberechenbar
bleibt. Sobald auch nur eine Maschine oder Anlage fiir lingere Zeit aus-
fallt, geréit der gesamte Fertigungsplan vollig durcheinander und der Uber-
briickungszeitraum hidngt dann doch noch sehr stark von der manuellen
Improvisationsfidhigkeit einer Abteilung oder eines ganzen Betriebes ab.

3.5 Neue Qualititssicherungsstrategien

Neben den verdnderten Lieferbeziehungen zwischen Automobilwerken
und ihren Zulieferfirmen sowie der Abwilzung von Sicherheitsbestinden
auf die Zulieferfirmen und Spediteure gehéort die Qualitétssicherung mit
zu den Bereichen, denen in letzter Zeit ebenfalls ganz besondere Auf-
merksamkeit geschenkt wird. Wihrend die Automobil-Hersteller die Ein-
gangskontrollen fiir Erstausstattungsteile zunehmend verringern, werden
den Zulieferfirmen zuséitzliche QualititssicherungsmaBnahmen auferlegt.
Erwartet wird eine hundertprozentige Qualititsgiite. Deshalb werden
nicht nur bei sogenannten Sicherheitsteilen liickenlose Qualititsprotokolle
vorgeschrieben, sondern zunehmend auch fiir alle anderen einfachen Bau-
teile. Die meisten Zulieferfirmen werden von den Automobilfirmen schon
heute nach einem umfangreichen Merkmalskatalog durchleuchtet. Alle
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Automobilhersteller haben dafiir fir ihre Zulieferfirmen unterdessen
strenge Bewertungs- und Auswahlkriterien festgelegt. Ford hat sich hier
mit seiner Systemrichtlinie Q 101 und BMW mit seinem Qualitétssiche-
rungssystem QSK-O1 wohl am weitesten vorgewagt (vgl. Automabilpro-
duktion 1987b, S. 26ff.). Qualitdtsmangel oder fehlerhafte Teile, die wegen
der abgebauten Eingangskontrollen im Automobilwerk selbst in der Regel
nur noch durch Zufall von der Inspektion im Montagebereich entdeckt
werden konnen, fithren sofort zur Abstufung des betreffenden Lieferanten
in der Zuverlassigkeitsskala. Die Anhdufung von Qualitdtsmingeln oder
fehlerhafter Lieferungen kann im Extremfall nach einem A-B-C-Verfah-
ren>? bis zum Auftragsentzug fithren. Nun konnte man einwenden, daB es
strenge Bewertungen fiir Automobil-Zulieferanten auch schon vor der ge-
genwirtigen Qualitdtsoffensive der Automobilfirmen gegeben hat. Dies ist
zwar richtig, aber die neue Qualitit dieser Bewertungsverfahren liegt vor
allem darin, daB Qualititsméngel auf der Grundlage von Qualitétsproto-
kollen systematisch von elektronischen Qualititssicherungsprogrammen
lickenlos erfat und kontinuierlich ausgewertet werden. Unter diesem
massiven Druck der Automobil-Hersteller, die fiir die Mehrzahl ihrer Bau-
teile in der Regel auf mehrere potentielle Lieferanten zuriickgreifen kén-
nen, wurde in den letzten Jahren das Personal im Qualit4tsbereich bei den
meisten Automobil-Zulieferfirmen drastisch erhéht. “In-process-Kontrol-
len" und erhéhte Sorgfalt bei der Arbeit werden von den Maschinen- und
Montagearbeitern zwar abverlangt, die hohen Qualitdtsnormen der Auto-
mobil-Hersteller lassen sich aber scheinbar dennoch nur mit zusitzlichen
und besonders geschulten Qualititsinspektoren sicherstellen.”3 In einer
Reihe von Firmen wurden zusétzlich noch Kontrollsysteme installiert, mit
denen Personen, die AusschuBl verursachen, identifiziert werden kdénnen.
Andere Firmen haben z.B. die Qualitétssicherung zusétzlich an die Lei-
stungspramie gekoppelt.

52 In der ABC-Bewertungsskala gelten zuverlissige Firmen als A-Lieferanten,
schwankende Firmen als B-Lieferanten und unzuverlissige Firmen als C-Lie-
feranten. BMW praktiziert ein Qualititssicherungs-System fiir Kaufteile nach
einer Punktetabelle. Bei insgesamt 20 Bewertungskriterien muf} jeweils eine be-
stimmte Punktzahl erreicht werden, woraus sich ein Profil ergibt, an dem der
Zulieferant beurteilt werden kann (vgl. Automobil-Produktion 1987b, S. 31).

53 In fast allen von uns untersuchten Betrieben ist das Personal im Qualitdtsbe-
reich deutlich aufgestockt worden. Zum Teil haben die Automobil-Hersteller
den Automobil-Zulieferfirmen neben ausfithrlichen Qualititsprotokollen deut-
lich sichtbare Qualitétspriifplatze und Qualitatshinweisschilder vorgeschrieben.
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4. Neue Herausforderungen fiir Betriebsriite durch Just-in-time-
Konzepte

4.1 Reaktionen von Betriebsriten in der Zulieferindustrie

Eine engere informationstechnische, organisatorische und produktions-
technische Anbindung der Automobil-Zulieferfirmen an die Automobil-
konzerne durch Just-in-time-Systeme, wie sie hier dargestellt wurden,
kann konsequenterweise nicht ohne Auswirkungen auf die betrieblichen
Interessenvertretungsorgane und ihre Mitbestimmungsrechte bleiben. Fe-
stere logistische Verkettungen und Vernetzungen durch alle Betriebs- und
Produktionsbereiche hindurch und der Neuzuschnitt der betrieblichen und
zwischenbetrieblichen Organisationsstruktur tangieren vor allem die ex-
klusiven Mitbestimmungs- und Beteiligungsrechte des Betriebsrats, ebenso
wie die Handlungsbedingungen der Gewerkschaften.>* Das Besondere
und Neuartige an den sich ausbreitenden Just-in-time-Rationalisierungs-
konzepten besteht darin, dafl durch die "normative Kraft des Faktischen"
neue arbeitsteilige Betriebs- und Produktionsnetzwerke entstehen, die
hochgradig miteinander verkniipft sind. Just-in-time-Betriebe entsprechen
beziiglich ihrer Produktions- und Arbeitsorganisation damit weitgehend
rdumlich ausgelagerten Teilabschnitten von Automobilwerken, ohne daf
es jedoch gegenseitige unternehmensrechtliche Verbindungen oder Ver-
pflichtungen gibe. Durch diese Fragmentierung und Neuformation einzel-
ner materieller Produktionsabschnitte und die Art und Weise, wie diese
wiederum aufeinander bezogen werden, entstehen neue Produktionszo-
nen, in denen theoretisch zwar die gleichen Normen und Mitbestim-
mungsgesetze gelten wie anderswo, die aber aufgrund iibergeordneter,
technisch-organisatorisch vermittelter Interessen und der Marktmacht der
Automobilkonzerne faktisch und praktisch nur mit dem erheblichen Ri-
siko eingeklagt werden kénnen, ggf. die Auftrage der Automobilfirmen zu

54 Trimmner vertritt sogar die These, daB das Betricbsverfassungsrecht der Ersten
Industriellen Revolution kaum noch in der Lage ist, die itber den Einzelbetrieb
hinausgehenden Arbeitsbeziehungen der Zweiten Industriellen Revolution an-
gemessen zu reflektieren (vgl. Triimner 1988, S. 9). Entsprechend miifite man
dann allerdings auch fragen, ob die Gewerkschaftspolitik der Ersten Industriel-
len Revolution {die sich scheinbar bis heute erhalten hat) noch den Anforderun-
gen der Zweiten Industricllen Revolution entspricht.
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verlieren.>® Die Automobilkonzerne diktieren somit durch ihre 6konomi-
sche Nachfragemacht den Automobil-Zulieferfirmen sehr weitreichende
technisch-organisatorische Rahmenbedingungen auf, die von den Akteu-
ren im Zulieferbetrieb (Management/Betriebsrat) nur noch schwerlich
aufler Kraft gesetzt werden koénnen. Bei technisch-organisatorischen Ver-
dnderungen, die einzelbetriebsiibergreifend, d.h. die ganzheitlich sind bzw.
systemischen Charakter haben (vgl. Altmann u.a. 1986 und Baethge,
Oberbeck 1986), geraten vor allem Betriebsrite in Automobil-Zulieferbe-
trieben ungewollt in eine Situation, in der sich die eigentlichen Akteure
der Kapitalseite in der Mitbestimmungsarena Zulieferbetrieb>® verfliich-
tigen bzw. die keine autonome Entscheidungsfreiheit mehr besitzen. Der
Geschiftsfithrer eines Zulieferbetriebes degradiert quasi zum Abteilungs-
leiter des Automobilherstellers. Und je weiter die Mitbestimmungsarena
Zuliefer- oder Subzulieferbetrieb innerhalb der logistischen Kette von den
Steuerungszentren der Automobilkonzerne entfernt ist, um so geringer
werden die Interventions- und Gestaltungsspielrdume, bzw. je groBer die
organisatorische Entfernung von den Entscheidungs- und Steuerzentren
ist, um so prekidrer werden die Beschiftigungsverhiltnisse und die Ar-
beitsbedingungen.’ Durch die neuen informationellen und organisatori-
schen Abhingigkeitskonfigurationen von rdumlich und unternehmens-
rechtlich getrennten Betriebseinheiten entsteht faktisch eine neue Mitbe-
stimmungsliicke bzw. ein mitbestimmungsrechtliches Niemandsland, weil
sich der bisher gebrauchliche Betriebs- und Konzernbegriff nicht mehr auf
die Wirklichkeit iibertragen 1aBt und umgekehrt (vgl. dazu auch Triimner

55 Diese Gefahr wird um so groBer, je mehr die Automobilfirmen im Rahmen des
EG-Bionenmarktes auf Zulieferungen aus dem européischen Ausland zuriick-
greifen konnen.

56 Zum Arenenbegriff siche grundlegend Lowi 1964.

57 Bei unseren Betriebsrecherchen konnten wir feststellen, daf viele grofie Direkt-
zulieferanten der Automobilkonzerne fiir die Fertigung von einfachen Finzel-
teilen ihrerseits wiederum auf eine Vielzahl von Sub- und Sub-Sub-Zulicferan-
ten bis hin zu Heimarbeitsplatzen in strukturschwachen Regionen, wie z.B. dem
Schwarzwald oder Bayerischen Wald, zuriickgriffen. Bei vielen sogenannten
"Waschkiichen- oder Garagenbetrieben” handelt es sich oftmals um ehemalige
Meister oder technische Angestellte von Automobil-Zulieferfirmen, die sich
selbstdndig gemacht und in Kleinstbetrieben flexibel spezialisiert haben. In die-
sen Betrieben wird nicht selten im Schatten von Tarifvertrigen rund um die Uhr
gearbeitet. Ebenso vermuten wir, dal Leibharbeit in diesen Bereichen weit ver-
breitet ist.
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1988). Was vorliegt, sind informationelle Betriebs- und Unternehmensver-
kettungen, in denen sich die Steuer- und Schaltzentrale normalerweise bei
den Automobilkonzernen befindet und formalrechtlich selbstindige Au-
tomobil-Zulieferfirmen wie Betriebsabteilungen behandelt werden. In
nicht unerheblichen Bereichen der Automobil-Zulieferindustrie kann des-
halb mit Recht von der Auflésung des "Normalunternehmens", des "Nor-

malarbeitgebers" und des "Normalarbeitnehmers" gesprochen werden (vgl.
ebd.).

Wie regieren nun die Betriebsrite in Zulieferbetrieben auf diese neue Si-
tuation? In einer Phase, die durch verschirfte Konkurrenz- und Vertei-
lungskdmpfe gekennzeichnet ist, sind Betriebsrite schon wegen der ihnen
zur Verfiigung stehenden Informationen und ihrer begrenzten Interventi-
onsmacht kaum noch in der Lage, Entscheidungen zu fillen, die komplexe
Managementstrategien moglicherweise in Frage stellen wiirden, von denen
das Management zudem erkldrtermaBlen iiberzeugt ist, dal damit der Be-
stand oder die Wettbewerbsposition des Unternehmens verbessert werden
konne. Betriebsrite betreiben deshalb bisher notgedrungen - wenn sie
iiberhaupt ein ProblembewuBtsein von der neuen Rationalisierungsquali-
tdt haben - in fast allen Betrieben eine extensive Bestandspolitik. Dies
miindet des Gfteren in der paradoxen Situation, daB eine Politik der Be-
schaftigungssicherung, die auf einer Unterstiitzung von forcierten Ratio-
nalisierungsprogrammen beruht, am anderen Ende zu einem Beschifti-
gungsabbau fithrt. Solange Automobil-Zulieferfirmen noch wuchsen und
der Zuliefermarkt noch expandierte, sahen Betriebsrite hiufig keinen
Grund, unternehmerisches Handeln in diese Richtung aufzuhalten oder
mitzugestalten. Weder beim Aufbau von neuen Just-in-time-Betrieben
noch bei der Einfithrung von EDV-Systemen und deren Vernetzungen ha-
ben Betriebsrite in Zulieferbetrieben nach unseren Erkenntnissen bisher
nennenswert Einflu genommen bzw. nehmen kénnen. Auf der anderen
Seite ist der Einflu und der ¢ékonomische Druck der Automobil-Herstel-
ler auf die technischen und organisatorischen Bedingungen und Entschei-
dungen in den Zulieferfirmen durch die organisatorisch-datentechnische
Vernetzung enorm angestiegen. So werden z. B. mit der zunehmenden In-
tegration von Fertigungs-, Organisations- und Informationsprozessen zwi-
schen den Automobilfirmen und den Automobil-Zulieferfirmen vor allem
der quantitative und qualitative Einsatz sowie die Nutzung der Arbeits-
kraft in den Zulieferfirmen hochgradig prijudiziert. In den Automobil-
Zulieferfirmen, die im Just-in-time-Rhythmus arbeiten, gibt es deshalb bei
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der Gestaltung von Arbeitsprozessen kaum noch nennenswerte Spiel-
rdume, weil Just-in-time-Betriebe oder -Betriebsabteilungen in Planungs-
prozesse bei den Automobilherstellern weitgehend integriert sind. So
schreiben die Automobilfirmen mit ihren Produktionsprogrammen den
Zulieferfirmen nicht nur die Gestaltung von Produktionsprozessen und
Qualitédtskontrollen vor, sondern ebenso die Dauer und Lage der Arbeits-
zeit, die Urlaubsplanung, die Schichtzysteme, die Betriebsversammlungen,
die Qualifikation des Personals usw.5® Auch in den von uns genauer unter-
suchten finfundzwanzig Automobil-Zulieferbetrieben, bei denen es sich
nicht nur um ambitionierte Just-in-time-Betriebe handelte, gaben die be-
fragten Betriebsriite an, daB die Automobilkonzerne massiv in das Quali-
fikationsniveau, die Urlaubsplanung und die Verlingerung der betriebs-
iblichen Arbeitszeit eingreifen wiirden. Die Betriebsrite berichteten wei-
ter, daf3 sie von ihren Geschiftsleitungen hdufig mit den Forderungen der
Automobilfirmen unter Druck gesetzt und manchmal auch erpreft wiir-
den, diesen "Wiinschen" doch zu entsprechen.’® Die tatsichliche Absicht
solcher Managementanliegen wird von den Betriebsrdten zwar meistens
durchschaut, es fehlt ihnen jedoch in der Regel an eindeutigen gesetzli-
chen Handlungs- und Mitbestimmungsméglichkeiten sowie an praktikab-
len und durchsetzungsfihigen Gestaltungsoptionen. Andererseits steht den
Betriebsriten in Just-in-time-Betrieben/-Unternehmen oder -Abteilungen

58 Dies wird besonders bei Firmen wie Keiper-Recaro in Bremen oder Schmitz in
Bad Abbach deutlich, die z.B. ihre Betricbsversammlungen, ihre Werksferien,
ihre Arbeitszeit, Pausen etc. den Automobilfirmen anpassen miissen, damit eine
montagesynchrone Anlieferung von Fahrzeugsitzen iberhaupt stérungsfrei
moglich wird. Die Juristen sprechen hier inzwischen von einer faktischen Kon-
zernierung durch technisch-organisatorische Abhingigkeit, die sie entweder aus
dem Aktienrecht §§ 17 Abs. 1, 18 Abs. 1 Satz 1, oder dem Betriebsverfassungs-
gesetz § 54 Abs, 1 Satz 1 begriinden (vgl. Déaubler 1988d).

59 Spektakulire Produktionsverlagerungen in Niedriglohnlinder und zusitzliche
Konkurrenz durch neue Just-in-time-Betriebe haben viele Belegschaften und
Belegschaftsvertretungen stark verunsichert. Bei den Betricbsriten und Beleg-
schaften rufen derartige Ankiindigungen nicht selten zwei Verhaltensmuster
bervor: Entweder sie ibernehmen diese Sichtweise als unausweichlichen Sach-
zwang, ohne allerdings die materiellen Grundlagen dafiir weiter zu iiberpriifen,
oder sie rufen von sich aus zu erhohten Rationalisierungsanstrengungen und ge-
steigerter Arbeitsdisziplin auf, um die Konkurrenzfahigkeit des Betriebes zu er-
hohen. Diese Einstellung fithrt in der Regel dazu, dal3 allzu radikale Forderun-
gen erst gar nicht gestellt werden, weil man damit ja eventuell Auftrige gefahr-
den konnte.
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aber meistens auch ein "mehr oder weniger kompetenzloser "Marionet-
tenarbeitgeber" gegeniiber, der am "Draht" des Automobil-Herstellers
hédngt" und nur noch die Vorgaben des Automobil-Herstellers ausfithren
kann (vgl. Triimner 1988).90 In den neuen Just-in-time-Zulieferwerken,
die vielfach auf der grilnen Wiese entstanden sind, besteht auBerdem noch
die besondere Situation, daB erstmals neu gewihlte Betriebsrite haufig
nur sehr wenig Erfahrungen in solchen Fragen haben und vom Manage-
ment meistens auch noch nicht respektiert werden. AuBerdem gehoren sie
bislang ja noch zu den Gewinnern der Neustrukturierung von Produktions-
und Zulieferbeziehungen. Erstmals gewihlte Betriebsrite miissen sich dar-
iiber hinaus bekanntermaBen zunichst mit einem grofen Berg von trivia-
len und weniger trivialen Fragen befassen, so da8 diffizilere Probleme, wie
z.B. JIT-Logistik, vorldufig auf der Strecke bleiben (aber nicht notgedrun-
gen miissen) oder bewuBt aufgrund fehlender Kompetenz beiseite gescho-
ben werden. Denn mit der Werkneugriindung wurden die sozialen Rah-
menbedingungen und die Lohnstrukturen vom Betrieb bereits zu einem
Zeitpunkt einseitig festgesetzt, als es iberhaupt noch keine gewahlte Inter-
essenvertretung gab. Das gleiche gilt fiir technische Einrichtungen und
EDV-Systeme. Die meisten dieser Einrichtungen sind héufig irreversibel
und lassen sich hochstens nur noch durch einen Nachteilsausgleich regeln.
Erstmals gewihite Betriebsrite wiren in den neuen Just-in-time- Betrie-
ben auBerdem vollig iiberfordert, neben der Anhebung des gewerkschaftli-
chen Organisationsgrades und der Durchsetzung elementarer Arbeits-
grundlagen fiir sich selber, sich auch noch mit Fragen der Materiallogistik
oder der Gestaltung von EDV-Systemen zu befassen, zumal dies jene Re-
gelungsbereiche mit den geringsten allgemeinen Erfahrungen sind, allein,
wenn man bedenkt, wie die entsprechende Situation in traditionellen
Automobil-Zulieferbetrieben diesbeziiglich aussieht. Denn auch hier be-
richteten die Betriebsrite von sich aus iiber duBerst geringe EinfluB3- und
Gestaltungsmoglichkeiten bei der Einfihrung von EDV-Netzwerken und
Just-in-time-Prinzipien. Unser Eindruck war jedoch auch, da durch die
gewaltige Marktmacht der Automobil-Hersteller bei den Zulieferbetriebs-
riten quasi zwangsldufig ein BewuBltsein der Selbstbeschrinkungen her-
vorgerufen wird. Die ortlichen Gewerkschaftssekretire sind wiederum in
EDV- bzw. Just-in-time-Fragen haufig auch nicht so versiert, dafi sie den

60 Dies wirft neuerdings verstirkt eine ganze Reihe von gesellschaftsrechtlichen
und betriebsverfassungsrechtlichen Fragen auf, die zuletzt behandelt worden
sind bei Déubler 1988d und Triimner 1988.
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Betriebsriten die notwendige Unterstiitzung oder Beratung geben kénn-
ten. Auf betriebs- und gewerkschaftsexterne Sachverstandige wird nur in
Ausnahmefillen zurtickgegriffen, wobei diese wiederum in strategischen
Fragen weitgehend iiberfordert sind. Ebenfalls konnten wir feststellen, da
es in fast allen der von uns untersuchten Betrieben weder innerhalb von
Gesamtbetriebsriten noch zwischen den Betriebsriten von Automobilfir-
men und Automobil-Zulieferfirmen nennenswerte formelle Informations-
netze oder verbindliche Organisationszusammenhiénge gab. Der Informa-
tionsaustausch zwischen Einzelbetriebsriten beschriankte sich fast immer
nur auf wenige zuféllige Gelegenheiten. Selbst von den ortlichen Einzelge-
werkschaften wurde eine engere Zusammenarbeit bisher nicht fiir so zwin-
gend notwendig gehalten, zumal dann nicht, wenn die Zulieferbetriebe vor
Ort verschiedenen gewerkschaftlichen Organisationsbereichen angehor-
ten. Dies lag nicht zuletzt daran, weil in den Betriebsrdten und den ortli-
chen Gewerkschaften die Just-in-time-Problematik - wenn iiberhaupt -
vorrangig unter betriebszentrierten Aspekten aufgegriffen wurde.%! Ein
ProblembewuBtsein gegeniiber Just-in-time-Strukturen war nur selten an-
zutreffen. Von den Betriebsriten selbst wurde deshalb auch ein engerer
Kontakt zu anderen Betriebsrdten aus der gleichen oder aus fremden
Branchen ebenso fiir weitgehend unrealistisch erachtet, bzw. es blieb bei
unverbindlichen Absichtserkldrungen, die in der Regel nicht ernsthaft wei-
terverfolgt wurden.

In fast allen von uns untersuchten Betrieben hatten die Betriebsrite so gut
wie keine Kenntnis iiber das betriebsinterne Beschaffungs- und Lagersy-
stem sowie iiber die Organisation der Lieferabrufe. Vor allem fehlte ihnen
ein Uberblick iiber die logistische Kette von Produktions- und Montage-
stufen bei der Herstellung von komplexen Fahrzeugteilen. Wenig bekannt
waren den Betriebsriten auch die im Betrieb dazu installierten EDV-Sy-
steme und angewandten Programme. Kaum ein Betriebsrat war deshalb
auch in der Lage, die Anwendungsbereiche und Risiken der im Betrieb
vorhandenen EDV abzuschitzen, noch bestand ein genauer Uberblick
iiber die im Zusammenhang von Just-in-time-Systemen gespeicherten und
verarbeiteten Personaldaten sowie die Zugangsrechte zu Personaldateien.

61 Lediglich im Organisationsbereich der IG Metall wurden in letzter Zeit ver-
mehrt gemeinsame Zusammenkiinfte fiir Betriebsrite aus Automobil-Herstel-
lerfirmen und Automobil-Zulieferfirmen organisiert (vgl. Otto 1988, S. 14, 15;
Der Gewerkschafter 1989, S. 20).
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Unbekannt war hiufig auch, welche Dateien regelmiBig untereinander
abgeglichen wurden. Die Zusicherung der Unternehmensleitung, daf
keine Leistungs- und Verhaltungskontrolle stattfindet, reichte vielen Be-
triebsrdten haufig aus, um sich nicht weiter mit dem EDV-Komplex be-
schéftigen zu miissen. Andererseits wurde aber in fast allen von uns aufge-
suchten Betrieben in der Personalabteilung entweder mit Personal-Com-
putern gearbeitet oder ihr Einsatz bestand kurz bevor. In keinem der Be-
triebe waren den Betriebsriten die besonderen Probleme des betriebli-
chen Einsatzes von PC’s bekannt.

Obwohl von den Rechtsabteilungen der Gewerkschaftszentralen inzwi-
schen eine ganze Reihe von Musterbetriebsvereinbarungen und Informa-
tionsmaterialien zum Einsatz von EDV-Systemen bereitgestellt werden,
um Gefahren fiir die Beschéftigten im materiellen und informationellen
Bereich moglichst abzuwenden, so ist der Verbreitungsgrad dieser Verein-
barungen sowie die erforderliche Handlungsbereitschaft in den Automo-
bil-Zulieferbetrieben doch noch sehr zuriickhaltend.%2 Die Unterneh-
mensleitungen waren zudem meistens auch nur sehr zégernd bereit, sich
iiberhaupt auf ernsthafte Verhandlungen einzulassen. Informations- und
Beteiligungsrechte des Betriebsrats werden von den Geschiftsleitungen
beim Einsatz von Just-in-time- und anderen Logistik-Systemen héufig be-
stritten.93 Auf der anderen Seite entwickeln die Betriebsrite aber auch
nicht iibermaBige Initiativen, um ihre Rechte in diesen Bereichen massiver
als bisher einzuklagen. Ubereinstimmend ist das Management in Automo-
bil-Zulieferbetrieben hiufig der Auffassung, da der EDV-Einsatz mit
dem Betriebsrat entweder iiberhaupt nicht geregelt werden braucht, oder
es seien nur sehr allgemeine und unspezifische Absichtserkldarungen erfor-
derlich. Aber selbst dort, wo differenziertere Betriebsvereinbarungen iiber
EDV-Systeme abgeschlossen waren, mangelt es den Betriebsridten an der
erforderlichen Umsetzungs- und Kontrollkompetenz. Wir konnten fest-

62 Bisher gibt es nur sehr wenige spektakuldre Fille, wo Betriebsvereinbarungen
nach langen Auseinandersetzungen und Einigungsstellenverfahren abgeschlos-
sen wurden, wie z.B. die Paisy-BV von Opel (vgl. Klebe, Roth 1987). Zum Kom-
plex Just-in-Time und Logistik sind uns bisher keine Betriebsvereinbarungen in
der Automobil-Zulieferindustrie und bei den Automobil-Herstellern bekannt.

63 Insbesondere im EDV-Bereich werden Betriebsrite meistens zu spit, unvoll-
standig oder in unverstindlicher Form informiert. Hiufig gab ¢s in den von uns
vntersuchten Automobil-Zulieferbetrieben auf der Managementseite nur wenige
Personen, die sich mit den EDV-Systemen iiberhaupt auskannten.
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stellen, daB selbst oder gerade in Betrieben, in denen von den Betriebsri-
ten mit Hilfe von Sachverstandigen vorbildliche Betriebsvereinbarungen
abgeschlossen waren, der Betrieb sich offenbar nicht an diese Vereinba-
rungen zu halten brauchte, weil die Betriebsrite auch bei offensichtlichen
VerstoBen nicht eingreifen oder aktiv werden. Nicht selten werden neue
EDV-Installationen als Probe- oder Versuchsliufe deklariert, aus denen
dann ein Dauerzustand wird, ohne daB3 der Betriebsrat noch einmal nach-
gehakt hétte. Der Grund, warum Betriebsréte nicht aktiv werden, liegt
nach unseren Erkenntnissen moglicherweise darin, dafi mit EDV-Verein-
barungen weder monetire noch arbeitsorganisatorische Anspriiche unmit-
telbar berithrt werden, d.h., die EDV-Problematik gehort nach Ansicht
vieler Betriebsrite nicht zu ihren originidren Aufgaben, zumal sie sich im
EDV-Bereich auch keine allzugroBen Erfolge versprechen, mit denen sie
sich gegeniiber der Gesamtbelegschaft profilieren kénnen.%%

Nach unserem ersten Eindruck sagt deshalb das Bestehen von Betriebs-
vereinbarungen im EDV-Bereich nur wenig iiber die tatsichlich prakti-
zierte EDV-Politik der Betriebsrite aus.%> Betriebsrite greifen meistens
erst dann ein, wenn durch den Einsatz von EDV-Systemen unmittelbare
materielle oder monetéire Interessen gefihrdet sind. Fiir einige Betriebs-
rite gehort es offenbar zu den Pflichtiibungen, sogenannte Musterbe-
triebsvereinbarungen im EDV-Bereich abzuschlieBen. Dies wurde bei ei-
nigen Betrieben und Betriebsrdten deutlich, die in den 6rtlichen Gewerk-
schaftsstrukturen eine gewisse Leitfunktion ausiibten. Meistens konnten
wir schon bei der ersten Einsichtnahme in betriebliche EDV-Auswertun-
gen und Datenerhebungen mit regelmiBigen Datenausdrucken feststellen,
daB Vereinbarungen von seiten des Betriebes nicht eingehalten wurden,
teilweise sogar auf ausdriicklichen Wunsch des Betriebsrats, wenn es um
Daten ging, die auch fiir seine Arbeit von Interesse waren. Lohn- und Ge-

64 Aussage eines Betriebsratsmitglieds: "Was interessiert sich der Kumpel schon
dafiir, wenn wir hier meterweise Betriebsvereinbarungen aushandeln und er in
der Lohntiite nichts davon spirt."

65 Aus dem Bereich der IG Metall sind deshalb in den letzten Jahren verstirkt In-
itiativen zur Bekdmpfung einer inhumanen Just-in-time-Strategie mit unter-
schiedlichem Erfolg entwickelt worden (vgl. Klebe, Roth 1987). Auch fiir den IG
Chemie-Gewerkschaftstag 1988 wurde ein Antrag (D9) eingereicht, der dic Just-
in-time-Problematik breiter als bisher aufgreift und in dem ein ganzes Bindel
von organisatorischen und politischen MaBnahmen gefordert wird (vgl. Gewerk-
schaftliche Umschau 1988, S. 37£.).
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haltslisten wiesen beispielsweise hiufig tiber das erlaubte Maf3 hinausge-
hende Datensitze und Informationen aus. In mehreren untersuchten Be-
trieben konnten wir ersehen, daf3 iiber lange Zeitrdume hinweg Personal-
und Leistungsdaten erfaft und archiviert und Leistungsprofile erstellt
wurden. Gerade unter dem Vernetzungsgesichtspunkt erschien uns dieser
Komplex als duflerst wichtig, was wiederum fiir die Betriebsriite meistens
vollig unverstiandlich war und auf ein sehr geringes ProblembewubBtsein
hinwies.%0 Selbst Betriebsrite, die in diesen Abteilungen beschiftigt wa-
ren, konnten nicht mit Sicherheit sagen, welcher Personenkreis im Betrieb
bzw. Unternehmen zu diesen Daten Zugang hatte und welche Datenaus-
wertungen regelmiBig oder bedarfsweise durchgefithrt wurden. Vor allem
in Zweigwerken von Automobil-Zulieferfirmen, die informationstechnisch
an den Zentralrechner im Hauptwerk angeschlossen waren, war es fiir Be-
triebsridte praktisch unméglich, Informationen tiber die Datenlidufe und
die Zugangsrechte zu erhalten.67 Hiufig vernachléssigten Betriebsrite
bzw. Gesamtbetriebsrite in den Hauptwerken aber auch Regelungen fiir
Zweigbetriebe, bzw. die Betriebsrite in den Zweigwerken wurden bei der
Einfithrung neuer EDV-Systeme nur unzureichend oder zu spét einbezo-
gen. Dies um so mehr, wenn im betroffenen Hauptwerk selbst die betref-
fende Betriebsratsmehrheit bzw. der Betriebs- oder GBR-Vorsitzende sich
nicht sonderlich um EDV-Fragen kiimmerte oder wenn er ein grundsétz-
lich anderes Technikverstdndnis hatte. Von den Geschiéftsleitungen wurde
in dieser Hinsicht ebenfalls durchgingig eine restriktive Informationspoli-
tik auf Abruf betrieben, zumal die Gesprichs- und Verhandlungspartner
der Betriebsrite hdufig selbst nicht iiber ausreichende EDV-Kenntnisse
verfi‘lgten.68

66 Viele der von uns befragten Betriebsrite sahen haufig auch gar nicht die von uns
angerissenen Gefahren, sondern verstanden die zunehmende Verdatung und
Vernetzung als Sachzwang oder notwendiges Ubel.

67 Andererseits waren auch hier die Initiativen zur Informationsbeschaffung nicht
allzu massiv und dort, wo es Spannungen innerhalb von Gesamtbetriebsriten
gab, waren auch die Informationskanéle meistens verstopft.

68 In einigen Betrieben stellten wir fest, daf starke Machtkdmpfe zwischen der
EDV-Abteilung bzw. deren Leitung und der Produktionsleitung existierten. Die
Geschiftsleitungen nutzen haufig diese Spannungen fiir ihre eigenen Rationali-
sierungsinteressen. Gewerkschaftsstrategisch war diese Konstellation nicht ganz
unbedeutend, wenn es um die Durchsetzung von Forderungen ging.
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Oftmals konnten wir feststellen, da dort, wo Just-in-time-Systeme infor-
mationstechnisch mit anderen Systembausteinen vernetzt waren, mit per-
sonenbeziehbaren Daten sehr freiziigig umgegangen wurde. Das Verhal-
ten der Betriebsrite schien uns in diesem Zusammenhang nicht ganz un-
problematisch zu sein. Unter der Pramisse, da8 im Betrieb keine Informa-
tion so geheim sein kann, als daB sie nicht zumindest zwischen Betriebsrat
und Geschiftsleitung ausgetauscht werden koénnte, gaben Betriebsrite
héufig ihre Zustimmung fiir Datenauswertungen, deren Konsequenzen sie
vermutlich nicht iiberblickt haben. In keinem der von untersuchten Be-
triebe gab es ein ausdriickliches Tabu bei der Ubermittlung von Personal-
daten an Dritte.6% Obwohl die Leistungs- und Verhaltenskontrollen durch
die meisten Betriebsvereinbarungen ausdriicklich ausgeschlossen waren,
wurde von der mitvereinbarten Ausnahmeregelung umfénglich Gebrauch
gemacht; so z.B. bei der Auswertung von Krankenlisten, Leistungsprofilen
oder Fehlzeiten. In den Fillen, wo Betriebsrite quasi eine Co-Manage-
mentfunktion in Personalangelegenheiten ausiibten, trieben sie haufig von
sich aus noch die Erfassung und Auswertung sensibler Personaldaten
voran. Jene Betriebsrite gingen davon aus, dal damit auf scheinbar gesi-
cherter Grundlage letztlich objektive Personalentscheidungen getroffen
werden konnten. Vermutlich ist aber der Umgang mit personlichen Daten
im Betrieb noch viel komplexer, als wie wir es bisher erfassen konnten, da
er sich durch das gesamte Spektrum betrieblicher Beziehungs- und Macht-
strukturen hindurchzieht. Wirde man z.B. die MaBstibe des Bundesver-
fassungsgerichts zur informationellen Selbstbestimmung als Raster fiir die
betriebliche Praxis zugrunde legen, dann klafft zwischen dem, was sein
sollte und dem, was in den Automobil-Zulieferbetrieben tiblich war und
von den Betriebsriten zumindest vielfach geduldet wurde, eine beachtliche
Licke.

Nach unserem Eindruck gibt es aber noch ein weiteres Problem bei einer
sozial-progressiven Gestaltung von Just-in-time- und Logistikkonzepten im
Betrieb, dem in der gewerkschaftlichen Offentlichkeit wesentlich mehr
Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte als bisher. Auf Fachtagungen

69 Vor allen in Bereichen wie z.B. der Qualititskontrolle oder der Konstruktion ist
es nicht ausgeschlossen, daB Personaldaten von den Automobil-Zulieferfirmen
an die Automobil-Hersteller gehen. In einigen Filien wollten Automobil-Her-
steller, wie zB. Ford, EDV-miflig aufbereitete Personalprofile fiir ihre Be-
tricbsbewertung.
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und Konferenzen der Gewerkschaften zum Thema "Neue Informations-
und Organisationssysteme" kann man immer wieder ein Auseinanderfallen
von z.T. sehr stark wissenschaftlich angereicherten gewerkschaftlichen
Diskursen auf der einen Seite und betriebspragmatischen Wahrnehmungs-
und Handlungsmustern auf der anderen Seite feststellen. Bei unseren Be-
fragungen konnten wir fast durchgingig registrieren, daff die von den Ex-
perten und Spezialisten zur Problematik neuer Informationstechnologien
gefithrten Diskussionen und entwickelten Handlungsorientierungen von
den Betriebsrdten entweder nur sehr selten nachvollzogen oder nur zu
symbolischen Politiken benutzt wurden. Mitbestimmungsrechte in EDV-
Angelegenheiten wurden unserem Eindruck nach von den Betriebsriten
meistens schon deshalb nicht eingeklagt, weil EDV-Bereiche im Betrieb
nicht nur eine eigene Kultur und Sprache hervorgebracht haben, die den
meisten Betriebsriten vollig fremd ist, sondern weil die Meinung vor-
herrscht, dieser Diskurs kénne nur von sogenannten Experten gefiibrt
werden. Deshalb dehnen sich in den Betrieben zwei, die Interessengegen-
sitze iiberlagernde "Kulturen" von EDV-Benutzern und -Nichtbenutzern
zunehmend aus. Die meisten Betriebsrite gehorten in der Regel zu der
Gruppe der Nichtbenutzer. Betriebsrite erleben mit dem Vordringen
neuer Informations- und Organisationssysteme zunehmend eine fort-
schreitende Entwertung ihres bisherigen Erfahrungswissens. Sie miissen
immer hiufiger feststellen, daB eingespielte Verhandlungsprozesse mit der
Geschiftsleitung obsolet werden, weil vornehmlich technische Gestal-
tungskompetenzen verlangt werden. Sie neigten deshalb auch eher dazu,
diesen Bereich dem Expertentum zu iiberlassen. Fragen der Just-in-time-
Produktion blieben, wie andere Themen der neuen Technologien auch,
meistens auf kleinere Spezialistenkreise innerhalb des Betriebsrats be-
grenzt, die nicht selten von technischen Angestellten dominiert wurden.
Von Laien oder nicht unmittelbar Betroffenen wurden solche Arbeits-
kreise wegen zu groBer Verstindigungsschwierigen in der Regel gemieden.
Beschiiftigte, die mit EDV-Systemen arbeiteten, hatten meistens grofie
Schwierigkeiten, ihre fachspezifische Terminologie fiir andere Kollegen zu
iibersetzen. In einigen von uns untersuchten Betrieben sind beispielsweise
Technologie-Arbeitskreise nach nur wenigen Sitzungen wieder eingeschla-

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479




fen, weil z.T. im Betriebsratsgremium groBe Vorbehalte bestanden, diese
Thematik zum offiziellen Programmpunkt des Betriebsrats zu erheben.”0

Was den Bereich der rechtlichen Handlungsmdglichkeiten fiir Betriebsrite
beim Einsatz von Just-in-time-Systemen angeht, so besteht das Problem in
der Regel trotz der angedeuteten Schwierigkeiten mit dem Bezugsrahmen
von Mitbestimmung weniger darin, da8 Betriebsrite zu geringe Mitwir-
kungs- und Mitbestimmungsrechte im Bereich der neuen Informations-
technologien haben, sondern darin, da8 selten auch nur die bereits vor-
handenen minimalen Rechte aus den oben dargelegten Griinden einiger-
maBen ausgeschdpft wurden (vgl. Ddubler 1987b; Daubler 1988b). Es ist
deshalb zu befiirchten, daf} allein durch die Erweiterung der bestehenden
Mitbestimmungsrechte fiir Betriebsrite sich die EDV-Politik der Betriebs-
rite so schnell noch nicht dndern wird. Gerade bei der zwischenbetriebli-
chen Vernetzung durch Just-in-time-Systeme miifite deshalb unbedingt
von seiten der Gewerkschaften noch intensiver als bisher auf eine Be-
triebsoffentlichkeit hingearbeitet werden, in der es groBere Beteiligungs-
moglichkeiten der Beschiftigten und deren Interessenvertretungen an
technisch-organisatorischen Innovationsprozessen gibt und in der Lern-
prozesse fiir einen angstfreien und humanen Einsatz der neuen Produk-
tionsinstrumente moglich werden. Dies gilt vor allem fiir die Vielzahl der
kleineren und mittleren Automobil-Zulieferbetriebe, die im Betriebsrat
und im Vertrauensleutekdrper nicht iiber die gleichen personellen Kapazi-
titen verfiigen wie Grof3betriebe.

42  Aspekte gewerkschaftlicher Just-in-time-Politik

Auf dem von uns oben geschilderten Hintergrund ergeben sich fiir die
Gewerkschaften eine ganze Reihe neuer politischer und strategischer An-
forderungen, die ohne eine Forderung der Breitendiskussion nicht geldst
werden konnen. Eine zukunftsweisende gewerkschaftliche Just-in-time-

70 Im Rahmen unseres Projektes haben wir jedoch die Erfahrung sammeln kon-
nen, dafl durch eine systematische und regelmiBige Beratung, die kombiniert
war mit Bildungsarbeit fiir alle Betriebsrdte und Vertrauensleute, sich Vorbe-
halte und Angste schrittweise beseitigen lieBen, wenn erfahrbar wurde, daB sie
auch die neuen Technologien und Informationssysteme begreifen und mitge-
stalten konnen. Dabei versuchten wir, an Beispielen immer wieder deutlich zu
machen, daB Informationssysteme grundsitzlich "gestaltungsoffen” sind.
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Schutz- und Gestaltungspolitik miiite auSerdem schon aus organisations-
politischen Interessen darauf bedacht sein, die "Unternehmen am Draht"
massiver als bisher in den Mittelpunkt gewerkschaftlicher Politik zu stel-
len.

Im folgenden sollen nur einige Aspekte einer gewerkschaftlichen Just-in-
time-Politik skizziert werden:

1. Sensibilisierung und Qualifizierung von Betriebsriten und Vertrau-
ensleuten fiir die Analyse, Mitgestaltung und Kontrolle von Just-in-
time-Konzepten und der damit verbundenen EDV-Systeme. Dabei
wire zu beriicksichtigen, da8 sich Lernprozesse im Bereich der neuen
Informations- und Organisationstechnologien aus Erfahrung nur sehr
langsam in einem kontinuierlichen Lernrhythmus vollziehen. Es gilte,
das Beharrungsvermégen der Betriebsrite ein Stiick weit dahingehend
zu iiberwinden, daf die verfiigbare und eingesetzte Arbeitskapazitit
von Betriebsriten zu Fragen der Just-in-time-Systeme erweitert
wiirde.

2. Organisierung von Betriebsriiten und Vertrauensleuten entlang der
logistischen Kette von Automobil-Zulieferbetrieben und Automobil-
Herstellern iiber Einzelgewerkschaftsgrenzen und Tarifbereiche hin-
weg (vgl. Klebe, Roth 1987, S. 36f.). Hier kime es darauf an, da8 das
Netzwerk horizontaler und vertikaler Arbeitsteilung bei der Herstel-
lung von Automobil-Teilen und der Automobilmontage auf der ge-
werkschaftlichen Ebene und zwischen den relativ isolierten Einzelbe-
triebsrdten iiberwunden wiirde. Der von der IG Metall auf staatlicher
Ebene vorgeschlagene Branchenausschufl Automobilindustrie sollte in
jedem Fall die Automobil-Zulieferbranche miteinbeziehen.

3. Analyse der Auswirkungen von Just-in-time-Konzepten auf die mittel-
und unmittelbaren Beschéftigungs- und Arbeitsbedingungen. Dabei
sollte insbesondere untersucht werden, wie sich das Postulat der Syn-
chronitit auf einzelne Arbeitsbereiche und -vollziige konkret auswirkt,
und wie sich dadurch die zwischenbetrieblichen Austauschbeziehun-
gen verdndern.

4. Aufbau eines Just-in-time-Informationssystems iiber Entwicklungen
auf dem nationalen und internationalen Automobil- und Automobil-
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Zuliefermarkt und iiber Beschiftigungs- und Arbeitsmarktentwicklun-
gen in diesen Bereichen. Ziel eines solchen Informationssystems mit
einer angeschlossenen Datenbank wire es, Betriebsriten jederzeit
einen aktuellen Einblick in Automobil-Zulieferbeziehungen und in
neue Just-in-time-Projekte zu erméglichen.

5. Verbreitung betriebsverfassungsrechtlicher und gewerkschaftspoliti-
scher Gestaltungs- und Interventionsmoglichkeiten bei Just-in-time-
Fertigung fiir Betriebsrite und Vertrauensleute. Dies sollte durch eine
Kombination von fachlichen und gewerkschaftspolitischen Aufkla-
rungs- und Gestaltungsmaterialien geschehen.

6. Uberpriifung der Méglichkeiten zur Bildung von Konzernbetriebsri-
ten bzw. anderer Ansitze zur Institutionalisierung informationeller
Betriebskonfigurationen. Die Institution des Konzernbetriebsrats 0.4.
Gebilde konnte vermehrt dazu genutzt werden, frithzeitig Informatio-
nen iiber technisch-arbeitsorganisatorische Planungen, die das Her-
steller- und Abnehmerunternehmen gleichermaBen betreffen, zu er-
halten, um bereits im Planungsstadium mit eigenen Vorstellungen ein-
zugreifen. Auflerdem wiren Regelungen denkbar, mit denen die Be-
schéftigten in Zulieferfirmen vor der Definitionsgewalt der Automo-
bilkonzerne in Arbeitsplatz- und Beschifti 7g’ungsfragen besser ge-
schiitzt wiiren als bisher (vgl. Diubler 1988d).71

7. Erweiterung der Mitbestimmung bei logistischen Produktionsketten
durch Tarifvertrige. Aufgrund der politischen Rahmenbedingungen
sollten gesetzliche Mitbestimmungsdefizite insbesondere durch tarif-
politische Regelungen ausgeglichen werden. Denkbar wiren z.B. Ta-
rifvertrige entlang logistischer Ketten. Damit miiiten jedoch die tra-
ditionellen Tarifbereichsgrenzen aufgegeben werden. Geregelt werden
konnten so nicht nur angemessene und wirksame Gestaltungsrechte,
sondern ebenso bessere Arbeitsbedingungen fiir die Beschiftigten in

71 Déubler gibt zu bedenken, ob nicht eine Dispositionsfreiheit des Drittunter-
nehmens fiber den Arbeitskraftecinsatz eine entsprechende Pflichtenstellung er-
zeugt, z.B. die Ubernahme von Arbeitskriften bei Auftragsriickgang (vgl. Daub-
ler 1988d, S. 4). Triimner duBert sich dagegen allerdings skeptisch, ob Konzern-
betriebsrite in der Praxis fiberhaupt wirksam genug sind, um gegen universelle
Just-in-time-Systeme vorzugehen (vgl. Triimner 1988, S. 20).
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der Automobil-Zulieferindustrie. Hier soliten in Zukunft - trotz aller
Schwierigkeiten und praktischer Einwdnde - vermehrt europaweite
und globale Konzeptionen entwickelt werden.

8. Beeinflussung der Auswirkungen von Just-in-time-Konzepten auf re-
gionale Strukturentwicklungen (vgl. IMU 1988). Bei der Neu- und
Umgestaltung von Fertigungsprozessen in Richtung Just-in-Time diirf-
te nicht vernachlissigt werden, wie sich die Beschiftigungssituation,
die Qualifikationsstruktur und die Lohnstruktur in der Region verin-
dern. Dabei sollte auch danach gefragt werden, ob Just-in-time-Betrie-
be dkologisch iiberhaupt in jedem Fall vertretbar sind (z.B. Belastung
des StraBennetzes durch stindig pendelnde LKWs, Ausbreitung von
Industrieflichen durch Vernichtung guter landwirtschaftlicher Béden
und zusitzliche Umweltbelastungen), und ob diese neuen Betriebe ge-
gen Konjunkturschwankungen der Automobil-Industrie auch hinrei-
chend geschiitzt sind (Produkt- und Produktionsdiversifizierung) (vgl.
Lompe 1988; Becher 1986).
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Literatur

Auf die Herausforderungen, die von der internationalen Konkurrenz und
dem veridnderten Kiuferverhalten ausgingen, haben die groBen US-Auto-
konzerne mit einer umfassenden Revision ihrer bisherigen Praktiken
geantwortet. Bis Ende der 70er Jahre stelite die US-Autoindustrie den
Prototyp des Akkumulationsregimes der Nachkriegszeit dar, dessen Na-
men nicht von ungefihr mit der Firma Ford verbunden ist. Die fordisti-
sche Regulation der US-Autoindustrie bedeutete im wesentlichen Grofse-
rienfertigung, eine extrem feingliedrige (tayloristische) Arbeitsteilung,
eine produktivitdtsorientierte Lohnpolitik, eine hierarchische Kontrolle
der Produktionskette und eine oligopolistische Aufteilung des Marktes
(vgl. Aglietta 1979). Wihrend die schrittweise Auflésung der oligopolisti-
schen Kontrolle und der homogenen Nachfragestruktur gegen den Willen
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der sogenannten Big Three (General Motors, Ford und Chrysler) erfolgte,
betrieben diese aktiv sowohl die Transformation der industriellen Bezie-
hungen als auch der Produktionsorganisation. Als Symbol fiir diese Be-
mithungen steht Saturn, das "Fabrik der Zukunft"-Projekt von General
Motors. Relativ viel Aufmerksamkeit genoB bisher der innovative Tarif-
vertrag mit der Automobilarbeitergewerkschaft (UAW), der insbesondere
eine Flexibilisierung des Arbeitseinsatzes beinhaltet.! Weniger bekannt ist
g die mit dem Saturn-Projekt verbundene Neudefinierung des Verhiltnisses
i von Zulieferindustrie und Autokonzernen. Diese ist jedoch mindestens so
" radikal ausgefallen wie die der industriellen Beziehungen.

Diese Leerstelle in der Analyse der Transformation der US-Autoindustrie,
die im iibrigen fiir die gesamte Zulieferindustrie gilt,2 will ich im fol-
genden ansatzweise ausfiillen. Neben der Darstellung der bisherigen Or-
ganisation der Produktionskette der Automobilherstellung sowie den anvi-
sierten und bereits erfolgten Verdnderungen geht es mir vor allem um ei-
ne Erklirung fiir die Richtung dieses Transformationsprozesses. Dabei
sollen insbesondere zwei Fragen aufgegriffen werden.

Erstens soll die in der Literatur hiufig vertretene Ansicht, da8 diese
Transformationen ldngst tberfillig waren (vgl. White 1982; Lawrence,
Dyer 1983; Salter et al. 1985), hinterfragt werden. Im Gegensatz zu diesen
Studien stelle ich die Hypothese auf, dal eine Abkehr von den rigiden for-
distischen Praktiken nur im Kontext der Internationalisierungsprozesse
in der Automobilindustrie moglich war.

Zweitens soll erfragt werden, ob die Reorganisation des Produktionssy-
stems einen neuen Rationalisierungstyp darstellt. In der bundesrepublika-

1 Zu dem Saturn-Vertrag siche Meyer 1986; Miiller 1986; Russo 1986 und Mar-
cello 1985. Einen Uberblick iiber die allgemeinen Veridnderungen in den indu-
striellen Bezichungen der US-Automobilindustrie bieten Katz 1985 und Jiirgens
u.a. 1989.

2 Bisher war die Automobilzulieferindustrie in den USA eine terra incognita. We-
der wurde sie datenmaBig zureichend erfaflt, noch existierten qualitative Studien
iiber ihre Lage. Erst mit dem Aufkommen der japanischen Konkurrenz wurde
von seiten des Department of Commerce (DOC parts 1985) und des Staates von
Michigan (AiM 1985) begonnen, ihre Situation zu erforschen. Ein detaillierte
und zuverlkissige Erfassung der Zulieferbetriebe liegt jedoch immer noch nicht
vor.
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nischen Diskussion ist die These aufgestellt worden, daB Verdnderungen
in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung Folgen datentechnisch gestiitz-
ter Rationalisierungsstrategien sind, deren Ziel es ist, "die Produktivitat
und die Rationalitdt des gesamten inner- und iiberbetrieblichen Produkti-
onssystems zu steigern und gleichzeitig die Kapitalbindung im System zu
reduzieren” (Altmann u.a. 1986, S. 194). Diese Interpretation scheint fiir
den US-amerikanischen Kontext zu sehr als Rationalisierungsmotiv die
Okonomisierung des konstanten Kapitals zu betonen. Vielmehr erscheint
die Zielsetzung dreifach dimensioniert. Erstens wird eine direkte Kiirzung
der Lihne anvisiert. Zweitens wird eine Intensivierung der Arbeit ange-
strebt und drittens gilt es, den Kapitaleinsatz zu flexibilisieren und zu mi-
nimieren.

Hier werden weder die technischen Aspekte der Modernisierung der Ma-
terialfluBsteuerung noch die neuen Qualifikationsanforderungen an die
Beschiftigten in der Kfz-Teileherstellung thematisiert.3

Zur Beantwortung dieser Fragen erscheinen zundichst einige grundsatzli-
che Uberlegungen zu strategischen Beschaffungsentscheidungen erforder-
lich. Darauf soll erst die Darstellung der Struktur des Beschaffungswesens
vor und nach dem Kriseneinbruch von 1980 folgen.

1. Einige Uberlegungen zu Beschaffungsentscheidungen

Die rechtlichen Formen der Koordination des Materialflusses vom Zulie-
ferwerk zum Montagewerk sind in jiingerer Zeit Gegenstand einer Reihe
von ¢konomisch-institutionellen und organisationssoziologischen Untersu-
chungen geworden, wobei in der Regel die Koordinationsmechanismen ei-
nes Marktes mit denen einer Hierarchie kontrastiert werden. Eine markt-
vermittelte Koordination liegt dann vor, wenn durch Vertrige (formell/in-
formell) die Austauschbeziehungen zwischen rechtlich voneinander ge-
trennten Unternehmen geregelt werden. In diesen Fillen steuert zumeist
der Preismechanismus die Allokation. Wenn Zulieferbetrieb und Weiter-
verarbeiter eigentumsrechtlich eine Einheit bilden und somit unter einer

3 Charles Sabel vom Massachusetts Institute of Technology bereitet derzeit eine
Studie iiber die Automobilzulieferindustrie in den USA vor, die primdir sich mit
den Flexibilisierungspotentialen befassen soll.
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gemeinsamen Leitung stehen, wird von einer hierarchischen Koordination
gesprochen. Die Griinde fiir die jeweils vorfindbare Form der Koordina-
tion werden in der Literatur, je nach theoretischem Ansatz, unterschied-
lich gewertet.* Hinsichtlich der hier interessierenden grundsitzlichen
Widerspriiche der beiden Koordinationsformen besteht jedoch weitgehend
Konsens. Die potentiellen Vor- und Nachteile von Markt und Hierarchie
sollen hier aus der Sicht des Weiterverarbeiters kurz dargestellt werden,
da sich die Endmontage in der Autoindustrie als der strategische Ort eta-
bliert hat, wo die finanziellen Ressourcen der gesamten Produktions- und
Distributionskette des Automobils kontrolliert werden. Die Kosten, die
bei der jeweiligen Koordination einzelner Bearbeitungsstufen entstehen,
werden als Transaktionskosten bezeichnet (vgl. Williamson 1985).

Vertikale Integration schiitzt vor "opportunistischem" Verhalten eines Zu-
lieferbetriebes in Form von iiberhdhten Preisen oder der Weitergabe stra-
tegischer Technologie an die Konkurrenz. Andererseits kann zum einen
sich die Firmenleitung verpflichtet sehen, das Lohnniveau im eigenen Zu-
lieferbetrieb dem des Stammwerkes anzugleichen. Belegschaften von selb-
stindigen Zulieferbetrieben, die in Konkurrenz zu anderen Betrieben sich
um Auftrige bemiihen miissen, verfiigen strukturell iiber geringere Durch-
setzungsmacht. Zum anderen besteht die Gefahr, daB aufgrund eigener In-
vestitionen in die Teileproduktion neue technische Entwicklungen, die von
Fremdfirmen angeboten werden, nicht ohne Kosten (unter anderem in
Hoéhe der Abschreibung dieser Investitionen) iibernommen werden kén-
nen.

Die hierarchische Kontrolle des Produktionsprozesses reduziert zudem
Unsicherheit, und zwar sowohl hinsichtlich einer kontinuierlichen Versor-
gung als auch komplexer Transaktionen. In gewissen Notsituationen kon-
nen beispielsweise vom eigenen Zulieferer besondere Leistungen abge-
fragt werden, die auf dem Markt schwieriger Verhandlungen bediirften.
Auf der anderen Seite kann nicht davon ausgegangen werden, daB sich
hierarchische Befehlsstrukturen innerhalb eines Unternehmens immer
reibungslos durchsetzen lassen. Die Leitung eines Tochterunternehmens

4 Die verschiedenen Interpretationsrichtungen lassen sich grob unterscheiden in
einen industrie-organisations- (Scherer 1980), transaktionskosten- (Williamson
1985), spieltheoretischen (Grout 1984; Tirole 1986) und cinen eklektischen be-
tricbswirtschaftlichen Ansatz (Chandler 1964; Porter 1985).
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kann sich unter gewissen Umstidnden auch gegen Anordnungen der Un-
ternehmensfithrung zur Wehr setzen. Eine dhnliche Gefahr besteht hin-
sichtlich der Koordination durch den Markt, und zwar in der Form der
Bestechung des Einkiufers durch den Zulieferer.

GewissermaBen spiegelbildlich zur hierarchischen Kontrolle des Produkti-
onsprozesses nehmen sich die Vor- und Nachteile der Marktkoordination
aus. Von Vorteil ist das hohe MaB an Flexibilitit und die damit verbun-
denen Moglichkeiten, die Bezugskosten niedrig zu halten. Unter bestimm-
ten Umstédnden, insbesondere wenn die Bezugsquelle nicht kurzfristig ge-
wechselt werden kann, entsteht jedoch die Gefahr einer ausnutzbaren Ab-
hingigkeit vom Zulieferer. Zudem senkt die Existenz von selbstindigen
Zulieferern die Eintrittsbarrieren fiir die Endmontage.

Die Liste der Vor- und Nachteile lieBe sich noch um einiges verléngern,
doch erscheint es sinnvoll, auf weitere Widerspriiche nur im konkreten
Bezug zur US-Autoindustrie hinzuweisen. Eine weitere Vorabbemerkung
sei hier noch erlaubt. Im Gegensatz zu neoklassischen Annahmen (vgl.
Coase 1937) vollzieht sich die Grenzziehung einer Unternehmung nicht als
Reflex auf verinderte Transaktionskosten zwischen Markt und Hierarchie,
da, wie noch zu zeigen gilt, Grenzziehungen selbst mit Kosten verbunden
sind.

2. Traditionelles System

Zu Beginn der Entwicklung der Automobilindustrie waren die meisten
Autohersteller eigentlich nur Monteure fremdbezogener Aggregate (Katz
1977, S. 253). In den 20er Jahren begannen die groBeren Hersteller in zu-
nehmendem MafBle, Fahrzeugteile unter eigener Regie zu produzieren,
und zwar entweder durch Aufkauf bereits bestehender Zulieferer oder
durch eigene Entwicklungen (White 1982, S. 143). In der Nachkriegszeit
erreichten die lbriggebliebenen Autokonzerne (General Motors, Ford,
Chrysler, American Motors) ein hohes Ma8 an vertikaler Integration. Im
Jahre 1963 stammten ungefihr 78 v.H. aller Teilelieferungen® aus Werken
dieser Konzerne (Nelson 1978, S. 25). WertmiBig fiel der Anteil der Ei-

5 AufBler elektrotechnischen Teilen, Kolben, Kolbenringen, Federn, Vergasern,

Ventilen und Glithbirnen.
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genlieferungen deutlich geringer aus, da die Zulieferbetriebe der Auto-
konzerne selbst auf fremdbezogene Vorprodukte angewiesen waren.® Bis
zum Ende der 70er Jahre soll der Anteil der Eigenproduktion relativ kon-
stant geblieben sein (Helper 1987, IV-8). Erhebliche Unterschiede im Aus-
maB der vertikalen Integration bestanden zwischen den Autokonzernen,
wobei GM ungefihr 10 bis 15 v.H., Ford 40 bis 50 v.H. und Chrysler 70
v.H. der Teile fremd bezog (Hunker 1983, S. 31; Purchasing 1985c, S. 31).

Tabelle 1: Beschéftigung in der Kfz-Zulieferindustriel, USA, im Jahres-
durchschnitt, 1972-83 (tausend Beschaftigte)

Jahr Gesamtbeschiftigte In der Produktion
1972 619,8 504,2
1973 684,2 560,0
1974 637,6 513,2
1975 562,4 4482
1976 639,3 517,8
1977 685,8 5554
1978 733,6 595,1
1979 730,1 587,6
1980 5883 4554
1981 5922 466,6
1982 532,7 414,2
1983 561,7 445,4

1 Die Kfz-Teile-Industrie umfait: SIC 3465, PreBwerke; SIC 3592, Ver-

aser, Kolben, Kolbenringe und Ventile; SIC 3647, Fahrzeugelektrik;

gIC 3691, Fahrzeugbatterien; SIC 3694, Motorenelektrik und SIC
3714, Fahrzeugteile und Zubehoér.

Quelle: DOC parts (1985, S. 10)

6 Der Adelman-Index (= Verhiltnis von Mehrwertschépfung zu Umsatz) betrug
im Jahre 1978 (Zahlen fiir 1955 in Klammern) bei GM 48,5 v.H. (40 v.H.), bei
Ford 39 v.H. (35 v.H.) und bei Chrysler 33,2 v.H. (30 v.H.) (White 1982, S. 414;
Katz 1977, S. 254).
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Die restlichen Teile wurden von ungefihr 40.000 Firmen geliefert, wovon
ungefihr 3.200 im Jahre 1980 primir als Autozulieferer tétig waren
(Adams, Brock 1986, S. 131; Moskal 1987, S. 28). Unter diesen priméiren
Zulieferern gehorten einige zu den Fortune 500 und galten als technolo-
gisch fiihrend auf ihrem jeweiligen Gebiet.” Die groBe Masse der Zuliefe-
rer waren mittelstindische Flrmen die in der Regel stark von den Auto-
konzernen abhingig waren.® Nur wenige darunter verfiigten iiber ein spe-
zialisiertes Wissen. Insgesamt waren 1980 fast 590.000 Personen bei pri-
miren Autozulieferern beschiftigt (siehe Tabelle 1).°

Zum Schutz gegeniiber potentiell "opportunistischem” Verhalten sorgten
die Autokonzerne bewuBt fiir Konkurrenz unter ihren Zulieferern. In
vielen Fillen lieferten sechs bis acht Firmen das gleiche Teil, und ein Dut-
zend Firmen stellten Teile der selben Produktkategorie her. Fiir jedes
Modelljahr muBiten neue Angebote eingereicht werden, wobei in der Re-
gel das prelshch medrlgste Angebot den Zuschlag bekam (annual competi-
tive bidding).10 Damit eine geniigend groBe Zahl an Zulieferern stindig
vorhanden war, erleichterten die Autokonzerne den Einstieg ins Zuliefer-
geschift. Erstens erhielten die Zulieferer sehr detaillierte Blatpausen der’
zu liefernden Teile, so daB sie keine eigenen Konstruktionsabteilungen un-
terhalten muBten. Zweitens wurden die Auftrige extrem arbeitsteilig ver-
geben, so daB die einzelnen Zulieferer die Verantwortung und Kosten fiir
nur wenige Produkte zu tragen hatten. Und drittens stellten die Autokon-
zerne oftmals die Stanz-, Press- oder Gufformen, wodurch der Kapitalbe-
darf der Zulieferer gering gehalten wurde. Auf diese Art bezogen die
Autokonzerne insbesondere technisch einfache Produkte, wie beispiels-
weise kleine Stanzteile, kleine Plastikteile und Kabelbdume (Helper 1987,

IV-6f., IV-18f.).

7 In diese Gruppe gehoren Firmen wie Rockwell, TRW, Bendix, Dana und Eaton
(vgl. Franko 1987, S. 41; White 1982, S. 417). Sie belieferten zum Teil auch di-
rekt den Ersatzteil- und Zubehrmarkt.

8 Ungefahr die Hilfte aller Autozulieferer beschiftigten weniger als 20 Personen.
In Michigan sollen nur 8 v.H. der Zulieferbetriecbe mehr als 250 Personen be-
schéftigt haben (vgl. Helper 1987, IV-6; Monthly Labor Review 19853, S. 40).

9 Allein General Motors beschiftigte noch 1987 ca. 250.000 Personen in der Teile-
fertigung (Automotive News 1987, E34).

10 Unter der Bedingung, daB eine kontinuierliche Lieferung gewihrleistet werden
konnte.
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Eine lingerfristige Verpflichtung bestand nur gegeniiber 1 v.H. der Zulie-
ferbetriebe, die in der Regel technisch aufwendigere Produkte, wie Brem-
sen und Lenkrider, lieferten (wertmiBig etwa 1/3 des Fremdbezugs der
Autokonzerne; Helper 1987, IV-7). Zwar wurden mit den Herstellern die-
ser Produkte selten Vertrige abgeschlossen, die iiber ein Jahr hinaus
reichten,1 doch bestanden informelle, komplexe Reziprozititsregeln. Bei-
spielsweise galt es als selbstverstéindlich, dal der Zulieferer alles in seiner
Macht stehende unternahm, um eine Unterbrechung der Endmontage zu
verhindern. Andererseits waren die Autokonzerne verpflichtet, fiir die
Auslastung eines Zuliefererbetriebes zu sorgen, wenn dieser Betrieb auf
ihren Wunsch hin errichtet worden war (Helper 1987, IV-44). Diese ge-
genseitigen Verpflichtungen reflektierten jedoch keine Machtsymmetrie.
Waihrend die Autokonzerne, insbesondere General Motors, in der Lage
waren, selbst diese Teile herzustellen (und davon auch o6fters Gebrauch
gemacht haben), war auch den groBeren Kfz-Teileherstellern der Einstieg
in die PKW-Herstellung aufgrund des immensen Kapitalbedarfs versperrt.
So konnten beispielsweise die Autokonzerne von ihren Zulieferern for-
dern, neue Verfahren und Produkte nach einem gewissen Zeitraum an
konkurrierende Zulieferer zu lizenzieren (Cole, Yakushiji 1984, S. 166).

Im Unterschied zu den mittelstindischen Zulieferern standen die grofie-
ren Teilehersteller in einem regen Kontakt mit den Ingenieursabteilungen
der Autokonzerne. Der Austausch beschrinkte sich jedoch weitgehend auf
Abstimmungsprobleme bei den jeweiligen Entwicklungen und erstreckte
sich in den seltensten Fillen auf eine von vornherein gemeinsam durchge-
fithrte Produktentwicklung. Auch hinsichtlich der Qualititskontrolle kam
es eher zu gegenseitigen Schuldzuweisungen als zu gemeinsamen Pro-
blemldsungen.'~ Nicht viel enger war aber auch der Austausch zwischen
den konzerneigenen Betrieben. Letztere waren ebensowenig in die Pro-
duktplanung eingebunden und muBten genauso den Vorgaben der zentra-
len Ingenieursabteilungen folgen (Helper 1987, IV-38, IV-67).

Insgesamt wurde das hohe AusmaB an vertikaler Integration sowie das ge-
ringe Niveau an Kooperation bis in die 70er Jahre hinein nicht als beson-

11 Chrysler verfiigte beispielsweise 1980 nur iiber sechs lingerfristige Liefervertri-
ge (United States, Chrysler Corporation Loan Guarantee Board, 1980).

12 Susan Helper berichtet, daB ein Zulieferer "stationed a representative at each
assembly plant to make sure it wasn’t unjustly blamed" (Helper 1987, IV-38).
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ders problematisch empfunden. Die oligopolistische Kontrolle des Auto-
mobilmarktes ermoglichte und erforderte die vertikale Integration. Lange
Produktionsldufe versprachen hohe Skalenertriage, bedurften aber gleich-
zeitig eines sicheren Planungshorizonts. Da von seiten des Absatzmarktes
diese Sicherheit weitgehend gegeben war, galt es, die moglichen Unwiig-
barkeiten in den Bezichungen zu selbstindigen Zulieferern zu beseitigen.
Die vertikale Integration bot nicht nur Schutz vor tiberhéhten Preisforde-
rungen, sondern auch die Mdglichkeit, den Zeitpunkt fiir Tarifauseinan-
dersetzungen selbst zu bestimmen. Die Furcht vor unvorhersehbaren Un-
terbrechungen der Produktion aufgrund von Arbeitsauseinandersetzungen
soll besonders in den 50er Jahren die Konzerne zu einer Ausdehnung ihrer
vertikalen Integration motiviert haben (White 1971, S. 79). Angesichts der
Organisierungserfolge der UAW in der Zulieferindustrie stand dem Trend
zur vertikalen Integration bis Ende der 60er Jahre auch keine VergroBe-
rung 1é:ler zwischenbetrieblichen Lohndifferentiale entgegen (siehe un-
ten).

Seine Grenzen fand dieser Trend eher in den Anti-Trust-Bestimmungen
und den zyklischen Schwankungen der Nachfrage. Das Justizministerium
zwang die Autokonzerne, sich von einigen ihrer Beteiligungen zu trennen
(Nelson 1978). Zur kontinuierlichen Auslastung ihrer Fabriken zogen es
die Konzerne vor, die Bereitstellung von Kapazitaten fiir Nachfragespitzen
ihren Zulieferern zu iiberlassen. Insbesondere fiir Chrysler bestanden zu-
sitzliche Grenzen aufgrund des eigenen, limitierten Finanzspielraums und
des geringeren Produktionsvolumens, das nicht fiir jedes Teil optimale
Skalenertrige zulief (Katz 1977, S. 255, 280-283).

Mangels internationaler Bezugsmoglichkeiten bot die Strategie des kiinst-
lichen Wettbewerbs zwischen den Zulieferbetrieben einen wirksamen
Schutz vor ausnutzbaren Abhéngigkeiten. Das damit einhergehende ge-
ringe Niveau des technischen Austauschs stand durchaus nicht im Wider-
spruch zu dem herrschenden Rationalisierungsparadigma. Da die Kern-
konfiguration des Automobils unveréndert gelassen wurde, konzentrierten
sich die Optimierungsstrategien auf inkrementale, prozeB-orientierte In-

13 In diesem Zusammenhang mag es interessieren, daBl die UAW, in ihrem Bestre-
ben, die Belegschaften der Zulieferbetriebe zu organisieren, Mitte der 60er Jah-
re per Gesetzesinitiativen die Machtposition dieser Betriebe gegenitber den
Autokonzernen stirken wollte (Averitt 1968, S. 144).
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novationen. Diese konnten unter zentraler Vorgabe mit nur geringer hori-
zontaler Absprache arbeitsteilig, auf einzelne Bearbeitungsvorgéinge bezo-
gen, ausgefiihrt werden (vgl. Abernathy 1978).

Aus der Sicht der Autokonzerne war diese fordistische Organisation der
betrieblichen und zwischenbetrieblichen Produktionsprozesse somit durch-
aus effizient. Zum einen erzielten sie eine hohere und bestidndigere Profit-
rate als ihre Zulieferer sowie des verarbeitenden Gewerbes insgesamt.14
Zum anderen konnten sie liberdurchschnittliche Produktivititssteigerun-
gen vorweisen (vgl. DOC 1985, S. 149).

3. Neue Konkurrenzbedingungen

Anfang der 80er Jahre konnte die Uberlegenheit der japanischen Organi-
sation des Produktionsprozesses nicht mehr ignoriert werden. Die Japaner
verstanden es, nicht nur kostengiinstiger zu produzieren, sondern auch fle-
xibler auf die mittlerweile ausgepréigteren Nachfrageverschiebungen zu
reagieren (Altshuler et al. 1984; Dohse u.a. 1984; Cusumano 1986; Aber-
nathy 1982). Angesichts des Erfolgs der japanischen Hersteller auf dem
US-Markt lag es nahe,15 daB die US-Autokonzerne begannen, deren Prak-
tiken innerhalb des US- Kontextes nachzuahmen. Dazu gehérte vor allem
a) die Erh6hung des Fremdbezugs, b) die Hierarchisierung der Zuliefer-
betriebe, c) die Einfithrung der "lagerlosen" Fertigung und d) die "systemi-
sche" Konstruktionsplanung.

Alle Firmen streben eine Senkung der Fertigungstiefe an. Bereits 1985
sollen 47 v.H. der Teile fremdbezogen worden sein und fiir 1990 wird ein

14 GemiB Robert Crandall wiesen die Auto- und Lastwagenhersteller im Zeitraum
von 1947 bis 1965 eine durchschnittliche Profitrate von 20,2 v.H. aus, wiihrend
die Teilehersteller nur 13,8 v.H. sowie das gesamte verarbeitende Gewerbe nur
13,2 v.H. vorweisen konnten (Crandall 1968, S. 63- 67; vgl. DOC 1985, S. 47, 56).

15 Der Marktanteil der japanischen Hersteller stieg von 6,5 v.H. im Jahre 1973 auf
21,2 v.H. im Jahre 1980 an (MVMA 1986, S. 16).

216

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie. WISFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479




weiterer Anstieg auf 51 v.H. erwartet (AiM 1985, S. 3).10 Fiir das Saturn-
Projekt hat General Motors angekiindigt, da8 80 v.H. der Montageteile
von auBerhalb bezogen werden. Wichtige Aggregate sollen jedoch weiter-
hin von konzerneigenen Betrieben geliefert werden (New York Times
1985, 1V, 5). Gleichzeitig wird angestrebt, die Zahl der Zulieferer, mit
denen die Endmontagewerke in direktem Kontakt stehen, zu kiirzen. Vor-
gesehen waren Kiirzungen in H6he von 20 v.H. (Business Week 1985b,
S. 94), beziehungsweise 50 v.H. bei General Motors (Automotive Indus-
tries, 1982, S. 34). Inwieweit diese beiden Ziele erreicht worden sind, ist
unklar. Bis Mitte der 80er Jahre sollen die anvisierten Verdnderungen
noch nicht weit iiber das Stadium der Vorbereitung hinaus gedichen
sein.l”7 Die Reduktion der Zahl der primiren Zulieferer von 3.200 auf
2.300 wird eher auf die Rezession von 1981/83 zuriickgefithrt (New York
Times 1987).

Der scheinbare Widerspruch zwischen vermehrtem Fremdbezug und der
Reduktion der direkten Zuliefererzahl 16st sich im Lichte des geplanten
"modularen" Produktionskonzepts auf. Dieses Konzept sieht vor, daB die
Zulieferer die Vormontage einzelner Bauelemente, wie beispielsweise
Armaturenbretter und Federbeine, vornehmen, so daf in den Montage-
werken der Autokonzerne weniger und dafiir gréBere Bauteile zusammen-
gefiigt werden. Die Struktur der Zulieferindustrie soll im Idealfall einer
Pyramide gleichen, deren Spitze von einigen wenigen, groBen, sogenann-

16 Die Zuverlissigkeit dieser Daten ist fragwiirdig. Allein aus der Gruppe der
AiM-Forscher liegen neben den bereits vorgestellten Zahlen zwei weitere, von-
einander abweichende Schitzungen der Fertigungstiefe vor. So geht Michael
Flynn davon aus, daf8 1985 ungefihr 45 v.H. der Teile fremdbezogen wurden,
und daB 1992 dieser Anteil auf 52 v.H. steigen wird (Flynn 1987, S. 47). Fiir den
Zeitraum 1985 bis 1987 geben Andrea u.a. (1988, S. 6) folgende Werte:

Aateil der selbst vor- Anteil der eigenen
Firma montierten Teile an Wertschopfung an

Lieferungen fir Endmontage Fahrzeugkosten
GM 2% 47%
Ford 54% 39%
Chrysler 39% 34%

17 GemiB eines Managers von Chrysler sollen die ersten drei bis fiinf Jahre durch
"a lot of loud talk" charakterisiert gewesen sein (Helper 1987, V-60).
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ten "erstrangigen" (first-tier) Zulieferern eingenommen wird, die selbst
von sogenannten "zweitrangigen” (second-tier) Betrieben beliefert werden
(siehe Schaubild 1).18

Schaubild 1
1985 1992

( Assembly Assembly

|
® l-e
-\‘ \ ® 6\.
[

/ \
L N
Aus: AiM 1985, S. 3.

Bisher hat sich dieses modular sourcing nur beziiglich Armaturenbrett
und Sitze durchgesetzt (Andrea et al. 1988, S. 5). Weiter gediehen sind die
Pline, das annual competitive bidding und den parallelen Teilebezug
durch lingerfristige, ausschlieBliche Vertrige zu ersetzen. Besonders neue
Montagewerke bezogen Mitte der 80er Jahre jedes Teil nur noch von je-
weils einem einzigen Zulieferer, der in der Regel fiir mehrere Jahre ver-
pflichtet wurde.19 Dieses sogenannte single sourcing bezieht sich ]edoch
nicht auf die weitgestreckten Firmenimperien der Big Three, sondern je-
weils nur fiir eines ihrer Werke.

18 Fiir eine Darstellung dieses pyramidenformigen Beschaffungswesens in Japan
siche Nomura 1987 und Nishiguchi 1987.

19 So bezog das GM-Pontiac Fiero Werk jedes Teil von jeweils nur einem Zu-
lieferer, wobei mehr als 50 v.H. dieser Lieferanten iiber mehrjdhrige Vertrige
verfiigten (Purchasing 1985b, S. 82). Mehr als 50 v.H. von Chryslers Lieferver-
tragen waren langfristig abgeschlossen, und zwar im Durchschnitt fiir fiinf Jahre
(Purchasing 1985d, S. 43). Ford erwartete, daB 1990 ca. 85 v.H. seiner Vertrige
fir mehr als fiinf Jahre gelten wiirden. 1985 bestanden bereits 50 v.H. solcher
Vertrige (Business Week 1985b, S. 96).
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Hand in Hand mit der Umstellung auf lingerfristige Vertrige begann die
Einfithrung der "lagerlosen" Fertigung, auch Just-in-time (JIT) oder Kan-
ban genannt.20 Diese bedeutet, daB die Lagerhaltung auf ein Minimum
gekiirzt wird und die Zulieferer auf Anforderung schnell und direkt an die
Produktionsbénder liefern. Im GM-Buick Werk in Flint wurden beispiels-
weise die Lagerbestinde an Achsen von fiinf Tagen auf sechs Stunden, von
Motoren von drei Tagen auf vier Stunden und von Rédern von sechs Ta-
gen auf eineinhalb Tage gekiirzt (Spinella 1983, S. 26). Insgesamt sollen
1988 zwischen 10 und 15 v.H. der internen und externen Zulieferwerke
gemiB dem JIT- Prinzip liefern (Interview mit W. Gerus 12.5.1988).21

SchlieBlich wurde begonnen, die konzerneigenen und fremden Zulieferer
mit in die Produktplanung einzubeziehen. Ein gern vorgewiesenes Beispiel
fiir diese Verkniipfung vormals getrennter Funktionen ist das Team Tau-
rus, das den Verkaufsschlager von 1987, den Ford Taurus, entwickelt hat.
Dieses Team versammelte Vertreter aus der Produktplanung, den Kon-
struktionsabteilungen, der Fertigung und aus dem Marketingbereich, die
gemeinsam und im engen Austausch mit den Zulieferern den gesamten
Entwicklungsproze3 des Taurus-Modells betreuten (Helper 1987, V-28f.).
Bei den systemischen Ansétzen zur Produktplanung und Betriebsablauf-
steuerung sind gegenldufige Prozesse hinsichtlich der zwischenbetriebli-
chen Arbeitsteilung zu beobachten. Durch den Einsatz zugekaufter Firmen
der Spitzentechnologie, wie den Satellitenhersteller Hughes Aircraft, den
Datenverarbeitungsspezialisten Electronic Data Systems sowie des joint-
ventures mit dem Industrieroboterhersteller Fanuc, scheint General Mo-
tors die direkte Kontrolle iiber diese neue Stufe systemischer Rationalisie-
rung behalten zu wollen (Financial Times 1987, S. 14). Andererseits ist

20 Fiir eine detaillierte Darstellung der "lagerlosen” Fertigung in Japan siehe Mon-
den 1981 und Sugimori et al. 1977. Auf deutsch hat Horst Wildemann 1986 eine
Aufsatzsammlung zum JIT-Prinzip herausgegeben.

21 Uber das AusmaB der Verbreitung des JIT-Prinzips sowie der Kostenerspar-
nisse bestehen widerspriichliche Schitzungen. Gemall Automotive Industries
sollen bereits 1985 die meisten Werke der Big Three auf JIT umgestellt worden
sein (Automotive Industries 1985a, S. 23ff.). Auch soll, gemdB Sumner Aggar-
wal, GM aufgrund von JIT seine jahrlichen Lagerhaltungskosten von $ 8 Milli-
arden im Jahre 1980 auf § 2 Milliarden im Jahre 1984 gekiirzt haben (ebd., S. 9).
Eine Aufstellung der Lagerhaltungskosten pro Fahrzeug in Automotive Indus-
tries weist hingegen kaum eine Reduzierung auf: $ 628 im Jahre 1981 und $ 612
im Jahre 1984 (Automotive Industries 1987a, S. 74).
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auch bei GM eine erhohte Inanspruchnahme von Ingenieurbiiros,22 be-
freundeter Autofirmen?3 und Zulieferern?? bei der Produktgestaltung und
-konstruktion feststellbar.

Insgesamt wird eine "Quasi-Vertikale-Integration" (Enrietti 1983) ange-
strebt, die die jeweiligen Vorteile von Markt und Hierarchie in sich verei-
nigen soll.

4, ZielgroBen im Umstrukturierungsproze3

Wenngleich diese Umstellung des traditionellen Beschaffungswesens in ih-
rer Gesamtheit durch die iiberlegene Position der japanischen Konkurrenz
motiviert ist, so stehen fiir die einzelnen MaBinahmen jeweils unterschied-
liche Motive im Vordergrund. Etwas vereinfacht lassen sich zwei Ziel-
groBen der US-Autohersteller erkennen: erstens die sofortige Reduzie-
rung der Kosten, und zwar primir durch Ausnutzung von Lohnkostendif-
ferentialen; zweitens die lingerfristig angelegte systemische Rationalisie-
rung des gesamten Liefer-, Bearbeitungs- und Distributionsprozesses.
Zum Teil sind beide ZielgroBen kongruent, zum anderen Teil stehen sie,
wie es noch im nédchsten Abschnitt zu zeigen gilt, im Widerspruch zuein-
ander.

4.1 Extensive Akkumulationsstrategie

Bei der Entscheidung zur Reduzierung der Fertigungstiefe erscheint der
Waunsch, Lohnkosten einzusparen, vorrangig zu sein. Bereits Mitte der
70er Jahre hatte insbesondere General Motors versucht, das niedrigere
Lohnniveau und die gewerkschaftsfeindliche Gesetzgebung im Sitiden der

22 1986 soll fast die Hilfte des engineering von unabhingigen Ingenieurfirmen aus-
gefithrt worden sein (Helper 1987, V-11; vgl. Emerson 1987, S. 84f.; Flynn 1986).
Die Vorteile bestehen in niedrigeren Gehiltern, Raum- und Verwaltungskosten
(Automotive Industries 1987b, S. 35).

23 So mit Toyota im Falle des Gemeinschaftswerks NUMMI und mit Pininfarina
fir den Cadillac Allante. Ford kooperiert mit Mazda und Chrysler mit Mitsu-
bishi.

24 Beim Saturn-Projekt beteiligte GM die zukiinftigen Lieferanten an der Kon-
struktion (Andrea et al. 1988, S. 9).
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USA zur Senkung der Lohnkosten in den arbeitsintensiven Bereichen der
Teilefertigung auszunutzen. Diese Southern Strategy schlug jedoch fehl,
da es der UAW durch Druck auf die Stammwerke gelang, die Belegschaf-
ten der im Siiden neu errichteten Werke innerhalb kurzer Zeit zu organi-
sieren (Katz 1985, S. 90). Bei rechtlich selbstdndigen Zulieferern standen
der UAW diese Druckmittel nicht zur Verfiigung. Thre Fahigkeit, das Ver-
tretungsrecht in diesen Betrieben zu erlangen, hat seit den 70er Jahren er-
heblich nachgelassen. Wihrend eine Umfrage des Arbeitsministeriums im
Jahre 1974 in 80 bis 84 v.H. Betrieben Tarifvertrdge vorfand (BLS 1976,
S. 15), sank dieser Anteil bei einer erneuten Frageaktion im Jahre 1983
auf 58 v.H. (eigene Berechnung, Williams 1985, S.40). Zudem wichen
viele Tarifvertrige mit den mittelstindischen Zulieferern vom Standard
der Big Three ab (ebd.). Damit einhergehend vergréBerte sich das Lohn-
differential zwischen den Betrieben der Big Three und den selbstidndigen
Teileherstellern von durchschnittlich 12 v.H. im Jahre 1963 (eigene Be-
rechnung, BLS 1963, S. 1, 11) auf 24 v.H. im Jahre 1974 (eigene Berech-
nung, BLS 1976, S. 1, 14) und erreichte 1983 eine Rekordspanne von 48
v.H. (Williams 1985, S. 38).

Ein illustratives Beispiel fiir die Lohnhierarchie stellt die Produktion von
Kabelsitzen dar. Das Packard Electric Werk von General Motors in War-
ren, Ohio, zahlte bis vor kurzem §$ 19,60 pro Arbeitsstunde (inklusive
Lohnnebenkosten). In nicht-gewerkschaftlich organisierten Betrieben be-
trugen die Lohn- und Lohnnebenkosten § 6,-- und in den mexikanischen
Fabriken entlang der Grenze zur USA (sogenannte Maquiladora Werke)
zahlte General Motors héchstens §$ 2,-- pro Stunde (Business Week 1983;
New York Times 1983). Somit hat sich die Lohnstruktur in der amerikani-
schen Automobilindustrie der japanischen Lohnpyramide angendhert (vgl.
Nomura 1987). Entsprechend attraktiv ist es fiir die Autokonzerne gewor-
den, ihre Teileproduktion auszulagern oder durch Fremdbezug zu erset-
zen.

Unter dem Magquiladora-Programm, das den zollfreien Export von Vor-
produkten nach Mexiko und den nur mit einer Mehrwertsteuer belegten
Re-Export der weiterverarbeiteten Produkte erlaubt, stieg das Importvo-
lumen der Teileproduktion zwischen 1982 und 1985 von § 122 Millionen
auf $ 305 Millionen. Allein General Motors beschiftigte 24.000 Mexikaner
und Mexikanerinnen in 17 Werken, die vor allem elektrische und elektro-
nische Komponenten herstellten (UAW 1987, S. 14; vgl. Hinojosa, Mora-
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les 1986). Einer vollstindigen Verlagerung der Produktion dieser Teile
steht jedoch entgegen, daB zum einen aufgrund von Infrastrukturproble-
men, grofer Beschiftigungsfluktuation, hohen Abwesenheitsraten etc. die
Produktionskosten nicht wesentlich giinstiger (zum Teil sogar ungiinstiger)
ausgefallen sind als bei nicht-gewerkschaftlich organisierten Betrieben in-
nerhalb der USA. Zum anderen paBt die Maquiladora-Strategie nicht in
das Konzept der "lagerlosen" Fertigung, das auf einem stérungsfreien, kon-
tinuierlichen Produktions- und Transportflull basiert. Die logistische Ver-
bindung zu diesen mexikanischen Werken, aber auch zu entlegenen Wer-
ken im Siiden der USA, soll ziemlich stérungsanfilllig gewesen sein (vgl.
Helper 1987, V-50f.; Dombois 1985).

Neben dem noch zu diskutierenden EinfluB der Gewerkschaften auf die
Fertigungstiefe haben bisher zwei Faktoren eine radikale Erhohung der
Auftragsvergabe an Fremdfirmen begrenzt. Erstens herrschte bei vielen
Zulieferern, die iber das technische Know-how verfiigen, komplexere
Vorprodukte herzustellen, ein dhnliches Lohnniveau wie bei den Big
Three (vgl. Warner and UAW 1983, S. 46; Interview mit P. Unterweger).
Zweitens waren, aufgrund der bisherigen Beschaffungspolitik, viele mittel-
stindische Firmen nicht kapitalkriftig genug, um die notwendige Moder-
nisierung ihrer Produktionsanlagen zu finanzieren. Geringe Profitmargen
und die Unsicherheit iiber die jdhrliche Erneuerung der Auftrige lieBen
diese Firmen eine duBlerst konservative Investitionspolitik betreiben. Von
den Stanz- und Presswerken wird berichtet, daB mangels einer Auftragsga-
rantie fiir bestimmte Produktgruppen diese oftmals gezwungen waren, an-
statt eine spezialisierte Automatisierungsstrategie zu verfolgen, relativ
teure Allzweckmaschinen zu kaufen (Smith 1986, S. 1).

Diese Grenzen fiir einen vermehrten Fremdbezug innerhalb der USA gel-
ten allerdings nicht fiir die globale Beschaffung von Vorprodukten. Zum
einen entkoppeln Wechselkursrelationen die Bezugskosten von den Lohn-
kosten und zum anderen stehen international kapitalkréftige und tech-
nisch kompetente Zulieferer zur Verfiigung. Freilich ist der Import von
Vorprodukten nicht nur eine Frage des Stiickkostenvergleichs, sondern
auch abhéngig von kurzfristigen EngpaBsituationen (z.B. VW-Dieselmoto-
ren fur Chrysler), Qualitdt, technischen Eigenschaften und linderspezifi-
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schen Strategien (vgl. Dohse, Jiirgens 1985).25 Der Import von Kfz-Teilen
wurde zudem durch die Einrichtung von Free Trade Zones innerhalb der
USA begiinstigt, die die zollfreie Einfuhr erlauben.26 Risiken hinsichtlich
politischer Entwicklungen, Wechselkursschwankungen und des Transport-
weges begrenzen jedoch auch diese Form des Fremdbezugs. Im Falle ver-
gleichbarer Produktqualitit sollen die Big Three nur dann einem auslédndi-
schen Hersteller den Vorzug geben, wenn Kostenersparnisse von minde-
stens 15 v.H. erzielt werden kénnen. Aufgrund der Fracht- und Umschlag-
kosten miissen demnach die Produktionskosten 30 bis 40 v.H. unter denen
in den USA liegen (Hartley 1984, S. 29).27

Eine relativ neue Entwicklung, nidmlich die Ansiedlung von japanischen
und europdischen Zulieferfirmen in den USA, verspricht mittelfristig, die-
se Hindernisse fiir eine Verringerung der Fertigungstiefe zu beseitigen.
Diese Ableger multinationaler Konzerne verfiigen iiber geniigend Kapital-
kraft, technische Expertise und als Neuansiedlungen voraussichtlich iiber
die Chance, gewerkschaftsfrei zu bleiben. Die japanischen Betriebe folgen
den Montagewerken von Honda, Isuzu, Mazda, Nissan und Toyota, die
bereits produzieren oder kurz vor der Fertigstellung stehen. Im Jahre 1987
wurden in den USA ungefihr 30 solche japanischen Zulieferunternehmen
gezihlt und fiir 1990 werden ungefihr 300 erwartet (Moskal 1987, S. 30;
New York Times 1987; siehe Schaubild 2). Die Zahl der européischen, ins-
besondere der westdeutschen Ansiedlungen wird voraussichtlich mangels

25 So konnen kurzfristige Kosteniiberlegungen nicht fiir die Wahl Mexikos als
Standort eines hochautomatisierten Motorenwerks ausschlaggebend sein. Die
hoheren Kosten aufgrund der fehlenden industriellen Infrastruktur, der Quali-
titsprobleme und der wenig kosten-effizienten Zulieferbetriebe sollen aber
durch Steuer- und andere Subventionsvorteile aufgewogen werden. Insbesonde-
re soll der Motorenexport, dank einer Regierungszusage, den Import von ande-
ren Vorprodukten fir die dortigen Produktionsstitten erleichtern, so daBl auf
diesem Umwege die Einbeziehung Mexikos in die weltweite Arbeitsteilungs-
strukturen der Autohersteller gewinnbringend ist (Dombois 1985, S. 71).

26 Von 1982 bis 1986 sind 32 solcher Free Trading Zones fiir Montagewerke ge-
schaffen worden (Beckman 1987, S. 44f).

27 Von 1973 bis 1984 hat sich der Import von Kfz-Teilen wertmaBig jahrlich um 26
v.H. erhoht (ausschlieBlich Kanada), von Mexico sogar um 37,4 v.H. und von
Korea (1976-1984) um 41,2 v.H. (DOC auto 1985, S. 70). Insgesamt sollen 1984
etwa 95 v.H. der Kfz-Teile fiir die Big Three innerhalb Nordamerikas hergestellt
worden sein. Fiir 1990 wurde eine Verringerung des heimischen Anteils auf 86
v.H. erwartet (Andrea et al. 1986, S. 6).
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Direktinvestitionen ihrer heimischen Abnehmer in den USA geringer aus-
fallen. Es sind zumeist Unternehmen, die auf ihrem jeweiligen Gebiet eine
weltweite Fiihrungsposition einnehmen.?8 Mit diesen Unternehmen wach-
sen den US-Autokonzernen attraktive Alternativen zur eigenen Produk-
tion heran. Es wird aber befiirchtet, daB sich die Inanspruchnahme, vor al-
lem der japanischen Teilehersteller, als ein trojanisches Pferd herausstel-
len konnte: "Chrysler would be helping these suppliers, and therefore ulti-
mately Toyota, to a foothold in the US market by helping them reach
minimum efficient scale" (ein Chrysler Manager zitiert nach Helper 1987,
V-53).

Schaubild 2: Standorte japanischer Automobilhersteller
Kfz-Zulieferer in den USA

P
L]
o .o,

:] Kfz-Hersteller
o]

Kfz-Zulieferer
(inkl. Zulieferer fiir dic Montage von Lastwagen, Bussen und Motorrddern)

Quelle: Arnesen et al. 1987, S. 6.

28 Firmen wie Benteler (Grand Rapids, Michigan), Bosch (Charleston, South
Carolina), Fichtel & Sachs (Tillsonburg, Ontario), Goetze (LaGrange, Georgia)
und Kugelfischer (Stratford, Ontario).
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42 Intensive Akkumulationsstrategie

Die Einfithrung der "lagerlosen" Fertigung zielt im wesentlichen auf eine
Optimierung des Kapitaleinsatzes. Japanische Hersteller, die diese Ferti-
gungsmethode perfektioniert haben, wiesen wesentlich geringere Lager-
haltungskosten auf: pro Automobil § 42 (Toyota) gegeniiber $ 577 (Gene-
ral Motors) im Jahre 1985. Dariiber hinaus werden die Raumanforderun-
gen reduziert und nebenbei auch Lagerarbeiter eingespart, deren Zahl je-
doch durch den vermehrten Einsatz von Lastwagenfahrern sicherlich auf-
gewogen wird (vgl. Automotive Industries 1987a, S.74). Ein zum Teil
iibersehener, aber duBerst wichtiger Nebeneffekt des JIT-Prinzips ist der
inhdrente Zwang zu hoheren Qualititsstandards. Die Storanfilligkeit der
reservelosen Materialverarbeitung erzwingt schirfere Qualitdtskontrollen
beim Eingang der Teile (bzw. beim Zulieferer). Gleichzeitig gelingt eine
beschleunigte Behebung der Fehlerursachen, da sich der Ausschuf} nicht
erst in den Lagern anhéuft, sondern sofort dem Zulieferer gemeldet wer-
den kann (vgl. Schonberger, Ansari 1984; Garvin 1984).

Die Einfithrung der lagerlosen Fertigung erfordert eine Transformation
des Verhiltnisses von den Montagewerken zu den Zulieferbetrieben. Zum
einen impliziert die Verzahnung der zwischenbetrieblichen Produktions-
abldufe eine erhebliche Verdichtung des Informationsaustausches. Via
elektronischer Ubertragung erhalten die JIT-Zulieferer tédglich Anordnun-
gen iiber Liefermenge, -zeit und -ort (Interview mit W. Gerus 12.5.88).
Dieser hohe Koordinationsbedarf bedingt die Aufgabe der bisherigen Pra-
xis des parallelen Teilebezugs.

Zum anderen stellt die lagerlose Fertigung kostenverursachende Anforde-
rungen an die internen und externen Zulieferer. Fehlt ndmlich eine Re-
servehaltung, konnen Lieferungsstockungen zu sofortigen Produktionsaus-
fillen fithren. Entsprechend missen die Produktionsausfall- und Trans-
portrisiken sowie die Fehlerquoten minimal gehalten werden. Dies bedeu-
tet, dafl die Zulieferer entweder die Lagerhaltung und die Qualitétsinspek-
tion, die vormals bei den Montagewerken anfiel, ibernehmen oder selbst
das JIT-Prinzip und die damit einhergehende laufende, statistische Quali-
titskontrolle einfilhren. AuBerdem miissen sie ihre Produktionsstitten
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oder zumindest ihre Zentralldger in groBtmogliche Nihe zu den Montage-
werken plazieren.2?

Um die Zulieferer zu diesen Anpassungsleistungen, die mit betridchtlichen
Kostenaufwendungen verbunden sind, zu motivieren, ist die Umstellung
auf mehrjahrige Liefervertridge als Mafinahme zur Schaffung von Pla-
nungssicherheit notwendig geworden. Zusammen mit der Abschaffung des
parallelen Teilebezugs haben sich damit die Autohersteller ihrer traditio-
nellen Machtmittel gegeniiber den Zulieferern entledigt. Es ldge deshalb
nahe, dafl die Autoproduzenten konzerneigenen Teileherstellern den Vor-
zug geben. Die Verhandlungsmacht der Konzerne ist jedoch durch die ver-
dnderte internationale Konkurrenzsituation zumindest kurzfristig gestarkt
worden. Besonders die mittelstindischen Firmen, die tiber keine interna-
tionalen Verkaufsméglichkeiten verfiigten, sahen sich mangels Alternati-
ven gezwungen, zur Stirkung der Wettbewerbskraft der Big Three in den
USA beizutragen. Deren zunehmende Importe von Vorprodukten oder
gar ganzer Automobile30 verdeutlichte ihnen zudem ihre Ersetzbarkeit.
Allerdings beseitigte die internationale Konkurrenz nicht vollstindig die
traditionelle Gefahr "opportunistischen" Verhaltens der Zulieferer. Waren
einmal langerfristige Vertrige abgeschlossen, bestand fiir die Autokonzer-
ne kaum die Maglichkeit des kurzfristigen Wechsels.3! Die Big Three ha-
ben deshalb Substitute fiir die "disziplinarische" Macht von Mirkten erson-
nen.

Zunichst haben sie den AuswahlprozeB fiir geeignete Zulieferer verfei-
nert. Wihrend frither hauptséchlich der angebotene Preis ausschlaggebend
war, wurden nun neben dem Preis die bisherigen Erfahrungen beziiglich
Qualitdt und Piinktlichkeit sowie fertigungstechnische und produktinnova-

29 In der Tat forderte General Motors seine Zulieferer auf, Standorte in der Nihe
von seinen neuen Montagewerken zu wihlen. Neben der Minderung des Trans-
portrisikos, werden sich davon Erleichterungen bei der Einfithrung elektroni-
scher Kommunikation versprochen (Iron Age 1985).

30 Mitte der 80er Jahre verfiigten die Big Three iiber die Moglichkeit, jahrlich
750.000 Fahrzeuge einzufiihren (Business Week 1985a).

31 Die meisten langfristigen Vertriige enthielten eine "inferior technology escape
clause”, die den Autokonzernen erlaubte, den Vertrag vorzeitig zu kiindigen,
falls ein anderer Zulieferer ein technisch hoherwertiges Produkt anbot (Helper
1987, V-15).
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torische Fihigkeiten zur Auswahl herangezogen (Cole, Flynn 1984).32 Bei-
spielsweise schickte Ford 1986/87 eine Gruppe von sechs Inspektoren zu
jedem seiner elf Kabelsatzhersteller, um von diesen die vier Besten auszu-
wihlen (Helper 1987, V-69). Ford interviewte sogar Produktionsarbeiter
in diesen Betrieben hinsichtlich der Verwendung von statistischen Metho-
den zur Qualitatsiiberwachung (Ealey 1987).

Wihrend der Vertragsdauer erlaubt die informationstechnische Vernet-
zung den Autokonzernen eine laufende Einsicht in das Lieferverhalten ih-
rer Zulieferer. Im Zuge der weiteren Verzahnung der zwischenbetriebli-
chen Produktionsabldufe kann eine Steigerung des Informationsniveaus
angenommen werden. Bereits jetzt fithren die Autokonzerne computerge-
stiitzt genau Buch iiber die Ausschuflquoten und die Lieferpiinktlichkeit
ihrer Zulieferer. Die Hersteller mit den héchsten Qualitédtsstandards wer-
den offentlich belobigt. Als Gewinner der jeweiligen Qualitédtsauszeich-
nung33 werden sie bei kiinftigen Auftrigen eher bedacht, erhalten sie
leichter Kredite und kénnen neue Kunden werben (Ealey 1987).

Diese positiven Anreize wurden bei Ford durch ein System von Vertrags-
strafen erginzt. Fehlerhafte Teile muBten nicht nur wie tblich ersetzt
werden, sondern es wurde eine Strafe von bis zu $ 5,-- pro Teil fillig, wenn
mehr als 2 v.H. der Lieferung nicht den Qualitdtsanforderungen der In-
spektionsabteilung entsprachen (Purchasing 1985a, 36E1).

Dariiber hinaus wurden Arbeitsgruppen, Komitees und Gremien mit dem
Ziel gebildet, die aktive Unterstiitzung der Zulieferer fiir die neuen Ra-
tionalisierungsstrategien zu gewinnen. Diese Aktivititen umfaBBten riesige

32 Diese neue Auswahlstrategie wird vielleicht am besten durch die Aussage von
D. Porter (Director of Materials Management bei GM’s Buick-Oldsmobile-
Cadillac division) illustriert: "The kind of supplier that will be retained is the
supplier who has the capability to do it right the first time and ship it right 100%
of the time at a competitive cost. I didn’t say a competitive ’price’ even though
we’ll still be using prices. Our commitment is to work with our suppliers on a
mutual cost so that the price generates out of that relationship" (as quoted in
Automotive Industries 19854, S. 24).

33 General Motors hat sein Bewertungssystem Spear (Supplier Performance Eval-
vation and Review) genannt, Ford vergibt Q1 Awards und Chrysler verfiigt
gleich iiber zwei Programme, QE und Pentastar (Ealey 1987, S. 42).
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Konferenzen iiber die Zukunft der Industrie, 34 die Etablierung von Beiri-
ten namens "Partners in Conformance", auf denen die Zulieferer ihre Be-
schwerden und Probleme vorbringen sollten (Iron Age 1985),35 und die
Schaffung gemeinsamer Arbeitsgruppen, wie die "Automotive Industry
Action Group" (AIAG). Letztere ist verantwortlich fiir die Standardisie-
rung der Telekommunikationsprotokolle und sie assistiert den mittelstan-
dischen Betrieben bei der Einfithrung der zwischenbetrieblichen Informa-
tionstechnologien (Automotive Industries 1984, S. 74; Hayes 1984, S. 41).

Dariiber hinaus konnten sich die Autokonzerne auf die einschligige Fach-
presse verlassen, die im allgemeinen die anvisierten Verdnderungen im
Namen verbesserter Konkurrenzfihigkeit gegeniiber den Japanern unter-
stiitzte. "Automotive Industries”, die ilteste Fachzeitschrift, veranstaltete
beispielsweise Konferenzen, auf denen versucht wurde, Konflikte zwischen
den verschiedenen Sektoren der Autoindustrie aus dem Weg zu raumen.36

Bei den Bemiihungen, die "erstrangigen” internen und externen Lieferan-
ten in die Produktplanung einzubeziehen, scheinen andere Motive im
Vordergrund zu stehen als die Senkung der Kapitalbindung. Letzteres
spielt insofern eine untergeordnete Rolle, als eine stirkere Inanspruch-
nahme der konstruktionstechnischen Kapazititen der Zulieferer zwar
beim Montierer den Kapitaleinsatz vermindert, nicht aber im Gesamtsy-
stem der Produktion. Die partielle Auflésung der bisherigen abteilungs-
maéBig rigid getrennten Produktplanung und -konstruktion ist eher als Re-
aktion auf verinderte Anforderungen zu verstehen, die von einem errati-
schen Kiuferverhalten, den verscharften Konkurrenzbedingungen und den
neuen Produktionsmethoden ausgehen. Zwar ist die fertigungsgerechte

34 Im April 1986 hatte General Motors 2000 Zulieferer nach Detroit eingeladen
(Iron Age 1985).

35 General Motors B-O-C Division hat cinen Beirat angekiindigt, der von 12 "erst-
rangigen" Zulieferfirmen permanent und von 12 "zweitrangigen" Zulieferern auf
rotierender Basis besetzt werden soll (Sorge 1985, S. 8).

36 Auf der Konferenz von 1984 kam es beispielsweise zu Auseinandersetzungen
zwischen dem Verband des Stahlhandels, dem Steel Service Center Institute,
und dem AIAG. Fiir ihre eigene Produktionsplanung verlangten die Stahlkon-
tore eine vorherschbare Nachfrageentwicklung von seiten der Autokonzerne.
Beide Gruppen duflerten sich extrem kritisch iiber die mangelnde Kooperation
der Stahlhiitten bei der Einfithrung des JIT-Prinzips (Automotive Industries
1985b, S. 61-62).
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Produktplanung keine neue Erfindung, doch bedurfte es nur eines gerin-
gen MaBles an abteilungsiibergreifender Abstimmung, solange die Grund-
konfigurationen der Modelle iiber lange Zeit unverindert blieben, und die
Rationalisierung der Produktionsabldufe auf einer weiteren Intensivierung
der feingliedrigen Arbeitsteilung beruhte. Raschere produkttechnologische
Verinderungen und qualitative Spriinge in der Automatisierung der Ferti-
gung stellen jedoch wesentlich héhere Kooperationsanspriiche, die des ho-
rizontalen, iiber bisherige juristische und organisatorische Grenzen hin-
ausgehenden Informationsaustausches bediirfen. Die neuen Informations-
techniken helfen dabei, die einzelnen Funktionen relativ flexibel zu ver-
kniipfen (vgl. Altmann u.a. 1986; Nishiguchi 1987).

Weiterhin spricht ein Interesse an vielfiltigen Innovationsoptionen fiir ein
groBeres Engagement von selbstédndigen Zulieferfirmen. Allerdings haben
Vertreter der Autokonzerne die Befiirchtung geduBert, dafl die mit der
Entwicklungsarbeit an einzelnen Aggregaten beauftragten Fremdfirmen
selbst in die Autoherstellung einsteigen kénnten (vgl. Helper 1987, V-20).
Aus diesem Grunde scheint die Vormontage durch Fremdfirmen nur bei
relativ peripheren Konstruktionsteilen, wie Sitzen und Armaturenbrettern,
weit vorangeschritten zu sein. Uber bedeutsamere Komponenten, wie Ge-
triebe und Motoren, scheint vorerst die Kontrolle der Autokonzerne be-
stehen zu bleiben (Andrea et al. 1988; New York Times 1985, IV, 5). Die
Autokonzerne, insbesondere General Motors, versprechen sich von einer
ausschlieBlichen Kontrolle iiber einige Produkt- und ProzeBentwicklungen
strategische Wettbewerbsvorteile. So 148t General Motors die Fahrzeug-
elektronik vornehmlich durch seine Tochtergesellschaften Hughes Aircraft
und Delco Electronics entwickeln (Financial Times 1987). Ford hat zwar
mit dieser Aufgabe die Firma Motorola beauftragt, aber diese verpflichtet,
keine dhnlich gelagerten Titigkeiten bei Konkurrenzfirmen auszufithren
(Helper 1987, V-8).

Die Strategiedifferenzen miissen auch im Zusammenhang mit den finan-
ziellen Moglichkeiten der Autokonzerne gesehen werden, wobei Chrysler,
mit relativ knappen finanziellen Mitteln, stirker auf fremde Qualifikatio-
nen zuriickgreifen muB (ebd., V-10). General Motors hat durch den Zu-
kauf von Hughes Aircraft und EDS hingegen seine konzerneigenen Pla-
nungs- und Konstruktionskapazititen ausgeweitet.
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5. Strategische Widerspriiche

Einige Autoren haben die Befiirchtung geduBert, daB die Big Three bei
der Verfolgung kurzfristiger, distributiver Ziele die lingerfristige Optimie-
rung des gesamten iiberbetrieblichen Produktionsablaufs aufs Spiel setzen
(vgl. Cole 1983; Helper 1987; Katz 1987).

Im Widerspruch zu dem vielbeschworenen Geist der Kooperation stiinden
beispielsweise die extremen Preiskonditionen der Big Three. So verlangte
Ford sofortige Preissenkungen von 2,5 v.H. und fiir die darauf folgenden
fiinf Jahre von insgesamt 25 v.H. (Automotive Industries 1987c, S. 35).37
Auch hitte die Einfithrung der lagerlosen Fertigung zuniéchst nur zu einer
Verschiebung der Lagerhaltungskosten zu ungunsten der Lieferanten
gefiihrt.38 Dadurch entstand zum einen MiBtrauen gegeniiber den Inten-
tionen der Big Three,3® das sich ebenso wie die technology escape clause
schidlich auf den anvisierten intensiveren Informationsaustausch auswir-
ken wiirde (Helper 1987, V-52, 56). GemaB einigen Zulieferern seien sich
die Autokonzerne auch nicht voll bewuBt iiber die wesentlich gestiegenen
Koordinationsanforderungen bei einer gemeinsamen, integrativen Pro-
duktgestaltung (ebd., V-70).

Zum anderen wiirde durch die extreme Ausnutzung der Preissetzungs-
macht der ModernisierungsprozeB bei den Zulieferbetrieben verzogert.
Viele Kfz-Teilewerke mufiten beispielsweise Anfang der 80er Jahre ihre
Tore schlieflen, da sie nicht die plotzlich angeforderten Qualitdtsstandards
erfiillen konnten. Bei der anschlieBenden Wiederbelebung der Nachfrage
soll sich, aufgrund fehlender Kapazitéten in der Teileherstellung, der Pro-

37 Vel fiir General Motors Automotive News 1984, S. 3f.

38 GemaB einer Delphi-Studie aus dem Jahre 1983 glaubten 66 v.H. der Zulieferer,
JIT sei eine Methode, um die Lagerhaltungskosten aunf die Zulieferer zu schie-
ben (Helper 1987, V-56).

39 Von einem solchen Mifltrauen berichten Cole 1983, S. viii; Hayes 1984; McElroy
1985 und Helper 1987, V-47.
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duktionsbeginn einiger Modelle verzégert haben (ebd. V-71).%0 Vielen
Zulieferern fehlten auch die Ingenieurskapazititen zur Ubernahme ihrer
neuen Aufgaben. Technische Hilfestellungen wurden von seiten der Big
Three nur zégernd angeboten und sollen ihrem Umfang nach weit hinter
den japanischen Praktiken zuriickstehen (ebd., V-12, 71).

Ein weiteres Beispiel fiir die strategische Konfusion in der US-Autoindu-
strie ist der Versuch von General Motors, in Zusammenarbeit mit Compu-
terherstellern, eine standardisierte Kommunikations-Infrastruktur fiir Fer-
tlgungsumgebungen Manutacturmg Automation Protocol (MAP) ge-
nannt,*! durchzusetzen. Von seinen Zulieferern verlangt General Motors
die Umstellung ihrer Kommunikationssysteme auf MAP, ist aber gleich-
zeitig nicht bereit, bei Befolgung dieser kostspieligen Umstellung Auftrige
zu garantieren. Zusitzlich erschwert wird die Akzeptanz von MAP durch
die noch nicht erfolgte Einigung hinsichtlich der Standards, die zu etlichen
Revisionen der urspriinglichen MAP-Programme gefiihrt haben. So sei die
langsame Verbreitung, iiber die sich einige GM-Manager beschwert ha-
ben, nicht besonders erstaunlich (Helper 1987, V-55f.; Schaffer 1987,
Schaffer, Mason 1988, S. 57).42

Des weiteren wird argumentiert, dafl die Erhéhung des externen Vorlei-
stungsumfanges Konflikte mit den eigenen Belegschaften verursacht, die
sich negativ auf die Bemithungen, den Betriebsablauf zu optimieren, aus-
wirken wiirden. Wiederholt haben ortliche Gewerkschaftsfunktionire die
Aufgabe bisheriger Arbeitspraktiken verweigert, weil sie nicht davon iiber-
zeugt waren, daB solche Anderungen integriert seien in ein Gesamtkon-
zept flexibler Fertigungssteuerung (Katz 1987, S. 20f.).

40 Der Aufforderung von General Motors, Produktionsstitten in der Nidhe des auf
JIT umgestellten Montagewerks Buick-City zu errichten, kamen die Kfz-Teile-
hersteller auch deshalb nur ungern nach, weil die angebotenen Preise nicht die
hoheren Kosten aufgrund der geringeren Stiickzahlen beriicksichtigten, die bei
der Produktion fiir ein einzelnes Montagewerk anfallen (Wall Street Journal
1984, S. 1).

41 Fir eine industriesoziologische und -politische Einschitzung von MAP siehe
WeiBbach 1987.

42 General Motors selbst hat bisher nur im Bus & Truck Werk eine vollstindige in-
formationstechnische Steuerung des Betriebsablaufs auf der Grundlage von
MAP vollzogen (Schaffer 1987, S. 78).
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Insgesamt bestiinde die Gefahr, daBl die Autokonzerne ihr angestrebtes
Ziel, eine auf gegenseitigem Vertrauen beruhende enge Zusammenarbeit
mit ihren internen und externen Lieferanten, verfehlen und statt dessen
nur die Anforderungen an ihre Zulieferer erhohen (Helper 1987, V-43).
Obgleich diese Gefahren fiir eine erfolgreiche Reorganisierung des be-
triebsiibergreifenden Produktionsablaufs nicht ignoriert werden koénnen,
erscheint angesichts des scharfen internationalen Wettbewerbs sowie ge-
ringer staatlicher FlankierungsmafBnahmen die Vorstellung von einer
harmonischen Ausbalancierung der Zielkonflikte wenig realistisch. Wih-
rend sich in Japan ein dhnliches Materialbeschaffungssystem unter den
gunstigen Bedingungen eines stindig wachsenden Auftragsvolumens eta-
blieren konnte, betreiben die Big Three die Reorganisation des Material-
flusses in einer Situation stagnierenden oder sogar kontrahicrenden Ab-
satzes. Die gerade auch im japanischen Fall bestehende extreme Macht-
asymmetrie zwischen Autokonzernen und Kfz-Teileproduzenten bot, nicht
zuletzt wegen des wachsenden Verteilungsspielraums, geringere Konflikt-
anldsse. Derselbe Internationalisierungsprozef3, der fiir die Big Three die
Zielkonflikte in der Transformation des Beschaffungswesens verschirft,
mindert jedoch zugleich deren Risiko, in dem er den Riickgriff auf auslin-
dische Zulieferer ermdglicht.

6. Die Rolle der Gewerkschaften im Reorganisierungsprozefl

Die Neuordnung des Beschaffungswesens wird in mehrfacher Hinsicht
vom Verhalten der Gewerkschaften, insbesondere der UAW, beeinfluft,
und zwar inwieweit sie sich gegeniiber den Unternehmenszielen koopera-
tiv zeigen bzw. verweigern.

Erstens stellen die Gewerkschaften eine bedeutende Barriere zur weiteren
Minderung der Fertigungstiefe dar. So hat die UAW dem Thema "Auf-
tragsvergabe an Fremdfirmen" (outsourcing) in ihren jingsten Tarifver-
handlungen hohe Prioritit eingerdumt (Buss 1984). In den Tarifvertrigen
von 1982 wurde vereinbart, daB fiir zwei Jahre keine Werksteile aufgrund
einer Auftragsvergabe nach auen geschlossen werden kénnen (Katz 1985,
S.57). 1984 wurde diese Vereinbarung abgelost durch ein Job Security
Programm, das bei Arbeitsplatzverlusten aufgrund von outsourcing (und
aufgrund neuer Produktionstechniken sowie Reorganisationen der Arbeit)
vorsah, die Betroffenen in eine sogenannte Job Security Bank zu iiberfiih-
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ren. Dort sollten sie unter Beibehaltung des zuletzt erreichten Lohnni-
veaus verbleiben, bis ihnen im Konzern ein neuer dauerhafter Arbeitsplatz
zugewiesen werden konnte. Wihrend ihrer Verweildauer in der Job Bank
konnten sie entweder fir neue Einsidtze ausgebildet oder zu einer Reihe
von anderen Titigkeiten herangezogen werden. Diese Beschaftigungssi-
cherungsmaBnahme, die nicht auf Verhinderung, sondern nur auf Ver-
teuerung des Fremdbezugs abzielte, wurde durch betriebliche Sourcing
Committees komplementiert. Bei bevorstehenden Outsourcing-Entschei-
dungen hatten diese Komitees das Recht, Alternativen vorzuschlagen, die
die Unternehmensleitung ernsthaft beriicksichtigen mufite (vgl. UAW-GM
Report 1984, S. 1-6; UAW-Chrysler Newsgram 1985, S. 5-8). In der Ta-
rifrunde von 1987 wurde mit Ford und General Motors eine allgemeine
Beschiftigungsgarantie vereinbart, die sich allerdings nicht auf Situationen
geringerer Marktnachfrage und den bereits zuvor angekiindigten Werk-
stillegungen (die ca. 34.000 Beschiftigte betrafen) erstreckte (Slaughter
1987). Gegeniiber den vorangegangenen Vereinbarungen ist es somit der
UAW gelungen, zumindest fir die dreijihrige Dauer der Tarifvertrige,
weitere Kiirzungen der Fertigungstiefe zu verhindern.*3 Wie bereits diese
Tarifrunde zeigte, kann jedoch nicht ausgeschlossen werden, da8 bei vor-
zeitiger Ankiindigung, nach Ablauf der Vertrige, neue WerkschlieBungen
vorgenommen werden. In diesem Falle kime diesen Beschiftigungssiche-
rungsmafnahmen nur die Funktion zu, den Vollzug von Stillegungsent-
scheidungen hinauszuschieben. Selbst diesen milden Beschrinkungen
wollte das Chrysler-Management zuvorkommen, in dem es vor seinen Ta-
rifverhandlungen mit der UAW im Herbst 1988 die bereits 1985 in eine
separate Unternehmenseinheit namens "Acustar" zusammengefaBten Zu-
lieferbetriebe zu verkaufen versuchte. Angesichts der Androhung von sei-
ten der UAW-Fiithrung, die kooperativen Experimente aufzukiindigen und
einen Streik zu organisieren, machte Chrysler jedoch die Verkaufsent-
scheidung wieder riickgingig. Statt dessen wurde dem Vorbild von Gene-
ral Motors gefolgt, und die Stillegung von vier Werken der Teilefertigung
angekindigt (Slaughter 1988).

Zweitens ist das AusmaB} der Auftragsverlagerung abhingig davon, inwie-
weit die Gewerkschaften eine Anpassung des Lohnniveaus und der Ar-
beitspraktiken in den konzerneigenen Zulieferbetrieben an die nicht-ge-

43 Beiden Firmen steht es aber offen, unprofitable Teilewerke zu schlieen, wenn
dic wegfallenden Arbeitsplatze bei einem anderen Werk neu geschaffen werden.
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werkschaftliche Konkurrenz zuldBft. Die Big Three haben ndmlich die
Moéglichkeit des outsourcing als Druckmittel gegen ihre Belegschaften ge-
nutzt. Der Forderungskatalog der Konzerne umfaite sowohl Lohn- und
Lohnnebenkostenkiirzungen als auch die Lockerung der tarifvertraglich
vereinbarten Schutzrechte und Arbeitspraktiken. Auf einzelbetrieblicher
Ebene hat sich die UAW bisher erfolgreich gegen Lohnkiirzungen oder
niedrigere Lohnsitze fiir Neueingestellte gewehrt. Weniger erfolgreich
war die International Union of Electrical Workers (IUE), deren Local 717
in dem bereits erwihnten General Motors Werk in Warren, Ohio, im De-
zember 1984 einem abgestuften Lohnsystem (two-tiered) zugestimmt hat.
Es sah fiir die 8.900 Beschiftigten, die vor 1982 eingestellt wurden, eine
Beschiftigungs- und Lohnniveaugarantie vor. Dafiir sollten Neueinge-
stellte nur 55 v.H. des bisherigen Lohnes, das heiBt ca. $ 6,95 pro Stunde,
erhalten. Auf zehn Jahre wurde die Angleichung des Lohnniveaus ge-
streckt. Zuvor waren ungefidhr 4.600 Arbeitsplitze an Werke in den Siid-
staaten und in Mexiko verloren gegangen, und weitere Entlassungen wa-
ren angekiindigt worden (Russo 1985). Die Belegschaft des benachbarten
Chrysler Werkes sah sich kurz danach gezwungen, einen dhnlichen Tarif-
vertrag zu billigen (Monthly Labor Review 1985b, S. 49).

Die UAW lie8 jedoch von Stillegungen bedrohte Belegschaften iiber den
ortlichen Tarifvertrag verhandeln (Katz 1985, S. 69f.). In der Tarifrunde
von 1987 forderte die UAW-Fiihrung ausdriicklich die értlichen Gewerk-
schaftsgliederungen zu solchen Verhandlungen auf, und zwar als Gegenlei-
stung fur die umfassendere Beschéiftigungsgarantie der Unternehmen
(Slaughter 1987). Dem Management ging es vor allem um die Aufhebung
der job classifications, die die anfallenden Arbeitsaufgaben spezifizieren
und voneinander abgrenzen. Diese tarifvertragliche Festlegung der jewei-
ligen Arbeitsaufgaben eines Arbeitsplatztyps begrenzte die Arbeitsdisposi-
tionsrechte der Unternehmensleitung und schiitzte somit die Lohnabhin-
gigen vor willkiirlichen Aufgabenvermehrungen sowie selektiven Vorteils-
zuweisungen (Dohse u.a. 1984, S. 12ff.). In vielen Fillen fanden sich die
Belegschaften bereit, diese job classifications aufzugeben und an ihrer
Statt Team-Konzepte einzufiihren (vgl. Parker, Slaughter 1988; Katz 1985,
S. 63-71). Das Management versprach sich von dem team-bedingten fle-
xibleren Arbeitseinsatz eine hohere Arbeitsproduktivitit und geringere
Fehlerquoten. Wihrend die Einfithrung von Qualititszirkeln und dhnli-
chen Gruppenkonzepten fiir sich genommen kaum signifikante Kostenein-
sparungen erbrachte (vgl. Parker 1985, S. 131-139; Katz 1985, S. 105-131),
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sollen mit der Aufgabe traditioneller Schutzrechte und Arbeitspraktiken
substantielle Produktivititssteigerungen verbunden sein. Daniel Luria hat
die Kosteneinsparungen bei einem Montagewerk mit geringen gewerk-
schaftlichen Einschriankungen der Arbeitskraftverausgabung, wie dies bei-
spielsweise fir NUMMI gilt, gegeniiber einem traditionellen Werk von
General Motors auf $ 70 bis $ 100 pro Fahrzeug beziffert (Luria 1987,
S. 20).

Die Einfithrung von Team-Konzepten zielt jedoch nicht nur auf eine di-
rekte Kiirzung der Produktionskosten ab, denn schlieflich setzt der konti-
nuierliche Anlieferungs- und Produktionsproze konfliktfreie industrielle
Beziehungen voraus. Ein Streik bei einem Zulieferer kann im Extremfall
ein ganzes Montagewerk sofort stillegen.

Die strategische Bedeutung einzelner Zulieferwerke wurde durch den
Streik der UAW Local 122 im Twinsburg-Werk von Chrysler deutlich, der
im November 1983 innerhalb von zwei Tagen die SchlieBung von vier der
acht Chrysler-Montagewerke bewirkte (International Herald Tribune
1983).4 Die 1984 zum ersten Mal angewandte selektive Streiktaktik der
UAW konnte die Abhéingigkeit der Big Three von einigen wenigen Zulie-
ferbetrieben reflektieren (New York Times 1984a, II, 9, 2).

Dariiber hinaus stirken die geographischen Aspekte der lagerlosen Ferti-
gung potentiell die Gewerkschaften. Die Anforderung an die Zulieferer, in
der Nihe der Montagewerke zu fertigen, begiinstigt die traditionellen Re-
gionen der Automobilindustrie und somit die Hochburgen der UAW. An-
fang der 80er Jahre errichtete besonders General Motors einige neue
Montagewerke in diesen Regionen, insbesondere in Michigan und Mis-
souri, wobei sich der Trend der 70er Jahre teilweise umkehrte (Conway
1987).

Es ist nicht schwer, sich auszumalen, was diese Zunahme an Stérungspo-
tential in einer Zeit gewerkschaftlicher Militanz bedeutet hitte. In der Tat,
diese Militanz am Ende des 2. Weltkrieges war einer der Griinde dafiir,

44 FEin anderer Fall war der Streik der kanadischen UAW. Dieser neuntigige Aus-
stand von ungefiahr 36.000 Beschiftigten fithrte in den USA zur SchlieBung von
30 GM-Werken mit iiber 40.000 Beschiftigten (New York Times 1984b, I, 9, 5).
Vgl. auch den Streik in den englischen Fordwerken (Hudson 1988).

235

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie. ‘1SFMUNC}<1EN

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479




daB die Automobilproduktion in der Folgezeit stirker dezentralisiert
wurde.*> Wihrend General Motors, aus einer Fusion verschiedener Auto-
hersteller hervorgehend, immer schon stirker dezentralisiert produzierte,
waren die Werke von Ford und Chrysler in der Umgebung von Detroit
konzentriert. Das Ford Werk River Rouge kann als Vorfahre der JIT-Fer-
tigung bezeichnet werden: Es beherbergte fast alle Produktionsschritte von
der Erzeugung der Feinbleche bis zur Endmontage. Die einzelnen Bear-
beitungsablidufe waren ohne Computertechnik selbstverstindlich nicht so
fein wie in den heutigen JIT-Werken aufeinander abgestimmt. Nach der
gewerkschaftlichen Organisierung von Ford wurde dieser riesige Fabrik-
komplex, in dem zu seiner Bliitezeit 87.000 Personen beschiftigt waren
{(Babson et al. 1984, S. 104), zum Agitationsort der militanten UAW-local
600 (Meier, Rudwick 1979, S. 64).

Heute scheint die Gefahr groBerer industrieller Konflikte von seiten des
Managements gering eingeschitzt zu werden. Daf} dies so bleibt, dafiir
sollen nicht zuletzt die Team-Konzepte beitragen. Mit Hilfe dieser Kon-
zepte wird versucht, die Belegschaften zur Kooperation und zur Identifika-
tion mit den Zielen des Unternehmens zu bewegen. Bisher war diesen
Bemiihungen jedoch nur geringer Erfolg beschieden (vgl. Parker, Slaugh-
ter 1988). Die Passivitit der Belegschaften, angesichts der Abbaus der bis-
herigen Errungenschaften, ist eher sowohl ihren bereits in den 60er Jahren
begonnenen autoritiren MaBnahmen zur Festigung ihrer Kontrolle iiber
den Betriebsablauf (vgl. Jefferys 1986, S. 149-188) wie auch dem strategi-
schen Dilemma der Gewerkschaften zu verdanken. Dieses Dilemma wird
besonders deutlich hinsichtlich der zwischenbetrieblichen Grenzziehung.
Wihlen die Gewerkschaften eine harte Linie gegeniiber outsourcing, so
gefihrden sie die Konkurrenzfihigkeit der Konzerne und damit auch die
Arbeitspldtze in der Endmontage. Passen sie hingegen ihre Tarifvertriage
an die Wettbewerbsverhiltnisse an, so laufen sie Gefahr, ihre Stellung im
Betrieb zu kompromittieren und in der kurzen Frist sogar den Arbeits-
platzabbau noch zu beschleunigen. Das Verhalten der UAW 14t auf eine
Gratwanderung schliefen, die bei einer prinzipiellen Bereitschaft, den Un-
ternehmensinteressen entgegenzukommen, versucht, das AusmaB der
Konzessionen gering zu halten. Dabei gab die UAW bisher der Wahrung
des Lohnniveaus sowie der Beschiftigungssicherung Vorrang gegeniiber

45 Vgl. die Aussage von Philip Caldwell, dem ehemaligen Présidenten von Ford, in
der Business Week vom 21. Juni 1982.
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dem Schutz der Belegschaften vor Intensivierung und Flexibilisierung des
Arbeitseinsatzes.

7. Zusammenfassung

Die Diskussion der Umbriiche in der Produktionskette der US-Automo-
bilindustrie hat verdeutlicht, dafi eine Reihe von Verinderungen in den
Markt- und Produktionsverhiltnissen zugleich diese Transformationen
notwendig gemacht und erméglicht hat. Vor allem die verschirfte interna-
tionale Konkurrenz stellte die bisherigen Praktiken in Frage. Sie bewirkte
aber auch, zusammen mit den zunehmenden Moglichkeiten zur Gewerk-
schaftsvermeidung und den wachsenden Potentialen der Informations-
technik, eine Verschiebung in den komparativen Kosten der verschie-
denen Organisationsformen des Beschaffungswesens, und zwar sowohl
hinsichtlich der Produktions- als auch der Transaktionskosten. Konkret
verspricht ein vermehrter Fremdbezug eine Senkung der Lohnkosten,
ohne daB die traditionellen Nachteile einer marktvermittelten Koordina-
tion zwischenbetrieblicher Produktionsabldufe in Kauf genommen werden
miissen.

Die bestehenden Mdgglichkeiten, durch neue Grenzziehungen in der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung, direkt Lohnkosten einzusparen, min-
dern den Stellenwert anderer unternehmerischer Zielsetzungen bei der
Transformation des Beschaffungswesens, wie beispielsweise die Optimie-
rung des Materialflusses und die Ausschépfung von Flexibilisierungspoten-
tialen neuer Techniken. Die vorliegenden liickenhaften Informationen las-
sen darauf schlieBen, daf eine datentechnisch-gestiitzte Integration der
Produktionsabldufe, ebenso wie eine funktionsiibergreifende, systemische
Produktplanung und -gestaltung, bisher nur ansatzweise verwirklicht
wurde. Es ist auch offen, inwieweit es bei diesen Ansétzen gelungen ist, die
Kapitalbindung in der gesamten Produktionskette zu senken und die Re-
aktionsfihigkeit dieser Kette auf Marktverdnderungen zu erhGhen. Besser
erfafit ist hingegen die deutliche Zunahme des Bezugs von Automobilen
und Kfz-Teilen von Produktionsstitten im Ausland bzw. von Werken aus-
lindischer Konzerne in den USA. Die daraus entstehenden Vorteile lassen
sich auch eindeutiger bestimmen.
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Die weitere Richtung und Geschwindigkeit des Transformationsprozesses
im Beschaffungswesen wird nicht zuletzt vom Verhalten der Gewerkschaf-
ten abhidngen. Die in den letzten Tarifvertrigen schirfer gefaBten Ein-
schrinkungen des outsourcing lassen vermuten, daf8 in Zukunft die Big
Three der Optimierung des internen Betriebsablaufs stirkere Prioritét
einrdumen werden.
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Die pyramidenférmige Struktur der japanischen Automo-
bilindustrie und die Zusammenarbeit zwischen Endher-
stellern und Zulieferern
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Literatur

In Japan gibt es fir Zulieferer ein spezielles Wort: "Shitauke Kigyo". Es
bedeutet so viel wie "Untervertragsunternehmen". Das japanische Wort
sowie auch das englische Wort "Subcontractor” reflektieren sehr gut die in
Japan oft den Beziehungen zwischen Abnehmern und Zulieferern inne-
wohnende Abhingigkeit. Einerseits sind diese Unternehmen (Kigyo)
rechtlich selbstindig, andererseits sind sie aber zum Teil abhéngig von ih-
ren Abnehmern. Damit ist auch bereits ein wichtiger Aspekt angespro-
chen, der in der gegenwirtigen industriesoziologischen Diskussion um "sy-
stemische Rationalisierung" oder "neue Rationalisierungstypen" (vgl. Alt-
mann u.a. 1986) nicht geniigend reflektiert wird: Unternehmensiibergrei-
fende Rationalisierung findet nicht in einem Machtvakuum statt, sondern
innerhalb einer je nach Land unterschiedlichen wirtschaftlichen Struktur.
Dabei kann eine verinderte Unternehmensstrategie auch eine Anderung
der wirtschaftlichen Strukturen einleiten. Dieser Zusammenhang begrenzt
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so einerseits die Bedeutung des "Beispiels" Japan, andererseits begriindet
er auch den Reiz einer vergleichenden Betrachtung.

In der westdeutschen Industriesoziologie werden Formen der unterneh-
mensiibergreifenden Rationalisierung erst jetzt aufgegriffen. In Japan sind
diese Formen keineswegs neu. Nicht umsonst sind Konzepte wie "Kanban-
System" und "Just-in-time-Zulieferung" japanischen Ursprungs bzw. wur-
den in der japanischen Automobilindustrie entwickelt oder verfeinert.

Dieser Aufsatz analysiert die Struktur der japanischen Automobilindustrie
und die Formen der Zusammenarbeit zwischen Zulieferern und Abneh-
mern. Um diese Struktur besser dem internationalen Vergleich zugingig
zu machen, werden sehr viele quantitative Daten aus japanischsprachigen
Statistiken aufgenommen.

Ausgeklammert aus dieser Analyse bleiben die Zulieferer von Rohstoffen, einigen
Autoteilen aus anderen Industrien wie Reifen und Scheiben, sowie Zulieferer fiir
Maschinen und Werkzeuge, die in der Industriestatistik auch nicht unter Fahrzeug-
bau erfaflt werden. Unter Teilezulieferer werden also im folgenden weitgehend Zu-
lieferer von Autoteilen und Komponenten verstanden. Das Datenmaterial basiert
weitgehend auf der japanischen Industriestatistik, die auf Betriebsebene erhoben
wird und folgende Unterteilung aufweist (Standard Industrial Classification for Ja-
pan, SICJ): :

SICY 31 = Fahrzeugbau

SICJ 311 = StraBenfahrzeugbau, Automobilindustrie

SICI 3111 = Endherstellung von Automobilen (inklusive zwei- und drei-
rddriger motorgetricbener Fahrzeuge)

SICJ 3112 = Karosserieban

SICJ 3113 = Autoteileherstellung (inklusive Teile fiir zwei- und dreirid-

rige motorgetriecbene Fahrzeuge).

1 Innerhalb des Fahrzeugbaus (SICJ 31) sind neben der Automobilindustrie (SICJ
311) noch folgende Industrien erfaBt:

- SICJ 312 Eisenbahnproduktion

- SICJ 313 Fahrradproduktion

- SICJ 314 Schiffbau und Reparatur von Wasserfahrzeugen
- SICJ 315 Flugzeugbau

- SICJ 319 anderes Transportgerit.
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In den vorliegenden Quellen sind die Daten fiir den Karossericbau und die Autotei-
leindustrie meist zusammengefaBit, was aber die Aussagefahigkeit nur wenig ein-
schrankt, da der Bereich des Karosseriebaus vergleichsweise klein ist und die Ten-
denz der Aussagen nicht veréindert. Innerhalb des Textes wird so weit wie méglich
auf die Erklarung der Grundlagen der Industriestatistik verzichtet. Eine genauere
Erklarung der Grundlagen und Erhebungsmethoden befindet sich in den FuBBnoten
2 und 6, die denjenigen Lesern empfohlen sei, die die Daten fiir den internationalen
Vergleich weiter verwenden mochten.

Dieser Aufsatz ist eine Literaturstudie, die auf in Deutschland zugéngli-
chen Veréffentlichungen beruht. Die japanische Forschung konnte nur in
Ansitzen beriicksichtigt werden. Dieses hat insofern Auswirkungen auf die
Analyse, da sich die Mehrzahl der vorliegenden Forschungsergebnisse -
wenn auch mit einiger Berechtigung - weitgehend auf Toyota und mit Ein-

Die Automobilindustrie ist wichtigster Bereich des Fahrzeugbaus. In ihr arbei-
ten 82 % der Beschiftigten, die 84 % des Nettoproduktionswertes des Fahr-
zeugbausektors erzeugen; errechnet nach MITI 1988, S. 260f. (Daten fiir 1986).

2 Nach der Japanischen Industriestatistik (Kogyo Tokei) muB ein "Betrieb" unter
anderem die folgenden Bedingungen erfiillen:

1. The economic activities carried out under a single entity of management, at a
certain place, occupying a demarcated area.

2. The production of supply of goods and services is done on a continuing basis
with the help of people and equipment (Standard Industrial Classification for
Japan 1984, S. 2).

Gleichzeitig gilt - dhnlich wie in der BRD - ein Hauptbeteiligtenkonzept bei der
Zuordnung zu einer Branche. Fiir die auf der Industriestatistik beruhenden
Zahlenangaben bedeutet dies, dafl dic einzelnen Fabriken der Endhersteller
unter SICJ 3111 erfafit werden. Da unter den insgesamt 53 unter SICT 3111 er-
faBten Betricben 19 weniger als 1.000 Beschéftigte haben - in diesen Betricben
werden wohl vor allem kleine Spezialfahrzeuge hergestelit -, werden die durch-
schnittliche BetriebsgroBe der Endhersteller (Massenproduktion im eigentlichen
Sinne) sowie die mit der BetriebsgroBe eng korrelierenden anderen Daten un-
terschitzt.

Soweit die Automobilteilefabriken der Endhersteller nicht obigen Kriterien ent-
sprechen, konnen sie auch unter SICJ 3113 (Autoteile) erfait sein. Motorgetrie-
bene Zwei- und Dreiradproduktion fillt ebenfalls unter SICY 3111, Eine Ab-
schitzung der Zahl der Fabriken der Endhersteller ergibt, daf3 einige Fabriken
unter SICJ 3112 bzw. 3113 erfaBt sind. Dies falit jedoch bei der grolen Zahl der
teileherstellenden Unternehmen statistisch nur wenig ins Gewicht. Insofern un-
terschétzen die Statistiken die Unterschiede zwischen Endherstellern und Ka-
rosseriebauern/Teileherstellern.
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schridnkungen auf Nissan bezieht. Es gibt jedoch Hinweise, dal andere
Automobilunternehmen in Japan ihre Zulieferung zum Teil anders orga-
nisiert haben. So ist dieser Aufsatz lediglich eine erste Anniherung an das
Thema.

Im folgenden werden zunéichst die 6konomische Struktur und die Entwick-
lung der Automobilunternehmen und Zulieferer dargestellt. Kernstiick der
Analyse ist dann die Beschreibung der Zusammenarbeit zwischen Endher-
stellern und Zulieferern. AbschlieBend werden einige neuere Entwick-
lungsperspektiven dargestellt, die aus den gegenwirtig sich rasch verin-
dernden Rahmenbedingungen in der Weltautomobilindustrie resultieren.

1. Die japanische Automobilindustrie

Wie in vielen anderen westlichen Industrielindern spielt auch in Japan die
Automobilindustrie eine volkswirtschaftlich sehr wichtige Rolle. Allein im
Kernsektor der Automobilindustrie (SICJ 311, also Kraftfahrzeug- und
Kraftfahrzeugteileproduktion) arbeiten ca. 7 % aller im produzierenden
Gewerbe titigen Beschaftigten (errechnet nach Nissan Jidosha Kabushiki
Gaisha 1987, S. 50). Beriicksichtigt man alle vom Automobil abhéingigen
Arbeitsplitze, so ist in Japan gut jeder zehnte Arbeitsplatz vom Automo-
bilbau abhingig (JAMA 1987, S. 18).3

Die Automobilindustrie ist insbesondere seit den sechziger Jahren stark
angewachsen. In Schaubild 1 ist die Entwicklung von Produktion und Be-
schiftigung in der Endherstellung von Automobilen (SICJ 3111) aufge-
zeigt. Der weitaus stirkere Anstieg der Zahl der produzierten Automobile
im Vergleich zum Anstieg der Beschéftigtenzahl gibt schon einen Hinweis
darauf, daB die japanische Automobilindustrie sehr produktiv ist. Die 7 %
in der Automobilindustrie beschiftigten Arbeitnehmer erzeugen 11,9 %

3 Fiir die Automobilherstellung arbeiten direkt 764.851 Beschiftigte (Herstellung
von Kraftfahrzeugen und Kraftfahrzeugteilen (inkl. motorbetriebener zwei- und
dreiradriger Fahrzeuge)); hinzu kommen indirekt fiir den Automobilbau Be-
schiftigte in den Bereichen Rohstoffe/Vorprodukte (507.420), Raffinerien/
Versicherungen/andere automobilbezogene Servicebereiche (547.377), Ver-
kauf/Reparatur (999.928), Transport/sonst. automobilabhingige Dienstleistun-
gen (2.431.749) - insgesamt 5,25 Mio. Beschiftigte. Insgesamt zihlt die Arbeits-
bevolkerung Japans 51,55 Mio. Menschen (JAMA 1987, S. 18).
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der Wertschopfung des produzierenden Gewerbes. Sie sind also deutlich
produktiver als der Durchschnitt (Nissan Jidosha Kabushiki Gaisha 1987,
S. 49f. Ein internationaler Vergleich findet sich in Jirgens 1986, S. 9). Die
vergleichsweise hohe Wertschépfung wird durch grofie Investitionsan-
strengungen erkauft. Fast ein Viertel der Anlageinvestitionen des produ-
zierenden Gewerbes wurde 1986 in der Automobilindustrie getitigt. 1965
waren dies nur knapp 14 % (Nissan Jidosha Kabushiki Gaisha 1987, S. 52).

Schaubild 1: Japanische KFZ-Produktion und Anzahl der Beschiftigten!

1965-1985
Mio.
14 - KFZ-Produktion
12 o Beschiftigte

63 70 75 80 835

Jahr
1  Beschiftigte in SICJ 311 (Automobilhersteller und -teilehersteller)
1965: Beschiftigte in Unternehmen mit 20 und mehr Beschiftigten

1975/1980: Beschiftigte in allen Unternehmen
1985: Beschiftigte in Unternehmen mit vier und mehr Beschiftigten.

Quelle: Errechnet nach Nissan Kabushiki Gaisha 1987, S. 50, 295.
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Tabelle 1: Japanische KFZ-Produktion nach Herstellern 1986

Hersteller KFZ-Produktion Aanteil an der
Stiick Gesamtproduktion
Toyota 3.660.167 29,9 %
Daihatsu 602.519 49 %
Hino 55.114 04 %
Toyota Gruppe 4.317.800 352 %
Nissan 2.242.995 183 %
Nissan Diesel 32.703 03 %
Fuji Juko 628.303 51%
Nissan Gruppe 2.904.001 23,7 %
Honda 1.236.398 10,1 %
Mazda 1.195.625 9,8%
Mitsubishi Jiko 1.177.975 9,6 %
Suzuki 872.411 71 %
Isuzu 554.900 4,5 %
andere 707 0,0 %
Summe 12.259.817 100,0 %

Quelle: Errechnet nach Nihon Jidosha Kogyo Kai: Jidosha Tokei Geppo zitiert in:
Nissan Jidosha Kabushiki Gaisha 1987, S. 292ff.

Im Gegensatz zu den westlichen Industrieldndern gibt es in Japan noch
eine relativ groBe Zahl von Kfz-Endherstellern. Insgesamt teilen sich elf
Endhersteller den Markt, der aber von der Toyota- und der Nissan-Grup-
pe dominiert wird, die jeweils iiber Kapitalbeteiligungen zwei weitere End-
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hersteller beherrschen? und zusammen mehr als die Hilfte der Produktion
auf sich vereinigen (siehe Tabelle 1).

Innerhalb des japanischen Automobilbaus kommt der Kfz-Zulieferindu-
strie eine wesentliche Bedeutung zu. Dies wird deutlich an der Fertigungs-
tiefe japanischer Automobilunternehmen, die wesentlich geringer ist als
die vergleichbarer européischer und amerikanischer Unternehmen, deren
Fertigungstiefe bei rund 45 % (Europa) und bei General Motors in den
USA sogar bei 70 % liegt (vgl. Jurgens 1986, S. 19). Nach Unternehmens-
angaben liegt die japanische Fertigungstiefe dagegen bei ca. 30 % (Anteil
der Kosten der Eigenfertigung an den gesamten Produktionskosten eines
bestimmten Automobilmodells). Stellt man Vorleistungen und Verkaufs-
erlds gegeniiber, so ergeben sich noch weit niedrigere Werte. Diese beiden
Kennzahlen fiir die Fertigungstiefe sind fiir die vier wichtigsten Endher-
steller in Tabelle 2 einander gegeniibergestellt. Der Unterschied zwischen
den beiden Indikatoren ist nicht auf den unterschiedlichen Erhebungszeit-
punkt zuriickzufithren, sondern vor allen Dingen durch eine Besonderheit
der japanischen Automobilindustrie zu erkliren. Bei weitem nicht alle
Kraftfahrzeuge werden von den Unternehmen selbst hergestelit. Auch die
Endmontage ist, insbesondere bei Nissan und Toyota, teilweise in andere
Unternehmen verlagert. Diese "Sub-assemblers" sind meist kapitalmiBig
eng mit den Endherstellern verflochten und fester Bestandteil der Unter-
nehmensgruppe (Keiretsu). Schaubild 2 zeigt die monatliche Produktion
der mit der Toyota- und Nissan-Gruppe verbundenen Karosseriebauer.
Demnach werden ca. 23 % der unter der Marke Nissan verkauften Fahr-
zeuge und 30 % der Toyota-Fahrzeuge von anderen Unternehmen mon-

4 Nissan halt 44,5 % der Aktien von Nissan Diesel und 6 % von Fuji Juko. Toyota
besitzt 15,1 % der Aktien von Daihatsu und 11,3 % von Hino. Aufgrund der
spezifischen Struktur der Eigentumsverhaltnisse in Japan ist der Kapitalanteil
nur e¢in unzureichender Indikator filr Abhingigkeit. Nissan und Toyota konnen
in Abnlicher Weise wie auf ihre Zulieferer EinfluB auf ihre Gruppenunterneh-
men nehmen.

An den iibrigen japanischen Herstellern, mit Ausnahme von Honda, besitzen die
drei groBen Automobilproduzenten der USA Kapitalanteile, ohne jedoch die
Geschiftspolitik dominieren zu kénnen (Chrysler an Mitsubishi Jiko 24 %, GM
an Isuzu 38,6 % und an Suzuki 5,0 %, Ford an Mazda 24,35 %). (Nissan Jidosha
Kabushiki Gaisha 1987, S. 92ff.)
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tiert.3 Die iibrigen Hersteller haben die Endmontage bei weitem nicht so
stark ausgelagert; insgesamt ist dennoch eine steigende Bedeutung ausge-
lagerter Endmontage auch im PKW-Bereich festzustellen (von 8,9 % im
Jahre 1976 auf 10,4 % 1984 (Jidosha Soren 1986, S. 35)).

Tabelle 2: Fertigungstiefe in der japanischen Automobilindustrie (1985,

1981)

Unternehmen Fertigungstiefe in % Vorleistungen/
des Produktions- Verkaufspreis
preises (1985) x 100 (1981)

Toyota 30 18,3

Nissan 30 21,5

Mazda 26 19,5

Honda 30 16,1

Quelle:  Yukashoken Hokusho Soran (Geschiftsberichte der jeweiligen Unterneh-
men); MIRT 1981.

Ein weiteres Kennzeichen der japanischen Automobilindustrie ist der er-
hebliche GroBenunterschied zwischen den Endherstellern einerseits und
den Teileproduzenten und Karosseriebauern andererseits. Zwar beruhen
die im folgenden vorgelegten Daten auf der japanischen Industriestatistik,
deren Erhebungseinheiten nicht Unternehmen, sondern Betriebe sind,;
auch ist die Abgrenzung zwischen Endherstellern und Teileherstellern
bzw. Karosseriebauern nicht ganz trennscharf, und dariiber hinaus ist ein
Teil der kleinen Unternehmen nicht in diesem Teil der Industriestatistik
enthalten. Die Daten geben aber tendenziell die Realitit wieder. Die Un-
terschiede, die sich zwischen den beiden Gruppen ergeben, werden durch
die genannten Einschrinkungen sogar eher unterschatzt (vgl. Fuinote 2).
Tabelle 3 zeigt die Zahl der Betriebe differenziert nach Endherstellern
und Teileherstellern/Karosseriebauern auf. Letztere Gruppe umfaBt gut

5 Anderen Quellen zufolge, die die Produktion der Gruppenunternehmen (Fuji
Juko und Nissan Diesel fiir Nissan, Daihatsu und Hino fiir Toyota) mit unter die
der jeweils zugehorigen Karosseriebauer rechnen, weisen sogar fiir die ausgela-
gerte Produktion eine Rate von rund 40 % fiir Toyota und 25 - 30 % fur Nissan
aus (Dodwell 1986, S. 29, 38; Cusumano 1985, S. 192).
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10.000 Betriebe. Zu diesen Betrieben kommt noch eine recht hohe Zahl
kleinster Betriebe mit ein bis drei Beschiftigten hinzu (4.255 im Jahre
1986; MITT 1988, S. 497). Andere Studien schitzen die Zahl der Zuliefer-
unternehmen der japanischen Automobilindustrie auf gut 10.000 (Dodwell
1986, S. 5; Chusho Kikyo Cho 1981). Dies weist darauf hin, da3 die Mehr-
zahl der Zulieferer/Karosseriebauer nur iiber einen Betrieb verfligen.
Tendenziell ist ein Anstieg der Zahl der Betriebe zwischen 1965 und 1984
zu verzeichnen, der durch die Diversifizierung der Automobilproduktion
und das rapide Produktionswachstum zu erkldren ist. Die Schwankungen
in der Zahl der Betriebe ist dagegen nur zum kleinen Teil den Anpas-
sungsprozessen, ausgelést durch die beiden Olkrisen, zuzurechnen, zum
groBeren Teil Veranderungen der Erhebungsmethoden der Industriestati-
stik, da zeitweise die Kleinstbetriebe nicht erfaBt wurden.b

Weiterhin geht aus Tabelle 3 hervor, daB unverdndert fast drei Viertel der
Beschiftigten der japanischen Automobilindustrie in der Zulieferung be-
schiftigt sind und die Durchschnittsgrofe der zuliefernden Betriebe, wenn
auch leicht ansteigend, sehr gering ist. Allerdings ist der Eindruck falsch,
daB die Zulieferindustrie insgesamt allein durch kleine und mittlere Un-
ternehmen geprigt werde. Eine Auswertung der Unternehmensgrofie der
Mitglieder der Japan Auto Parts Industries Association, in der die gut 400
groBten Teilehersteller zusammengeschlossen sind, ergibt, da zwar ca.
drei Viertel der Unternehmen weniger als 1.000 Beschéftigte haben, aber
eben doch einige sehr groBe Unternehmen die durchschnittliche Zahl der
Beschiftigten der Mitgliedsunternehmen auf 1.774 heben (1988). 1979 war
die durchschnittliche Zahl der Beschiftigten noch sehr viel geringer (664
Beschiftigte), was aufzeigt, daB bei weitgehend gleicher prozentualer Ver-
teilung der Unternehmen nach GroBenklassen gerade einige mittlere und
groBe Unternehmen stark gewachsen sein miissen.

6 Die Grundsitze fiir die Erhebung der Industriestatistik haben sich in den letzten
Jahren mehrfach verandert. Schwerwiegendste Verinderung war, dafl Kleinst-
betriebe nicht in allen Jahren in der Industriestatistik Beriicksichtigung fanden.
In den Daten fiir die Jahre 1965 und 1970 sind lediglich Betriebe mit 20 und
mehr Beschiftigten ausgewiesen, in den Daten fiir 1975 und 1980 sind alle Be-
triebe beriicksichtigt, und seit 1981 sind Betricbe mit weniger als vier Beschaf-
tigten nicht in der Industriestatistik integriert.

Nihere Angaben zur Industriestatistik in deutscher respektive in englischer
Sprache finden sich in Atzert 1987, S.36f., und Statistical Standards Depart-
meant, Statistics Burean, Management and Coordination Agency 1986.

261

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie. ’]VS_JFMUNCHEN

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479




Tabelle 4: GrofBenstruktur der Mitglieder der Japan Auto Parts Indust-
ries Association 1978 und 1988

UnternchmensgroBen-  Zahl der Unternehmen/ Zahl der Unternehmen/
klasse nach Zahl der Anteil in %, 1979* Anteil in %, 1988
Beschéftigten
weniger als 50 21 (7.0%) 39 (9,6%)
50 - 9 25 8.3%) 28 (6,9%)
100 - 299 78 (26,0%) 99 (24,3%)
300 - 499 45 (15,0%) 59 (14,5%)
500 - 999 69  (230%) 68 (16,7%)
1000 - 1999 29 (9,7%) 52 (13,0%)
fiber 2000 33 (11,0%) 61 (15,0%)
Summe 300  (100,0%) 407 (100,0%)
Durchschnittliche Zahl 664 1.774
der Beschiftigten

* Im Jahre 1979 wurden nicht alle Mitglicdsunternehmen erfalt (Mitgliedszahl
1979 = 396 Unternchmen).

Quelle: Errechnet nach Automotive Herald 1981, S. 29, und Japan Auto Parts
Industries Association 1988, 31pp.

Unternehmensgréfe ist auch heute noch in Japan ein Indikator fiir wirt-
schaftliche Leistungskraft mit erheblichen Folgen fiir die Beschiftigten.
Die Wertschopfung pro Arbeitnehmer in der dominant mittelstindisch
strukturierten Zulieferindustrie ist sehr viel geringer, im Vergleich zu den
Endherstellern betrigt sie nur 43 % (Tabelle 5). Dies gilt selbst fir die
groBeren Unternehmen der Zulieferindustrie mit mehr als 1.000 Beschif-
tigten, deren Beschaftigte (1986) ebenfalls nur rund zwei Drittel der Wert-
schépfung im Vergleich zu den Beschiftigten der Endhersteller erzeugen
(berechnet nach MITI 1988, S. 260).
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Tabelle 5: Nettowertschopfung pro Beschiftigten in der japanischen
Automobilindustrie (in 1000 Yen, Prozentwerte in Klam-

mern)*
Jahr Endhersteller Teilehersteller Summe
Karosseriebauer
1965 2751 (100) 933  (339) 1.482
1970 5523 (100 1879 (34,0) 3.067
1975 6526  (100) 3636  (557) 4.688
1980 12.406  (100) 6.076 (45,3) 8.436
1984 16336  (100) 7.026 (43,0) 10.223

*  Beschiftigte ohne temporir beschiftigte Arbeitnehmer und Teilzeitkrifte, aber
inkl. mitarbeitende Kapitaleigner und mithelfende Familienangehorige.

Quelle: Berechnet nach Koyo Tokei (Industriestatistik), zitiert in; Nihon Jidosha
Kogyo Kai 1986, S. 2ff.

Tabelle 6: Bruttoanlageinvestitionen pro Beschiftigten in der japani-
schen Automobilindustrie 1965-1985 (in Mio. Yen, Prozent-
werte in Klammern)

Jahr Endhersteller Teilehersteller
Karosseriebauer
1965 1,052 (100) 0,079 .5
1970 1,846  (100) 0,204 (1L1)
1975 1,519  (100) 0,178 (11,7
1980 4436  (100) 0,584 (13,2)
1985 4879  (100) 0,706 (14,5)

Quelle: Errechnet nach Kogyo Tokei (Industriestatistik), zitiert in Nissan
Kabushiki Gaisha 1987, S. 50, 53.

Damit einher gehen geringere Investitionen, die zwar, wie oben gezeigt,
gesamtwirtschaftlich fiir die Automobilindustrie iiberdurchschnittlich sind,
sich innerhalb der Automobilindustrie aber sehr unterschiedlich verteilen.
Die Investitionen pro Arbeitnehmer in der Zulieferindustrie machen nur
einen Bruchteil derjenigen in der Automobilindustrie aus.
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Diese kleinen und mittleren Unternehmen kénnen nur dann iiberleben,
wenn sie auch entsprechend geringere Lohne zahlen, um so die geringere
Arbeitsproduktivitdt aufzuwiegen. Tabelle 7 unterschétzt diese Lohnunter-
schiede noch ganz erheblich, weil Kleinstunternehmen zum Teil nicht be-
riicksichtigt werden, die wesentlich lingeren Arbeitszeiten, die schlechte-
ren Uberstundenvergiitungen (falls sie {iberhaupt vergiitet werden) sowie
die Lohnnebenkosten, die die wesentlich schlechteren Sozialleistungen in
kleineren und mittleren Unternehmen reflektieren, nicht einbezogen wer-
den.

Tabelle 7: Durchschnittlicher Jahreslohn pro Beschiftisten in der
japanischen Automobilindustrie* (in 1000 Yen/%)

Jahr Endhersteller Teilehersteller Durchschnitt
Karosseriebauer

1965 544  (100) 417  (76,7) 450

1970 1.007 (100) 813 (80,7) 899

1975 2351 (100) 1863 (79,2) 2.060

1980 3.835 (100) 2877  (75,0) 3318

1984 4732 (100) 3541 (74,8) 4.021

* Nur regulire (= auf Dauer angestellte) Beschiftigte.

Quelle: Errechnet nach Kogyo Tokei (Industriestatistik), zitiert in: Nihon Jidosha
Kogyo Kai 1986, S. 10f,

Deutlicher wird dieser Unterschied, wenn man die monatlichen Arbeitsko-
sten analysiert. In Tabelle 8 sind die Arbeitskosten fiir die gesamte Fahr-
zeugindustrie (SICJ 31, also inklusive Schiffbau, Flugzeugbau etc.) ausge-
wiesen. Da in den iibrigen Bereichen der Fahrzeugindustrie ein ungefihr
gleiches Lohnniveau herrscht, welches ja die Arbeitskosten als grofter
Faktor am stédrksten beeinfluBt, sind die Daten auch reprisentativ fiir die
Automobilindustrie. In Unternehmen mit 30 - 99 Beschiftigten betragen
die Arbeitskosten nur noch gut 60 % derjenigen in groen Unternehmen.
Auch hier ist zu beachten, daB zum einen Kleinstunternehmen mit weniger
als 30 Beschiftigten, in denen immerhin 13 - 14 % aller Arbeitnehmer in
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der Automobilindustrie titig sind (Nihon Jidosha Kokyo Kai 1986, S. 26),
und die lingere Arbeitszeit nicht beriicksichtigt werden.’

Tabelle 8: Monatliche Arbeitskosten im Fahrzeugbau 1984 nach Unter-
nehmensgréBe (in Yen, tiber 5000 Beschiftigte = 100%)*

Unternehmensgrofie nach Arbeitskosten pro Prozent
Zahl der Beschiftigten Stunde in Yen
> 5000 444315 100,0
1000 - 4999 379.992 85,5
300 - 999 345.966 77,9
100 - 299 299.888 67,5
30- 99 273.078 61,5
Durchschnitt 394.369 88,8

* Nur regulire (= auf Dauer angestellte) Beschiftigte.
Quelle: Ministry of Labour 1984, 178pp., 187p.

Die Unterschiede zwischen groBen und kleinen Unternehmen werden
nochmals deutlich, wenn man sich die Struktur der Belegschaft anschaut.
Der Anteil von nicht-regulidren Beschiftigten (Teilzeit oder auf Zeit Be-
schiftigte) nimmt mit sinkender Unternehmensgré3e erheblich zu. Selbst
der Arbeitsplatz regulir Beschiftigter ist in kleinen und mittleren Unter-
nehmen sehr viel unsicherer als in groBen Unternehmen, da deren wirt-
schaftliche Situation vergleichsweise instabil ist und oft starke Schwankun-
gen schnell zu Entlassungen fiihren.

Weiterhin ist der Anteil dlterer Arbeitnehmer, oft jenseits der Pensions-
grenze (bei grofen Unternehmen zwischen 55 und 60 Jahren), in den klei-
nen und mittleren Unternehmen sehr viel héher. Wahrend in den groBen
Unternehmen praktisch nur Mitglieder des Vorstandes von der Pensions-

7 Im Fahrzeugbau war die reale monatliche Arbeitszeit fiir Unternechmen mit
mehr als 500 Beschéftigten 184 Stunden, wihrend Beschiftigte in Unternehmen
mit 30 - 99 Beschiftigten monatlich 191,3 Stunden arbeiteten (Ministry of La-
bour 1984, S. 178ff.).
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grenze ausgenommen sind, arbeitet in kleinen Unternehmen eine sehr
hohe Zahl von élteren Arbeitnehmern. Sie sind oft gezwungen, nach ihrer
Pensionierung um jeden Preis eine Arbeit zu suchen, um ihre bescheidene
Rente, die vielfach zum Leben nicht ausreicht, aufzubessern.

Kleine Unternehmen sind so oft gezwungen, sich aufgrund der schlechte-
ren Léhne und Arbeitsbedingungen, wie sie etwa von Anasz u.a. (1987) in
ihrer Studie tiber Zulieferunternehmen der Automobil- und Elektroindu-
strie sehr eindrucksvoll beschrieben werden, mit solchen Arbeitskriften zu
begniigen, die bei groﬁen Unternehmen keine Beschiftigung finden bzw.
dort ausgeschieden sind.8

Diese unterschiedliche wirtschaftliche Leistungsfihigkeit der kleinen und
mittleren Unternehmen und der GroBunternehmen hat in Japan eine
lange Tradition. Schon in den zwanziger Jahren dieses Jahrhunderts wurde
hier von einer "Niju Kozo (dualen Struktur)" gesprochen und ein ungleich-
gewichtiger EntwicklungsprozeB festgestellt. Auf dem Arbeitsmarkt konn-
ten sich die unterschiedlichen Lohne nur wegen des Arbeitskrifteiiber-
schusses (unlimited supply of labour) durchsetzen. In der Hochwachs-
tumsphase der japanischen Okonomie nach dem 2. Weltkrieg niherten
sich die Lohne zwischen diesen beiden Unternehmensgruppen an, dann
jedoch, spitestens nach der 1. Olkrise, begannen sich die Arbéditsbedin-
gungen W1eder auseinander zu bewegen, wie aus den obigen Tabellen klar
hervorgeht.®

Ein Grund fiir diese Differenzen diirfte aber in der im nidchsten Abschnitt
beschriebenen spezifischen Organisationsform der Zusammenarbeit zwi-

8 1975 waren 5,8 % aller im verarbeitenden Gewerbe Beschiftigten alter als 60
Jahre. Diese arbeiten ganz iiberwiegend in kleinen und mittleren Unternehmen
(Ernst 1980, S. 114).

9 Die Griinde fiir diese Entwicklung konnen hier nicht ausgefiihrt werden. Neo-
klassische Ansétze, auch wenn sie einige Anleihen bei der institutionalistischen
Arbeitsmarkttheorie wie die praktisch nicht vorhandene gewerkschaftliche Or-
ganisation der Arbeitnehmer in kleinen und mittleren Unternehmen machen,
sind wohl unzureichend (Taira 1970). Auch diirften die auf Becker fullenden
Ansitze, die auf die unterschiedliche Qualifikationsstruktur der beiden Unter-
nehmensgruppen rekurrieren, nur im geringen MaBe diese Lohnunterschiede
erklaren (Koike 1987). Komplexere Ansitze miiBten hierfiir erarbeitet werden.
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schen Zulieferern und Endherstellern liegen; sie stabilisiert die Knappheit
guter Beschéaftigungsverhéltnisse (Koshiro 1984).

Zusammenfassend 48t sich sagen, daf der groBindustriellen Struktur der
Automobilhersteller eine kleinbetrieblich und mittelstindisch strukturierte
Zulieferindustrie gegeniibersteht, auch wenn ca. 25 % letzterer Gruppe in
zahlenmaBiger Hinsicht bereits selbst den Sprung zum GroBunternehmen
geschafft hat. Nach wie vor bedeuten aber Kleinbetriebe und mittelstin-
disch strukturierte Unternehmen in Japan geringere 6konomische Lei-
stungsfahigkeit und Arbeitsproduktivitit sowie niedrigere Lihne, lingere
Arbeitszeiten und unsicherere Beschiftigungsverhéltnisse.

Damit liegt auch das Kriterium fiir die Arbeitsteilung zwischen Endab-
nehmern und den Zulieferern offen auf der Hand: Zulieferer kénnen ar-
beitsintensive Teile und Komponenten aufgrund ihrer Kostenstruktur ko-
stengiinstiger anbieten und tragen so ganz erheblich zur Konkurrenzfihig-
keit der japanischen Automobilindustrie bei.

2. Das Verhiltnis zwischen Zulieferern und Endherstellern

2.1 Pyramidenfirmige Struktur

Im Vergleich zu westlichen Automobilunternehmen haben die japanischen
Endhersteller nur eine sehr geringe Zahl von direkten Zulieferern. Schit-
zungen belaufen sich auf zwischen 150 und 300. In den USA hat z.B., einer
Untersuchung von Stone (Stone 1982, S. 89) zufolge, allein ein Montage-
werk von General Motors ca. 3.500 Zulieferer, General Motors insgesamt
tiber 30.000.

Die dennoch insgesamt hohe Zahl der Unternehmen in der japanischen
Automobilindustrie erklirt sich dadurch, da8 die Zulieferstruktur pyrami-
denférmig aufgebaut ist (Schaubild 3). Die Zulieferer der ersten Stufe ver-
fiigen selbst liber weitere eigene Zulieferer. Diese Struktur setzt sich in
mehreren Stufen nach unten fort. Die mit dem jeweiligen Endhersteller
verbundenen Karosseriebauer haben eine dhnliche Produktionsstruktur
wie diese selbst. Sie stellen zentrale Komponenten her und fithren (fir
meist nur eine Modellreihe) die Endmontage durch. In der ersten Stufe
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befinden sich die groBen Zulieferer, die zentrale Komponenten und Teile
an die Endhersteller verkaufen. Diese Zulieferer der ersten Stufe sind zu
einem Teil groBe Spezialhersteller, die auch an andere Unternehmen lie-
fern, zu einem anderen Teil aber Unternehmen, die praktisch nur zu "ih-
rem" Endhersteller in Geschiftskontakt stehen. Unter dieser Gruppe von
Zulieferern finden sich in mehreren Stufen weitere Zulieferer. Sie stellen
Teile her und setzen, wenn auch in geringerem Ausma8, solche Kompo-
nenten zusammen, von denen lediglich kleinere Serien benétigt werden.
Mit fallender Zulieferstufe wird die UnternehmensgréfSe immer kleiner
bis hin zur Heimarbeit. Entsprechend sinken auch die Investitionen und
verschlechtern sich Lohne und Arbeitsbedingungen.

Als Beispiel sei die Struktur der Zulieferer eines groen Automobilunter-
nehmens (Toyota) angefiihrt. Die Zulieferpyramide fachert sich von 168
Unternehmen in der ersten Stufe, die Toyota direkt zuliefern, auf iiber
30.000 Unternehmen in der dritten Stufe auf, die durchschnittliche Be-
schiftigtenzahl sinkt von iiber 1.800 Beschiftigten auf lediglich sieben Be-
schéftigte pro Unternehmen.

Tabelle 10:  Zahl der Zulieferer eines groBen Automobilunternehmens
g oyota) nach Stufe der Zulieferung und durchschnittlicher

ahl der Beschiftigten
Zuliefer- Zahl der durchschnittliche Zaht
stufe Unternebmen der Beschiftigten
1 168 1.812
2 4.700 54
3 31.600 7

Quelle: Anasz et al. 1987, p. 30.

Die folgenden Ausfithrungen tiber wirtschaftliche Verflechtungen und Zu-
sammenarbeit zwischen Zulieferern und Endherstellern gelten auch weit-
gehend fir die Zusammenarbeit zwischen Zulieferern erster und zweiter
Stufe, zweiter und dritter Stufe etc., mit dem Unterschied, dal die Metho-
den der Koordinierung der Produktionsplanung nicht so weit fortgeschrit-
ten sind (vgl. etwa Ikeda 1987a; Ikeda 1987b).
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22  Wirtschaftliche Verflechtungen und Zusammenarbeit
KapitalmiBige Verflechtungen

Bei einem Teil der Zulieferer erster Stufe sind die Endhersteller am Kapi-
tal beteiligt. In Tabelle 11 ist die Anzahl der Unternehmen aufgefiihrt, an
denen die Endhersteller kapitalméaBig beteiligt sind. In Japan ist es aller-
dings sehr schwierig, von der Hohe der Kapitalbeteiligung auf die Abhéin-
gigkeit zu schliefen. Oftmals halten die zu einer Unternehmensgruppe ge-
horenden Unternehmen gegenseitig Anteile, und erst die Summe der An-
teile machen eine Mehrheitsbeteiligung aus. Eine Kapitalbeteiligung ist
aber oft ein symbolischer Ausdruck, in dem sich die Zugehdérigkeit zur Un-
ternehmensgruppe manifestiert. Da die Unternehmensgruppen von den
stidrksten Mitgliedern dominiert werden, ist auch eine Minderheitenbetei-
ligung ein starkes Indiz fiir Beherrschung.

Tabelle 11: Zahl der Kapitalbeteiligungen an Zulieferunternehmen

Unternehmen Zahl der Kapital- davon iiber 50%
beteiligungen Kapitalanteil
Toyota 32 6
Nissan 35 7
Honda 25 4
Mitsubishi 9 5
Mazda 10 3
Isuzu 18 1
Hino 16 6
Suzuki 10 3
Nissan Diesel 6 2

Quelle: Automotive Herald Co. Ltd. 1981.

In Umfang und Struktur der Teilezulieferer gibt es historisch und stand-
ortbedingte Unterschiede zwischen den Unternehmen. Toyota und Nissan
sind unter den heute existierenden Endherstellern die Unternehmen, die
die lingste Geschichte in der Automobilproduktion haben. Die iibrigen
Hersteller begannen erst in der Nachkriegszeit, teilweise erst in den sech-
ziger Jahren, mit der Automobilproduktion. Toyota und Nissan waren bis
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in die funfziger Jahre hinein zu einer vertikalen Integration gezwungen, da
es nur wenige Zulieferunternehmen gab, die technisch und konomisch in
der Lage waren, die geforderten Qualititsteile zu liefern. Dies galt in noch
héherem Umfang fiir das Unternehmen Toyota, das in der Gegend von
Nagoya angesiedelt ist, da in dieser lindlich strukturierten Region nur we-
nige Unternehmen existierten, die als Zulieferer in Frage kamen. Nissan
dagegen, in der Region Tokyo angesiedelt, konnte in h6herem Mafle auf
externe Zulieferer zuriickgreifen, hatte aber umgekehrt aufgrund der be-
reits damals existierenden Bodenknappheit Schwierigkeiten, an seinem
Standort weiter zu expandieren.

Toyota spaltete in den fiinfziger und sechziger Jahren nach und nach die
entsprechenden Produktionsabteilungen fiir die Teileproduktion ab und
machte sie zu juristisch selbstindigen (Tochter-)Unternehmen. Nissan
“trennte" sich lediglich von einer Produktionsabteilung und kaufte mit Un-
terstiitzung staatlicher Stellen sogar Anteile an einzelnen Zulieferern auf.
Die Vorteile einer solchen Abspaltungsstrategie lagen vor allen Dingen in
der Kapitalersparnis, der Risikominderung bei unsicheren Marktentwick-
lungsperspektiven in den fiinfziger und sechziger Jahren und den unter-
schiedlichen Lohnkosten.

Dariiber hinaus sind Endhersteller auch heute noch durchaus bereit, sich
an Zulieferern, wenn sie in wirtschaftliche Schwierigkeiten geraten, kapi-
talmiBig zu beteiligen oder ihnen giinstige Kredite einzurdumen. Gerade
bei sehr abhingigen Zulieferern kommt es vor, daf} sich die Endhersteller
an den Investitionskosten beteiligen. Eine solche Unterstiitzung ist auch
6konomisch sinnvoll, da bei einem Konkurs der langjahrigen Zulieferer
viel Erfahrungs- und Produktionswissen verloren geht, und ein neuer Zu-
lieferer evtl. weit oben auf der "Lernkurve" anfangen miifite und weniger
giinstig anbieten konnte. 10

Personelle Verflechtungen

In Japan ist es durchaus iiblich, in abhingige oder eng verbundene Unter-
nehmen Personal nicht nur auf die Ebene des Vorstands, sondern auch in

10 Die neuere dkonomische Theorie geht davon aus, dafl Skaleneffekte nicht nur
abhingig sind von der Hohe der aktuellen Produktion, sondern von der akku-
mulierten Produktionserfahrung iiber einen langen Zeitraum.
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Management- und Technikerpositionen zu entsenden.1! Auch die Endher-
steller der Automobilindustrie transferieren Personal - teils auf Dauer,
teils zeitlich begrenzt - zu ihren Zulieferern. So stellte Cole (Cole, Taizo
1984, S. 159) in einer Untersuchung fest, dal iiber 45 % der Manager in
den Zulieferunternehmen der ersten Stufe bereits Arbeitserfahrung bei
einem anderen Automobilunternehmen gesammelt hatten. Dies diirften
vielfach die Endhersteller gewesen sein, da es in Japan uniiblich ist, Vor-
gesetztenpositionen mit Unternehmensfremden zu besetzen, es sei denn,
daB sie von tibergeordneten Unternehmen kommen. Solche Personaltrans-
fers haben einen januskdpfigen Charakter. Einerseits ermdglichen sie dem
Endhersteller, Kontrolle iiber die Zulieferer auszuilben und interne
Informationen zu erlangen. Zuséitzlich kénnen jiingere Manager - bei ei-
nem temporéren Transfer - Erfahrungen sammeln, da sie bei Zulieferern
ein vergleichsweise breiteres Arbeitsfeld haben. Ein Vorteil von Transfers
auf Dauer ist fiir die Endhersteller, da8 sie iltere Beschiftigte loswerden
kénnen, die in Management und Produktion Vorgesetztenpositionen ge-
geniiber jiingeren Beschéftigten blockieren. Dies wird gegenwirtig bei sta-
gnierender Beschiftigungszahl und rapide alternder Belegschaft und bei
dem weiterhin praktizierten System der lebenslangen Beschiftigung im-
mer wichtiger (Demes 1988). Andererseits aber hat dieses System auch fiir
Zulieferer Vorteile. Wie oben beschrieben, haben kleine Unternehmen
Schwierigkeiten, qualifizierte Mitarbeiter anzuwerben oder auszubilden.
Durch solche Transfers von meist sehr qualifizierten (ehemaligen) Mitar-
beitern der Endhersteller findet auch ein Erfahrungs- und Wissenstransfer
statt, der es den Unternehmen erméglicht, die Zulieferung rationeller zu
gestalten.

Umgekehrt entsenden auch Zulieferer gelegentlich Arbeitnehmer zu den
Endherstellern, wenn bei diesen Kapazitdtsengpédsse bestehen. Sie kénnen
damit ihre Kapazitit kurzfristig erhohen, ohne neue Arbeitnehmer einzu-
stellen. Dariiber hinaus besteht u.a. bei Nissan das System, Ingenieure der
Zulieferer zur gemeinsamen Entwicklung von Teilen und deren Produkti-
onsprozessen einzuladen (Dodwell 1986, S. 10).

11 In Japan wurde das amerikanische Board-System eingefiihrt. Der Vorstand der
Unternehmen ist personell damit sehr groB und hat Funktionen, die mit dem
Aufsichtsrat und dem Vorstand im deutschen Unternehmensrecht vergleichbar
sind. - Zum Aspekt des Transfers insgesamt vgl. auch Ernst 1988.
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Vertragliche Gestaltung der Zusammenarbeit

Die Modellaufzeit in Japan betrégt in der Regel vier Jahre, nach zwei Jah-
ren werden kleinere Verdnderungen vorgenommen. Der Vertrag fiir die
Zulieferung von Teilen hat die gleiche Lange wie die Modellaufzeit, daher
in der Regel vier Jahre (MIRI 1987, S. 4; in den USA liegen, zum Ver-
gleich, die Vertragslaufzeiten bei einem Jahr). Jedoch enthélt dieser Rah-
menvertrag keine festfixierten Preise und Mengen. Um die Vertragsbezie-
hungen genauer zu untersuchen, sei der Proze8 des Vertragsabschlusses
sowie die Preis- und Mengenfestsetzung niher beschrieben.1?

In der Entwicklungsphase eines Modells werden in der Regel zwei bis fiinf
Teilehersteller um Angebote fiir die Produktion eines Teils gebeten, oder
einige Autoteilehersteller geben von sich aus Angebote ab. Die Zahl der
Wettbewerber ist in den letzten Jahren gestiegen, und neben langjihrigen
Lieferanten kénnen auch mehr und mehr andere Zulieferer Angebote ab-
geben. Nach einem halben Jahr entscheiden sich die Abnehmer in der Re-
gel fiir einen Zulieferer, mit dem sie dann in enger Zusammenarbeit das
Teil bis zur Produktionsreife weiterentwickeln und auch das Fertigungs-
verfahren fiir die Massenproduktion entwerfen. Es gibt in der Literatur
keine Angaben dariiber, wieviel Stammlieferanten ganz aus dem Anbieter-
kreis bei einem solchen ProzeB herausfallen. Vermutlich sind es nicht vie-
le, da die Zahl der Zulieferunternehmen, die eng mit einem Endhersteller
zusammenarbeiten, in den letzten Jahren gestiegen ist (vgl. unten). Viel-
mehr diirften itber solche Wettbewerbsprozesse Wachstumschancen fiir
die Zulieferer verteilt werden.

Je nach technologischer Kapazitit der Zulieferer konnen zwei Typen von
Zulieferern unterschieden werden. Die einen, die selbst die Entwicklung
des Teiles nach den Spezifikationen des Abnehmers iibernehmen (design
approved subcontractors), und diejenigen Zulieferer, die die Konstrukti-
onszeichnungen von den Endherstellern erhalten (drawing supplied sub-
contractors) (MIRI 1987, S.10). Inzwischen soll die Zahl der ersten
Gruppe die der zweiten iiberwiegen.

12 Dieser Abschnitt beruht weitgehend auf den Arbeiten von MIRI 1987; Asanuma
1985; Kawasaki, McMillan 1986 und Uekasa 1987.
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Die Abnehmer setzen den Zulieferern eine Kostenvorgabe (cost target).
Entscheidend fiir die Wahl des Zulieferers ist nicht nur, wie er dieses Ziel
erfiillt, sondern auch, welche Perspektive er kiinftig fiir weitere Kosten-
senkungen bietet. Im Rahmenvertrag, der dann mit dem Zulieferer ge-
schlossen wird, ist die geplante Zahl der Teile sowie der geplante Preis pro
Teil enthalten.

Was die Mengenfestsetzung betrifft, so erhalten die Zulieferer dann eine
ca. dreimonatige, bereits prizisere Produktionsvorausschau, aber erst ge-
gen Ende eines jeden Monats die genauen Produktionspline fiir den je-
weils folgenden Monat, wobei das "Fein-Tuning", d.h. der exakte Lieferab-
ruf, liber das Kanban-System erfolgt; teilweise besteht fiir den endgiiltigen
Auftrag nur eine Vorlaufzeit (lead time) von wenigen Stunden (vgl. auch
Teil 2.3). Die Mengen konnen also in nicht unerheblichem Mafle vom
Rahmenvertrag abweichen, wobei es aber bei grofleren Abweichungen
Kompensationsmechanismen gibt (vgl. unten).

Schaubild 4: Zeitablauf der Bestellung

20.-25. des gegenwértiger ndchster tibernédchster
Vormonats . Monat - Monat i\ Monat ,
AN ISR EENENENEN NN 11 ]
Bestel lung Vorankiindigung Vorankiindigung
(Tagesbedarf) (Monatsbedarf) (Monatsbedarf)
]
20.-25. des gegen-
wirtigen Monats [FEEN NS AN ENNEENRNEY! }
Bestel lung Voranklndigung
(Tagesbedarf) (Monatsbedarf)
]
20.-25. des
néchsten"onats Ll Lii e eyl
Bestellung
(Tagesbedarf)
1

Quelle: MIRI 1987, S. 14.
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Uber die Preise der zugelieferten Teile wird alle sechs Monate neu ver-
handelt. Zumindest bei den Zulieferern, die die Teile nicht selber entwik-
keln, hat der Endabnehmer einen exakten Einblick in die Kostenrechnung,
Eine bestimmte Profitmarge wird den Zulieferern zugebilligt. Bei den Zu-
lieferern, die selbst das Teil entwickeln, ist es fiir den Endabnehmer
schwieriger, da sich insbesondere die Entwicklungskosten der Uberprii-
fung entziehen; auch liegt das technische Know-how in diesem Falle, zu-
mindest zum groBen Teil, beim Zulieferer. Diese Unternehmen haben
ferner weit eher die Moglichkeit, andere Abnehmer zu finden, da sie auf-
grund ihrer Entwicklungskapazititen selbst marktfihige Giter herstellen
koénnen. Der Druck der Abnehmer ist hier wohl nicht so hoch. Aufgrund
der beschriebenen vielfiltigen Verflechtungen kann man auch hier davon
ausgehen, dafl der Einblick in die Kostenrechnung sehr weit geht.

Bei den halbjdhrlichen Verhandlungen akzeptieren die Endhersteller
keine Erhéhung der Stiickkosten aufgrund von Lohnerhéhungen. Ebenso
wie bei den Energiekosten, die in die Overhead-Kosten eingehen, wird von
den Zulieferern erwartet, daB diese Kostensteigerung iiber Rationalisie-
rungen aufgefangen werden. Im Gegenteil erwarten die Abnehmer, daB
die Kosten stindig entsprechend der "Lernkurve" sinken und die Zuliefe-
rer grofe Anstrengungen zur Rationalisierung vornehmen. Dies wird iiber
ein Kompensationssystem, welches zum Beispiel dem Zulieferer eine
Weile den Ertrag der Rationalisierung tiberldflt, gefordert. Gleichfalls gibt
es ein Kompensationssystem, das die Zulieferer ermutigt, selbst value en-
gineering und value analysis-Systeme zur Kostenreduktion einzufiihren.13
Die Einschdtzungen, wie hoch die jihrlichen Preisreduzierungen sind, ge-
hen zwischen den Autoren der verschiedenen Studien weit auseinander
und werden je nach Zulieferer und Endabnehmer auch unterschiedlich
sein. So nennt die Studie von Dodwell Marketing Consultants eine Marge
von 1 - 10 % (Dodwell 1986, S. 7). Jedoch waren in der japanischen Wirt-
schaftspresse wihrend der Zeit der starken Yen-Aufwertung auch
Prozentsitze von iiber 20 % zu lesen.

13 Beide Verfahren dienen der Kostenermittlung und -reduktion. Bei der value
analysis werden dic in dic Gesamtproduktionskosten eingehenden Einzelkosten
bis zu ihrer Entstehung zuriickverfolgt und Einsparungsmoglichkeiten analysiert.
Beim value engineering wird auch das Produkt, welches hergestellt wird, und
seine Funktion und sein Nutzen auf (kostengiinstigere) Alternativen hin unter-
sucht.
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Den (moglichen) Preisdruck auf Zulieferer macht das folgende Beispiel deutlich.
Der Hersteller Toyo Kogyo (heute Mazda) geriet Mitte der siebziger Jahre in eine
schwere wirtschaftliche Krise. Innerhalb von vier Jahren zwang das Unternehmen
auch seine Zulicferer, iiber Preisreduktionen und sonstige Zugestindnisse zu seiner
wirtschaftlichen Gesundung beizutragen. So wurden in den Jahren 1974 - 1977 die
Zahlungsziele von 180 auf 210 Tage verlingert, wobei allerdings kleinere Unterneh-
men aufgrund gesetzlicher Regelungen auch weiterhin nach 120 Tagen bezahlt wur-
den. Dies brachte Toyo Kogyo eine Ersparnis von 25 Milliarden Yen. Gleichzeitig
wurden allein in den gut zwei Jahren, von Ende 1976 bis Ende 1978, die Preise, die
fiirr zugelicferte Teile bezahlt wurden, um iiber 15 % gedriickt, was eine Ersparnis
von 123 Milliarden Yen fiir Toyo Kogyo bedeutete (Pascale, Rohlen 1983, S. 245 f1.).

Insgesamt kann man die vertragliche Gestaltung der Zulieferbeziehungen
so charakterisieren: Preise werden nicht iiber den Marktmechanismus
(mit Ausnahme einiger weniger marktgéingiger Teile) determininiert, son-
dern iiber die Kosten. Den Zulieferern wird dabei eine Profitmarge zuge-
sichert. Ein Teil des unternehmerischen Risikos wird von den Endherstel-
lern itbernommen, etwa wenn den Zulieferern iiber 6konomische Krisen
hinweggeholfen wird, oder - was man auch als eine Art "Konventionalstra-
fe" betrachten konnte - wenn weit weniger Teile als im Rahmenvertrag an-
gestrebt abgenommen werden und dann eine Kompensation fiir die gestie-
genen Investitionskosten pro Teil bezahlt wird.14

23 Technisch-organisatorische Zusammenarbeit
Zulieferorganisationen

Mit Ausnahme von Honda verfiigen alle japanischen Automobilhersteller
tiber Zulieferorganisationen, die die Zusammenarbeit mit diesen férdern
sollen (Kyoryokukai). Diese Zulieferorganisationen sind meist regional
oder auf Ebene von Teilefamilien organisiert, die von Nissan z.B. nach fol-
genden Kriterien: In der Zulieferorganisation Takarakai sind die Unter-
nehmen und Zulieferfirmen organisiert, die sehr eng mit Nissan verbun-
den sind. Innerhalb dieser Takarakai gibt es sechs Sektionen, unterteilt
nach Teilefamilien (z.B. elektrische Instrumente). In einer weiteren Sek-

14 Eine okonometrische Analyse der mit der Vertragsgestaltung zusammenhin-
genden Beziehungen zwischen Zulieferern und Endherstellern innerhalb der
principal agent theories findet sich bei Kawasaki, McMillan 1986.
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tion sind Gastunternehmen, die mit Nissan kapitalmiBig eng verbunden
sind, aber nicht allein Autoteile herstellen (z.B. Nissan-Diesel), und deren
Zulieferer organisiert. Zusétzlich gibt es noch die Zulieferorganisation
Shokokai, in der groBe, unabhingige Zulieferer Mitglieder sind (z.B.
Bridgestone-Reifen) (ausfiihrlicher in Koshiro 1985). Diese unabhéngigen
Zulieferer sind auch vielfach Mitglied in den Zulieferorganisationen ande-
rer Unternehmen. Von den 53 Mitgliedern der Zulieferorganisation Sho-
kokai von Nissan sind so allein 38 Unternehmen auch Mitglied der Zulie-
ferorganisationen von Toyota (Dodwell 1986, S. 6).

In der Regel haben die Kernzulieferer aber nur Geschiftsbeziehungen zu
einem Automobilunternehmen (84,7 % der Zulieferunternehmen sind nur
Mitglied in einer Zulieferorganisation; Jidosha Soren 1986, S. 43). Nur ei-
nige unabhingige Spezialhersteller bzw. mit Nissan und Toyota eng ver-
bundene groBe Zulieferunternechmen haben geschiftliche Kontakte mit
anderen Automobilunternehmen, wobei die mit Toyota verbundenen Un-
ternehmen eindeutig erfolgreicher sind und einen héheren Umsatzanteil
mit anderen Unternehmen erzielen. Aber selbst ein Weltunternehmen wie
der "japanische Bosch" Nippon Denso, ein Toyota-Gruppenunternehmen,
macht fast 50 % seines Umsatzes innerhalb der Toyota-Gruppe, ist also in
hohem MaBe von der Gruppe abhiingig. Viele der mit Nissan eng verbun-
denen Unternehmen erzielen sogar iiber 90 % des Umsatzes innerhalb
dieser Unternehmensgruppe (Dodwell 1986, S. 11).

Die Zahl der Mitglieder der Zulieferorganisationen ist in den letzten zehn
Jahren stark angestiegen. Unter Eliminierung der Doppelzdhlungen aus
Tabelle 12 gab es 1.940 Mitglieder von Zulieferorganisationen der Auto-
mobilindustrie im Jahre 1983 gegeniiber 1.643 Mitgliedsunternehmen im
Jahre 1975. Dieser Anstieg kann einerseits auf die Diversifizierung der fiir
die Automobilproduktion benétigten Teile und andererseits auf eine noch
engere Einbindung der Zulieferer in die Produktionssysteme der Endher-
steller hinweisen (vgl. unten; Jidosha Soren 1986, S. 42).
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Tabelle 12: Zu_lieferoréanisationen in der japanischen Automobilindu-
strie (Stand 1983

Automobil- Name der Zulie- Zahl der Organisations-
hersteller ferorganisation Mitglieder kriterium
Toyota Tokai Il(erohokai 136 regional
Kanto Izlohokai 63
Kansai Kyohokai 25
224
Nissan Takarakai 108 intensive Zulieferbezichung
Shokokai 3 groBe Spezialhersteller
161
Mazda Sainihon Yokokai 56 regional
Kanto Yokokai 60
Kansai Yokokai 56
172
Mitsubishi Kashiwakai 332 Spezialhersteller iiberwiegen
Isuzu Kyowakai 277
Daihatsu Kyoyukai 145 Unterorganisationen
GuB/Schmiede 30
PreBteile 23

Maschinenteile 43
Karosserieteile 49

Fuji Juko Mitaka Kyoryokukai 69 regional

! Gunma Ie),(o?yokukai 157

226
Hino Hino Kyoryokukai 243
Suzuki Suzuki Kyoryokukai u.a. Unternehmen aus
Kyodo Kumiai 101 der Region um Hamamatsu
Nissan Diesel ~ Yayoikai 59 Zusammenarbeit auch
mit Nissan Takarakai

Summe der
Mitglieder 1.940

Anmerkung: Honda organisiert seine 314 Zulieferer nicht in solchen Zulieferorga-
nisationen.
Quelle: Jidosha Soren 1986, S. 43.
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Uber die Funktionen dieser Zulieferorganisationen liegen bisher nur we-
nige Informationen vor. Zum Teil, wie etwa bei Toyota, existieren sie aber
bereits seit der Vorkriegszeit (Cusumano 1985, S. 241 ff). In einer Studie
der Shoko Kumiai Chuo Kinko wurde die Zulieferorganisation eines Au-
tomobilunternehmens untersucht. Neben der Vollversammlung, wo iiber
allgemeine geschéftspolitische Zielsetzungen informiert wird, existiert ein
Biiro, welches die Arbeit der Zulieferorganisation organisiert und eng mit
der Beschaffungsabteilung des Endherstellers verbunden ist, wo eine Un-
terabteilung fiir "Zuliefereranleitung" existiert. Im Jahre 1983 existierten
drei Arbeitskreise, wobei alle Zulieferer in dem Arbeitskreis fiir Pro-
duktqualitdt und dem fiir Arbeitssicherheit Mitglied waren; die Mit-
gliedschaft im dritten Arbeitskreis fiir "Fortschritte in der Produktion" war
freiwillig.

Schaubild 5: Organisation der Zulieferorganisation eines Automobilher-

stellers
Vol lversammlung
|—— Blro
gBeschaffungsabteilung
er Muttergesellschaft]
Arbeitskreis fir Arbeitskreis fir Arbeitskreis fur
Produktqualitdt* Fortschritte in der Arbeitssicherheit*
Produktion
* Zwangsmitgliedschaft

Quelle: Shoko Kumiai Chuo Kinko 1983, S. 30.

Diese Arbeitskreise, die jeweils von einem Hauptabteilungsleiter des End-
herstellers beraten und angeleitet werden, treffen sich mindestens einmal
im Monat und besuchen oft einzelne Unternehmen, um gegenseitig von-
einander zu lernen. Die Anleitung der Zulieferer umfafit z.B. Methoden
zur Qualitdtsverbesserung, Organisation von Kleingruppenaktivitidten in-
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nerhalb der Zulieferer (z.B. quality control circle), aber auch Aspekte der
Verbesserung von Arbeitssicherheit. So sind diese Zulieferorganisationen
durchaus zweischneidig einzuschitzen, da hier zwar allgemein geholfen
wird, den technischen Standard, Produktqualitdt und auch die Arbeitssi-
cherheit zu heben, aber umgekehrt durch gezielte Informationen auch die
Konkurrenz zwischen den Zulieferunternehmen geférdert wird.

Kommunikationswege und -gegenstiinde

Spezielle Probleme werden zwischen den Endabnehmern und den einzel-
nen Zulieferern behandelt. Interessant ist, daBl es dabei eine Vielzahl von
Kommumkatlonswegen sowohl auf zentraler Ebene als auch auf dezen-
traler Ebene gibt.1

So geht es bei der Kommunikation zwischen Topmanagement und dem Manage-
ment des Zulieferers in der Regel um allgemeine geschiftspolitische Zielsetzungen.
Die zentralen Abteilungen sind fiir alle iiber den einzelnen Zulieferer hinausgehen-
den Probleme zusténdig sowie fiir das Aushandeln der Vertragsbedingungen. Spezi-
fische Probleme (z.B. mit der Produktqualitit) werden direkt zwischen den zustandi-
gen Abteilungen in den Fabriken und den Zulieferern besprochen. Umgekehrt er-
fahren auch die Zulieferer so HilfesteHung direkt aus den Abteilungen, die das tech-
nische Know-how haben. In Schaubild 6 sind typische Kommunikationswege zwi-
schen Endhersteller und Zulieferer dargestellt.

Die Technologieberatung umfafit laut einer Untersuchung des Biiros fiir
kleine und mittlere Unternehmen (Chusho Kigyo Cho 1981, fiir das verar-
beitende Gewerbe insgesamt) nach Hiufigkeit der Nennungen die Erho-
hung der Produktqualitit, Entwurf von Produktionsverfahren, Anlagenbe-
schaffung, -nutzung und -verbesserungen, Informationen iiber neue Tech-
nologien und die Entwicklung neuer Produkte.

Dariiber hinaus unterstiitzen die Endhersteller auch ihre Zulieferer bei
der Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeiter. Toyota bietet seinen Zulie-
ferern z.B. die in Tabelle 13 aufgefithrten Seminare an. Die Kosten miis-
sen allerdings von den Zulieferunternehmen selbst getragen werden.

15 Insofern ist Cole nicht zuzustimmen, der von einem hochzentralisierten Zuliefe-
rer-Abnehmerverhaltnis spricht (Cole, Taizo 1984, S. 156f.).
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Tabelle 13: Weiterbildungsprogramm fiir Toyota Zulieferer

Bezeichnung Dauer in Tagen
Seminar firr Vorgesetzte in der

Produktion (Meister etc.) 7
Seminar fur MeBtechnik 5
Seminar fiir Qualititsinspektoren 8
Schwei-Seminar 2
Value-Added-Seminar 4
Produktionssicherheitsseminar 2
Industrial Engineering Seminar 6
Gabelstaplerfahrerausbildung 10
Kurs zur Verbesserung der Lern-

fahigkeit 1
Technikpriifung 2 x jahrlich

Quelle: Shoko Kumiai Chuo Kinko 1983, S. 31.

Das6(T0y0ta) Produktionssystem und seine Bedeutung fiir die Zuliefe-
1
rer

Aufgrund seiner prototypischen Bedeutung fiir die japanische Automo-
bilindustrie und wegen der herausragenden Stellung von Toyota soll im
folgenden das Produktions- und Logistikkonzept dieses Herstellers etwas
ausfithrlicher vorgestellt werden. Dieses, in den sechziger Jahren von T.
Ono entwickelte System ist heute weit iiber die Grenzen Japans hinaus

16 Dieser Abschnitt beruht, soweit nicht anders angegeben, auf der Analyse des
Toyota Produktionssystems von Monden (Monden 1983, insb. S. 35ff.).
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bekannt. Verfahren wie Just-in-time-Zulieferung oder Kanban-System fin-
den inzwischen auch in westlichen Unternehmen Anwendung.

Das Kanban-System ist ein Pull-System, bei dem vom Endprodukt her iiber ver-
schicdene Kanbans (wortlich: Schilder) die fiir seine Produktion notwendigen Teile
abgerufen werden. Vorteile dieses Systems sind, daB die Produktion sehr flexibel
geplant werden kann und die Lagerhaltung ganz entscheidend reduziert wird (vgl.
Monden 1983, u.a. S. VI). Dieses Kanban-System wird nicht nur unternehmensin-
tern, sondern auch inzwischen fiir 98 % der Zulieferer von Toyota angewendet
(ebd., S. 35f.). Das Kanban-System wurde zuerst von Toyota entwickelt, jedoch wur-
de es von den anderen Automobilunternchmen iibernommen, die dieses System
aber bei weitem noch nicht so perfekt ausgebaut haben.

Toyota kennt fiir die Zulieferung zwei Arten von Kanbans:

- Das Wiederauffiill-System (later replenishment system), welches weitgehend
dem innerbetrieblichen Kanban entspricht. Durch den Riicktransport einer ge-
leerten Teilepalette erhalt der Teilehersteller die Nachricht, daB} eine weitere
Palette von Teilen geliefert werden muB. Es sind mehrere Paletten im Umlauf,

- Das sequentielle Abrufsystem (sequence withdrawal system): Bei diesem Sy-
stem miissen die Teile entsprechend dem Modellmix auf dem Band des End-
herstellers auf der Palette angeordnet werden. Oft erfolgt die Zulieferung di-
rekt bis ans Band beim Endhersteller. Hier ist das einfache Kanban-System
nicht mehr anzuwenden, und es werden inzwischen die notwendigen Informa-
tionen weitgehend iiber On-line-Verbindungen bzw. Datentrigeraustausch
iibermittelt. Geplant sind inzwischen auch real-time-Dateniibertragungen.

Die Zulieferer liefern zwischen zwei- und sechzehnmal pro Tag ihre Teile an das
FlieBband des Endhberstellers. Die Vorlaufzeit des Auftrages (lead-time) bei dieser
Anwendung des Kanban-Systems ist sehr niedrig, und Toyota dringt die Zulieferer,
diese Zeit weiter zu verkiirzen,

Aufgrund der den Zulieferern mitgeteilten monatlichen Produktionspla-
nung des Endherstellers berechnet der Zulieferer fiir das jeweilige Teil
einen Produktionsplan und dndert gegebenenfalls die Allokation der Ar-
beitskrifte. Gleichzeitig kalkuliert er seine eigene Material- und Teilebe-
stellmenge an seine eigenen Zulieferer. Die Probleme bei diesem System
der Zulieferorganisation liegen auf der Hand. Ist ein Zulieferer nicht in
der Lage, seinen eigenen Produktionsprozef flexibel zu organisieren, mufl
er seine eigene Lagerhaltung erhohen, um in der Lage zu sein, die an-
geforderten Teile und Komponenten "Just-in-Time" zu liefern. So wenden
inzwischen schon iiber 50 % der Toyota-Zulieferer intern ebenfalls das
Kanban-System zur Produktionssteuerung an.
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Ein anderes Problem dieses Systems ist die Abweichung zwischen der mo-
natlichen Produktionsplanung und dem tdglichen Abruf der Teile. Zwar
sollen nach Angaben von Toyota die Abweichungen lediglich 10 % betra-
gen, jedoch gibt es auch Klagen von Zulieferern, da Abweichungen bis zu
20 % vorkommen. Gerade bei der kurzen Vorlaufzeit der Auftriage erfor-
dert dies von den Zulieferern eine erhebliche Flexibilitat, die sich natiir-
lich auf die Arbeitsbedingungen niederschldgt. So berichten Anasz u.a.
(1987) iiber ganz erhebliche Schwankungen in der Teilenachfrage und die
damit einhergehenden, wenn auch gegen das Gesetz verstoBenden Ar-
beitszeitvariationen und -volumina bei den Zulieferern. Tag- und Nacht-
schichten an mehreren Tagen hintereinander wurden festgestellt. Zum
Teil schliefen die Arbeitnehmer nur wenige Stunden direkt in den Fabri-
ken und kamen nicht nach Hause. Die geforderte Flexibilitit ist - z. T. je-
denfalls - nur zu Lasten der Arbeitsbedingungen der Beschiftigten mog-
lich.

Durch die geringen LagergroBen beim Endhersteller fehlt natiirlich auch
ein "Puffer", mit dem technische Schwierigkeiten in der Produktion beim
Zulieferer iiberwunden werden kénnen. Wollen die Zulieferer nicht selbst
sehr groBe Lager einrichten, sind sie gezwungen, ihre Produktion flexibel
zu halten. Es muB sich natirlich die Frage stellen, ob nicht die Fixierung
der meisten Zulieferer auf einen Abnehmer, wie sie oben beschrieben
wurde, mit dieser Art von Organisation der Teilezulieferung korrespon-
diert. Bei Schwierigkeiten in der Produktion eines Teils oder einem kurz-
fristigen starken Anstieg der Zuliefermenge miissen Produktionsressour-
cen kurzfristig umverteilt werden. Es ist nun denkbar, daB - auBer der von
den Beschiftigten erbrachten Arbeitszeitflexibilitit - Flexibilisierungsbei-
trige auch von anderen Produktionsbereichen der Zulieferer erbracht
werden miissen, was dann natiirlich zu Problemen mit anderen Abneh-
mern fithren kann. Des weiteren bevorteilt das Kanban-System solche Zu-
lieferer, die in enger Nachbarschaft zu den Endherstellern ihre Fabriken
haben. Bei den kurzen Vorlaufzeiten der Auftrige haben weiter entfernt
liegende Zulieferer nur geringe Chancen, aufgrund langer Transportwege
die notwendige Flexibilitdt zu erbringen. Selbst die Zulieferer von Nissan,
die wie Nissan selbst bei weitem nicht so an einem Standort konzentriert
sind, wie dies bei Toyota der Fall ist, haben nur eine durchschnittliche
Transportzeit von vier Stunden, wihrend z.B. VW - vor einigen Jahren al-
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lerdings - eine durchschnittliche Transportzeit von 48 Stunden hatte
(Hohn 1982, S. 61).

3. Zusammenfassung und Entwicklungsperspektiven

Die Teilezulieferung in der japanischen Automobilindustrie ist pyramiden-
férmig organisiert. An der Spitze der Pyramide befinden sich die Endher-
steller und einige Unternehmen, die zentrale Komponenten herstellen und
selbst die Endmontage eines nicht geringen Teils der Gesamtproduktion
iibernehmen. Obwohl diese Unternehmen rechtlich selbsténdig sind und
die Endhersteller vielfach nur eine Minoritit des Grundkapitals direkt hal-
ten, kénnen diese Unternehmen als integraler Bestandteil des Endher-
stellers betrachtet werden.

Auf der ersten Ebene der Zulieferung gibt es (im internationalen Ver-
gleich) nur sehr wenige Zulieferer pro Unternehmen. Bei diesen Zulie-
ferern handelt es sich zum einen um grofle Spezialhersteller, die zu meh-
reren Automobilunternehmen Geschéftskontakte unterhalten, und zum
anderen um von den jeweiligen Endherstellern abhingige Teile- und
Komponentenhersteller, die selbst zu anderen Automobilherstellern keine
Geschiftskontakte haben. Letztere Gruppe ist noch immer zahlenmaBig
dominant. Auch bei den Spezialherstellern ist, wie am Beispiel Nippon
Denso klar wird, nicht eindeutig, ob sie wirklich von einer Hersteller-
gruppe unabhingig sind. Insbesondere die groBen Herstellergruppen um
Toyota und Nissan scheinen einen sehr groBen EinfluB auf diese Spezial-
hersteller ausiiben zu kénnen. Die Dominanz dieser Gruppen auf dem
Fahrzeugmarkt setzt sich auch im Zulieferbereich fort.

In der zweiten und dritten Stufe der Zulieferung befindet sich eine sehr
groBe Zahl von mittleren und kleinen Unternehmen, die von ihren Ab-
nehmern dhnlich abhéngig sind wie die Zulieferer der ersten Stufe von den
Endherstellern.

Insgesamt sind die Zulieferer in groem AusmaB in das Produktionssy-
stem der Endhersteller integriert. Diese Integration wurde durch die Ent-
wicklung des Toyota-Produktionssystems und die verstirkten Rationalisie-
rungsanstrengungen nach der ersten Olkrise noch verstirkt. Die Steuerung
des Systems erfolgt nur in Ansitzen iiber den Marktmechanismus und in
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der Hauptsache iiber ein Kostensteuerungssystem, wobei die Automobil-
hersteller teilweise in der Wirkung dem Marktsystem &hnliche Kompensa-
tionsmechanismen anwenden.

Die Eingriffsméglichkeiten der Abnehmer gehen sehr weit und umfassen
eine ganze Palette von MaBnahmen wie Personaltransfers, Kreditvergabe,
Kapitalbeteiligungen, spezielle Vertragsregelungen und Organisationsfor-
men der Zulieferer. Andererseits aber iibernehmen sie damit auch einen
Teil des Risikos der Zulieferer.

Die Vorteile des Systems liegen vor allen Dingen darin, daB fiir die End-
hersteller durch die relativ geringe eigene Produktionskapazitdt das
Marktrisiko geringer wird, die Kapitalbindung und die Umschlagsge-
schwindigkeit des Kapitals erhoht und die geringeren Lohnkosten sowie
die Flexibilitit der kleinen und mittleren Unternehmen im Sinne einer
dualistischen Wirtschaftsstruktur genutzt werden.

Auf der Basis des vorliegenden empirischen Materials und ohne eine tie-
fergehende - und stirker theoriegeleitete - Analyse ist eine abschlieBende
Bewertung des Zuliefersystems der japanischen Automobilindustrie nicht
moglich. Erforderlich wéire eine genauere Differenzierung zwischen ab-
héngigen und selbstindigen Zulieferern, die vor allem die unterschiedli-
chen Handlungsspielrdume empirisch noch besser ausleuchtet und die
(6konomische) Systemlogik besser herauszuarbeiten hilft.17 Auch er-
scheint ein umfassenderer empirischer und theoretischer Effizienzver-
gleich der stirker auf Preiswettbewerb beruhenden Zulieferer-Abnehmer-
Beziehungen in den westlichen Lindern mit dem eher auf Ko-
sten"wettbewerb" basierenden japanischen Zuliefersystem erforderlich, um
zu tragfihigen Aussagen tiber die letztlich ausschlaggebenden Grundlagen
der aktuell so iiberlegen erscheinenden Wettbewerbsfihigkeit des japani-
schen Modells zu gelangen.18

17 Innerhalb der neoklassischen Unternehmenstheorien wiirden sich hierfiir die
"Principal and Agent Theories" anbieten.

18 Hier wire an eine dem "Transaktionskostenansatz” folgende Analyse der (lang-
fristigen) Kommunikations- und Koordinationskosten und ihrer Verteilung zu
denken.
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Vor allen Dingen zwei Faktoren werden die Entwicklung der Zulieferin-
dustrie im zunehmenden MaBe stark beeinflussen:

- Die wachsende internationale Konkurrenz auf einem insgesamt sta-
gnierenden Markt: Weltweit wird nicht damit gerechnet, daB das Vo-
lumen des Automobilmarktes weiterhin so stark wichst, sondern eher
stagniert. Gleichzeitig steigt weltweit die Produktionskapazitit stark
an, und neue Produzenten, u.a. aus den Schwellenlindern, treten in
den Wettbewerb ein.

- Wechselkursverschiebungen und Verlust des Produktionskostenvor-
teils: Die rapide Aufwertung des Yens schmilerte den Produktionsko-
stenvorteil japanischer Automobilhersteller, insbesondere gegeniiber
den US-Unternehmen und denjenigen Lindern, deren Wihrung eng
an den US-Dollar gebunden ist (z.B. Korea, Taiwan).

Diese veridnderten Umweltbedingungen werden weitreichende Folgen fiir
die Teilezulieferindustrie in Japan haben:

Internationalisierung: Die Internationalisierung der Teilezulieferung und
der Teilezulieferer schreitet in mehrfacher Hinsicht schnell voran. Zum
einen bauen die japanischen Endhersteller in zunehmendem MaSBe Pro-
duktionskapazitdten in anderen Lindern, vor allen Dingen den USA und
Europa, auf. Gleichzeitig dringen sie ihre Kernzulieferer, ebenfalls in die-
sen Lindern zu investieren, um ihr Produktionssystem friktionslos iiber-
tragen zu konnen und auch die lokalen Produktionsanteilsklauselnl? der
jeweiligen Linder zu erfiillen. Hiermit sind zum groBen Teil die in den
letzten Jahren stark steigenden Direktinvestitionen der japanischen Auto-
hersteller in den USA und ihren angrenzenden Lindern sowie in Europa
zu erkldren.

19 Diese unter dem englischen Namen "local content” Klauseln besser bekannten
Bestimmungen besagen, daB ein Produkt nur die Ursprungslandbezeichnung
bekommen kann, wenn ein bestimmter Anteil des Produktionspreises innerhalb
des jeweiligen Wirtschaftsraumes oder Landes erzeugt wurde.

288

Altmann/Sauer (1989): Systemische Rationalisierung und Zulieferindustrie.

\ -
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100479 ];SIMQNCHEN




Schaubild 7: Anzahl der Auslandsdirektinvestitionen und Technologieab-
kommen japanischer Autoteileproduzenten nach Regionen
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Quelle: Automotive Herald 1987, Supplement.

Die andere klar ersichtliche Tendenz der Internationalisierung sind die
Investitionen in und Formen technischer Zusammenarbeit mit sogenann-
ten Billiglohnldndern in Asien. Der wachsende Kostendruck bei gleichzei-
tiger relativer Verteuerung der Arbeitskosten zwingt die japanischen Zu-
lieferer zu Investitionen in diesen Landern.

Die Investitionen in den asiatischen Billiglohnléindern diirften vor allen
Dingen eine Konkurrenz fiir die Zulieferer der zweiten und dritten Stufe
werden, da gerade die arbeitsintensiven Bereiche, die nur eine geringe
Kapitalausstattung erfordern, verlagert werden. Langfristig konnte dies im
starken MaBe die Existenz der Basis der japanischen Zulieferpyramide ge-
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fahrden. Diese Tendenz der Internationalisierung der Teilehersteller re-
flektiert sich auch bereits im raschen Wachstum der Automobilteileim-
porte nach Japan (MIRI 1987, S. 25). So rechnet sowoh! die Automobilar-
beitergewerkschaft Jidosha Soren als auch die Vereinigung der Automo-
bilunternehmen (JAMA) damit, daB zukinftig ca 5 % der Autoteile aus
dem Ausland eingefithrt werden und daB sich dieser Anteil bei weiter stei-
gendem Yen-Kurs noch erhoht20 Insgesamt ist aufgrund der Internatio-
nalisierung mit einer Stagnation oder sogar mit einem Sinken der Teile-
produktion in Japan zu rechnen, was langfristig die Zahl der Zulieferun-
ternehmen verringern wird.

Bisher gibt es noch keine Informationen iiber die Implikationen der ver-
stirkten internationalen Zulieferung fiir das Produktionssystem der Un-
ternehmen. Die ldngeren Transportwege erschweren die Just-in-time-Zu-
lieferung ganz erheblich und werden Lager in groem Mafle notwendig
machen. Ein Teil der Flexibilitdt des Produktionssystems kénnte verloren-
gehen. Ein weiteres Problem, auf das die MIRI Studie (ebd., S.25) hin-
weist, ist, daB auslindische Teile eine hdéhere Ausschufirate aufweisen.
Dies konnte es notwendig machen, wieder Eingangsqualititskontrollen in
der japanischen Automobilindustrie einzufiithren. Treten diese Tendenzen
ein, so ist die Frage, ob Lagerhaltung und Qualititskontrollen von den
Endherstellern, den japanischen Zulieferunternehmen oder den Spediteu-
ren durchgefiihrt werden.

Verdnderungen des Verhiltnisses zwischen Zulieferern und Endherstel-
lern: Die Diversifikation der Produkte und die damit einhergehende Ab-
senkung der LosgroBe erfordert von den Zulieferern eine weitere Flexibi-
lisierung ihres Produktionsprozesses. Dies wird vor allem eine Reorganisa-
tion des Produktionsprozesses der Zulieferer selbst als auch eine Reorga-
nisation der Arbeitsteilung zwischen Zulieferunternehmen verschiedener
Stufen mit sich bringen. Verlagerten die Zulieferer der ersten Stufe bis-
lang die Produktion kleinerer LosgroB8en zu ihren eigenen Zulieferern, da
fir diese LosgroBen eine weitgehende Mechanisierung der Produktion
nicht lohnend war, und fithrten sie selber die leichter mechanisierbare
Massenproduktion durch, so werden sie selbst nun in gréBerem Mafle

20 Die Angabe beruht auf Interviewauskiinften. Die in einer Gewerkschaftsstudie
(Jidosha Soren 1988) enthaltenen weit hoheren Annahmen werden inzwischen
von der Gewerkschaft selbst als nicht realistisch angesehen.
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kleinere Losgrofien fertigen und so ihre eigene Produktionsstruktur dn-
dern miissen. Ikeda (Ikeda 1987a; Ikeda 1987b) beschreibt bereits einen
solchen ProzeB der Reorganisation der Produktion durch die Einfithrung
flexiblerer Technologien.

Als Reaktion auf die zu erwartende Stagnation des Absatzes von Automo-
bilteilen ist eine verschirfte Konkurrenz zwischen den Zulieferern zu er-
warten. Verstiarkt werden sie sich bemiihen, zusétzlich andere Abnehmer
fiir thre Teile zu finden. Die von Matsui (Matsui 1987) aufgezeigte Ent-
wicklung hin zu einer Einebnung der pyramidalen Struktur und der Ent-
stehung eines wettbewerbsgesteuerten Marktes fiir Automobilteile wird
aber zu Recht von einigen anderen Autoren bezweifelt, die zwar auch die
Steigerung der Zahl der Abnehmer sehen, aber darauf verweisen, daB auf-
grund der oligopolistischen Struktur des Abnehmermarktes mit der Do-
minanz der beiden Herstellergruppen Toyota und Nissan sich deren Inter-
essen durchsetzen werden. Die Abhingigkeit der Zulieferer ist so stark
und die Kontrolle erfolgt auf so vielen Ebenen, daf8 auch eine Diversifizie-
rung auf seiten der Abnehmer diese Abhingigkeit kaum reduzieren wird.
Da sich zudem die Steuerung der Zulieferung tiber die Kosten in den Au-
gen der Automobilhersteller bewdhrt hat, werden sie auch nicht zu einem
reinen Marktpreissystem tibergehen wollen (Anasz et al. 1987, S. 31).

Umgekehrt ist sogar zu erwarten, dafl eine engere Anbindung der Zuliefe-
rer dadurch erfolgt, dafl das Toyota-Produktionssystem weiter ausgebaut
wird. Verschiedene Studien rechnen mit einer weiteren Verkiirzung der
Vorlaufzeit der Auftrige und einer Reduktion des Volumens pro Auftrag
(MIRI 1987, S. 26) sowie einer fritheren Einbeziechung der Zulieferer in
den EntwicklungsprozeB neuer Automobilmodelle; dabei wird davon aus-
gegangen, daf sich die Modellaufzeit weiter verkiirzt und dadurch auch
die Entwicklungszeiten gesenkt werden miissen.

Zumindest die Kernzulieferer werden eigene Forschungs- und Entwick-
lungskapazitiiten in noch stirkerem MaBe aufbauen. Hierfiir sprechen vor
allen Dingen folgende Griinde:

- Die oben beschriebene Umstellung des Produktionsprozesses bei den
Zulieferern selbst;
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- die rasch zunehmende Verwendung neuer Materialien und elektroni-
scher Teile;

- die Forderung der Endhersteller, eigene Entwicklungskapazititen
aufzubauen (ebd., S. 23ff).

Diese Tendenz ldBt sich in den letzten Jahren bereits empirisch belegen.
Der Anteil der Forschungs- und Entwicklungsausgaben am Umsatzerlos
der Zulieferer stieg von 1979 - 1984 gemiS8 einer Studie der Japan Auto-
mobile Parts Industries Association von 2,2 auf 3,1 %. Gleichzeitig stieg
auch die Zah! des Personals in den Entwicklungsabteilungen an (nach
MIRI 1987, S. 24).

Insgesamt steht somit das japanische Zuliefersystem vor neuen Heraus-
forderungen. Es ist nicht absehbar, ob sich grundlegende Verinderungen
der Struktur und der Koordinationsmechanismen zwischen Endherstellern
und Zulieferern ergeben.

Fiir die deutsche Diskussion solite aber aus dem Beispiel Japan klar wer-
den, daf} die sozialen Kosten fiir die Beschiftigten vor allem in den Zulie-
ferunternehmen sehr hoch sind. Betriebs- bzw. unternehmensiibergreifen-
de Rationalisierung bedeutet im japanischen Zusammenhang auch Verlust
wirtschaftlicher Eigenstidndigkeit, was sozial- und ordnungspolitisch nicht
unbedenklich ist.

Fiir die theoretische Diskussion innerhalb der Industriesoziologie kann
das Beispiel Japan auch einige Aufschliisse iiber die Entstehungsbedin-
gungen eines "Neuen Rationalisierungstyps” geben. Die meisten der von
Altmann u.a. (Altmann u.a. 1986) beschriebenen Merkmale dieses neuen
Typs treffen auf die japanische Autoindustrie bereits seit Jahren zu, je-
doch erscheint aus japanischer Sicht die Bedeutung der neuen Informa-
tionstechnologien fiir die Entstehung eines solches Typs gering. Das
Toyota-Produktionssystem wurde entwickelt, als diese Technologien noch
in den Anfingen steckten. Méglich ist die Einfilhrung eines solchen Sy-
stems auch ohne die neuen Informationstechnologien, wie es von Toyota
Ende der sechziger Jahre auch gemacht wurde.
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Nach der "All Japan Prefectural and Municipal Workers’ Union" (Gewerk-
schaft der Bezirksverwaltungs- und Gemeindebediensteten) ist die "Con-
federation of Japan Automobile Workers’ Union" (JAW) jetzt mit etwa
700.000 Mitgliedern die zweitgroBite "Industriegewerkschaft" in Japan. An-
ders als die europdischen Industriegewerkschaften stellen die sog. "Indu-
striegewerkschaften" in Japan Zusammenschliisse von unabhingigen Un-
ternehmensgewerkschaften auf der Branchen-Ebene dar. Im Gegensatz zu
den "normalen" japanischen Industriegewerkschaften ist die JAW jedoch
kein ZusammenschluB von Unternehmensgewerkschaften, sondern umfa8t
vielmehr bereits verschiedene Zusammenschliisse von Unternehmensge-
werkschaften? (siehe Abb. 1im Anhang).

Wenn wir zur Veranschaulichung die Toyota Motor Workers’ Union als Beispiel
nehmen, so tritt diese nicht direkt als Unternehmensgewerkschaft in die JAW ein;
sie ist vielmehr Mitglied der "Federation of All Toyota Workers’ Unions", ein Zu-
sammenschiufl der Unternehmensgewerkschaften innerhalb der Toyota-Firmen-
gruppe, einschlieBlich der Toyota Motor Co. (also der Muttergesellschaft selbst),
den Zulieferern, Transportunternehmen und Hindlern. Ein solcher Zusammen-
schluB bildet die Grundeinheit der JAW.

Daraus folgt auch, daB zwei Ebenen von Gewerkschaftsaktivititen untersucht wer-
den miissen, um das Prinzip der japanischen Unternehmensgewerkschaften zu ver-
stehen, nédmlich die Ebene der Unternchmensgewerkschaften und die Ebene des
Zusammenschlusses der Unternehmensgewerkschaften innerhalb einer Firmen-

gruppe.

Diese Struktur der JAW spiegelt auch die Beziehungen zwischen dem
Endmontagebetrieb (dem Automobilhersteller also) und den Teilezulie-
ferern in der japanischen Automobilindustrie wider. Bekanntlich benutzen
die japanischen Automobilhersteller Zulieferer in breiterem Umfang als
die europdischen und amerikanischen Autofirmen. Viele Teilezulieferer in
Japan fallen unter den Begriff "Shitauke". Obwohl dieser Begriff sehr
schwer prézise zu definieren ist, kann man vor allem festhalten, dafl "Shi-
tauke" iiblicherweise einen langfristigen Liefervertrag mit dem Automo-
bilhersteller haben und mehr oder weniger von ihm abhingig sind; der
Endhersteller fordert von ihm regelméaBig Preisreduktionen, bessere Qua-

2 Im folgenden wird vorausgesetzt, dal dem Leser bekannt ist, daB es sich bei ja-
panischen Gewerkschaften - von Ausnahmen abgesehen - um Unternehmens-
bzw. Betriebsgewerkschaften handelt. Vgl. an leicht zuginglicher Literatur z.B.
Nomura 1987, S. 25ff.; Japan Institute of Labor, Labor Unions and Labor-Ma-
nagement Relations, Japanese Industrial Relations Series 1983; Shirai 1982.
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litdt und Just-in-time-Anlieferungen. Er "berat" ihn in Fragen des betrieb-
lichen Managements und (neuer) Technologien, stellt Maschinen und
Anlagen zur Verfiigung und versorgt ihn auch mit detaillierten (Planungs-)
Informationen. Das Motto lautet: Shitauke und Endhersteller sitzen im
gleichen Boot.

Wie nun, so lauten die Fragen, vertreten Unternehmensgewerkschaften
der Teilezulieferer die Interessen ihrer Mitglieder unter dem Shitauke-Sy-
stem? Wie und inwieweit kann die Unternehmensgewerkschaft des End-
herstellers, des Automobilunternehmens, die Gewerkschaften der Zuliefe-
rer beeinflussen? Wie werden die Interessen der Beschiftigten all dieser
Betriebe von den Gewerkschaften der Automobilhersteller und denen ih-
rer Zulieferer koordiniert?

In den vergangenen Jahren galt das Shitauke-System, aus dem Blickwinkel
anderer entwickelter Industrienationen, als ein zentrales Merkmal des
"Modells Japan". Aber es wurden keinerlei empirische Untersuchungen
dariiber durchgefiihrt, welche Probleme dieses System fiir die Gewerk-
schaften mit sich bringt. Dieser Beitrag greift zum ersten Mal die Frage
nach den Beziehungen zwischen der Unternehmensgewerkschaft eines Au-
tomobilherstellers und den Teilezulieferern unter den Bedingungen des
Shitauke-Systems auf.

Im folgenden werde ich vom Beispiel eines Automobilherstellers ausge-
hen. Diesen bezeichne ich als Firma A und die Unternehmensgewerk-
schaft in dieser Firma als Gewerkschaft A. Den ZusammenschluB der Un-
ternehmensgewerkschaften innerhalb der Firmengruppe der Firma A -
einschlieBlich der Zulieferer - nenne ich dann AAW ("All A Workers’
Unions").

Die nachfolgenden Abhandlungen beruhen hauptséchlich auf Experten-In-
terviews, die in den Jahren 1987/88 mit den vollzeitbeschiftigten Gewerk-
schaftsfunktionéren (s.u.) der Gewerkschaften A und AAW und dem Ma-
nagement der Firma A durchgefiihrt wurden.
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1. Die Unternehmensgewerkschaft A

1.1 Grundprinzipien der Gewerkschaft A

Im Jahr 1986 hat die Gewerkschaft A zwei wichtige Papiere iiber ihre
Grundprinzipien und ihre Sicht der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehun-
gen veroffentlicht.

Die neuen Grundsitze (siehe Textanlagé 1 im Anhang) kénnen in vier
Punkten zusammengefaBt werden:

(a) Verbesserung der Arbeitsbedingungen,

(b) Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen auf der Grundlage gegen-
seitigen Vertrauens,

(c) unabhingige und demokratische Verwaltung der Gewerkschaft,

(d) Entwicklung einer freien und "fairen” Gesellschaft auf der Grundlage
eines demokratischen Kapitalismus.

Im Vergleich mit den alten Grundsitzen, die im Jahr 1946 herausgegeben
wurden, gibt es zwei abweichende Punkte; in ihnen spiegelte sich die At-
mosphire unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg. Damals wurden zum
einen die "Unabhingigkeit und die innere Demokratie der Gewerkschaft",
zum andern der Aspekt des "gegenseitigen Vertrauens" nicht erwihnt.

Der neue Punkt "Unabhingigkeit" ist ein Ausdruck der Grundprinzipien
der Gewerkschaft: Sie sollte nicht von anderen Organisationen abhingig
sein, sondern ausschlieBlich eine Organisation von Arbeitnehmern des
Unternehmens A, die von Arbeitnehmern selbst zu ihrem Wohle betrie-
ben wird.

In der Praxis bedeutet die Betonung von Unabhingigkeit und innerer
Demokratie jedoch, daB die Gewerkschaft A sich gegen die Versuche der
EinfluBnahme durch die Kommunistische Partei Japans wehren sollte. Bei
politischen Wahlen unterstiitzt sie meistens die Kandidaten der Sozialisti-
schen oder der Sozialdemokratischen Partei. Es wire jedoch falsch, in die-
sem Prinzip primir eine Hilfestellung fiir eine dieser Parteien zu sehen. Es
geht allein darum, sich von auBerbetrieblichen, parteilichen Einfliissen
freizuhalten. Die Sozialistische Partei und die Sozialdemokratische Partei
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sind nicht stark genug, um der Gewerkschaft A ihre politischen Meinun-
gen aufzuzwingen. Die Kommunistische Partei indes versucht, nach Auf-
fassung der Gewerkschaft A, iiber ihre Mitglieder in dieser Gewerkschaft
parteipolitische Meinungen und Beschliisse durchzusetzen.

Die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen aus der Sicht der Gewerk-
schaften: Am gleichen Tag, an dem die Gewerkschaft A die neu formulier-
ten Gewerkschaftsgrundsitze verabschiedete, gaben sie und die Firma A
eine gemeinsame "Arbeitnehmer-Management-Erklarung" heraus (siehe
Textanlage 2 im Anhang), die als zweiten neuen Punkt das gegenseitige
Vertrauen und die Verstindigung zwischen Management und Gewerk-
schaft betont. Diese Zielsetzung kommt in der Einrichtung verschiedener
Informationstreffen zwischen dem Top-Management und den oberen Ge-
werkschaftsfunktiondren und gemeinsamer Kommissionen zu speziellen
Fragen zum Ausdruck (Textanlage 3 im Anhang). In der Erklirung wird
darauf hingewiesen, daBl sowohl die Firma A als auch die Gewerkschaft A
die Bedeutung des gegenseitigen Vertrauens und der gegenseitigen Zu-
sammenarbeit in Krisenzeiten anerkennen, wie dies bereits bei der ersten
Olkrise der Fall war; die Probleme bei der Uberwindung dieser Krise und
ihre Losung (siehe unten zu "Shukko") waren der Hauptgrund dafiir, die-
sen Punkt aufzunehmen.3

1.2 Die Organisation der Gewerkschaft

Mitgliedschaft: Wie in groBen japanischen Firmen iiblich, werden alle "re-
guldren", auf Lebenszeit eingestellten Arbeitnehmer, ob Angestellte oder
Arbeiter, automatisch Mitglieder der Gewerkschaft A, sobald sie von der
Firma A angestellt werden.* Andere Arbeitnehmer, wie Teilzeitkrifte
oder Saisonarbeiter, kénnen nicht Mitglied werden. Die Mitgliedschaft er-
lischt beim Austritt aus der Firma A. Die zu entrichtenden Mitgliedsbei-
trdge machen ca. 1.25 % des Lohns aus, wobei die verschiedenen Zuschli-
ge ausgenommen sind. Die Beitridge werden von der Firma abgebucht und
an die Gewerkschaft abgefiihrt. Arbeitnehmer, die in das Firmenmanage-
ment beférdert werden (Abteilungsleiter und aufwirts), verlieren ihre Mit-

3 Die Olkrise 1973 bedeutete fiir die japanische Wirtschaft einen ersten starken
Riickschlag; dies gilt insbes. fiir die Firma A.

4 Vgl umfassend zur Struktur der Beschiftigten Ernst 1986.
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gliedschaft. Die Mitgliedschaft in der Gewerkschaft wird durch ein Ab-
kommen zwischen der Firma A und der Gewerkschaft geregelt (entspre-
chend einer Art tarifvertraglicher Regelung auf Unternehmensebene).

Organisation: Die Organisation der Gewerkschaft A wird in der Abb. 2 im
Anhang dargestellt. Obwohl das Unternehmen organisatorisch in mehrere
Produktionsbereiche aufgeteilt ist, hat die Gewerkschaft A eine zentrali-
sierte Organisationsform. Dies bedeutet keine Schwierigkeit, weil die Pro-
duktionsbereiche der Firma A ohnehin an einem Ort zentriert sind; erst in
jungerer Zeit hat die Firma A einen Betrieb in einiger Entfernung vom
Hauptbetrieb errichtet, der aber ebenfalls in die zentrale Gewerkschafts-
organisation einbezogen ist.

Die Gewerkschaftsfunktionire setzen sich zusammen aus "shop stewards"
(Vertrauensleute, deren Hauptfunktion die Vermittlung von Informatio-
nen innerhalb der Gewerkschaftsorganisation - von oben nach unten und
umgekehrt - ist); Delegierten (gewéhlte Vertreter im zweithochsten Ent-
scheidungsgremium und Berater der shop stewards) und Mitgliedern des
stindigen Verwaltungsausschusses; zu ihnen gehéren ein Président, zwei
Vizeprisidenten und ein Generalsekretar.

Das Verhiltnis zwischen Gewerkschaftsfunktiondren und Gewerkschafts-
mitgliedern ist wie folgt: shop stewards 1:24, Delegierte 1:166 und Mitglie-
der des Verwaltungsausschusses 1:1042. Die letzteren sind die wichtigsten;
sie arbeiten wihrend ihrer Wahlperiode als Vollzeitbeschiftigte fiir die
Gewerkschaft.

Bei einem Vergleich mit dem Verhéltnis der Mitglieder des Verwaltungs-
ausschusses in anderen Automobilherstellerfirmen zeigt die Gewerkschaft
in einem Unternehmen B ein Verhaltnis von 1:327 (im Jahr 1987) und die
Gewerkschaft im Unternehmen C ein Verhiltnis von 1:1107 (im Jahr
1986). Die Gewerkschaft B weist ein aulerordentlich hohes Verhiltnis von
Delegierten zu Mitgliedern auf. Hier ist die Dichte jedoch rasch zuriickge-
gangen aufgrund einer drastischen Verdnderung der Gewerkschaftspolitik
in der Firma B, die einer Niederlage der alten Gewerkschaftsfiihrung
folgte. Das Verhiltnis der Gewerkschaftsfunktionére in der Firma A kann
als normal bezeichnet werden.
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13 Die Mitglieder des Verwaltungsausschusses

Die Wahl: Es ist selbstverstandlich, daB die vollzeitbeschiftigten Funktio-
nire eine entscheidende Rolle bei den Aktivititen der Gewerkschaft
spielen. Sie werden alle zwei Jahre von den Gewerkschaftsmitgliedern di-
rekt gewihlt. Aktiv und passiv wahlberechtigt sind ausschlieBlich Gewerk-
schaftsmitglieder, d.h. nur "reguldre” (lebenslange) Belegschaftsmitglieder
der Firma A. Wihrend sie in der Gewerkschaft als Funktionére tétig sind,
werden sie als "freigestellte Arbeitnehmer" betrachtet. Die Zeit, in der sie
fiir die Gewerkschaft arbeiten, wird auf die Dauer der Betriebszugehorig-
keit angerechnet. Sie erhalten von der Gewerkschaft das gleiche Entgelt,
das ihnen als Arbeitnehmer der Firma A in ihrer vorher eingenommenen
Stellung zustiinde.

Nach den Wahlvorschriften gibt es zwei Arten von Kandidaten fiir diese
Position, ndmlich den "freiwilligen" Kandidaten und den "vorgeschlagenen"
Kandidaten. Vorgeschlagene Kandidaten werden durch das "Delegierten-
Komitee", der zweitwichtigsten Entscheidungsinstanz der Gewerkschaft,
das sich aus 151 Delegierten zusammensetzt, benannt. In der Praxis nomi-
niert das Delegierten-Komitee ein "Komitee zur Kandidatenauswahl", das
sich aus sechs der einflulreichsten Mitglieder der Delegierten zusammen-
setzt. In Zusammenarbeit mit den iibrigen Funktionidren nominiert dieses
Komitee Kandidaten und schlégt sie dem Delegierten-Komitee vor. Wenn
ein Gewerkschaftsmitglied als "Freiwilliger" kandidieren méchte, muf er
die Namen derjenigen, die ihn unterstiitzen, vorlegen. Die benétigte An-
zahl von Unterschriften richtet sich nach dem angestrebten Amt. Deswei-
teren wird Erfahrung als Gewerkschaftsfunktionir vorausgesetzt.>

Merkmale der Gewerkschaftsfunktionire: Von den 24 Gewerkschafts-
funktioniren sind 19 Arbeiter und fiinf Angestellte. Nur einer von ihnen
hat einen Universititsabschlu3. Drei haben einen Universitatsabschlufl auf

5 Dieses System wurde von der Gewerkschaft des Unternehmens C, einem ande-
ren Automobilhersteller, ibernommen, wo es sich seit Anfang der siebziger
Jahre bewihrt hat. Es wurde eingefithrt, nachdem die kommunistischen Kandi-
daten etwa 20 % aller Stimmen erhalten hatten und die Mitglieder des Verwal-
tungsausschusses der Gewerkschaft C davon vollig fiberrascht wurden. Die Ge-
werkschaft C dnderte die Wahlregeln unmittelbar nach jener Wahl und fiihrte
ein neues System ein. Eine kommunistische Gruppe ist aber sowohl in der Ge-
werkschaft A wie auch in der Gewerkschaft C vorhanden.
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dem zweiten Bildungsweg iiber Abendkurse erworben. Die anderen sind
Absolventen der Hoheren Schule (wie derzeit ca. 90 % aller japanischen
Schulabginger). Die meisten sind Arbeiter, die bereits die Stellung eines
Meisters innehatten. Alle Mitglieder sind Ménner. In der Gewerkschaft A
verfahrt man nach einem Rotationsprinzip, wonach die Funktionire, mit
Ausnahme der Mitglieder des Verwaltungsausschusses, alle vier bis sechs
Jahre ausgetauscht werden, damit die Gewerkschaft mit neuen Ideen und
Impulsen belebt wird. Grundsitzlich ist es so, daB jemand, der von seiner
Stelle als Funktionar zuriicktritt, zu jenem Arbeitsplatz zuriickkehrt, den
er vor seiner Gewerkschaftstitigkeit innehatte.

Die Gewerkschaft A beschiftigt 13 Verwaltungskrifte (drei Méanner und
zehn Frauen). Diese erfiillen die Funktion eines reinen Hilfspersonals, das
keinerlei Einflu auf die gewerkschaftlichen Entscheidungen, auf Planung
oder innergewerkschaftliche Erhebungen (Umfragen, Meinungsbildung
etc.) hat; diese Aufgaben werden alle von den Mitgliedern des Verwal-
tungskomitees selbst ausgefiihrt.

1.4 Aktivititen der Gewerkschaft

Auf der Gewerkschaftstagung 1987 wurde iiber die folgenden Zielsetzun-
gen fiir das Jahr 1987/88 entschieden: (1) Erweiterung der Beratungen
zwischen Management und Gewerkschaft, (2) Anhebung der Lohne und
Verbesserung der Arbeitsbedingungen, (3) Verbesserung der Arbeitsum-
gebung, (4) innerbetriebliche soziale MaBnahmen, (5) Verwaltung, (6)
Stadtteilarbeit (Sport, Kultur etc.), (7) Solidaritat mit Dachorganisationen,
(8) politische Aktivititen. Mit diesen Punkten sind alle Aktivititen der
Gewerkschaft abgesteckt. Im folgenden werde ich mich auf die wichtigsten
beschrinken.

Beratung zwischen Management und Gewerkschaft: Nach der "gemeinsa-
men Erkldrung" gehort Beratung zwischen Management und den Gewerk-
schaften zu den wichtigsten vertrauensbildenden MaBBnahmen. Zu unter-
scheiden sind drei Ebenen von Beratung: Erkldrung, Beratung und Ver-
einbarung.

Erklirung bedeutet, daB das Management gegeniiber der Gewerkschaft
bestimmte Sachverhalte "erldutert". Hierzu gehéren z.B. Management-
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Strategien, von der Firma erzielte Leistungen und Ergebnisse, und die
wichtigsten Daten von Produktionsprogramm- und -planung (anvisierte
Stiickzahlen, notwendige Uberstunden etc.). (Formale) Beratung bedeutet,
daB Management und Gewerkschaft sich bemiihen, zu einer Einigung zu
kommen. Doch wenn dies nicht gelingt, kann das Management die betref-
fenden MaBnahmen auch ohne das Einverstindnis der Gewerkschaft
durchfithren. Behandelt werden gréBere Umstellungen des Produktions-
programms, MaBnahmen zur Sicherheit und Gesundheit der Beschiftigten
und soziale Mafinahmen. Vereinbarung schliefllich bedeutet die Regelung
von Sachverhalten, die das Management nicht ohne das Einverstidndnis
der Gewerkschaft durchfithren kann. In diese Kategorie fallen die Festle-
gung von Lohnen und Arbeitszeiten sowie der AbschluB und die Anderung
von laufenden Vereinbarungen.

In der Praxis gibt es jedoch auch Fragen, die sich schwer einer bestimmten
Kooperationsebene zwischen Management und Gewerkschaft zuordnen
lassen. Ein Beispiel hierfiir ist das sogenannte "Shukko". Dieser Begriff be-
zeichnet die Versetzung eines "reguliren" Arbeitnehmers an eine andere
Firma fiir einen bestimmten Zeitraum. Wahrend dieser Zeit hat der Be-
treffende den gleichen Status wie ein reguldrer Arbeitnehmer der Firma
A, wird jedoch von der Firma bezahlt, zu welcher er hinversetzt wurde.
"Shukko" spielt eine wichtige Rolle bei der Firma A, da sie in jiingster Zeit
neue Tochter-Unternehmen gegriindet und eine beachtliche Anzahl von
Beschiftigten in diese Betriebe versetzt hat. Bis jetzt ist man sich noch
nicht einig, welcher Ebene die Verhandlung iiber "Shukko" zuzuordnen ist.
Dabei besteht allerdings die Regel, dal das Lohnniveau der Firma A fiir
die Versetzten nicht unterschritten werden darf.®

Nach den Aussagen des Managements wie auch der Gewerkschaft gibt das
Management durchaus detaillierte Auskiinfte iiber seine Entscheidungen.
Es kommt auch nicht selten vor, daB das Management informell - z.B.
durch Einzelgespriche auBerhalb des formalen Verfahrens - mit der Ge-
werkschaft berit, ehe Entscheidungen getroffen werden. Die Spitzenfunk-
tionire der Gewerkschaft scheinen jedenfalls iiber die Situation der Firma
gut informiert zu sein.

6 Zum "Shukko" vgl. Ernst 1988, S. 89ff.
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Die Verbesserung der Arbeitsbedingungen: Hier sind zwei Aspekte wich-
tig, ndmlich die Lohne und die Arbeitszeit.

Léhne: In Japan verlangen die Unternehmensgewerkschaften eine Lohn-
erhéhung im Frithjahr eines jeden Jahres ("Shunto"). Im Jahr 1987 hatte
die JAW (also der "Zusammenschlul der Zusammenschliisse" der Unter-
nehmensgewerkschaften) beschlossen, eine Lohnerhdhung von 5% zu
fordern. Die JAW entscheidet iiber den Prozentsatz der gemeinsamen
Lohnforderungen der angeschlossenen Unternehmensgewerkschaften,
nicht jedoch iiber deren tatsichliche (absolute) Hohe in den einzelnen Un-
ternehmen. Dementsprechend hat auch die Gewerkschaft A eine fiinfpro-
zentige Lohnerhéhung von der Firma A verlangt. In der Firma A bedeutet
dies einen absoluten Betrag von 11.686 Yen pro Monat (umgerechnet ca.
DM 160,--). Nach vier Verhandlungsperioden einigte man sich auf eine
Erhohung von 3,06 %. Unter den Automobilherstellern schwankte der
Lohnanstieg zwischen 6,64 % und 2,88 %. Hinsichtlich der Zuschlége trifft
die JAW keine Entscheidungen zur H6he der Forderungen in den einzel-
nen Unternehmen. Im Juni verlangte die Gewerkschaft A einen Zuschlag
von 5,36 Monaten (das heifit einen Monatslohn x 5,36; es handelt sich um
den sogenannten "Bonus"7). Nach drei Verhandlungen einigte man sich
auf einen Wert von 5,09.8

Die Gewerkschaft A bewertete die Verhandlungsergebnisse zur Lohner-
héhung wie folgt: "Das Ergebnis ist nicht ganz zufriedenstellend. Ange-
sichts der schwierigen Situation des Unternehmens, das durch den raschen
Anstieg des Wechselkurses des Yen in Bedridngnis geraten ist, erkennen
wir das Ergebnis an als Erfiillung der Bedingungen, auf welche sich die
JAW (intern! A.d.V.) einigte, ndmlich auf eine Lohnerhéhung um 3,5 %,
wenn moglich, und wenigstens iber 3,0 % . Wir sind der Ansicht, daf} die
Firma mit uns ernsthaft verhandelt hat." Es ist schwierig, auf der Basis die-
ses Ergebnisses Riickschliisse auf die Verhandlungsmacht der Gewerk-
schaft zu ziehen. Allerdings hat es in der Offentlichkeit nie eine ernsthafte
Diskussion iiber eine "Lohninflation" oder die Notwendigkeit der "Einfiih-
rung einer Einkommenspolitik" gegeben, was darauf hinweist, da8 die Ver-

7 Der Bonus ist ein (im allgemeinen) zweimal jihrlich verhandelter und bezahlter
Betrag, der Bestandteil des Jahreslohnes ist.

8 Vgl zum Lohnsystem in der japanischen Automobilindustrie exemplarisch No-
mura 1985, S. 81, hier insbes. S. 91ff.
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handlungsmacht der Gewerkschaften auch niemals als zu stark einge-
schétzt wurde. Eine Ausnahme bildet die Zeit unmittelbar nach der ersten
Olkrise (1973/74). Aufgrund der drastischen Preiserhéhungen, die durch
diese ausgelost wurden, betrug der durchschnittliche Lohnanstieg in den
groBen Privatunternehmen 1974 iiber 30 %. Durch diese Entwicklung wur-
de der Arbeitgeberverband iiberrascht. In den darauffolgenden Jahren gab
er deshalb Richtlinien iiber Lohnerh6hungen heraus, an denen sich die
Arbeitgeber orientieren sollten, und seit dieser Zeit haben sich die Lohn-
verhandlungen innerhalb dieser Richtlinien abgespielt. Die japanischen
Unternehmensgewerkschaften nehmen groBe Riicksicht auf die Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens und der nationalen Wirtschaft und stellen da-
her keine "exzessiven" Lohnforderungen.

Arbeitszeit: Wie hinldnglich bekannt, ist die Arbeitszeit in Japan lidnger als
in allen anderen Industrienationen” Im Jahr 1984 betrug die effektive
jahrliche Arbeitszeit in der verarbeitenden Industrie in Japan 2179 Stun-
den, in den Vereinigten Staaten 1934 Stunden, in Italien 1712 Stunden und
in der Bundesrepublik Deutschland 1671 Stunden. Die Arbeitszeitverkiir-
zung entwickelt sich derzeit zu einem heif} diskutierten Thema in Japan.

In der Firma A betrigt die normale Arbeitszeit fiir Arbeitnehmer, die im
Ein-Schicht-Betrieb arbeiten (meist Angestellte), 1997,83 Stunden jéhrlich
und fiir Arbeitnehmer, die im Zwei-Schicht-Betrieb arbeiten (meist Arbei-
ter, die in der Fertigung titig sind), 1976 Stunden. Nach dem japanischen
"Arbeits-Standards-Gesetz" (ein Arbeiter-Schutzgesetz) mufl die Firma
eine gemeinsame Vereinbarung mit der Gewerkschaft iiber Uberstunden
beim ortlichen Arbeitsamt einreichen. In der Firma A sind die Uberstun-
den fiir Produktionsarbeiter danach offiziell begrenzt auf 2,5 Stunden am
Tag, 50 Stunden im Monat sowie an maximal vier iiblicherweise freien Ta-
gen pro Monat. Die Firma hat jedoch eine dariiber hinausgehende bessere
interne Vereinbarung mit der Gewerkschaft. Diese legt die Uberstunden-
grenze auf zwei Stunden téglich und an maximal zwei freien Tagen im Mo-
nat fest. Nach Untersuchungen der JAW lag die tatsichliche monatliche
Uberstundenleistung des einzelnen Arbeiters in der Firma A im Jahr 1985
bei 32,5 Stunden. (Im Vergleich dazu bei den Automobilherstellern B bei
27,3 Stunden, C bei 33,6 und D bei 15,2 Stunden.) Diese interne Vereinba-
rung wird meist eingehalten, jedoch im Falle dringender Produktionserfor-

9  Vgl. etwa als Uberblick Deutschmann 1987.
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dernisse kann die Firma Uberstunden anfordern bis die Grenze, die in der
gesetzlichen Vereinbarung festgelegt wurde, erreicht ist.

Jedem Arbeitnehmer stehen mindestens 14 bezahlte Urlaubstage im Jahr
zu. Die nicht beanspruchten bezahlten Urlaubstage koénnen auf das néch-
ste Jahr tibertragen werden, jedoch nur in diesem genutzt werden. Im Jahr
1985 wurden in der Firma A 21,1 % der bezahlten Urlaubstage in An-
spruch genommen. (Zum Vergleich: Firma B 31,4 %, Firma C 24,3 %,
Firma D 43,3 %.)

Angesichts der Kritik aus anderen Industrienationen betrachtet die JAW
die Arbeitszeitverkiirzung als eines der wichtigsten Ziele der Gewerk-
schaftsbewegung. Die Gewerkschaft A hat dem Management eine Redu-
zierung der Arbeitszeit der Angestellten um acht Stunden im Jahr vorge-
schlagen. Die Firma hat diesen Vorschlag 1987 zunichst abgelehnt, aber
im April 1988 schlieBlich zugestimmt. Die Gewerkschaft A hat keine Ar-
beitszeitverkiirzung fir Produktionsarbeiter gefordert, da deren Arbeits-
zeit ohnehin kiirzer ist als diejenige der Angestellten (momentan arbeiten
die Angestellten 1989,83 Stunden und die Arbeiter 1976 Stunden im Jahr).

Obwohl die Firma A die Verkiirzung der Arbeitszeit bei den Angestellten
um acht Stunden im Jahr akzeptiert hat, widersetzt sich die Firma offen-
sichtlich grundsitzlich der Arbeitszeitverkiirzung. Vom Standpunkt des
Managements bedeutet diese de facto Lohnerhéhungen, da die verkiirzte
normale Arbeitszeit durch Uberstunden abgedeckt wird, fiir die die Firma
Uberstundenzuschlige bezahlen muB. Desweiteren ist das Management
der Ansicht, daBl das Humankapital im rohstoffarmen Japan das wichtigste
Potential darstellt, auf das man zuriickgreifen kann. Es ist daher wenig
wahrscheinlich, da3 es in absehbarer Zukunft zu einer raschen Reduzie-
rung der normalen Arbeitszeit kommen wird. Uberstunden ihrerseits sind
nur schwer abzubauen, da ein solcher Abbau auch eine Einkommensmin-
derung fiir die Arbeiter darstellt. Die Gewerkschaft A schligt dementspre-
chend derzeit auch keinen weiteren Abbau von Uberstunden vor.

Was die geringe Inanspruchnahme des bezahlten Urlaubs anbelangt, so
hat die Gewerkschaft A eine Kampagne zur stirkeren Nutzung des bezahl-
ten Urlaubs in den letzten vier Jahren unterstiitzt. Sie hat ihre Mitglieder
dazu aufgerufen: (1) im Durchschnitt des gesamten Unternehmens zehn
bezahlte Urlaubstage zu nutzen, (2) jedes Gewerkschaftsmitglied sollte
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wenigstens einen Tag im Jahr als bezahlten Urlaubstag nehmen. Bislang
waren diese gewerkschaftlichen Bemithungen wenig erfolgreich. Nach An-
sicht der Gewerkschaft A sind die traditionelle Arbeitsethik und die
knappe Personalbesetzung Hauptgriinde fiir die geringe Inanspruchnahme
der bezahlten Urlaubstage.

1.5 Die Bewertung der Unternehmensgewerkschaft

Man kann das Beispiel von Verhalten und Ansichten der Gewerkschaft A
verallgemeinern und als charakteristisch fiir die japanischen Unterneh-
mensgewerkschaften bezeichnen. Es erhebt sich eine Grundsatzfrage: Ob-
wohl die Unternehmensgewerkschaft sich hiufig mit dem Firmenmana-
gement berit und iiber detaillierte Informationen verfiigt, nimmt sie kaum
EinfluB auf die Entscheidungen des Managements und nimmt eine sehr
gemiBigte Haltung zu den Fragen der Lohnerh6hung und der Arbeitszeit-
verkiirzung ein.

Dies trifft allerdings keineswegs fiir alle Fragen zu. Bei der Sicherung der
Beschiiftigung von reguldren Arbeitnehmern reagiert sie duBerst empfind-
lich. An dieser Stelle sollte man sich erinnern, dafl die grolen Arbeits-
kimpfe nach dem Zweiten Weltkrieg durch Massentlassungen von reguld-
ren Arbeitnehmern ausgelost wurden. In der Tat hat auch die Gewerk-
schaft A ihr AuBerstes getan, um die Arbeitsplitze der reguliren Arbeit-
nehmern wihrend der Unternehmenskrise in der ersten Hélfte der siebzi-
ger Jahre zu sichern. Es wurden weder reguldre Arbeitnehmer entlassen,
noch wurden Beschiftigte zur "freiwilligen", vorzeitigen Pensionierung ge-
zwungen. Aufgrund des erheblichen Riickgangs des Produktionsvolumens
wurden viele Arbeitnehmer, ganz gleich ob Angestellte oder Arbeiter, in
den Vertrieb (den selbstindigen Automobithandel) transferiert ("Shuk-
ko"). Davon waren insgesamt etwa 8000 (von ca. 22.000!) Arbeitnehmer
betroffen. Wenn die Krise noch schwerer gewesen wire, hitte die Gewerk-
schaft wahrscheinlich "freiwillige Pensionierungen" akzeptieren miissen,
wie dies im Bereich des Schiffbaus der Fall war. Es ist jedoch festzuhalten,
daB die Gewerkschaft die Sicherung der Arbeitsplitze auch heute noch als
ihre wichtigste Aufgabe betrachtet; sie befiirchtet deshalb auch negative
Auswirkungen durch die Produktion der Firma A im Ausland. Das Unter-
nehmen versteht Beschéftigungssicherung auch durch Versetzung inner-
halb der Firmengruppe (Shukko), und es dehnt seinen Geschéftsbereich
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durch Neugriindungen (auch von Zulieferbetrieben) aus. Shukko bzw. eine
Versetzung "auf Dauer" wird dadurch zu einem zentralen Verhandlungs-
thema.

Die Frage stellt sich nun, warum die Unternehmensgewerkschaft einer-
seits sehr darauf dringt, mit dem Management zu beraten und auch in der
Lage ist, Arbeitspldtze zu sichern, wihrend sie auf der anderen Seite we-
nig Verhandlungsmacht besitzt, wenn es um die Arbeitsbedingungen geht.

Bei der Beantwortung dieser Frage sind zwei Tatsachen wichtig. Die eine
besteht darin, daB das Management trotz der gerade beschriebenen Ent-
wicklungen bestrebt ist, die Firma als eine "Gemeinschaft" von Arbeit-
nehmern zu behandeln und aufrechtzuerhalten. Die andere ist die Tatsa-
che, daB die Unternehmensgewerkschaft ihre Stellung eben nur auf die
Beschiftigten eben dieser Firma griinden kann.

Zweifelsohne ist das japanische Management sehr bestrebt, das Gemein-
schaftsgefiihl unter den Arbeitnehmern zu férdern, ihnen das Gefiihl zu
geben, dieser Gemeinschaft anzugehéren. Dem entsprechen unmittelbar
folgende personalpolitische MaBnahmen: (a) eine sehr umsichtige Aus-
wahl bei der Einstellung, (b) das sogenannte lebenslange Beschiftigungs-
verhiltnis, (c) berufliche Weiterbildungsprogramme innerhalb der Firma,
(d) Qualitits-Zirkel, (e) Aktivitdten zur "Forderung der zwischenmenschli-
chen Beziehungen", besonders solcher auBerhalb der Arbeitszeit. Um die-
se MaBnahmen erfolgreich zu verwirklichen, benétigt das Management ei-
nige Voraussetzungen: Zur Sicherung der Beschéftigung der reguléren Ar-
beitnehmer ist ein Beschaftigungspuffer erforderlich; dazu dient die
"Randbelegschaft" und die Uberstundenreserve (vgl. dazu Ernst 1988). Im
tibrigen sind die langen Arbeitszeiten nach Meinung des Managements
auch eine Voraussetzung fiir die Aufrechterhaltung eines Gemeinschafts-
gefithls unter den Arbeitnehmern, denn je linger die Arbeitszeit, desto
wichtiger werde das Leben des Arbeitnehmers in der Firma im Vergleich
zum Leben in der Familie.

Es verbleiben jedoch Faktoren, die dem Gemeinschaftsgefiihl unter den
Arbeitnehmern entgegenstehen. Das Unternehmen ist eine hierarchische
Organisation mit dem Ziel, seine Existenz und seine Entwicklung durch
die Erzielung von Gewinn zu sichern. Das Management muB also die Lei-
stung eines jeden Beschiftigten beurteilen und in der Lohneinstufung und
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der Beférderung beriicksichtigen. Bis zu welchem Grad das Management
einen leistungsstarken und einen leistungsschwachen Arbeitnehmer unter-
schiedlich behandelt, ist ein heikles Problem. Wenn der Unterschied hin-
sichtlich Lohn und Beférderungsgeschwindigkeit zwischen beiden zu grof3
ist, verliert der Leistungsschwichere das Gefiihl, zur Firmengemeinschaft
zu gehoren. Ist der Unterschied zu gering, wird die Arbeitsmoral der Lei-
stungsstarkeren geschwicht. So wird der Lohnunterschied unter Arbeit-
nehmern zur Geheimsache und das Lohnsystem entsprechend hochkom-
pliziert gestaltet. ‘

Der Karriereverlauf innerhalb der Firma hingt erheblich vom Bildungs-
weg des Arbeitnehmers ab. Universitidtsabsolventen haben allgemein ge-
sprochen die groBeren Aufstiegschancen ins Management als Beschiftigte,
die nur die Hoéhere Schule besucht haben. Die Unternehmensgewerkschaft
ist nun in der Tat eine Organisation der Arbeitnehmer, und sie weicht in
zwel Punkten von der Firmenorganisation ab: Zum einen konnen Ge-
werkschaftsfunktionidre die Gewerkschaftsmitglieder nicht anweisen, wie
es die Manager der Firma konnen. Zum anderen sind die Manager keine
Gewerkschaftsmitglieder. Aus diesen Griinden ist ganz natiirlich, daf8 die
Fertigungsarbeiter und Beschiftigten, die nur die Hohere Schule besucht
haben (diese Gruppen sind weitgehend identisch), die Hauptstiitzen der
Gewerkschaft sind. Als Arbeitnehmer akzeptieren jedoch sie die MaB-
nahmen des Managements zur Erhaltung der Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens auf dem Weltmarkt. Es fillt ihnen offensichtlich schwer,
"iberméBige" Lohnforderungen oder eine rasche Verkiirzung der Arbeits-
zeit iiber ihre Gewerkschaft zu fordern, die die Leistungsfiahigkeit des Un-
ternehmens schmilern koénnten.10 Weiterhin verlangen die Gewerkschaf-
ten, daB das Management seine MaBnahmen den Arbeitnehmern ver-
stiandlich erldutert. Indem das Management hidufig mit der Gewerkschaft
berit, wird die Meinung der Beschiftigten mit weniger giinstigen Auf-
stiegschancen auch dem Management bewuf3t gemacht, und es kann "ratio-
nale" Entscheidungen zur Aufrechterhaltung der Arbeitnehmermoral in

10 Die Tatsache, daB viele Unternehmensgewerkschaften, wie die Gewerkschaft A,
den kommunistischen Mitgliedern feindlich gegeniiberstehen, erklart sich aus
dieser Sichtweise. Die Unternehmensgewerkschaften betrachten kommunisti-
sche Arbeitnehmer nicht als Arbeitnehmer im eigentlichen Sinne, sondern als
Aullenseiter, deren iiberhohte Forderungen hinsichtlich der Arbeitsbedingungen
auf eine Zerstorung des Unternchmens abzielen.
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seinem Interesse treffen. In diesem Sinne ist die Unternehmensgewerk-
schaft, zumindest in groBen Firmen, eine unerldBliche Organisation fiir
das Management.

2. Der ZusammenschluB der Unternehmensgewerkschaften inner-
halb der Firmengruppe

2.1 Die Organisation der "All A Workers’ Unions"

Anfang 1988 setzte sich die AAW (All A Workers’ Unions) aus 126 Un-
ternehmensgewerkschaften zusammen (Gewerkschaft A, 38 Teile-Zuliefe-
rer, 83 Handler, 4 Transportunternehmen). Die grote Gewerkschaft ist
natiirlich die Gewerkschaft A, die die Hilfte der Mitglieder der AAW
ausmacht. Die zweitgrofte ist eine Zulieferer-Gewerkschaft (bei einem
Sitz-Hersteller) mit etwa 1300 Mitgliedern. Die kleinste ist eine Héndler-
Gewerkschaft mit nur zehn Mitgliedern. Das Folgende konzentriert sich
auf die Zulieferer.

Mitgliedschaft: Nach den Statuten der AAW heifit es: "AAW organisiert
Gewerkschaften, deren Unternehmen eine Beziehung zur Firma A haben".
Bei Hindlern ist die Unterscheidung, welche Firma eine Beziehung zur
Firma A unterhalt, nicht schwierig. Bei den Zulieferern hingegen ist die
Entscheidung, welche Unternehmensgewerkschaft bei AAW mitgliedsbe-
rechtigt ist, nicht einfach. Es gibt in der Tat einige Zulieferer, die keine
engen Beziehungen zur Firma A haben. Diese Firmen hatten frither weit-
gehend die Firma A beliefert, liefern jedoch seit einiger Zeit hauptséchlich
an andere Firmen. Dennoch verbleiben deren Gewerkschaften in der
AAW.

Es gibt zwei Verbdnde von Zulieferern fiir die Firma A: "TK" und "YK".
"TK" umfaflt Zulieferer in der Umgebung des Hauptwerkes der Firma A.
Die anderen Zulieferer sind im Verband "YK" organisiert. Die Firmen im
Verband "TK" sind weitaus abhéngiger von Firma A als diejenigen im
Verband "YK". Daraus ergibt sich, daB8 die Unternehmensgewerkschaften
im "TK"-Verband die Hauptmitglieder von AAW sind. Von den 38 Ge-
werkschaften in der Zulieferer-Sektion gehdren 33 Gewerkschaften die-
sem Verband an. Es gibt aber auch Unternehmensgewerkschaften, die an-
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deren Gewerkschafts-Dachverbinden als der AAW beigetreten sind, de-
ren Firmen aber gleichwohl Mitglieder des "TK"-Verbands sind.

In vielen mittleren und kleinen Unternehmen gibt es keine Gewerkschaf-
ten. Das Hauptziel der AAW ist es, Gewerkschaften in derartigen Firmen
des "TK"-Verbands zu griinden und sie mit der AAW zu verbinden. Die
Griindung von Gewerkschaften in kleinen und mittelgroBen Betrieben er-
weist sich jedoch als schwierig, da die Unternehmer in solchen Firmen den
Betrieb als ihr "Eigentum" betrachten und die Gewerkschaft als Hindernis
fir das Management. Die AAW versucht, sie zu iiberzeugen mit den Ar-
gumenten wie: "Wenn Sie nicht der Griindung einer Gewerkschaft in der
Firma zustimmen, werden die Arbeitnehmer kein Sprachrohr haben, um
ihre Meinungen zu duern. Sie werden sich méglicherweise heimlich in ei-
ner Gewerkschaft organisieren und sich einem klassenkampf-orientierten
Zusammenschlul von Gewerkschaften anschlieBen." Oder sie argumentie-
ren folgendermaBen: "Die wirtschaftlichen Bedingungen der Zulieferer
werden zunehmend hirter. Nur moderne Zulieferer werden tberleben
konnen, da sie auf die Zusammenarbeit der Unternehmensgewerkschaft
zihlen kénnen. Ohne die Gewerkschaft werden die Zulieferer die freiwil-
lige Zusammenarbeit der Arbeitnehmer schwer gewinnen kénnen." Die
Unternehmer lassen sich jedoch meist nicht von diesen Argumenten tiber-
zeugen. Obwohl es der AAW jedes Jahr gelingt, einige neue Unterneh-
mensgewerkschaften bei den Hindlern zu griinden, war dies in letzter Zeit
bei den Zulieferern nicht méglich. Die Firma A selbst ist in dieser Hin-
sicht neutral, in dem Sinne, daB sie die Aktivititen von AAW weder blok-
kiert noch unterstiitzt.

Organisation: Die Organisation der AAW wird in der Abb. 3 im Anhang
gezeigt. Jede Mitgliedsgewerkschaft wird in eine der vier jeweiligen Spar-
ten eingeteilt: "Hersteller" (Firma A), Zulieferer, Transportunternechmen
und Héndler.

2.2 Die Funktionire der AAW

Bei der AAW sind zwanzig Funktionire beschiftigt. Als die weitaus grofite
Gewerkschaft entsendet die Gewerkschaft A 15 Personen dorthin. Drei
Zulieferergewerkschaften und zwei Héndlergewerkschaften entsenden je-
weils einen vollzeitbeschiftigten Funktionir. Deren Entlohnung ist jedoch
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nicht von ihrem jeweiligen AAW-Posten abhingig, sondern entspricht dem
Lohn, den sie zuvor von ihrer Firma bezogen haben. Daher hat die AAW
kein eigenes Lohnsystem fiir ihre Funktiondre. Sie alle haben den Status
von Beschiftigten der Firmen, aus denen sie kommen.

Die Kandidaten fiir diesen Kreis werden in Diskussionen unter im Amt
befindlichen Funktionidren bestimmt. Es gibt keine Regeln zu ihrer Aus-
wahl aus den einzelnen Gewerkschaften. Es liegt aber in der Natur der Sa-
che, daB die "starken" Gewerkschaften Funktionire entsenden koénnen. Sie
miissen alle zwei Jahre gewihlt werden, konnen aber auch wiedergewihlt
werden. Einige sind schon seit zehn Jahren in ihrer Position, wihrend an-
dere gerade seit zwei Jahren dabei sind. Es gibt keine AAW-Vorschriften
zur Rotation.

Die AAW beschiftigt fiinf weibliche Verwaltungskrifte. Sie sind reine
Hilfskrifte.

23 Aktivititen der AAW

Die Aufgabenfelder der AAW sind fast die gleichen wie diejenigen der
Unternehmensgewerkschaft A. Im folgenden seien einige der wichtigsten
Aktivitidten der AAW behandelt.

Beratungen zwischen der AAW und den Firmen: Obwohl die AAW die
Bedeutung von Beratungen zwischen der AAW und den Firmen betont, ist
das auf dieser iibergeordneten Ebene nur schwer zu verwirklichen. Da es
keine Zulieferfirmen gibt, die als Aktiengesellschaften ihre Geschiftsbe-
richte vertffentlichen miissen, sind ihre Bilanzen nicht einsehbar. Jede
Firma informiert ihre jeweilige Unternehmensgewerkschaft, doch betrach-
ten die Arbeitgeber die AAW als AuBenseiter. DemgeméB gibt es auf der
AAW-Ebene nur eine formale "Arbeitnehmer-Management-Beratung".
Diese findet zum gleichen Zeitpunkt statt wie die Verhandlungen iiber
Loéhne, Zuschldge und andere Arbeitsbedingungen (Arbeitszeit, soziale
MaBnahmen usw.). Bei dieser Gelegenheit erkldrt die AAW die Notwen-
digkeit und den Hintergrund der Lohnforderungen. Es handelt sich also
nicht um eine Beratung nach der tiblichen Definition.
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Fir die AAW sind dabei die Beratungen mit dem Unternehmen A von be-
sonderer Bedeutung, da die Zukunft dieser Firmengruppe zu einem
groBen Teil von der Strategie des Unternehmens A abhingt. Im Jahr
1986/1987 hatte die AAW elf Beratungen mit dem Unternehmen A (drei-
mal mit der Einkaufsabteilung, zweimal mit den Transport- und Logistik-
abteilungen und sechsmal mit den Marketingabteilungen).

Lohnfragen: Entsprechend der Entscheidung der JAW (Japan Automobile
Workers’ Union), einen Lohnanstieg von 5 % im Jahr 1987 zu fordern, hat
die AAW ebenfalls die gleiche Forderung fiir jede Firma gestellt, deren
Unternehmensgewerkschaft AAW-Mitglied ist. Natiirlich gab es Ertrags-
unterschiede unter den Zulieferern, doch wurden diese bei der Entschei-
dung tiber die Hohe der Lohnforderung nicht beriicksichtigt. Nach der
Entscheidung berief die AAW eine Versammlung derjenigen Arbeitgeber
ein, deren Gewerkschaften AAW-Mitglieder sind und erlduterte die Not-
wendigkeit und den Hintergrund der Forderung nach einer fiinfprozenti-
gen LohnerhShung.

Bei dieser Konferenz gab es einen Meinungsaustausch zwischen der AAW
und den Arbeitgebern. Die AAW bat die Zulieferer, ihre Antwort am 10.
April zu geben. Um giinstige Voraussetzungen zu schaffen (nidmlich ma-
ximale "erste Angebote"), bat die AAW die Firma A (als der groBten), ihre
Antwort bereits am 8. April abzugeben. Desweiteren benannte die AAW
neun Gewerkschaften unter den 38 Zulieferer-Gewerkschaften als beson-
ders wichtige Gewerkschaften, die von der AAW sorgfiltig beobachtet
werden sollten. Sie wurden aufgrund ihrer guten Ertragslage, der guten
industriellen Beziehungen und der Stirke der Gewerkschaft ausgewihlt.
Nach den Vorstellungen der AAW-Politik wiirden die wichtigen Gewerk-
schaften wahrscheinlich relativ giinstige Antworten am Morgen des 8.
April vom jeweiligen Management bekommen und diese dann den ande-
ren Gewerkschaften weitergeben, die am Nachmittag des 10. April ihre
Antwort bekommen sollten. Die Verhandlungen wurden in jeder Firma
gefithrt; die AAW-Gewerkschaftsfunktiondre nahmen daran nicht teil. Sie
erhielten jedoch detaillierte Informationen durch die jeweilige Unterneh-
mensgewerkschaft. Obwohl die letzte Entscheidung durch jede Unterneh-
mensgewerkschaft getroffen wurde, hat die AAW alle Gewerkschaften un-
terstiitzt und iiber den Gesamtablauf auf dem laufenden gehalten.
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Am 10. April, dem Tag, an dem die AAW die Arbeitgeber um Abgabe ih-
rer Antwort gebeten hatte, trafen die Antworten von 25 Firmen ein. Bis
zum 21. April hatten alle Firmen erste Stellungnahmen abgegeben. Die
"ersten Arbeitgeber-Angebote" wurden von 22 Gewerkschaften angenom-
men, wihrend 16 Gewerkschaften weitere Verhandlungen beschlossen.
Diese 16 Gewerkschaften haben dann die zweiten Angebote der Firmen
akzeptiert. Die erzielten Ergebnisse schwankten zwischen 3,06 % (wie in
der Firma A) und 1,24 %. Der durchschnittliche Lohnanstieg in der Zulie-
ferer-Gewerkschaft betrug 2,86 %. Verglichen mit den anderen Sektionen
der AAW (Transportunternehmen 3,07 %, Hindler 3,61 % im Durch-
schnitt), spiegelt das Ergebnis die schwierige Situation der Zulieferer der
Firma A wider.

Bei der Frage der Zuschlige (Bonus) hat die AAW einen dhnlichen Kurs
verfolgt wie bei den Verhandlungen iiber Lohnerh6hungen. Bei den Zulie-
ferer-Gewerkschaften beschloB die AAW, einen Zuschlag von fiinf Mona-
ten zu fordern. Der Zuschlag wird zweimal im Jahr ausgezahlt (im Som-
mer und im Winter). Nach AAW-Beschlu wurde die Forderung erhoben,
nur einmal im Jahr iber den Zuschlag zu verhandeln, anstatt getrennte
Verhandlungen iiber einen Winter- und Sommerzuschlag zu fiithren wie
bisher. Nach den AAW-Vorstellungen stellt der Zuschlag einen wichtigen
Teil des Lohns dar. Die Arbeitgeber waren wenig geneigt, iber den Zu-
schlag fir das ganze Jahr zu verhandeln, da nach ihrer Ansicht die Er-
tragsentwicklung ungewif} sei. Sie wollten wie bisher im Juni nur Gber den
SommerzuschuBl verhandeln und im Herbst nur iiber den WinterzuschuB,
um der jeweiligen aktuellen Lage gerecht zu werden.

Die Verhandlungsergebnisse schwankten erheblich zwischen den einzel-
nen Firmen. Immerhin nahmen 31 Firmen den Vorschlag der jihrlichen
Verhandlung an, doch mufiten sieben Gewerkschaften den halbjédhrlichen
Verhandlungsmodus akzeptieren. Die Zuschlige schwankten zwischen
4,80 Monaten (niedriger als in der Firma A mit 5,09 Monaten). Der durch-
schnittliche Wert fiir den Jahreszuschlag bei den Zulieferern betrug 4,4
Monate und lag damit etwas iiber dem Zuschlag in der Transportunter-
nehmer-Sektion (4,38 Monate) und in der Hindler-Sektion (4,33).

Die Art der Verhandlungen iiber Lohnerhéhungen ist dhnlich dem Vorge-
hen der JAW, ndmlich die Benennung der "wichtigen" Gewerkschaften, die
Bitte um die Stellungnahmen am gleichen Tag und die Forderung nach der
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gleichen prozentualen Lohnanhebung. Man kann sagen, daB8 diese Vorge-
hensweise die einzig mégliche Methode fiir "Zusammenschliisse von Un-
ternehmensgewerkschaften" ist, die keine direkten Verhandlungsrechte in
den einzelnen Betrieben besitzen.

Arbeitszeitverkiirzung: Wie die Gewerkschaft A tritt auch die AAW fiir
die Verkiirzung der Arbeitszeit ein. Das derzeitige Ziel der Zulieferer-
Gewerkschaften in der AAW ist die Reduzierung der normalen Arbeits-
zeit auf 2000 Stunden im Jahr. Im September 1987 schwankte die normale
Arbeitszeit zwischen 1992 Stunden und 2088 Stunden, wobei der Durch-
schnitt 2021,6 Stunden betrug (Firma A 1997,5 Stunden). Auf diesem Ge-
biet konnte die AAW im Jahr 1987 kontinuierliche Fortschritte erzielen.

Hinsichtlich der Regulierung der Uberstunden gibt es keinen festgelegten
Kurs der AAW. Es ist schwierig, hier regulierend einzugreifen, da die
Uberstunden fiir viele Arbeitnehmer in der Zuliefererindustrie einen un-
verzichtbaren Anteil ihres Lohns ausmachen. Anstatt einer Reduzierung
von Uberstunden versucht die AAW eine Erh6hung des Uberstundenzu-
schlags auf 30 % durchzusetzen. Nach dem geltenden japanischen "Ar-
beits-Standards-Gesetz" betrigt die niedrigste Uberstunden-Zuschlagsrate
25 %. In der AAW gibt es elf Firmen mit einer Uberstunden-Zuschlags-
rate von 30 %. Auf diesem Gebiet wurden keine nennenswerte Fort-
schritte erzielt.

Stellungnahme zur Management-Strategie: Jede Firma hat ihre eigene
Management-Strategie. Abgesehen von Beschiftigungsproblemen enthilt
sich die AAW der MeinungsduBerung zu den Management-Strategien der
einzelnen Firmen.

Vor einigen Jahren kiindigte die Firma A die Griindung eines neuen Fer-
tigungsbetriebs in den Vereinigten Staaten an. Zu diesem Problem ver6f-
fentlichte die AAW eine Stellungnahme mit folgendem Inhalt: (a) Die
AAW erkennt die Entscheidung der Firma A an, denn diese Griindung sei
unerliBlich fiir das weitere Uberleben der Firma; (b) die AAW erkennt
die Entscheidung der Firma A, mit der amerikanischen Gewerkschaft der
Automobilarbeiter (UAW) zu verhandeln, an; (¢) die Firma A wird auf-
gefordert, sich um die Aufrechterhaltung der stabilen Beschiftigungslage
im eigenen Land zu bemiihen; (d) die AAW hat die Aufgabe, sich um die
internationale Solidaritit mit auslindischen Gewerkschaften, UAW einge-
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schlossen, zu bemithen. Das war alles, was die AAW als Stellungsnahme zu
den Problemen der Produktion in den Vereinigten Staaten veréffentlichte.
Jeder Zulieferer muBte die Entscheidung fillen, in den Vereinigten Staa-
ten ein Werk zu errichten oder nicht. Dazu enthielt sich die AAW jeden
Kommentars.

In jiingster Zeit hat die Firma A eine Politik verfolgt, ein Drittel der Ak-
tien der wichtigsten Zulieferer zu erwerben, um die Bindungen zwischen
sich und den Zulieferern zu festigen. Obwohl urspriinglich vorgesehen war,
die Aktien von mehr als zehn Zuliefererfirmen zu erwerben, wurde dieses
Ziel aufgegeben, nachdem die Firma A ein Drittel der Aktien von fiinf
Zuliefererfirmen erworben hatte. Auch zu diesem Problem hat die AAW
keine Stellungnahme abgegeben, da es sich hier nach ihrer Meinung um
eine Entscheidung des Managements einer jeden einzelnen Firma handelt,
dem Aktienerwerb durch die Firma A zuzustimmen oder nicht.

Was die Beschiftigungslage bei den Zulieferern anbelangt, zeigt die AAW
hingegen ein groBes Engagement. Aufgrund der Sorge iiber den Abbau
von Arbeitsplidtzen durch Rationalisierung, Bezug von Teilen aus und Pro-
duktion im Ausland, hat die AAW jede Gewerkschaft verpflichtet, monat-
lich tiber die Beschiftigungslage in jeder Firma zu berichten. Die AAW
bittet die einzelnen Firmen, die Beschéftigungslage der Firmengruppe bei
allen wichtigen Entscheidungen zu bedenken. Momentan ist die Beschéfti-
gungslage in der Firmengruppe aus mehreren Griinden stabil. Die Zuliefe-
rer sind aufgrund ihrer Angst vor kiinftig notwendigem Personalabbau zu-
riickhaltend, was die Einstellung von neuen reguliren Arbeitskriften an-
belangt. Die Gesamtzahl von Beschéftigten hat bei den Zulieferern nicht
zugenommen. Andererseits werden, entsprechend der Weltstrategie der
Firma A, von dieser und ihren Zulieferern eine erhebliche Menge von Tei-
len und Komponenten an die Niederlassungen in den Vereinigten Staaten,
Korea, Taiwan und Mexiko verschickt.

In vier oder fiinf Jahren wird eine weltweite Rezession auf dem Automo-
bilmarkt erwartet. Desweiteren werden staatliche MaBnahmen zur Erho-
hung der Fertigungsanteile in den jeweiligen Abnehmerldndern zum Tra-
gen kommen, die die Firma A zwingen werden, ihren Exportanteil von
Komponenten zu reduzieren ("Local Content"). Es besteht die Maglich-
keit, da8 die japanische Automobilindustrie eine strukturelle Depression
erleiden wird, die eine drastische Umstrukturierung nach sich zieht, wie
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dies im Augenblick im Bereich des Schiffbaus der Fall ist. Derzeit werden
mogliche BeschiftigungsmaBnahmen fiir diesen Fall von der AAW disku-
tiert.

24 Bewertung der Aktivititen der AAW

Das AAW-Programm umfaBit vier Punkte: (a) die Verbesserung der wirt-
schaftlichen, sozialen und politischen Bedingungen der Arbeitnehmer und
damit die Verwirklichung der Wohlfahrtsgesellschaft; (b) die Schaffung
von modernen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen auf der Grundlage
der Gleichberechtigung zwischen Management und Gewerkschaft und
damit die Herausbildung einer demokratischen Entwicklung der Firmen-
gruppe und der Automobilindustrie; (c) die Schaffung einer freien und
starken Organisation auf der Basis innergewerkschaftlicher Demokratie,
durch den AusschluB jeglicher Eingriffe von auBen; (d) die Verteidigung
des Weltfriedens und der Forderung des sozialen Fortschritts durch die
Starkung der Solidaritit mit Arbeitnehmern auf der ganzen Welt.

Der zweite Punkt dieses Programms scheint der wichtigste zu sein. Nicht
nur in Japan, sondern auch in anderen entwickelten Lindern neigen die
Arbeitgeber in mittleren und kleinen Betrieben zu einer recht paternalisti-
schen Haltung und zeigen sehr wenig Bereitschaft, mit Gewerkschaften zu
verhandeln. Die japanische Unternehmensgewerkschaft ist, wie zuvor
schon erldutert, eine Organisation der Beschiftigten innerhalb einer
Firma. Aus der Sicht der Arbeitgeber ist sie jedoch immer noch eine "Ge-
werkschaft", da sie erstens das Recht hat, iiber Arbeitsbedingungen zu
verhandeln, und da sie zweitens Verbindungen mit "Aufenstehenden"
pflegt (der AAW oder der JAW in diesem Fall). Aus diesen beiden Griin-
den ist es sehr wahrscheinlich, daf8 die Lohnkosten einer Firma mit einer
Unternehmensgewerkschaft hoher sind als in einer Firma ohne Unterneh-
mensgewerkschaft. In der Tat betont die AAW den Umstand, dafl die
Arbeitsbedingungen in einer Firma ohne Unternehmensgewerkschaft
schlechter sind als in einer Firma mit Gewerkschaft, besonders was die so-
zialen Leistungen anbelangt. Die Lohnunterschiede sind jedoch nicht so
gravierend, denn eine Firma, die niedrige Lohne anbietet, hat Schwierig-
keiten bei der Rekrutierung von Arbeitskréften.
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Die AAW vertritt entschieden die Ansicht, da8 eine Firma ohne Unter-
nehmensgewerkschaft unstabile industrielle Beziehungen haben werde,
was wiederum die Wettbewerbsfahigkeit der Firmengruppe schwiche. In
einer Firma ohne Unternehmensgewerkschaft konne die angestaute Unzu-
friedenheit sich in einer unerwarteten Form entladen (zum Beispiel in der
Grindung einer klassenkampforientierten Gewerkschaft). Wenn eine gut
informierte Unternehmensgewerkschaft vorhanden sei, kénne der Arbeit-
geber auf eine bessere Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmern rechnen,
wenn die Firma in eine starke Rezession gerate.

Es ist ganz logisch, dafl die AAW sich auf der einen Seite um bessere Ar-
beitsbedingungen bemiiht und auf der anderen Seite von den Zulieferern
verlangt, daB sie ihr Management leistungsfahiger gestalten. Bei der jéhrli-
chen AAW-Tagung 1987 stellte die AAW die folgenden Forderungen an
die Zulieferer: (a) die Leistungsfahigkeit des Managements zu verbessern
und die Produktivitdt zu steigern, (b) Aktivititen der Qualitdtszirkel zu
fordern und die Durchlaufzeit der Produktion wesentlich zu kirzen, (c)
ein weltweites System der Qualitdtskontrolle einzufiihren, das der Welt-
strategie der Firma A entspricht, (d) das Potential filr Forschung und
Entwicklung zu stirken, besonders im High-Technology-Bereich, und
schlieBlich (e) die Leistungsfahigkeit der Firma zu verbessern und die be-
rufliche Weiterbildung des Firmenpersonals zu fordern.

Im groBen und ganzen strebt die AAW die Stellung einer erweiterten Un-
ternehmensgewerkschaft innerhalb der Firmengruppe an. Daher gelten
die Grundcharakteristika der Unternehmensgewerkschaft groBtenteils
auch fiir die AAW. Als ZusammenschluB8 von Unternehmensgewerkschaf-
ten erfiillt die AAW jedoch andere Funktionen als die eigentliche Unter-
nehmensgewerkschaft, denn die Verhandlungen werden auf der Ebene der
Unternehmensgewerkschaft gefithrt, jedoch nicht direkt von der AAW.

3. SchluBfolgerungen

Aus den Fallstudien zur Gewerkschaft A und des Zusammenschlusses
AAW koénnen einige allgemeine SchluBfolgerungen gezogen werden.

Erstens: Das "Shitauke-System" ist sicherlich die wichtigste Grundlage des
Zusammenschlusses der Unternehmensgewerkschaften innerhalb der
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Firmengruppe der Zulieferer. Aber es muf betont werden, da8 nicht alle
Unternehmensgewerkschaften der Shitauke-Betriebe dem Zusammen-
schlufl angehéren: Dieser hilt "linksorientierte" Gewerkschaften fern. Das
zeigt, daB der Politik des Verbandes eine klare Ideologie zugrunde liegt.
Deren Grundprinzip ist die Kooperation mit dem Management; der starke
Widerstand gegen die "Linke" beruht darauf. Linke Aktivititen betrachtet
der ZusammenschluB der Gewerkschaften als zerstorerisch fiir "seine" Un-
ternehmen.

Zweitens: Die Unternehmensgewerkschaft des Automobilherstellers hat
einen entscheidenden Einfluf} innerhalb des Zusammenschlusses. Sie stellt
die wichtigsten vollzeitbeschiftigten Gewerkschaftsfunktionire. Sie hat
genug Stimmen, um auf der Jahresversammlung des Zusammenschlusses
dessen Politik zu bestimmen. Es ist nur ein natiirliches Ergebnis dieser
Sachlage, da8 die Grundprinzipien der AAW und diejenigen der Gewerk-
schaft A identisch sind.

Drittens: Der Hauptzweck des Zusammenschlusses AAW ist es, durch die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen die Mitgliedsfirmen der Unter-
nehmensgruppe selbst weiterzuentwickeln. "Hohe Léhne, hohe Produktivi-
tdt" ist das offizielle Motto. Um dieses Ziel zu erreichen, empfiehlt die
AAW allen Zulieferern die gleiche Lohnsteigerungsrate. Dafl die AAW
die gleiche "Rate" fordert, zeigt die Schwierigkeiten, denen sie sich beziig-
lich der Firmen ihrer Mitgliedsgewerkschaften gegeniibersieht: Der durch-
schnittliche Lohn ist in den einzelnen Betrieben unterschiedlich. Wiirde
der Zusammenschlufl der Gewerkschaften den gleichen Lohnsteigerungs-
"Betrag" fordern, so wiirde das die Lohndifferenz zwischen den Betrieben
reduzieren; jedoch ist die Betriebsleistung jedes Zulieferers verschieden
und die Verhandlungsmacht der einzelnen Unternehmensgewerkschaften
auch. Es ist der AAW nicht mdglich, die Verhandlungen innerhalb der
einzelnen Zulieferbetriebe zu steuvern, denn sie hat nicht das Recht, selbst
mit den Zulieferern zu verhandeln. Sie kann die Unternehmensgewerk-
schaften nur "beraten". Das bedeutet insgesamt, daf3 die AAW die "gleiche
Lohnsteigerungsrate” fordert, um innerhalb des Zusammenschlusses der
Unternehmensgewerkschaften Solidaritdt zu demonstrieren, und zugleich,
daB sie die tatsidchlichen Lohndifferenzen zwischen den Mitgliedsgewerk-
schaften akzeptiert.
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Viertens: Die Zulieferer selbst miissen die Vorstellungen des Automobil-
herstellers beriicksichtigen, wenn sie ihren eigenen Unternehmensgewerk-
schaften Lohnsteigerungsangebote machen bzw. deren Forderungen be-
antworten. Der Automobilhersteller macht in diesem Zusammenhang for-
mal weder Vorschlige, noch koordiniert er die Angebote der Zulieferer.
Diese fiirchten jedoch, daB der Automobilhersteller das Angebot einer
Lohnsteigerungsrate, das {iber seiner eigenen liegt, dahingehend interpre-
tiert, daB sich der Zulieferer (auch) eine Preisreduktion fiir die Lieferteile
leisten konnte. Dieses Problem kann der Zusammenschiuf der Gewerk-
schaften nicht iiberwinden, denn er kennt die Betriebsleistungen der ein-
zelnen Zulieferer nicht genau genug.

Fiinftens: Der Zusammenschluf der Unternehmensgewerkschaften kann
nur unter bestimmten Bedingungen existieren. So ist er ein Zusammen-
schiufl der Unternehmensgewerkschaften der Zulieferer der ersten Ebene,
solcher also, die dauerhafte Beziechungen zum Automobilhersteller haben.
Dementsprechend strebt die AAW nicht danach, Unternehmensgewerk-
schaften von Zulieferern der zweiten oder noch niedrigeren Ebenen zu or-
ganisieren. Die Zulieferer der ersten Ebene sind derart in das Produkti-
onsprogramm des Automobilherstellers integriert, dafl sie praktisch als
Teil dieses Unternehmens betrachtet werden kénnten. So betrachtet ist
der ZusammenschluB AAW eigentlich nur eine "erweiterte Unterneh-
mensgewerkschaft" (des Automobilherstellers).

Zulieferer auf der zweiten und niedrigeren Ebene werden als Puffer fiir
Produktionsschwankungen betrachtet. Ihre Arbeitsbedingungen sind
schlechter als die beim Automobilhersteller und den ersten Zulieferern.
Wo Gewerkschaften wirklich gebraucht werden, gibt es also keine.

Die AAW will diese Situation auch gar nicht verdndern, vor allem, weil sie
davon profitiert. Sie sichert die Beschéftigung fiir die Mitarbeiter des Au-
tomobilherstellers und der Zulieferer auf der ersten Ebene auf Kosten der
Beschiftigten auf den nachfolgenden Zulieferstufen; sie sichert die Kon-
kurrenzfihigkeit der Produkte durch Nutzung schlechterer Arbeitsbedin-
gungen bei den nachrangigen Zulieferern usw.

Es hingt weitgehend von der Beschaffungspolitik des Automobilherstellers
ab, ob die AAW mehr Einfluf} auf die Unternehmensgewerkschaften der
Zulieferer gewinnt. Sichert oder verstirkt der Automobilhersteller seine
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Bezichungen zu den Zulieferern, gewinnt die AAW mehr EinfluB. Diese
enge Bindung ist méglicherweise eine zentrale Tendenz japanischer Au-
tomobilunternehmen tiberhaupt. Bei einigen Automobilherstellern scheint
sich indes die Beziehung zu ihren Zulieferern zu lockern, weil sie im Aus-
land billiger einkaufen kénnen oder weil sie Zulieferer nutzen wollen, zu
denen keine so engen (verpflichtenden) Beziehungen bestehen. Und in der
Tat finden sich jetzt Dezentralisierungsprozesse, z.B. im Zusammenschluf3
der Unternehmensgewerkschaften der Zulieferer der Firmengruppe "N",
der bislang als der zentralistischste gegolten hat (d.h. den stirksten Einflul
auf die Unternehmensgewerkschaften seiner Zulieferer aufwies). In der
Zukunft ist mit einer Polarisierung der Zusammenschliisse der Unter-
nehmensgewerkschaften in der japanischen Automobilindustrie zu rech-
nen.
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Anhang ‘

Textanlage 1: Basic Concept of Union A - Union Principles -
(Quelle: Bericht iiber die Aktivitiaten der Gewerkschaft A 1986)

The revisions of these general principles were implemented on the occasion of the
40th anniversary of the establishment of the union on February 1st, 1986. The pre-
vious principles, enacted at the time of the union’s establishment in 1946, were heav-
ily tinged with the doctrine of class struggle prevalent during the confusing post war
period. The new principles have been created to give direction to acitivities form a
new viewpoint in consideration of the greatly changed environment surrounding the
workers’ union, and changes in the union’s social responsibility and the members’
consciousness.

Union Principles

1. By joining in a broad coalition of workers both in Japan and abroad, we aim for
comprehensive improvements in working conditions and to construct an abundant,
secure society.

1. We aim for the happiness of the worker based on the democratic development of
the industry and enterprises through establishing a labor-management relationship
on a firm foundation of equality, trust and respect.

1. We aim to establish a free, strong organization based on independent, democratic
management protected against any form of control or interference.

1. Recognizing our social responsibility as a workers’ union, we aim for the con-
struction of a free and fair society, the development of culture, and the realization of
lasting world peace.

o The Union A works toward enriching the work environment through increased
employee security, a more favorable working environment, higher wages, and
improved systems in such areas as personnel management and the treatment of
employees, lifetime welfare, internal administrative services and mutual aid.
The Union’s goal is for each worker to lead a fruitful life feeling secure and
content in the knowledge that both his work and his life are fulfilling and mean-

ingful.

o Based on the ideals of equality, trust and mutual respect between labor and
management, the union encourages worker cooperation in order to strengthen
the individual’s voice. This participative system insures that industries and
enterprises will develop along the principles of democracy leading toward the
happiness of us all.

o We start from the premise that union operation must be independent both in-
ternally and externally of the pressures of political parties, capital and other
powerful and influential forces. In consequence, the union maintains its vitality
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and freedom, making decisions by mutual agreement and functioning autono-
mously.

o Recognizing the influence of our movement on non-union members, we work to
display our leadership in the formation of public opinion and in other areas of
society. We endeavor to transcend individual points of view in order that our
activities may encompass the concerns of the broadest range of concerns.

We wish to realize the existence of a just and non-discriminatory welfare state, based
on the principles of equality and freedom exercised within the framework of demo-
cratic capitalism. Furthermore, beginning with food, clothing and shelter and
throughout our entire way of life including technology, academics, art, and ethics;
our concern is not only for the material aspects, but, based on a recognition of the
importance of enriching the inner, spiritual life, we strive to serve the cause of peace
as we contribute toward the development of culture,
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Textanlage 2: Labor Management Declaration
(Quelle: Bericht iiber die Aktivititen der Gewerkschaft A 1986)

1986 marks the 66 anniversary of the Company A’s establishment and the 40 anni-
versary of the Union A’s establishment.

Over the years we have played a role in contributing to the automotive industry
which has seen growth as Japan’s basic industry. Although both the Union and the
Company have worked toward achieving Company A’s and its employees prosperity,
in retrospect the road toward it has not always been smooth,

Having faced the harsh situation subsequent to the first oil crisis and successfully
overcome it, both parties have learned from that experience that cooperation and
effort founded on respect for each other’s position and mutual respect are truly the
elements which ensure the company’s business foundation and bring about improve-
ments in employment conditions and living standards, The experience also made us
more strongly realize the importance of solidarity with society.

The automotive industry today has been thrusted into an era of vicious competition
on a global scale. We are placed in an maelstrom of rapid changes associated with
internationalization, maturation of the economy, aging population, technical innova-
tion, etc.

In order to successfully ride out such a turbulent period, and make striding progress
into the next century, it has become all the more essential to build an environment of
trust and cooperation, which form the bedrock of labor-management relations.
Based on this common perception, the Company and the Union confirm that the
following keynotes and vision on labor-management relations at Company A will re-
present the quintessence of future conduct.

Consistent with the principle of fulfilling Company A’s mission in society by contrib-
uting to the automotive culture, labor and management together will strive to realize
the keynotes and vision in accordance with the spirit of these items, They aim at
enabling the company to make new great strides and to realize a stable life for
employees throughout their lifetime.

e
b

Keynotes of labor-management relations

1. As partners, labor and management will actively talk to each other to deepen
mutual understanding and trust, and act cooperatively and in concert, under any
type of environment, to achieve the long term prosperity of Company A and its
employees.

2. Based on the philosophy of respecting the human bemg, labor and management
will realize a corporate culture full of v1tahty and creativity.

3. Labor and management will carry out activities to broadly deepen solidarity

with society.
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Il. Labor-management relation vision

1. Strengthening of communication between labor and management, opportunities
for sincere communication will be developed on a timely basis.

2. Realization of a stable life for employees throughout their lifetime.
Through activities at and by the Company, the health of individuals will be
maintained, and a safe and comfortable work environment achieved.
At the same time the stable life of individuals throughout their lifetime will be
maintained, and active efforts made to achieve further improvements.

3. Creation of an environment infused with vitality,
In order to revitalize Company A and its employees, labor policies and union
activities which reflect the needs of employees and Company A’s identity will be
promoted.

4. Promotion of better communications with society.
Communication activitics providing society with an understanding of Company
A’s heart and attitude will be implemented.

February, 1, 1986 For the Company A
Representative Director and President
For the Union A
President
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Textanlage 3: Labor-Management Negotiation and Consultation

(Quelle: Bericht iiber die Aktivitdten der Gewerkschaft A 1986)

To improve mutual understanding and maintain and develop labor-management re-
lations, the Union and the Company have been fostering active communication
through meeting as follows:

Collective Bargaining :

subject...nceecrererennne Negotiations for increased wages, bonus, and negotiations re-
garding other matters which have not been determined by the
labor-management council

schedule..........cceeueen. Every two months as a rule or as needed

Labor-Management Top Meeting

SUDJECE.ceruiirereerenens Explaining and exchanging views on business policy, the busi-
ness plan, the work environment and the allocation of workers
within each operation

schedule.......ccceuueee. Once every six months as a rule

Various Special Committees

SUDJECL.cuererrecenerannees Committees are established for each major theme and related
subjects are discussed as needed

Special Committee on Labor Agreements... revision of labor agreements and related
rules, etc.

Special Committee on Wages... revision of various allowances, retirement pension,
fringe benefits, etc.

Production Policies Committee... discussion of production plan, settlement of over-
time and off-day duty, etc.

Administrative Services Committee... Food service, parking facilities, etc.

Others

schedule....oncurennee. as needed

Round-table Shop Conference

SUDJECL..veruercermsenraas businessplan, productivity, safety and health etc. are discussed
for each shop. Labor-management relations at shop are adjust-
ed and problems resolved.

schedule.....cureereennae Round-table Shop Conferences in operations and divisions...

once every three months

Every two months in departments
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Abb.1: Trade Union Organization - Union Organization of automobile workers;
Zahlen v. 1986.

Industriatl organization}——{gnterprise group organisation}—~———+Enterprise union

—Federation of All Toyota —————— Toyota Motor

Workers' Unijons Workers' Unions
Participants: 200.000
Toyota Motor

Federation of Japan Automobile Sales Labor Union
Workers' Union (NISSAN) i
Participants: 223.000 Nippondenso

Workers' Union
Federation of ALL Mazda

Workers*' Union Aishin Seiki
Participants: 50.500 Workers' Union
Council of Mitsubishi Motor Toyota Auto Body
Workers* Unions Workers® Union
Participants: 47.000
Confederation of Japan Kanto Automotive
Automobile Workers* Federation of ALl Honda Workers' Union
Unions (677.000 members, Workers' Union .
12 federations) Participants: 46.000

Federation of ALL Isuzu
Automobile Workers®' Union
Participants: 32.000

Federation of ALL Daihatsu
Workers' Union
Participants: 17.000

Federation of Fuji Heavy
Industry Workers' Union
Participants: 16.500

Federation of Hino Motor
“—Workers' Union
Participants: 13.000

Federation of Suzuki
Workers' Union
Participants: 11.500

Federation of AlLL Yamaha
Workers' Union
Participants: 10.000

Federation of Japan Auto Parts
Workers*' Union
Participants: 13.000

Manufacturers/Assemblers 6 individual unions
Parts suppliers “

Transportation service 14 u
dealers 114 u
Total 191
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Abb, 2;:  Structure of Union A (Quelle: Bericht iiber die Aktivititen der Gewerkschaft A
1986)

1. Union Organization

<Executive Bodies> <Decision-Making Bodies> <Deliberation and Liaison
Bodies>
Fonstitutional Convention
Iixecutive Commi ttee}———————
rSpecial Committee }— - - - —! Delegates Committee
Branch Meeting
Section Meeting
Shop Committee
Union Members l
1) Overall Executive Body 24 Executive Committees
irector, Researc| irector, Research A
Div. and International Affairs Dept.
—Vice President. irector, Wages Policy Dept.
irector, Public —Director, Press &
Information & Public Information Dept.
Education Dept.
Hirutor, Education Dept.
L_Director, Culture & Recreation Dept.
—Director, Production
Policies, Safety & Health Dept.
[—Director, Main Plant No. 1 Section
President# . —Director, Main Plant No. 2 Section
irector,- - —Director, Main Plant No. 3 Section
Organization Div. —Director, Main Plant No. 4 Section
—Director, U Plant No. 1 Section
|—Director, U Plant No. 2 Section
—Director, U Plant No. 3 Section
L Director, U Plant No. &4 Section
| —vice President i X
irector, H Plant-——-:g‘grector, H Plant No. 1 Section
irector, H Plant No. 2 Section
irector Political——Director Political .
Affairs & Public Affairs & Public Relations Dept.
Relation Div.
L—General Secretary--Vice Secretary irector, Generat Affairs & Public
Retations Dept.
irector, Financial
& Welfare Affairs Dept.
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