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Einzelfertigungin Ostdeutschland - eéin chancenreiches
Produktionskonzept ohneZukunft?

Abstract

Vor dem Hintergrund des anhaltenden Prozesses der De-Industrialisierung in Ostdeutschland
beschéftigt sich der Beitrag mit den Voraussetzungen und Chancen einer Alternative zur
Massen- und Grof3serienproduktion: der kundenspezifischen Kleinserien- und Einzelferti-
gung. Am Beispiel eines wichtigen Bereichs des Maschinenbaus wird die These erléutert, dafld
zwischen den in vielen ostdeutschen Betrieben vorhandenen Qualifikations-, Wissens-,
Organisations- und Technikpotentialen und den gegenwartigen Anforderungen an die Einzel-
fertigung oftmals eine empfindliche Liicke besteht. Zur Beseitigung dieser Licke sind
betriebsinterne Umstrukturierungen zwar notwendig, aber nicht hinreichend. Angesichts
neuartiger Anforderungsprofile kénnte sich in absehbarer Zeit insbesondere fir kleinere
Betriebe herausstellen, dal3 komplexe Einzelfertigung von ihnen nicht mehr autonom
geleistet werden kann. Immer wichtiger wird fir ostdeutsche Betriebe deshalb die verstérkte
Suche nach praktikablen Formen zwischenbetrieblicher Kooperation.

1 Einleitung

Ein Ende der dramatischen De-Industrialisierung in Ostdeutschland ist noch immer
nicht absehbar. Diese Feststellung gilt gerade auch fir den Maschinenbau, dem nach
der Liquidierung der DDR-Okonomieverglei chswei se giinstige Uberlebenschancen
attestiert worden sind. Einer der Griinde frr den trotzdem eingetretenen Niedergang
dieser Branche kénnte sein, dal3 die von professionellen Beobachtern als notwendig
erachtete Umstellung von der vormals dominanten standardisierten Massen- und
Grofserienproduktion auf einekundenspezifische Kleinserien- und Einzelfertigung
(Kalkowski 1994) bislang nicht im erforderlichen Maf3e gelungen ist. Zwar werden
mittlerweileverschiedentlich Zweifel daran laut, ob einam Leitbild , differenzierter
Qualitatsproduktion” orientiertes Produktionsmodell, in dem die Einzelfertigung
€inen prominenten Platz einnimmt, Gberhaupt noch erfolgversprechend ist (Wittke
1995). Gleichwohl wird nicht bestritten, da’ die Fahigkeit zur flexiblen Reaktion auf
individuelle Kundenanforderungen nach wie vor Marktchancen eréffnet - wenn-
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gleich in schmaler werdenden Marktsegmenten bei gleichzeitig steigenden Anfor-
derungen.

Begreift man somit die kundenspezifische Einzelfertigung al's eine noch immer
aussichtsreiche, wenn auch anspruchsvolle unternehmensstrategische Option, stellt
sich die Frage, ob ostdeutsche Betriebe fir das Uberleben auf entsprechenden
Mérkten gerustet sind. DieseFragestellungist nicht zul etzt auch deshalbvon Belang,
da die grofl’e Mehrzahl der ostdeutschen Maschinenbaubetriebe im Bereich der
Einzel- bzw. Kleinserienfertigung (52% der Betriebe) und der Unikatfertigung (40%
der Betriebe) tétig ist (Ostendorf 1995). Wir wollen im folgenden zeigen, dal3 und
warum viele Betriebe, die diese Option versuchen wahrzunehmen und die bereits zu
DDR-Zeiten Erfahrungen mit der Einzelfertigung gesammelt haben, dennoch in
ihrer Existenz geféhrdet sind. Unsere These lautet: Zwischen den V oraussetzungen,
um als Einzelfertiger auch in Zukunft erfolgreich sein zu kénnen, und den Qualifi-
kations-, Wissens-, Organisations- und Technikpotentialen, auf die die meisten
Betriebe fir gewohnlich zuriickgreifen kénnen, tut sich immer spurbarer eine
empfindliche Licke auf. Angesichts verénderter Auftrags- und Produktstrukturen
(Beyse/M6ll 1997) ist die Mehrzahl der Einzelbetriebe, wenn sie eine bestimmte
Mindestgrof3e unterschreiten, zunehmend tberfordert. Betriebsinterne Umstruktu-
rierungen sind deshalb zwar eine notwendige, aber keine hinrei chende Bedingung,
um das Uberleben zu sichern. Als sinnvoller denn je erscheinen Manahmen, die
sowohl auf der unternehmensstrategischen als auch auf der zwischenbetrieblichen
Ebene ansetzen und neue Formen der Kooperation zwischen den Einzelfertigern
untereinander und zuihren Kunden fordern. Hierzu sind auch innovative Formen der
Wirtschaftsforderung gefragt, da fur die genannten Dimensionen die bisherige
Forderpraxis, die meist ,hardware-orientiert” und auf sehr eng begrenzte Problem-
lagen ausgerichtet ist, wenig aussichtsreich erscheint.

Diese These, sollte sie sich als zutreffend erweisen, ist nicht nur dann von
Bedeutung, wenn man sich fir die Zukunftsaussichten und Optionen der investiti-
onsguterproduzierenden Industrie in Ostdeutschland interessiert und wissen will,
wel che Perspektiven fir die dort noch Beschéftigten bestehen. Diehier vorzustellen-
den Ergebnisse, die sich wesentlich, obgleich nicht ausschliefdlich, auf empirische
Erfahrungen im Maschinenbau Thiringens, und hier wiederum auf den Werkzeug-
und Formenbau?, stiitzen, betreffen némlich keineswegsallein ostdeutsche Betriebe,
sondern sind auch fir westdeutsche Einzelfertiger von Relevanz. Letztere mbgen
zwar Uber andere Voraussetzungen und Ressourcenausstattungen als ihre ostdeut-

1 Diehiervorgestellten Thesen gehenauf Ergebnisseausdemvom Thuringer Ministeriumfir Kultur,
Wissenschaft und Kunst geforderten und am I nstitut fiir Soziol ogieder Universitét Jenadurchgefiihr-
ten Projekt,, M odernisierungsstrategien und L ernbl ockadenim M aschinenbau Thiringens® zurtick.
DieempirischeBasi sunserer Ausf ihrungen besteht imwesentlichen auseiner schriftlichen Befragung
von43Betrieben desWerkzeug- und Formenbaus, einer Tiefenanal yseei nesWerkzeugbauunterneh-
menssowi eeiner Reihevon Expertengesprachen mit betrieblichenund aulRerbetrieblichen Akteuren,
diedem Werkzeug- und Formenbau und seinenwichtigsten Abnehmerbranchen zuzurechnen sind.
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schen Pendants verfugen, stehen aber nach unserem Daflrhalten angesichts der
allgegenwartigen Drohungen vieler ihrer Kunden, Auftrage in Billiglohnlander zu
vergeben, ebenfallsin steigendem Mal3e vor bislang ungewohnten Herausforderun-
gen.

Zunéchst wenden wir uns den veranderten Marktanforderungen zu, die sich in
den letzten Jahren sukzessive herausgebildet haben und denen sich viele Einzelfer-
tiger gegenwartig gegenlibersehen. Dabei gilt es zu zeigen, warum es diesen
Betrieben so schwer fallt, den Anforderungen gerecht werden zu kénnen. In diesem
Zusammenhang durfte es hilfreich sein, in groben Zigen einige Merkmale der
Einzelfertigung im Produktionsmodell der DDR zu benennen und auf die Situation
der Betriebe nach dem Zusammenbruch der DDR-Okonomie einzugehen, um die
Potentiale, aber auch die Handicaps, uber die ostdeutsche Einzelfertiger verflgen,
besser einschétzen zu kdnnen. Abschlief3end skizzieren wir die unterschiedlichen
Reaktionsweisen der Betriebe auf die neuen Bedingungen, beschéftigen uns mit
einigen Besonderheiten von Neugriindungen und stellen schliellich einige Uberle-
gungen Uber die Zukunftsaussichten der Einzelfertiger an.

2 Neue Marktbedingungen fur Einzelfertiger

Daein Grof3teil der Probleme und Anforderungen, denen sich Einzelfertiger zur Zeit
gegenubersehen, in konzentrierter Form im Werkzeug- und Formenbau auftritt,
scheint es uns gerechtfertigt, sich im weiteren auf diesen Bereich zu konzentrieren.
Die Aufgabe dieser Branche besteht darin, die fir die formgebundene Herstellung
von Bauteilenin grofRen Serien notwendigen Produktionsmittel, i.e. Werkzeuge und
Formen?, zu konstruieren, zu fertigen und zu montieren. Obwohl das unmittelbare
Resultat ihrer Tatigkeit fir den Endverbraucher fir gewohnlich ,,unsichtbar” ist,
stellt es die unverzichtbare Voraussetzung fur die Hervorbringung eines Grof3teils
der uns umgebenden Warenwelt - von der Getrankekiste biszu Autoteilen verschie-
denster Art - dar. Inshesondere die folgenden Entwicklungstendenzen prégen in
wachsendem M al3e die Marktbedingungen der Werkzeug- und Formenbaubetriebe:
- DieAnforderungen der Kunden an die Eigenschaften und den Funktionsumfang

der Bauteile nehmen spiirbar zu. Der daraus resultierende Zwang zur verstarkten

I ntegration vontechnol ogisch anspruchsvollen K omponentenindie Formenund

Werkzeuge sowie die explosionsartige Vervielfachung der potentiell einsetzba-

ren Werkstoffe stellt zum Teil véllig neuartige Anforderungen an das Konnen

2 Wirmochtenandieser Stelledarauf verzichten, dendefinitorischen Unterschieden zwischen Werk-
zeugund Formnachzugehen. Dadiese Begriffeinder industriellen Praxishaufig synonym verwendet
werden, ist esfr den hier verfol gten Zweck kaumsinnvoll, zwischenihnen unterscheiden zuwollen.
Wichtigist nur, daf? sel bsténdig anwendbare (Hand-) Werkzeuge (wie Hammer, Zangeetc.) und
auswechsel bare M aschinenwerkzeuge (wieBohrer, Fréser etc.) nicht unter unsereDefinitionfallen.
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und Wissen von Konstruktion, Fertigung und Montage. Hinzu kommt die
Forderung der Kunden nach ,, ganzheitlichen* Problemldsungen (im Sinne von
vollstandigen Baugruppenl ésungen), wodurch sich der Umfang der einzelnen
Auftrége vergroflert. Gefordert ist immer weniger eine einzelne Form fir ein
bestimmtesBauteil, sondern eine Serievon Werkzeugen fiir eine ganze Baugrup-
pe. Dadurch stellt sich die Frage nach der notwendigen Betriebsgrofie und den
verfugbaren finanziellen (Stichwort V orfinanzierung) und kapazitatsbezogenen
Ressourcen.

- InvielenFallenist zum Zeitpunkt der Auftragsvergabe ein Grof3teil der Produkt-
parameter und damit der durch die Form abzudeckende Funktionsumfang noch
weitgehend unbekannt. Durch diese Ungewif3heit und Unbestimmtheit steigen
die Koordinations- und Kommunikationsanforderungen fir den Auftragnehmer,
um die fur ihn notwendigen Klérungen hinsichtlich der Produktspezifikation
durchzufiihren. Dabei besteht in der Regel ein hoher Zeitdruck, denn trotz der
Diffusitdt bei der Aufgabenstellung werden Werkzeug- und Formenbautriebe
erst zu einem rel ativ spaten Zeitpunkt in den Produktentwicklungsprozel3 einge-
schaltet. Erschwerend hinzu kommt bei der Mehrzahl der Betriebe, die sich in
Zulieferketten befinden, daf? die Produktdefinition nicht durch einen einzigen
Kunden erfolgt. Die verschiedenen Akteure entlang der Kette (Endproduzent,
Systemlieferant, Teilehersteller) entwickeln jeweils eigene, an ihren Produkti-
onserfordernissen und I nteressen orientierte Anforderungen, die vom Werkzeug-
und Formenbauer haufig erstmal sin serientauglicher Form materialisiert werden
mussen. Gefragt sind deshalb nicht nur erhebliche fachliche Féhigkeiten, um
etwa frihzeitig mogliche Inkompatibilitéten zwischen konkurrierenden Anfor-
derungen zu antizipieren, sondern auch hohe soziale und kommunikative Kom-
petenzen sowie ein moglichst umfassendes Wissen tUber Entschei dungsstruktu-
ren und Geschéftsprozesse bei den Kunden.

- Bei den Kunden existiert ein steigendes Bediirfnis nach Produktionssicherheit
(zeit- und qualitdtsgerechte Lieferbereitschaft). Erwartet werden vom Werk-
zeug- und Formenbauer beim Erstauftrag als Ausweis seiner Leistungsfahigkeit
eine moglichst umfangreiche Liste von Referenzkunden, die als V oraussetzung
fur eine Auftragsvergabe an Bedeutung gewinnen. Aul3erdem steigen die forma-
len Anspriiche der Abnehmer an die verfligbare technische Ausstattung, das
Qualifikationspotential und die Standardisierung der betrieblichen Abléaufe.
Trotz dieser Vorgaben bleiben den Werkzeug- und Formenbauern in aller Regel
noch erhebliche Spielraumebei der Konfigurierungihrer Produktionsabl dufe. Ob
diese Spielrdume freilich intelligent genutzt werden kdnnen, héngt ganz ent-
scheidend vom im Betrieb existierenden sowie vom extern mobilisierbaren
Gestaltungswissen ab.

Ein Groliteil der skizzierten Marktbedingungen verweist auf die zunehmenden

Anforderungen an das notwendige Produkt-, Kunden-, und Produktionswissen. Die
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Einzelfertigung von Formen und Werkzeugen verliert dadurch tendenziell ihren
bislang dominanten stofflich-materiellen Charakter und nimmt immer stérker die
Gestalt eines immateriellen Produktionsprozesses an. Es kommt namlich in erster
Linie darauf an, die Kundenanforderungen an die mit den Formen und Werkzeugen
zu fertigenden Bauteilein die dafur erforderlichen technischen Parameter umzuset-
zen und dabei den Fertigungsbedurfnissen der Abnehmer gerecht zu werden. Dazu
bedarf esvor allem kognitiver und nicht allein materieller L eistungen (Bauer 1996).
Wer Uber das dafUr notwendige Wissen verfiigt und dessen standige Reproduktion
und Weiterentwicklung sichern kann, dirfte zuklnftig Uber vergleichsweise gute
Karten im Wettbewerb verfigen. Die Frage ist nur, ob ostdeutsche Betriebe zu
diesem Kreisgehorenwerden. Um hierzu eineverlailiche Antwort geben zu kdnnen,
wollen wir zunéchst den eben skizzierten Anforderungskatalog mit den Besonder-
heiten der Einzelfertigung im Produktionsmodell der DDR vergleichen. Dadurch
1813t sich auch die Bedeutung dieser Anforderungen speziell fir ostdeutsche Betriebe
besser erschlief3en.

3 Einzelfertigung im Produktionsmodell der DDR

In dem auf Massenfertigung ausgerichteten Produktionsmodell der DDR existierten
notwendigerwei seBereiche, diegemal3einer davon abweichenden Produktionsl ogik
funktionierten. Zunennen sind hier diekombinatsinternen Abteilungenfiir Rationa-
lisierungsmittel-, Betriebsmittel-, Werkzeug- und Formenbau. Dort erfolgte bspw.
die Herstellung von Werkzeugen und Formen zur Produktion groRer Stiickzahlen
von Kunststoff-, Druckgul3- und sonstigen Bauteilen in der Hauptsache im Rahmen
einer Einzel- oder Kleinserienfertigung.?

Die Anforderungen an die Werkzeuge und Formen waren durch den geringen
Komplexitdtsgrad und die dementsprechend einfachen und unkomplizierten Geo-
metrien der mit ihnen zu fertigenden Teile bestimmt. Erforderlich waren also
vergleichswei se wenig komplexe Werkzeuge und Formen ohne aufwendige techno-
logische Ausstattungsmerkmale, die mit méglichst simplen Mitteln und Methoden
zuverlassig hergestellt werden mufiten. Die Abstimmung Uber die Parameter des mit
dem Werkzeug zu produzierenden Teilserfolgte dabei in aller Regel nach Mal3gabe
der Werkzeug- und Formenbauer, da die Ausstattung dieser Betriebsteile bzw.
BetriebedieunumgehbareRestriktionfir jegliche Art von Sonderwiinschendarstell -
te. Das begrenzte zwar den Moglichkeitsspielraum der Produktspezifikation, ge-
wahrleistete aber fir alle Beteiligten ein hohes Mal3 an wechsel seitiger Erwartungs-

3 Nebendenkombinatsinternenexisti ertenauch kombinatsungebundeneWerkzeug- und Formenbau-
kapazitéten, dievorwiegendin Handwerksbetrieben zufindenwaren. Diesen Betriebenfehltenjedoch
schonalleinaufgrundihrer geringen GréfRedie M 6glichkeiten zur Ausbildung von Fahigkeiten, um
Uber die Funktion einer verlangerten Werkbank fur die K ombinate hinauszukommen.
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sicherheit, wenngleich auf niedrigem Differenzierungsniveau. Die Austauschbezie-
hungen zwischen dem Lieferanten und dem Abnehmer beschrénkten sich somit auf
einrecht genau definiertesmateriellesProdukt. Weitergehende Beratungsl ei stungen
durch den Werkzeug- und Formenbau waren nicht vorgesehen bzw. nicht notwendig,
dadaf Ur ausdifferenzierte Planungs- und Technol ogieabteilungen zusténdig waren.

Fur die Produktion der Werkzeuge und Formen standen fiir gewdhnlich lediglich
universelle Fras-, Dreh- und Schleifmaschinen zur Verfiigung, die nur im Ausnah-
mefall mit CNC- oder NC-Komponenten ausgertstet waren (Hubner 1991). Das
Téatigkeitsprofil der Maschinenbediener umfalite deshalb einen hohen Anteil an
manuell und ohne technol ogische Hilfsmittel durchgefuhrter Einstell- und Mef3ar-
beit. Dadie vorhandenen Bearbeitungsmaschinen nur beschrénkte Oberfl &chenqua-
litdten der Teile ermdglichten, entstand auf3erdem ein hoher Aufwand an manueller
Nacharbeit, um die Paf3fahigkeit der einzelnen Komponenten bei der Werkzeugmon-
tage zu gewédhrleisten. Dies war allerdings aus zweierlei Grinden ein eher nachran-
giges Problem. Erstens spielte im Normalfall der Termindruck keine UberméRig
grof3e Rolle; einzelne Werkzeuge hatten durchaus Durchlaufzeiten von einem
halben Jahr oder noch lénger. Zweitens bestand im Vergleich zu avancierten
Bearbeitungstechnol ogien, die nur in sehr beschrénktem Umfang vorhanden waren,
kein akuter Mangel an Arbeitskraften, die technologische Unzulénglichkeiten
mittels manueller Arbeit zu kompensieren in der Lage waren.

Um mit Hilfe der erwahnten Universalmaschinen die erforderlichen Toleranzen
der Teile erreichen zu kdnnen, muf3ten die betreffenden Arbeiter in hohem Male
Uber maschinenspezifisches Erfahrungswissen verfigen. Vor diesem Hintergrund
erwies sich die Organisationsform der Werkstattfertigung a's durchaus funktional,
forderte siedoch aufgrund ihrer hohen Arbeitsteiligkeit die Ausbildung der notwen-
digen Fahigkeiten und Kompetenzen an einer bestimmten Maschine bzw. flr eine
bestimmte Bearbeitungsform (Frésen, Drehen, Schieifen). Die formale Qualifikati-
on der Beschéftigten bewegte sich zwar meist auf Facharbeiterniveau, durch die
Spezialisierung auf relativ enge Arbeitsinhalte bzw. ein einzel nes Fertigungsverfah-
ren kam es im Laufe der Jahre jedoch unweigerlich zu einer Dequalifizierung der
Arbeitskréfte. Alszu Beginn der 90er Jahre die technol ogi sche M odernisierung der
Uberlebenden Betriebein Ostdeutschland einsetzte, sollte der Wert der vorhandenen
Qualifikationen noch weiter relativiert werden.

Durch die Existenz ausdifferenzierter Steuerungs- und Planungsabteilungen, die
den mit einer Werkstattstruktur verbundenen hohen Koordinationsaufwand zu
leisten hatten, waren die Arbeiter von dispositiven Aufgaben weitgehend befreit.
Bereichsubergreifendes Denken und Handeln wurde von den Beschéftigten folglich
weder erwartet noch wurde es durch entsprechende Gratifizierungsanreize gef drdert.
M dglichkeiten zur Herausbildungvonsog. ,, Schl tissel qualifikationen” wie Sel bstéan-
digkeit, Eigenverantwortlichkeit, Teamfahigkeit, aber auch Kosten- und Effizienz-
denken waren de facto kaum vorhanden (Wagner/Hitchens/Birnie 1994). Die
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solcherart geprégten Denk- und Handlungsmuster und dietendenzielle Dequalifizie-
rung vieler Beschaftigter erweisen sich bis in die Gegenwart hinein als massive
Flexibilitétsbarriere. Das zeigt sich vor allem in den Betrieben, in denen keine
geeigneten Mafdnahmen zur Requalifizierung und positiven Sanktionierung be-
reichsibergreifender Verantwortungsiibernahme ergriffen wurden.

31 Fazt

Festzuhalten sind zwei wesentliche Unterschiede zwischen den Besonderheiten der
K ombinatswirtschaft und den oben skizzierten aktuellen Marktgegebenheiten. Zum
ersten fallt auf, dal} die Auftrags- und Produktstrukturen im Unterschied zu den
derzeitigen Anforderungen nicht nur einen wesentlich niedrigeren Komplexitéts-
grad hatten. Sie waren auch im Gegensatz zur heutigen Situation die abhangigen
Variablen, deren Auspragung wesentlich durch die vorhandenen Qualifikations-,
Technologi e- und Organi sationspotential eund damit durch die Produkti onsphil oso-
phie der standardisierten Massenproduktion festgelegt wurde. Demgegentiber sind
die Auftrags- und Produktstrukturen gegenwartig aus Sicht der Werkzeug- und
Formenbauer zu einer unabhangigen Variablen geworden, die sowohl die Anforde-
rungen an die vorzuhaltende Qualifikation, Technol ogieausstattung und Organisa-
tionsform als auch deren konkrete Ausgestaltung entscheidend beeinfluf3t. Vermit-
telt Uber ihre Auspragung und die damit verbundenen Anforderungen an die
betrieblichen Ausstattungsmerkmal ekonkretisieren die Auftrags- und Produktstruk-
turen fir die Einzelfertiger die Verwertungsanforderungen, deren Erfiillung allein
die Erzielung von Gewinnen moglich macht.

Weiterhin fallt auf, da’ im Rahmen der Kombinatswirtschaft die Kenntnis der
Werkzeug- und Formenbauer Uber die Anwendungsbedingungen ihrer Produkte
deutlich weniger bedeutsam war als das Wissen der Anwender Uber die (begrenzten)
Fertigungsmoglichkeiten des Werkzeug- und Formenbaus. Damit korrespondierte
die Nachrangigkeit der Terminbedurfnisse der Abnehmer. Die gegenwaértige Situa-
tion zeichnet sich auch in diesen Punkten durch eine voéllige Umkehrung der
Prioritaten aus. Auf die Implikationen dieser Unterschiede und der aus Kombinats-
zeiten stammenden Organisations-, Technik- und Qualifikationspotentiale fiir die
Versuche der ostdeutschen Werkzeug- und Formenbauer, sich auf die Spielregeln
einer kapitalistisch verfalten Okonomie einzustellen, werden wir nun genauer
eingehen.

4 Entwicklungspfade ostdeutscher Einzelfertiger

Mit dem einschneidenden Wandel von plan- zu konkurrenzwirtschaftlichen Struk-
turen setzteim ostdeutschen Werkzeug- und Formenbau ein Umstrukturierungspro-
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zelRein, der im Resultat zu einer ,, Verkleinbetrieblichung“4 flhrte. VVorherrschende
Rekrutierungsbasisfir die Branche waren meist aus den ehemaligen Kombinations-
betrieben ausgegliederte Betriebsteil e (Ratiomittelbau), diesich mit Werkzeug- und
Formenbau im weitesten Sinne befafdten. Diese Betriebsabteilungen, die entweder
vonwestdeutschen Eigentiimernund/oder von ostdeutschen Managern ilbernommen
wurden, verzeichneten einen erheblichen Beschéftigungsabbau. Oftmals hatten sie
namlich durch dieHerausl 5sung aus den K ombinatsstrukturen nicht nur dieetablier-
ten Absatzkanél e, sondern auch wichtige betriebliche Funktionsberei che (wie bspw.
Konstruktions-, Planungs- und Steuerungsabteilungen) und die entsprechenden
Arbeitskréfte eingeblf3t. Zur geringen durchschnittlichen Betriebsgrofie in der
Branche trug auerdem dierelativ hohe Zahl an sel bsténdigen Handwerksbetrieben
bei. Insgesamt dominierten innerhalb der Betriebe handwerkliche bzw. quasi-
handwerkliche Produktionsstrukturen, die u.a. durch den hohen zeitlichen personel-
len Aufwand bei der Auftragssteuerung und dem Fehlen komplexitétsreduzierender
Standardablaufe charakterisiert waren. Hinzu kam eine im Verhéltnis zu den
Standards westlicher Betriebe eher bescheidene technische Ausstattung. Vor allem
auf dem Gebiet des Einsatzes von CA-Technologien und Spezialmaschinen fur
avancierte Fertigungsverfahren bestand ein erheblicher Nachhol bedarf.

Auf dieser Basis mufdten die Betriebe versuchen, den Verlust der weggebroche-
nen Mérkte zu kompensieren und neue Absatzpotential e aufzutun. Dabei bekamen
sie es nicht nur mit den fir sie neuartigen kapitalistischen Geschéftsgrundlagen,
sondern zunehmend auch, wie bereits erwéhnt, mit anspruchsvollen Auftrags- und
Produktstrukturen zu tun. L&t man einmal die Betriebe, die sehr bald liquidiert
werden mufdten, sich auf die Teile- bzw. Lohnfertigung zuriickgezogen oder den
volligen Riickzug aus der mechanischen Fertigung angetreten haben, beiseite, so
lassen sich drei Entwicklungspfade unterscheiden, die von den aus ehemaligen
DDR-Betrieben hervorgegangenen Werkzeug- und Formenbauern beschritten wur-
den:

4.1 Technologiespezialist

IndieKategoriedes Technologiespezialisten fallen digjenigen Unternehmen, diein
der Phase der Neuorientierung sehr bald erkennen mufdten, die Gesamtheit der
technologischen Bearbeitungsschrittfolgen, die durch die komplexeren Produkt-
strukturen erforderlichwurden, mit den vorhandenen betrieblichen Ressourcen nicht
durchfiihrenzukdnnen. Dasiediefir einkonkurrenzf éhigesWerkzeugbauunterneh-
men notwendigen und kostspieligen Neuinvestitionen nicht vornehmen konnten,
konzentrierten sie sich auf einen einzelnen Verfahrensschritt (z.B. Erodieren,
Polieren, Tieflochbohren), den die meisten aus DDR-Zeiten stammenden Werk-

4  Dal3sichdarausganz bestimmte Problemefiir géngige Formenempirischer Forschungspraxisergeben,
diestérker auf grofbetriebliche Strukturen ausgerichtet ist, sei hier nuram Randevermerkt.



122 Carsten Beyse, Gerd Mall

zeug- und Formenbaubetriebe nicht im Repertoire hatten. Diese Technol ogiespezia-
listen agieren Uberwiegend auf regionalen Mérkten, da sie auf die raumliche N&he
zu denjenigen Betrieben angewiesen sind, die als Anbieter von Werkzeugen und
Formen auftreten und denen die technologischen V oraussetzungen fir bestimmte
Bearbeitungsmethoden fehlen. Unter bestimmten Bedingungen kdnnen diejenigen,
diesich auf strategisch wichtige Bearbeitungsschritte konzentriert haben, wieder zu
»Vvollstandigen® Werkzeug- und Formenbaufirmen werden. Da die notwendigen
Qualifikationspotentiale meist noch vorhanden sind, bedarf es , nur* der nétigen
finanziellen Mittel.

4.2 Konventiondler Einzelfertiger

Die zahlenmaf3ig umfangrei chste K ategorie stellen die konventionellen Werkzeug-
und Formenbauer dar. Die Betriebe diesen Typs bieten nicht einzelne Prozel3schritte
der Werkzeugentstehung an, sondern komplette Formen und Werkzeuge®. In den
meisten dieser Falle sah das Management in der Investition in moderne K onstrukt-
ions- und Fertigungstechnol ogien den K 6nigsweg der Restrukturierung. Angesichts
der spezifischen Marktanforderungen ist dieses Vorgehen durchaus nachvollzieh-
bar, wenn es auch keineswegs allen ostdeutschen Werkzeug- und Formenbauer mit
dieser Strategiegelungenist, sichlangereZeitam Markt zu haltenbzw. zu etablieren.
Dader Investitionsaufwand, um die zunehmend geforderten Referenzen an techni-
scher Ausstattung zu erreichen, erheblich und die Kapitalausstattung der Betriebe
meist sehr geringist, sind diese Anstrengungen auch heutenoch nicht abgeschl ossen.
Inshesondere kostspielige CNC-Spezialmaschinen, CAD-, CAM- und Mefdtechnik
stehen auf der Ausstattungsmangelliste vieler Betriebe. Zumindest fir den Werk-
zeug- und Formenbau scheint deshalb die These, dal? es zwischen ost- und westdeut-
schen Betrieben zu einer Angleichung im Niveau der technol ogischen Ausriistung
gekommen ist, zweifelhaft zu sein.b Dartber hinaus existieren gerade dort, wo
avancierte Technologien vorhanden sind, sehr haufig enorme I mplementationspro-
bleme, die einer effizienten Techniknutzung im Wege stehen.

Allerdingsliegen die Probleme der meisten Betriebe bei weitem nicht allein auf
technologischer Ebene. Wesentliche Defizite zeigen sich beim Kunden-, Produkt-
und Produktionswissen. In bezug auf das K undenwissen bestehen die Schwierigkei-
ten darin, dafd Kenntnisse tiber die Anforderungen der Kunden (sowie im Falle von
Zulieferketten den Kunden dieser Kunden) allzu oft bestenfalls partiell, in anderen
Fallen tberhaupt nicht vorhanden sind. Diesist auf erhebliche Mangel beim Aufbau

5 DiePaletteunterschiedlicher Kategorienvon Formen und Werkzeugenist recht breit. Kein Betrieb
bietet auch nur anndhernd alledenkbaren Bestandteil edieser Pal ettean. Entsprechend unterscheidet
sichdasProduktprogramm der verschiedenen UnternehmenalleininseinemUmfangganz erheblich.

6 DieAuswertungenunserer Befragung desthiiringischen Werkzeug- und Formenbausgeben Anlal3zu
der Vermutung, da3der groéfte Teil desM aschinenparksdieser Brancheein nicht unbetréchtliches
Alter aufwei st und mithinkaumal sdurchgéngig,, modern® bezeichnet werdenkann.
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funktionierender Kommunikati onskanal e zu den Abnehmern zurtickzuf ihren. M 6g-
liche Grunde daf r liegen zum einen im ungeschriebenen Gesetz der Branche, nicht
mit dem Auftraggeber des unmittelbaren Kunden direkten Kontakt aufzunehmen.
Gerade dies wére jedoch bei der Klarung von Ungereimtheiten in den Auftragsun-
terlagen ein sinnvoller Schritt. Zum anderen scheint es gelegentlich an sozialer
Kompetenz zu fehlen, um mit den Kunden ein ,, sozialvertragliches* Verhdltnis zu
entwickeln.” Diese beiden Schwéchen sind vor allem deshalb so gravierend, dadie
konkreten Anforderungen der Kunden von diesen, ob beabsichtigt oder unbeabsich-
tigt, nicht immer eindeutig expliziert werden (kdnnen) und wechsel seitige Informa-
tions- und Wissensdefizite zu M ehrdeutigkeiten und I nterpretati onsspi el réumen bei
der Auftragserfullung fihren, die nur auf kommunikative Weise verl&fdlich aufzul 6-
sen waren.

Verschérft werden diese Probleme noch dadurch, daf in vielen Betrieben die
Anzahl der Kunden sehr hoch ist und haufig weder die Geschéftsfiihrung noch die
Mitarbeiter in der Lage sind, zwischen wichtigen und weniger wichtigen Kunden
unterscheiden zu kénnen. Da nur in relativ wenigen Betrieben die Methode der
Kundensegmentierung zum Einsatz kommt, ergibt sich im Tagesgeschéft eine
K ompl exitatssteigerung, dieausder unproduktiven Gleichbehandlung aller Kunden
entsteht. Eswéchst ndmlich die Gefahr, die Werkstatt mit Auftrégen,, zu verstopfen*,
deren Kostendeckungsbeitrag gering oder negativ ist, wéahrend gleichzeitig strate-
gisch wichtige Kunden zum Beispiel durch Terminverzégerungen verérgert werden.
Auf diese Weise kann sich leicht eine Abwaértsspiral e entwickeln, durch diesich die
Kundenstruktur des Betriebs immer unginstiger gestaltet.

Diesist umso wahrscheinlicher dort, wo esan methodischer Kompetenz fehlt, um
den Kostenanforderungen und Lieferterminen mit der erforderlichen Konstanz
gerecht werden zu kénnen. So tréagt die Planung und Steuerung des Produktionsab-
laufsin handwerklich orientierten Betrieben nicht selten unsystematische Zlige und
findet , aus dem Bauch heraus statt“. Spétestens bei der simultanen Abarbeitung
mehrerer komplexer Auftrége treten die Schwéchen dieser vorherrschenden Organi-
sationsform zu Tage. Zu einer Verbesserung dieser Situation wére betréchtliches
organisatorisches Gestaltungswissen erforderlich, Gber das die Betriebe jedoch in
aler Regel nicht verflgen.

Ahnlich wie auf dem Gebiet des produktbezogenen Wissens durch die Verbrei-
tung innovativer Werkstoffe und Bauelemente findet auch im Bereich des produk-
tionsbezogenen Wissensdurch die Einflhrung neuer Technol ogien eine Entwertung
des betrieblich vorhandenen Wissens statt. Das bei den Werkern existierende
Erfahrungswissen verliert im Zuge des Einsatzes integrierter computergestitzter
Konstruktions- und Fertigungssysteme spirbar an Relevanz. Falls keine Anstren-

7 Diesgiltfreilichprinzipiell genausofur dieAbnehmerseite. Hier macht sichdasFehleninstitutiona-
lisierter Formengeltend, diezwischenbetri eblicheK ooperationauf der interpersonal en Ebeneunter-
stiitzenkonnten (Endres1996).
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gungen unternommen werden, Programmierarbeit in die Werkstatt bzw. an die
Maschine zu verlagern, steht der Werkzeugmacher immer haufiger quasi onnméch-
tig neben seiner Maschine, da ihm die in vorgelagerten Bereichen entwickelten
CNC-Programme keine Eingriffsmoglichkeiten mehr zugestehen. Ahnliche Erfah-
rungen ergeben sich im Montagebereich, wo insbesondere beim Umgang mit
Bauteilen, die durch komplexe Freiformgeometrien gepragt sind, die Grenzen des
traditionellen , Trial-and-error-Verhaltens* des Werkzeugmachers sichtbar werden.

Diese Defizite des Kunden-, Produkt-, und Produktionswissen gepaart mit
traditonellen Gratifikationsregeln begiinstigen das Uberleben iiberkommener Ver-
haltens-, Denk- und Problemldsungsmuster. Gleichzeitig fehlen jedoch haufig
notwendige Ressourcen zur Verbesserung der betrieblichen Wissensbasis. Der im
Zuge der rezessiven Wirtschaftsentwicklung ausgel ste Preisverfall der Werkzeuge
und Formen sowiediestarke Marktmacht der Abnehmer zwingen die Werkzeug- und
Formenbauer im Interesse der Auftragserteilung oftmals zu Angeboten, die keine
kostendeckenden Preise mehr gewahrleisten.® Mittel- und langfristig sind auf diese
Weise die Kosten des notwendigen Wissenserwerbs (z.B. fur CAD- und CAP-
Einfuhrung, Qualifizierungsmaldnahmen, Organisationsentwicklung, Aufbau von
K ooperationen mit Universitéten u.&, Lehrgange, Messeteilnahmen) fur die Betrie-
be nicht finanzierbar.

Ansétze zur betriebstibergreifenden Zusammenarbeit, um die erforderliche Ge-
samtheit der Anforderungen im Rahmen einer horizontalen Kooperation zwischen
formal selbsténdigen Werkzeug- und Formenbauern gemeinsam zu erfiillen, finden
sich bestenfalls in Ansétzen. Im Normalfall dominieren individualistische Markt-
strategien und die Hoffnung, daf3 es die Konkurrenz im Ernstfall zuerst , erwischt*.

4.3 Wertschopfungsorientierter Einzelfertiger

Ein zahlenmaRig geringer Anteil der Werkzeug- und Formenbauer bemiht sich um
eine Ausdehnung seiner Aktivitéaten in vor- und nachgelagerte Bereiche der Wert-
schdpfungskette. Diese stérker wertschopfungsorientierten Werkzeug- und Formen-
bauer versuchen zum einen, sich intensiver am Prozel3 der Teileentwicklung zu
beteiligen, und zum anderen die Teilefertigung unter eigene Regie zu nehmen.®
Vorteile dieser Strategien liegen insbesondere in der Internalisierung von Schnitt-
stellenproblemen, deren Bewaltigung angesichts komplexer Produktstrukturen im
»€genenHause" und unter einheitlicher Regieleichter zu bewerkstelligenist. Diese

8 DiesgiltvorallemfirostdeutscheBetriebe, diefur vergleichbare Produktedurchschnittlich 10-20%
geringerePreiseerl 6sen kdnnenalsihrewestdeutschen K onkurrenten.

9 EineReheproduzierender Unternehmen ausden Bereichen Kunstoff-. Metall- und Glasverarbeitung
verflgt traditionell iber eigeneWerkzeug- und Formenbaupotential e. Diese Bereichewaren aber
mei st nicht Ausgangspunkt fur diehier beschriebene Strategieder V orwérts- bzw. Ruckwértsintegra-
tion. AllerdingstretensieinZeiten, indenensienicht durchfirmeninterne Auftrégeausgel astet sind,
mitihren Kapazitétenin Konkurrenz zu den sel bstandi gen Werkzeug-und Formenbaubetrieben.
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Integrationsstrategie erleichtert u.a. den Informations- und Wissensfluf3 zwischen
Teilefertigung und Werkzeugbau, wodurch Erfahrungs- und L ernprozesse ermdg-
licht werden, die bei organisatorisch und formal getrennten Einheiten sehr viel
schwieriger initiiert werden konnen. Es verringern sich insbesondere zeit- und
ressourcenaufwendige Koordinierungsanstrengungen und Ruckkopplungsschlei-
fen. Ahnlichesgiltfir dieBeziehung zwischen Teil eentwicklung und Werkzeugkon-
struktion und -herstellung.

Im Rahmen wertschdpfungsorientierter Strategien &ndern sich auch tendenziell
Charakter und Stellenwert des betrieblichen Werkzeug- und Formenbaus. Dieser
Ubernimmt in stéarkerem Mal3 Entwicklungs- und Erprobungsaufgaben und fungiert
bevorzugt als Muster- und Vorrichtungsbau fir die Teilefertigung. Durch die
weitergehende Strategie, sowohl Werkzeuge als auch Teile anzubieten, wandeln
sich die Produktstrategie und die Kalkulationsgrundlagen des Unternehmens. Ver-
kauft werden nicht mehr kundenspezifische, in Einzelfertigung erstellte Werkzeuge,
sondern in GrofR3serienproduktion gefertigte Teile und Baugruppen, deren Wert-
schopfungsanteil moglichst noch durch die Durchfihrung von Montageschritten
erhoht wird. Und weil das so ist, ergibt sich die Mdéglichkeit, den Preis fur die
Werkzeuge mit den Erl6sen ausder Teil eproduktion zu verrechnen und mit sel bstan-
digen Werkzeug- und Formenbaubetrieben in eine Preiskonkurrenz zu treten, denen
diese kaum etwas entgegenzusetzen haben.

Durch diesen Funktionswandel des betrieblichen Werkzeug- und Formenbaus
wird es auch mdglich, die GrofRenordnung der gleichzeitig in Arbeit befindlichen
Werkzeuge drastisch zu reduzieren. Dader Hauptteil des Umsatzes und der Gewinne
nicht mehr in erster Linie mit Werkzeugen, sondern mit den Teilen und Baugruppen
gemacht wird, entfallt die Notwendigkeit, den Betrieb durch eine grof3e Zahl von
Werkzeugen auslasten zu missen. Die ab einer bestimmten Grof3enordnung der
simultan zu bearbeitenden A uftrégein selbsténdigen Werkzeug- und Formenbaube-
trieben Ublichen organisatorischen Probleme erfahren somit eine erhebliche Ent-
schérfung. Eine Veranderung der Werkstattstruktur, die in der Einzelfertigung ein
Wachstumshindernis darstellt, wird verzichtbar.

Esexistiert freilich eine Reihe von starken Griinden, weshalb sich die beschrie-
bene Strategie nur bei relativ wenigen Betrieben und dort auch nicht mit aler
Konsequenz fir das Produktprogramm findet. Zum einen setzt ihre Umsetzung
erhebliche finanzielle und qualifikatorische Potentiale voraus, Uber die die wenig-
sten Betriebe verfligen. Dazu gehort auch ein betriebswirtschaftlich geschultes
Management, das mit den veranderten K al kul ationsgrundlagen einer Serienproduk-
tionvertraut ist. Zum anderenist diese Strategie mit erheblichen Risiken verbunden,
da die Versuche von Betrieben, sich Teilefertigungskapazitaten aufzubauen, aus
naheliegenden Griinden sehr negativ vonihren bisherigen Kunden beurteilt werden.
Dieses Vorgehen setzt ndmlich voraus, an diesen Kunden vorbei, mit den Final pro-
duzenten oder den Systemlieferanten direkte Lieferbeziehungen einzugehen. Die
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schrittweise Umsetzung einer wertschopfungsorientierten Strategiebeinhaltet somit
immer die Gefahr, in kirzester Zeit sdmtliche traditionellen Kundenbeziehungen zu
verlieren.

5  Westdeutsche Neugriindungen

Es gibt noch eine weitere Kategorie ostdeutscher Werkzeug- und Formenbauer,
deren Wurzeln allerdings nicht in die Kombinatszeit zurtickreichen und diewir hier
deshalb gesondert behandeln. Die Rede ist von Neugrindungen, hinter denen
westdeutsche, vereinzelt auch internationale, Unternehmen stehen'®. Dabei lassen
sich (mindestens) zwei Typen unterscheiden. Der erste Typus, der eher zum
peripheren Bereich der Branche zahlt, wird durch sog. Modellbaufirmen représen-
tiert, deren Spezialitét in der schnellstmdglichen Materialisi erung von Produkt- und
Konstruktionsideen in mit Handen zu greifenden Modellen besteht (Rapid Prototy-
ping). Diese Betriebe haben sich dhnlich den Technologiespezialisten auf einen
Schritt des Produktentstehungsprozesses konzentriert und bieten ihren Kunden die
Mdoglichkeit, ohne Hilfe einer Form Musterteile in seriennaher Qualitdt und in
geringer Stiickzahl fir bestimmte Schritte der Produktentwicklung (z.B. Einbauun-
tersuchungen) zur Verfiigung zu stellen. Die Qualifikationstruktur derartiger Betrie-
be zeichnet sich durch einen hohen Anteil von Konstruktionsingenieuren aus. Im
Werkstattbereich finden sich dagegen aufgrund des hohen Automatisierungsgrads
fast ausschliefflich Angelernte. Dieser Sachverhalt sowie der Umstand, daf3 zu den
Kunden in erster Linie End- und Systemhersteller und weniger Teilehersteller
gehdren, weisen darauf hin, daid hier andersartige Wissens- und Organi sationspro-
bleme zu bewaltigen sind alsbei der Einzelfertigung herkdmmlicher Werkzeug- und
Formenbauer. Es handelt sich hier namlich lediglich um die Umsetzung von klar
definierten und tiberschaubaren Problempaketen im Rahmen eines Produktentwick-
lungsprozesses, nicht jedoch um die Herstellung von serienfahigen Bauteilen.

Ein zweiter Typ von Neugriindungen wird durch Tochterfirmen von etablierten
westdeutschen (oder internationalen) Werkzeug- und Formenbauunternehmen re-
prasentiert. Diese Betriebe siedeln sich bevorzugt in Gebieten an, in denen bereits
eineVielzahl von potentiellen Abnehmernansassigist. Ihr Vorteil liegt deshalb zum
einen in der rdumlichen Nahe zu den Kunden. Aufgrund ihrer Freiheit bei der
Standortauswahl verfligen sie gegentiber Betrieben mit ostdeutscher V ergangenheit,
deren Méglichkeit zu raumlicher Mobilitdt begrenzt war, oftmals tber erhebliche
infrastrukturelle Startvorteile. Vielleicht noch wichtiger ist freilich der Umstand,

10 Zwargibtesauch, ostdeutsche Neugriindungen, dienicht ausehemaligen DDR-Betriebenhervorge-
gangen sind. Dabei handelt es sich jedoch im Normallfall um relativ kleine Betriebe (unter 10
Mitarbeiter), deren Problemecumgrano salisdenjenigender weiter oben behandelten Werkzeug- und
Formenbaubetriebegl eichen. Ausdiesem Grundverzichtenwir hier auf einegesonderteDarstel lung.
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daRdieUnterstiitzung einesetablierten M utterunternehmensihnen zu einer gefestig-
ten Eigenkapital basis, stabilen Absatzmérkten und besseren Chancen bei der Know-
how- und Technologiebeschaffung verhilft. Hinzu kommen noch die Inanspruch-
nahme spezieller Fordermittel sowiedie M 6glichkeit, im Gegensatz zu ostdeutschen
Betrieben dasL ohngefélle zwischen West- und Ostdeutschland profitabel ausnutzen
zu konnen (vgl. Fulinote 8). Ob diese Vorteile zu einem tatséchlichen Konkurrenz-
vorsprung genutzt werden konnen, ist auf der Basis der uns vorliegenden Informa-
tionen nicht zu entscheiden. Absehbar ist jedoch, daf3 sie die Wettbewerbssituation
der ,alteingesessenen” Werkzeug- und Formbaubetriebe verschérfen.

6 Per spektiven der Einzelfertigung in Ostdeutschland

Wennesrichtigist, da3die Strategie deswertschopfungsorientierten Werkzeug- und
Formenbaus, durch den das Produktionsmodell Einzelfertigung dem unmittelbaren
Markt- und Kostendruck ein Stiick weit entzogen werden kann, aus den genannten
Griinden nicht zur Blaupausefr den Rest der Branchetaugt und dieNischenstrategie
des Technologiespezialisten nur einer begrenzten Zahl von Betrieben offen steht,
stellt sich die Frage nach den Perspektiven fir die selbsténdigen Einzelfertiger in
Ostdeutschland.

Am naheliegendsten scheint die Strategie zu sein, die oben notierten Wissens-
und Organisationsprobleme durch betriebsinterne Mal3nahmen zu entscharfen und
so die Konkurrenzfahigkeit aus einzelbetrieblicher Sicht zu erhéhen. Die Palette
reicht dabei von sog. ,harten“ Faktoren wie etwa der Einfihrung avancierter
Bearbeitungs- und K onstruktionstechnol ogien bishin zu,, weichen* Ressourcenwie
Qualifizierungs- und arbeitsorganisatorische Maf3nahmen. Auch wenn es sinnvoll
und notwendig seinmag, solche Rationalisierungsschrittezuvollziehen, kénntesich
schnell deren nur begrenzte Reichweite und Wirksamkeit herausstellen. Vieles
spricht némlich daf Ur, da angesi chtsder neuen Anforderungen komplexe Einzelfer-
tigung immer weniger von einzelnen Unternehmen gel eistet werden kann, diedurch
kleinbetriebliche Strukturen und Potential e gepragt sind. Dies gilt insbesondere fir
Einzelfertiger, dieim Rahmenvon Zulief erketten an Produktentwicklungsprozessen
beteiligt sind, aber auf die damit verbundenen strategischen und operativen Heraus-
forderungen bislang noch keine befriedigende Antwort gefunden haben. Hier stellt
sich die dringliche Aufgabe, nach neuen Wegen der horizontalen und vertikalen
zwischenbetrieblichen Kooperation zu suchen.

6.1 HorizontaleKooperation

Auf der horizontalen Ebene wére bspw. an die Zusammenarbeit zwischen Techno-
logiespezialisten und Werkzeug- und Formenbaubetrieben zu denken, wie sie in
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einzelnen Regionen zufindenist. Zur Uberwindung der einzel betrieblichen Kompe-
tenz-, Kapazitdts- und Finanzengpésse bietet sich aber auch die Kooperation
zwischen mehreren Werkzeug- und Formenbaubetrieben an. Allerdings zeigen die
Ergebnisse der von uns durchgefihrten Befragung, dafd die K ooperationsintensitat
der Thuringer Werkzeug- und Formenbauer auf den meisten Feldern ziemlich gering
ist. In den Bereichen Marketing (16,3%), Beschaffung (7%), Forschung (14%),
Weiterbildung (9,3%), Messezusammenarbeit (18,6%) und Nutzung von Spezial-
technologien (16,3%) liegen die Kooperationsraten mehr oder weniger deutlich
unter 20%. Eine Ausnahme bildet das Gebiet der Fertigungskooperation, auf dem
immerhin 46,5% der Betriebe, wenn auch auf niedrigem strategischen Niveau
(saisonale Kapazitatsreserve), zusammenarbeiten.

Dieseinsgesamt geringe K ooperationsintensitét deutet darauf hin, daf3 zwischen-
betriebliche Zusammenarbeit ein sehr voraussetzungsvolles Unterfangen ist, das
erhebliche Hindernisse zu Gberwinden hat (Semlinger 1994). So kénnte insbesonde-
rein den ausgegrundeten oder reprivatisierten Betrieben die Herausl6sung aus den
Kombinatsstrukturen als befreiender Autonomiegewinn empfunden worden sein,
den man nur ungern durch die Zusammenarbeit mit externen Akteuren schmélern
maochte. Ein weiterer wichtiger Grund fur die Zurtickhaltung bei der Etablierung
horizontaler Kooperation durfte im betrieblichen Leistungsprofil zu suchen sein.
Liegt das Tétigkeitsspektrum der potentiellen Kooperationspartner zu eng beieinan-
der, ist aufgrund der daraus resultierenden Konkurrenzproblematik eine strategisch
gehaltvolle Zusammenarbeit eher unwahrscheinlich.

6.2 VertikaleKooperation

Unsere Forschungserfahrungen lassen die Aussage zu, dal3 der erhebliche Abstim-
mungs- und Kommunikationsbedarf, der in unternehmenstiibergreifenden Produkti-
onsketten auf vertikaler Ebene anfallt, bislang meist nur in suboptimaler Weise
befriedigt wird. Die notorischen Anlaufprobleme bei der Serienproduktion in der
Automobilindustrie belegen dies. Eineentsprechende Neugestaltung der Beziehung
zwischen Final produzent, Teilehersteller und Werkzeugbauer verspricht demgegen-
Uber erhebliche Verbesserungspotentiale fiir alle Beteiligten. Dabei geht es nicht
allein darum, zwischen den relativ selbstandig operierenden Unternehmen standig
Informationen Uber Ziele, Plane, Absichten und konkrete Handlungen auszutau-
schen (Hack 1994). Von groRRer Bedeutung ist darliber hinaus fiir die beteiligten
Akteure, sich jeweilsvor Ort ein Bild von den potentiellen |okalen Problemfeldern,
den mdglichen Kooperationspartnern und deren Arbeitslogiken zu machen. Ein
geeignetes Mittel dazu ist etwader befristete Austausch von Personal. Sehr sinnvoll
erscheint auch dielnstitutionalisierung einer betriebsiibergreifenden Beschéftigung
mit Reklamationen und Storféllen, wobei das Auftreten von Fehlern nicht zum
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Gegenstand von wechsel seitigen Schuldzuschreibungen gemacht, sondern zur Be-
seitigung von fehlerverursachenden K oordinationsstrukturen genutzt wird.*

Wir halten derartige K ooperationskonzepte fir einewichtige V oraussetzung, um
der Bedeutung des Werkzeug- und Formenbaus fir die Produktivitét vieler Wert-
schopfungsketten angemessen Rechnung zu tragen. Bislang wird ihm néamlich
oftmals von seinen Kunden implizit und unausgesprochen ein erheblicher Teil der
Produkt- und ProzeRentwicklungsaufgaben ,, aufgedréngt” 2, ohne dald er daflir alle
notwendigen Informationen, geschweige denn eine angemessene Gratifizierung
erhélt. Sich aus dieser defensiven Position zu [6sen und dasim Betrieb vorhandene
Wissen offensiv flr kundenorientierte Beratungsl ei stungen einzusetzen, durfte eine
wesentliche Voraussetzung fr Werkzeugbauer sein, nicht nur die eigene Wissens-
basis im notwendigen Malf3e reproduzieren und erneuern zu kdénnen, sondern auch
das langerfristige Uberleben zu gewahrleisten.

Diese strategische Umorientierung ist nicht gleichbedeutend mit der verschie-
dentlich gesuRerten Empfehlung an ostdeutsche Betriebe, zur Uberwindung ihrer
unzuléanglichenM arktorientierung und der entsprechend tiberbetonten Produktions-
logik den Einfluld ihrer Fertigungschefs zu relativieren und die innerbetriebliche
Bedeutung der kaufméanni schen Bereiche zu erhdhen (Schmidt 1996). Nach unserem
Dafurhaltenist eineVerschiebung in der Kréftekonstellation der einzelnen Betriebs-
bereiche allein kaum ausreichend, um den notierten Defiziten wirksam begegnen zu
kénnen. Im Fall des Werkzeugbaus kann es namlich nicht darum gehen, die
Anforderungen des Kunden umstandsl os zur dominierenden Richtschnur des Han-
delnszu machen. Diesdirfte sich schon allein deshalb als undurchfihrbar erweisen,
daesin Zulieferketten ,,den* Kunden als monoalithische Einheit nicht gibt. Was auf
Kundenseite vielmehr existiert, ist eine Vielzahl von Betrieben, Bereichen und
Abteilungen mit je spezifischen Situationslogiken. Aufgabe eines zukunftstréchti-
gen Werkzeugbaus wére es, die daraus resultierende Diffusitdt, Ambiguitdt und
Unbestimmtheit der Auftragsanforderungen durch das Einbringen seines Produkt-
ions- und Produktwissens gemeinsam mit dem Kunden schrittweise abzubauen. Er
konnte sich so als ,, Wertschopfungspartner® etablieren, der sich sein Wissen
bezahlen 143t und es nicht, wie gegenwértig aufgrund der Machtverhéltnisse in
traditionellen Zulieferbeziehungen, verschenkt bzw. verschenken muf3,

11 ImLaufeunseresForschungsprojektshattenwir mehrmalsdieM églichkeit, dasPotential derartiger
K ooperationsformenim Rahmenteilnehmender Beobachtung kennenzulernen. Vgl. dazu auchver-
schiedeneArbeitenvon Endres/Wehner (1997), diezur V erbesserung zwischenbetrieblicher K oope-
rationeinam Auftretenvon Storfallen orientiertesV orgehen propagierenunddieL ernfelder,, zwi-
schenbetrieblicheHospitationen®, ,, Professionalisierung von Grenzgéngern“ und ,, zwischenbetrieb-
licheWerkstattkreise" unterscheiden.

12 Clark/Fujimoto(1992) sprechenamBei spiel der Fahrzeugentwicklungindiesem Zusammenhangvon
»versteckten Produktionsaktivitéten®, dieflr den Erfol g des Entwicklungsprozessesvongrofier
Bedeutung seien, mei st aber unterschétzt wirden. Dabei verwei sensieu.a. auf dieAufgabe, zwei- oder
dreidimensional eFertigungsunterlagen oder CAD-Modellein physischeM odelleumzuwandeln (vgl.
dazuauch: Lippert/Jirgens/Drike1996).
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Unsere Befragungsergebnisse zeigen freilich, daf3 die Qualitét der Beziehungen
zwischen Werkzeug- und Formenbaubetrieben und ihren Abnehmern vielfach noch
weit davon entfernt ist, die Potential e einer kooperativen Zusammenarbeit auch nur
anngherungsweise auszuschopfen. Es ist alles andere al's selbstverstandlich, dem
jeweils anderen Einblick in das eigene betriebliche Geschehen zu eréffnen. In den
wenigen Féllen, in denen dies funktioniert, kann meist auf vorgangig bestehende
Vertrauensbeziehungen zurtickgegriffen werden. Dies 1&3t zwischenbetriebliche
Kooperation als hochst voraussetzungsvoll erscheinen. Gleichwohl dirften sich
Schritte in diese Richtung in vielen Féllen als wichtige Option erweisen, um als
Einzelfertiger in Ostdeutschland langfristig zu bestehen. Eine wichtige Forschungs-
aufgabe sehen wir deshalb in der Beantwortung der Frage, welche V oraussetzungen
bestehen und wie diese erfiillt werden kénnen, um die Entwicklung eines neuen
Standards in den zwischenbetrieblichen Kooperationsverhatnissen zu fordern.
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