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Zusammenfassung

Die makrookonomische Krise, die 2008 eingesetzt hat, betrifft Maschinenbaube-
triebe und damit Regionen im Siiden und Westen Deutschlands in besonderem
Male. Die zentralen Fragen in diesem Beitrag lauten: Inwiefern ergreifen be-
triebliche Akteure Initiativen, um regionale Gestaltungsoptionen fiir Betriebe
und Arbeitnehmer zu entwickeln? Und welche Rolle spielt dabei flexible Pro-
duktion als Handlungspotential?

Piore/Sabel (1985) betonten die Bedeutung produktions- und marktbezogener
flexibler Spezialisierung der Maschinenbaubetriebe in Deutschland fiir die Wett-
bewerbsfihigkeit der Branche. Wie wir zeigen werden, reicht diese Betrachtung
nicht aus. Dariiber hinaus ist auch die Féhigkeit der Betriebe zur Vertiefung der
Kernkompetenz durch Produktmodifikationen iiberaus relevant, also eine Form
absatzmarktbezogener Innovation zur Uberwindung von Spezialisierungs-
nachteilen. Hinzu kommt in der aktuellen Krise die finanzielle Situation der Be-
triebe, besonders die Eigenkapitalausstattung.

Befragt wurden vor allem im Sommer 2009 zwanzig Maschinenbaubetriebe.
Diese zeigten unterschiedliche Strategien, die teils explizit beschiftigungsbezo-
gen-personalorientiert und teils indirekt beschéftigungswirksam waren, wie In-
novations- und marktbezogene Strategien. Gemeinsam beeinflussten diese Stra-
tegien die jeweilige lokale Beschéftigungssituation an den Standorten. In der Tat
zeigten — im Vergleich zu Standardproduzenten — die flexibel spezialisierten Be-
triecbe, die kundenorientiert arbeiteten, Produktmodifikationen vorantrieben und
eine hohe Eigenkapitalausstattung aufwiesen, deutlich giinstigere Chancen, die
Krise zu iiberleben.

In Bezug auf die raumliche Verteilung der Krisenwirkungen gab es sehr unter-
schiedliche Wege in der Krise, die weniger von Region zu Region als von Be-
trieb zu Betrieb variierten. Auch wenn es bislang nicht zu massiven Unterneh-
mensstilllegungen und Massenentlassungen kam, offenbarten sich auf lokaler
Ebene durchaus gravierende Probleme infolge der Krise, die besonders in den
kleineren Orten bzw. ldndlichen Gebieten spiirbar wurden, wo die deutschen
Maschinenbauer vielfach lokalisiert sind.
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1 Einflhrung

Die Wirtschaftskrise, die 2008 einsetzte und sich 2009 ausweitete, hat den deut-
schen Maschinenbau vor groBe Herausforderungen gestellt und Arbeitsplitze
stark gefdhrdet. Nach einer vorangegangenen Boomphase verzeichneten manche
Maschinenbaubetriebe nun Riickginge im Auftragseingang von bis zu 80 Pro-
zent gegeniliber dem Vorjahr. Hatte es 2008 noch ca. 965.000 Arbeitsplétze in
Betrieben mit mehr als 20 Beschéftigten gegeben, so wurden im Laufe des Jah-
res 2009 ca. 40.000 Arbeitspliatze abgebaut (VDMA 2009a). Dabei fielen die
Arbeitsplatzverluste noch geringer als anfangs von den Branchenvertretern be-
firchtet aus, da viele Maschinenbaufirmen Kurzarbeit und Arbeitszeitkonten
nutzten, um ihre Stammbelegschaft zu halten. Die Verlierer der Krise waren
zumeist die Zeitarbeiter, von denen sich die Betriebe umstandslos trennen konn-
ten.

Bereits Piore/Sabel (1985) behaupteten mit der These der flexiblen Spezialisie-
rung, dass sich die Anpassungsfihigkeit der Maschinenbaubetriebe und damit
auch die Folgen rezessiver Entwicklungen danach unterscheiden wiirden, ob die
Betriebe flexibel spezialisiert wéren und als innovative Nischenproduzenten eine
starke Marktposition besitzen oder aber als leichter austauschbare Standardpro-
duzenten agieren wiirden. Piore/Sabel (1985) bezogen die Flexibilitit auf die
Innovativitit des Produktionsprozesses und auf die Anpassungsfahigkeit an sehr
individuelle Nachfragen auf dem Absatzmarkt.

Dariiber hinaus erklérten sie, dass regionale Netzwerke fiir die Flexibilitit der
Betriebe einen wesentlichen Beitrag leisten konnten. Thre Frage, was ,die Regi-
on’ fiir die Betriebe leistet, verfolgt prinzipiell eine 6konomische Sichtweise,
ndmlich den Nutzen des Handelns regionaler Akteure und des institutionellen
Settings flir die Betriebe. In dieser Studie soll umgekehrt untersucht werden, in-
wieweit die Betriebe selbst als zentrale regionale Akteure in der Krise auftreten
und damit zur lokalen Beschaftigungssicherung bzw. regionalen Arbeitsmarkt-
entwicklung beitragen. Insofern geht es uns um die Bedeutung der Betriebe fiir
,die Region’ bzw. fiir die Beschéftigten vor Ort.

Die zentralen Fragen, die in diesem Beitrag verfolgt werden, lauten daher:
Inwiefern ergreifen betriebliche Akteure Initiativen, um regionale Gestaltungs-
optionen fur Betriebe und Arbeitnehmer zu entwickeln? Und welche Rolle spie-
len dabei heute flexible bzw. standardisierte Produktion als Handlungspotential
bzw. -grenze?



2 Konzeptioneller Rahmen: Flexible Spezialisierung der Betriebe
und regionale Beschaftigung

Die Auffassungen, was eine Krise ausmacht, sind ausgesprochen vielfiltig; im
Kern wird eine Krise vielfach als eine Phase der Destabilisierung eines sozio-
okonomischen Systems gesehen. Teils wird die Krise auch im Sinne des Wen-
depunkts in einem Entwicklungsprozess verstanden (vgl. Lohnert 1995, S. 1 f¥).
In diesem Working Paper wird mit ,Krise’ zunéchst einmal konkret der Ab-
schwung verstanden, der 2008 einsetzte. Diese ,Krise’ bildet eine 6konomische
Baisse, greift jedoch iiber eine rein wirtschaftliche Rezession hinaus, da sie mit
spezifischen Verdanderungen institutioneller Regelungen verbunden ist.

Eine umfassende Analyse der gesamtwirtschaftlichen Krise kann hier nicht ge-
leistet werden. Ankniipfen kann man an den Regulationsansatz, der in der ver-
gangenen grofleren weltwirtschaftlichen Rezession entstanden ist, ndmlich im
Kontext der ,,Olkrise” und der damit einhergehenden Nachfrageeinbriiche in den
1970er und frithen 1980er Jahren (Aglietta 1976); der Ansatz wurde bald auf die
grundsétzlichere Frage des Umbruchs von der ,fordistischen” Massenproduktion
zur flexibel spezialisierten ,postfordistischen’ Produktion ausgeweitet und auf
die Deregulierungspolitiken in Europa und den USA der 1980er/1990er Jahre
bezogen (Boyer 1987, 1995, Lipietz 1986, 1987; spiter Jessop 2006). Aus unse-
rer Sicht konnen Grundannahmen des Ansatzes, auch wenn er etwas in den Hin-
tergrund geriickt ist, heute wieder zur Entwicklung des theoretisch-
konzeptionellen Rahmens zur Erkldrung der derzeitigen Krise beitragen.

Der Regulationsansatz geht davon aus, dass die wirtschaftsgeographische Ana-
lyse der Krise und ihrer regionalen Folgen nicht allein auf der Grundlage neo-
klassischer Okonomie und ihrer Weiterentwicklungen erfolgen kann, sondern
als soziookonomisches Phdnomen zu interpretieren ist. In diesem Sinne haben
gesellschaftliche Akteure spezifische institutionelle Regelungen eingefiihrt, wel-
che die gegenwirtige Rezession als ein Phinomen begreifen lassen, das in sei-
nen Verlaufsformen bereits zuvor institutionell vorbereitet worden ist. Diese in-
stitutionelle Vorstrukturierung wird deutlich, wenn wir die Institutionen, welche
die Geld- und Finanzbeziehungen und das Lohnarbeitsverhéltnis regeln, in den
Mittelpunkt riicken (Boyer 1987, 1995): Die Deregulierung der Finanzmaérkte,
die in den USA und in GroBbritannien in den 1970er/1980er Jahren und in
Deutschland Ende der 1990er Jahre einsetzte, erlaubte den Handel mit neuen,
unbekannten Finanzprodukten, einschlieBlich mit Verbriefungen, so dass sich
die Intransparenz iiber die Finanzprodukte und deren Risikopotential immens
erhohte. Im Weiteren fiihrten die deutschen Regierungen unabhéngig von ihrer
Parteizugehorigkeit zunédchst in den 1980er Jahren, dann Ende der 1990er Jahre
arbeitsmarktpolitische Instrumente ein, die erheblich zur Flexibilisierung des
Arbeitsmarktes beitrugen. Das Normalarbeitsverhdltnis wurde infolge dessen
seltener und die Segmentierung des Arbeitsmarkts in einerseits noch weitgehend



gesicherte und in andererseits prekire Arbeitsverhdltnisse, wie Zeitarbeiter, ver-
tieft (Herr 2009, S. 636, 640f). Aus einer solchen Sicht sind die Krise und ihre
unterschiedlichen Wirkungen auf dem ersten und dem zweiten Arbeitsmarkt
vorab in Bahnen gelenkt worden: Wir erleben die ,,Krise, die langst da war*
(Kadritzke 2009, S. 659).

Im Weiteren hilft der Regulationsansatz, das Ausmal} der Krise einzuschitzen.
Wenn, wie oben ausgefiihrt, ,Krise’ hdaufig mit der Destabilisierung eines sozio-
okonomischen Systems oder gar einem Wendepunkt in Verbindung gebracht
wird, so kann Lipietz (1986, 1987) zufolge ein solcher Umbruch von einer ,Re-
gulationsweise’ zu einer anderen erfolgen, wie etwa der Ubergang von der ,for-
distischen’ Gesellschaft, beruhend auf Massenproduktion und sozialstaatlicher
Absicherung, hin zur flexibel-marktorientierten Produktion und zu politischer
Deregulierung der ,postfordistischen’ Gesellschaft. Auch wenn wir zum gegen-
wartigen Zeitpunkt der Drucklegung keine Prognosen liefern konnen, zeichnet
sich ab, dass auch die derzeitig virulente Krise im hohen MaRe institutionell ge-
rahmt ist und damit eine recht weit reichende Kontinuitét hergestellt wird.

Der Regulationsansatz hilft aulerdem dabei, die libergeordneten gesellschaftli-
chen Makro-Strukturen mit den konkreten zeitlichen und raumlichen Bedingun-
gen in den Betrieben und Regionen zu verbinden. Dies beruht auf der Annahme,
dass sich unsere Gesellschaft in eine ,postfordistische’ gewandelt hat, wobei
dies auf betrieblicher Ebene — zumindest in einigen Branchen, Betrieben und
Produktionsabschnitten — mit der ,flexiblen Spezialisierung’ verbunden ist (Pio-
re/Sabel 1985, S. 286-296). Demzufolge vermag flexible Spezialisierung als
marktorientierte, permanente technologische Innovation in den Betrieben deren
Wettbewerbsfahigkeit zu erhohen, in Verbindung mit kooperativen Beziehungen
und institutioneller Unterstiitzung auf regionaler Ebene. Piore/Sabel (1985, S.
26) gingen davon aus, dass die Krise der 1970er/1980er Jahre im Wesentlichen
eine Krise der fordistischen Massenproduktion darstellte, aus der die flexible
Spezialisierung heraushelfe. Piore/Sabel (1985, S. 37ff, 229ff, 260) zogen dabei
Modellbeispiele aus historisch-handwerklicher Produktion der spezialisierten
metallverarbeitenden Industrie im Bergischen Land und dem mittelstdndischen
Maschinenbau in Baden-Wiirttemberg heran.

Mittlerweile hat sich der Enthusiasmus, neben oder gar statt der fordistisch-
arbeits-teiligen Produktion einen neuen, liberlegenen Pfad flexibel-kooperativer
Giterherstellung entdeckt zu haben, gelegt. So zeigen empirische Studien gera-
de aus dem mittelstindischen Maschinenbau, dass die Kostenintensitit, welche
die ,Komplexitdtsfahigkeit’ der flexiblen Produktion mit sich bringt, fiir viele
Betriebe ein Problem darstellt. Gerade die fiir Deutschlands Maschinenbau typi-
sche wissensintensive Einzel- und Kleinserienfertigung birgt die Gefahr des zu
teuren ,Over-Engineerings’ (Dispan/Krumm/Seibold 2009, S. 106). Daraus ent-
wickelten einige Betriebe das Prinzip der ,flexiblen Standardisierung’ (Hirsch-



Kreinsen 2009, S. 5f, 9), um tiber Modularisierung die Prozesskomplexitit zu
vermindern und einen flexibel-kundenspezifischen und dabei zugleich kontinu-
ierlichen Produktionsprozess zu erhalten. Nichtsdestotrotz bleiben die hohen
Kosten spezialisierter, wissens- und innovationsintensiver Einzel- und Kleinse-
rienfertigung eine groe Herausforderung fiir die Betriebe, gerade in wirtschaft-
lich ungiinstigen Zeiten. Wie wir im empirischen Teil zeigen, wird oftmals als
Losungsweg die Verbesserungsinnovation bzw. Produktmodifikation bei vor-
handenen Produkten gewihlt, um durch eine solche Vertiefung der Kernkompe-
tenz die Marktposition zu verbessern und die Anzahl der Kunden zu erhohen.

Insofern ist aus heutiger Sicht die Bedeutung der flexiblen Spezialisierung und
der individuellen Kundenorientierung in zweierlei Hinsicht zu differenzieren:

— Erstens gehen wir davon aus, dass die Fahigkeit zu Produktmodifikationen
und dabei zur Vertiefung der Kernkompetenz, verbunden mit der Markt-
erweiterung, wesentlich zu einer stabileren Marktposition beitrdgt, indem
sie die Abhéngigkeit von einem oder nur wenigen Kunden reduziert.

— Zweitens halten wir die Finanzsituation der Betriebe fiir bedeutsam, wobei
sich die Eigenkapitalquote als eine wichtige Einflussgrofle erweist, aber
auch die Entscheidungsfreiheit der Geschiftsleitung in Bezug auf Kapi-
talgeber, Unternehmens-/Konzernzentrale und starke Kunden.

Piore/Sabel (1985) zeigten dariiber hinaus, dass regionale Netzwerke eine wich-
tige Rolle fiir die Flexibilitdit von Betrieben spielen, um auf Wachstums- und
Schrumpfungsprozesse zu reagieren. Ahnlich argumentierten spitere Studien
iiber Industriedistrikte, innovative Milieus etc. Im Vordergrund der damaligen
Arbeiten stand stets die Leistungsfdhigkeit von regionalen Netzwerken fiir die
betriebliche ,Performance’. Mittlerweile hat sich die Einsicht durchgesetzt, dass
gemeinsames Akteurshandeln und ein spezifisches institutionelles Setting in der
Region von Bedeutung gerade fiir kleinere Betriebe sein kann, aber stets in Ver-
bindung mit iiberregionalen und oft auch internationalen Verflechtungen. Aus-
schlieBlich regionale Verflechtungen konnen sogar zu einer Falle werden (vgl.
Kap. 5.3). Zumeist sind die kontext-spezifischen Entwicklungspfade der Betrie-
be daher von regionalen, von nationalen und internationalen sozio6konomischen
Umwelten gepragt.

Umgekehrt sind aber die Betriebe fiir die Beschiftigung in der Region von hoher
Bedeutung, und insofern erweisen sich die ,co-evolutiven’ Prozesse zwischen
Betrieben und Region (Schamp 2009) oft als ungleichgewichtig: Fiir die Betrie-
be ist die Region — etwa in Bezug auf ihre Zuliefernetzwerke — eine soziodko-
nomische Umwelt von mehreren, und sie kann zumindest teilweise durch iiber-
regionale Umwelten — bzw. Zulieferer — substituiert werden. (Dies gilt, auch
wenn einige der von uns befragten Geschéftsfiihrer der regionalen Zulieferung



besondere Priaferenz einrdumen, vgl. Kapitel 5.2.2). Hingegen sind aber fiir die
Arbeitnehmer, die in der Region wohnen, die 6rtlichen Betriebe stets hochgradig
bedeutsam; bei dem Verlust ihres Arbeitsplatzes sind sie z.B. zu erhdhter Mobi-
litat gezwungen.

— In diesem Working Paper geht es daher um den Beitrag der Betriebe flr die
Region bzw. fiir die lokale Beschéftigungssituation, und nicht um die
Leistung regionaler Netzwerke fiir die betriebliche ,Performance’.

Die Strategien der Betriebe sind regional beschéftigungswirksam, auch wenn sie
nicht unbedingt ausdriicklich beschaftigungsbezogen sind. Denn neben den kon-
kreten personalbezogenen Mallnahmen erweisen sich auch andere Strategien zur
Uberwindung der Krise als wirksam, wie etwa absatzmarkt- oder innovationsbe-
zogene Strategien.

Die Auswirkungen betrieblicher Strategien — gerade von Klein- und Mittelbe-
trieben — beriihren in der Krise den regionalen Arbeitsmarkt nicht unbedingt in
dem Malle, dass sich statistisch messbare Effekte zeigen; dennoch wirken sie
sich auf kleinrdumig-lokaler Ebene aus. Auch diese statistisch nicht bedeutsa-
men Verdnderungen sind es wert, untersucht zu werden.

Zum konzeptionellen Gertist: Die Krise wirkt auf die Mikro-Ebene der Maschi-
nenbaubetriebe, beeinflusst von den Institutionen ,Kurzarbeit’ und ,Zeitarbeit’
auf der Makro-Ebene (Abb.1).
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Abb. 1: Konzeptionelles Geriist (Eigene Darstellung)



Dabei sehen wir, Piore/Sabel (1985) folgend, flexibel spezialisierte Produktion
und Kundenorientierung als Handlungspotenzial an, modifizieren diese Annah-
me aber in Bezug auf die Féhigkeit der Produktmodifikationen zur Vertiefung
der Kernkompetenzen und beziiglich der Relevanz der finanziellen Situation,
womit wir insbesondere auf die Eigenkapitalausstattung rekurrieren. Diese
Mafnahmen beeinflussen die lokale Beschiftigungssituation und — teilweise —
einen grofleren regionalen Arbeitsmarkt.

3 Methodik der Untersuchung

3.1 Auswahl der Branche und der Regionen

Im Allgemeinen wird der Maschinenbau definiert als Produzent von Investiti-
onsgiitern bzw. deren Vorprodukten und Komponenten zur Herstellung zumeist
gegenstandlicher Erzeugnisse, ausgenommen elektrischer Maschinen (Hirsch-
Kreinsen 2009, S. 8). Der Maschinenbau wurde fiir unsere Untersuchung auf-
grund seiner Bedeutung flir Beschiftigung und Wirtschaft ausgewidhlt. Mit der
Herstellung von Investitionsgiitern gilt der Maschinenbau als eine Schliissel-
branche in Deutschland. Er liegt auf dem siebten Platz der beschiftigungs-
stiarksten Branchen in Deutschland (von insgesamt 59 Branchen'). Betrachtet
man nur das Verarbeitende Gewerbe’, so befindet sich der Maschinenbau sogar
mit Abstand auf dem ersten Platz. Nach Automobilherstellung und -zulieferung
bildet er auBerdem den umsatz- und exportstirksten Industriezweig des Verar-
beitenden Gewerbes (VDMA 2009e¢, S. 15, 40). Rund 60 Prozent der Ausfuhren
gehen in andere europdische Linder, ca. 40 Prozent in aulereuropéische Léander,
vor allem USA, China und Korea. Einer Gesamtausfuhr des deutschen Maschi-
nenbaus von knapp 150 Mrd. Euro steht eine Maschinen-Einfuhr von knapp 60
Mrd. Euro gegeniiber (2008, VDMA 2009e, S. 40, 52-56).

Zudem bildet der Maschinenbau eine innovative Branche; mit ca. 12 Prozent der
Aufwendungen des Verarbeitenden Gewerbes flir Forschung und Entwicklung
bzw. 10 Prozent solcher Aufwendungen der Gesamtwirtschaft gehdrt er zu den
forschungsintensiven Industriezweigen, an vierter Stelle nach Fahrzeugbau,
Chemischer Industrie und Elektrotechnik/DV/Feinmechanik/Optik (VDMA
2009b, 2009e, S. 42). Infolge dessen weist der Maschinenbau Mitarbeiter mit
tiberdurchschnittlich hohen Qualifikationen auf. Etwa 80 Prozent der Beschéf-
tigten sind Facharbeiter und qualifizierte Angestellte, wie Ingenieure und Tech-
niker; nur ca. 13 Prozent sind un- und angelernte Arbeiter und etwa sieben Pro-
zent anderweitig qualifizierte Beschéftigte (Hirsch-Kreinsen 2009, S. 11f).

' 59 Branchen in der WZ 2003-Systematik nach der 2-Steller-Codierung der Bundesagentur fiir Arbeit.
*Nach WZ 2003-2-Steller-Systematik, hier die Branchen 15-37.



Der Maschinenbau bildet eine heterogene Branche; die beschiftigungsstarksten

Fachzweige sind Antriebstechnik, Prazisionswerkzeuge und Werkzeugmaschi-
nen (Abb. 2).
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Abb. 2: Beschiftigte (in Tausend) und Ausfuhr (in 100 Mio. Euro) des deut-
schen Maschinenbaus 2008 (nur die Fachzweige mit mehr als 10.000 Beschif-
tigten; Quelle: VDMA 2009e, S. 46f, 49)

Die wichtigsten industriellen Vorleistungen beziehen Maschinenbaubetriebe von
anderen Maschinenbauern (ca. 28 Prozent), Herstellern von Metallerzeugnissen
(ca. 11 Prozent) und Metallerzeugung/-bearbeitung (8 Prozent). Die bedeuten-
den Kunden sind folglich andere Maschinenbaubetriebe (24 Prozent) sowie —
mit Abstand — die Automobilindustrie und -zulieferer (4 Prozent); insgesamt
erweist sich die Kundenstruktur als sehr diversifiziert (mit ansonsten jeweils un-
ter 3 Prozent der jeweiligen Abnehmersparte an allen Vorleistungen) (2004,
VDMA 2009¢, S. 76fY).

In Bezug auf die Aufwendungen liegen die Materialkosten deutlich vor den Per-
sonalkosten (Abb. 3); die Personalkosten am Bruttoproduktionswert betragen im
Branchendurchschnitt ein Viertel aller Kosten; sie variieren dabei je nach Fach-
zweig zwischen rund 15 Prozent (Land- und Forstwirtschaftliche Maschinen)
tiber Werkzeugmaschinen (25 bis 27 Prozent) bis rund 30 Prozent (Maschinen
fiir Papiergewerbe). Die insgesamt viel giinstigeren Kosten fiir Leiharbeiter, die
nicht zu den Personalkosten zdhlen, liegen bei durchschnittlich 1,1 Prozent, bei



relativ geringen Unterschieden zwischen den Teilsparten des Maschinenbaus
(2007; ebd., S. 78f).
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Abb. 3: Kostenstruktur im deutschen Maschinenbau, prozentualer Anteil am
Bruttoproduktionswert in Prozent (2007, Quelle: VDMA 2009e, S. 78f)

Zwar befindet sich eine Vielzahl der mittelstandischen und auch der groBeren
Maschinenbauunternehmen in Familienbesitz; allerdings erweisen sich viele der
Unternehmen, die auf den ersten Blick unabhingig wirken, mittlerweile als Teil
eines nationalen oder internationalen Maschinenbaukonzerns, oder sie befinden
sich im Besitz von Vermogensfonds (RWI 2006, S. 324). Zudem kann der Ma-
schinenbau nicht generell als klein- und mittelbetrieblich eingestuft werden — im
Gegenteil: Der Maschinenbau liegt auf dem zweiten Platz bei der Anzahl der
Betriebe mit mehr als 249 Beschiftigten. In nur einer Sparte der 81 klassifizier-
ten Branchen des Statistischen Bundesamtes sind mehr GroB3betriebe vertreten —
der Gesundheitsbranche. Im Verarbeitenden Gewerbe vereint der Maschinenbau
mit deutlichem Abstand die meisten GroBbetriebe auf sich (Statistisches Bun-
desamt 2009a).

In regionaler Hinsicht fallen besonders einige Regionen auf, die eine hohe Kon-
zentration im Maschinenbau aufweisen. Angesichts der Auftragseinbriiche wa-
ren gerade hier flir die regionale bzw. lokale Beschéftigung besonders negative
Auswirkungen der Krise zu befiirchten. Fiir die Untersuchung wurden zunéchst
Regionen identifiziert, die eine relativ groBe Abhingigkeit vom Maschinenbau
aufweisen, so dass zu erwarten war, dass sich dort auch die Betroffenheit durch



die Wirtschaftskrise als besonders hoch erweisen konnte. Fiir die Auswahl der in
dem Forschungsvorhaben zu untersuchenden Kreise wurde der Lokalisationsko-
effizient auf Kreisebene berechnet.’ Aus den oberen zehn Prozent, also den
Kreisen mit der grofiten relativen Beschéftigung im Maschinenbau, wurden 24
Kreise herausgefiltert (Abb. 4). Hiervon wurden sechs Kreise mit mindestens
einem GrofBbetrieb als nahes Umland der Maschinenbauregionen charakterisiert,
die selbst nicht unbedingt in den oberen zehn Prozent liegen mussten, da die Be-
schiftigungswirkungen von GrofBlbetrieben liber die Grenzen von Kreisen hin-
ausstrahlen kénnen. Die 400 umsatzstarksten Betriebe in diesen Regionen wur-
den angeschrieben und um Interviews gebeten.
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'iegen-Wiﬂgenstein

Remscheid

Rems-Murr-Kreis
Schwabisch Hall

uttgart
Karlsruhe L Goppingen

Enzkreis . Heidenheim
Esslingel

Zollernalbkreis

Alb-Donau-Kreis

Rottweil Reutlingen

Tuttlingen Bo!enseekr

Abb. 4: Die 24 ausgewihlten Regionen (Darstellung: H. Kempermann)

Unterallgau
Ostallgau

3 Lokalisationskoeffizient: MaBzahl der Regionalanalyse, welche die rdumliche Streuung einer Teilaktivitit
(hier die Beschiftigten in der Maschinenbaubranche) iiber alle Teilrdume eines Bezugsraumes vergleicht mit der
rdumlichen Streuung der Gesamtaktivitit (hier alle Maschinenbaubeschéftigte in Deutschland) tiber alle Teil-
rdume, indem die absoluten Differenzbetrage der Anteile der Teilaktivitit des Teilraums am Gesamtraum zu den
Anteilen der Gesamtaktivitit des Teilraums am Gesamtraum iiber alle Teilriume summiert werden. Der Koeffi-
zient variiert zwischen 0 (Gleichverteilung) und 1 (rdumliche Konzentration der Teilaktivitit).
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3.2 Zur Befragung

Vor allem im Juli und August 2009 fanden die Gesprache mit Geschiftsfiihrern
und Vorstinden in zwanzig Unternehmen statt. Die Gesamtstudie, die von der
Hans-Bockler-Stiftung gefordert wird, umfasst noch weitere Befragungen be-
sonders mit regionalen Akteuren im Sommer 2010, nach der Drucklegung dieses
Working Papers.

Das Ziel, die regionalen Auswirkungen der Krise im Maschinenbau und deren
Gestaltungschancen zu untersuchen, legt eine qualitativ-explorative Methode
nahe. Diese ermdglicht es, in differenzierter und detaillierter Weise die Motive,
Vorgehensweisen und Entscheidungskontexte der Akteure aufzudecken und da-
durch auch an sensible Informationen zu gelangen. Mit diesen selbsténdig erho-
benen Daten wurden Einsichten aus Sekundarmaterialien verschrankt, insbeson-
dere von der BA (Bundesagentur fiir Arbeit) und dem VDMA (Verband Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau).

Da sich der Maschinenbau als eine iiberaus heterogene Branche darstellt (s.o0.),
erwies sich das Teilnehmerfeld der Untersuchung als uneinheitlich. Die Band-
breite reichte vom kleinbetrieblichen Lohnfertiger bis zum technologieintensi-
ven Weltmarktfiihrer. Die Betriebe beschéftigten zwischen 30 und 6.000 Mitar-
beiter. Die Exportquoten reichten von Null bei einem Hersteller, der insbesonde-
re den siiddeutschen Raum belieferte, bis zu 85 Prozent eines Produzenten, der
auf der ganzen Welt Niederlassungen und Handelsvertretungen unterhielt. Be-
fragt wurden familiengefiihrte Betriebe ebenso wie Aktiengesellschaften, teils in
ausldndischer Kapitaleignerschaft. Das Produktportfolio der befragten Betriebe
erstreckte sich von einem Produkt (mit Modifikationen) bis hin zu einer Vielzahl
von unterschiedlichen Produkten. Zudem belieferten die Firmen diverse Teil-
branchen. Die befragten Unternehmen umfassten z.B. gleichermallen Hersteller
von Kiichengerdten, Kranbau und hoch spezialisierte Firmen des Werkzeugma-
schinenbaus (siche Anhang).

Aufgrund der Heterogenitit zeigt unsere Erhebung, dass nicht alle der befragten
Betriebe gleichermallen von der Krise betroffen waren; es beteiligten sich Be-
triebe, die trotz Auftragseinbriichen die Krise relativ robust bewéltigen (zwei der
befragten Betriebe gingen sogar davon aus, dass 2009 eines ihrer bisher besten
Geschiftsjahre werden wiirde) ebenso wie Betriebe, die schon Insolvenz anmel-
den mussten bzw. kurz davor standen. Betrachtet man statistische Krisenwir-
kungen, so zeigt sich, dass generell vom riickldufigen Auftragseingang Walz-
werk- und GieBlereimaschinen betroffen waren, gefolgt von Hydraulik, Werk-
zeugmaschinen und Metallverarbeitung. Etwas weniger, aber immer noch zwi-
schen zwanzig- und dreiligprozentigen Auftragseinbuflen verzeichneten Her-
steller von Nahrungsmittelmaschinen sowie Produzenten von Armaturen sowie
von landwirtschaftlichen Maschinen (Statistisches Bundesamt 2009b).
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4 Krise im Maschinenbau

4.1 Krisenfolgen

Die derzeitige Krise traf die Betriebe nach einem starken, aber kurzen Boom.
Von 2005 bis 2008 hatte die Beschiftigung um rund acht Prozent zugenommen
und lag damit Mitte 2008 sogar hoher als im vorherigen Verlaufshoch im Jahr
2001. Neben dem absoluten Beschiftigungszuwachs gewann die Branche auch
relativ zur Gesamtwirtschaft an Bedeutung. Arbeiteten 2004 knapp 3,8 Prozent
aller sozialversicherungspflichtig Beschiftigten im Maschinenbau, waren es
2008 rund 3,95 Prozent (BA 2009%). Als dann gegen Ende des Jahres 2008 die
Krise einsetzte, brachen die Auftragseingangsriickginge sehr plotzlich ein (Abb.
5). Der Abschwung traf den Maschinenbau mit leichter zeitlicher Verzogerung
nach anderen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes, was an den langen Pro-
duktionszeiten dieser Investitionsgiiterbranche liegt.

Index (preisheremigt)
Umsatz 2005 = 100

160 4

—— Ausland

140 4 [nland

T

1o

30 1

1] T T T T T T T T T T T 1
1993 1994 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Abb. 5: Auftragseingang im deutschen Maschinenbau (Stand: 2.12.2009, Quelle:
VDMA 2009c, Darstellung: P. Dieckmann)

Der vorangegangene Boom im Maschinenbau hatte sich nur als ein recht kurzes
Hoch von rund drei Jahren erwiesen. Problematisch hieran war insbesondere,
dass die Betriebe nicht viel Zeit hatten, ihre Finanzkraft ausreichend zu stérken,
da die vorangegangenen Riickginge Anfang bis Mitte der ersten Dekade der
2000er Jahre erst kurz zuriick lagen und teils noch ihre Spuren hinterlassen hat-
ten (Abb. 6).

4 Die Beschiftigtenzahlen der BA in dieser Studie gelten immer fiir den 30.06. des jeweiligen Jahres als Stichtag.
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Abb. 6: Beschiftigungsstruktur der Maschinenbaubranche insgesamt’

Im Folgenden wird deutlich, dass der Gedanke von Piore/Sabel (1985), flexible
Produktion sei eine wesentliche Féahigkeit der Betriebe, um die Krise zu bewil-
tigen, heute grundsétzlich noch zutreffend ist. Gleichzeitig zeigt sich, dass die
umfassendere Sicht, neben der produktionsbezogenen Flexibilisierung auch die
Strategie der Produktmodifikationen zur Vertiefung der Kernkompetenz, ver-
bunden mit der Markterweiterung, einzubeziehen ist.

Flexible Produktion und Marktstrategien

Greift man die Diskussion um flexible Spezialisierung auf, unterscheidet sich
die Fahigkeit, auf die Krise zu reagieren, danach, ob die Betriebe flexible Spezi-
alisierer oder Standardproduzenten bilden. In der Tat weisen die erfolgreichen
Krisenbewiltiger hohe Kompetenzen auf, teils sogar im Sinne von Alleinstel-
lungsmerkmalen auf dem Weltmarkt oder zumindest in starker Position auf dem
Markt aufgrund einer Oligopolsituation. Dadurch besitzen sie gegeniiber den
Kunden eine starke Verhandlungsposition, mit entsprechenden Folgen fiir die
Preissetzung. Diese Position haben sie durch marktfdhige Innovationen erreicht,
und der Erhalt dieser Innovationsfahigkeit ist das Kernelement, um auch im
Weiteren der Konkurrenz einen Schritt voraus zu sein. Wie unsere Befragungen

> Dem gestrichelten Verlauf fiir die ersten neun Monate 2009 liegt eine Anniherung zugrunde, die sich aus Da-
ten des Statistischen Bundesamtes speist. In der Fachserie 4 Reihe 4.1.1 sind die Beschiftigten im Maschinenbau
im September 2009 ausgewiesen, allerdings nur fiir Betriebe mit mindestens 50 Mitarbeitern. Diese Zahl wurde
in der Abb. ndherungsweise fiir alle Betriebe iibernommen (vgl. Statistisches Bundesamt 2009¢). Daten bis 2008
vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2009).
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zeigten, haben sich diese Betriebe oft auf eine Kernkompetenz spezialisiert, et-
wa im Druckguss oder im Friasen. Entscheidend fiir die Innovation ist dabei der
enge Kontakt zu den Anforderungen des Kunden. Viele Betriebe arbeiten inten-
siv innerhalb ihrer Wertschopfungsketten zusammen, um marktgerechte Produk-
te zu entwickeln. Dazu gehort oft auch die Software zur Steuerung der Maschi-
ne. Zudem bieten die Betriebe vielfach auch exklusiv den entsprechenden Servi-
ce — sowohl bei der Inbetriebnahme als auch als Aftersales-Service — als Produkt
begleitende Dienstleistung an, was die Kundenbindung weiter verstarkt.

Mit der Spezialisierung in einer Nische geht einher, dass die Losgrofen oftmals
gering ausfallen, entsprechend der individuellen Anforderungen der Kunden.
Dies erfordert auf der einen Seite eine hohe Flexibilitdt des Herstellers, auf der
anderen Seite sind die hergestellten Teile so komplex, dass die Kunden eher ab-
hingig vom Hersteller sind als umgekehrt. Bei rund der Hélfte der Gespréichs-
partner, die sich alle auf Nischen konzentriert haben, wirkt sich dies in der Krise
besonders positiv aus. Einerseits ist der Preisdruck bei weitem nicht so hoch wie
fir Standardproduzenten, andererseits ist es fiir die Kunden oftmals nicht mog-
lich, ihre Auftridge zu stornieren und selbst zu produzieren, weil die Maschinen
und das Wissen fehlen. Insofern erscheint das im konzeptionellen Teil erwédhnte
Problem des kostenintensiven Over-Engineerings eher ein generelles Problem zu
sein, das aber in der Krise von den Spezialisierungsvorteilen aufgewogen wird.

Spezialisierung birgt aber auch die Gefahr des pfadabhédngigen ,Lock-in’: Ein an
der Studie beteiligtes Unternehmen, das Spezialmaschinen herstellt, ist auf ei-
nem Teilmarkt jahrelang Marktfiihrer gewesen. Dieses Unternehmen, das siid-
lich der Region Stuttgart beheimatet ist, sah sich im Sommer 2009 zwei exis-
tenzbedrohenden Schwierigkeiten ausgesetzt. Zum einen war die Séttigungspha-
se in den Hauptabsatzmairkten erreicht, was den Umsatz belastete. Zum anderen
traten vermehrt Wettbewerber aus Asien in den Markt, die die Technologie zu
wesentlichen geringen Preisen anbieten konnten. Dies schlug sich negativ auf
die Gewinnsituation nieder. Das Unternehmen hatte sich so lange auf die Tech-
nologie fiir diesen Markt konzentriert, dass Innovationen, die andere Marktfel-
der er6ffnen konnten, in der Krise noch nicht marktreif waren. Zum Erhebungs-
zeitpunkt war das Unternehmen der Entscheidung der Banken ausgeliefert, ob
sie eine weitere Finanzierung wagen sollen oder nicht.

Angesichts dieser Gefahr einer zu hochgradigen Spezialisierung betreiben fast
alle befragten flexibel spezialisierten Betriebe eine Reihe von Produktmodifika-
tionen. So konnen sie neben der tieferen Durchdringung innerhalb des urspriing-
lichen Marktes auch Wachstum in neuen Mairkten erzielen. Als Beispiel kann
hier ein Maschinenbauer aus der Néhe von Stuttgart herangezogen werden. Mit
rund 160 Mitarbeitern werden Spezialmaschinen entwickelt und gebaut. Dieser
Hersteller konstruierte auf eine Kundenanfrage hin eine spezifische Maschine.
Aus diesem einmaligen Projekt wurde dann ein eigenstidndiger Geschiftszweig
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entwickelt, der mittlerweile zu einem weiteren Standbein in der Betriebsstrategie
geworden ist. Dadurch konnten zugleich Abhéngigkeiten von nur wenigen
GroBkunden vermindert werden. Um diese Strategie erfolgreich umzusetzen,
wurden hoch qualifizierte Mitarbeiter benétigt, die sowohl kunden- als auch
technologiebezogen qualifiziert sind. Daher wurden die kontinuierlichen Fort-
bildungen fiir die Mitarbeiter auch im Zeitraum der Krise nicht gekiirzt. Eine
wichtige Strategie des Unternehmens lag dariiber hinaus darin, dass 1994 damit
begonnen wurde, Arbeitnehmer aus dem Kundenbereich einzustellen, die in der
Lage waren, die marktgdngigen Produktentwicklungen zu antizipierten; diese
Strategie wurde in der aktuellen Krise fortgesetzt.

Insofern haben viele der Befragten — neben Kosten senkenden Maflnahmen —
auch zukunftsbezogene Strategien umgesetzt, die sich auf den Markt richteten.
Etwa die Hélfte der Betriebe intensivierte die Kundenbeziehungen — und zwar
einerseits zu den Bestandskunden, andererseits aber auch durch Gespridche mit
Einkdufern bei potenziellen Neukunden. Thnen ging es darum, durch eine ver-
stiarkte, nachhaltige Kundenbetreuung zu verhindern, dass — sobald wieder neue
Auftrage vergeben werden — ein anderer Wettbewerber mit einem attraktiven
Angebot zum Zuge kommt. So legten die Gesprachspartner auch Wert darauf,
insbesondere bei den Bestandskunden immer wieder nachzufragen und dabei
Themen wie neue Bestellungen, Finanzierungen, Rabatte oder kundenimpulsori-
entierte Innovationen anzusprechen. Folglich wurden auch im Vertrieb geringere
Kurzarbeitsquoten eingefiihrt als zum Beispiel in der Fertigung. Allerdings ge-
riet diese Strategie bei Bestandskunden an eine Grenze, wenn tatsdchlich kein
Geschéift mehr zu machen war und die Kunden auf weitere Anfragen kein posi-
tives Echo mehr gaben.

Insofern ist die Grundidee von Piore/Sabel (1985) nicht nur um das Prinzip der
,flexiblen Standardisierung’ — d.h. der Erzielung von Skalenvorteilen bei flexib-
ler Spezialisierung durch standardisierte Module und Baugruppen (Hirsch-
Kreinsen 2009, S. 5f, 9) — zu erginzen. Relevant sind ebenfalls — und damit ver-
bunden — die Fahigkeiten der Betriebe, durch Produktmodifikationen die Kern-
kompetenzen zu vertiefen, die Méarkte zu erweitern und aulerdem einen engen
Kundenkontakt zu halten. ,Flexible Standardisierung’ bezieht sich auf die Mo-
dularisierung in der Produktion und betont damit sehr den technologischen As-
pekt. Doch gerade die Spezialisierung der Maschinenbaubetriebe auf den Mark-
ten bringt diese in eine fithrende oder sogar eine Spitzen-Position, und manche
der kleineren und mittleren Betriebe bilden insofern ,hidden champions’ auf
dem Weltmarkt. Es ist eben nicht allein die flexible Produktion, sondern gerade
die iiberlegene Marktposition im Innovationswettbewerb, welche die Betriebe
fiir die Kunden (fast) unersetzbar macht. Diese Stellung wird noch zusitzlich
dadurch bekriftigt, dass sie auch langerfristige Serviceleistungen einschlief3t, so
dass die Kundenbindung noch verstédrkt wird; dies haben wir bei fast allen flexi-
bel spezialisierten Betrieben angetroffen.
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Angesichts der Bedeutung von technologischer und kundenbezogener Speziali-
sierung betonte die groBe Mehrheit der Geschiftsfiihrer, dass in ihren Betrieben
weiterhin mit fast unverdndertem Aufwand geforscht und entwickelt wiirde.
Konsequenterweise fiihrten mehr als die Halfte der Geschiftsfiihrer in den Ent-
wicklungs- und Konstruktionsabteilungen keine Kurzarbeit ein, um die langfris-
tige Innovationsfahigkeit zu erhalten. Innovationsprojekte, die schon seit Wo-
chen oder Monaten liefen, sollten nicht durch Kurzarbeit verzégert, sondern zii-
gig abgeschlossen werden, um mit dem neuen Produkt bzw. der Produktmodifi-
kation baldmdglichst auf den Markt zu kommen. Konsens unter den Befragten
war, dass kontinuierliche Forschung in nennenswertem Umfang der Schliissel
zum Erfolg sei. Der Erhalt der Stammbelegschaft forderte die Umsetzung der
marktinduzierten Impulse und die Entwicklung eigener Ideen.

Parallel dazu fiihrten viele Geschiftsleitungen prozessiibergreifende Optimie-
rungen der Betriebsabldufe zur Verbesserung der Innovationsfdhigkeit durch,
die zu effizienteren Informationsfliissen fiihrten. In der vorangegangenen Boom-
phase waren diese von den Beteiligten aus Termindruck manchmal etwas ver-
nachléssigt worden. Der CFO eines borsennotierten Weltmarktfiihrers fasste die
Lage der iiberaus wachstumsstarken Boomjahre 2007 und 2008 so zusammen:
,,Die Produktion oder IT sind Prozesse, die sich in Boomphasen relativ pilzartig
entwickeln und zu viele zusatzliche Facetten haben, die Sie an sich gar nicht
brauchen und die sich dann in solchen Phasen optimieren lassen.** In der Krise
nutzten die Geschéftsleitungen daher die Zeit dafiir, kritisch den Status quo zu
priifen: Mitarbeiterstrukturen wurden reorganisiert, Prozessabldufe verbessert,
Finanzierungen gepriift und langfristige Produktstrategien entwickelt.

Finanzielle Situation der Betriebe

Marktfiihrerschaft durch innovationsorientierte flexible Spezialisierung bedeutet
eine hohe Kostenintensitiat. Der Geschéftsfiihrers eines Weltmarktfiihrers mit
iiber 5.000 Mitarbeitern machte zugleich die Kosten der Innovativitit deutlich:
,,Deutsche Maschinenbauer sind oftmals innovativ so leistungsstark, dass das
einzige langfristige Risiko flr das Ausscheiden am Markt die finanzielle Situati-
on ist.*

Ein entscheidender Faktor fiir die Uberlebensfihigkeit in der Krise ist daher eine
komfortable Ausstattung mit Eigenkapital. Die untersuchten flexibel speziali-
sierten Unternehmen mit Eigenkapitalquoten von iiber 50 Prozent wurden — zu-
mindest vorerst — in der Krise nicht von Banken abhéngig und konnten deshalb
eigenstindig liber ihre Investitions-, Organisations- und Beschiftigungsstrate-
gien bestimmen. Die Unternehmen mit einer soliden Eigenkapitalquote konnten
weiterhin die Bereiche Forschung, Entwicklung und Konstruktion von der Kurz-
arbeit ausnehmen, um im vollen Mal} innovativ tatig zu sein und sich damit in
Krisenzeiten einen Wettbewerbsvorsprung zu sichern.
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Auch Entscheidungsbefugnisse spielten eine Rolle. Einigen Geschéftsleitungen
schrieben die Konzernzentrale bzw. die Unternehmensleitung oder aber die
Hauptkunden zu hohe Investitionen vor. Gerade Private Equity Betriebe mit ih-
rer Orientierung auf den Shareholder Value begniigten sich oft mit einer diinnen
Kapitaldecke, die sich in der darauf folgenden Krise als zu gering erwies. Somit
wurden die hohen vorangegangenen Gewinne durchaus nicht immer fiir einen
Aufbau der Eigenkapitalquote genutzt; vorhandene Abhingigkeiten von den
Banken blieben bestehen. Bei einigen Unternehmen gab es dagegen schon seit
mehreren Jahren keine Kapitalentnahmen durch die Eigentiimer, wodurch die
Investitionsquote nicht auf Kosten der Kapitalbasis hoch gehalten wurde.

Besonders negativ betroffen waren die Betriebe, die stark von nur einem Kun-
den abhingen, die Investitionen, Preise und Mengen diktierten. Gerade die Ma-
schinenbauer, die mit der stark riicklaufigen Automobilindustrie verbunden wa-
ren, gerieten in groBe Schwierigkeiten. Einerseits war es diesen Unternehmen
aufgrund des Preisdiktats nur schwer moglich, vorab eine solide Kapitalbasis
aufzubauen. Andererseits konnten sie nicht {iber den Zeitpunkt ihrer Investitio-
nen entscheiden, sondern waren abhéngig von den Auslastungspldnen des Kun-
den. Wenn diese dann kurzfristig signifikante Anderungen in ihren Planungen
durchfiihrten und Kiirzungen vornahmen, konnten die Zulieferer ihre Investitio-
nen nicht so auslasten, wie es aus kalkulatorischer Sicht erforderlich gewesen
wire. Ein besonderes Merkmal, um die Krise iiberstehen zu konnen, ist somit
die ,Kundenndhe bei nur bedingter Kundenabhangigkeit’. Daher gab ein Viertel
der befragten Maschinenbauer dezidiert als Strategie an, mittelfristig mit keinem
Kunden einen Umsatzanteil von mehr als 20-25 Prozent zu erzielen. Dies erwies
sich auch als vorteilhaft im Sinne eines Signals gegeniiber den Kunden, um Be-
strebungen beziiglich einer zu starken Fremdbestimmung — besonders beziiglich
der Preisbildung — zu vermeiden.

Allerdings bildet auch eine selbstbestimmte Entscheidungssituation — ohne di-
rekten Einfluss durch eine Zentrale, Kunden oder Kapitalgeber — keine Gewibhr,
die Krise gut zu bewiltigen, da manche Entscheidungstriager oftmals die Situati-
on zu Beginn der Krise falsch einschétzten. Sie machten die aulergewdhnlich
hohen Steigerungsraten der Jahre 2006 bis 2008 zur Basis ihrer mittelfristigen
Planungen und investierten dementsprechend hohe Betrige in zusitzliche Kapa-
zitditen. Auch wenn eine solche investitionsorientierte Strategie hilfreich sein
kann, sofern sie behutsam vorgeht und Betriebe in der Krise aufgrund antizykli-
schen Investierens ithre Marktstellung festigen und teils sogar ausweiten konnten
(vgl. Kap. 5.2), kann sie ebenfalls fiir eine spétere Kapitalknappheit verantwort-
lich sein. Denn in der auBlergewohnlich guten wirtschaftlichen Ausgangslage
besonders 2007 und im ersten Halbjahr 2008 hatten einige Unternehmen zwei-
stellige Zuwachsraten verzeichnet, die Auftragsbiicher waren bis zu 12 Monate
— in einigen Fillen bis zu 24 Monate — im Voraus gefiillt. Betriebliche Kapazi-
tatsauslastungen bis zu ,140 Prozent’ — im Sinne von vertraglichen Arbeitszeit-
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regelungen — waren die Regel, und es wurden Wochenend- und Abendschichten
eingelegt. Zum Teil wurden weitere Uberstunden ausbezahlt, auch wenn das
vertraglich vereinbarte Uberstundenmaximum erreicht worden war. Mitte 2008
waren deshalb die Arbeitszeitkonten der Beschéftigten so ausgelastet wie selten
zuvor. Aus der enormen Mehrarbeit folgen Qualitdtsprobleme und in der Folge
Reklamationen. Dass Arbeitsprozesse nicht mehr so effizient gestaltet wurden,
als wenn sie systematisch geplant worden wiren, wurde oben bereits erwéhnt.
Doch diese Phdnomene erwiesen sich spiter nur als kleinere Probleme.

Kritisch war vor allem, dass manche Entscheidungstriger die langfristig-
perspektivischen Wachstumsmaglichkeiten und -grenzen aus den Augen verlo-
ren. Aufgrund von hohen Lieferzeiten, teilweise bis zu 18 Monaten, waren bei-
spielsweise die Lager unverhéltnisméBig stark aufgestockt worden — und zwar
nun ausgehend von dem hoher prognostizierten Wachstumspfad. Es wurden Er-
satz- und Erweiterungsinvestitionen durchgefiihrt, Personaleinstellungen weni-
ger griindlich gepriift und Arbeitsmaterial ineffizient genutzt. Insofern war die
Krise von einigen Entscheidungstragern nicht ausreichend antizipiert worden,
auch wenn sie durchaus tliber die Freiheit verfligt hétten, eine vorsichtigere In-
vestitionsstrategie zu verfolgen. Aber angesichts der Boomphase und des allge-
mein verbreiteten Optimismus 2007/2008 erschien eine solche Zurlickhaltung
den Entscheidern als nicht angemessen. Es ist die Konformitit mit herrschenden
Leitvorstellungen, die — nicht nur in diesen Fillen — zu ,irrationalen’ Entschei-
dungen gefiihrt hat (vgl. Scharmanski/Fuchs 2008, S. 16).

Typisierung

Obwohl die Betriebe, die an der Befragung teilgenommen haben, in vieler Hin-
sicht sehr unterschiedlich sind, konnten doch einige Merkmale fiir erfolgreiche
Betriebe identifiziert werden. Idealtypisch kann man vereinfacht eine Unter-
scheidung in Krisenbewdltiger und Krisenverlierer vornehmen (Abb. 7). Krisen-
bewiltiger sind die Betriebe mit flexibler Spezialisierung, die als Nischenanbie-
ter mit relativ kleinen LosgroBen auftreten und dabei tiber Produktmodifikatio-
nen nicht in eine zu groBe Spezialisierung hineingeraten. Sie bewahren sich
gleichermallen eine gewisse Unabhéngigkeit von der Zentrale, den Kunden so-
wie von Banken oder anderen Kapitalgebern. Wachstum entsteht bei diesen Be-
trieben durch eine starke Stellung auf dem Weltmarkt aufgrund tiberlegener Pro-
dukte in dem jeweiligen Kernbereich. Das Entscheidende ist dabei, diese Kern-
kompetenz iiber Produktmodifikationen in ein breites Produktportfolio einzu-
bringen.

Auch wenn es durchaus erfolgreiche Standardproduzenten gibt, zeigte unsere
Befragung, dass diese Hersteller tendenziell besonders von der Krise betroffen
sind. Standardproduzenten sind oftmals in mehreren Mérkten mit unterschiedli-
chen Technologien vertreten, was die Entwicklung von Alleinstellungsmerkma-
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len erschwert. Sie zdhlen iiberwiegend zu den Anbietern von Produkten, die auf
dem Weltmarkt einem hohen Konkurrenzdruck ausgesetzt sind. Der hieraus re-
sultierende Margendruck ist fiir relativ niedrige Eigenkapitalquoten verantwort-
lich, die wiederum zu limitierten Mdéglichkeiten in der Forschung und Entwick-
lung bzw. bei Investitionen fithren. Gerade bei den Standardproduzenten gibt es
Fille, in denen die Finanzdecke in der Krise rasch erodiert ist. Viele Unterneh-
men stellten daher geplante Investitionen zunichst einmal zuriick. Dies galt fiir
grofle Projekte, oftmals aber auch fiir kleinere Ausgaben, die auf breiter Ebene
gekiirzt wurden, wie die Beschaffung mehrfach bereitgestellter Sdtze an Werk-
zeugen in der Fertigung, Senkung der Reisekosten etc.

Krisenbewaltiger

Flexible Spezialisierung

- Nischenanbieter

- relativ kleine LosgréRRen

- Konzentration auf Kernkompetenz

- Produktinnovation/-modifikation

- Alleinstellungsmerkmale (geringerer Preisdruck)
- Intensive Kundenbeziehungen

Finanzielle Situation

- geringe Fremdbestimmung

- relativ hohes Eigenkapital

- Familienunternehmen

- vorsichtige Investitionspolitik

Krisenverlierer

Standardisierte Produktion

- Anbieter von Massenprodukten

- grolRe Losgrofien

- Belieferung gesattigter Branchen
- Konkurrenz- und Margendruck

- Kundenabhangigkeiten

Finanzielle Situation

- Fremdbestimmung (durch Konzernmultter,
durch starke Kunden, durch Private Equity
Unternehmen)

- relativ geringe Eigenkapitalquoten

- riskante Investitionspolitik

Abb. 7: Typisierung der teilnehmenden Betriebe (Eigene Darstellung)

Letztendlich konnten drei Erfolgsmerkmale bzw. Dimensionen identifiziert wer-
den, die flexiblen Spezialisierern in der Krise zu entscheidenden Vorteilen ge-
reichen. Alle drei stehen miteinander in Verbindung (Abb. 8).

Eigenkapitalquote

Flexible

Spezialisierung\

Produktmodifikation
in Kernkompetenz

Markt- und Kunden-
orientierung

Abb. 8: Drei Dimensionen bei flexibler Spezialisierung (Eigene Darstellung)
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Zunichst einmal ist die Eigenkapitalquote von wesentlicher Bedeutung — je bes-
ser die finanzielle Lage der Unternehmen ist, desto unabhédngiger kénnen die
Unternehmen in Krisenzeiten mit antizyklischem Investieren reagieren.

Der andere Erfolgsaspekt sind Verbesserungsinnovationen durch Produktmodi-
fikationen, die sich auf eine Kernkompetenz fokussieren. Je fokussierter ge-
forscht wird, desto grofer ist im Zeitablauf das erlangte Wissen liber diese
Kompetenz. So kann ein Vorsprung gegeniiber den Wettbewerbern erzielt wer-
den. Diese Kernkompetenz wird dann durch Produktmodifikationen in mdog-
lichst vielen Markten angeboten, so dass Abhédngigkeiten reduziert und die Pro-
duktpotenziale ausgeschopft werden.

Damit verbunden ist eine spezifische Kunden- und Marktorientierung, auf die
schon Piore/Sabel (1985) hingewiesen hatten. Intensive Kundenbeziehungen
werden von flexiblen Spezialisierern dazu genutzt, Kundenimpulse unmittelbar
fiir ihre Innovationen zu verwenden. So lassen sich einerseits vertrauensvolle
Geschiftsbeziehungen etablieren und ausbauen, andererseits die Produktlebens-
zyklen kontinuierlich verlingern bzw. erneuern. Dies ist eine entscheidende
Notwendigkeit, um Innovationen am Markt umsetzen zu konnen und Alleinstel-
lungsmerkmale zu entwickeln.

Die drei Dimensionen sind miteinander verbunden. Innovationen in der Kern-
kompetenz werden durch Kundenimpulse und eine robuste finanzielle Situation
ermdglicht. Die hierdurch entstehenden Alleinstellungsmerkmale helfen wieder-
um dabei, dass der Preis- und Konkurrenzdruck ertrdglich bleibt. Dies beein-
flusst wiederum positiv die Margen und damit die Eigenkapitalquote. Dariiber
hinaus kann durch Produktmodifikationen und spezifische Marktstrategien der
Kundenstamm diversifiziert werden, was eventuelle Abhingigkeiten von Ein-
zelkunden reduziert.

4.2 Betriebliche Reaktionen auf die Krise im Kontext beschaftigungspoliti-
scher Instrumente: Kurzarbeit und Zeitarbeit

Neben den dargestellten beschéftigungswirksamen MafBnahmen (vgl. Dispan
2009, S. 17f). Zugleich implementierten die Betriebe explizit beschiftigungsbe-
zogene MaBnahmen, die im Weiteren dargestellt werden: Ein wichtiges arbeits-
marktpolitisches Instrument, das die Krisenfolgen fiir grole Teile der Maschi-
nenbau-Beschéftigten abfedert, bildet die Kurzarbeit. Demgegeniiber sind Zeit-
arbeiter in besonderem Malle von der Krise betroffen.
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Kurzarbeit: Die Kurzarbeitsregelung wird in Deutschland seit Oktober 2008
genutzt — und zwar nicht nur im Maschinenbau. Abb. 9 zeigt, in welchem Aus-
mal} die Betriebe aller Branchen zu dem Instrument aus wirtschaftlichen Griin-
den greifen. Die Zahlen belegen, dass ab dem dritten Quartal 2008 die relativ
stabile Anzahl von ca. 35.000 Kurzarbeitern nach oben hin durchbrochen wurde.
Ab November 2008 nahmen die monatlichen Wachstumsraten rapide zu. Im Mai
2009 wurde das bisherige Hoch mit gut 1,5 Millionen Beschiftigten in der Kurz-
arbeit erreicht. Differenzierte Statistiken zur tatsdchlichen Inanspruchnahme von
Kurzarbeitergeld liefert die Bundesagentur fiir Arbeit ca. zwei Monate nach
Quartalsende: Im Dezember 2009 wurde an 810.000Arbeitnehmer Kurzarbeiter-
geld gezahlt. Im Vergleich zum H6hepunkt der Inanspruchnahme im Mai 2009
gab es damit einen Riickgang von 707.000 oder 47 Prozent. Im Vergleich zu
Dezember 2008 ist die Kurzarbeiterzahl bei konjunktureller Kurzarbeit um
609.000 gestiegen (BA 2010).
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Abb. 9: Kurzarbeiterzahl aufgrund der Konjunkturkrise (Quelle: BA 2010)°

Abb. 10 zeigt, dass insbesondere Maschinenbaufirmen das Instrument der Kurz-
arbeit nutzen. Von insgesamt 59 Branchen, welche die Bundesagentur fiir Arbeit
unterscheidet, liegen nur fiinf liber der 5-Prozent-Marke. In diesen fiinf Bran-
chen waren m Dezember 2009 56,2 Prozent aller
Kurzarbeiter angemeldet (rund 450.000). Jeder fiinfte Kurzarbeiter ist im

% Die Abb. zeigt die Entwicklung der konjunkturell bedingten Kurzarbeit in Deutschland bis Dezember 2009.
Saisonales und Transferkurzarbeitergeld wurden hier nicht beriicksichtigt. Nur wirtschaftlich bedingte Kurzar-
beit nach § 170 SGB III wurde berticksichtigt, wobei diese 2009 iiber 80 Prozent aller Kurzarbeiter abdeckte
(BA 2010).
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Maschinenbau titig, d. h. absolut knapp 170.000 Arbeitnehmer (BA 2010).
Durch die Kurzarbeit konnte ein drastischer Ubergang vieler Maschinenbau-
beschiftigter in die Arbeitslosigkeit verhindert und zugleich der Verlust von
qualifizierten Arbeitnehmern und spezifischem Wissen fiir die Betriebe ge-
bremst bzw. vermieden werden.

3,5 5.9
O Herstellung v. Gummi- u. Kunststoffwaren
43,8 12,2
@ Metallerzeugung und -bearbeitung

B Herstellung von Metallerzeugnissen

M Maschinenbau

20,8 B Hrst. v. Kraftwagen u. Kraftwagenteilen

O Andere

Abb. 10: Branchenaufteilung der Kurzarbeiter nach § 170 SGB III (Quelle: BA
2009)

Wie unsere Erhebung ergab, fithrten die befragten Betriebe auf sehr breiter Ebe-
ne Kurzarbeit ein. Nur vier der zwanzig befragten Geschiftsfiihrer gaben an,
keine Kurzarbeit zu bendtigen. In den anderen Betrieben wurde zwischen zehn
und 80 Prozent kurz gearbeitet. Der deutliche Trend geht dahin, dass die Ge-
schiftsleitungen versuchten, den grof3ten Teil der Stammbelegschaft zu halten,
vor allem Ingenieure, Facharbeiter und andere erfahrene Arbeiter.

Allerdings hat etwa die Halfte der Geschéftsfiihrer vereinzelte betriebsbedingte
Kiindigungen ausgesprochen. Diese trafen vor allem Arbeitnehmer mit zu gerin-
ger Qualifikation, mangelnder Erfahrung in dem Betrieb oder mit unangepass-
tem Verhalten.

Doch nur die Betriebe, die sich am Rande der Insolvenz befanden, entlielen in
erwiahnenswertem Umfang Arbeitskréfte. Selbst Betriebe mit einem Umsatzein-
bruch von iiber 50 Prozent trennten sich erst spit — wenn iiberhaupt — von mog-
lichst wenigen fest angestellten Mitarbeitern.

Diese Stabilitit ist aus zwei Griinden fiir die Betriebe wichtig: Bei einem spéte-
ren Aufschwung muss genug Personal vorhanden sein. Denn ansonsten besteht
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die Gefahr, nicht in der Krise, sondern erst am Anfang des folgenden Auf-
schwungs insolvent zu werden, weil die Kapazitidten so ausgediinnt sind, dass
der Betrieb die Produktion nicht mehr termingerecht durchfiihren kann. Der
zweite Grund fiir den Erhalt der Stammbelegschaft liegt im Wissen der Mitar-
beiter. Insbesondere im Maschinenbau ist es oftmals nicht nur die generelle
Qualifikation und Erfahrung, sondern auch das implizite, firmenspezifische
Wissen, was einen Mitarbeiter wertvoll macht. Wandert dieses Wissen ab, so
muss es unter enormen Anstrengungen wieder aufgebaut werden. Zudem ermdog-
licht der Erhalt der Stammbelegschaft, firmeninterne gemeinschaftliche Lern-
prozesse nicht zu unterbrechen.

Zeitarbeit: Wihrend die qualifizierte Kernbelegschaft zumindest bis Ende 2009
weitgehend durch Kurzarbeit in den bestehenden Beschaftigungsverhéltnissen
gehalten werden konnte, wurde vor allem Zeitarbeit reduziert (vgl. Bockler im-
puls 2009, S. 4f; Meyer/Fuchs 2008a, b). Die branchentbergreifende Entwick-
lung zeigt Abb. 11 eindriicklich: Waren im Oktober 2008 in Deutschland noch
knapp 800.000 Zeitarbeiter beschéftigt, fiel die Zahl bis zum Hohepunkt der
Krise im Friithjahr 2009 auf ca. 500.000 Arbeitnehmer. Die stirksten Riickginge

waren im Dezember 2008 und Januar 2009 mit -9,9 und -12,1 Prozent zu ver-
zeichnen.
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Abb. 11: Entwicklung der Zeitarbeitnehmerzahlen im Jahresverlauf (Quelle: Bis
einschliefllich Dezember 2008: Amtliche Daten der BA 2009, ab Januar 2009:
BZA-Fortschreibung auf Grundlage des IW-Zeitarbeitsindex)
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Diese Zahlen sind wohlgemerkt auch hier brancheniibergreifend, da von amtli-
cher Seite keine branchendifferenzierten Daten erhoben werden. Gleichwohl
wurde ein durchaus betriachtlicher Teil der Zeitarbeitnehmer im Maschinenbau
eingesetzt, sofern man die fiir diese Studie gefiihrten Interviews als qualitative
Einschitzung heranzieht. Die liberwéltigende Mehrheit der teilnehmenden Be-
triebe beschiftigte Zeitarbeiter, auch wenn diese bei der Kostenstruktur der Be-
triecbe wenig ins Gewicht fallen (vgl. Abb. 3 in Kap. 3.1). Im Mittel betrug in
den befragten Betrieben der Anteil der Zeitarbeit an der Belegschaft zehn bis
zwanzig Prozent.

Die Grafik zeigt auch, dass zumindest der Tiefpunkt fiir 2009 zwischen April
und Mai lag. Seitdem wurden mit einem Zuwachs von knapp 20 Prozent bis zum
Oktober 2009 wieder Zeitarbeiter in nennenswertem Male eingestellt. Nichts-
destoweniger ist das Hoch vom Juli 2008 mit gut 820.000 Zeitarbeitern Ende
2009 nicht wieder erreicht worden.

Ahnliche Tendenzen bilden sich auch in den von uns befragten Maschinenbau-
betrieben ab: Ab dem dritten Quartal 2008 waren bei allen befragten Betrieben
alle bzw. der grof3te Teil der Leiharbeiter entlassen worden. Die Entlassung von
Zeitarbeitnehmern bildet insofern oftmals eine der ersten Maflnahmen fiir Be-
triebe, ihre Belegschaft an die verdnderte Marktsituation anzupassen. Gleich-
wohl betonte auch die Mehrheit der Unternehmer, dass sie auf das Instrument
Zeitarbeit bei einer konjunkturellen Erholung zuerst zuriickgriffen, um zunichst
die Stabilitit der Entwicklung testen zu konnen.” Da der Maschinenbau als In-
vestitionsgiiterbranche und damit als konjunktureller Nachziigler gilt, wurden
zum Zeitpunkt unserer Erhebung auch noch kaum Zeitarbeiter wieder einge-
stellt.

Weitere beschaftigungsbezogene Strategien

Eine wichtige beschiftigungsbezogene Strategie bestand darin, die Arbeitszeit-
konten der Stammbelegschaft bis ins maximale Minus auszulasten. Auflerdem
wurden vorgezogene Urlaubsregelungen getroffen, oftmals auch zu einem ein-
heitlichen Zeitpunkt, so dass der Betrieb pausieren konnte.

Dispan (2009, S. 13) fand fiir einzelne Werkzeugmaschinenhersteller heraus,
dass — sofern ausldndische Tochterunternehmen vorhanden und soweit dort die
Arbeitsregulierungen lockerer gestaltet waren als in Deutschland — Personal an
den Auslandsstandorten abgebaut wurde, indem betriebsbedingte Kiindigungen
ausgesprochen wurden. In den von uns befragten Betrieben haben wir beobach-
tet, dass bei komplexen und innovativen Produkten bzw. Nischenfertigungen

" Die Methode, dass das Zeitarbeitervolumen als Indikator fiir die Beschéftigungsstruktur einen Vorlaufer fiir die
Konjunktur darstellt und somit von vielen Betriebe am Anfang eines Aufschwungs als ,Testballon’ genutzt wird,
zeigt auch der IW-Zeitarbeitsindex; vgl. Bundesverband Zeitarbeit (2009) und Rothe (2009).
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Outsourcing- und Offshoring-Aktivitiaten ins Ausland zunechmend in den Hinter-
grund treten; bei internationalen Standardproduzenten sieht dies allerdings teils
anders aus (vgl. Kap. 5.2.3).

Einige wenige Unternehmen konnten auch die Krisensituation nutzen: In einer
Rezession ist qualifiziertes Personal eher verfiigbar als in konjunkturellen Auf-
schwungphasen. Diese Unternehmen rekrutierten daher hoch qualifiziertes Per-
sonal in der Krise. Dies waren aber eher Einzelfille: So stellte beispielsweise ein
kleineres Unternehmen, das seinen Sitz norddstlich von Stuttgart hat, im Som-
mer 2009 einen weiteren Konstrukteur ein, der bei guter konjunktureller Lage
wahrscheinlich nicht verfiigbar bzw. nicht bezahlbar gewesen wire.

Generell ist festzustellen, dass der Nutzung von Arbeitszeitkonten und der Fle-
xibilitdt der Arbeitszeitmodelle ein dhnlich hoher beschéftigungssichernder Stel-
lenwert einzurdumen ist wie dem Instrument der Kurzarbeit. Viele Unternehmen
konnten negative Spitzen durch vorgezogene Urlaubsregelungen und negative
Arbeitszeitkonten ausgleichen. Durch die Flexibilisierung erhielten die Unter-
nehmen mehr Freiheitsgrade, das Beschiftigungsvolumen an die aktuelle Pro-
duktionsauslastung anzupassen, ohne direkt Kiindigungen aussprechen zu miis-
sen. Befristete Arbeitsvertrdage, die nicht verlangert wurden, spielen in den be-
fragten Betrieben nur im Ausnahmefall eine Rolle.

Da der Maschinenbau vorwiegend ménnliche Arbeitnehmer beschéftigt, und
Frauen vor allem im (zahlenméBig vergleichsweise kleinen) Verwaltungsbereich
titig sind, kann man nicht feststellen, dass es Unterschiede bei den Krisenwir-
kungen in Bezug auf die Geschlechterverteilung gibt.

5 Regionale Bedeutung von Maschinenbaubetrieben

5.1 Regionale Konzentration

Von den knapp einer Million Menschen, die im deutschen Maschinenbau arbei-
ten, leben allein 70 Prozent in den drei Bundesldndern Baden-Wiirttemberg,
Bayern und Nordrhein-Westfalen. Dort waren 5,2 Prozent aller Beschiftigten im
Maschinenbau titig — in den iibrigen 13 Bundesldndern entfiel durchschnittlich
nur 2,6 Prozent der Gesamtbeschiftigung auf diese Branche (BA 2009). Der
Maschinenbau ist also in diesen drei Kernldndern doppelt so stark représentiert
wie im Rest der Bundesrepublik. Dabei differenziert sich der Maschinenbau re-
gional deutlich nach den einzelnen Fachzweigen (VDMA 2009e, S. 18-24).

Betrachtet man die 18 Kreise, die fiir das Projekt ausgewahlt wurden, so wird
klar, wie gro3 der Einfluss des Maschinenbaus dort ist (Abb. 12). Mit knapp 13
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Prozent aller Beschiftigten arbeiten in den Kreisen relativ gesehen mehr als
dreimal so viele Beschiftigte im Maschinenbau wie im Durchschnitt Deutsch-
lands — insgesamt sind es 2008 knapp 172.000 Personen. Auffillig ist, dass elf
von den 18 Kernregionen in Baden-Wiirttemberg liegen. In diesen elf baden-
wiirttembergischen Regionen sind 2008 allein knapp 115.000 Beschiftigte im
Maschinenbau titig, was einem Anteil von 39,5 Prozent der Beschéftigten ins-
gesamt in Baden-Wiirttemberg entspricht. Die Krisenbetroffenheit tritt somit
regional und lokal differenziert auf, wodurch weit reichende Konsequenzen fiir
die einzelnen betroffenen Kreise und Gemeinden entstehen.
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Abb. 12: Beschéftigungsstruktur des Maschinenbaus: 18 hier ausgewéhlte Krei-
se (Quelle: BA 2009)

Die Beschiftigten im Maschinenbau sind aber nicht nur auf Bundeslédnderebene
konzentriert, sondern auch auf Kreisebene. Abb. 13 zeigt anhand der Lorenz-
kurve, dass in einem Viertel der Landkreise Baden-Wiirttembergs (also in elf
Kreisen) nur insgesamt sieben Prozent der Maschinenbaubeschéftigten titig
sind. In dem Viertel mit den meisten Beschéftigten arbeiten hingegen knapp 50
Prozent aller Branchenzugehorigen.
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—=— | orenzkurve der Maschinenbaubeschaftigten in Baden-Wirttemberg

Abb. 13: Konzentration der Maschinenbaubeschéftigten in Baden-Wiirttemberg
(Quelle: BA 2009)

Auch in Bayern treten Maschinenbaubetriebe konzentriert auf, insbesondere in
Schwaben und Unterfranken. Beide Regierungsbezirke stellen jeweils drei Krei-
se, die im Verhiltnis zu der gesamten sozialversicherungspflichtigen Beschétti-
gung unter den zehn Kreisen liegen, die den héchsten Maschinenbauanteil auf
sich vereinen. Allein in diesen sechs Kreisen (also in rund sechs Prozent aller
bayerischen Kreise) arbeiten knapp 20 Prozent aller Maschinenbaubeschéftigten
in Bayern.

Speziell der Werkzeugmaschinenbau mit seinen insgesamt ca. 72.000 Beschaf-
tigten tritt in den drei Bundesldndern sehr konzentriert auf (Abb. 14). In Nord-
rhein-Westfalen in den Kreisen Olpe, Siegen-Wittgenstein und Markischer Kreis
sind 2,5 Prozent aller Beschiftigten allein in diesem Fachzweig tétig (2008). Im
Rest Nordrhein-Westfalens lag der Anteil zum Vergleich bei nur 0,3 Prozent. In
Baden-Wiirttemberg sind besonders viele Beschéftigte im Werkzeugmaschinen-
bau in dem Dreieck Esslingen, Goppingen und Rems-Murr-Kreis titig, das sich
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Ostlich an die Region Stuttgart anschlie8t. Hier arbeiten sogar 5,6 Prozent der
Beschiftigten in der Teilbranche, wihrend es im Rest Baden-Wiirttembergs nur
1,3 Prozent sind. In Bayern arbeiten besonders viele Beschiftigte im Siid-
Westen im Werkzeugmaschinenbau. Im Allgiu hat die Herstellung von Werk-
zeugen eine lange Tradition, was sich auch noch heute in den Kreisen Kempten,
Oberallgédu, Unterallgdu und etwas weiter nordlich in Neu-Ulm bemerkbar

macht. Hier sind 5,2 Prozent der Beschéftigten in der Teilbranche beschiftigt,
wihrend es bayernweit nur 0,6 Prozent sind.

Lokalisationsquotient im Werkzeugmaschinenbau
Stadt- und Landkreise Deutschland 2009

eine unterdurchs B Kreise mitsehr hoher Spezialisierung (Top 15 %)
durchschnittliche Konzentration der spezifischen Bevélkenngs- 1 Kreise mit Uberdurchschnittlicher Spezialisienng

gruppeimTeilraum _i*imVergleich zum Gesamtraum hin. Kreise mitunterdurchschnittlicher Spezialisienng

Abb. 14: Lokalisationsquotient im Werkzeugmaschinenbau in den Stadt- und
Landkreisen (Quelle: BA 2009, Darstellung: H. Kempermann)
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5.2 Regionale Bedeutung der drei Dimensionen flexibler Spezialisierung

Wie die Studie zeigt, tragen insbesondere drei Dimensionen flexibler Speziali-
sierung zum Unternehmenserfolg bei. Hierzu gehoren die finanzielle Situation,
die Markt- bzw. Kundenstrategie und die Konzentration auf eine Kernkompe-
tenz, verbunden mit Produktmodifikationen. Diese drei Dimensionen wirken
sich iiber den Erfolg von Unternehmen auch auf die Region aus, in der die Un-
ternehmen ansdssig sind. Die Strategien mit regionaler Bedeutung variieren von
Betrieb zu Betrieb, nicht etwa von Region zu Region; dies diirfte daran liegen,
dass das nationale institutionelle Setting — und nicht ein spezifisches regionales
Setting — den allgemeinen Rahmen vorgibt, der die verschiedenen betrieblichen
Strategien begrenzt und formt.

Landkreis Biberach: Ein Unternehmen, das die drei Dimensionen flexibler Spe-
zialisierung vereint

Ein Unternehmen vereint geradezu idealtypisch die drei Dimensionen, mit um-
fassenden Wirkungen auf die Region. Das Unternehmen aus dem Landkreis Bi-
berach in Baden-Wiirttemberg entwickelt und produziert mit rund 80 Mitarbei-
tern Spezialmaschinen. Neben der eigenen Entwicklung und Produktion nimmt
das Unternehmen auch Lohnarbeiten von einem groflen Hersteller an. Wéhrend
das Kerngeschéft nur einen Umsatzriickgang von zehn Prozent verkraften muss-
te, fiel der Auftragsriickgang bei den Lohnarbeiten wesentlich hoher aus, da der
Kunde einen Auftragsriickgang von rund 50 Prozent verzeichnete. Das Unter-
nehmen ist dennoch so erfolgreich, dass es in der Krise keine Stellen streichen
musste. Zu der insgesamt vorteilhaften wirtschaftlichen Situation des Unter-
nehmens trugen die drei genannten Dimensionen bei. Der Geschéftsfiihrer be-
tonte, dass erstens die kundenorientierte Marktstrategie von Bedeutung war: Die
Kundenakquise wurde in den Krisenmonaten erheblich ausgebaut.

Zweitens ist die Marktstellung aufgrund von spezifischen Produktzuschnitten im
Bereich der Kernkompetenz so stark, dass Rabatte relativ niedrig angesetzt wer-
den konnen. Auch in der Krise wurde im Bereich der Kernkompetenz intensiv
geforscht. Hierdurch war es moglich, Produktmodifikationen anzubieten und
damit eine Marktdiversifizierung zu erreichen. Essenziell war dabei, dass die
Produkte nicht oder nur sehr schwer substituierbar waren. Durch die erfolgrei-
che Besetzung einer Nische fiel also der Preisdruck ebenso wie der Umsatz-
rickgang vergleichsweise gering aus. Viele der hergestellten Maschinen sind
hoch spezialisierte Sonderanfertigungen, die mit einer eigenen Wertschopfungs-
tiefe von bis zu 85 Prozent von dem Unternehmen selbst produziert werden.

Drittens legte der Geschéftsfitlhrer Wert auf eine hohe Eigenkapitalquote. Selbst
Mitte des Jahres 2009 lag diese bei liber 50 Prozent. Angesichts der vorhande-
nen finanziellen Mittel bot der Geschiftsfithrer den Mitarbeitern an, tUber das
normale Mal3 hinaus Minusstunden aufzubauen, um keine Kurzarbeit einfiihren
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zu miissen. Die Mitarbeiter wéren also weiter voll bezahlt worden, hétten dann
gleichwohl in der Aufschwungphase die Minusstunden wieder abzuarbeiten ge-
habt. Allerdings wurde der Vorschlag von den Mitarbeitern abgelehnt. Ferner
wurde antizyklisch in einen Hallenausbau investiert.

Durch die erwidhnten drei Erfolgsmerkmale ist es dem Unternehmen gelungen,
die Krise erfolgreich zu bewiéltigen. Dies hat in zweifacher Weise Ausstrah-
lungseffekte auf die Region. So wird der regionale Arbeits- und Ausbildungs-
markt nicht zusitzlich belastet; das Unternehmen hat insgesamt 13 Auszubil-
dende, die bei guter Leistung iibernommen werden. Die lokale Wirtschaft profi-
tiert von den antizyklischen Investitionen und die Kommune von relativ stabilen
Gewerbesteuereinnahmen. Zudem trigt in diesem Fall der Geschiftsfiihrer
selbst zu einem aktiven Austausch mit regionalen Akteuren bei, wie anderen
Unternehmern, ortlichen Schulen, Banken und dem VDMA. Die Schule, in die-
sem Fall eine Hauptschule, profitiert von Spenden und von der Mdoglichkeit, ih-
ren Absolventen bei ausreichender Qualifikation einen Arbeitsplatz bieten zu
konnen. Mit den anderen Unternehmen unterhélt der Geschéftsfiihrer vielfaltige
geschiftliche und private Beziehungen. Hier geht es vom allgemeinen Informa-
tionsaustausch bis hin zur Unterstiitzung in schwierigen Lagen, von der Auftrag-
sakquise bis zur Beteiligung an anderen Unternehmen. SchlieBlich erhalten
Banken und Verbidnde Informationen liber die Wirtschaftslage aus erster Hand.

In den nichsten Kapiteln werden Unternehmen vorgestellt, die insbesondere in
einer der drei Dimensionen erfolgreich sind, so dass dementsprechend auch die-
se Dimension im Fokus der folgenden Darstellung steht.

5.2.1 Markt- und Kundenorientierung

Rems-Murr-Kreis: Ein Unternehmen mit markt- und beschéaftigungsorientierter
Krisenstrategie

Im Rems-Murr-Kreis arbeiten im Maschinenbau knapp 15.000 sozialversiche-
rungspflichtig Beschéftigte. Das Verarbeitende Gewerbe — und darin der Ma-
schinenbau mit einem Anteil von gut 30 Prozent — ist also eine iiberaus wichtige
Stiitze fiir die wirtschaftliche Entwicklung der Region.

Eines der Unternechmen, dessen Firmenzentrale im siidlichen Teil des Kreises
liegt, gehort mit seinen mehr als 250 Beschéftigten zu den 61 GroBunternehmen
der Region. Als internationalisierter Spezialhersteller ldsst es sich in die Gruppe
der flexiblen Spezialisierer einordnen. Mit einem Forschungsetat von sechs bis
sieben Prozent des Umsatzes, einer Eigenkapitalquote von 50 Prozent und einer
hohen Spezialisierung in Verbindung mit kontinuierlichen Modifikationen
musste das Unternehmen in Familienbesitz bis zum August 2009 nur zum Teil
Kurzarbeit anmelden, obwohl seine Hauptabsatzmérkte (u.a. Automobilindust-
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rie) stark von der Krise betroffen waren. Die Geschiftsleitung hatte schon relativ
frith umfassende Maflnahmen gegen die Krise eingeleitet. Insbesondere ging es
darum, den Absatz durch die ErschlieBung von Neukunden zu erhéhen. Daher
wurden marktspezifisch neue Kunden angesprochen:

- Der Vorstand wusste, dass in China drei potenzielle Kunden im September
2008 an die Borse gegangen und dadurch liquide waren. Diese Betriebe
wurden direkt auf ihre Investitionsbereitschaft angesprochen, was zu ei-
nem Vertragsabschluss im Méarz 2009, mitten in der Krise, fiihrte.

- In Polen testete die Geschiftsleitung einen fiir sie vollkommen neuen Ansatz,
namlich eine landesweite Telefonakquise. Dies wurde damit begriindet,
dass die Bereitschaft zu verhandeln und neue Angebote zu testen wihrend
der Krisenzeit wesentlich gréfer als zu Aufschwungzeiten sei, in denen
die Zeit dafiir oft knapper bemessen sei. Mit dieser Methode konnten in
Polen neue Kunden gewonnen werden.

In Bezug auf beschiftigungsbezogene Strategien wurden moglichst schnell die
Voraussetzungen der BA fiir die Qualifizierungsforderung erfiillt. So konnte das
Unternehmen den Kunden Qualifizierungen anbieten, die es selbst durchfiihrte.
Dadurch entstand zugleich die Moglichkeit, durch die regelmifligen Qualifizie-
rungsangebote Kontakt zu halten und die wirtschaftliche Situation sowie weitere
Nachfragepotenziale bei den Kunden besser kennen zu lernen.

Zugleich hat die Geschéftsfithrung der Agentur fiir Arbeit ein neues Modell vor-
geschlagen. Der Ansatz besteht darin, dass junge Ingenieure und Auszubildende,
die gerade ihr Studium bzw. ihre Lehre abgeschlossen haben und keinen Job
finden, dennoch Mdglichkeiten zum Arbeiten und zur Weiterqualifizierung er-
halten. Innerhalb einer Beschiftigungsgesellschaft, die einerseits von Betrieben
und andererseits von der Agentur fiir Arbeit gefiihrt wird, konnen junge Ingeni-
eure nach Maf3gabe der unterstiitzenden Betriebe forschen und entwickeln. Die
Kosten dafiir werden zwischen den Betrieben und der Agentur fiir Arbeit pariti-
tisch aufgeteilt. Teilnehmen diirfen nur Betriebe, die nennenswerte kontinuierli-
che Forschung in den letzten Jahren vorweisen konnen. Hiervon profitieren ins-
besondere Betriebe, die trotz Krise die Forschung nicht vernachladssigen diirfen,
aufgrund von finanziell schmaleren Spielrdumen aber in engere Grenzen ge-
dringt werden.

Ein solches Initiativvorgehen von Betrieben stirkt den regionalen Arbeitsmarkt,
hebt das regionale Qualifikationsniveau und hat positive Einfliisse auf die Inno-
vationskraft der Betriebe. Die Absolventen konnen trotz der Krise Kontakte zu
Betrieben kniipfen, die jeweiligen Arbeitsprozesse und Maschinen kennen ler-
nen und dementsprechend bei einem kiinftigen Aufschwung schnell in die Be-
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triebe integriert werden. Eine dhnliche Initiative wurde im Sommer 2009 von
den Tarifparteien der bayerischen Metallindustrie gestartet®.

Landkreis Tuttlingen: Ein Unternehmen mit ausgepragtem Kundenfokus

Im Landkreis Tuttlingen ist ein Unternehmen fiir Spezialtechnik mit rund 60
Mitarbeitern ansdssig. Das Unternehmen steuerte erfolgreich durch die Krise;
bis zu dem Interviewtermin waren weder Entlassungen noch Kurzarbeit not-
wendig. Von Bedeutung erwies sich — neben einer hohen Eigenkapitalquote —
der ausgepriagte Kundenfokus: Erstens umfasst das Angebot die vollstindige
Breite von der Entwicklung bis zum Aftersales-Service inklusive Schulungen
(das Unternehmen versteht sich als Systemhaus). Zweitens erweist sich die Spe-
zialisierung als so hoch, dass nur kundenspezifische Projektarbeiten durchge-
fiihrt werden. Hierdurch kann der Preisdruck abgeschwicht werden. Drittens
legte das Unternehmen im Laufe der Krise insbesondere groflen Wert auf eine
starke Neukundenakquise. Dies geschah durch vielfache Vorstellungsrunden bei
potenziellen Kunden mit der Planung von Investitionsprojekten. Zugleich wur-
den die Bestandskunden in noch hoherem Mal3e gepflegt als ohnehin schon; vie-
le Prozessinnovationen entstehen in dem Unternehmen kundengesteuert. Das
Unternehmen arbeitet intensiv in der Wertschopfungskette mit anderen Unter-
nehmen zusammen und erreicht dadurch einen hohen Innovationsgrad in seiner
Kernkompetenz. Daneben entwickelt das Unternehmen sukzessive neue Markte.
Seit 2005 sind die USA als Markt hinzugekommen. Die Marktorientierung ist
also strategisch auf die Kernkompetenz fokussiert und soll Wachstum durch das
ErschlieBen neuer Mérkte sichern.

Der lokale Arbeitsmarkt profitiert von diesen Strategien — in den letzten zwei
Jahren wurden rund zehn neue Mitarbeiter eingestellt. Aufgrund des nachhalti-
gen Wachstums gelten die Arbeitsplitze als sicher. Zudem arbeiten sechs Aus-
zubildende in dem Unternehmen, die alle iibernommen werden sollen. Hinzu
kommt, dass alle drei Griinder immer noch in der Region leben, in ithrem Unter-
nehmen arbeiten und aktiv das regionale Umfeld gestalten. So gehort das Unter-
nehmen beispielsweise dem Forderverein des Hochschulcampus Tuttlingen an
und bietet regelméBige Schulungen fiir die Industrie- und Handelskammer an.
Dariiber hinaus werden Ausbildungen an der dualen Hochschule und Abschliisse
bei den Technikerschulen angeboten. Nicht zuletzt profitiert die Region auch
von dem Netzwerk innerhalb der Wertschopfungskette des Unternehments.

¥ Bei der ,,Beschiftigungsbriicke Bayern GmbH* sollen jeweils 500 Ausgelernte und Jung-Ingenieure beschiftigt
werden. Die Gesellschaft soll ausgebildete junge Menschen aufnehmen, die ein Betrieb aufgrund erheblicher
Auftragsriickgiinge und zu geringer Auslastung nicht mehr fest anstellen kann; sie werden dann an jenen Betrieb
wieder ausgeliehen. Ebenso kdnnen Jung-Ingenieure in der Beschéftigungsgesellschaft einen Platz finden, die
nach dem Studium an der Fachhochschule oder der Universitit keinen Arbeitsplatz finden (FAZ 2009).
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5.2.2 Finanzielle Situation

Kreis Siegen-Wittgenstein: Ein Unternehmen mit hohem Eigenkapital und anti-
zyklischer Investition als Krisenstrategie

Auch der Kreis Siegen-Wittgenstein beheimatet tiberdurchschnittlich viele Fir-
men, die im Maschinenbau tétig sind, so beispielsweise ein familiengefiihrtes
Unternehmen mit ca. 400 Mitarbeitern. Das im 19. Jahrhundert gegriindete Un-
ternehmen arbeitet in einer hoch spezialisierten Nische und konnte bisher in
weiten Teilen Kurzarbeit vermeiden. Der Betrieb hat als Zieleigenkapitalquote
,00 Prozent plus* definiert. So wichst der Betrieb langsamer, aber auch stetiger
als andere — und weitgehend unabhéngig von externen Finanzierungen. Der Be-
trieb gehort zu den 54 Firmen mit mehr als 250 Beschéftigten im Raum Siegen-
Wittgenstein — welche mit etwa 29.000 Beschiftigten knapp 30 Prozent der Ge-
samtbeschiftigung im Kreis ausmachen (BA 2009).

Im September 2009 — mitten in der Krise — begann das Unternehmen mit dem
zweiten Schritt eines Hallenneubaus. Dies war das Ergebnis von intensiven Ge-
sprachen innerhalb des Fiihrungszirkels, zu dem auch der Eigentiimer gehort.
Trotz der grundsitzlich vorsichtigen Geschéftspolitik und obwohl der Betrieb
zunichst relativ hohe Umsatzeinbuflen zu verkraften hatte, wurde die Entschei-
dung einstimmig beschlossen. Drei Griinde waren fiir die zeitliche Terminierung
des Neubaus ausschlaggebend: Erstens konnten jlingst leicht ansteigende Auf-
tragseingédnge registriert werden, so dass der Planungsprozess fiir die Produktion
erstellt werden konnte. Zweitens lief3 sich in der Krise die Investition wesentlich
kostengiinstiger realisieren als in einer Aufschwungphase. Drittens betonte der
Geschiftsfiihrer, dass das Signal, eine neue Halle zu bauen, Kunden und andere
Betriebe in der Region positiv stimmen wiirde. Da das Unternehmen gut in der
Region vernetzt sei, konnen positive Signale aufgrund von direkten Kontakten
zwischen den Geschiftsfiihrern verschiedener Betriebe verstiarkt werden.

Im Zuge antizyklischer Investitionen in der Krise zeigte sich bei diesem und
auch anderen von uns befragten Unternehmen, dass — sofern moglich — regionale
Zulieferer tendenziell bei Auftragsvergaben begiinstigt wurden, auch wenn dies
unter betriebswirtschaftlichen Aspekten nicht immer die optimale Losung bildet.
Allerdings erwiesen sich die regionalen Zulieferer fiir die langfristige Flexibili-
tat des Betriebs als wichtig, wie zum Beispiel durch die kurzen Wege bei Ab-
sprachen, einfachere Mdoglichkeiten bei Liefermodifikationen oder bei kurzfris-
tigen Preis- bzw. Finanzierungsverhandlungen; aulerdem befiirchteten die Be-
fragten durch eine sinkende Betriebsdichte in der Region eine nachteilige Stim-
mung vor Ort und einen Bedeutungsverlust fiir potenzielle Neuansiedlungen.
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Zollernalbkreis: Ein weiteres Unternehmen mit hohem Eigenkapital und antizyk-
lischer Investition als Krisenstrategie

Vergleichbar steuert ein Unternehmen mit rund 80 Mitarbeitern im Zollern-
albkreis durch die Krise. Der Geschéftsfiihrer war schon Mitte 2009 der Auffas-
sung, dass er auch bei gleich bleibend schwachem Auftragseingang bis zum ers-
ten Quartal 2010 weder Mitarbeiter zu entlassen noch Kurzarbeit anzumelden
braucht. Ein entscheidender Grund hierfiir ist die relativ hohe Eigenkapitalquote.
Die Eigenkapitalquote war auch dafiir verantwortlich, dass antizyklisch inves-
tiert werden konnte. Das Unternehmen kaufte eine Spezialmaschine, die auf-
grund der Krise zu einem sehr attraktiven Kaufpreis erworben werden konnte.
Dies versetzte das Unternechmen in die Lage, einen vorher ausgelagerten Be-
triebsbereich wieder einzugliedern und so die Fertigungstiefe zu erhohen. Diese
MaBnahme wirkte zugleich Lieferproblemen entgegen, die durch die Krise ver-
mehrt auftraten.

Die Region kann von diesem Unternehmen in vielfdltiger Weise profitieren.
Zum einen wird der lokale Arbeitsmarkt nicht durch Kurzarbeitsantrage oder
Entlassungen belastet. Zum anderen werden acht Auszubildende in dem Betrieb
beschiftigt. Die Ubernahmen von Auszubildenden werden aber in dem Unter-
nehmen generell nicht an die konjunkturelle Lage gebunden. Dariiber hinaus
gibt es eine regionale Zusammenarbeit zwischen dem Unternehmen und der
Techniker- und der Berufsschule. Hier werden Kooperationen iiber die Vergabe
von Abschlussarbeiten aufrechterhalten. Daneben betreibt das Unternehmen eine
Schulpartnerschaft mit einer nahen Hauptschule. Es werden Betriebsfiihrungen
organisiert und Praktika angeboten. Dem regionalen Arbeitsmarkt wird also
kontinuierlich Aufmerksamkeit gewidmet, indem das Unternehmen auf sich
aufmerksam macht und regional Arbeitskréfte rekrutiert.

5.2.3 Produktmodifikation in Kernkompetenz

Generell ldsst sich feststellen, dass die flexibel spezialisierten Maschinenbaube-
triebe insbesondere zwei Mallnahmen ergriffen, um eine kontinuierliche Innova-
tion als Produktmodifikation aufrecht zu erhalten. Zum einen intensivierten sie
ihre Kundenbeziehungen, um weiterhin Innovationsimpulse von Kundenseite zu
erhalten, zum anderen legten die Unternehmen sehr viel Wert auf eine mdglichst
umfassende Aufrechterhaltung der Stammbelegschaft, um das betriebsinterne
Wissen nicht zu schmaélern. Parallel dazu wurden die organisatorischen Prozesse
und Strukturen optimiert (siche Abb. 15).
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Intensivierung der
Kundenbeziehung

Aufrechterhaltung der
Stammbelegschaft

Optimierung\von Prozessenfund Strukturen

Kontinuierliche Innovation
als Produktmodifikationen

Abb. 15: Schematische Darstellung strategischer Maflnahmen

Fir das Thema Innovation erscheint als entscheidend, dass das Unternehmen
sich auf die Herausarbeitung auf eine Kernkompetenz konzentriert, um in die-
sem Bereich einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Je intensiver und konzent-
rierter dies erfolgt, desto mehr spezifisches Wissen sammelt sich im Laufe der
Zeit an, das Erfolg versprechend in weitere Lebenszyklen und Neuentwicklun-
gen miindet. Innerhalb dieser Kernkompetenz werden dann verschiedene Markte
und Kunden mit einer moglichst hohen Marktdurchdringung angesprochen, um
Abhingigkeiten zu reduzieren.

Kreis Landsberg am Lech: Ein GroRRunternehmen mit Produktmodifikation in
der Kernkompetenz

Der Hersteller fiir GroBgeréte ist mit knapp 1.000 Mitarbeitern eines der grofiten
Unternehmen in dem Kreis. Das Unternehmen entliel zu Anfang der Krise zehn
Prozent der Mitarbeiter besonders aullerhalb Deutschlands, weil die Vertriebsbe-
reiche im Ausland drastische Einbriiche verzeichneten. In Deutschland wurde 40
Mitarbeitern gekiindigt, davon insbesondere solchen, die nur befristete Arbeits-
vertrdge besallen oder erst seit Kurzem im Unternehmen gearbeitet hatten. Kurz-
arbeit wurde zum Erhebungszeitpunkt nicht eingefiihrt.

Die primére Strategie des Unternehmens besteht seit lingerem darin, sich auf die
Kernkompetenz zu konzentrieren, hierin weiterhin Weltmarktfiihrer zu bleiben
und zugleich eine stiarkere Marktdurchdringung zu erreichen. So stellte das Un-
ternehmen seit 2003 rund 300 neue Mitarbeiter ein. In der konzernweiten Ent-
wicklung arbeiten 70 Mitarbeiter und fokussieren sich auf Innovationen im Pro-
duktkontext. Fiir das Unternehmen sind auch Innovationen aufgrund von Kun-
denimpulsen sehr bedeutend. So konnte ein neuer Grokunde gewonnen wer-
den, weil eine Innovation fiir einen spezifischen Kundennutzen gelang. Positiv
wirkt sich die Eigenkapitalquote von iiber 60 Prozent aus. Der CFO ist sich der
Bedeutung des Zusammenhangs von Eigenkapital und innovativer Markter-
schlieBung bewusst: ,,JAufgrund der starken Marktstellung] kann unser Unter-
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nehmen nicht ohne Weiteres aus dem Markt gedréngt werden, es kann nur illi-
quide werden — aber so dumm sind wir nicht.**

Schaut man in die Arbeitslosenstatistik, so wird deutlich, welche wichtige Rolle
ein solches GrofBunternehmen fiir eine Gemeinde spielt. In der Stadt Landsberg
am Lech waren 2008 insgesamt 594 Arbeitslose gemeldet (BA 2009). Miisste
beispielsweise das hier vorgestellte Unternehmen Insolvenz anmelden und alle
Mitarbeiter entlassen, so wiirde sich bei gleich bleibendem Umfeld die Arbeits-
losenquote verdoppeln. Neben dem in den letzten sechs Jahren starken Unter-
nehmenswachstum um rund 300 Mitarbeiter entstanden auch fiir den Ausbil-
dungsmarkt positive Effekte. In den letzten Jahren wurden jéhrlich 20-30 Aus-
zubildende eingestellt, die alle ibernommen wurden. Zudem beteiligt sich das
Unternehmen regelméBig am ,,girls day*, um auch Frauen anzusprechen.

Dazu kommen Kooperationen mit der ortlichen Berufsakademie, Nachwuchs-
krifteforderprogramme fiir Universititsabsolventen oder die Vergabe von Dip-
lomarbeiten iiber unternehmensrelevante Themen. Auflerdem nimmt das Unter-
nehmen regelmifBig an Wettbewerben teil (Auszeichnung zur besten Fabrik Eu-
ropas durch die WHU in Vallendar beispielsweise). Im Weiteren wird in dem
Unternehmen ein hoher Wert auf Mitarbeiterzufriedenheit gelegt. Daneben wird
kontinuierlich eine hohere Energieeffizienz und eine Material schonende Pro-
duktion angestrebt.

Enzkreis: Ein weiteres Unternehmen mit Produktmodifikation in der Kernkom-
petenz

Das Unternehmen aus der Nidhe von Pforzheim beschiftigt knapp 400 Mitarbei-
ter. Die Exportquote liegt bei 85 Prozent; das Unternehmen ist Marktfiihrer in
Frankreich und Deutschland. In den letzten Jahren konnten — durch den Fokus
auf Kundenndhe und Innovation — Marktanteile hinzugewonnen werden. Dies
wurde auch in der Krise weiter forciert. Der Entwicklungsaufwand wurde trotz
eines Auftragseingangsriickgangs um 25 Prozent nicht reduziert. Die Strategie
ist auch hier, ausgehend von der Kernkompetenz Produktmodifikationen zu
entwickeln und damit eine Branchendifferenzierung zu erreichen. Hierfiir inter-
agiert das Unternehmen intensiv mit Forschungsinstituten wie dem Fraunhofer
ISI und der Fachhochschule Pforzheim. Zudem arbeitet es eng mit den Material-
herstellern zusammen und kann so auch von Innovationsimpulsen von auflen
profitieren. Die hohen Entwicklungskosten werden aufgrund der soliden Finanz-
situation im Unternehmen gedeckt.

In den letzten vier Jahren wurden insgesamt 100 Mitarbeiter neu eingestellt —
wobei gleichwohl in der Krise 20 Mitarbeitern gekiindigt werden musste. Das
Unternehmen hat eine hohe Ausbildungsquote von acht bis zehn Prozent. Insge-
samt gibt es 34 Auszubildende in dem Unternechmen, die alle {ibernommen wer-



36

den. Zudem besteht eine starke regionale Verankerung des Unternehmens auf-
grund der Historie und der Belegschaft — der Griinder und die Beschéftigten
kommen zum groBlen Teil direkt aus der umliegenden Region und beteiligen
sich dementsprechend stark im regionalen Umfeld.

5.3 Handlungszwéange in Betrieben mit standardisierter Produktion

Als Standardproduzenten waren viele Betriebe in der Krise harten Preiskdmpfen
und ausgesetzt. Die Handlungszwénge schildern die folgenden Beispiele.

Kreis Rottweil, Schwabisch Hall: Zwei Standardproduzenten nahe der Insolvenz

Zwei Betriebe (eins in Rottweil im Schwarzwald und eins in Schwibisch Hall in
Ostwiirttemberg) trafen radikale Restrukturierungsentscheidungen. In den Be-
trieben arbeiteten vor der Krise einmal gut hundert und einmal rund 60 Mitarbei-
ter. In beiden Betrieben war es notwendig, etwa der Hilfte der Belegschaft be-
triebsbedingt zu kiindigen. Als Standardproduzenten waren sie beide harten
Preiskdmpfen und einer starken internationalen Konkurrenz ausgesetzt. Die Un-
ternehmen belieferten in relativ groBen LosgroBen gesittigte Mirkte, zudem
stark fremdkapitalbasiert. Aufgrund des rapiden und plétzlichen Nachfrageriick-
gangs in der Krise schmolz die Eigenkapitalquote sehr schnell. Dadurch blieb
wenig Zeit fiir gegensteuernde MaBnahmen. So wurde den Mitarbeitern relativ
zligig gekiindigt, da die finanzielle Lage angespannt war. Zudem mussten sehr
bald nach Beginn der Krise die Glaubiger eingeschaltet werden, um ein weiteres
Vorgehen abzustimmen — die Unternehmen gerieten also in eine direkte Abhén-
gigkeit. Zwar befanden sich neue Ideen und Entwicklungen kurz vor dem Ab-
schluss, nur entschieden iiber deren Zukunft nicht mehr die Unternehmer, son-
dern externe Berater und Bankangestellte.

Die einzige Maflnahme, die die beiden Unternehmer treffen konnten, bestand
darin, die Abteilungen, die mit den Innovationen betraut waren, weitgehend von
den Kurzarbeits- und EntlassungsmaBBnahmen auszunehmen. Denn Innovationen
sollen die Betriebe aus dem Standardsegment fithren und wieder fiir Branchen
interessant werden lassen, die innerhalb des Fachzweigs als zukunftstriachtig gel-
ten. Diese Innovationen liefen in den Jahren 2007 und 2008 an. Nach den Ein-
briichen schmolz die Kapitaldecke aber so schnell, dass sie erst einmal nicht zu
Ende gefiihrt werden konnten.

Die negativen Entwicklungen, welche die Betriebe verzeichnen, treffen die je-
weiligen Regionen hart — selbst wenn es keine GrofBunternehmen sind, die in die
Krise geraten. In der Gemeinde, in der das Unternehmen aus Rottweil ansdssig
ist, waren beispielsweise 2008 im Durchschnitt 43 Personen arbeitslos gemeldet.
Allein durch Entlassungen dieses einen mittelstdndischen Unternehmens ver-
doppelte sich die Zahl. In der Gemeinde im Kreis Schwibisch Hall waren 2008
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durchschnittlich 85 Personen arbeitslos gemeldet. Durch die Kiindigung von 30
Mitarbeitern ist die Arbeitslosenzahl in der Gemeinde um {iiber ein Drittel ge-
stiegen.

Landkreis Esslingen: Ein Unternehmen mit hoher Kundenabhangigkeit

Im Landkreis Esslingen meldete ein Unternehmen im Juli 2009 Insolvenz an,
primdr aufgrund der Abhédngigkeit von einem Unternehmen, das ab Mai 2009
einen kompletten Auftragsstopp durchgesetzt hatte. Der Hauptkunde vereinte 60
Prozent des Umsatzes auf sich, was zu einem sehr starken Preisdruck fiihrte,
verbunden mit einer starken Preiskonkurrenz aufgrund einer wenig ausgeprégten
Produktkomplexitit. Als Lohnfertiger hatte das Unternehmen eine relativ gerin-
ge Entwicklungs- und Konstruktionskompetenz. Obwohl dies im Allgemeinen
nicht generell ein Manko darzustellen braucht, fiihrte es in diesem Fall zu man-
gelnder Beweglichkeit des Unternehmens. Es generierte bis zur Mitte des Jahres
2009 nur etwa 15-20 Prozent des Umsatzes vom gleichen Zeitraum in 2008.
Deshalb sollten zum Erhebungszeitpunkt von den ehemals 32 Mitarbeitern 18
gekiindigt werden.

Ein weiteres Problem bestand darin, dass es in den Jahren 2006 bis 2008, in de-
nen das Geschift gut lief, keine Vertriebsaktivitidten gab, da regionale Kunden
auf das Unternehmen zukamen — dementsprechend unternahm das Unternehmen
keine Anstrengungen, auch iiberregional Reputation aufzubauen. Dies fiihrte
auch dazu, dass die Abnehmer alle regional ansdssig waren — die direkte Ex-
portquote des Unternehmens lag bei null Prozent. Die fehlende regionale Diver-
sifizierung bei gleichzeitiger fehlender Komplexitét in den Produkten und einer
bedeutenden Abhingigkeit von einem Gro3kunden waren die wohl entscheiden-
den Faktoren, dass das Unternehmen einen so massiven Umsatzeinbruch ver-
zeichnen musste.

Einzig ein technischer Bereich erweist sich als stabil — und dies nur deshalb,
weil hier ein Alleinstellungsmerkmal im Bereich technischer Kompetenz be-
steht. Ein Kunde mit engem Vertrauensverhéltnis hatte einen Prototyp entwi-
ckelt und die Produktion an das Unternechmen ausgelagert. Aber auch hier liegt
die Entwicklungskompetenz bei dem Kunden, der die Maschinen einkauft und
montiert — das Unternehmen tritt nur als Lohnfertiger auf. Die notwendige Inno-
vation kam in diesem Falle also zwar vom Kunden, sie fiihrte aber zu keinem
Innovationsimpuls im Unternehmen selbst.

Fiir die Region bedeutet eine solche Insolvenz Probleme. Es entfallen Arbeits-
platze und Ausbildungsstellen. Ersteres ist gerade in der akutellen Lage proble-
matisch, weil insbesondere die dlteren Arbeitnehmer, die an den Maschinen ge-
arbeitet haben, in der Krisenphase grole Schwierigkeiten haben, einen neuen
Arbeitsplatz zu finden.
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Landkreis Siegen-Wittgenstein: Beispiel eines Private-Equity-Unternehmens

In Siegen-Wittgenstein ist ein GroBunternehmen beheimatet, das zu einem Kon-
zern mit rund 5.500 Mitarbeitern gehdrt und in Deutschland etwa 1.800 Mitar-
beiter beschéftigt, im Landkreis Siegen-Wittgenstein rund 550. Die Unterneh-
mensgruppe ist in den Jahren 2000 und 2001 entstanden und expandierte danach
stark. Im Februar 2009 nahm das Unternehmen rund 35 Entlassungen vor, da die
Umsitze stark eingebrochen waren.

Ein wesentliches Problem lag darin, dass die Eigenkapitalquote des Unterneh-
mens sehr gering ausfiel. Dies lag im besonderen Malle daran, dass die Kapital-
geber in hohem Malle Kapital aus dem Unternechmen abzogen. Ohne die finan-
zielle Basis musste — neben den Kiindigungen — auch ein gemeinsames For-
schungsprojekt mit der Universitit Siegen zunédchst auf Eis gelegt werden.

Der angespannten Umsatzsituation konnte nur mit erheblichen Preisnachldssen
begegnet werden. Als Standardproduzent waren die Alleinstellungsmerkmale
bzw. die Produktkomplexitdt nicht in dem Mafe gegeben, so dass sich hieraus
Vorteile am Markt ergaben. Dies spiegelt auch die Qualifikation der Mitarbeiter
wieder: Nur 15 Prozent haben eine abgeschlossene Ausbildung, 85 Prozent sind
ungelernte Kréfte. Aufgrund dessen ist das Unternehmen besonders wichtig fiir
den Arbeitsmarkt bei Geringqualifizierten. Fiir die gekiindigten Mitarbeiter ste-
hen die Chancen vergleichsweise schlecht, in naher Zukunft in einem anderen
Unternehmen einen Arbeitsplatz zu finden.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die makrodkonomische Krise wirkt auf die Mikro-Ebene der Maschinenbaube-
triebe, die je nach ihrer produktions- und marktbezogenen Flexibilitit und ihrer
finanziellen Situation beschéftigungsbezogene und -wirksame Strategien entwi-
ckeln. Die beschéftigungsbezogen-personalpolitischen Vorgehensweisen werden
besonders von den Arbeitsmarktinstrumenten ,Kurzarbeit’ und ,Zeitarbeit’ be-
einflusst. Daneben spielen aber auch die indirekt beschéftigungswirksamen Stra-
tegien im Kontext flexibler Spezialisierung eine Rolle.

In Bezug auf unsere Eingangsfrage, welche Rolle flexible bzw. standardisierte
Produktion als Handlungspotential bzw. -grenze spielen, sehen wir, Piore/Sabel
(1985) folgend, tatsdchlich prinzipiell flexible Produktion mit individueller
Kundenorientierung als Handlungspotenzial an. Es zeigt sich allerdings, dass
diese Annahme differenziert werden muss. Einerseits spielt in der derzeitigen
Krise die Eigenkapitalausstattung eine sehr wichtige Rolle. Andererseits tragt
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die Fahigkeit zu Produktmodifikationen und zur Vertiefung der Kernkompetenz,
verbunden mit der kundenorientierten Markterweiterung, wesentlich zu einer
starken Position des jeweiligen Betriebs bei. Die enge Kooperation von Maschi-
nenherstellern und -anwendern, die zu hoher, schwer nachahmbarer Produkt-
komplexitdt fiihrt, Alleinstellungsmerkmale hervorbringt und dadurch den
Preisdruck verringert, weist im Ubrigen eine Tradition auf, die bis ins 19. Jahr-
hundert zuriickreicht. Damals setzten sich kundeninduzierte oder zumindest vom
Kunden inspirierte Innovationen in verschiedenen Industriezweigen durch
(Hirsch-Kreinsen 2000, S. 47f, 63f). Insofern spricht unsere Studie dafiir, dass
sich viele der deutschen Maschinenbaubetriebe — nicht erst seit heute — auf ei-
nem ausgepriagten Pfad von Innovation und flexibler Spezialisierung befinden,
der sie immer mehr zu Anbietern komplexer und spezialisierter Komplettsyste-
me einschlieBlich umfassender Serviceleistungen werden lésst.

Fragt man nach der Betroffenheit durch die Krise, zeigt auch diese Studie, dass
sich Leiharbeiter in einer besonders verwundbaren Situation auf dem Arbeits-
markt befinden. Fiir sie kann sich nicht einmal ihr Qualifikationsniveau, ihre
Einsatzbereitschaft oder ihr Leistungsvermogen beschiftigungssichernd auswir-
ken, da ihre Arbeitsvertrdge sie in eine duflerst labile Situation auf dem Ar-
beitsmarkt mandvriert haben.

In Bezug auf die Frage, inwiefern betriebliche Akteure Initiativen ergreifen, um
regionale Gestaltungsoptionen fiir Betriebe und Arbeitnehmer zu entwickeln,
offenbart sich, dass in manchen Fillen explizit beschiftigungsbezogene Strate-
gien entwickelt werden, insbesondere um die Qualifikation der Beschiftigten zu
halten und auszubauen sowie um den beruflichen Nachwuchs durch eine ange-
messene Ausbildungssituation zu fordern. Dies erfolgt teils durch informelle
Kontakte, teils durch Gespriachskreise oder andere regelméfige Interaktion insti-
tutionalisiert, woran andere Betriebe, die ortlichen Industrie- und Handelskam-
mern, Verbande, Arbeitsagenturen sowie auf {iberregionaler Ebene der VDMA,
die Bundesagentur fiir Arbeit, Forschungsinstitute etc. teilnehmen.

Hinsichtlich der groBrdumigen Verteilung der Krisenwirkungen zeigt sich, dass
— auch wenn die Medien bislang nicht von massiven Unternehmensstilllegungen
und Massenentlassungen berichten mussten — es auf lokaler Ebene durchaus zu
gravierenden Problemen kommt, vor allem auf Kreisebene sowie im Siiden und
Westen Deutschlands. Auch wenn diese Félle dispers gestreut sind und die Be-
volkerungsmehrheit die Problemlagen daher kaum wahrnimmt, bedeuten diese
Fille fiir die lokalen Arbeitsmarkte schwerwiegende Nachteile, zumal besonders
in kleineren Orten bzw. landlichen Gebieten, wo die deutschen Maschinenbauer
vielfach lokalisiert sind. Im weiteren Verlauf und damit dem zweiten Abschnitt
des Forschungsprojekts werden die Reaktionen regionaler bzw. lokaler Akteure
starker in den Vordergrund geriickt.
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Anhang

Tabellarische Ubersicht iiber die Betriebe
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Produkt/
Produktionszweig

Beschaftigten-
zahl am Stand-
ort und Veran-
derung durch
Krise

Kreis und Bundesland

Flexible oder
standardi-
sierte Pro-
duktion

wesentliche Kri-
senstrategien

Prifmaschinen

80 (-)

Biberach (BW)

flexibel

Preissenkungen
und Kundenakqui-
se, antizyklische
Investitionen

Isolierglas

380 (-20)

Enzkreis (BW)

flexibel

Kurzarbeit, Ent-
wicklung neuer
Geschéftsfelder
und Innovationsfo-
kus, antizyklische
Investition

Hydrauliksysteme

40 (-)

Bodenseekreis (BW)

flexibel

Kurzarbeit, intensi-
ve Gesprache
innerhalb der WS-
Kette, intensiver
Vertrieb

Betonfertigteile

80 (-)

Zollernalbkreis (BW)

flexibel

Fokus auf Markter-
schlieflung, Inves-
titionsstopp

Verpackungsmaschinen

70 (-45)

Rottweil (BW)

standardi-
siert

Entlassungen,
Kurzarbeit, Fokus
auf Innovation,
intensive Entwick-
lung neuer Ge-
schéaftsfelder >
Ziel flexibler Spe-
zialisierer

Portalfrasmaschinen

160 (-)

Esslingen (BW)

flexibel

Marktentwicklung,
Innovationsfokus

Roboter

63 (-)

Tuttlingen (BW)

flexibel

Vertriebsfokus,
Investitionszuriick-
haltung, Markter-
schlieBung

Druckgussmaschinen

500 (-)

Rems-Murr-Kreis (BW)

flexibel

40-Punkte-Plan
von starkerem
Vertrieb bis hin zu
neuem Reklamati-
onsmanagement,
Innovationsfokus

Spanabhebende WZM

140 (-)

Rems-Murr-Kreis (BW)

standardi-
siert

Kurzarbeit, Innova-
tionsfokus > Ziel:
flexibler Speziali-
sierer

KlchengroRgerate

1000 (-100)

Landsberg am Lech (B)

flexibel

Entlassungen,
Dividendenredu-
zierung, Konzent-
ration auf Entwick-
lung

Klima- und Kuhlgerate

550 (-35)

Siegen-Wittgenstein (NRW)

standardi-
siert

Entlassungen,
Kurzarbeit, Preis-
senkungen

Krane

400 (-)

Siegen-Wittgenstein (NRW)

flexibel

Entlassungen, z. T.
Kurzarbeit, antizyk-
lische Investitio-
nen, starkerer
regionaler Informa-
tionsaustausch
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Produkt/ Beschaftigten- Kreis und Bundesland Flexible oder | wesentliche Kri-
Produktionszweig zahl am standardi- senstrategien
Standort und sierte Pro-
Veranderung duktion
durch Krise
. Einstellung eines
Olbrenner 44 (+1) Rems-Murr-Kreis (BW) flexibel Ingenieurs
Entlassungen,
Kurzarbeit, Pro-
. . . zessoptimierung,
Metall-/Blechverarbeitung | 310 (-80) Rems-Murr-Kreis (BW) flexibel Weiterfiihrung des
Investitionspro-
gramms
Intensiver Kunden-
und Bankenkon-
Funkenerosion 140 (-) Siegen-Wittgenstein (NRW) | flexibel takt, Innovations-
fokus, Markter-
schlieffung
Keine Rabattpoli-
Antriebstechnik 43 (-) Rottweil (BW) flexibel tik, Fokus auf Onli-
nemarketing
Entlassungen,
. standardi- neues Marktfeld,
Zerspanung 14 (-18) Esslingen (BW) siert Versuch eines
Bildungszentrums
Entlassungen,
Merkmal Kurzarbeit, Fokus
Umformtechnik 5.000 (-600) Géppingen (BW) Voenr brgggm auf Innovation und
Entwicklung, Di-
versifizierung
Entlassungen,
. Kurzarbeit, Innova-
Buchverarbeitung 31 (-29) Schwabisch Hall (BW) standardi- | tionsfokus,
siert Ziel: flexibel Spe-
zialisierer
Keine, es wird das
. . . beste Geschafts-
Aufziige 2.400 (-) Esslingen (BW) flexibel

jahr Uberhaupt
prognostiziert




