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Yorvort

Im Jahr 1786 richtete Kaiser Joseph II. ein Zirkular an die 8sterreichischen
Auslandsvertretungen, mit dem er um kapitalkriftige Gewerbetreibende und fin-
dige Techniker -~ vor allem englischer "Maschinenkiinstler" - warb. Im Jahr 1987
wirbt die ICD, die staatlich kontrollierte Ansiedlungsgesellschaft um auslin-
dische Industrieunternehmungen. Ging es 1786 darum, den Industrialisierungs-
prozeB in Osterreich in Gang zu setzen, so geht es 1987 vor allem darum, die
drohende Entindustrialisierung ganzer Regionen abzuwenden. Die Mafnahmen von
1987 konzentrieren sich auf jene Regionen, in denen die MaBnahmen von 1786 be-
sonders erfolgreich waren: die traditionellen Industrieregionen.

Zweifellos: Angesichts des akuten Problemdrucks in traditionellen Industriere-
gionen sind kurzfristig beschidftigungswirksame Mafnahmen in Form von Betriebs-
ansiedlungen unverzichtbar. Eine iiber bloBes kurzfristiges Krisenmanagement
hinausgehende Regionalpolitik kann sich allerdings nicht darin erschépfen,
statt englischen "Maschinenkiinstlern", japanische "High-Tech"-Betriebe anzu-
siedeln. Langfristig miissen die regionalpolitischen Bemithungen auf die Ent-
wicklung der regionalen Betriebssubstanz orientiert werden. Eine derartige Po-
litik der Erneuerung traditioneller Industrieregionen setzt Kenntnis der un-
ternehmerischen wie auch regionalen Erneuerungshemmnisse und —potentiale vor-
aus. Dazu beizutragen, ist das Anliegen dieser Untersuchung.

Diese Untersuchung geht in ihrem Kern auf ein Seminarpapier zuriick, das als
Beitrag zu dem von Egon Matzner und Charles Sabel im Sommersemester 1984 an
der Universitdt Wien geleiteten Strukturpolitik-Seminar geplant war. Es blieb
allerdings beim Plan: Aus dem Seminarpapier wurde eine Dissertation. Fir die
grobfziigige Unterstiitzung des Dissertationsvorhabens und fiir das "Klima des
Vertrauens" schulde ich Egon Matzner, dem Direktor des Forschungsschwerpunktes
Arbeitsmarkt und Beschiftigung am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialfor-
schung (WZB), besonderen Dank. Die Diskussionen mit Charles Sabel und Arndt
Sorge, in dessen Koordinationsbereich am WZB ich die Dissertation verfafte,
brachten mich auf dem Weg vom geplanten Seminarpapier zur vorliegenden Disser-
tation um mdchtige Schritte weiter. Den Institutskollegen Christoph Deutsch-
mann, Chris Hull, Hans Maier, Wolfgang Streeck und Georg Vobruba sowie den
Gastwissenschaftlern Dieter Freiburghaus und Stephan Schulmeister danke ich
fiir Ezzes und Kritik. In Wien erhielt ich wertvolle Anregungen von Gerhard
Palme und Franz Todtling. Peter Schneidewind bin ich zu groBem Dank fiir die
Unterstiitzung im Rahmen der empirischen Arbeiten und fiir die Einblicke in die
regionalpolitische Praxis verpflichtet. Bei Rainer Magnan bedanke ich mich fiir
die Unterstiitzung bei der Datenaufbereitung, bei Christel Hartmann und Geli
Zierer-Kuhnle fiir ihre ebenso grofe Sorgfalt wie Geduld beim Erstellen und
Korrigieren des Textes.

Berlin, Mirz 1988 Gernot Grabher
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Problemstellung und Untersuchungskonzept

Die Krise der 1970er und frithen 1980er Jahre ging mit tiefgreifenden Verinde-
rungen der regionalen Wirtschaftsstruktur einher. Verschiebungen im regionalen
Wirtschaftsgefiige wurden zunichst in den USA unter der griffigen Formel von
der Polaritit zwischen dem "booming sunbelt" und dem "declining rustbelt" the-
matisiert (BLUESTONE/HARRISON 1982; HANSEN 1984). Die "sunbelt-snowbelt'-Pola-
ritit fand in Frankreich ihre Entsprechung in der Metapher "la France d deux
vitesses", mit der die dynamische Entwicklung der siidlichen Regionen und das
Zuriickfallen der alten industriellen Kernregionen im Norden und Nordosten
Frankreichs umschrieben wird (STOLERU 1982; AYDALOT 1984). In der BRD verweist
das Schlagwort vom "Siid-Nord-Gefdlle"™ gleichermaBen auf eine Verlagerung der
wirtschaftlichen Dynamik vom Norden und den Industrierevieren an Ruhr und Saar
in den Siiden des Bundesgebietes (ROTHLINGSHOFER 1985; LAPPLE 1986; JUNG 1987).
Die Entwicklung der regionalen Wirtschaftsstruktur Osterreichs lift einen zu-
nehmenden Bedeutungsverlust der &stlichen zugunsten der westlichen Bundeslin-
der erkennen (MATER/TODTLING 1985; TICHY 1987: 3).

In den grob skizzierten Regionalentwicklungstrends - so wenig systematisch ih-
re Ursachen bislang auch erforscht sind - zeichnet sich eines klar ab: der
Niedergang traditioneller Industrieregionen. Deindustrialisierung, Arbeitslo-
sigkeit und Abwanderung sind die Krisensymptome jener Regionen, die bis zum
Struktur- und Wachstumsbruch der 1970er Jahre als Zentren der industriellen
Dynamik galten: friih industrialisierte Verdichtungsrdume, deren &konomi-
sche Basis die Herstellung homogener Massenprodukte mit niedrig qualifi-
zierten Arbeitskrédften und Spezialmaschinen bildet. Fiir diesen Regionstyp
steht in der vorliegenden Untersuchung der Begriff "traditionelle Industrie-

regionen'.

Das in traditionellen Industrieregionen dominierende Produktionskonzept setzte
die Grundprinzipien des "wissenschaftlichen Managements" von TAYLOR konsequent
um: Die Zerlegung der Arbeit in ihre elementaren Bestandteile erhohte die Pro-
duktivitit und reduzierte die Anspriiche an die Qualifikation der Arbeitskrdf-
te; der "halsstarrige Handwerker" (URE 1967: 19), dem die autonome Gestaltung
der Arbeit als selbstverstidndlich galt, konnte durch unqualifizierte, billige

19



Detailarbeiter und Spezialmaschinen ersetzt werden. Mit dem forcierten Einsatz
von Spezialmaschinen biiBte die Produktion - in technischer wie organisatori-
scher Hinsicht - empfindlich an Flexibilitidt ein. Die steigende Inflexibilitét
als Folge zunehmender Technisierung war jedoch keineswegs eine unausweichliche
Entwicklung. Sie war vielmehr aus der Erwartung stabiler und homogener Massen-—
mirkte heraus gewollt, da sie unter diesen Bedingungen - aufgrund sinkender
Stiickkosten bei Massenfertigung - die kostengiinstigere Fertigungsldsung dar-
stellt (SORGE 1985: 88). Diese Verbindung von tayloristischer Arbeitsorganisa-
tion und Massenproduktion bildet das Grundprinzip des "fordistischen Indu-
strialisierungsmodells" (BOYER 1987). Das Aufbrechen homogener Massenmirkte -
vor allem auch aufgrund von Verschiebungen in der internationmalen Arbeitstei-
lung - 18ste Anfang der 1970er Jahre eine Krise dieses Modells aus - eine
Krise, die im Niedergang traditioneller Industrieregionen deutlich sichtbar

wurde.

Bereits Ende der 1960er Jahre zeichnete sich eine ‘AblSsung der "klassischen"
durch die "neue internationale Arbeitsteilung" ab: Entwicklungslidnder waren am
Weltmarkt nicht mehr nur als Lieferanten von Rohstoffen prisent, sondern wur-
den - aufgrund ihrer unausgeschdpften Reservoirs billigster, unqualifizierter
Arbeitskrifte - zu Standorten industrieller Massenproduktion (FRUBEL/HEIN~
RICHS/KREYE 1977). Der verschirfte — primir iiber die Lohnkosten ausgetragene -
Konkurrenzkampf auf den Mirkten standardisierter Massenprodukte setzte den
traditionellen Industrieregionen - bedingt durch ihr relativ hohes Lohnniveau
- in besonderem MabBe zu. Dariiber hinaus hatte die langfristig stabile Nach-
frage nach groBen Mengen gerade in traditionellen Industrieregionen die Her-
ausbildung von organisatorischen und technischen Rigidititen begiinstigt, die

eine Anpassung an die verdnderten Skonomischen Bedingungen erschwerten.

Dies ist der Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung, die drei Fragen ab-

zukliren sucht:

(1) Mit welchen Reorganisationsstrategien antworten Unternehmen in traditio-

nellen Industrieregionen auf die veridnderten Konkurrenzbedingungen?

(2) Welche unternehmensstrukturellen und raumstrukturellen Faktoren beeinflus-—

sen die unternehmerischen Reorganisationsstrategien?
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(3) Welche Schlubfolgerungen sind aus der Analyse unternehmerischer Reorgani-
sationsstrategien fiir eine Politik der FErneuerung traditioneller Indu-

strieregionen zu ziehen?

Eine Abklirung dieser Fragestellungen wird von dem im folgenden skizzierten

Untersuchungskonzept erwartet (Ubersicht 1, S. 23 ).

In Kapitel I werden unternehmensstrukturelle Faktoren der Reorganisation dis-
kutiert. Im Mittelpunkt dieser Diskussion steht die Bedeutung der Skillinten—
sitdt, der organisatorisch-technischen Flexibilitdt und des organisatorischen

Status fiir unternehmerische Reorganisationen.

In Kapitel IT folgt eine Auseinandersetzung mit den raumstrukturellen Faktoren
der Reorganisation. Vor dem Hintergrund der spezifischen Situation in tradi-
tionellen Industrieregionen wird der Einfluff des regionalen Arbeitskrifte-,
Zuliefer- und Informationsangebotes auf unternehmerische Reorganisationen er-

drtert.

Die in den Kapiteln I und II herausgearbeiteten unternchmens- und raumstruktu-
rellen Faktoren der Reorganisation geben den konzeptiven Rahmen einer empiri-
schen Untersuchung unternehmerischer Reorganisation in Niederdsterreich-Siid
ab. Um den regionalen Kontext der unternehmerischen Reorganisationen transpa-
rent zu machen, wird in Kapitel III zunichst die industrielle Entwicklung der
Untersuchungsregion skizziert. Die industrielle Entwicklung der Region - von
der initialen Industrialisierung bis zum Struktur- und Wachstumsbruch der
1970er Jahre - wird als Ergebnis unternehmerischer Strategien dargestellt, in
denen sich die wandelnden Beziehungen zwischen den Anforderungen industrieller

Produktion und unterschiedlich ausgestatteten Regionstypen konkretisieren.

Eine Auseinandersetzung mit der krisenhaften Entwicklung der 1970er und frithen
1980er Jahre schlieBt sich in Kapitel IV an. Eine regionalstatistische Analyse
wird das Ausmaf der Deindustrialisierung und der zunehmenden Arbeitslosigkeit

- und damit den akuten regionalpolitischen Handlungsbedarf - dokumentieren.

Die Skizze der industriellen Entwicklung - auf Unternehmensebene - und die

Analyse der krisenhaften Entwicklung der 1970er und frithen 1980er Jahre - auf
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regionaler Ebene - bilden den Hintergrund der Untersuchung unternehmerischer
Reorganisationen in Kapitel V. Im Mittelpunkt dieser Unternehmensanalyse steht

die Frage, mit welchen Reorganisationsmafnahmen in den Bereichen

- Produkt
- Produktions- und Kommunikationstechnik

~ Organisation

Forschung und Entwicklung (F&E)

40 Unternehmen in Niederdsterreich-Siid auf die verinderten Konkurrenzbedingun-—

gen reagieren.

Diese ReorganisationsmaBnahmen werden anschlieBend zu Strategietypen zusammen-
gefaBt, um auf der Basis einer Abschidtzung der langfristigen Folgewirkungen
der unternehmerischen Reorganisationsstrategien auf die regionale Beschifti-
gung, regionale Lieferverflechtungen und die funktionale Eigenstidndigkeit der

Region in Kapitel VI eine regionale Reorganisationsstrategie zu entwickeln.
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Ubersicht 1: Grundkonzept der Untersuchung

Reorganisationsbedarf:
Verinderte Konkurrenzbedingungen

Unternehmensstrukturelle Raumstrukturelle Faktoren
Faktoren der Reorganisation der Reorganisation

- Skillintensitdt — Arbeitskrifteangebot

- Flexibilitidt -~ Zulieferangebot

— Organisatorischer Status ~ Informationsangebot

Unternehmerische MaPnahmen
der Reorganisation

Produkt

- Produktions- und
Kommunikationstechnik

- Organisation

~ F&E

Unternehmerische
Reorganisationsstrategien

l

Regionale Folgewirkungen der
unternehmerischen Reorganisations—
strategien

— Beschiftigung
- Lieferverflechtungen
— Funktionale Eigenstdndigkeit

Regionale Reorganisationsstrategie

23



24



Erster Teil:

Theoretische Grundlagen
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Kapitel I: Unternehmensstrukturelle Faktoren der Reorganisation

1. Skillintensitit
1.1 Skillintensitdt und internationale Arbeitsteilung

Die Konkurrenzverschirfung ab Mitte der 1970er Jahre betraf zu allererst die
Hersteller standardisierter Massenprodukte, die Spezialmaschinen und gering
qualifizierte Arbeitskraft einsetzten. Massiver Importdruck und Verdringung
auf den Exportmirkten durch Niedriglohnlinder fithrten in Industrien mit stan-
dardisierter Massenproduktion zu drastischen Beschiftigungseinbufien.

Eine Erklirung fiir das industrielle Spezialisierungsmuster, das mit dem Be-
griff der '"meuen internationalen Arbeitsteilung" (FROBEL/HEINRICHS/KREYE 1977)
umschrieben wird, liefert die Neo-Faktorproportionentheorie. Diese Theorie -
eine Weiterentwicklung des HECKSCHER-OHLIN Modells1 - erklirt industrielle
Spezialisierungsmuster in erster Linie aus ldnderspezifisch unterschiedlichen
Ausstattungen mit qualifizierter Arbeitskraft: Da hoch entwickelte Industrie-
linder relativ reichlich iiber qualifizierte Arbeitskraft verfiigen, exportieren
sie, um komparative Kostenvorteile auszunutzen, skillintensive Produkte. Dem-
gegeniiber fithrt die relativ reichliche Ausstattung mit unqualifizierter Ar-
beitskraft in den "Newly Industrialising Countries™ (NICs) zum Export von Pro-
dukten geringer Skillintensitdt: Dieser theoretischen Argumentation folgend
sind in erster Linie Betriebe mit Produktionen geringer Skillintensitit ver-
schiarftem Reorganisationsdruck ausgesetzt. Umgekehrt 1dft hohe betriebliche
Skillintensitit auf ein hohes Maf an Lern-, Innovations— und Konsensfihigkeit

im Zuge der Bewiltigung neuer Herausforderungen schliefen (MATZNER 1967: 91;

1 Die Kernaussage des HECKSCHER-OHLIN Modells: Relativ reichliche Ausstattung
mit physischem Kapital fithrt zum Export kapitalintensiver Giiter, wihrend re-
lativ reichliche Ausstattung mit Arbeit zum Export arbeitsintensiver Giiter
fiihrt. Einem ersten empirischen Test wurde das HECKSCHER-OHLIN Modell durch
LEONTIEF unterzogen. Mit einer Analyse der Input-Output~Tabelle aus dem Jahr
1947 widerlegte er die These, daB die Exporte eines kapitalstarken Landes
wie der USA kapitalintensiver seien als seine Importe. LEONTIEF selbst er-
klirte die hohe Arbeitsintensitit der Exporte der USA durch deren hohen
Skillgehalt. Der LEONTIEF-paradoxe Befund war auch Beweggrund dafiir, die En-
ge des Zwei-Faktorenansatzes im HECKSCHER-OHLIN Modell zu verlassen und die
qualitative Dimension der Produktionsfaktoren in die konzeptiven Uberlegun—
gen miteinzubeziehen (BREUSS 1983: 176).
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CORIAT 1987).2 Fine Bestitigung dieser These liefern Untersuchungen der Zusam-
menhinge zwischen Skillintensitdt einerseits, Trade-Performance und Beschifti-

gungsentwicklung andererseits.

1.2 Skillintensitit und Trade-Performance

Schon im groben Vergleich der Exportanteile skillintemsiver Produkte nach
Weltregionen wird ein Spezialisierungsmuster erkennbar, das der Neo-Faktorpro-

portionentheorie weitgehend entspricht (Ubersicht 2).

Ubersicht 2: Exportanteil von Industrieprodukten hoher und niedriger Skillin-
tensitit an den Gesamtindustrieexporten®* (in Prozent)

Westliche Osterreich NICs Sonstige
Industrie-~ Entwick-
linder lungslinder
1977 4 1976/1978 1977 1977
Industrieprodukte
hoher Skill-
intensitit 40,88 36,83 25,35 7,80
Industrieprodukte
niedriger Skill-
intensitit 35,44 40,92 44,45 18,57
Relation von In-
dustrieprodukten
hoher Skillinten-
tensitdt zu Indu-
strieprodukten
niedriger Skill-
intensitit 1,15 0,90 0,57 0,42

b3

Die Exportanteile ergeben sich aus der Aufsummierung entsprechend kategori-
sierter SITC-3 Steller ("Manufactures"). Die Summe der Exportanteile ergibt
nicht 100 Prozent, da rohstoffabhingige Industrieprodukte nicht in die Be-
trachtung miteinbezogen worden sind.

Quelle: BREUSS (1983: 410)

Den Zusammenhang zwischen Skillintensitdt einerseits, Lern- und Innovations-—
fihigkeit andererseits, vermittelt. die "learning-by-doing"-These (SAHAL
1980: 112; BADE 1984: 121): Technische Erneuerung erfordert den Einsatz spe-
zialisierter Qualifikationen. Diese sind vielfach - freilich nicht notwendig
- mit einer bestimmten Ausbildung verkniipft, die gegeniiber technischen Neue-
rungen groPere Bereitschaft und stirkeres Interesse erwarten lidft.
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Wihrend sich fiir die westlichen Industrieldnder insgesamt eine Exportanteilre-
lation von hoher zu niedriger Skillintensitédt von 1,15 errechnet, iibertreffen
in den NICs (0,57), noch deutlicher in den sonstigen Entwicklungslindern
(0,42), die Industrieexporte geringer Skillintensitdt jene hoher Skillintensi-
tit. Der Wert von 0,90, der sich fiir {sterreich errechnet, verweist auf massi-

ve Strukturprobleme.3

Exporterfolge erzielten die NICs in den 1970er Jahren vor allem in den Indu-
striesparten Oberbekleidung, Leibwdsche, Haushaltswidsche sowie Ledererzeugung
und Lederverarbeitung: Allein zwischen 1970 und 1975 erhdhte sich der Marktan-
teil der NICs in Osterreich in der Industriesparte Leibwische von 2,9 auf
8,5 %, in der Industriesparte Haushaltswische von 4,4 auf 15,0 %, um nur zwei
Beispiele anzufithren (URBAN 1980: 205).4 Wenngleich Textil, Bekleidung, Leder-
erzeugung und -verarbeitung die bedeutendsten Exportindustrien der NICs und
Entwicklungslinder blieben, so "hat sich die Zusammensetzung der Exporte in
den letzten fiinfzehn Jahren doch bemerkenswert in Richtung Fertigwaren und
technisch anspruchsvollere Produkte entwickelt" (BORNER/WEHRLE 1984: 72). Die-
se sich gegenwdrtig abzeichnenden - durch die Exporterfolge der siidkoreani-
schen Industrie besonders eindrucksvoll vorgefithrten - Verschiebungen der in-
ternationalen Arbeitsteilung zeigen die Grenzen von Handelstheorien auf, die
an lianderspezifischen Faktorausstattungen ansetzen: Produktionsfaktoren sind

5

nicht als fix vorgegeben zu begreifen, vielmehr werden Skills erarbeitet.

3 Eine eingehende Diskussion der Strukturschwichen der Ssterreichischen Indu-
strie im Lichte der Entwicklung des technischen Profils der Import- und Ex-
portstrdme findet sich bei SCHULMEISTER/BOSCH (1986: 26-38).

4 Diese statistisch erfaBten Marktanteile unterschitzen den Konkurrenzdruck
der NICs vermutlich in nicht unerheblichem AusmafB: Die Attraktivitit von Um-
wegimporten hat sich durch den EG-Vertrag Osterreichs in der ersten Hilfte
der 1970er Jahre stark erhdht. Da zahlreiche NICs als Mitglieder der "Prife-
renzlidnder des Mittelmeerraumes" oder der "AKP-Gruppe" - 59 Staaten des
afrikanischen, karibischen und pazifischen Raumes - zollrechtliche Vorteile
gegeniiber der EG, nicht jedoch gegeniiber Usterreich geniefen, versuchen sie
dieser Diskriminierung durch Umwegimporte iiber ein EG-Land auszuweichen (EN-
GEL 1985: 111).

5 Es ist vor allem das Verdienst der Forschergruppe um FREEMAN an der Univer-
sitdt Sussex, daB dieser dynamische Aspekt in strukturpolitischen Beitrigen
zunehmend Beriicksichtigung findet.
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Ubersicht 3: Nettoproduktionswert— und Beschdftigungswachstum in Industrien

hoher Skillintensitdt in Osterreich 1976 - 1981 (1)

3-Steller

Nettoproduk~
tionswert (2)

Unselbst. Be-
schaftigte (2)

222
240

542
543
544
549
551
552
558
562
563
581
582
583
585
586
593

NE-Erzbergbau

Salzbergbau

Gips— und Anhydritbergbau

E.v. Back- und Zuckerbickerwaren

E.v. Zucker

E.v. Pelzbekleidung und Pelzwaren

E.v. chemischen Grundstoffen und Kunstdiinger

E.v. pharmazeut. Rohstoffen und Fertigwaren

Stahl- und Leichtmetallbau

E.v. Bau-, Bergbau, HUttenmaschinen und Hebezeugen
E.v. Metall- und Holzbearbeitungsmaschinen

E.v. Papier-, Druck-, Buchbinde- und Biiromaschinen
E.v. iibrigen Arbeitsmaschinen

E.v. Kraftmaschinen, Pumpen und Kompressoren

E.v. K&ltemaschinen und nichtelektrischen Industrietfen
Mechanische Werkstdtten ohne ndhere Bezeichnung
E.v. Elektroapparaten fir gew. und ind. Zwecke
E.v. Fernmeldegeriten

Schiff- und Bootsbau

E.v. Schienenfahrzeugen

E.v. mehrspurigen Kraftfahrzeugen

Reparatur von Kraftfahrzeugen, Fahrridern

E.v. Luftfahrzeugen

E.v. optischen-Ger&ten und Sehbehelfen

-1.28
-2.09
-4.46
1.01%
4.26%
-17.57
-.20%
3.58%
-8.11
20.56%
1.61%
J64*
-1.27*
.32%
-4.06
22.99%
2.28%
4.85%
1.97%
2.62%
2.27%
$65%
*(3)
-14.78

(1) Die Skillintensitdt wurde durch den Anteil der Angestellten und Facharbeiter an den unselb-

stindig Beschéftigten insgesamt erfaBt.

Als skillintensive Produktgruppen wurden die jeweils

20 Produktgruppen mit der grdBten Skillintensitdt in den Jahren 1976 und 1981 herangezogen
(vereinigungsmenge).

(2) Diskrete Wachstumsraten 1976-1981 At = AU (1 +q).

t

(3) Aus Griinden der statistischen Geheimhaltung k&nnen bestimmte Werte nicht ausgewiesen werden.

* {berdurchschnittliche Wachstumsraten (griBer als der jeweilige Median der Grundgesamtheit).

Quelle: PICHL (1985: 144)
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1.3 Skillintensitdt, Beschiftigung und Wertschdpfung

Die zunehmende Bedringung der Industrien niedriger Skillintemnsitidt in den
westlichen Industrielidndern durch den wachsenden Importdruck seitens der NICs
spiegelt sich auch in der Beschiftigungs- und Wertschopfungsentwicklung dieser

Industrien wider (Ubersicht 3).

Eine Analyse der Beschidftigungs- und Wertschdpfungsentwicklung der &sterrei-
chischen Industrie auf 3-Steller Fbene zeigt: Der Grofiteil der Wachstumsraten
der skillintensiven Industrien liegt sowohl beziiglich der Wertschépfung (14
von 24) als auch beziiglich der unselbstindig Beschdftigten (17 von 24) iiber
dem Median der Industrie. Auch der Median der Wachstumsraten der skillintensi-
ven Industrien liegt sowohl beziiglich der Wertschdpfung (Median 7,00) als auch
beziiglich der unselbstindig Beschiftigten (Median 0,65) iiber dem jeweiligen

Median der Grundgesamtheit (Ubersicht 4).

Ubersicht 4: Nettoproduktionswert— und Beschidftigungswachstum in Industrien
hoher und niedriger Skillintensitdt in Osterreich 1976 - 1981

Median der Wachstumsraten
Nettoproduk— unselbstdndig
tionswert Beschiftigte
Industrien hoher Skillintensitdt (24) 7,00 0,65
Industrien niedriger Skillintensitit (23) 6,84 -1,51
Grundgesamtheit (103) ‘ 6,01 -1,27

Quelle: PICHL (1985: 147)

Die Gegeniiberstellung bestitigt den Wachstumsvorsprung der Industrien hoher
Skillintensitédt gegeniiber jenen niedriger Skillintensitdt im Hinblick auf die
Wertschopfung, besonders aber im Hinblick auf die Beschiftigung. Die Unter-

schiede in der Beschiftigungsdynamik lassen sich noch verdeutlichen: Die dra-
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stischsten Beschiftigungseinbufen im Zeitraum 1973 und 1981 hatten Industrien
niedriger Skillintensitdt hinzunehmen. Allein in der Textilindustrie verloren
in diesem Zeitraum 29,9 % der Arbeitskridfte ihren Arbeitsplatz, in der Beklei-
dungsindustrie 26,6 %. Aber auch in der Papier- und Glasindustrie waren massi-

ve Beschiftigungsverluste hinzunehmen (Papier: -23,6 %; Glas: -19,5 %).

1.4 Zur empirischen Erfassung der Skillintensitidt

Fiir die Erfassung der Skillintensitdt setzten sich methodische Ansidtze durch,
die entweder von der Entlohnung oder aber von formalen Qualifikationen der Ar-
beitskrifte — "Qualifikationsindizes" - ausgehen. Vor allem in Studien, die in
der Tradition des Produktzyklusansatzes stehen, wird - unter der plausiblen
Annahme, daf hoher qualifizierte Arbeitskrdfte hoher entlohnt werden - auf die
Lohnhdhe als Indikator der Skillintensitdt zuriickgegriffen (HIRSCH 1974: 547).
Der entscheidende Nachteil dieses Indikators ist darin zu sehen, daf neben dem
Qualifikationsniveau zahlreiche andere Faktoren -~ spezifische Arbeitsbedingun~
gen, regionale, historische Faktoren, gewerkschaftlicher Organisationsgrad -
die Lohnhdhe mitbestimmen. Ebenso wie DOSI/SOETE (1983) in ihrer internationa-
len Untersuchung auf Branchenebene keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen
Skillintensitit und Lohnhdhe feststellen konnten, errechnet PICHL (19855 142)
in ihrer Analyse Osterreichischer Industriebranchen fiir die Rangkorrelation
zwischen Skillintensitdt und Lohnsatz einen Rangkorrelationskoeffizienten von

lediglich 0,48.6

Einen fruchtbaren Ansatz, die betriebsspezifische Bedeutung qualifizierter Ar-
beitskraft und die Komplexitit der Produktion zu erfassen, stellt das Konzept
der "Skillprofile" dar (URBAN 1980: 196). Dieses Konzept beriicksichtigt nicht
nur den Anteil hochqualifizierter Arbeitskridfte in der Produktion, sondern be-
zieht auch den Anteil der Arbeitskrdfte in hSherrangigen dispositiven Funktio-
nen in die Betrachtung mit ein. Diesem umfassenden Konzept liegt die These zu-
grunde, daB nicht allein die Herstellung, sondern auch die Entwicklung, die

Vermarktung und der Vertrieb skillintensiver Produkte einen hohen Einsatz qua-—

6 Der Rangkorrelationseffizient erfaft den Zusammenhang zweier ordinal ska-
lierter Merkmale; er ist fiir den Wertebereich von -1 bis +1 definiert.
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lifizierter Arbeitskraft erfordern.7 Die Beriicksichtigung hoherrangiger dispo-
sitiver Funktionen erscheint vor allem mit Blick auf die spezifischen Bedin-
gungen in traditionellen Industrieregionen von zentraler Bedeutung: Gerade fiir
traditionelle, standardisierte Produktionen - wie etwa Papier, Eisen und Stahl
- sind vergleichsweise hohe. Anteile an qualifizierten Arbeitskrdften in der
Tertigung charakteristisch.8 Allerdings sind in diesen Industrien die hdher-
rangigen dispositiven Funktionen - die Schnittstellen zu Lieferanten und Kun-
den - in der Regel lediglich schwach entwickelt (MULLER 1984: 141). Den
Schnittstellen zur Unternehmensumwelt - den "boundary-spanning-functions" -
kommt fiir die technische und organisatorische Erneuerung des Unternehmens her-
vorragende Bedeutung zu, da sie relevante Informationen aus der Unternehmens-

umwelt auswihlen und gezielt ins Unternehmen weiterleiten (ALDRICH 1979: 248-
255). ’

Diesen konzeptiven Uberlegungen folgend und in Anlehnung an die Untersuchungen
von LEGLER (1082: 38) sowie SCHULMEISTER/BOSCH (1986: 12) wird die betriebs-
spezifische Skillintensitdt im empirischen Teil der Arbeit folgendermaben er-

fapt (Ubersicht 5):

7 HIRSCH/KALISH/KATZNELSON (1986) weisen auf der Basis einer Untersuchung is-
raelischer Unternehmen einen positiven Zusammenhang zwischen Skillintensitidt
und "Marketing-Intensitdt" - gemessen durch den Beschiftigtenanteil in die-
ser Unternehmensfunktion - einerseits, betriebswirtschaftlichem Erfolg -
Entwicklung von Umsatz und Exportquote — andererseits nach.

Vielfach wird aus diesem diagnostizierten Zusammenhang der vorschnelle
Schluf} gezogen, Skillintensitdt und betriebliches Innovationspotential durch
Indikatoren zu erfassen, die in erster Linie auf den Anteil hochqualifizier—
ter Arbeitskridfte in den Funktionen Konstruktion und F&E abstellen. Derartig
eng gefafte MeBkonzepte iibersehen allerdings, daB Produkt- und ProzeBinnova-
tionen nur erfolgreich umsetzbar sind, wenn auch die Beschiftigten im unmit-
telbaren Produktionsbereich iiber entsprechende Qualifikationspotentiale ver-—
fiigen (GEHRKE 1985: 26).
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Ubersicht 5: Empirische Erfassung der Skillintensitit

Ingenieure
+ Meister Fertigung
+ Facharbeiter

+ Unternehmensfiihrung hoherrangige
+ leitende kaufminnische Angestellte dispositive
+ Beschiftigte in F&E Funktionen

Beschiftigte insgesamt

= Skillindikator
2. Flexibilitat
2.1 Flexibilitdt und verdnderte Nachfragebedingungen

Massiver Reorganisationsdruck ging ab Mitte der 1970er Jahre nicht allein vom
Wandel der internationalen Arbeitsteilung aus. Neben dem Wandel der interna-
tionalen Arbeitsteilung 13sten exogene Schocks - allen vofan die Auflésung des
Wihrungssystems von BRETTON WOODS und die EnergiepreiserhShungen - tiefgrei-
fende Verdnderungen in den Skonomischen Umweltbedingungen der Unternehmen aus.
Die exogenen Schocks setzten - gemeinsam mit der Verschirfung des Konkurrenz-
druckes ~ einer Periode kontinuierlicher, langfristig absehbarer Entwicklung
ein jahes Ende: "the death of permanence" (TOFFLER)., Ein Blick auf die Ent-
wicklung der Weltrohstahlproduktion mag dies verdeutlichen. (Abbildung 1).

Bis Anfang der 1970er Jahre stieg die Weltrohstahlproduktion mit geradezu ma-
thematisch praziser Kontinuitdt. Diese Kontinuitédt und langfristig absehbare
Regelhaftigkeit einer homogenen Nachfrage spiegelte sich in der Starrheit
einer auf Massenproduktion abgestellten Organisation und Technik wider. Die
zunehmende Variabilitdt und qualitative Ausdifferenzierung der Nachfrage er-
fordert demgegeniiber organisatorisch-technische Konzepte, die zu einer raschen

Anpassung an Nachfrageinderungen befihigen.
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Abbildung 1: Entwicklung der Weltrohstahlproduktion 1945 - 1984
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Quelle: OIAG, Abteilung Technik und Forschung

Die strukturellen Veridnderungen der Konkurrenzbedingungen ab Mitte der 1970er
Jahre lassen sich damit nicht allein in Kategorien der Faktorintensitdt erfas-
sen. Die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens ist nicht allein durch die
spezifische Ausstattung mit Produktionsfaktoren determiniert. Entscheidende
Bedeutung kommt der — den sich dndernden Konkurrenzbedingungen entsprechenden

9

— kreativen und effizienten Faktorkombination zu.

9 Im Rahmen der strukturpolitischen Diskussion in (sterreich fordern SCHULMEI-
STER/BOSCH(1986: 35-38) eine stirkere Beriicksichtigung der Faktorkombination
bei der Erklirung des '"riickstdndigen Technologieprofils" der &sterreichi-
schen Wirtschaft. Unter anderem weisen sie darauf hin, daB angesichts der
Qualitit des Osterreichischen Bildungswesens im allgemeinen und jener der
Technikerausbildung im besonderen Humankapitalengpdsse als Erkliarungsfakto-
ren fiir die diagnostizierten Strukturprobleme wenig wahrscheinlich sind. Mit
anderen Worten: Das riickstindige Technologieprofil hat weniger mit einer un-
giinstigen Faktorausstattung als vielmehr mit wenig kreativer Faktorkombina-
tion zu tun.
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SCHUMPETER (1961: 111) sieht in der kreativen und effizienten Faktorkombina-
O SCHUMPETER versteht die wirt-

schaftliche Entwicklung als einen Prozef des Wandels von Faktorkombinationen,

tion die zentrale Funktion des Unternehmers.1

vorangetrieben durch die "schépferische ZerstSrung" des innovativen Unterneh-
mers. Die Realisierung neuer Kombinationen, die Durchsetzung von Innovationen,
ist im SCHUMPETER'schen Ansatz im Unternehmer personifiziert und damit - orga-

1 Das Unternehmen

nisationstheoretisch gewendet - "funktional kristallisiert".1
stellt in diesem Ansatz ein System dar, dessen Teilsysteme durch Hierarchie
gesteuert werden. Daf dieses organisatorische Konzept mit zunehmender Instabi-
litit und "Turbulenz" der Umwelt seine Effizienz einbiift, wird im folgenden

niher ausgefiihrt.

2.2 "Mechanistisches" versus "Organisches Managementsystem"

Einen tragfidhigen konzeptiven Rahmen zur Analyse der Beziehungen zwischen Or-
ganisation und Umwelt liefert die "Theorie offener Systeme" (BERTALANFFY
1950). Die Theorie offener Systeme erklirt die Struktur eines Systems, die Be-
ziehungen der Subsysteme zueinander und zum Gesamtsystem, aus den Bedingungen,

denen das Cesamtsystem ausgesetzt ist. Finen grundlegenden Beitrag, der diese

10 Die zentrale unternehmerische Funktion - unter Unsicherheit knappe Ressour-

cen zu kombinieren - wurde allerdings bereits 1755 von CANTILLON in seinem

"Essai sur la Nature du Commerce en Général" identifiziert (O'FARRELL 1986:

567).
1 Neben SCHUMPETER z#hlt SOMBART zu den ersten bedeutenden Theoretikern, die
auf die hervorragende Stellung des innovativen Unternehmers im Prozef der
wirtschaftlichen Entwicklung hinwiesen. SOMBART steht allerdings mit seinen
exemplarischen Hinweisen auf Unternehmerpersdnlichkeiten aus der Friihge-
schichte des Kapitalismus - wie etwa W. SIEMENS -~ stdrker in der Tradition
der von CARLYLE und PARETO entwickelten Elitetheorien des 19. Jahrhunderts
als SCHUMPETER. In der "Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung" betont
SCHUMPETER (1964: 116), dah die Unternchmer "keine Klasse im Sinne der so-
zialen Erscheinung (sind), die man im Zusammenhang mit 'Klassenbildung',
'Klassenkampf', usw. meint. Die Erfiillung der Unternehmerfunktion schafft
klassenmiBige Positionen fiir den erfolgreichen Unternehmer und die Seinen,
... aber sie bedeutet an sich ebenso wenig eine Klassenposition, als sie
eine voraussetzt". In den "Konjunkturzyklen" formuliert SCHUMPETER (1961:
112) explizit: "Es ist eine historische Tatsache, daf Unternehmer aus allen
Klassen hervorgehen, die zur Zeit ihres Auftauchens gerade bestehen. Thre
Stammbiume zeigen die verschiedensten Urspriinge — Arbeiterschaft, Aristo-
kratie, Freie Berufe, Bauern und Grundbesitzer, Handwerker, alle haben An-
teil an der Bildung eines Typus, der soziologisch nicht einheitlich ist."
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Zusammenhinge organisationstheoretisch nutzt, legten BURNS/STALKER (1968) vor.
BURNS/STALKER (1968: 119-125) entwickeln zwei "Managementsysteme", die unter
jeweils verschiedenen Umweltkonstellationen effizient sind. Wiahrend unter sta-
bilen Bedingungen "mechanistische Managementsysteme" die optimale Ldsung dar-
stellen, erfordert eine sich rasch wandelnde und unsichere Umwelt "organische

Managementsysteme".12

Mechanistische Managementsysteme stimmen in den Grundziigen mit dem biirokrati-
schen Organisationsmodell iiberein, wie es von WEBER (1964) dargelegt wurde.

Konstitutiv fiir biirokratische Organisationen ist:

-~ eine streng hierarchische Arbeitsaufteilung mit vertikalen Kommunikations-—
wegen,

~ strikte Kompetenzregelung,

— umfassende Regelgebundenheit des Handelns und eine iiberwiegend konditional
programmierbare Aufgabenstruktur (LUHMANN 1971: 118): Bestimmte Informatio-
nen 18sen - einer gesetzten "wenn—dann"-Beziehung strikt folgend - spezifi-

sche Handlungen des Systems aus.

Die Effizienz des blirokratischen Modells ist an Stabilitdt der Umweltbedingun-

gen gekniipft; rascher Anpassung und Erneuerung setzen biirokratisch-zentrali-

13

sierte Organisationsstrukturen massiven Widerstand entgegen:

12 BURNS/STALKER (1968) beziehen sich in ihrer Differenzierung zwischen mecha-
nistischen und organischen Managementsystemen auf DURKHEIM (1969), der in
seinem Werk iiber die Arbeitsteilung Gesellschaften mit "mechanischer Soli-
daritit" solche mit "organischer Solidaritdt" gegeniiberstellt. In Gesell-
schaften mit organischer Solidaritdt erhdlt die Art der gesellschaftlichen
Integration eine neue Gestalt: Funktionale Abhingigkeiten und Interdepen-
denzen treten an die Stelle eines durch repressive soziale Kontrolle auf-
rechterhaltenen "KollektivbewuBtseins" (DURKHEIM 1969): Der Schwerpunkt des
gesellschaftlichen Zusammenhangs verlagert sich von kollektiven Wertstruk-
turen auf spezielle Rollenanforderungen beruflicher und organisatorischer
Art.

13 ¥ASPER (1968: 117) weist auf die kontriren Anforderungen hin, die Entwick—
lung und Durchsetzung von Innovationen an Organisatiomsstrukturen stellen:
das "organisatorische Dilemma". Wihrend biirokratisch-mechanistische Struk-
turen im Hinblick auf die Implementierung von Innovationen - der Durchset-
zung von "oben" - gegeniiber organischen Strukturen Vorteile bieten, blok-
kieren sie die Generierung von Innovationen.
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In hierarchisch zentralisierten Organisationen haben jene Organisationsmit-
glieder, die aufgrund ihrer Erfahrungen "an der Front" mit der Notwendigkeit
von Innovationen konfrontiert werden, den geringsten Einfluf auf die Ent-
wicklung von Reorganisationsstrategien (CROZIER 1968: 285; EGELHOFF 1982:
439).

Die innovationsblockierende Wirkung biirokratisch-mechanistischer Strukturen
riihrt auch daher, daB konflikttrdchtige Aktivitdten - und jeder Innovation
ist ein gewisses Konfliktpotential immanent — aufgrund der Existenz "legiti-
mer Autoritdt" in biirokratischen Organisationen als illegitim gewertet wer-—
den (KASPER 1986).14

Dem biirokratisch-mechanistischen Modell stellen BURNS/STALKER (1968: 121) das

organische Managementsystem gegeniiber. Die zentralen Merkmale organischer Ma-

nagementsysteme sind:

—~ the adjustment and continual re-definition of individual tasks through

interaction with others;

~ a network structure of control, authority and communication;

~ a lateral rather than a vertical direction of communication through the

organization, communication between people of different rank, also, resem—
bling consultation rather than command;

— a content of communication which consists of information and advice rather

than instructions and decisions;

- commitment of the concern's tasks and to the 'technological ethos' of

material progress and expansion is more highly valued than loyality and
obedience."

14

Diese strukturellen Erneuerungshemmnisse verursachen Diskontinuititen im
Wandel biirokratischer Organisationen, die sich gestalttheoretisch mit dem
"Gesetz der Priagnanz" erkliren lassen: Folgt der Informationsverarbeitungs-—
prozef einem streng hierarchischen Schema, so werden neue Informationen je-
weils in die bewdhrten kognitiven Strukturen eingepaft. Erst wenn die Ein-
ordnung in dieses bislang bewidhrte Schema zu immer grdferen Schwierigkeiten
und zu derart ineffizienten Resultaten fiihrt, daf ihre Aufrechterhaltung
nicht mehr tragbar ist, kommt es zu einer radikalen Neuordnung des gesamten
Wissensbestandes, zu einem "switch" zu neuen kognitiven Strukturen, zu
einem neuen Paradigma (PRISCHING 1985: 184).
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Beide Organisationstypen sind lediglich als Extrempunkte eines Kontinuums még-

licher Konfigurationen zu verstehen:

"The two forms of systems represent a polarity, not a dichotomy; the relation
of one form to the other is elastic, so that a concern oscillating between
relative stability and relative change may also oscillate between the two
forms. A concern may (and frequently does) operate fgth a management system
which includes both types." (BURNS/STALKER 1068: 122)

2.3 "Altes" versus "Neues Organisationsparadigma"

BURNS/STALKER (1968) legten allerdings lediglich eine sehr grobe Klassifizie-

rung der Umweltbedingungen vor, wunter denen die beiden organisatorischen Mo-

delle jeweils effizient sind: Im Kern bezieht sich diese Klassifizierung auf

das Gegensatzpaar "Stabilitdt versus Instabilitdt". Eine weitergehende, histo-

risch spezifische Klassifizierung bieten EMERY/TRIST (1973) sowie TRIST (1981)
- . 16

(Ubersicht 6).

Neben den Umwelttypen "placid-randomized" and "placid-clustered", auf die in
diesem Zusammenhang nicht nidher einzugehen ist, unterscheiden sie als dritten
Typ das "disturbed-reactive environment". Die klarste Ausprigung fand dieser
Typ in der Wachstumsphase der Nachkriegsjahre. Unter den Bedingungen raschen,
aber demnnoch absehbaren Wandels erwiesen sich Groflorganisationen, die ihre Un-
abhédngigkeit erweitern konnten und die Botschaften von WEBER und TAYLOR glei-
chermafen konsequent umsetzten, anderen Organisationen iiberlegen. Der Erfolg
der unabhingigen biirokratischen GroBorganisationen war gleichzeitig Ursache
grundlegender Anderungen der Umweltbedingungen — Anderungen, die ein neues or-

ganisatorisches Modell begiinstigten:

15 Strukturelle Probleme von "Mischmodellen" diskutiert LITWAK (1968: 122):
Zur Absorption von Konflikten aus den divergierenden Organisationsstruktu-
ren schligt er Segregationsmechanismen wie die physische Trennung unter-
schiedlich organisierter Abteilungen vor.

16 TRIST prigte die "soziotechnische Schule" ganz entscheidend mit. Die sozio-

technische Schule entwickelte nicht nur ein "Gegenkonzept" zu biirokra-

tisch-mechanistischen Modellen, sondern iiberwand auch den technischen De-
terminismus der Industriesoziologie der Nachkriegsjahre. Eine instruktive

Darstellung der soziotechnischen Schule legte SYDOW (1985) vor.
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Uhersicht 6: Umwelttypen nach EMERY/TRIST

Umwelttyp Merkmale

I. "placid-randomized environment" statisch, Vor- und Nachteile sind
gleichmifig verteilt,
vollkommene Konkurrenz

II. "placid-clustered environment" statisch, Vor- und Nachteile sind
ungleichmifig verteilt,
unvollkommene Konkurrenz

III. "disturbed-reactive environment"  dynamisch, oligopolistisch; es
bestehen mehrere gleichartige Or-
ganisationen mit gleichen Zielen,
die sich untereinander bekdmpfen

IV. T"turbulent fields" dynamisch, hohe Komplexitdt und
Unsicherheit hinsichtlich zukiinf-
tiger Entwicklungen; hohe Inter—
dependenz zwischen einzelnen Sub-
umwelten induziert neue, eigenge-
setzliche Entwicklungen

Quelle: SYDOW (1985: 41)

"The new environment is called the turbulent field in which large competing
organizations, all acting independently in diverse directions, produce unanti-
cipated and dissonant consequences. These mount as the common field becomes
more densely occupied." (TRIST 1981: 39)

Verglichen mit den Bedingungen der Nachkriegsjahre - "disturbed-reactive en-
vironment" - ist die turbulente Umwelt durch ein h8heres Niveau an Interdepen—
denz und Heterogenitidt charakterisiert. Beide Merkmale zusammen fithren zu

17

einem héheren Niveau an Unsicherheit.

Unter diesen Bedingungen erweisen sich Organisationen mit "funktionaler Redun-
danz" biirokratischen Organisationen iiberlegen. In Organisationen mit funktio-
naler Redundanz sind die Subsysteme fihig, verschiedene Funktionen den jeweils

aktuellen Anforderungen entsprechend auszufithren:

17 Fiir LAWRENCE/LORSCH (1967: 27) enthidlt Unsicherheit drei Komponenten: "(1)
the lack of clarity of information, (2) the long time span of definitive
feedback, and (3) the general uncertainty of causal relationships".
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"Only organizations based on the redundancy of functions have the flexibility
and innovative potential to give the possibility of adaptation to a rapid
change raﬁ?, increasing complexity and environmental uncertainty." (TRIST

1981: 38)

Ausgeldst durch die zunehmende Umweltturbulenz sieht TRIST (1981: 42) die
Ablssung des  biirokratischen Organisationsparadigmas durch ein neues

Organisationsparadigma (Ubersicht 7).

Ubersicht 7: Zentrale Merkmale des "Alten" und des "Neuen Organisationspara-

digmas"
"Altes Paradigma" "Neues Paradigma"
maximale Aufgabenfragmentierung optimale Aufgabenkoordination
enge Qualifikationen breite Qualifikationen
externe Kontrollen interne Kontrollen
(Kontrolle durch Spezialisten) (selbstregulierende Subsysteme)
autokratischer Stil partizipativer Stil
Wettbewerb Zusammenarbeit
Entfremdung Identifikation
Risikovermeidung Innovation

Quelle: TRIST (1981: 42)

Das neue Paradigma unterscheidet sich vom alten vor allem in einem Punkt we-
sentlich: Kompetenz- und Verantwortungsbereiche der einzelnen Subsysteme der
Organisation sind im neuen Paradigma wesentlich breiter angelegt als im alten.
Dariiber hinaus befdhigt die funktionale Redundanz die Subsysteme zu weitgehen-

der Selbststeuerung.

18 MINTZBERG (1979) bezeichnet eine solcherart anpassungsfihige Organisation

als "adhocracy".
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2.4 "Kristallisierung" versus "Interpenetration"

Die referierten Ansitze vermitteln grundlegende Zusammenhdnge zwischen verin-
derten Umweltbedingungen und organisatorischer Gestaltung. Allerdings werden
in der Gegeniiberstellung mechanistischer und organischer Managementsysteme,
alter und neuer Organisationsparadigmen, Kriterien der Differenzierung - funk-
tionale Ahnlichkeit der Subsysteme versus funktionale Ausdifferenzierung - und
das AusmaB der funktionalen Uberlappung vermischt. Eine Organisation kann
hochgradig funktional differenzierte Subsysteme bilden, die sich funktional
nicht oder aber in hohem Mafe iiberlappen. Diese konzeptive Liicke wird von SOR-
GE (1985) mit der Gegeniiberstellung von "Kristallisierung" und "Interpenetra-
tion" gefiillt. Sind in einer Organisation Funktionen entsprechenden Subsyste—
men - und nur ihnen - zugeordnet, so spricht SORGE (1985) von "Kristallisie-
rung”. Die Kristallisierung von Systemen - gleichermafen fiir die Volkswirt-
schaftslehre nach SMITH wie auch die Industriesoziologie der Nachkriegszeit
die Quelle steigender Produktivitit - bestimmt SORGE (1985: 65) folgender-

malen:

"1) Die Ausweitung der Produktion in Form groBerer Serien bis hin zur Massen-
fertigung bewirkt, daB Arbeitsvollziige sich regelhafter wiederholen.

2

—~—

Die regelhafte Wiederholung von Arbeiten erlaubt die Abldsung von Teil-
vollziigen, insbesondere zum Beispiel der Fertigungstechnik, Arbeitsvorbe-
reitung, Planung und Leitung, und deren Kristallisierung in Teilsysteme.

~

Hieraus folgt steigende berufliche und organisatorische Differenzierung
des Betriebes und Unternehmens, sowohl vertikal wie horizontal.

3

~—

Uberall dort, wo durch Abldsung weniger regelhafter Vollziige gleichférmi-
gere und einfachere Tdtigkeiten entstehen, ist die Mdglichkeit der Techni-
sierung und Automatisierung besonders grof, und diese sind wirtschaftlich
umso lohnender, als die Kosten der hierfiir notwendigen Investitionen ge-
ringer sind als die Lohnkosten.

4

~

Die so vollzogene Erhdhung der Produktivitidt der eingesetzten Faktoren ist
in dem Mafe im Gesamtrahmen des Unternehmens wirtschaftlich sinnvoll, wie
homogene Massenmirkte auf Dauer fortbestehen, wachsen oder neuw aufgefunden
werden."

5

Die Grundbedingung der Kristallisierung von Systemen liegt in der langfristig
absehbaren Regelhaftigkeit einer homogenen Nachfrage nach grofien Mengen. Damit
gewinnt ein zentraler Gedanke von SMITH (1974: 18) neue Aktualitdt: Die Grofe
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des Absatzmarktes begrenzt das AusmaB der Arbeitsteilung.19 Dem Konzept der
Kristallisierung, das die zentralen Merkmale des Biirokratiemodells von WEBER
(1964) wie auch des mechanistischen Managementsystems von BURNS/STALKER (1968)
in sich tridgt, stellt SORGE das Konzept der funktionalen Interpenetration ent-
gegen. Dieses Konzept richtet sich nicht gegen die funktionale Differenzie-
rung, vielmehr hebt es die zentrale Bedeutung der Uberlappung von Subsystemen
hinsichtlich ihrer Funktionen heraus. Die Logik des Konzepts der Interpenetra-

tion beschreibt SORGE (1985: 67) ausfithrlich:

"1) Die Nachfrage ist derart variabel und wenig vorhersehbar, daB das Zielsy-
stem des Unternehmens offen und variabel ist; es muf durch das Zusammen-
wirken aller Teile fortlaufend konkretisiert und weiterentwickelt werden.

2) Die Offenheit und Variabilitdt der Ziele erlaubt nur geringe Gleichform
der Arbeitsvollziige im Zeitablauf. Funktional differenzierte Subsysteme
kdnnen die Flexibilit#t als Einzelne und im Zusammenwirken, die in Anbe-
tracht mangelnder Gleichférmigkeit aufgrund variabler Ziele notwendig ist,
nur im bestédndigen Einvernehmen herstellen.

—

Mangelnde Bestdndigkeit der Vorgaben fiir Subsysteme hat zur Konsequenz,
daf diese mehr Funktionen beherrschen und iibersehen kénnen miissen, als ak-
tuell jeweils gefordert wird, damit sie zum Konkretisieren einzelner Ar-
beitsvorhaben im Einvernehmen mit anderen Teilsystemen fihig sind.

3

4) Die hieraus folgende Interpenetration von Systemen erlaubt Technisierung
und Automatisierung der Arbeit nur in dem Mafe, wie die pragmatische Fle-
xibilitdt der Umstellung auf wechselnde Gesamtziele und Teilaufgaben nicht
reduziert wird.

Produktivititsvorteile entstehen so durch rascheres Eingehen auf wechseln—
de Aufgaben, geringeren technischen und personellen Leerlauf und insgesamt
die bessere Nutzung menschlicher Produktivitédtsreserven. Im Rahmen der Un-
ternehmenspolitik ist dies sinnvoll, um in fragmentierten, unberechenbar
wechselnden Mirkten Anteile zu halten oder zu gewinnen."

~

5

Mit diesem Konzept betont SORGE (1985) die Bedeutung redundanter Handlungskom-
petenz durch funktionale Interpenetration. Die Redundanz der Qualifikationen
kommt vor allem in der Anpassungsfdhigkeit des Unternehmens an spezifische

Marktanforderungen - konkret im differenzierten Leistungsangebot, gridPerer

19 SMITH (1974: 10) argumentiert: "So, wie die Fihigkeit zum Tauschen Anlaf
zur Arbeitsteilung ist, so muf das AusmaB dieser Tidtigkeit und damit die
Marktgrofe den Umfang der Arbeitsteilung begrenzen. Ist der Markt sehr
klein, kann sich niemand ermutigt fithlen, sich ausschlieflich einer Be-
schiftigung zu widmen, da er das, was er iiber den eigenen Bedarf hinaus be-
stellt, also den Uberschub seines Arbeitsertrages, nicht gegen die iiber-
schiissigen Erzeugnisse anderer, die er bendtigt, eintauschen kann."
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Produktdifferenzierung, in kiirzeren Durchlauf- und Umstellungszeiten auf neue
marktfihige Produkte - zur Geltung. Uberspitzt: Die bei SCHUMPETER im Unter—
nehmer "kristallisierte" Funktion der kreativen Faktorkombination wird im Kon-
zept der funktionalen Interpenetration - zumindest im gewissen Ausmad - auf

allen Unternehmensebenen wahrgenommen: "Power to the People".ZO

2.5 Kohision und Kontrolle in flexiblen Organisationen

Das Konzept der funktionalen Interpenetration - die Ausweitung der SCHUMPE-
TER'schen Funktion der kreativen Faktorkombination auf alle Unternehmensebenen
- wirft allerdings erhebliche Kontroll- und Koordinationsprobleme auf. FEinmal
bedroht die mangelnde Bestdndigkeit der Vorgaben und die Aufgabenvielfalt die
Kohdsion und Zielkongruenz innerhalb des Unternehmens.21 Zum zweiten versagen
bei breitem Aufgabenspektrum und Unbestimmtheit der Ziele formale Methoden der
Leistungskontrolle (SCOTT 1986: 379). Eine L&sung dieser beiden Probleme, die
keinen Verzicht auf Flexibilitdt erzwingt, bieten Organisationen, die nicht
durch formale Kompetenzstrukturen, sondern durch Werte und Anschauungen inte-

griert werden: Clans (OUCHI 1980).

OUCHI (1980) grenzt Clans als ein System zur Koordination von - Skonomischen
Austauschprozessen von Mirkten und Biirokratien ab (Ubersicht 8). Die normati-
ven Anforderungen beziehen sich auf jene grundsitzlichen sozialen Ubereinkiinf-
te, die die Funktionsfihigkeit der Koordinationssysteme sicherstellen. Jede
Form langfristig erfolgreichen Austausches mub der Anforderung der Reziprozi-
tdt nahekommen. Mirkte erweisen sich als effiziente Tauschsysteme, solange der
Wert der auszutauschenden Giiter und Leistungen - etwa die Erbringung einer be-~

stimmten Arbeitsleistung gegen eine bestimmte Entlohnung - leicht zu spezifi-

20 Der moderne Managementjargon kennt  dafiir den Begriff "Intrapreneurship".

Das "Intrapreneur"-Konzept beruht darauf, die Ressourcen des Unternehmens

kreativ und eigenstidndig zu nutzen, um Innovationen innerhalb des Unterneh-

mens voranzutreiben (NAISBITT 1985: 289; PINCHOT 1986: 3).
2 Eine Lektiire der "Intrapreneur's Ten Commandments®" (PINCHOT 1986: 22) 1lift
die potentielle Gefdhrdung der Kohdsion wund Zielkongruenz in flexiblen,
dezentralisierten Unternehmen erahnen. So steht darin etwa zu lesen: "2. Do
any job needed to make your project work, regardless of your job descrip-
tion ... 8. Remember it is easier to ask for forgiveness than for per-
mission."
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zieren ist und die von beiden Tauschpartnern eingegangenen Verpflichtungen
kurzfristig erfiillt werden kdnnen. Je unspezifischer und zeitlich offener der
Inhalt des Tauschvertrages, desto mehr wachsen die Transaktionskosten: Der
Mangel an Vertrauen zwischen den Tauschpartnern erzwingt kostentrichtige Pro-
zeduren, um die Gleichwertigkeit der auszutauschenden Giiter und Leistungen in

einer fiir beide Seiten zweifelsfreien Weise festzustellen.

Ubersicht 8: Normative und informationelle Anforderungen von Mirkten, Biiro—
kratien und Clans

Normative Anforderungen Informationelle Anforderungen
Mirkte Reziprozitit Preise
Biirokratien | Reziprozitdt, legitimierte Regeln
Autoritit
Clans Reziprozitit, legitimierte Traditionen
Autoritit, gemeinsame Werte
und Anschauungen

Quelle: OUCHI (1980: 137)

Die legitimierte Autoritdt, auf die sich Biirokratien stiitzen, vermag dieses
Problem bis zu einem gewissen Grad zu 18sen: Zum einen ermdglicht die legiti-
mierte Autoritit die Benennung von Vorgesetzten, die auf einer ad-hoc-Basis
die zu erbringende Arbeitsleistung ihrer Untergebenen spezifizieren konnen.
Damit eriibrigen sich mithsam auszuhandelnde hochkomplizierte und in der Praxis
nur 3uberst schwer handhabbare Arbeitsvertrige. AuBerdem schafft die legiti-
mierte Autoritdt in Biirokratien die Voraussetzung fiir strikte Leistungskon-
trollen, wie sie in Marktbeziehungen unmdglich sind. Allerdings: Auch die Fia-
higkeiten von Biirokratien, Transaktionskosten unter Kontrolle zu halten, sind
begrenzt. Biirokratien versagen bei hoher Komplexitdt und raschem Wandel der
Aufgaben, da eine Koordination der Tdtigkeiten durch formale Regeln unmdglich
wird und die fortlaufende ad-hoc-Spezifizierung durch Vorgesetzte sehr rasch

an Kapazitdtsgrenzen stifit.
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Eine Bewdltigung der Komplexitdt und des raschen Wandels der Aufgaben bei mi-
nimalen Transaktionskosten leistet — so argumentiert OUCHI (1980, 1981) - der
Clan. OCemeinsame Werte und Anschauungen verhelfen Clans zu einer hohen Flexi-
bilitdt der Arbeitsteilung, da Kooperation nicht durch formale Regeln, sondern

informell durch Traditionen vermittelt wird:

"Although clans may employ a system of legitimate authority (often the tra-
ditional rather than the rational-legal form) they differ fundamentally from
bureaucracies in that they do not require explicit auditing and evaluation.
Performance evaluation takes place instead through the kind of subtle reading
of signals that is possible among intimate coworkers but which cannot be
translated into explicit, verifiable measures." (OUCHI 1981: 137)

Clans - im industriellen Bereich in den japanischen GroBfunternehmen konsequent
realisiert - vermitteln ihre Werte und Anschauungen in erster Linie durch or-
ganisationsinterne Sozialisation der Mitglieder. Folglich trachten japanische
GroBunternehmen auch danach, Schul- und Universititsabsolventen ohne Erwerbs-
praxis zu rekrutieren, da deren Persdnlichkeit als noch formbar gilt. Wihrend
die WEBER'sche Biirokratie Personalentscheidungen primir nach den Kriterien der
Fachqualifikation - "ohne Ansehen der Person" - trifft, legen japanische Grof-
unternehmen vor allem auf den sozialen und kulturellen Hintergrund der Bewer-
ber wert (DEUTSCHMANN 1087: 136).22

Das System von Wertvorstellungen, Anschauungen und Ritualen zur Formierung des
Unternehmens nach innen heift im Jargon des "New-Age-Kapitalismus" (ZELLINGER
1985)23 "Corporate Culture". Der Unternchmenskultur kommt nicht nur die Funk-

tion "impliziter Koordination" zu, vielmehr hat sie auch Positives zur Motiva-

22 DEUTSCHMANN (1987: 136) fithrt aus: '"Der persdnliche Hintergrund der Kandi-

daten wird - bis hin zu seinen religidsen und politischen Anschauungen, dem
Erziehungsstil der Eltern und der Reinlichkeit des elterlichen Badezimmers
- penibel ausgeleuchtet. Die erfolgreichen Kandidaten werden schlieflich zu
einer Feier geladen, an der auch die Eltern der Neulinge teilnehmen und die
hochgradig rituellen Charakter annimmt. Der Direktor der Firma nimmt den
Dank der FEltern entgegen und gelobt seinerseits, ihr moralisches Erzie-
hungswerk fortzusetzen, gemeinsam wird zum Abschluf die Firmenhymne gesun-
gen." Es geht darum, mit der moralischen Integration in die Firmengemein-
schaft nahtlos an die primdre Sozialisation in der Familie anzukniipfen.

23 Der Begriff "New-Age-Kapitalismus" soll darauf verweisen, - dd@gﬂdderner Ma-

nagementjargon auf das Vokabular der New-Age-Propheten - wie etwa CAPRA,

dem Autor von "Wendezeit" - zuriickgreift.
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tion der Mitarbeiter zu leisten. Es geht um nicht weniger als um die Uberwin-

dung des "instrumentellen ArbeitsbewuBtseins":

"Ebenso gleichgiiltig, wie dem Kapital, als sich verwertendem Wert, die beson-
dere stoffliche Gestalt, worin es im ArbeitsprozeB erscheint, ob als Dampfma—
schine, Misthaufen oder Seide, ebenso gleichgiiltig ist dem Arbeiter der beson-
dere Inhalt seiner Arbeit. Seine Arbeit gehdrt dem Kapital, sie ist nur der
Gebrauchswert der Ware, die er verkauft hat, und er hat sie nur verkauft, um
sich Geld und mit dem Geld Lebensmittel anzueignen." (MARX 1970: 39)

Eben diese Gleichgiiltigkeit gegeniiber dem besonderen Inhalt der Arbeit steht
dem kreativen Einbringen menschlicher Produktivitdtsressourcen - und darin
liegt eine Hauptursache fiir die Effizienz flexibler dezentraler Organisations-
formen - entgegen. Das Ziel: Der moderne STACHANOW, der nicht durch Akkord-
lohn, sondern durch die Identifikation mit der Unternehmenskultur motiviert

wird.24 Die Biirokratie fordert den HuBleren Gehorsam, das flexible, nach dem

25

Clan-Prinzip organisierte Unternehmen hingegen die "Seele" des Arbeiters.

Mit dem Clan-Phinomen wird eine Dialektik von Skonomischer Komplexitéitssteige—

rung und kultureller Regression sichtbar (DEUTSCHMANN 1987: 143):

"Die differenzierteste Form der Kultur, die Spielraum fiir die Unterscheidung
von positivem Recht und Moral, fiir Universalismus und individuelle Autonomie
14pt, ist im Kontext des Marktes mdglich. Der Markt freilich 1ibBt nur sehr re-
duzierte Formen von Kooperation zu, die iiber standardisierte und kurzfristig
angelegte Tauschakte kaum hinausgehen. Anspruchsvollere und idiosynkratischere
Kooperation wird durch Biirokratien mglich, aber der Preis, den wir zahlen
miissen, ist die Riickkehr zu (oder die Bewahrung) einer Art von Feudalismus.
Stellen wir noch h&here Anspriiche an die Subtilitédt der Kooperation, so miissen
wir eine noch weitere kulturelle Regression zum 'Clan' in Kauf nehmen. Wir en-
den wieder bei der Urform der kleinen, mnach aufen weitgehend isolierten
Gesellschaft, in der das Individuum im Ganzen aufgeht."

24 Im New-Age-Jargon liest sich dies so: "Es geht nicht nur um eine erhdhte
Flexibilitidt, sondern um die methodische Produktion von Kraftfeldern, die
Erweckung flieBender Energien und eines gezielten work-spirits" (GERKEN
1986: 112). Das ist New Age: Zen-Buddhismus statt protestantische Ethik.
Etwaige Befiirchtungen, dab New-Age innerbetriebliche Machtverhidltnisse in
Frage stellt, werden von Managermagazinen priventiv ausgeriumt: "Der Yoga-
Kopfstand dndert die Verhdltnisse nicht, nur die optische Perspektive des
Betrachters." (MANAGEMENT-WISSEN 1985)

25 Es geht um die Realisierung des Paradoxon von ORWELL (1964: 233): "Wir ge—
ben uns nicht zufrieden mit negativem Gehorsam, auch nicht mit der krieche-
rischsten Unterwerfung. Wenn Sie sich uns am SchluB beugen, so muf es frei-
willig geschehen.”
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Damit vollzieht sich - in den Kategorien DURKHEIMs - ein Riickgang von "organi-

schen" zu "mechanischen" Formen der Solidaritét.26

2.6 Technische Flexibilitit

Das organisatorische Konzept der funktionalen Interpenetration hebt die Bedeu-
tung redundanter Handlungskompetenz hervor, die in der Anpassungsfihigkeit des
Unternehmens an spezifische Nachfragebedingungen zur Geltung kommt. Eine An-
passung an sich rasch und unvorhersehbar dndernde Nachfragebedingungen erfor-
dert dariiber hinaus ein hohes Maf an technischer Flexibilitdt. Mit den stei-
genden Anforderungen an die Flexibilitdt der ProzeBtechnik wurde auch der Rah-
men der technischen Entwicklung neu bestimmt: Durch die technische Entwicklung
der vergangenen zehn Jahre biifite der Widerspruch zwischen Technisierung der

Produktion und Flexibilitdt seine UnversShnlichkeit ein.

Der entscheidende Impuls fiir diese Umorientierung der technischen Entwicklung
resultiert aus veridnderten Nachfragebedingungen. Technischer Wandel bestimmt
sich keineswegs aus einer Technik-immanenten Logik, sondern aus den Verwer-
tungsbedingungen des Sachkapitals (SORGE 1985: 89). Ein illustrierendes Bei-
spiel stellt der 1922 von André CITROEN entwickelte 5CV, das franzdsische Pen-
dant zum Moaell T von FORD dar. Der 5CV wurde nach amerikanischem Vorbild un-
ter Einsatz modernster Massenproduktionstechnik hergestellt. Dieses vom Stand-
punkt der Mikrorationalitit iiberlegene Produktionskonzept konnte sich aller-
dings in Frankreich - zunichst - nicht durchsetzen, da Haushaltseinkommen und
Nachfrage nicht im erfoderlichen Mafi angestiegen waren: CITROEN ging 1934
bankrott (LANDES 1983: 416; BOYER 1987: 265).27

26 . R : R s
Die Ansétze amerikanischer, zunehmend auch europdischer GrofBunternehmen,

das japanische Modell nachzuahmen, fallen auf fruchtbaren Boden. Mit ab-
nehmender Attraktivitidt traditionell Sinn-stiftender Wertsysteme - allen
voran die Religionen und die "grofen politischen Projekte" - diirfte auch
die Bereitschaft zur Identifikation mit Unternechmenskulturen steigen. Die
heiligen blauen Binde sind ldngst schon von PETERS' und WATERMANs Erfolgs-
stories aus den Biicherregalen verdringt worden.
27 Verinderungen der Nachfragebedingungen erklidren auch das Zustandekommen von
"Innovations—Clustern" (ROTHWELL/WISSEMA 1986): Neue Produkte und Techniken
basieren auf einer Vielzahl vorgelagerter Innovationen in verschiedenen
technischen Gebieten. Die Kombination verschiedener Entwicklungslinien
folgt keiner autonomen technischen Logik, sondern hingt entscheidend von
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Abbildung 2: Entwicklung der Arbeitsproduktivitdt und Wertschdpfung in OECD-

Arbeitsproduktivitat

Lindern zwischen 1960 und 1972 (in Prozent)
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Quelle: BOYER (1987: 254)

Unter den Bedingungen stabiler und homogener Massennachfrage fanden Produk-
tionstechniken Anwendung, denen vor allem eines gemeinsam war: die Schwierig-
keit, Kostentridchtigkeit und technisch stark begrenzte Vielfalt der Umriist-

und Umstellungsvorginge. Die steigende technische Inflexibilitit als Folge zu-

den Nachfragebedingungen ab. Das "Innovations-Cluster" etwa, das die Grund-
lage fiir die Hochseeschiffahrt schuf, resultierte aus der Biindelung der
Fortschritte in der Rudertechnik, der Entwicklung der Klinkerbauweise, neu-
en kartographischen Techniken, Entwicklungen in der Astronomie und der Ein-
fiihrung des Kompasses, der bereits wesentlich frilher in China entwickelt
worden war, dort allerdings kaum Anwendung fand. Ein wesentlicher Impuls
zur Biindelung dieser Innovationen war die Suche nach alternativen Schiff-
fahrtsrouten nach "Indien", nachdem Konstantinopel 1453 von den Moslems
eingenommen worden war und in der Folge seine bedeutende Rolle als Handels-
platz verloren hatte (BRAUDEL 1986: 21; ROTHWELL/WISSEMA 1086: 95).
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nehmender Technisierung war jedoch keineswegs eine unentrinnbare Entwicklung.
Sie war vielmehr aus der Erwartung stabiler Massemnachfrage heraus gewollt, da
sie unter diesen Bedingungen -~ aufgrund von "economies of scale" - die kosten—
giinstigere Ldsung darstellt (SORGE 1985: 88).

Auf der Makroebene lief sich bis Anfang der 1970er Jahre ein - dem KALDOR-
VERDOORN-Gesetz entsprechender - positiver Zusammenhang zwischen dem Wachstum
der Produktion und dem Wachstum der Produktivitit nachweisen (Abbildung 2,
S. 49). Im allgemeinen schien das KALDOR-VERDOORN-Gesetz die direkte Folge
eines auf "economies of scale" orientierten technisch-organisatorischen Kon-
zeptes zu sein. Welche auch immer die Richtung der Kausalitdt war, der enge
Zusammenhang kann nicht geleugnet werden. Nach 1973 lockerte sich dieser Zu-

sammenhang allerdings deutlich (Abbildung 3).

Abbildung 3: Entwicklung der Arbeitsproduktivitit und Wertschopfung in OECD-
Lindern zwischen 1973 und 1982 (in Prozent)
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Diese Befunde, die auf die schwindende Erkldrungskraft des "Gesetzes der stei-
genden Skalenertrige" hindeuten, sind im Zusammenhang mit der Einfithrung neuer
technisch-organisatorischer Konzepte zu sehen, die nicht "economies of scale",

sondern "economies of scope" im Visier haben. SORGE (1987: 242) fiihrt dazu

aus:

"Das Erreichen von 'economies of scale' geht eher einher mit einer starr auto-
matisierten Prozefitechnik, wdhrend der ... Verzicht auf die Kostendegression
eine Weiterentwicklung der ProzeBtechnik in Richtung flexibler Automatisierung
erfordert. Im Zusammenhang mit dem Produktmarktwandel aber wird die Kostenent-
wicklung in Abhingigkeit von Stiickzahlen bei Produkten oder Teilen fiir den Be-
trieb relativ weniger bedeutsam im Vergleich zur Umstellungsgeschwindigkeit
von einem Produkt oder Teil auf ein anderes, zur Verkiirzung der Durchlaufzei-
ten, Verkleinerung der Liger und Verbesserung der Produktqualitdt."

Einen Uberblick iilber konkrete Konfigurationen flexibel automatisierter Prozef-

techniken und deren Einsatzbereiche vermittelt Abbildung 4.

Abbildung L: Einsatzbereiche verschiedener Fertigungskonzepte
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Investitionen in flexible Automation besagen allerdings noch wenig iiber die
tatsichlich realisierte betriebliche Flexibilitdt. Flexibel automatisierte
Techniken erdffnen ein Potential an Einsatzmdglichkeiten, das durch verschie-
dene organisatorische Konzepte in unterschiedlichem Ausmafy ausgeschdpft wird.
Vergleichende Studien der Betriebsorganisation in Grofbritannien und der Bun-
desrepublik Deutschland (SORGE/WARNER 1987), den USA und Japan (JAIKUMAR 1986)
zeigen: Mit dem Konzept der funktionalen Interpenetration lassen sich die Po-
tentiale flexibel automatisierter Techniken voll ausschépfen, in funktional
kristallisierten Organisationen konnen sich die spezifischen Vorteile flexi-

bler Automatisierung nicht voll entfalten.

Ubersicht 9: Vergleich flexibler Fertigungssysteme in den USA und Japan*

UsA Japan
Anzahl der pro System hergestellten Teile 10 93
Anzahl der pro Tag hergestellten Teile 88 120
Jéahrliches Produktionsvolumen pro Teil 1.727 258
Anzahl der jihrlich neu eingefiihrten Teile 1 22
Nutzungsrate im Zweischichtbetrieb (Vgrhﬁltnis der
tatsichlichen Metallbearbeitungszeit zur theoretisch
verfiigharen Metallbearbeitungszeit) 52 % 84 %

*
JATKUMAR (1986: 70) legt seinem Vergleich folgende Definition zugrunde: "A
flexible manufacturing system is a computer-controlled grouping of semi-
independent work statiomns linked by automated material-handling systems."

Quelle: JAIKUMAR (1986: 70)

In einem reprédsentativen Vergleich flexibler Fertigungssysteme (FFS) zeigt
JAIKUMAR (1986) die markanten Differenzen zwischen dem amerikanischen -~ echer
funktional kristallisierten - und dem japanischen - eher funktional interpene-
trierenden - Nutzungsmuster (Ubersicht 9): Wihrend sich die durchschnittliche
Anzahl der Teile, die in den amerikanischen FFS hergestellt wurden, auf zehn
belief, lag der Durchschnitt in den japanischen FFS bei 93. In sieben (von 35)

amerikanischen FFS wurden lediglich drei verschiedene Teile hergestellt. Wih-
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rend in den japanischen FFS jdhrlich im Durchschnitt 22 neue Teile eingefiihrt
wurden, war es in den USA im Durchschnitt lediglich ein einziges Teil. Die
amerikanischen Unternehmen schdpften die spezifischen Stirken der FFS nicht

aus:

"Management treated the FMS (flexible manufacturing system) as if it were just
another set of machines for high-volume, standardized production - which is
precisely what it is not. Captive to old-fashioned Taylorism and its prin-
ciples of scientific management, these executives separated the establishment
of procedures from their execution, replaced skilled blue-collar machinists
with trained operators, and emphasized machine uptime and productivity. Im
short, they mastered narrow-purpose production on expensive FMS technology de-
signed for high-powered, flexible usage ... Managing an FMS as if it were the
old Ford plant at River Rouge is worse than wrong; it is paralyzing." (JAIKU-
MAR 1986: 71)

Dem fiir die japanischen Unternehmen charakteristischen Einsatzmuster liegt

demgegeniiber eine radikal andere Strategie zugrunde:

"Most important, managers see FMS technology for what it is - flexible - and
create operating objectives and protocols that capitalize on this special
capability. Not bound by outdated mass-production assumptions, they view the
challenge of flexible manufacturing as automating a job shop, not simply mak-
ing a transfer line flexible. The difference in results is enormous, but the
vision that leads to it is in human scale. No magic here — just an intelligent
process of thinking through what new technology means for how work should be
organized.” (JAIKUMAR 1986: 72)

Fazit: Investitionen in die Hardware flexibler Automatisierungstechniken sind
die notwendige Voraussetzung, keineswegs aber hinreichend fiir ein hohes Niveau
an Anpassungsfahigkeit. Die spezifischen Stidrken flexibler Automatisierungs-
techniken sind nur durch organisatorische Konzepte mit weitgehender funktiona-

ler Interpenetration und Redundanz der Handlungskompetenz realisierbar.
2.7 Zur empirischen Erfassung der Flexibilitit
Die Erfassung der Flexibilitdt eines Industrieunternehmens stellt sich metho-

disch insofern schwierig dar, als ein Riickgriff auf empirisch bewihrte Indika-

toren, die tiber das Niveau heuristisch hilfreicherzg, aber empirisch inoperab-

287Eine Liste von Deskriptoren, die qualitative Beschreibungen flexibler Orga-

nisationen zusammenfaBft, findet sich in MASCARENHAS (1985: 113).
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ler Beschreibungen hinausgehen nicht méglich ist.29 Aus den oben dargelegten
theoretischen Zusammenhingen 1ift sich dennoch ein Unternehmenscharakteristi-
kum herausfiltern, das verliBliche Riickschliisse auf die funktionale Uberlap-

pung einzelner Abteilungen innerhalb eines Unternehmens zuldfit.

Funktionale Uberlappung von Teilsystemen ist angezeigt, wenn rasches Eingehen
auf wechselnde Aufgaben gefordert ist. Umgekehrt entwickeln sich unter Bedin-
gungen einer homogenen Nachfrage nach grofen Mengen eher rigide Formen funk-
tionaler Differenzierung. Konkret bedeutet dies: Das Ausmad der funktionalen
Uberlappung hingt entscheidend davon ab, ob im Unternehmen kundenépezifische
Einzel- oder Kleinserienfertigung dominiert oder aber Grofiserien- und Massen-

fertigung fiir homogene Mirkte vorherrscht.

Klare Zusammenhinge zwischen Fertigungsart und Organisationsstruktur weist be—
reits WOODWARD (1965) in ihrer klassischen Untersuchung nach. Wihrend Unter-
nehmen mit Einzel- und Kleinserienfertigung zu organischen Managementsystemen
— im Sinne von BURNS/STALKER (1968) - und zu einer lediglich schwach ausge—
prigten Trennung von Konzeption und Exekution tendieren, sind fiir Unternehmen
mit Grofserien~ und Massenfertigung mechanistische Managementsysteme, eine
klare Trennung von Konzeption und Exekution sowie strikt abgegrenzte Verant-
wortlichkeitsbereiche charakteristisch (WOODWARD 1065: 50-83). Dieser Zusam-
menhang zwischen Fertigungsart und Organisationsstruktur wird auch in den Un-
tersuchungen von SORGE (1985: 117-149) sowie SORGE/WARNER (1987) deutlich her-

vorgehoben.

"Experience from studies about 'new technology' shows that when large batches
are produced, the organisational and skills solution found is characterized by
higher and more rigid segmentation of steps and jobs in the workflow, as well
as by a more polarised distribution of skills; in the case of smaller batches,
we find less segmented and more overlapping workflow organisation and a less
polarised distribution of skills." (SORGE/STREECK 1987: 7).

29 Die inhaltliche Unbestimmtheit des Begriffs "Flexibilitdt" - gerade auch
wie er in der strukturpolitischen Diskussion verhandelt wird - tut seiner
Popularitdt keinen Abbruch. Im Gegenteil: Es ist zu vermuten, daf dieser
Umstand seine Popularitit mitbegriindet. Jedem scheint klar zu sein, daB
Flexibilitdt unter den gegenwdrtigen Marktbedingungen ein zentrales Er-
folgskriterium darstellt. Da keiner weifl, was Flexibilitdt konkret bedeu-
tet, kann jeder sie fiir sich reklamieren. Eine weiterfiihrende kritische
Auseinandersetzung mit dem Konzept der Flexibilitdt wurde von KICKERT
(1985) vorgelegt.
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Schlieflich bildet dieser Zusammenhang ein zentrales Argument in der Auseinan-
dersetzung um die "neuen Produktionskonzepte" (KERN/SCHUMANN 1985). Konkret
wird die betriebsspezifische Flexibilitdt im empirischen Teil der Arbeit durch
den Anteil des Umsatzes erfaft, der in kundenspezifischer Einzel- und Kleinse-

rienfertigung erzielt wird (Ubersicht 10).

U/bersicht 10: Empirische Erfassung der Flexibilitit

Umsatzanteil der Einzel- und Kleinserienfertigung

geringe Flexibilitit £ 50%
hohe Flexibilitit > 5 %
2.8 Organisation und Umwelt: Einige Caveats

In den vorangehenden Kapiteln wurde die Unternehmensorganisation als Ergebnis
spezifischer Umweltbedingungen betrachtet. Organisation und Umwelt diirfen

freilich nicht in eine eng deterministische Beziehung gesetzt werden.

Einmal wird die Umwelt - mindestens teilweise — durch die Wahrnehmung der Or-
ganisation konstruiert. Ein grundlegender konzeptiver Beitrag zur Beziehung
von Organisationen zu ihrer Umwelt stellt das aus der empirischen Management-
forschung stammende kognitive Modell der "bounded rationality" (CYERT/MARCH
1963) dar. Es geht davon aus, daB Organisationen die objektiv verfiigbaren Ent-
scheidungsoptionen und ihre jeweiligen Konsequenzen niemals vollstindig erfas-
sen konnen, und daB sie deshalb ihr Entscheidungsverhalten an vereinfachenden
Suchstrategien und etablierten Entscheidungsroutinen orientieren miissen, die

allenfalls "brauchbare®, nicht aber optimale Losungen gewdhrleisten kdnnen.

Noch einen Schritt weiter geht der Theorieansatz schwedischer Organisations-
psychologen, der unterstellt, daf Organisationen in ihrem Entscheidungsverhal-
ten grundsdtzlich nie auf die Wirklichkeit selbst, sondern immer auf eine ra-

dikal vereinfachende Interpretation dieser Wirklichkeit reagieren:
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"An organisation's top management develops a characteristic world view that is
shared by many lower-level personmnel: this world view dictates what phenomena
the organisation will try to perceive and what phenomena it will ignore; then,
when happenings are perceived, the world view determines how they are inter-
preted." (STARBUCK/HEDBERG 1977: 253)

Organisationsspezifische Wahrnehmungs- und Interpretationsraster erklidren
auch, weshalb Umweltveridnderungen - selbst einschneidende Verdnderungen -
nicht notwendig zum Anlaf entsprechender organisatorischer Umstrukturierungen

werden.

Einmal mehr liefert die Stahlindustrie illustrierendes Material: Die drasti-
schen Nachfrageeinbriiche in den frithen 1970er Jahren (Abbildung 1, S. 35) wur-
den in der Stahlindustrie lediglich als kurze Zdsur auf einem langfristig sta-
bilen Wachstumspfad interpretiert. "When the crisis appeared, the idea: of the
cycle was rediscovered." (PICHIERRI 1986: 10)30 Das Festhalten an diesem In-
terpretationsmuster - auch iiber den zweiten Einbruch Ende der 1970er Jahre
hinaus - verhinderte eine organisatorische Anpassung an grundlegend verinderte

Umweltbedingungen.

Die Anpassung an veridnderte Umweltbedingungen wurde zusidtzlich erschwert, da
Organisationen, die Kontrollfunktionen ausiiben sollten oder Ressourcen bereit-
stellten, dieselben Interpretationsmuster teiltem (MURRAY 1978: 969).31 Die
Homogenitidt und das Beharrungsvermdgen von Interpretationsmustern erklédrt sich

zu einem guten Teil damit, dap Unternehmen ihr Management vielfach aus demsel-

30

Diese Interpretation wurde durch die Tatsache gestiitzt, daf in der Stahl-
industrie zum Teil auch noch nach 1973 - wie etwa im Jahr 1978 - iiberaus
giinstige Betriebsergebnisse erwirtschaftet wurden (GUERCIA/TREICHLER 1986).
Auferdem darf nicht iibersehen werden, daB selbst in Phasen kontinuierlichen
Wachstums, markante regionale Auf- und Abschwiinge nicht ungewdhnlich waren:
Im Saargebiet, um nur ein Beispiel anzufiihren, ging die Produktion im Zeit-
raum 1970/1971 um 16 Prozent zuriick, um in den beiden folgenden Jahren wie-
derum im selben AusmaB anzusteigen (ESSER/FACH/VATH 1983: 70).

3t So wirkte die weitgehende ﬁbereinstimmung der Kriseninterpretationen des
Managements und. des Aufsichtsrates in der verstaatlichten Eisen- und Stahl-
industrie Osterreichs zeitgerechten und durchgreifenden Unternehmensreorga-—
nisationen zweifellos entgegen (SEKYRA 1987: 48).
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ben Wirtschaftszweig und aus relativ eng begrenzten sozio-kulturellen Milieus
rekrutieren (ALDRICH 1979: 157).32

Organisationsspezifische Wahrnehmungs~ und Interpretationsmuster sind ein Ar-
gument gegen eine enge Fassung der Beziehung zwischen Organisation und Umwelt.
Ein zweites Argument gegen die Umweltdeterminierung von Organisationen 1ift
sich aus der Debatte um GALBRAITH's (1967) zentrale These ableiten, daB Grof-
unternehmen durchaus in der Lage sind, Nachfrage nach ihren Produkten zu
schaffen und ihre Umweltbedingungen weitgehend zu kontrollieren. Und CHILD
(1972: 4), der den Begriff des "strategic choice” in die organisationstheore-
tische Diskussion einbrachte, stellt kategorisch fest: "Some degree of en-
vironmental manipulation is open to most larger organizations". Uneinigkeit
herrscht zwar {iber das AusmaB der EinfluBmdglichkeiten von Organisationen auf
ihre Umwelt, weitgehende Einigkeit besteht allerdings im Hinblick auf jenen
Faktor, der das Ausmah der Einflufmdglichkeiten bestimmt: die Gr&fBe der Orga-—
nisation. FEine differenzierte Auseinandersetzung mit dem Faktor "Gréfe" und
seiner Bedeutung fiir die Einflubmdglichkeiten einer Organisation auf ihre Um-—

welt wird der folgende Abschnitt leisten.

3. Organisatorischer Status

3.1 Organisatorischer Status und strategischer Spielraum

In den beiden vorangehenden Abschnitten wurde die Notwendigkeit unternehmeri-
scher Reorganisation aus veridnderten Umweltbedingungen abgeleitet: Das Vor-
dringen der Niedriglohnlinder setzt in den traditionellen Industrielindern vor
allem Industrien geringer Skillintensitdt massivem Reorganisationsdruck aus.
Hohe Skillintensitdt ist eine wesentliche Voraussetzung fiir langfristigen Er-
folg auf internationalen Midrkten. Daritber hinaus erfordert die zunehmende Tur-
bulenz der Umwelt ein hohes Mab an organisatorischer und technischer Flexibi-

litdt.

32 Diese Rekrutierungspraxis findet in der Stahlindustrie besonders konsequen-
te Anwendung und schligt sich in einer ausgesprochen geringen interbetrieb-
lichen und interindustriellen Mobilitdt des Managements nieder (PICHIERRI
1986: 12).
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Reorganisationsstrategien sind allerdings nicht als simpler Reflex auf Verdn-
derungen der Umweltbedingungen zu begreifen. Vielmehr sind Unternehmen - frei-
lich in unterschiedlichem Ausmaff — dazu in der Lage, gezielt auf ihre Umwelt
einzuwirken. Ganz offensichtlich verfiigt ein GroBunternehmen wie IBM iiber an-
dere M8glichkeiten der Umweltbeeinflussung als ein kleines, von einigen weni-
gen GrobPkunden abhingiges Ein-Betriebs-Unternehmen. Ebenso offensichtlich sind
die Voraussetzungen der Ausarbeitung langfristiger Unternehmensstrategien und
der Mobilisierung von Ressourcen zur konsequenten Umsetzung der Strategie fiir
IBM einerseits, ein kleines Industrieunternehmen andererseits, vollig unter-
schiedlich.

Der Diskussion systematischer Unterschiede des strategischen Handlungsspiel-
raums von Unternehmen ist dieser Abschnitt gewidmet. Er wird zeigen, daf eine
klare Trennlinie zwischen Mehr-Betriebs-Unternehmen und Ein-Betriebs-Unterneh-
men zu ziehen ist: Die rdumliche und sektorale Mobilitdt erdffnet Mehr-Be-
triebs-Unternehmen einen wesentlich gréBeren strategischen Handlungsspielraum
als Ein-Betriebs-Unternehmen. Zudem verfiigen Mehr-Betriebs-Unternehmen iiber
"ein auf Strategie spezialisiertes 'Grofhirn'™ (HYMER 1972: 215), wihrend
strategische Entscheidungen im Ein-Betriebs-Unternehmen auf dem vergleichswei-

33

se engen Informationshorizont des Eigentiimer-Unternehmers basieren.

Im folgenden werden diese Aspekte des unterschiedlichen strategischen Hand-
lungsspielraums zwischen Ein-Betriebs- und Mehr-Betriebs-Unternehmen vertieft,
um anschliefend auf den strategischen Handlungsspielraum von Betrieben inner-
halb von Mehr-Betriebs-Unternehmen einzugehen. Der Auseinandersetzung mit der
Problematik "externer Kontrolle" - sowohl auf betrieblicher wie auf regionaler
Ebene - kommt in einer Untersuchung traditioneller Industrieregionen hervorra-—

gende Bedeutung zu: Aufgrund der Dominanz einiger weniger extern kontrollier-

33

Die Auseinandersetzung mit dem strategischen Handlungsspielraum von Unter-
nehmen schdpft vor allem aus dem Fundus dualistischer Konzepte, in denen
der Wettbewerbsdkonomie der Kleinunternehmen die oligopolistische Okonomie
der CGroBunternehmen gegeniibergestellt wird. AVERITT (1968) entwickelte die-
se Dichotomie mit dem "Kern-Peripherie"-Begriffspaar, GCALBRAITH (1967) sah
im Aufkommen der GroBunternehmen die Verdringung des "Marktsystems" durch
das "planende System" der Oligopole. HOLLAND (1976) fiihrte fiir den Sektor
der ridumlich und sektoral mobilen Grofunternehmen den Begriff des "meso-
economic"-Sektor ein. Wihrend in diesen Konzepten der organisatorische Sta-
tus zentraler Angelpunkt der {berlegungen ist, gehen BERGER/PIORE (1980)
wie auch EDWARDS (1981) in ihren dualistischen Ansitzen in erster Linie vom
Arbeitsmarkt aus.
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ter Betriebe ist das Schicksal der traditionellen Industrieregionen aufs eng-

ste mit den Strategien einiger weniger Mehr-Betriebs-Unternehmen verkniipft.

3.2 Organisatorischer Status und strategische Planung

Zweifellos spielt der Faktor "Grofe" in die Differenzierung zwischen Ein-Be-
triebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen wesentlich mit hinein. Den-
noch: "Grofe" ist nicht das zentrale Differenzierungskriterium.34 Unterschiede
in den strategischen Handlungsspielridumen von Unternehmen stehen vermutlich in
stidrkerem Zusammenhang mit spezifischen Management— und Kontrollformen als mit

dem diffusen Faktor "Grofe".

Ein-Betriebs-Unternehmen werden im Regelfall von den Eigentiimern selbst ge-
fithrt — und damit von jenem Unternehmertyp, der "alles sieht, alles weif und
alles entscheidet" (HYMER 1972: 211). Da sich der Eigentiimer-Unternehmer mit
allen wesentlichen Unternehmensaktivitidten persdnlich befaBt, kann auf eine
ausdifferenzierte formale Unternehmensstruktur ebenso wie auf ein sophisti-
ziertes formales Planungs— und Kontrollinstrumentarium weitgehend verzichtet
werden. Die Eigentiimer-Unternechmer - so betont EDWARDS (1981: 45) ausdriicklich
- partizipieren zwar durchaus auch an den Fortschritten der Managementtheorie
und -praxis ~ etwa durch die Einfilhrung fortschrittlicher Marketing- und Ver-
triebsformen oder den Einsatz von EDV -, halten jedoch am Prinzip der persdn-—
lichen Kontrolle fest. Diese Form des Managements und der Kontrolle setzt al-
lerdings eines voraus: Die Konzentration der wesentlichen Unternehmensaktivi-
titen an einem Standort; nur sie ermdglicht dem Eigentiimer-Unternchmer eine

35

weitgehende Befassung mit den wichtigsten Unternehmensabliufen.

34 KIMBERLY (1976, zit. mach TAYLOR/THRIFT 1983: 451) bringt die konzeptuellen
Probleme des Faktors "Grope" auf den Punkt: "In many ways (size) is anal-
ogous to the concept of the mind in psychology 15 years ago, a concept
which explained everything and hence nothing at the same time, because it
was a surrogate for things which at the time were only poorly understood.
Size, indeed, may be the organizatiomal sociologist's black box."

35 MATER (1986: 146-156) zeigt in seiner Untersuchung von 40 Kleinunternehmen
auf, dabB Eigentiimer-Unternehmer ~ trotz vorhandener Wachstumspotentiale -
vielfach am Prinzip der Einbetrieblichkeit festhalten, um keine Verant-
wortung an eine ~ im Falle der Mehrbetrieblichkeit erforderliche - zweite
Managementebene abtreten zu miissen.
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Konsequentes Management nach dem Prinzip der persdnlichen Befassung und Kon-
trolle fithrt oft zu strategischen Entscheidungen, die auf der Grundlage unzu-
reichender Information und ad hoc getroffen werden. Spezifischer Informations—
bedarf wird - da formale Planungs— und Kontrollinstrumente weitgehend fehlen —
erst zu einem Zeitpunkt erkannt; in dem systematische Informationsbeschaffung
und eine Evaluierung der Information im Hinblick auf ihre Qualitdt und Inter-
essensbedingtheit kaum oder iiberhaupt nicht mehr mglich ist (SICA 1986: 44):

"(The owner-manager) himself bears the responsibility for gathering infor-
mation, assessing it and making decisions regarding all aspects of the com-
pany-business, finance, marketing, production and product development. He is
wholly involved, caught up in day-to-day problems and yet simultaneously hav-
ing to deal with policy problems. If information is not available virtually
immediately, he does without. The problem is arbitrarily solved because he is
forced into consideration of another problem. Alternately, he puts off dealing
with a problem until it is a crisis.”

Durch das fiir Eigentiimer-Unternehmer spezifische Miftrauen gegeniiber externen
Beratern, das aus der Angst resultiert, unternehmensspezifische "Geheimnisse"
preisgeben zu miissen, wird die Informationsbeschaffung und -—evaluierung nicht
gerade erleichtert (BRUDER/ELLWEIN 1982: 202). Planung wird im Ein-Betriebs-
Unternehmen vor allem im Zusammenhang mit Einzelprojekten - oder einer Kette
von Einzelprojekten - betrieben; strategische Planung im Sinne der Ausarbei-
tung eines langfristigen, alle Unternehmensbereiche umfassenden Konzeptes exi-
stiert in der Regel nicht (GIBB/SCOTT 1985: 620).

Mehr-Betriebs-Unternehmen mit rdumlich ausgedehnten Standortnetzen kdnnen -
aufgrund naheliegender Restriktionen -~ vom Management nicht nach dem Prinzip
der persénlichen Befassung und Kontrolle gefithrt werden. Die riumliche Ausdeh-
nung des Mehr-Betriebs-Unternehmens erfordert weitgehend formalisierte Pla-
nungs—-, Informations— und Kontrollsysteme und eine vertikale Ausdifferenzie-

rung des Managements.36 Die Hierarchisierung des Managements erlaubt dem Spit-—

36

Es ist also nicht allein schiere Gréfe, aus der sich die Dynamik der Forma-
lisierung und Ausdifferenzierung unternehmerischer Management- und Kon-
trollstrukturen speist, sondern vor allem die Ausweitung der Produktions-
und DPistributionsaktivititen iiber regionale und nationale Grenzen hinaus.
Die ersten GrofBunternehmen in den USA, die ihre Aktivitédten noch auf einen
einzelnen Standort konzentriert hatten, fanden mit simplen Kontroll- und
Managementstrukturen das Auslangen, "sie waren wie Dinosaurier, grofy an Um—
fang, aber mit einem kleinen Gehirn" (HYMER 1972: 206). Einen entscheiden-
den Durchbruch in der Formalisierung und Ausdifferenzierung der Organisa-
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zenmanagement, sich auf ldngerfristige strategische Planung zu konzentrieren
und operative Probleme an untergeordnete Ebenen zu delegieren. Durch die Fi-
higkeit expliziter Strategieentwicklung, systematischer Informationsbeschaf-
fung und —evaluierung heben sich gréfere Mehr-Betriebs-Unternehmen - das '"pla-

nende System" (GALBRAITH 1967)37 ~ von den Ein-Betriebs-Unternehmen ab.

Wiahrend im Ein-Betriebs-Unternehmen strategische Entscheidungen von der Person
des Eigentiimer-Unternehmens getroffen werden, fallen die einzelnen Stufen des
Entscheidungsprozesses im Mehr-Betriebs-Unternehmen typischerweise zwei Perso-
nengruppen zu. Der EntscheidungsprozeB liuft nach FAMA/JENSEN (1983: 303) im

vier Phasen ab:

"1, initiation: generation of proposals for resource utilization and structur-
ing of contracts;

2. ratification: choice of the decision initiatives to be implemented;
3. implementation: execution of ratified decisions, and
4. monitoring: measurement of the performance of decision agents and imple-

mentation of rewards.”

Idealtypisch liegen die Phasen 1. und 3. in grofien Mehr-Betriebs-Unternehmen

im Bereich des Managements, die Phasen 2. und 4. im Bereich des Eigentiimers.

Aus der spezifischen Struktur des Entscheidungsprozesses wird auch erklirbar,
daB Mehr-Betriebs-Unternehmen auf veridnderte Umweltbedingungen eher mit Ver-
haltensanpassungen, Ein-Betriebs-Unternehmen eher mit Zielanpassungen reagie-

ren (SEMLINGER 1987: 7). Zielanpassungen basieren auf der Bereitschaft, Pro-

tionsstruktur markierte die Ausdehnung der Unternehmensaktivititen auf meh-
rere Betriebsstandorte. Die aufkommenden Mehr-Betriebs-Unternehmen orien-
tierten sich bei der Entwicklung ihrer Kontroll- und Managementstrukturen
vor allem an den Eisenbahngesellschaften, die schon sehr frith mit der Not-
wendigkeit konfrontiert waren, geographisch weit verzweigte Aktivitdten zu
koordinieren und zu kontrollieren (CHANDLER 1062).

37 Die Dominanz des "Planes" im Sektor der grofien Mehr-Betriebs-Unternehmen,
die Dominanz des "Marktes" im Sektor der Ein-Betriebs-Unternehmen wurde von
CALBRAITH (1967) zweifellos in {iberzeugender Weise herausgearbeitet.
Allerdings ist SWEEZY (1973) zuzustimmen, wenn er den Begriff des "Systems"
in diesem Zusammenhang ablehnt, da er eine Systemhaftigkeit von Beziehungen
zwischen den Unternehmen der beiden Sektoren unterstellt, die real nicht
vorfindbar ist.
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fiterwartungen zu reduzieren, und sind im Ein-Betriebs-Unternehmen, in dem
Eigentiimer und Manager in einer Person vereint sind, wesentlich einfacher rea-
lisierbar als im grofien Mehr-Betriebs-Unternehmen, in dem die Eigentiimer die
Einldsung von Profiterwartungen und das Erreichen strategischer Ziele rekla-
mieren. Das Problem des Interessensausgleiches zwischen Management und Eigen-

tiimer existiert im Ein-Betriebs-Unternehmen nicht:

"When the owner was also in control of his enterprise he could operate it in
his own interest and the philosophy surrounding the institution3§f private
property has assumed that he would do so." (BERLE/MEANS 1968: 113)

Zusammenfassend lassen sich die wesentlichen Unterschiede in den strategischen
Entscheidungen und in der strategischen Planung von Ein-Betriebs-Unternehmen
und Mehr-Betriebs-Unternehmen mit folgenden Begriffspaaren charakterisieren
({bersicht 11). Diese Gegeniiberstellung verliuft keineswegs entlang einer im—
pliziten Differenzierung nach den Kriterien. "erfolgversprechend" und "nicht
erfolgversprechend". Die Cegeniiberstellung hat vor allem den Sinn, Hintergrund
fiir die empirische Analyse zu liefern: Das Verstdndnis unternehmerischer Stra-

tegien setzt Kenntnis der spezifischen Entscheidungsbedingungen voraus.

38

GewiB miissen die Kontroll- und Entscheidungsmdglichkeiten der Eigentiimer je
nach Eigentiimerstruktur realistisch eingeschitzt werden. BERLE/MEANS wiesen
bereits 1932 auf den geringen Einfluf hin, den Kleinaktiondre auf die Un-
ternehmenspolitik nehmen kdnnen: "The stockholder is ... left as a matter
of law with little more than the loose expectation that a group of men,
under a nominal duty to run the enterprise for his benefit and that of
others like him, will actually observe his obligation. In almost no par-
ticular is he in a position to demand that they do or refrain from doing
any given thing. Only in extreme cases will their judgement as to what is
or is not to his interest be interfered with." (BERLE/MEANS 1968: 244) Eine
beiBende Beschreibung der Ohmmacht von Kleinaktioniren findet sich in GAL-
BRAITHs (1967: 95) Schilderungen von Aktiondrsversammlungen: "As stock-
holders cease to have influence, however, efforts are made to disguise this
nullity. Their convenience is considered in selecting the place of meeting.
Officers listen, with every evidence of attention, to highly irrelevant
suggestions of wholly uninformed participants and assure them that these
will be considered with the greatest care. Votes of thanks from women
stockholders in print dresses owning ten shares 'for the excellent skill
with which you run our company' are received by the management with well-
simulated gratitude. No important stockholders are present. No decisions
are taken." Demgegeniiber sind freilich die Einfluf- und Kontrollmsglich-
keiten von Grofaktiondren - wie beispielsweise der Einfluf der DEUTSCHEN
BANK auf die Konzernpolitik von DAIMLER BENZ zeigt - erheblich.

62



Ubersicht 11: Unterschiede in den strategischen Entscheidungen und der stra-
tegischen Planung von FEin-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Be-
triebs-Unternehmen

Ein-Betriebs- Mehr-Betriebs—
Unternehmen Unternehmen
Charakter strategischer Ent-
scheidungen reaktiv proaktiv
Zeithorizont der strategischen k
Planung kurz lang
methodischer Ansatz der stra-
tegischen Planung inkremental synoptisch
Art der Anpassung an verinder—
te Umweltbedingungen Zielanpassung Verhaltensanpassung
3.3 Organisatorischer Status und rdumliche Mobilitit

Ein Aktionsparameter grenzt die Handlungsspielriume von Ein-Betriebs-Unter-—
nehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen klar ab: die rdumliche Mobilitit. Mehr-
Betriebs-Unternehmen sind in der Lage, regionsspezifische Faktorausstattungs-—
differentiale gezielt auszunutzen, indem sie einzelne Unternehmensfunktionen
und Betriebe ihren spezifischen Standortanforderungen entsprechend situieren.
Regionale Engpédsse stellen fiir Mehr-Betriebs-Unternehmen keine Entwicklungs-

hemmnisse dar, da sie unternehmensintern kompensierbar sind:

"These firms, by their lack of constraints at the spatial level, become mas-
ters of their social, economic and technical destiny and are able to seek lo-
cations according to their own needs. This implies that such companies will,
in a given area, merely take advantage of the factors which they consider ben-~
eficial for themselves ... The firm is no longer defined by its spatial sur-
roundings, but space will be defined by the firm." (AYDALOT 1978: 5)
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3.3.1 Ausnutzung regionaler Faktorausstattungsunterschiede

In ihrer einfachsten Form beschrinkt sich die Ausnutzung regionsspezifischer
Faktorausstattungsunterschiede auf die ridumliché Trennung hdherrangiger dispo-
sitiver Funktionen des strategischen Managements einerseits, operativer Funk-
tionen andererseits. Differenziertere Formen der rdumlichen Arbeitsteilung
werden von den groferen Mehr-Betriebs-Unternehmen praktiziert. Die rédumliche
Arbeitsteilung innerhalb groBer Mehr-Betriebs-Unternehmen bezieht sich typi-
scherweise auf vier Funktionen mit unterschiedlichen Standortanspriichen (MAS-
SEY 1979, 1984; LIPIETZ 1980; BADE 1983):

(1) Strategisches Management: Aufgrund des hohen Bedarfs an "face-to-face'-
Kontakten39, der vielfach geiibten Praxis der "interlocking directorships"
und der - in Folge der hohen Reiseintensitdt des Top-Managements - gefor-
derten Nihe eines internationalen Flughafens siedeln grofie Mehr-Betriebs-

Unternehmen ihr strategisches Management in Agglomerationen an.

(2) Forschung und Entwicklung (F&FE): Die F&E-Abteilungen groBfer Mehr-Be-
triebs-Unternehmen konzentrieren sich auf Agglomerationen mit dichter For-
schungsinfrastruktur. In jlingerer Zeit werden zunehmend mehr F&E-Abteilun—
gen in Forschungs~ und Technologieparks an Agglomerationsrdndern mit iiber-

durchschnittlicher Lebensqualitit angesiedelt.40

39 An der Bedeutung von "face-to-face"-Kontakten im Vorfeld unternehmensstra-—
tegischer Entscheidungen werden auch neue Kommunikationstechniken - wie et-
wa Telekonferenzen - vermutlich nur wenig dndern. Jahrzehntelange TV-Sozia-
lisation fithrt zu bestimmten Erwartungen an das Erscheinungsbild und Ver-
halten der "Leute auf dem Bildschirm". Diese Erwartungen beziehen sich vor
allem auf die wohldurchdachte Abfolge gut einstudierter Dialoge. Telekonfe-
renzen eignen sich deshalb besonders fiir sorgfiltig vorbereitete Prisenta-
tionen, weniger fiir schwer strukturierbare Verhandlurigsprozesse (ZELLINGER
1985: 137). Dariiber hinaus entfallen bei Telekonferenzen all jene zeremo-—
niellen Handlungen - wie etwa das gemeinsame Abendessen -, die zum Aufbau
von Vertrauen und zum Austausch von Hintergrundinformationen von zentraler
Bedeutung sind.

40 Die Attraktivitdt von Forschungs- und Technologieparks wird vielfach mit

Synergieffekten begriindet, die aus dem freien Meinungsaustausch von Mitar-

beitern aus den Forschungsabteilungen verschiedener Unternehmen und Bran-

chen resultieren (BEGERE/DOSE 1986: 534): Der Mythos von der Innovation als

Resultat lockerer Cafeteria-Plauderei. Demgegeniiber legen Befunde aus MAS-

SEYs (1985: 309-312) Untersuchung britischer Forschungsparks nahe, dafy der

Informationsaustausch zwischen den Forschungsabteilungen verschiedener Un-

ternehmen - selbst unter den spezifischen Bedingungen von Forschungsparks —
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(3) Spezialisierte Kleinserienfertigung: Optimale Standorte fiir diese Produk-
tionsform sind Regionen mit einem entsprechend grofen Potential an hoch~
und breitqualifizierten Arbeitskriften und einer handwerklich geprigten

Tradition.

(4) Standardisierte GroBserienfertigung: Unausgeschdpfte Reservoirs billiger,
unqualifizierter Arbeitskridfte sind die zentralen Standortanspriiche stan-
dardisierter Grofserienfertigung, denen periphere Regionen am ehesten ge-

recht werden.

Durch diese - sehr grob skizzierte - Ausnutzung regionsspezifischer Faktoraus—
stattungsunterschiede vermitteln Mehr-Betriebs-Unternehmen eine "funktionale
Arbeitsteilung" (BADE 1983) zwischen den Regionen: Die Spezialisierung der Re-
gionen nach Branchen und Sektoren wurde mit dem Aufkommen des Mehr-Betriebs-
Unternehmens iiberlagert von einer Spezialisierung der Regionen nach Unterneh-

41

mensfunktionen.

Drei Voraussetzungen waren fiir die Herausbildung der funktionalen Arbeitstei-

lung zwischen den Regionen von ausschlaggebender Bedeutung:

(1) Die funktionale Ausdifferenzierung des Unternehmens in - auch riumlich se-
parierbare ~ Funktionen und die weitgehende Zerlegung des Produktionspro-

zesses (MASSEY 1979, 1984).

duberst gering ist. Die Unternehmen fithrten - neben der Wohnattraktivitit
der Standorte - vor allem das Renommee der Adresse und nicht Kooperations-—
pldne mit andereren Forschungsabteilungen als Griinde fiir die Ansiedlung ih-
rer F&E-Abteilungen in Forschungsparks an.

41 Auch in den ersten Ansitzen der Raumwirtschaftstheorie von THUNEN, WEBER,
CHRISTALLER und LOSCH konzentrierte sich die Auseinandersetzung mit dem
Phdnomen der rdumlichen Arbeitsteilung auf Sektoren. Zwar hatte schon WEBER
(1922: 165) auf die "Zerschlagbarkeit" der Produktion und die M&glichkeit
ihrer rdumlichen Aufgliederung hingewiesen, die Betonung der Transportko-
sten der Vormaterialien und des Endproduktes fithrten ihn jedoch zu einer
summarischen Sektorbetrachtung. Die Uberlagerung der sektoralen Speziali-
sierung von Regionen durch eine Spezialisierung nach Unternehmensfunktionen
wurde in den - in ihren Grundziigen weitgehend iibereinstimmenden — Konzepten
der "funktionalen Arbeitsteilung" von BADE (1983, 1984), des "branch-cir-
cuit" von LIPIETZ (1977, 1980) und der "spatial division of labour" von
MASSEY (1979, 1984) theoretisch aufgearbeitet.
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(2) Der Bedeutungsverlust der Binnennachfrage durch die Internationalisierung
der Mirkte. Durch diesen relativen Bedeutungsverlust sank der Einflub der
regionalen Verteilung der nationalen Nachfrage auf die intranationale
Standortwahl (BADE 1983).42

(3) Die Verfiigbarkeit von Rohstoffen, die das historische Muster der sektora-
len Arbeitsteilung prigte, verlor - durch die Emanzipation der industriel-
len Entwicklung von den natiirlichen Ressourcenbedingungen -~ gleichermafen

43

an Bedeutung.

Anderungen der regionalen Arbeitsteilung resultieren freilich nicht nur aus
verinderten Standortanforderungen der Produktion, sondern auch aus Verschie-
bungen regionaler Faktorausstattungsunterschiede: "Geographic unevenness of
'factor endowments' is continually recreated by industry's use of space, which
effects future location decisions." (WALKER 1985: 246) Mehr—Betriebs-Unterneh—
men mit einer michtigen Verhandlungsposition gegeniiber ihren Zulieferanten be-
reitet es auch nur geringe Schwierigkeiten, das regionalé Umfeld ihrer Betrie—
be den aktuellen Anforderungen entsprechend zu gestalten (VERNON 1986; SCHOEN-
BERGER 1987).44

42 Wenngleich der Faktor "Absatzmarkt" fiir die intranationale Standortwahl fiir

Mehr-Betriebs-Unternehmen an Bedeutung eingebiift hat, spielt er im Rahmen

internationaler Standortentscheidungen zweifellos nach wie vor eine gewich-

tige Rolle (BAYER/PALME 1987).
43 Die Emanzipation von den natiirlichen Ressourcenbedingungen ist nach LAPPLE/
HOOGSTRAATEN (1980: 124) als ein der industriellen Entwicklung inhirenter
ProzeB zu begreifen: "The direct dependence of production on factors of lo-
cation determined by nature, however, is in contradiction with the tendency
of capital to emancipate itself from all limitations to surplus-value
production 'lying outside this process itself'. Accordingly, the capitalist
mode of production has, in connection with the development of the pro-
ductive forces, increasingly disengaged itself from its original basis,
nature."
44 So konnten etwa mehrere japanische Automobilhersteller, die in den USA Pro-
duktionsstitten errichteten, die Mitiibersiedlung ihrer wichtigsten Zuliefe-
ranten durchsetzen: HONDA in Ohio und NISSAN in Temnessee bauten mit ihren
wichtigsten japanischen Zulieferanten regionale Kooperationsnetze auf, die
den "kanban"-Systemen in ihrem Mutterland sehr nahe kommen (SCHOENBERGER
1987: 208).
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3.3.2 Strategische Optionen bei Betriebsstillegungen

Mehr-Betriebs-Unternehmen sind in der Lage, auf Verdnderungen der Standortan-
forderungen wie der regionalen Faktorausstattungen flexibel zu reagieren, wih-
rend Ein-Betriebs-Unternehmen diese Anderungen in erster Linie durch unterneh—
mensinterne Anpassungen an ihrem Standort verarbeiten.45 Der um den Aktionspa-
rameter "Reorganisation des Standortnetzes" erweiterte Mobilitdtsspielraum von
Mehr-Betriebs-Unternehmen 14ft sich durch eine Auseinandersetzung mit Be-
triebsstillegungen — ein fiir traditionelle Industrieregionen zweifellos rele-

vantes Phinomen - veranschaulichen.

Den grundlegenden Unterschied von Stillegungen fiir Ein-Betriebs-Unternehmen
und Mehr-Betriebs-Unternehmen fassen BLUESTONE/HARRISON (1982: 34) folgender-

mafBen zusammen:

"In these cases (of multiplant firms), plant shutdowns are likely to be the
result of a planned strategy to increase companywide profits. On the other
hand, the closing of an independently owned business is more likely to be the
result of a truly involuntary failure."

Betriebsstillegungen -~ als wesentliche Elemente der Reorganisationsstrategien
von Mehr-Betriebs-Unternehmen - lassen sich zwei Typen zuordnen (WATTS/STAF-
FORD 1986: 210):

(1) Investitionsbezogene Stillegung: Dieser Typ von Betriebsstilllegungen
steht in unmittelbarem Zusammenhang mit Investitionen an einem anderen, in
der Regel neu erworbenen Standort des Mehr-Betriebs-Unternehmens. Investi-
tionsbezogene Stillegungen begriinden sich meist damit, dabB die Standort-
voraussetzungen fiir technische und/oder organisatorische Erneuerungen am
Sfandort des stillzulegenden Betriebes nicht oder nur unzureichend erfiillt
sind. Die aktuelle regionale Beschiftigungsdynamik in den USA, GroBbritan—
nien wie auch in der BRD wird - unter anderem - mit investitionsbezogenen

Stillegungen von Mehr-Betriebs-Unternehmen in Zusammenhang gebracht (BLUE-

45 Die rdumliche Immobilitdt der Ein-Betriebs-Unternehmen spiegelt sich in den
- in Relation zur Ausdehnung der Standortnetze grobBerer Mehr-Betriebs—
Unternehmen ~ bescheidenen Verlagerungsdistanzen wider: In der BRD - so er—
mittelte BADE (1979: 103) - betrigt das arithmethische Mittel der Verlage-
rungsentfernung 36 km, der Median liegt bei 15 km.
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STONE/HARRISON 1982; MASSEY 1984; LAPPLE 1986; PECK/TOWNSEND 1987): Grofe
Mehr-Betriebs-Unternehmen reduzieren ihre Aktivitidten in Regionen mit eng
qualifizierten Arbeitskriften und hoher gewerkschaftlicher Organisations-
dichte zugunsten von mittelstindisch strukturierten Regionen mit breiter

und hdher qualifizierten Arbeitskraften.

Investitionsbezogene Stillegungen werden durch die Subventionierung von
Betriebsansiedlungen begiinstigt: Mit der HGhe der Subventionierung steigt
die Wahrscheinlichkeit, dafi Mehr-Betriebs-Unternchmen den subventionierten
Bestriebsstandort frither aufgeben, da sich das ‘investierte Kapital rascher
amortisiert (MATZNER 1082: 21).

(2) Selektive Stillegung: Der zweite Typ von Betriebsstillegungen ist das Er-
gebnis von Kapazitdtseinschridnkungen ohne gleichzeitige Expansion an ande-
ren Unternehmensstandorten. In einer britischen Untersuchung filterten
WATTS/STAFFORD (1986: 221) betriebs- und regionsspezifische Faktoren her-
aus, die die Wahrscheinlichkeit einer selektiven Stillegung positiv oder

negativ beeinflussen (Ubersicht 12).

Mehr-Betriebs-Unternehmen sind nicht nur in der Lage, stillzulegende Betriebe
nach einer Bewerturng betriebs—= und regionsspezifischer Bedingungen auszuwih-
len, sondern kdnnen dariiber hinaus - indem Standortregionen gegeneinander aus-

gespielt werden - Anderungen dieser Bedingungen durchsetzen:

"To be sure, capital flight has always been a tactic that management wished to
have at its disposal in order to 'discipline' labor and t%6assure itself of a
favorable business climate." (BLUESTONE/HARRISON 1982: 16)

Der fundamentale Unterschied des Aktionsparameters "rdumliche Mobilitdt" zwi-
schen Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen 1ift sich mit der
Dichotomie "WEBER'scher Ansatz" versus "THUNEN'scher Ansatz" zum Ausdruck
bringen. THUNEN (1966) richtete seinen Ehrgeiz auf die Klirung der Frage nach
der optimalen Nutzung eines Standortes, WEBER (1922) stellte demgegeniiber die

Trage nach dem kostenoptimalen Standort fiir eine bestimmte Nutzung in den Vor-

46 BLUESTONE/HARRISON (1982: 79) verweisen auch darauf, daB von Stillegungen
groberer Betriebe "chilling effects" ausgehen: Unter dem Eindruck von Be-
triebsstillegungen steigt die Konzessionsbereitschaft der Belegschaft in
den verbliebenen Betrieben des Unternehmens.
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dergrund. Der r#dumlichen Mobilitdt der Mehr-Betriebs-Unternehmen entspricht
weitgehend der WEBER'sche Ansatz, wihrend der THUNEN'sche Ansatz die rdumliche

Immobilitit der Ein-Betriebs-Unternehmen charakterisiert.

Ubersicht 12: Faktoren, mit der die Wahrscheinlichkeit einer selektiven Be-
triebsstillegung zunimmt (+) oder abnimmt ()

Kategorie Betriebsspezifische Faktoren | Regionsspezifische Faktoren

Kapital Kapitalintensitit (-)

Alter der Maschinen und
Anlagen (+)

Flexibilitidt der Technik (-)
GroBe des Betriebes (-)

Arbeit [ Arbeitsproduktivitit (-) Lohnniveau (+)
Anteil weiblicher Arbeits- Qualitdt der Arbeitsbe-
krifte (+) beziehungen (-)

gewerkschaftlicher Organi-
sationsgrad (+)

Organisation | Autonomie des Betriebsmana-
gements (-)

Linge der Betriebszugehdrig-
keit (-)

politisches kommunale Abhidngigkeit vom
Umfeld Betrieb (-)

kommunale Steuern (+)
Umweltregulierung (+)

Quelle: WATTS/STAFFORD (1986: 221)

3.4 Organisatorischer Status und sektorale Mobilitdt

3.4.1 Typen von Marktzutrittsbarrieren

Mehr-Betriebsunternehmen verfiligen zum einen iiber wesentlich giinstigere Voraus-—
setzungen als Ein-Betriebs-Unternehmen, die den spezifischen Standortanforde-
rungen entsprechende ridumliche Umwelt auszuwdhlen. Zum zweiten liefert der
Theoriestrang von SYLOS-LABINI (1969) und BAIN (1971) Argumente dafiir, daB
Mehr-Betriebs-Unternehmen den Ein-Betriebs-Unternehmen auch im Hinblick auf

die Auswahl der Skonomischen Umwelt iiberlegen sind. Zentrale analytische Kate-
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gorie dieses Theoriestrangs sind "Marktzutrittsbarrieren", die sich auch als

sektorale Mobilitdtsbarrieren fiir kleinere Ein-Betriebs-Unternehmen interpre-

tieren lassen. BAIN (1971) unterscheidet in seiner klassischen Untersuchung

drei Typen von Marktzutrittsbarrieren:

(1) Skalenertrags-Zutrittsharrieren: Skalenertrags-Zutrittsbarrieren sind

dann wirksam, wenn konkurrenzfihige Stiickkosten nur bei entsprechend hohem
Produktionsausstoff erzielbar sind (BAIN 1971: 53-114). Die &konomische
Uberlegenheit grofer Produktionseinheiten wurde vor allem damit begriindet,
daf bei Anwendung einer auf Massenproduktion abgestellten Produktionstech-—
nik die Skalenertrige mit steigender Losgrdbe wachsen. Es galt der Satz:
"Small is beautiful, but big is efficient." Der Effizienzvorsprung der auf
die Herstellung grofier Mengen abgestellten Produktionstechnik ist aller-
dings an eine entscheidende Voraussetzung gekniipft: stabile oder in ihrem
Wandel langfristig absehbare Nachfrage nach grofen Mengen; auf turbulenten
Mirkten kann die Massenproduktionstechnik ihren Effizienzvorsprung nur be-—
grenzt entfalten. Mit dem relativen Bedeutungsverlust der Skalenertrige,
die auf dem Einsatz von Massenproduktionstechnik basieren, korrespondiert
auch eine Absenkung der Skalenertrags-Marktzutrittsbarrieren (JAIKUMAR
1086: 76).47

(2) Absolutkosten-Zutrittsbarrieren: Im Mittelpunkt der zweiten Argumenta-

tionslinie von BAIN (1971: 144-176) stehen Output-unabhingige Kosten, de-
ren Hohe Unternehmen vom Marktzutritt abhilt:

— Zum einen wirken in verschiedenen Industrien allein schon die Kosten der
Errichtung einer Produktionsanlage prohibitiv.
- Zum zweiten kOnnen Zutrittsbarrieren entstehen, wenn bereits am Markt

etablierte Unternehmen ilber Produkt- und/oder ProzeB-Know-how verfiigen,

47
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Die Rede ist - um es unmifverstdndlich klar zu machen - von einer Absen-
kung, nicht vom Verschwinden der Skalenertrags-Marktzutrittsbarrieren. In
Industrien wie der Automobilindustrie stellen Skalenertrige - trotz der zu-
nehmenden Ausdifferenzierung der Produktpalette - nach wie vor einen bedeu-
tenden Wettbewerbsfaktor dar. Hohe Stiickzahlen bei gleichzeitiger Ausdiffe-
renzierung der Produktpalette sind mit einem Baukastensystem realisierbar,
in dem Produkte aus unterschiedlich kombinierten, aber gleichartigen Teilen
oder Baugruppen zusammengesetzt werden (CORIAT 1987: 6).



dessen Erarbeitung durch neu eintretende Unternehmen mit prohibitiven
Aufwendungen fiir F&E verbunden ist (ACS/AUDRETSCH 1986b: 15-24).

Aus empirischem Material geht klar hervor, daB die angefiihrten Absolutko-
sten in erster Linie fiir kleine Ein-Betriebs-Unterriehmen als Marktzu-
trittsbarriere wirken. Kleinere Unternehmen sind in Branchen hoher Kapi-
talintensitat48 und/oder hoher Forschungsintensitit deutlich unterrepri-
sentiert. Fiir die amerikanische Industrie wird dieser Zusammenhang von
ACS/AUDRETSCH (1986b: 6-8) durch die Berechnung des Anteils der kleinen
Unternehmen - Unternehmen mit weniger als 100 Beschiftigten - am Gesamt-
branchenumsatz aufgezeigt: Die geringsten Umsatzanteile fiir Kleinunterneh-
men errechnen sich fiir die Zuckerindustrie (0,04 %), die Automobilindu-
strie (0,19 %) und die Flugzeugindustrie (0,21 %#). Auch die FEisen- und
Stahlindustrie (0,85 %), die Computerindustrie (1,35 %) und die pharmazeu-
tische Industrie (2,09 %) sind durch weit unterdurchschnittliche Umsatzan-
teile der Kleinunternehmen charakterisiert. Demgegeniiber kommt den Klein-—
unternehmen die groBte Bedeutung in Branchen geringer Kapital- und/oder
Forschungsintensitit wie Pelzbearbeitung (94,03 %), Holzverarbeitung
(87,79 %) oder Bekleidung (77,18 %) zu. Das empirische Material von BAYER/
POLT (1987: Anhang) zeigt fiir die O&sterreichische Industrie ebenfalls
deutliche Zusammenhinge zwischen Konzentrationsgrad einerseits, Kapital-

und/oder Forschungsintensitit andererseits.

Produktdifferenzierungs-Zutrittsharrieren: Wenn Markenprodukte bestehen—

~—

(3

der Unternehmen bereits einen hohen Bekanntheitsgrad geniefien, haben neu
eintretende Unternehmen hohe Kosten fiir Werbung und Imagekampagnen aufzu-
wenden, um Marktanteile von etablierten Unternehmen abzuziehen (BAIN 1971:
114-144). Zweifellos sind Produktdifferenzierungs-Zutrittsbarrieren fiir
die Investitionsgiiterindustrie von geringerer Bedeutung als fiir die Kon-

sumgiiterindustrien.49 Der Grund: Zahlreiche Konsumgiiter unterscheiden sich

43 Dabei diirfen nicht nur die Kosten der Hardware in die Betrachtung miteinbe-
zogen werden. BRODNER (1986: 4) verweist etwa darauf, daB Kleinunternehmen
bei der Einfithrung von CIM-Systemen vor allem auch die Finanzierung der
Software vor enorme Probleme stellt.

49 Gewih sind auch auf Investitionsgiitermirkten, auf denen die Kundenentschei-
dungen in weit hoherem MaB durch rationale Kalkiile gepridgt sind als auf
Konsumgiitermérkten, Produktimages bedeutsam: Als das 8sterreichische Edel-
stahlunternehmen VEW Ende der 1970er Jahre in der Edelstahlwelt iiberaus re-
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im Hinblick auf ihre Gebrauchswerteigenschaften fiir den Konsumenten in
einer nicht mehr wahrnehmbaren oder aber nicht mehr relevanten Weise. Pro-
dukte wie Waschmittel, Zahncremes oder Zigaretten sind nurmehr durch Mar-

50

kenimages differenzierbar. Neu eintretende Konkurrenten haben enorme
Aufwendungen zu leisten, wum sich neben einem etablierten Markenimage
durchzusetzen, wie es etwa in dem keine Frage offenlassenden Slogan "PER-

SIL ~ da weif man, was man hat" zum Ausdruck kommt.

Dah diese Aufwendungen vor allem die MSglichkeiten kleinerer Ein-Betriebs-
Unternehmen iibertreffen, wird durch einen — auch nur fliichtigen Blick -
auf den Zigarettenmarkt und den Waschmittelmarkt deutlich: 75,2 % des
deutschen Zigarettenmarktes teilen sich zu je rund einem Drittel PHILIP
MORRIS, REEMTSMA und BAT (HANDELSBLATT 1987k). Den &sterreichischen Wasch-
mittelmarkt dominieren HENKEL, UNILEVER, PROCTER & GAMBLE und COLGATE-PAL-
MOLIVE. Kleinere Produzenten nehmen allenfalls als Diskontanbieter auf re-

gionalen Mirkten eine signifikante Position ein (EDERER et al. 1985: 126).

Die Selektivitdt der Marktzutrittsbarrieren erklidrt sich in erster Linie mit

der iiberlegenen Kapitalkraft grofer Mehr-Betriebs-Unternehmen. Der zentrale

Stellenwert der Ausstattung eines Unternehmens mit Eigenkapital und seiner Fi-

higkeit der Fremdkapitalakquisition wurde vor allem von KALECKI hervorgehoben:

50
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nommierte Markennamen wie SUPER RAPID EXTRA und TRIUMPHATOR durch die Be-
zeichnungen S 200 und X 100 ersetzte, hatten die auslindischen Verkaufsge-
sellschaften enorme Uberzeugungsarbeit zu leisten, wum das Vertrauen der
Kunden in die Langzeitqualitdten der VEW-Stdhle, an denen sich auBer dem
Namen nichts geindert hatte, wiederherzustellen.

Konsequenterweise verzichtet die Werbung fiir diese Konsumgiiter zunehmend
auf jede inhaltliche Argumentation. Im Mittelpunkt der Werbung steht nicht
das Produkt, sondern das Produkterlebnis; die "message", die es zu vermit—
teln gilt, ist nicht Produktnutzen, sondern Produktimage. Allein die Ver-
mittlung von Produktimages ermdglicht noch eine klare Abgrenzung von Kon-
kurrenten. Der zeitgendssischste aller Philosophen sieht die Funktion der
Konsumption heute darin, sich "codes" anzueignen, mit denen sich der Konsu-
ment der Umwelt vermittelt (BAUDRILLARD 1082): Der Nutzen-Maximierer ist
tot. Es lebe der Selbst-Inszenierer. Die Kaufentscheidung des Selbst-Insze—
nierers hingt nicht nur vom Preis, sondern in zunehmendem Mafe von der Kom—
patibilitdt der Produktimages ab. Unternehmen in der Konsumgiiterindustrie
machen sich diesen Umstand zunutze, indem sie Namenslizenzen vergeben. Zu
wahrer Weltmeisterschaft brachte es Pierre CARDIN mit etwa 700 Lizenzver-—
kdufen: Der auf Exklusivitdt bedachte Konsument kann sich mit CARDIN-Mode
gleichermafen eindecken wie mit CARDIN-Feinschmeckerkonserven, CARDIN-Cham~
pagnerglisern oder CARDIN-Fiillfederhaltern (WIRTSCHAFTSWOCHE 1086e).



"The variety in the size of enterprises in the same industry at a given time
can be easily explained in terms of differences in entrepreneurial capital. A
firm with a large entrepreneurial capital could obtain funds for a large in-
vestment whereas a firm with a small entrepreneurial capital could not. Dif-
ferences in the position of firms arising out of differences in their entre-
preneurial capital are further enhanced by the fact that firms below a certain
size have no access whatever to the capital market." (KALECKI 1969: 92)

3.4.2 Uberwindung von Marktzutrittsbarrieren

Die iiberlegene Kapitalkraft ermdglicht den grofien Mehr-Betriebs-Unternehmen
die Uberwindung von Marktzutrittsbarrieren. Eindrucksvoll dokumentiert wird
diese Fihigkeit grofler Mehr-Betriebs-Unternehmen durch ihre Diversifikationen
in neue Produkt- und Technikfelder. In den 1060er Jahren liefen Diversifika-—
tionsstrategien vielfach darauf hinaus, erfolgreiche Unternehmen zu akquirie-
ren, deren Profiterwartungen mit jenen der anderen Unternehmensbereiche nicht
korreliert sind. Es ging darum, "stochastic economies of scale" zu lukrieren
(O'FARRELL/CROUCHLEY 1983: 412): Ein breit angelegtes Unternehmensportfolio
sollte verhindern, daf Absatzschwankungen, Verinderungen der Konsumentenprife-
renzen oder technische Veridnderungen auf einzelnen Mirkten voll auf das gesam-

te Unternehmen durch.=schla,gen.51

Konsequent wurde diese Strategie von groBen amerikanischen Mehr-Betriebs-Un-
ternehmen betrieben, die sich zu gigantischen Konglomeraten mit einer Vielzahl
~ voneinander v&llig isolierten -~ Unternehmensbereichen entwickelten. Der
Glanz dieser mit spektakuldren Akquisitionsserien gewachsenen Konglomerate
verblafte Anfang der 1980er Jahre allerdings. Mit den Bdrsenkursen sank das
Vertrauen der Investoren in Konglomerate. Vor allem zwei Griinde sind dafiir
verantwortlich: Einmal fidllt es Analysten, die anlegewillige Investoren bera-
ten, offensichtlich schwer, die Entwicklungschancen wund Ertragsaussichten
eines Konzerns wie ITT abzuschitzen,  der bis Ende 1986 mit so unterschiedli-
chen Produkten wie Telefonanlagen, Brdtchen (CONTINENTAL BAKERY) und Hotel-
dienstleistungen (SHERATON) weltweit pridsent war (ECONOMIST 1987a). Zum zwei-

st Defensive Strategien der Risikominimierung finden in kompensatorischen
Portfolios ihren Ausdruck. Der VOLVO-Konzern stieg beispielsweise in das

0lgeschift ein, um Profiteinschrinkungen im Fahrzeugverkauf - als Folge
steigender Energiepreise -~ durch Profitzuwidchse im Energiebereich zu kom-
pensieren.
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ten litt das Vertrauen in Konglomerate unter der eher enttiduschenden Perfor-
mance renommierter Unternehmen wie UNITED TECHNOLOGIES, GULF & WESTERN und
eben ITT (WIRTSCHAFTSWOCHE 1986a, b).

Seit den frilnen 1980er Jahren zeichnet sich ein relativer Bedeutungsverlust
des Diversifikationskriteriums "stochastic economies of scale™ ab. "Synergie-
effekte" sind in vermehrtem Mafe zentrales Ziel von Diversifikationen.s2 Kon-
kret laufen Synergie-orientierte Diversifikationen darauf hinaus, die spezifi-
schen Stidrken von Unternehmen - mgen diese nun im Produkt- oder ProzeB-Know-
how, im Marketing oder Vertrieb liegen - zu biindeln. Es geht darum, die unter-
nehmerische "Spannweite" - die Abgrenzung des Unternehmens vom Markt - durch
die Entwicklung und Internalisierung "strategischer Kernfihigkeiten" neu zu
definieren (BORNER/WEHRLE 1984: 21). Fiir groBe Mehr-Betriebs—Unternehmen in
traditionellen Industrien sind Synergie-orientierte Diversifikationen ein Weg
zur systematischen Erschliefung neuer Produkt- und Technikfelder. Die Entwick-
lung des MANNESMANN-Konzerns mag diesen Weg illustrieren (Ubersicht 13).

MANNESMANN erzielte 1986 im traditionellen Unternehmensschwerpunkt "Rohren"
deutlich unter 30 % des Gesamtumsatzes; dies ist nur ein Beispiel fiir die Di-
versifikationsstrategien deutscher Stahlunternehmen, die nicht einfach auf die
Akquisition profitabler Unternehmen abstellen, sondern den systematischen Auf-

53

bau neuer Unternehmensschwerpunkte vorantreiben.

52

Synergieeffekte zu erzielen, ist nicht nur ein entscheidendes Kriterium bei
der Akquisition von Unternehmen, sondern auch bei der Reorganisation der
Konglomerate: Allein ITT ~ einstmals weltgriftes Konglomerat - verkaufte
seit 1980 120 (!) Unternehmen, um sich auf einige zentrale Geschiftsfelder
zu konzentrieren (ECONOMIST 1987a).

53 Auch VOEST ALPINE -~ grofiter Ssterreichischer Industriekonzern -~ versuchte
durch Beteiligungen und Zuk#ufe, in neue Produktfelder vorzustofen. Das
Ziel: "Vom Stahlkocher zum Hochtechnologiekonzern" (0IAG 1986). VOEST ALPI-
NE mufte allerdings die schmerzhafte Erfahrung machen, daB allein vom Zu-
kauf profitabler Unternehmen keinerlei positive Entwicklungsimpulse auf die
Gesamtunternehmensentwicklung ausgehen kdnnen, solange keine entsprechenden
Anpassungen der Unternehmensorganisation, des Marketings, des Vertriebs und
der Engineeringkapazititen an die neuen Umweltbedingungen vorgenommen wer-—
den. Vor allem diesen Fehlanpassungen ist zuzuschreiben, daB sich die Spar-
te "Finalindustrie" von VOEST ALPINE zu einem Hauptverlusttriger entwickel-
te (VOEST ALPINE 1987).
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Ubersicht 13: Ubernahmen und Beteiligungen von MANNESMANN seit 1970

Diversifikationsfeld Diversifikationsfeld
Maschinenbau, Regeltechnik Datentechnik

1972: Ubernahme der DEMAG AG
(Hiittentechnik, Maschinenbau)

1975: Ubernahme der REXROTH GmbH

(Hydraulik)
1979: {Ubernahme der TALLY Corp
(Drucker fiir Datentechnik)
1981: Ubernahme der HARTMANN & 1981: Beteiligung an der ANT GmbH
BRAUN AG (Nachrichtentechnik)

(MeB~ und Regeltechnik)

1982: Ubernahme der KIENZLE GmbH
(Datentechnik)

1986: Beteiligung an der PCS GmbH
(Industrielle Computeran—
wendung)

1987: Beteiligung an der FICHTEL &
SACHS AG
(Automobilkomponenten,

Hydraulik, Regeltechnik)

Quelle: MANAGER MAGAZIN (1986); WIRTSCHAFTSWOCHE (1987c, d)

Die relative Bedeutung neuer Unternehmensschwerpunkte fiir die traditionellen
deutschen Stahlunternehmen wird aus dem Umsatzanteil, den diese Unternehmen

noch im Stahlgeschidft erzielen, ablesbar (Ubersicht 14).

GewiB konnen den Beispielen erfolgreicher Diversifikationsstrategien minde-
stens ebenso iiberzeugende Beispiele gescheiterter Diversifikationen entgegen-—
gehalten werden: Die mifigliickten Versuche von RCA und GENERAL ELECTRIC, in das
IBM-Revier vorzudringen, oder das kurze und &HuBerst kostspielige Engagement
von VW beim Biiromaschinenhersteller TRIUMPH-ADLER. Aber diese Versuche sind
gerade aufgrund ihres spektakuldren Fehlschlagens bemerkenswert und demon-

strieren umso eindrucksvoller die sektorale Mobilitit der grofBen Mehr—Be-—
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triebs-Unternehmen54: Gescheiterte Versuche, auf neuen Mirkten Fufl zu fassen,
sind fiir grofie Mehr-Betriebs-Unternehmen in der Regel weniger existenzbedro-
hend als fiir Ein-Betriebs—Unternehmen (O'FARRELL/CROUCHLEY 1983: 412).

Ubersicht 14: Umsatzanteil des Unternehmensbereiches "Stahl" am Gesamtumsatz
traditioneller deutscher Stahlunternehmen 1986 (in Prozent)

Unternehmen Umsatzanteil Stahl
HOESCH 40,9 %
KLOCKNER® . 48,5 %
KRUPP 27,6 %
SALZGITTER 26,7 %
THYSSEN 26,5 %

Der noch vergleichsweise hohe Stahlumsatzanteil bei KLOCKNER erklirt sich
mit dem relativ spidten Start der Diversifikation. Nichtsdestotrotz baute
sich KLOCKNER durch die Ubernahme von SEITZ ENZINGER NOLL und durch die ak-
tive Akquisitionspolitik der KLOCKNER FERROMATIC DESMA eine Weltmarktfiihrer—
position auf dem Gebiet der Spritzguftechnik auf (HANDELSBLATT 1987g).

Quelle: HANDELSBLATT (1987b, i, 1, m); WIRTSCHAFTSWOCHE (1987d)

Dariiber hinaus sind die grofien Mehr-Betriebs-Unternehmen in der Lage, Marktzu-
trittsbarrieren als strategische Variable einzusetzen, um ihre Position gegen
potentielle Konkurrenten abzusichern. Eine derartige Strategie stellt das
"entry-preventing-pricing" dar, wie sie in den vergangenen Jahren von der
Halbleiterindustrie verfolgt wurde. Die bedeutendsten Halbleiterproduzenten
senkten die Preise auf ein extrem niedriges Niveau ab, um potentielle Konkur-
renten durch niedrige Profiterwartungen vom Marktzutritt abzuhalten (FREEMAN/
CLARK/SOETE 1982: 118).

54

Besonders erbitterte (Diversifikations-)Kdmpfe liefern sich die groBen
Mehr-Betriebs-Unternehmen, wenn die Grenzen von Industriezweigen - und da-
mit vielfach auch die Grenzen der Territorien von Oligopolen - durch tech-
nische Entwicklungen erodieren: Es sei nur an den Titanenkampf zwischen
AT&T und IBM um die Fernanschliisse von Computern erinnert.
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Aus der Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Mobilitidtsspielriumen von
Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen ist vor allem eine
SchluBfolgerung zu ziehen: Ein-Betriebs-Unternehmen verfiigen iiber einen we-
sentlich engeren Korridor unternehmensstrategischer Optionen als Mehr-Be-
triebs-Unternehmen. Die geringere rdumliche Mobilitdt bindet Ein-Betriebs-Un-
ternehmen in den strategischen Entscheidungen an die Faktorausstattung ihrer
Standortregion. Regionale Engpidsse wie qualitative Defizite des regionalen Ar-
beitsmarktes oder des regionalen Dienstleistungsangebotes restringieren Ein-
Betriebs-Unternehmen in wesentlich stdrkerem Maf als Mehr-Betriebs-Unterneh-
men, denen eine Standortverlagerung oder eine Kompensation regionaler Defizite
durch Riickgriff auf Ressourcen des Unternehmensverbundes als strategische Op-

tionen offenstehen.

Die Kapitalkraft sichert den grofen Mehr-Betriebs-Unternehmen ein hohes MaB an
sektoraler Mobilitdt: Die Uberwindung von Marktzutrittsbarrieren - in Form ho-
her Produktions-, Forschungs- oder Vertriebsinvestitionen - stellt sich fiir
Mehr-Betriebs-Unternehmen weit weniger problematisch dar als fiir Ein-Betriebs-—
Unternehmen. Diese Argumentation liuft freilich nicht darauf hinaus, einen
Nachweis der uneingeschrinkten okonomischen Uberlegenheit grofer Mehr-Be-
triebs-Unternehmen zu fithren. Vielmehr geht es darum, systematische Unter-
schiede in den strategischen Spielridumen und deren Konsequenzen fiir die Stra-
tegiefdhigkeit herauszuarbeiten. Die Konsequenzen der unterschiedlichen Mobi-
litdtsspielrdume lassen sich mit einer vereinfachenden Gegeniiberstellung ver-
deutlichen: Mehr-Betriebs-Unternehmen sind - aufgrund ihrer Mobilitdit -~ in der
Lage, mit ihren Strategien auf Profitsignale des Marktes zu reagieren und ihre
Strategien konsequent in. eine entsprechende Unternehmensstruktur umzusetzen:
"structure follows strategy." Die klarste Formulierung fand dieser "outside/
in"-Ansatz bei CHANDLER (1962).55

Demgegeniiber sind die Strategien der Ein-Betriebs-Unternehmen enger an die ak~

tuell im Unternehmen und in der Standortregion verfiigbaren Ressourcen gebun-

53 Bezeichnenderweise ist der "structure-follows—strategy'"-Ansatz die radikal
verkiirzte Quintessenz einer Arbeit CHANDLERs (1962), die sich mit den sehr
detallierten Analysen von GENERAL MOTORS, DUPONT, STANDARD OIL und SEARS-
ROEBUCK und der eher kursorischen Untersuchung von weiteren 70 Unternehmen
auf Grofunternehmen konzentrierte.
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den. Strategien von Ein-Betriebs-Unternehmen sind deshalb auch eher das Ergeb-
nis eines "inside/out"-Ansatzes (HALL/SAIAS 1980).56

3.5 Beziehungen zwischen Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-

Unternehmen

Die Relationen zwischen Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Uaternehmen
haben sich in den letzten Jahren zumindest quantitativ nachhaltig verdndert:
Ein aktueller internationaler Uberblick 1iBt ein V-férmiges Muster der Ent-
wicklung des Beschdftigungsanteils kleiner und mittlerer Unternehmen in den
meisten OECD-Lindern erkennen: Der Riickgang des Beschidftigungsanteils kleiner
und mittlerer Unternehmen ab Ende der 1050er Jahre schligt Anfang der 1970er
Jahre in einen relativen Bedeutungszuwachs kleiner und mittlerer Unternehmen
um (SENGENBERGER/LOVEMAN 1087: 13).°/ Dieser relative Bedeutungszugewinn klei—
ner und mittlerer Unternehmen wird ilberwiegend aus internen Charakteristika
kleiner und mittlerer Unternehmen erkldrt: Die "offensive Variante" dieser Er-
klirungsansitze akzentuiert vor allen Dingen die Flexibilitdt aufgrund der ge-
ringeren funktionalen Ausdifferenzierung, die kleinen Unternehmen unter turbu-
lenten Umweltbedingungen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil verschaffen
kann; die "defensive Variante" stellt demgegeniiber die geringeren Lohnkosten
und geringeren Sozialaufwendungen in den Vordergrund: "Sweaty is beautiful."
(ECONOMIST 1987d) Dieser Abschnitt riickt die verinderten Beziehungen zwischen
Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen in den Vordergrund der
Betrachtung. Den folgenden Uberlegungen liegt allerdings nicht der Ehrgeiz zu-

grunde, die Verschiebungen der Beschiéftigungsanteile der Unternehmenstypen zu

56

In einer Untersuchung unternehmerischer Anpassungsstrategien in einer
strukturschwachen Region Osterreichs stellten KEIL/SCHNEIDEWIND (1987)
fest, daf Ein-Betriebs-Unternehmen ihre Produktstrategien in erster Linie
am unternehmensintern verfiigbaren Potential qualifizierter Arbeitskrifte
orientierten. Ahnliche Befunde legte auch MASSEY (1984) in ihren britischen
Untersuchungen vor. Fiir sie ist die Unterscheidung zwischen Ein-Betriebs-
Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen deshalb auch eine Unterscheidung
zwischen "people-oriented" und "profit-oriented firms".

57 Linderspezifisches empirisches Material zur Entwicklung kleinerer und mitt-
lerer Unternehmen bieten die Arbeiten von STOREY/JOHNSON (1987) fiir Eng—
land, FRITSCH/HULL (1987b) fiir die BRD, AIGINGER/TICHY (1985) fiir Oster—
reich. Einen internationalen empirischen Uberblick und eine Diskussion
theoretischer Ansitze zur Erklirung des relativen Bedeutungzuwachses klei-
ner und mittlerer Unternchmen legten SENGENBERGER/LOVEMAN (1987) vor.
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erkliren. Ziel dieses Abschnittes ist vielmehr, Konkurrenz, Abhidngigkeiten und
"dynamische Komplementaritidten" in den Strategien von Ein-Betriebs-Unternehmen

und Mehr-Betriebs-Unternehmen aufzuzeigen.

Ein erster wesentlicher Schritt der Analyse der Beziehungen zwischen Ein-Be-
triebs~Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternebmen ist eine Unterscheidung in
"abhingige" und "unabhingige" Ein-Betriebs-Unternehmen (TAYLOR/THRIFT 1983;
SHUTT/WHITTINGTON 1987). Der Sektor der unabhingigen Ein-Betriebs-Unternehmen
konstituiert sich aus zwei - durch ihre spezifische Beziehung zu den Mehr-Be-

triebs-Unternehmen definierten - Unternehmenstypen.

(1) Konkurrenzunternehmen: Diese Ein-Betriebs-Unternehmen konkurrieren mit
~den Mehr-Betriebs-Unternehmen vor allem iiber die Lohnkosten und die -
vielfach iiberalterte - technische Ausstattung. Pointiert: Diese "sweat-
shops" iiberleben nicht aufgrund ihrer Superoritéit, sondern aufgrund ihrer
Inferioritit. Sie profitieren nicht selten von den Betriebsstillegungen
der grofen Mehr-Betriebs-Unternehmen in strukturschwachen Riumen. Die
freigesetzten Arbeitskrifte sind aufgrund mangelnder Alternativen vielfach
gezwungen, schlechter entlohnte Tdtigkeiten in den regionalen Ein-
Betriebs-Unternehmen anzunehmen. AuBerdem wird den Ein-Betriebs-Unterneh-
men als Folge von Betriebsstillegungen vielfach die maschinelle Ausstat-
tung ihrer groferen Konkurrenten -~ zu relativ niedrigen Preisen - verfiig-
bar (SHUTT/WHITTINGTON 1987: 16).

(2) Spezialunternehmen: Dieser Unternehmenstyp konkurriert nicht mit den
groferen Mehr-Betriebs-Unternchmen, sondern konzentriert sich auf die Ab-
deckung von Spezialbedarfen. Da diese Unternehmen nicht iiber den Preis
konkurrieren, sind sie auch in der Lage, hohe Kosten fiir qualifizierte Ar-
beitskrdfte und moderne Technik zu tragen. Mit der qualitativen Ausdiffe-
renzierung der Nachfrage wédchst nun auch die Zahl von Marktnischen, die

fiir diesen Unternehmenstyp relevant sind (SABEL 1982; SENGENBERGER/LOVEMAN
1987: 39).58

59 Die Entwicklung dieser Spezialunternehmen zu groBfen Mehr-Betriebs-Unterneh-
men erscheint - trotz giinstiger Nachfragebedingungen - eher unwahrschein-
lich. Die weniger dynamischen Unternehmen kdnnen nicht jene Bilanzen vor-
weisen, die Zugang zu giinstigem Fremdkapital verschaffen; die dynamischen
Unternehmen sind attraktive Ubernahmeobjekte fiir Mehr-Betriebs—Unternehmen.
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Allerdings: Flexible Produktionstechnik erleichtert den Mehr-Betriebs-Unter-
nehmen ein Vordringen in Nischen, die - unter Einsatz einer auf "economies of
scale" orientierten Produktionstechnik - fiir Mehr-Betriebs-Unternehmen kaum
profitabel waren.59 Die qualitative Ausdifferenzierung der Nachfrage und die
Zunahme von Marktnischen bedeutet also nicht notwendig eine gleichschrittige
Zunahme von Spezialunternehmen. Zumindest teilweise werden die neuen Marktni-
schen von Mehr-Betriebs-Unternehmen ausgeschdépft werden, die zwar ihren Effi-
zienzvorsprung gegeniiber FEin-Betriebs-Unternehmen im Bereich der Fertigungs-
technik einbiifen, allerdings iiber Effizienzvorspriinge in Unternehmensfunktio-
nen verfiigen, die mit zunehmender Variabilitit und qualitativer Ausdifferen-
zierung der Nachfrage noch an Bedeutung gewinnen: leistungsstarke F&E-Abtei-

lungen und schlagkriftige Vertriebsnetze.60

Neben dem unabhingigen Sektor existiert ein Sektor abhingiger Ein-Betriebs-
Unternehmen "im langen Schatten der GroBunternehmen" (EDWARDS 1981: 83). Die-
sen Abhingigkeitsbeziehungen liegen - unter turbulenten Umweltbedingungen - in
erster Linie Risikoexternalisierungsstrategien zugrunde.61 Die Mehr-Betriebs-
Unternehmen konzentrieren sich auf ihre strategischen Kernfihigkeiten und ex-

ternalisieren Nachfrage- und Innovationsrisiken weitgehend.

(1) Externalisierung von Nachfragerisiken: Mehr-Betriebs-Unternehmen zielen
auf die Externalisierung von Nachfragerisiken ab, indem sie das Kapitalri-
siko auf kleinere Ein-Betriebs-Unternehmen iibertragen, sich jedoch - iiber

Lizenz- oder Franchising-Vertrige - Einkommen aus den Aktivitidten der Ein-

59 Die Automobilindustrie liefert Anschauungsmaterial: PORSCHE sieht sich -
vor allem in der 4-Zylinder-Klasse - einer verschirften Konkurrenzierung
durch MAZDAs RX 7 - vom MAZDA-Management liebevoll als "PORSCHE-Killer"
apostrophiert - gegeniiber. Andere japanische Massenhersteller dringen ziel-
strebig in hochwertige Marktsegmente vor, um der siidkoreanischen Konkurrenz
in den unteren Marktsegmenten zu entgehen: HONDA hat mit dem 6-Zylinder Mo-
dell LEGEND ebenso wie TOYOTA mit dem neuen Modell CROWN das Marktsegment
von BMW, AUDI und der mittleren Klasse von DAIMLER-BENZ im Visier. Dariiber
hinaus sind diese Massenhersteller auch in Nischen, wie etwa allradgetrie-
bene Gelindewagen, vorgedrungen, die einstmals Domine einiger weniger Spe-—
zialisten wie LAND-ROVER bildeten (BUSINESS WEEK 1987; DIE ZEIT 1987b).

60 HONDA zog beispielweise fiir seine Spitzenmodelle in kiirzester Frist ein se-
parates Vertriebsnetz ("ACURA") auf, um die Luxusklasse dem (Luxus-)Kunden
im angemessenen (Luxus-)Rahmen zu prisentieren (DIE ZEIT 1986).

61 Umfassende Typologien von Fragmentierungsstrategien entwickelten TAYLOR/

THRIFT (1983) sowie SHUTT/WHITTINGTON (1987).

80



(2)

Betriebs~Unternehmen sichern. Die Vorteile des Franchising fiir das Mehr-
Betriebs-Unternehmen werden gerade unter den Bedingungen fluktuierender

Nachfrage wirksam:

"The franchise ensures a steady, low-risk revenue-stream, while adjust-
ments to fluctuating demand and control over labour are the responsi-
bilities of franchisees who are clearly subject to the disciplines of the
market." (SHUTT/WHITTINGTON 1987: 17)

Externalisierung von Innovationsrisiken: Eine Externalisierung von Inno-
vationsrisiken suchen Mehr-Betriebs-Unternehmen durch Disintegrationsstra-
tegien zu erreichen. Die Mehr-Betriebs-Unternehmen kontrollieren disinte-
grierte Ein-Betriebs-Unternehmen iiber ihre Marktmacht, Lieferbeziehungen
oder aber latent durch die Moglichkeit des Riickkaufs. Die Intensitédt der
Abhingigkeitsbeziehungen unterliegt - wie ein Vergleich Japan-BRD verdeut—
licht - ausgepridgten lidnderspezifischen Variationen. Eine japanische Un-
tersuchung von 710 kleinen und mittleren Industrieunternehmen kam zum Er-
gebnis, daB 65,5 % dieser Unternehmen mehr als 80 % ihrer Produktion an
einen Abnehmer liefern. Diese Strategie der "kurzen Leine" japanischer
Mehr-Betriebs-Unternehmen steht im Kontrast zur deutschen Strategie der
Mangen Leine": Lediglich in 25 % der deutschen Zulieferunternehmen lag
der Umsatzanteil, der auf die drei grdBten Abnehmer entfillt, iiber 70 %
(SENGENBERGER /LOVEMAN 1987: 67). Ungeachtet der linderspezifischen Varia-
tionen liegen diesen Abhingigkeitsbeziehungen keineswegs nur simple Ab-

schopfungsstrategien zugrunde:

"Outright exploitation or 'milking' of the small firms often turns out to
be self-defeating for the large enterprise, for if the small firm fulfills
some useful functions or service to the large firm, there will be a clear
interest in having the small firms survive and 82 capable of adjustment
and innovation." (SENGENBERGER/LOVEMAN 1987: 55).

Vor allem im Zuge von Innovationsprozessen sind die Beziehungen zwischen
den Mehr-Betriebs-Unternehmen und den disintegrierten Ein-Betriebs-Unter-
nehmen weniger durch rigide Kontrollbeziehungen, denn durch "dynamische

Komplementaritit" geprdgt (ROTHWELL 1984). Die dynamische Komplementaritit

2 Diese Beobachtungen stiitzen die These, wonach das Monopolkapital keineswegs

auf eine Eliminierung sidmtlicher nicht-monopolkapitalistischer Produktionen
abzielt (POULANTZAS 1975).
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zwischen Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen, spielt —
wie detaillierte Analysen der Halbleiterindustrie (DOSI 1983) und der CAD-
Industrie (KAPLINSKY 1982) aufzeigen sowie anekdotische Evidenz zur Ent-—
wicklung der Bietechnikindustrie nahelegt - vor allem bei der Entwicklung
neuer Industriezweige eine entscheidende Rolle.63 Die zentralen Momente
der dynamischen Komplementaritdt lassen sich folgendermafen skizzieren
(ROTHWELL 1984: 26 f.):

- Die initialen Impulse gehen von grundlegenden Innovationen der grofien
etablierten Mehr-Betriebs-Unternehmen aus. Sowohl in der Halbleiter- wie
auch der CAD-Technik waren die ersten Innovationstdtigkeiten fiir den

"hausinternen Gebrauch" bestimmt.

— In der zweiten Phase wird die Marktdiffusion der Innovationen und die

64

Erschliefung von Anwendungsfeldern vor allem von Spin-offs und disin-

tegrierten Ein-Betriebs-Unternehmen vorangetrieben. Die Basis dieser Un-

03

64
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Der Gedanke der dynamischen Komplementaritdt findet sich schon bei SCHUMPE-
TER - wenngleich nicht in der im folgenden skizzierten systematischen Form.
In der "Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung" mift der junge SCHUMPETER
dem dynamischen risikofreudigen Unternehmer eine zentrale Bedeutung fiir die
Herausbildung neuer Industrien bei. Mit fortschreitendem Wachstum der Indu-
strien - so argumentiert SCHUMPETER spdter in "Kapitalismus, Sozialismus
und Demokratie" - werden positive Riickkopplungseffekte zwischen erfolgrei-
cher Innovation und steigenden F&E-Ausgaben wirksam, die Konzentration der
Industrie beschleunigt sich. Die technische Entwicklung wird schlieBflich
allein durch grofie Industrieunternehmen geprigt: "Sobald wir ... die ein-
zelnen Posten untersuchen, bei welchen der Fortschritt am deutlichsten ge-
wesen ist, fithrt uns die Spur nicht zu den Toren jener Firmen, die unter
den Bedingungen einer verhdltnismifig freien Konkurrenz arbeiten, sondern
ausgerechnet zu den Toren der groflen Konzerne ... und es didmmert uns der
schreckliche Verdacht, dapB die Grofunternehmung vielleicht mehr mit der Er-
héhung als mit der Niedrighaltung dieses Lebensstandards zu tun gehabt
hat." (SCHUMPETER 1972: 135)

Der wesentliche Anreiz fiir Mehr-Betriebs-Unternehmen, Spin-offs durch
Risikokapital zu férdern, besteht im Zugang zu einem "window on technology"
(CAPITAL 1986). Durch dieses "window on technology" halten sich die
Mehr-Betriebs-Unternehmen iiber aktuelle Entwicklungen in - gzumindest
potentiell - relevanten Technikfeldern auf dem laufenden.



ternchmensgriindungen ist das in den Mehr-Betriebs-Unternehmen gewonnene

65

Know-how, teilweise auch das von ihnen bereitgestellte Risikokapital.

- Sind die Midrkte einmal aufbereitet, die Konkurrenz technischer Designs
durch die Herausbildung einer dominanten Entwicklungslinie beendet und
erfolgversprechende von weniger erfolgversprechenden Spin-offs unter-
scheidbar, setzt ein Konzentrationsprozefl ein. Die Ein-Betriebs-Unter-
nehmen scheitern vielfach bei der Uberschreitung des Rubikon zur Pro-
duktionsiiberleitung. Fiir dieses Scheitern scheinen in erster Linie drei

Griinde ausschlaggebend:

(1) Zum einen sind die Ein-Betriebs-Unternehmen in den neuen Industrien
vielfach nicht in der Lage, die enormen Absolutkosten-Zutrittsbar-
rieren der Produktionsiiberleitung und des Marketings neuer Produkte
zu iilbernehmen. Biotechnikunternehmen in den USA beispielsweise miis—
sen allein fiir das aufwendige Genehmigungsverfahren durch die FOOD
AND DRUG ADMINISTRATION rund 50 Millionen US-Dollar veranschlagen
(ECONOMIST 1987c). Den Ein-Betriebs-Unternehmen fehlt vielfach schon
der "lange Atem", um das Genehmigungsverfahren durchzustehen, von

der Produktionsaufnahme und dem Marketing einmal ganz abgesehen.

(2) Zum zweiten scheitern Ein-Betriebs-Unternehmen nicht selten an der
iiberstiirzten Einfithrung unausgereifter Produkte. Uberstiirzte Markt-

einfithrungen begriinden sich meist mit dem Druck der Kapitalanleger.

65 Dieser Aspekt findet gerade auch in der deutschen Diskussion um die "tech-
nologieorientierten Unternehmensgriindungen", die durch ein spezifisches
Forderprogramm des Bundesministeriums fiir Forschung und Technologie unter-
stiitzt werden, zu wenig Beriicksichtigung. Die technologieorientierten Un-~
ternehmensgriindungen sind - fiir sich genommen - keineswegs Garant fiir tech-
nischen Fortschritt und Wachstum. Entscheidend ist vielmehr das Wechsel-
spiel zwischen Ein-Betriebs-Unternehmen und Mehr-Betriebs-Unternehmen. So
14pt sich auch zeigen, daf die Beschiftigungserfolge der Region Emilia Ro-
magna, aber auch von Baden-Wiirttemberg nicht allein mit der Innovations-
kraft regionaler Ein-Betriebs-Unternehmen, sondern auch mit Externalisie-
rungsstrategien dominierender Mehr-Betriebs-Unternehmen — FIAT und OLIVETTI
in der Region Emilia Romagna, DAIMLER-BENZ und BOSCH in Baden-Wiirttemberg -
zu erkliren sind (BAYER 1985: 19-34; SORGEL 1986: 121-127; MAIER 1987:
37-40).
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In den Worten eines Analysten: "You just can't have a lot of in-

vestor-owned companies living on research." (FORTUNE 1987b)66

~—

(3) SchlieBlich: Die Spin-off Unternehmen werden meistens von qualifi-
zierten Wissenschaftern gegriindet, die als Manager allerdings versa-
gen. Gerade jene Eigenschaften, die ihnen die Unternehmensgriindungen
erst ermbglichten - wie Kreativitdt und Eigenwillen - werden mit zu-
nehmendem Wachstum des Unternehmens -~ vor allem beim Einziehen zu-

sitzlicher Managémentebenen - problematisch.67

Wenn diese Probleme - wie in jiingster Vergangenheit in der Biotechnikindu-
strie - schlagend werden, ist die Stunde der groBen Mehr-Betriebs-Unter-
nehmen gekommen: "The big boys are joining the biotech party." (FORTUNE
1987b) Arzneimittelunternehmen wie BRISTOL MEYERS, ELI LILLY und CIBA
GEIGY, traditionelle Chemieunternehmen wie DUPONT, BAYER, HOECHST und MON-
SANTO, aber auch (lkonzerne wie EXXON, SHELL und das Foto— und Filmunter-

nehmen KODAK stiegen durch Akquisitionen in die Biotechnikindustrie ein.

Dieser Abschnitt iiber die Beziehungen zwischen Ein-Betriebs-Unternehmen und

Mehr-Betriebs—-Unternehmen 1iBt sich mit dem Resiimée eines Biotechnik-~Branchen-

surveys abschliefen: "As the research for the next generation of products be—

gins, neither start-ups nor large companies can do without each others talent
and resources." (FORTUNE 1987b)

66
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So verlief etwa die Markteinfiihrung von T-PA, einem von GENENTECH entwik-
kelten Produkt zur Bekdmpfung von Blutgerinseln Huberst dramatisch: Als
GENENTECH bei der Prdsentationsveranstaltung die hohen Erwartungen, die in
T-PA vor allem in Hinblick auf die Behandlung von Herzinfarktpatienten ge—
setzt worden waren, drastisch reduzierte und gefihrliche Nebenwirkungen wie
schwere innere Blutungen eingestehen mufite, sackte der Borsenkurs in den
wenigen Stunden bis zur Schliefung der Bdrse um 2,75 US-$ auf 48,25 US-$ ab
(FORTUNE 1987b). Der Bdrsenkurs von CETUS - gleichermafen ein frither Star
unter den amerikanischen Biotechnikunternehmen - sank 1986 um rund 40 %,
nachdem die problematischen Nebenwirkungen seines Anti-Krebsmittels INTER-
LEUKIN-2 bekannt wurden (ECONOMIST 1987b).

Ein prominentes Beispiel in der Computerindustrie ist Steven JOBS - Griinder
von APPLE und Inkarnation des kreativen Turnschuhunternehmers -, dem vom
Mangement seines eigenen Unternehmens solange Verantwortlichkeiten entzogen
wurden, bis er APPLE verlieb.



3.6 Strategischer Spielraum extern kontrollierter Betriebe

Die beiden vorangehenden Abschnitte lieferten wesentliche Einsichten in die
unterschiedlichen strategischen Spielrdume von Ein-Betriebs-Unternehmen und
Mehr-Betriebs-Unternehmen und deren Konkurrenz—, Abhingigkeits— und Komplemen-
tarititsbeziehungen. Im folgenden steht der strategische Spielraum einzelner
Betriebe innerhalb von Mehr-Betriebs-Unternehmen im Mittelpunkt des Interes-
ses. Fiir traditionelle Industrieregionen ist diese Frage von erheblicher Be-
deutung: Da in traditionellen Industrieregionen Betriebe dominieren, die in
groBe Mehr-Betriebs-Unternehmen eingebunden sind, hingen die Voraussetzungen
regionaler Reorganisation eng mit dem strategischen Spielraum der extern kon-

trollierten Betriebe zusammen.

Besonders drastisch ausgeprédgt ist die Aufenabhingigkeit traditioneller Indu-

strieregionen in Osterreich (Abbildung 5).

Abbildung 5: Organisatorischg AuBenabhingigkeit industriell-gewerblicher Ar-
beitspldatze in Osterreich 1973

Industriell-gewerbliche Arbeitspldtze in organisatorisch auflenabhingigen Be-

trieben in Prozent der industriell-gewerblichen Arbeitsplitze des politischen
Bezirks

geringe

organis.Auienabhingigkeit

Quelle: TODTLING (1983: 227)
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3.6.1 Funktionale Abhingigkeit unter turbulenten Bedingungen

Die in Abschnitt 2 dargelegten grundsidtzlichen Zusammenhinge zwischen Umwelt
und Organisation haben zweifellos nicht nur fiir die Organisation der Arbeit
auf betrieblicher Ebene, sondern gleichermafien fiir die riumlich-funktionale
Organisation von Mehr-Betriebs-Unternehmen Giiltigkeit: Wdhrend eine stabile
Nachfrage nach grofien Mengen die Herausbildung rigider Kontroll- und Abhingig-
keitsbeziehungen begiinstigt, erfordern die Bedingungen variabler und ausdiffe-
renzierter Nachfrage eine Lockerung der Kontroll- und Abhidngigkeitsbeziehun-—
gen. In diesem Sinne fafte WOOD (1978: 149) jene Faktoren zusammen, die fiir
die Intensitdit der Kontroll- und Abhingigkeitsbeziehungen in Mehr-Betriebs—

Unternehmen von ausschlaggebender Bedeutung sind (Ubersicht 15).

[bersicht 15: Faktoren, die externe Kontrolle/lokale Unabhingigkeit innerhalb
von Mehr-Betriebs-Unternehmen begiinstigen

Faktoren, die externe Faktoren, die lokale
Kontrolle begiinstigen Unabhédngigkeit begiinstigen
stabile Mirkte o unsichere und variable Mirkte
internationale Marktorientierung regionale Marktdifferenzierung
mechanistische Unternehmensorga- organische Unternehmensorganisation
nisation
standardisierte Massenproduktion nicht-standardisierte Kleinserien—
produktion
Kapitalintensitdt Skillintensitédt

Quelle: WOOD (1978: 149)

Unter Bedingungen fluktuierender und ausdifferenzierter Nachfrage erweisen
sich rigide Formen der unternehmensinternen Arbeitsteilung als kontrapro-
duktiv:

"In general, there is a stronger incentive to integrate product development
and manufacturing more tightly where new models and product configurations
must be brought rapidly to market in a context of intensified product competi~
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tion and market shifts. Thus, an extensive spatial separation of the pro-
duction process from the workers that made the equipment function (programmers
and technicians), and even - and more in contrast with the previous system —
from the workers, who conceptualize the process (designers and engineers),
threatens to undermine both the flexibility and the smooth functioning of the
entire process." (SCHOENBERGER 1987: 204)

Turbulenz begiinstigt damit die Reintegration dispositiver und operativer Funk-
tionen - und damit auch eine Lockerung der funktionalen Arbeitsteilung zwi-
schen den Regionen. Freilich: Die Auswirkungen auf regionale Abhingigkeitsbe—
ziehungen diirfen nicht iiberschdtzt werden. Zu vermuten ist, daf die hochrangi-
gen strategischen Funktionen von den Mehr-Betriebs-Unternehmen weiterhin vor-
rangig in Zentren wahrgenommen werden.68 Allerdings erscheint eine (Riick-)Ver-
lagerung jener dispositiven Funktionen, die der Produktion vor- und nachgela-
gert sind,  vor allem produktionsnahe F&E und Verkauf, an die Produktionsstand-

orte geboten.

Unter turbulenten Umweltbedingungen versagen - aus Griinden, die bereits darge-
legt wurden - rigide, biirokratisch-zentralisierte Kontrollstrukturen. Mehr-Be-
triebs-Unternehmen sind unter turbulenten Umweltbedingungen nicht ausschlief-
lich aus ihrer Zentrale heraus steuerbar, vielmehr miissen unter diesen Bedin-
gungen auch die extern kontrollierten Betriebe in der Lage sein, Umweltverin-—
derungen wahrzunehmen und auf diese Veridnderungen adiquat zu reagieren. Mit
anderen Worten: Turbulenz erfordert eine Offnung der extern kontrollierten Be-
triebe gegeniiber ihrer Umwelt. FEine (ffnung gegenitber der Umwelt setzt aller—
dings auch voraus, daf die extern kontrollierten Betriebe iiber eine entspre-
chende Ausstattung mit "boundary-spanning-functions™ verfiigen. Uber die
"boundary-spanning-functions" konkretisiert sich die Einbettung der Betriebe
in ihre Umwelt. Sie erfassen und bewerten Informationen, mobilisieren Ressour-—

cen und reprisentieren den Betrieb nach aufen (ALDRICH 1979: 248-255). Fiir die

63 Zumindest bis Ende der 1970er Jahre nahm die Konzentration der hochrangigen

dispositiven Unternehmensfunktionen noch zu, wie NOYELLE/STANBACK (1983)
fiir die USA, AYDALOT (1984) fiir Frankreich, BRUGGER/STUCKEY (1987) fiir die
Schweiz und BADE (1984) fiir die BRD nachweisen. MAIER/TODTLING (1985) dia—
gnostizieren eine tendenzielle Verringerung der Aufenabhingigkeit Jsterrei-
chischer Regionen. Da sie sich allerdings auf die Analyse organisatorischer
AuBenabhdngigkeit beschrinken, spiegelt sich in ihren Befunden vermutlich
in erheblichem Ausmaf auch ein Wandel hin zu weniger direkten Formen der
Abhingigkeit - wie Kapitalverflechtung oder Lieferbeziehungen - wider.
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Wahrnehmung dieser Funktionen sind vorrangig das Management, TF&E sowie der

Verkauf verantwortlich.

(1)

(2)

Management: Informationsverarbeitung, Ressourcenmobilisierung und exter-
ne Reprisentation sind zentrale Aufgabenfelder des Managements. Unter sta—
bilen Marktbedingungen ist die Informationsverarbeitungsfunktion in biiro-
kratisch-kontrollierten Mehr-Betriebs-~Unternehmen vielfach auf die Entge-
gennahme von Informationen von der Unternehmenszentrale beschridnkt. Da die
Investitionsentscheidungen ausschlieflich von der Zentrale getroffen wer-
den, kommt der Ressourcenmobilisierungsfunktion in biirokratisch kontrol-
lierten Betrieben eine v8llig untergeordnete Bedeutung zu (MASSEY 1983,
1984).69 Die Reprédsentationsfunktion schlieflich ist in biirokratisch kon-
trollierten abhingigen Betrieben auf interne Reprisentation - im Sinne von
Berichterstattung - reduziert, wihrend die externe Reprisentation in er-
ster Linie von der Unternehmenszentrale getragen wird. Kurz: Unter diesen
Bedingungen hat die Leitung abhingiger Betriebe mehr mit Statthalterschaft
denn mit Management gemein. Demgegeniiber erfordern turbulente Bedingungen
sowohl eine Stdrkung der Informationsverarbeitungs- wie auch der Ressour-
cenmobilisierungs— und Reprisentationsfunktion. Das Management extern kon-
trollierter Betriebe gewinnt in der Vermittlung zwischen den Anforderungen
des Unternehméns und den Erfordernissen der bétrieblichen Umwelt an stra-

tegischer Bedeutung.

Forschung und Entwicklung: Die Aufnahme und Verarbeitung wissenschaft-
lich-technischer Informationen setzt ein MindestmaB an F&E-Kapazititen -
nicht notwendig eine funktional kristallisierte F&E-Abteilung - voraus: Da
wissenschaftlich-technische Informationen in der Regel nicht aus simplen
verifizierbaren "Fakten" bestehen, Zusammenhidnge vielfach sehr komplex
sind, bedarf es Sachkompetenz bei der Selektion von Informationen (ALDRICH
1979: 250). Eine hervorragende Bedeutung im Rahmen der Aufnahme und Verar-
beitung wissenschaftlich-technischer Informationen kommt den "technologi-

cal gatekeepers" zu:

69

88

FIRN (1975: 410) bemerkt dazu: "When major decisions, such as on invest-
ment, sales, or purchasing are made elsewhere, the plant managers in the
regional subsidiaries or branch plants are reduced to ... 'competent cal-
culating machines'."



(3)

"These are people of very high information potential; they are highly re-
garded as internal consultants, make greater use than their colleagues of
scientific and professional journals, and maintain informal contact with
many colleagues in other organizations." (ROTHWELL/ROBERTSON 1973: 220)

Die Erhdhung der Anpassungsfihigkeit durch eine Offnung der ‘extern kon-
trollierten Betriebe gegeniiber der wissenschaftlich~technischen Umwelt
148t sich empirisch belegen. Studien auf der Basis breiter Unternehmensbe-
fragungen weisen eine iliberdurchschnittlich hohe Anzahl von Produkt- und
ProzeBinnovationen fiir Betriebe nach, die ilber eine F&E Abteilung an ihrem
Standort verfiigen (EDWARDS/GIBBS 1082: 133; FRITSCH 1986).70 Es lassen
sich ggrﬁber hinaus mehrere Argumente anfiihren, die gegen eine Zentrali-

sierung der F&E sprechen:

"The disadvantages of centralization include: (1) difficulty in coupling
with production operations, at both the R and D stage and when making the
transition to production; (2) the fact that large-scale research has a
momentum of its own and can be unresponsive to overall corporate prior-
ities, especially short-term needs; and (3) ... coordination problems be-
tween R and D and marketing are more common in centralized R and D organ-
ization." (MALECKI 1980: 224)

Verkauf: Unter Bedingungen stark fluktuierender und sich zunehmend aus-
differenzierender Nachfrage ist der Verkauf eine strategische Schliissel-
funktion. Der Kundenkontakt ist die erste Informationsquelle fiir Nachfra-
geverinderungen. Mégen Innovationsstudien auch noch so kontroverse Befunde
beinhalten, in einem Punkt herrscht ein hohes MaB an Ubereinstimmung: Die
wesentlichen Impulse fiir Produktinnovationen gehen vom Kundenkontakt aus

(AREND/STUCKEY 1984: 34).71 Betriebe, die iiber keine eigenstindige Ver-

70

71

EDWARDS/GIBBS (1982: 133) stellen in ihrer Analyse jener Faktoren, die fiir
die Adoption von CNC-Technik, Computern und Mikroprozessoren maBgeblich
sind, fest: "The presence of R&D activity is strongly related to the adop-
tion of CNC, computers and also microprocessors. Whilst a tentative result
of previous research has suggested that process innovations are not as
highly correlated with R&D on site as is product innovation, the results
from the present research still show a strong link between R&D and process
innovation. Those firms who do not have R&D facilities on site have very
low adoption rates (8,9%) for microprocessors in products or processes, as
these developments still require substantial R&D effort. Thirty percent of
firms with R&D on site have adopted microprocessors."

Wenngleich die Wirksamkeit dieses Zusammenhangs grundsitzlich auBer Zweifel
steht, so erscheint eine gewisse "normative Uberlagerung" der Antworten auf
die Frage nach den wichtigsten Produktinnovationsimpulsquellen wahrschein-
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kaufsabteilung verfiigen, sind in ihrer Wahrnehmungsfihigkeit gegeniiber dem
Markt empfindlich eingeschridnkt. Sind die Verkaufsaktivitdten in der zen-
tralen Abteilung des Mehr-Betriebs-Unternehmens zusammengefaft, besteht
die Gefahr, daB Kundenriickmeldungen den betreffenden Betrieb nur mit Ver-
zdgerungen oder iiberhaupt nicht erreichen. Zumal bei stark formalisierten
Kommunikationsbeziehungen -~ wie etwa dem Informationsaustausch iiber Memo-
randen - werden "schwache Signale", wie sie einzelne Kundenriickmeldungen
darstellen, unterdriickt, wum die Kommunikationswege nicht zu iiberlasten

(EGELHOFF 1982: 435-440).72

Im Hinblick auf die empirische Analyse bleibt festzuhalten: Entscheidend fiir
den strategischen Handlungsspielraum extern kontrollierter Betriebe ist ihre
Ausstattung mit "boundary-spanning-functions”. Rigide Abhingigkeits~ und Kon-
trollstrukturen, wie sie sich in der reduzierten funktionalen Ausstattung ex-
tern kontrollierter Betriebe -~ im Fehlen eigenstindiger Management—, F&E- und
Verkaufsfunktionen ~ dokumentieren, werden unter Bedingungen zunehmender Tur-

bulenz kontraproduktiv.

3.6.2 Kohision und Kontrolle in dezentralisierten Mehr-Betriebs-Unter-

nehmen

Die Offnung extern kontrollierter Betriebe gegeniiber ihrer Umwelt hat freilich
dort ihre Grenzen, wo die Kohdsion des Unternehmens bedroht wird. Denn: "Mem-

bers who interact frequently with non-member groups are likely to develop at-

lich. Jedem Unternehmer, sei es als Leser der Wirtschaftsseiten der Tages-
zeitungen oder als Teilnehmer an einem halbtéigigen Handelskammerkurs, wird
eine Botschaft eingepridgt: Kundennahe Unternehmer sind erfolgreiche Unter-
nehmer.

72 FIRN (1975: 410) richtet die Aufmerksamkeit auf einen weiteren Aspekt:
"When the sales function is centralized and exists in an environment which
is seperated both spatially and in terms of organization from the operating
plants, then not only is the competitive element of winning orders removed
from the regional plants, it is also possible to be left dependent upon
what can only be termed 'allocated growth'. This simply means that in a
multi-plant company, production or orders are allocated from a central
sales function. Although the parent companies stress competitiveness and
put the onus on the actual production units to achieve good levels of oper-
ational efficiency, the separation means that they have to do so without
having their efficiency tested in a market environment."
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titudes consistent with those of non-members, rather than with those of their
focal organization" (ALDRICH 1979: 260). Mit diesem Problem sind Ein-Betriebs-—
Unternehmen zwar prinzipiell auch konfrontiert, in Mehr-Betriebs-Unternehmen
wirkt allerdings die rdumliche Distanz zwischen Unternehmenszentrale und ex-
tern kontrollierten Betrieben problemverschirfend: das Problem des '"local
hero“.73 In traditionellen Industrieregionen war bereits mehrfach beobachtbar,
dap sich die Leiter der extern kontrollierten Betriebe im Krisenfall mit den
Beschiftigungszielen der Standortregion identifizierten und Reorganisations-

74

mafnahmen auf andere Betriebe des Unternehmensverbundes abzuwidlzen suchten.

Die Problematik des "local hero" gewinnt insofern an Gewicht, als eine bislang
héchst wirksame Strategie zur Sicherung der Loyalitit und Integration. der
"boundary-spanners”" - die Standardisierung der Interaktion mit der Umﬁelt -
unter turbulenten Bedingungen versagt. Standardisierung und Routinisierung
setzen eine grofle Zahl gleichfSrmiger Interaktionen, Voraussehbarkeit und
Planbarkeit der Interaktionen voraus (ALDRICH 1979: 259). In Standardkaufs—
und ~verkaufsformularen, Standardprozeduren fiir den Umgang mit Lieferanten und
Kunden findet die Gleichférmigkeit, Voraussehbarkeit und Planbarkeit der In-
teraktion ihren Niederschlag. Unter sich rasch und unvorhersehbar dndernden
Umweltbedingungen, 1ist die Interaktion mit anderen Organisationen nicht, al-
lenfalls in sehr beschrinktem Umfang standardisierbar. Die strukturelle Infle-
xibilitdt standardisierter Interaktionsbeziehungen begriindet sich mit dem bii-
rokratischen Grundprinzip der "konditionalen Programmierung" (LUHMANN 1971:

118). Sachverhalte auBerhalb der vorgegebenen "wenn-dann"-Programme sind nicht

73 wLocal hero" - ein Film von John FORSYTHE — ist die Geschichte eines Ange-
stellten eines amerikanischen Grofunternehmens, der die ihm gestellte Auf-
gabe, Ressourcen in Schottland aufzuspiiren, zunehmend vernachlissigt, da er
sich mit fortschreitender Aufenthaltsdauer den Werten seiner schottischen
Unmwelt anndhert und sich denen seines Unternehmens entfremdet. Eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit den "latenten sozialen Rollen" von
"locals”", die dem Wertesystem ihrer lokalen Umwelt stirker verhaftet sind
als "cosmopolitans", findet sich bei GOULDNER (1957).

74 Die Problematik des "local hero" 1ift sich auch vortrefflich an einem der
dltesten Unternehmen mit einem weltumspannenden Standortnetz - der katholi-
schen Kirche - studieren: Die Entfernung zur Unternehmenszentrale steht in
umgekehrt proportionalem Verhdltnis zur Konsequenz, mnit der die Unterneh-
menspolitik umgesetzt wird. Die Arbeiterpriester in Siid— und Mittelamerika
orientieren ihre Tdtigkeit stdrker an den akuten sozialen Problemen ihrer
lokalen Umwelt als an den prakonziliaren Botschaften des obersten Ge-
schiftsfithrers.
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bearbeitbar: Die Welt ist — frei nach WITTGENSTEIN (1976: 11) -, was der spe-
zifische Fall ist.’>

Da die Interaktionen mit anderen Organisationen in turbulenten Umwelten kaum
standardisierbar sind, miissen "boundary-spanners" nicht nur iiber breite Sach-
kompetenz, sondern auch iiber Entscheidungsbefugnisse und -verantwortung verfii-
gen. Beide gewidhrleisten die erforderliche Flexibilitdt "vor Ort" im Umgang
mit Kunden und Kooperationmspartnern. Ein Ausweg aus dem Dilemma, einerseits
die erforderliche Autonomie "vor Ort" sicherzustellen, andererseits die Kohid-
sion der Organisation nicht zu gefdhrden, bietet die Strategie der impliziten
Koordination: Koordination durch Unternehmenskultur. Flankiert wird diese
Strategie vielfach durch eine "Rotation" der Organisationsmitglieder, um eine
allzu starke Anpassung der "boundary-spanners" an ihre lokale Umwelt zu ver-
hindern76, und durch eine Bindung der "boundary-spanners" durch Status-ver-

mittelnde Sonderbegiinstigungen und Sonderrechte (ALDRICH 1979: 262).

75 Fiir VEBLEN stellt sich diese strukturelle Inflexibilitédt als "geschulte Un-
fihigkeit" dar. Dieser Begriff von VEBLEN bezieht sich auf eine fundamenta-
le Ambivalenz. Jede Handlung kann danach beurteilt werden, was sie erreicht
oder was sie nicht zu erreichen imstande ist: "Eine bestimmte Art, zu se-
hen, ist immer auch schon eine Art, nicht zu sehen." (BURKE 1935: 10)

76 Die Konsequenz, mit der diese Strategie von IBM verfolgt wird, findet unter

anderem auch darin ihren Ausdruck, daB IBM von Insidern mit "I've Been

Moved" iibersetzt wird. Die Rotationsstrategie verhindert nicht nur eine zu

starke Anpassung der "boundary-spanners" an ihre lokale Umwelt, sondern

wirkt auch produktivititssteigernd: Durch Umsetzungen werden Mitarbeiter
immer wieder zur Profilierung herausgefordert.
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Kapitel II: Raumstrukturelle Faktoren der Reorganisation

Reorganisationsstrategien sind nicht allein aus unternehmensbezogenen Charak-
teristika zu erkldren. Auch regionale Faktoren sind fiir das Verstindnis von

Reorganisationsstrategien — in zweifacher Hinsicht - relevant:

- Zum einen sind die Reorganisationsstrategien der eigenstindigen Betriebe -
aufgrund ihrer geringen rdumlichen Mobilitit - maBgeblich durch regionale

Faktoren bestimmt.

- Zum zweiten determinieren regionale Faktoren die Attraktivitidt einer Region
fiir einzelne Betriebe und Unternehmensfunktionen im Zuge der Reorganisation

von Mehr-Betriebs-Unternehmen.

Wenngleich beide Wirkungszusammenhidnge eng miteinander verkniipft sind, sollen
im folgenden primir die erstgenannten Zusammenhinge beleuchtet werden. Es geht
dabei nicht darum, ein mdglichst umfassendes Standortprofil traditioneller In-
dustrieregionen zu entwerfen, als vielmehr darum, jene Faktoren herauszuarbei-

ten, die fiir die endogene Erneuerungsfihigkeit von zentraler Bedeutung sind.

1. Arbeitskrifteangebot
1.1 Unternehmerische Flexibilitdt und regionales Arbeitskrifteangebot

Die Fahigkeit eines Unternehmens, sich rasch wandelnden Nachfrageverhiltnissen
anzupassen, hingt entscheidend von der Hohe und Breite der Qualifikationen der
Arbeitskrifte ab. Die Lockerung der unternehmensinternen Arbeitsteilung setzt
die Redundanz von Handlungskompetenz voraus (SORGE 1985). Gefordert ist der
"polyvalente Arbeiter" (SCHOENBERGER 1987), der “technische Virtuose" (KERN/
SCHUMANN 1985). Uberzeugende empirische Belege dieser These lieferte vor allem
die Erforschung der Zusammenhinge zwischen dem Einsatz von NC-Technik und Qua-
lifikation: Bei kleineren Losgrdfien erweisen sich organisatorische Ldsungen

mit einer weitgehenden {berlappung von Programmier-, Maschinenriist- und In-
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standhaltungsaufgaben funktional kristallisierten L3sungen iiberlegen
(DELL'MOUR et al. 1084; BRODNER 1985; SORGE 1985).77

Die Voraussetzungen fiir unternehmerische Strategien, die auf eine weitgehende
Uberlappung von Aufgabenfeldern und redundante Handlungskompetenz abstellen,
milssen in traditionellen Industrieregionen allerdings als unglinstig einge-
schitzt werden: Einmal sind fiir traditionelle Industrieregionen eng qualifi-
zierte Arbeitskrdfte und strikt abgegrenzte Aufgabenfelder charakteristisch.
Zum zweiten: Vermutlich nirgendwo sonst wird der Begriff abhdngige Lohnar-
beit seiner Bedeutung in diesem Ausmaf gerecht wie in traditionellen Indu-
strieregionen. Tief verwurzelte Abhingigkeit, die sich in der geringen zwi-
schenbetrieblichen Mobilitit und weit unterdurchschnittlichen.‘Betriehsgrﬁn—
dungsdynamik traditioneller Industrieregionen widerspiegelt, miindet in Passi-
vitit und beschrinkt damit die Entfaltung der Produktivitit funktionaler Uber-
lappung. Die Uberlegenheit funktionaler {berlappung beruht gerade darauf, "die
Kompetenz, Selbstdndigkeit und Verantwortungsfihigkeit des Arbeiters stirker
als bisher betrieblich zu instrumentalisieren" (KERN/SCHUMANN 1085: 175).

77

SORGE (1985: 140) fithrt dazu aus: "Je geringer die LosgréBe, umso geringer
ist auch die relative Bedeutung der reinen Bearbeitungszeitverinderung und
umso gréfer ist die quantitative Bedeutung des Einrichte- und Einfahrge-
schicks sowie die darin geduflerten Zerspannungs— und programmiertechnischen
Kenntnisse ... Wiahrend des Riistens und des Erprobens eines neuen oder ver-
inderten Programms kann auch der Bearbeitungsgang aus der praktischen Er-
fahrung heraus so modifiziert werden, daf der Zeitbedarf sowie Maschinen-
ausfidlle und Materialverluste mdglichst gering sind." Die weitgehende Inte-
gration der Aufgabenfelder gewdhrleistet - durch die Minimierung der Zeiten
fiir Spannoperationen, Werkzeugwechsel und Instandhaltung, auf die immerhin
rund 20 % der Kapazitit einer NC-Drehmaschine entfallen (WESESLINDTNER
1086: 46) - eine groftmdgliche Kapazititsauslastung der kapitalintensiven
NC-Technik.
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1.2 Innerbetriebliche Rigidititen in traditionellen Industrieregionen

Die fiir traditionelle Industrieregionen charakteristische enge und rigide Ab-
grenzung von Aufgabenfeldern erklédrt sich vor allem damit, daf in den regional
dominierenden Betrieben - allein schon aufgrund ihrer enormen Griéfe — bereits
von Anfang an ein hohes MaB an Arbeitsteiligkeit realisiert werden konnte.78
Die Arbeitsteiligkeit in diesen GroBbetrieben verfestigte sich vor allem auf-
grund der spezifischen Form der Arbeitsplatzkontrolle und der Entlohnung in

Massenproduktionsindustrien.

Die Entlohnung in traditionellen Massenproduktionsindustrien orientiert sich
in erster Linie an Merkmalen der Arbeit und nicht an den Merkmalen jener, die
sie ausfiihren (PIORE/SABEL 1985: 126): Jeder Arbeitsplatz wird nach einer Li-
ste grundlegender Eigenschaften - wie etwa der erforderlichen Geschicklich-
keit, dem Unfallrisiko, der Belastung durch Lirm und Schmutz - bewertet. Diese
Bewertung bildet die Grundlage fiir die Festsetzung des Lohnes, der iiber einen
bestimmten Arbeitsplatz zu beziehen ist. Fiir die Zuteilung der Arbeitsplitze
ist in der Regel die Dauer der Betriebszugehdrigkeit ausschlaggebend: das Se-

noritétsprinzip.

Eine mdglichst strikte Abgrenzung der Arbeitsplitze und mdglichst detaillierte
Stellenbeschreibung liegt im Interesse der Arbeitskridfte und ist folglich auch
eine zentrale politische Forderung ihrer Vertreter: Je detaillierter die Stel-
lenbeschreibungen, desto giinstiger sind die Voraussetzungen fiir eine effektive
Arbeitsplatzkontrolle (PIORE/SABEL 1985: 127). Da die groBen Massenproduk-—
tionsunternehmen schon sehr friih ein hohes Ma® an Arbeitsteiligkeit realisier-
ten und sich die Gewerkschaften machtvolle Positionen aufbauen konnten, bilde-
ten sich in traditionellen Industrieregionen rigide Arbeitsplatzstrukturen
heraus, die einem Ubergang zu funktional iiberlappenden Organisationsstrukturen

zweifellos betrdchtlichen Widerstand entgegensetzen diirften.

787Vor allem die Betriebe der Eisen- und Stahlindustrie wuchsen rasch zu gi-
gantischer GrdoBe. In Dowlais beispielsweise, dem groften Hiittenwerk Eng-
lands, waren bereits 1849 an den Hochdfen, Puddeldfen und WalzstraBen 7.000
Menschen beschiftigt (LANDES 1983: 121). 1907 arbeiteten bereits drei Vier-
tel der Arbeitnehmer der FEisen-~ und Stahlindustrie in Betrieben mit iiber
1.000 Beschiftigten (SOMBART 1969: 889).
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1.3 Zwischenbetriebliche Rigidititen in traditionellen Industrieregionen

Fiir traditionelle Industrieregionen ist nicht nur die Rigiditit betriebsinter-
ner Arbeitsplatzstrukturen, sondern auch geringe zwischenbetriebliche Mobili-
tit und eine weit unterdurchschnittliche Unternehmensgriindungsdynamik charak-
teristisch79: beides sichtbare Zeichen einer "Kultur der Abhingigkeit" (BUHLER
1987: 322).

Die geringe zwischenbetriebliche Mobilitédt hiéngt eng mit der Herausbildung von
internen Arbeitsmidrkten zusammen: Die Arbeitskridfte werden primir betriebsin-
tern rekrutiert, mit hohen Ldhnen, Sozialleistungen und stabilen Beschifti-
gungsverhdltnissen gratifiziert. Die Entstehung betriebsinterner Arbeitsmirkte
wurde vor allem durch den enormen Arbeitskridftebedarf in der Wachstumsphase
traditioneller Industrieregionen gefdrdert (PALME 1982: 16). Der enorme Ar-
beitskriftebedarf in der Expansion der hochindustriellen Phase zwang zu Lohn-
anreizen, um den erforderlichen Zustrom an Arbeitskrdften zu gewdhrleisten.
Die hohen Ldhne wurden teilweise durch Produktivitdtsfortschritte aufgewogen,
teilweise auf die Preise abgewdlzt. Zumal in der Eisen- und Stahlindustrie er-
moglichte die strategische Bedeutung der Basisprodukte und die - durch Inter-

vention beeinflufbare -~ staatliche Nachfrage eine Abwidlzung auf die Preise.80

Auf den betriebsspezifischen Teilarbeitsmirkten sind kontinuierliche, langan-
haltende Beschiftigungsverhdltnisse sowohl fiir Arbeitgeber als auch fiir Ar-
beitnehmer rational. Die Sicherung langanhaltender Beschiftigung und die Ab-
schirmung von Arbeitskrifteabgingen zielt auf maximale Rentabilitdt der (Aus-

bildungs—-)Investitionen in die betriebsspezifischen Fertigkeiten der Arbeits-

79

Deutlich unter dem jeweiligen nationalen Durchschnitt liegende Unterneh-
mensgriindungsraten wurden nachgewiesen fiir South Wales (MASSEY 1984: 199),
Central Clydeside und West Midlands (FIRN/SWALES 1978: 210), fiir die Ober-
steiermark (PALME 1983: 179) und fiir Niederdsterreich-Siid  (GRABHER 1986:
81).

80 Das BewuBtsein der Stahlindustriellen um ihre strategische Bedeutung wird
etwa in dem nicht unbedingt bescheidenen, an das absolutistische Diktum des
Sonnenkdnigs erinnernden Motto der NIPPON STEEL CORPORATION - "Der Staat,
das ist Stahl" - ablesbar (WIRTSCHAFTSWOCHE 1986c). Die "Ideologie des
Stahls" wurde allerdings in keinem anderen westlichen Land so rhetorisch
ausformuliert wie in Frankreich. Diese Ideologie basiert auf folgendem Syl-
logismus (PICHIERRI 1986: 15): "a) steel is an attribute of modern power;
b) France is a modern power; c) a steel industry equal to the stature of
France is needed."

96



krifte ab. Andererseits sinkt fiir die Arbeitskrdfte der Mobilitidtsanreiz zwi-
schenbetrieblicher Lohndifferenzen, da aus einem Betriebswechsel ein Verlust

an betriebsspezifischem Humankapital resultiert (FREIBURGHAUS/SCHMID 1975:
424).

Fiir die geringe zwischenbetriebliche Mobilitdt in traditionellen Industriere-
gionen sind zwei weitere Ursachefaktoren ausschlaggebend: Zum einen trachteten
die regional jeweils dominierenden Betriebe danach, ihre Monopsonstellung auf
dem regionalen Arbeitsmarkt zu sichern, indem sie die Ansiedlung potentieller
Arbeitsmarktkonkurrenten durch eine entsprechende Lohn- aber auch Grundstiicks-
ankaufspolitik mdglichst erschwerten (MASSEY 1084: 198; KUNZMANN 1986: 411).
Zum zweiten rithrt die geringe zwischenbetriebliche Mobilitdt vom "ElitebewuBt-

sein" der Arbeitskrifte in den Basisindustrien her81

"Dem Elitegefiihl steht ein dumpfes BewuBtsein gegeniiber, in einem anderen Ort
und in einer anderen Branche nicht nur keine Elite, sondern eher Unterschicht,
Hilfsarbeiter zu sein." (TICHY 1981: 22)

Die Betriebsspezifitédt der Fertigkeiten lieB zusammen mit der geringen Diffe-
renzierung der Qualifikationsstruktur - vor allem in den fiir traditionelle In-
dustrieregionen typischen "single~factory-towns" - weit iiber das Lohnarbeits-
verhdltnis hinausgehende Bindungen der Arbeitskrifte an "ihr Werk" entstehen.
Das Werk bestimmt nicht nur den Lebensbereich "Arbeit", sondern dominiert als
integrativer Bezugspunkt das gesamte soziale Leben (ESSER/FACH/VATH 1983:
208). Das Werk kolonisierte nach und nach die zentralen Bereiche des sozialen
Lebens, das sich in dem engen Rahmen zwischen Werkssiedlung, Werkskino und

82

Werkssportklub bewegt. Die Homogenitit der Qualifikationen und Berufe im

! Dieses "Elitebewufitsein”" wurzelt auch in den extremen Arbeitsbedingungen,
denen die Arbeiter in den frithen Eisen- und Stahlwerken standhalten mufiten:
"Nur Menschen mit einer auflergewShnlichen Kraft und Ausdauer konnten die
Hitze stundenlang ertragen, den dicken Brei des fliissigen Metalls immer
wieder umrithren und die Kliimpchen des teigigen Schmiedeeisens abziehen ...
(Sie) bildeten die Aristokratie des Proletariats. Sie hatten ihren eigenen
Stolz, ein besonderes Zusammengehdrigkeitsgefithl und waren von den iibrigen
Arbeitern durch Schweif und Blut getrennt." (LANDES 1983: 209)

82 Diese grobe Skizze der Sozialstruktur traditioneller Industrieregionen er-
innert unwillkiirlich an die Beschreibungen der japanischen "Firmenmenschen"
(DEUTSCHMANN 1987). FEin fundamentaler Unterschied zwischen den alten GroBf-
unternehmen in traditionellen Industrieregionen und den japanischen Grofiun-
ternehmen liegt allerdings in den jeweiligen Strategien, Unsicherheit und
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Werk und die Homogenitdt des soziokulturellen Milieus filigen Arbeits- und Le-

83

benswelt bruchlos aneinander.

Mit zunehmender Dauer der Werkszugehdrigkeit erhdlt die Beziehung des Arbei-
ters zum Werk eine biirokratische Orientierung: Fir Disziplin, Zuverlissigkeit
und Gewissenhaftigkeit wird wohlwollende patriarchalische Fiirsorge erwartet.
Im "Normalfall" bleibt diese biirokratische Orientierung latent, erst der "Kri-
senfall" legt sie frei: Aus der Einhaltung der Arbeitsnormen leitet sich die
Erwartung gesicherter Fiirsorge - das heifit vor allem: Arbeitsplatzsicherheit -
ab (ESSER/FACH/VATH 1983: 206). Wird diese Erwartung enttduscht, der morali-
sche Einsatz des Arbeiters vom Werk nicht honoriert, so schlidgt die positive
Beziehung zum fiirsorgenden Werk jih um in ein dumpfes Gefithl, von unfihigen
oder bdswilligen Managern betrogen worden zu sein (GOLDTHORPE et al. 1970:
49). Die blirokratische Orientierung verschiebt sich von der Beziehung zum Werk
hin zur Beziehung zur Interessensvertretung: Jetzt, in der Krise, sind die
"Sicherheitsbiirokratien" Staat, Parteien, Gewerkschaften aufgerufen, ent-
tduschte Hoffnungen zu kompensieren; jetzt sollen die Gewerkschaften helfen,
schlieRflich sind jahrelang Vorleistungen erbracht worden (ESSER/FACH/VATH
1983: 207).

Die fiir traditionelle Industrieregionen charakteristische hohe. gewerkschaftli-
che Organisationsdichte ist die Antwort auf die Erfahrung individueiler Ohn~
macht: Die Erfahrung, daB in Situationen, in denen Entscheidungen eines ein-
zelnen Unternehmens die Entwicklung einer ganzen Region existentiell betref-
fen, jeder Gedanke an die Wirksamkeit individueller, spontaner Gegenwehr illu-

sorisch ist; die Erfahrung, daB es im Krisenfall einer schlagkriftigen Organi-

Wandel zu verarbeiten: Die japanischen GroBunternehmen sichern sich ihre
Anpassungsfihigkeit durch ein hohes Maf an interner Flexibilitdt des Ar-
beitskrifteeinsatzes. Demgegeniiber setzten die GroBunternehmen in traditio-
nellen Industrieregionen bei Umweltverinderungen primir auf Intervention
und staatliche Nachfragebeeinflussungen. Dariiber hinaus formierten sich in
Krisenzeiten regelmipig Subventionsmobilisierungskoalitionen zwischen Mana-
gement und Gewerkschaften.
83 Wahrend sich die Integrationsstrategien der traditionellen Grofunternehmen
vor allem auf die Sphidre der physischen Reproduktion der Arbeitskrifte be-
zogen, bieten die modernen GroBunternehmen nicht mehr (nur) Wohnungen,
Blaskapellen und Sportklubs, sondern - iiber die Unternehmenskultur vermit-
telt - "Sinn".
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sation bedarf, die jhren Forderungen durch die - im Prinzip jederzeitige - Mo-

84

bilisierbarkeit ihrer Mitglieder einpréigsam Nachdruck zu verleihen vermag.

Zusammengenommen filhren diese Erfahrungen zu einem Phinomen, das BUHLER (1987)
mit dem Begriff "Kultur der Abhdngigkeit" umschreibt: Erziehung, Ausbildung,
Berufs— und Freizeiterfahrung sind durch ein hohes MaB an Abhidngigkeit ge-

prégt.ss

1.4 Unternehmensgriindungsdynamik in traditionellen Industrieregionen

Die Herausbildung interner Arbeitsmirkte und die geringe zwischenbetriebliche
Mobilitdt begiinstigten die Entwicklung und Verfestigung der "Kultur der Abhin-
gigkeit", die auch in der geringen Unternehmensgriindungsdynamik zum Ausdruck
kommt; Die Homogenitdt der Sozialstruktur ist auch Angelpunkt des Ansatzes zur

Erklirung der geringen Unternehmensgriindungsdynamik.

Dispositive Unternehmensfunktionen - vor allem die "boundary-spanning-func-
tions" - sind in den regional dominierenden Grofibetrieben nur schwach entwik-
kelt. Das Management dieser Betriebe verfiigt iiber keinerlei bedeutsame strate-
gische Kompetenzen und ist in der Regel auf die Funktion von "competent cal-
culating machines" beschrinkt (FIRN 1975: 40). Das Fehlen qualifizierter Mana-

84 Der hohe gewerkschaftliche Organisationsgrad und die breite Solidaritdt in
den "single-factory-towns" traditioneller Industrieregionen erklirt sich,
wie SAYLES (1958) aufzeigt, freilich auch mit der Tatsache, daB im Krisen-
fall KampfmaBnahmen auf einen einzigen Arbeitgeber konzentriert werden kdn—
nen. Dariiber hinaus resultiert aus der geringen Differenzierung der Quali-
fikationsstruktur ein hohes MaB an sozialer "Resonanz", das die Basis brei-
ter politischer Solidaritit bildet (FRIEDMAN 1977: 53). Die Breite der So-
lidaritit in traditionellen Industrieregionen wurde im Frithjahr 1984 in
Lothringen eindrucksvoll vorgefithrt: Im Rahmen der Operation "Totes Loth-
ringen®, mit dem sich Lothringen gegen ein radikales Arbeitsplatzreduk-
tionsprogramm der regional dominierenden Stahlunternehmen USINOR und SACI-
LOR zur Wehr setzte, wurden - mit Einverstindnis der Bischdfe von Metz und
Nancy - die Kirchenglocken Sturm geliutet (DER SPIEGEL 1984).

85 Angesichts der Breite und Tiefe des Phénomens scheint es tatsdchlich ge-
rechtfertigt, von einer Kultur der Abhingigkeit zu sprechen. In einer Ana—
lyse des Ruhrgebiets betont etwa KUNZMANN (1986: 426): "Despite its politi-
cal image of being 'red', the region is extremely provincial; its citizens
are conservative and traditional in mind. This makes it difficult to intro-
duce necessary innovations."
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gement— und Technikerfunktionen86 -~ jenen "Saatbeeten", in denen Jungunterneh-
mer heranwachsen - reduziert die Wahrscheinlichkeit endogener Unternehmens-
griindungen (GUDGIN/BRUNSKILL/FOTHERGILL 1979). Auferdem deutet empirisches Ma-
terial darauf hin, daf kleinere Betriebe fiir Unternehmensgriinder einen frucht-
bareren Nihrboden bieten als groBe Betriebe, wie sie fiir traditionelle Indu-
strieregionen typisch sind (COOPER 1984: 163).

Die fiir traditionelle Industrieregionen charakteristische schwache Unterneh-
mensgriindungsdynamik und der Mangel an Managementfunktionen in den regional
dominierenden GroBbetrieben beschrinkt auch die Entwicklung einer signifikan-
ten Mittelschicht und der mit ihr verkniipften "culture and society”. Die ge-
ringe soziokulturelle Attraktivitidt wird noch verschirft durch die geringe

Wohnattraktivitit87:

"The non-generation of any real 'middle-class' strata ... has produced a lack
of their associated 'culture and society'. This combines with another inherit-
ance of the old industries - the despoilation of the natural and built en-
vironment - to reinforce the difficulties of attracting the upper eche%gn of
technical and managerial staff in the new industries." (MASSEY 1983: 86)

Die spezifische Sozialstruktur traditioneller Industrieregionen tritt im Ver-

gleich mit mittelstdndisch geprigten Industrieregionen - wie etwa Baden-Wiirt-

g6 MASSEY (1984: 197) weist in ihren Untersuchungen traditioneller britischer

Industrieregionen mehrfach auf diesen Aspekt hin: "There were relatively
few within the industry in these areas who could not be defined as working
class.” (Hervorhebung im Original)

87 Die Wohnattraktivitidt stellt vor allem fiir technologieorientierte Unterneh-

mensgriindungen ein zentrales Standortkriterium dar. Mit attraktivem "Am~

biente" versuchen junge Unternehmen vielfach, ihre spezifischen Nachteile
in der Konkurrenz um hochqualifizierte Arbeitskrifte gegeniiber etablierten

Unternehmen - geringes Lohnniveau, umnsichere Karriereaussichten - zu kom-

pensieren (LARSEN/ROGERS 1985: 68; JARBOE 1986: 122).

88 Das "Schornstein-Image" traditioneller Industrieregionen erweist sich als
iiberaus hartnickig. Beispiel Ruhrgebiet: "The Ruhr's grimy image puts off
business investors, even though it is an increasingly inacurate image"
(ECONOMIST 1987e¢). An der Unangemessenheit dieses Images inderte auch die
vom KOMMUNALVERBAND RUHRGEBIET (KVR) mit hohem Aufwand betriebene Kampagne
— Motto: "Das Ruhrgebiet - ein starkes Stiick Deutschland" - bislang wenig
(HANDELSBLATT 1987f). Allerdings evoziert das Motto '"ein starkes Stiick
Deutschland" gerade jene Assoziationen vom Ruhrgebiet als Standort giganti-
scher Produktionsanlagen, die eher zur Verfestigung denn zur Uberwindung
des "Schornstein-Images" beitragen.
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temberg - deutlich hervor: Wiahrend in traditionellen Industrieregionen seit
ihrer frithen Industrialisierung abhinigige Lohnarbeit die klar dominierende
Einkommensquelle darstellt, war die Entwicklung Baden-Wiirttembergs durch ein
Modell der Mischdkonomie geprdgt (MAIER 1987: 17-19). Die in Siiddeutschland
itbliche Realteilung des Grundbesitzes, die allen Kindern eine eigene, wenn-
gleich immer wenigerbausreichende Erndhrungsbasis sicherte, zwang vielfach zum
Nebenerwerb und trug damit wesentlich zur Entwicklung der gewerblichen Heimar-
beit - Handweberei, Strohflechterei, Holzbearbeitung, Uhrmacherei und feinme-
chanisches Handwerk - und des Handwerks insgesamt bei. Zwischen abhingiger und
unabhidngiger Beschidftigung konnte sich in dieser regionalen Mischdkonomie
nicht jene tiefe soziale Kluft &ffnen, aus der sich ausgeprigtes Klassenbe-
wuBtsein speist: Unternehmertum und Selbstdndigkeit sind keine Klassenattribu-

te (SENGENBERGER/LOVEMAN 1987: 74).

2. Zuliefer— und Dienstleistungsangebot
2.1 Beziehungen zwischen Unternehmen unter turbulenten Bedingungen

Unter turbulenten Umweltbedingungen ist ein hohes MaB unternehmensinterner
Flexibilitidt gefordert. Fluktuierende und ausdifferenzierte Nachfrage begiin-
stigt auf betrieblicher Ebene eine weitgehende Uberlappung von Funktionsberei-
chen und den Finsatz breit- und hochqualifizierter Arbeitskraft, auf der Ebene
des Unternehmens eine Lockerung der ridumlich-funktionalen Arbeitsteilung. Dar-
itber hinaus sind auch die Beziehungen zwischen den Unternehmen den veridnderten

Umweltbedingungen anzupassen.

Turbulente Bedingungen begilinstigen die Entwicklung eines neuen Typus von Be-
ziehungen zwischen Unternehmen: das Netzwerk.89 Die Begriindung fiir die interne
Organisation von Netzwerken zwischen Unternehmen entspricht in ihrer transak-
tionskostentheoretischen Fundierung der Begriindung fiir die Organisation der

Unternehmen als Clans. Unter turbulenten Bedingungen sind die Beziehungen zwi-

89 Das Netzwerk-Konzept ist das Ergebnis neuerer schwedischer Organisations-
und Marketingforschung. Die Grundlagen des Konzepts, seine theoretische
Einordnung und Abgrenzung gegeniiber dem Transaktionskostenansatz werden in
HELLGREN/STJERNBERG (1087), JOHANNISSON (1987b) sowie JOHANSON/MATTSON
(1987) diskutiert.
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schen Unternehmen und ihren Zulieferanten weder ausschlieBlich iiber den Preis-
mechanismus des Marktes, noch ausschlieBflich durch Hierarchie optimal zu koor-

dinieren.

Marktmifige Beziehungen zwischen Unternehmen erweisen sich unter Bedingungen
raschen und unvorhersehbaren Wandels als problematisch, da eine Beriicksichti-
gung aller mehr oder weniger wahrscheinlichen Eventualitdten in iiberaus kom~

plizierte und daher auch kostspielige Lieferkontrakte miindet:

"Under conditions of certainty, it is possible, ex ante, to gather information
and to specify contracts between supplier and buyer, to take care of various
future contingencies, and also, ex post, to control the fulfillment of the
agreement between the parties. However, when uncertainty prevails, contracts
will be very complex and costly both to construct and to enforce." (JOHANSON/
MATTSSON 1987: 41)

Aber auch eine Koordination durch Hierarchie - die Internalisierung von Lie-
ferbeziehungen — wirft unter turbulenten Bedingungen Probleme auf. Hierarchi-
sche Beziehungen erweisen sich bei hoher Lieferfrequenz und bei hoher "asset
specificity” des Lieferanten - wieé etwa spezifisches Know-how, spezifische
technische Ausstattung oder spezifischer Standort - effizient (WILLIAMSON
1981: 597). FEben diese Bedingungen fithrten zur Herausbildung der vertikal in-
tegrierten Mehr—Betriebs-Unternehmen, wie sie fiir traditionelle Industrieré-
gionen charakteristisch sind. In turbulenten Umwelten ist zwar durchaus ein
hohes MaB an "asset specificity" der Lieferanten gefragt, allerdings ist die
Lieferfrequenz langfristig schwer absehbar. Die UngewiBheit iiber den linger-
fristigén Vorleistungsbedarf steht einer Integration der Zulieferanten ent-

gegen.

Offensichtlich sind in turbulenten Umwelten die Beziehungen zwischen Unterneh-
men weder ausschlieBlich iiber den Preismechanismus, noch ausschlieBlich tiiber
Hierarchie optimal zu koordinieren. Vielmehr ist eine Mischform zwischen Markt

und Hierarchie effizient: das Netzwerk.

"Coordination takes place through interaction among firms in the network, in
which price is just one of several influencing conditions. The firms are free
to choose counterparts, and thus market forces aré at play. To gain access to
external resources, however, and to make it possible to sell products, ex-
change relationships have to be established with other firms." (JOHANSON/MATT—
SON 1987: 35; Hervorhebung im Original)
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Die Beziehungen zwischen den Unternehmen des Netzwerks entwickeln sich vor al-
lem auf der Basis von Anpassungsprozessen und folgen dabei dem von BLAU (1968:

453) beschriebenen grundlegenden Muster:

"Social exchange relations evolve in a slow process, starting with minor
transactions in which little trust is required because little risk is involved
and in which both partners can prove their trustworthiness, enabling them to
expand their relation and engage in major transactions."

Durch Anpassungsprozesse - etwa die Abstimmung von Produktionstechniken, der
Transport- und Vertriebslogistik oder der Verrechnungssysteme - werden die Be-
ziehungen innerhalb des Netzwerks gefestigt.90 In der Folge werden Unstimmig-
keiten Innerhalb der Bezichungen des Netzwerkes geldst und nicht durch eine
Reorganisation der Beziehungen. 1In den Kategorien HIRSCHMANs (1970): "Voice"
wird als Konfliktregulierungsmechanismus "exit" vorgezogen. Da mit zunehmender
Intensitdt der Abstimmung die gegenseitigen Abhingigkeiten wachsen, steigen

auch die Kosten, die mit einer AuflSdsung der Beziehungen verbunden sind.

Durch die Interaktion im Rahmen der Abstimmungsprozesse entwickeln sich auch

gemeinsame Orientierungen:

"A most important aspect of the mutual orientation is mutual knowledge, knowl-
edge which the parties assume each has about the other and upon which they
draw in communicating with each other. This mutual knowledge may refer to re-
sources, strategies, needs, and capabilities of the parties and, in parti-
cular, to their relationships with other firms." (JOHANSON/MATTSSON 1987: 39)

Die Verldflichkeit und Berechenbarkeit in den zwischenunternehmerischen Bezie-
hungen macht die Stabilitdt der Netzwerke aus, die Redundanz der Beziehungen
ihre Flexibilitit. Das Zuliefernetzwerk von BOSCH mag dies verdeutlichen:
BOSCH achtet darauf, daB seine Zulieferanten nicht wesentlich mehr als 20 %
ihres Umsatzes mit BOSCH erzielen (SABEL et al. 1987: 27). BOSCH partizipiert
damit am Know-how-Zuwachs seiner Zulieferanten, die auf Kooperationsbeziehun-

gen mit anderen Abnehmern zuriickgehen. Dariiber hinaus sind bei diesen Zuliefe-

90 Ein zu hohes Mah an Offenheit und Unverbindlichkeit in den Netzwerkbezie-
hungen blockiert die Innovationsdynamik. Aus diesem Grund gewdhren Unter-
nehmen wie der Nutzfahrzeughersteller IVECO den wichtigsten Zulieferanten
Abnahmerahmengarantien, wum die Risiken der Zulieferanten bei der Investi-
tion in moderne Produktionstechniken, an deren Produktivitit IVECO in er-
heblichem Umfang mitprofitiert, zu minimieren (INDUSTRIEMAGAZIN 1986b).
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ranten im Bedarfsfall noch Kapazitdten mobilisierbar, umgekehrt bedeutet eine
Reduktion der Vorleistungsnachfrage - etwa aufgrund eines kurzfristigen Nach-
frageeinbruchs bei BOSCH - nicht den Untergang des Zulieferanten. Der Unter-
gang des Zuliefeéranten wiirde bei BOSCH bei Wiedereinsetzen der Nachfrage Ko-
sten fiir die Suche nach neuen Zulieferanten und fiir neuerliche Anpassungspro-

zesse aufwerfen.

2.2 Rdumliche Nihe in Netzwerken

Wenngleich rdumliche Nihe keine notwendige Voraussetzung fiir die Funktionsfd-
higkeit von Netzwerken darstellt, so wird der Aufbau und die Aufrechterhaltung
durch rdumliche Nihe doch wesentlich erleichtert. FEinmal begiinstigt die Iden—
titdt des kulturellen und institutionellen Umfeldes die Herausbildung gemein-
samer oder zumindest wechselseitig zutreffend eingeschitzter Wirklichkeitsvor-
stellungen - die Voraussetzung jeder dauerhaften Interaktion berhaupt
(SCHARPF 1979: 31). Fraglos wird eine Kooperation zwischen Unternehmen er-
leichtert, wenn die Kooperationspartner grundsdtzliche Vorstellungen - "Ge-
schdaftsethik", "Organisationsphilosophie", "Fortschrittsorientierung" - tei-
len. Zum zweiten ermdglicht die rdumliche Nihe auch ein problemloses "monito-

ring" der Kooperationspartner (MARSHALL 1979: 542):

"Non routine production processes will require purchases of non-standard pro-
ducts. There is a high degree of uncertainty associated with non-standard pur-
chases. Therefore, establishments are more likely to place these orders
locally where compa%%es are better known, and where management is able to
monitor production.”

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser ~ daran indert auch die Turbulenz der

Umwelt nichts Grundsidtzliches.

Die rdumliche Nihe der Zulieferanten bietet allerdings noch einen weiteren
entscheidenden Vorteil: kurze Lieferfristen. Die Vorteile ridumlicher Nihe wer-

den im japanischen "kanban"-Modell oder "just-in-time"-Konzept konsequent ge-

91

Die Bedeutung rdumlicher Nihe im Rahmen hochspezialisierter und qualitativ
anspruchsvoller Lieferbeziehungen wird mit einem Blick auf DAIMLER BENZ
deutlich: Von den insgesamt rund 32.000 Zulieferanten, die DAIMLER BENZ
weltweit beliefert, sind rund ein Drittel baden—wiirttembergische Unterneh-
men (SORCEL 1986: 26).
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nutzt. Die Grofunternehmen sind von engmaschigen Zuliefernetzwerken umgeben,
in denen "auf Abruf" produziert wird (FRIEDMAN 1983: 355; SCHOENBERGER 1987:
206-209). Amerikanische und auch europidische Unternehmen zogen aus den japani-

schen Erfahrungen Schluffolgerungen fiir ihre Beschaffungsstrategie:

"Der Preis (wird) bei der Auswahl der Zukaufs- und Lohnfertigungspartner als
wichtigstes Kriterium durch exakte Einhaltung der Liefertermine, Anpassungsfi-
higkeit hinsichtlich gewlinschter Anlieferfrequenz und hohe Qualitidt abgeldst.
Partner in riumlicher Nihe werdeszaufgrund des Faktors 'Zeit' immer stirker
bevorzugt." (HANDELSBLATT 1986c)

SchlieBlich: Auch von der zunehmenden Komplexitdt der Produktionstechnik gehen
Impulse auf eine Reorganisation der Zulieferbeziehungen aus. Die enorme Kapi-
talintensitit moderner Produktionstechnik erzwingt maximale Kapazitdtsausla-
stung.93 Da in modernen Produktionsanlagen bereits kleinere Stdrungen - auf-
grund der weitgehenden informationstechnischen Verkniipfung einzelner Bearbei-
tungsstationen - zu enormen Produktionsausfillen fiihren kénnen, kommt der ra-
schen Verfiigbarkeit von Service- und Reparaturleistungen erhebliche Bedeutung

zZu:

92 Das "just-in-time"-Konzept 1dft sich auch durch eine Skizze der Kooperation
zwischen DAIMLER BENZ und dem Sitzehersteller KEIPER-RECARO im Rahmen der
Produktion des MERCEDES 100 veranschaulichen: Ausgangspunkt des Informa—
tionsflusses ist der Lieferabruf von DAIMLER BENZ, der mindestens einmal im
Monat erstellt wird und eine Aufgliederung der Sitzkomponenten nach Sonder-
ausstattungen, nicht jedoch nach Farben enthilt. Neun Arbeitstage vor dem
geplanten Fertigungstermin {ibermittelt DAIMLER BENZ den tagesbezogenen Be-
darf, der auch nach Ausstattungsfarben spezifiziert ist. Fiinfeinhalb Stun-
den vor dem Sitzeinbau - der MERCEDES 190 ist im Rohbau fertig und lackiert
- gibt ein Prozefrechner die bendtigten Ausstattungskomponenten aus. Dieser
Datensatz geht auch "on-line" an den nahegelegenen KEIPER-RECARO-Betrieb
und stellt dort die Fertigungs- und Lieferanweisung dar. Dreiffig Minuten
vor dem Sitzeinbau werden die Sitze bei KEIPER-RECARO auf spezielle Gestel-
le verladen und zu einem speziellen Entladedock bei DAIMLER BENZ transpor-—
tiert. Vier Minuten vor dem Sitzeinbau werden die Sitze von diesem Entlade-
dock automatisch in die Fdrderstafe von DAIMLER BENZ iibergeben und ohne
weiteren Eingriff an den Montageplatz gefithrt. Durch die Anliefergenauig-
keit von unter vier Minuten entfallen bei DAIMLER BENZ sdmtliche Lagerko-
sten (HANDELSBLATT 1086b; SORGEL 1986: 26-28).

93 In der deutschen Maschinenbauindustrie beispielsweise stieg die Kapitalin-
tensitdt - ausgedriickt in Bruttoanlagevermdgen je Erwerbstdtigem - zwischen
1970 und 1981 um 83 ¢ von 55,8 Mio. DM je Erwerbstitigem auf 90,8 Mio. DM
(zu Preisen von 1976) (BRODNER 1985: 52).
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"The complexity of the machinery and the necessity to keep each piece of
equipment functioning so as not to disable a linked group or family of
machines reinforces the importance of spatial proximity between equipment sup-
pliers and users for maéﬁr problems of service, maintenance or adjustment."
(SCHOENBERGER 1987: 204)

2.3 Voraussetzungen fiir Netzwerke in traditionellen Industrieregionen

Die angefilhrten Argumente heben die Effizienz von Netzwerken unter Bedingungen
hoher Nachfrageunsicherheit und wachsender technischer Komplexitdt hervor. Es
stellt sich die Frage, wie die Voraussetzungen fiir Netzwerke in traditionellen
Industrieregionen zu beurteilen sind. Erneut miissen aus dem vorliegenden empi-
rischen Material iiber traditionelle Industrieregionen eher pessimistische
Schlubfolgerungen abgeleitet werden. Die ungiinstigen Voraussetzungen fiir re-
gionale Netzwerke sind das Erbe eines Modells autarker industrieller Entwick-
lung (HERRIGEL 1987: 12-18). Die dominierenden Unternehmen traditioneller In-
dustrieregionen wurden in der Regel an Standorten gegriindet, die eine profi-
table Ausbeutung natiirlicher Ressourcen - vor allem von Eisenerz und Kohle -
ermdglichten. Diese ressourcenreichen Standorte lagen jedoch meist immitten
drmlicher landwirtschaftlicher Regionen, denen es auch nur an Ansdtzen vorin-

dustrieller Handwerksinfrastruktur mangelte.95 Der Mangel an Infrastruktur

9

4 Wenngleich dieser Zusammenhang zwischen gestiegener Komplexitit der Produk-
tionstechnik und wachsender Bedeutung der Serviceverfiigharkeit grundsitz-
lich auBer Frage steht, sind zwei Caveats angebracht. Zum einen setzen ein-
fachere Wartungs- und Reparaturarbeiten - dank der Entwicklung von "remote-
trouble-shooting"-Techniken -~ nicht mehr notwendig den Einsatz von Service-
technikern "vor Ort" voraus. Die Betriebsdaten der gestdrten Anlage kdnnen
tiber eine Datenfernverbindung an den Anlagenhersteller iibermittelt werden,
der dem Anlagennutzer via Bildschirm Reparaturanleitungen zuspielt. Dies
ist keine Utopie, sondern Praxis beim Drehmaschinenhersteller TRAUB (INDU-
STRIEMAGAZIN 1986a). Zum zweiten resultiert der Service- und Instandhal-
tungsaufwand aus der Komplexitdt und "Neuheit" der neuen Techniken. Da sich
die Technik stets "vom Primitiven iiber das Hochkomplizierte zum Einfachen"
entwickelt (SAINT-EXUPERY), werden zukiinftige Cenerationen "neuer" Produk-
tionstechnik wahrscheinlich einfacher zu bedienen und zu warten sein. Aus-
serdem wird die wachsende Erfahrung in der Werkstatt mit dem Umgang neuer
Techniken die Hiufigkeit von Produktionsunterbrechungen reduzieren (ROSEN-
BERG 1982).

95 Dies trifft vor allem auf die schlesischen, lothringischen und alpinen

Stahlreviere - die Obersteiermark und das siidliche Niederdsterreich - zu

(LANDES 1983; GRANDNER 1986). Aber auch in Westfalen befanden sich 1858

noch 49 der 57 Hochdfen, 75 der 152 Drahtfabriken und 158 der 167 Stahlwer-

ke "auf dem platten Lande" (LANDES 1983: 181).
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zwang die Industrieunternehmen, sich selbst mit den erforderlichen Vorleistun-
gen und Hilfsdiensten zu versorgen: Es entwickelten sich "cathedrals in the
desert" (LIPIETZ 1980: 86). Am Nebeneinander autarker Industrieunternehmen in-—
derte sich auch in den nachfolgenden Entwicklungsphasen nur wenig. Der hohe
Internalisierungsgrad der bestehenden Unternehmen, der sich unter stabilen
Nachfragebedingungen auch als durchaus effizient erwies, zwang auch neu hinzu-
ziehende Unternehmen zu relativer Autarkie. Auferdem: Durch den hohen Interna-
lisierungsgrad entzogen die dominierenden Unternehmen der Region Agglomera-
tionsvorteile und engten die Voraussetzungen regionaler Unternehmensgriindungen
ein: Fir Ein-Betriebs-Unternehmen ist der regionale Markt in der Griindungspha-
se vielfach existenzbestimmend. Fehlende Zuliefermdglichkeiten als Folge des
hohen Internalisierungsgrades sind ein Oriindungs- und Wachstumshemmnis fiir
Fin-Betriebs-Unternehmen in traditionellen Industrieregionen (PALME 1983:
-181). Der hohe Internalisierungsgrad der dominierenden Grofibetriebe blockierte
die Ausdifferenzierung der regionalen Branchen- und Betriebsgrifenstruktur
(TICHY 1984: 22; KUNZMANN 1986: 425; SCHROTER 1986: 380).

Die geringe Ausdifferenzierung der regionalen Branchen- und Betriebsgrifen-—
struktur stellt eine ungiinstige Voraussetzung fiir den Aufbau von Netzwerken
dar. Die Attraktivitidt von Netzwerken begriindet sich vor allem mit dem Zugang
zu komplementiren Ressourcen (JOHANSON/MATTSSON 1987: 35).96 Das Spektrum an
komplementdren Fihigkeitsprofilen, das sich Unternehmen unterschiedlicher Gr&-
fie und unterschiedlicher Branche bieten kénnen, ist in traditionellen Indu-

strieregionen relativ beschrinkt.

96 Der Komplementaritit kommt nicht allein aufgrund des Zugangs zu unterneh-
mensintern nicht verfiigbaren Ressourcen zentrale Bedeutung zu. Kooperatio-
nen auf der Basis komplementdrer Fihigkeitsprofile sichern die Autonomie
der Kooperationspartner und erweisen sich deshalb in der Regel auch als we-
sentlich stabiler, als Kooperationen zwischen Unternehmen mit #hnlichen Fi-
higkeitsprofilen (MULLER 1987; WASSENBERG 1987).
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3. Informationsangebot

Die Fihigkeit, in turbulenten Umwelten bestehen zu kdnnen, hingt zweifellos
auch vom Informationszugang ab. Zur Bedeutung der rdumlichen Lage als Determi-
nante des Zugangs zu Informationen liegen durchaus kontroversielle Einschit-
zungen vor (AREND/STUCKEY 1984: 39; MEYER-KRAMER et al. 1984; OAKEY 1984: 76;
MULLER 1986b: 22; SICA 1986; HULL 1987; SWEENEY 1987). Die Unterschiede und
Widerspriiche in den Einschidtzungen der Bedeutung der rdumlichen Lage 18sen
sich zumindest teilweise in einer differenzierten Betrachtung auf: Der Zugang
zu quantifizierbaren und einfach verifizierbaren "Fakten" ist - in Anbetracht
der Moglichkeiten, die moderne Kommunikationstechniken bieten - von der rium-
lichen Distanz zwischen Informationsanbieter und Informationsnachfrager weit-
gehend unabhidngig. Komplexere Informationen, wie sie vor allem im Vorfeld
strategischer Entscheidungen bendtigt werden, sind demgegeniiber kommunika-—

tionstechnisch kaum vermittelbar, denn:

"The higher the level of decision making, the lower is the need for standard-
ized and paper-borne information and the greater is the need for intelligence

.. culled from many types of sources, and analysed, evaluated and interpreted
against first-hand knowlege of company policies.” (WHITE 1986: 5)

Erst diese Evaluierung und kontextbezogene Interpretation entscheidet dariiber,
ob die vermittelte Information tatsidchlich zur produktiven Ressource wird.
Nicht-evaluierte Information ist fiir den Unternehmer so wertvoll, wie der Be-
sitz eines ungelesenen Buches fiir den Wissenschaftler. Im Zuge der Evaluierung
von Informationen sind "face-to-face"-Kontakte vielfach unumginglich, da die

Evaluierung selbst diffusen Informationsbedarf hervorruft (PICOT 1985: 491).97

Vor allem Ein-Betriebs-Unternehmen sind bei der Informationsbeschaffung und

Evaluierung auf bewdhrte regionale Kontakte angewiesen:

97

Bei diffusem Informationsbedarf sind "face~to-face"-Kontakte jeder tech-
nisch vermittelten Kommunikation iiberlegen: "Face-to~face communication has
a richness which written communication and even telephone communication
does not have. Both parties participate in explanation and definition of
the problem and the questions to be answered ... There is immediate feed-
back, there is acknowledgement of receipt of the message, its nature and
urgency. The questions and the responses are corrected and amplified as the
communication proceeds." (SWEENEY 1987: 141)
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"People, not documents, are the most important information suppliers. These
people form an integral part of the social infrastructure of enterprise and
entrepreneur: business connections, personal contact of the entrepreneur,
enggrpg%ﬁsg staff, suppliers, the local bank, the auditor etc." (SICA
1086

Die Bedeutung persdnlicher Kommunikation und informeller Kontakte fiir eigen-

stindige Betriebe wird auch durch Ubersicht 16 verdeutlicht.

Ubersicht 16: Informationsquellen von eigenstindigen Betrieben (in Prozent)

persénliche Kommunikation 71
davon mit: Zulieferanten, Kunden, anderen Unternchmen 56
externen Beratern, Universitdten, Informations—
transferagenturen 15
schriftliche Information 17
Datenbanken 12

Quelle: SWEENEY (1987: 156)

Fiir die geringe Inanspruchnahme von Datenbanken durch eigenstindige Betriebe
sind vor allem zwei Griinde von ausschlaggebender Bedeutung. Zum einen sind
sporadische Recherchen bei Datenbanken fiir eigenstindige Betriebe unattraktiv,
da allein schon die Zuspitzung des Informationsbedarfes, die Ubersetzung eines
betrieblichen Problems in eine prizise Fragestellung in der Sprache der Daten-
bank mit hohem Aufwand verbunden ist. So resimiert auch SICA (1986: 97):

"The firms made relatively little use of the 'abundance of information in data
banks' because they are organised to match a documentalist's viewpoint rather
than according to the problems of a company.”

98 Die Bedeutung lokaler "intermediirer" Akteure fiir die Uberwindung von In-
formations- und Innovationshemmnissen in Ein-Betriebs-Unternehmen wurde von
HULL (1987) eindrucksvoll nachgewiesen: In einem Vergleich der Regionen
Borken, Paderborn, Oberhausen und Hamburg zeigt er, daB die iiberaus giinsti—
ge Beschidftigungsentwicklung der Ein-Betriebs-Unternehmen in der Region
Borken auch auf die intensive und koordinierte Informationsaktivitdt der
Wirtschaftsférderungsgesellschaft fiir den Kreis Borken, der Kreissparkasse
und des Arbeitsamtes zuriickzufithren ist.
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Ein zweiter Grund fiir die geringe Inanspruchnahme von Datenbanken durch eigen-—
stindige Betriebe sind die hohen Kosten eines "on-line'"-Anschlusses und einer
hausinternen Vermittlungsstation, die sich in einem eigenstindigen Betrieb
kaum amortisieren.99 Kurz: Persdnliche und informelle Kontakte sind - vor al-

lem fiir eigenstindige Betriebe - nach wie vor von zentraler Bedeutung.

Unternehmen in traditionellen Industrieregionen sind insofern benachteiligt,
als die geringe Branchendiversifikation das Spektrum der Informationsquellen
und die Heterogenitdt von Informationen, die fiir eine Evaluierung komplexer

Informationen unerldflich ist, einschrinken:

"The main problem in these regions seems to be twofold: the supply of human
capital as well as of information on new technological and market developments
tends to be homogeneous rather than diversified dq%oto traditional monostruc-—
ture in these regions." (EWERS/WETTMANN 1980: 175)

99

Die Kosten fiir die Einrichtung einer hausinternen Informationsvermitt-
lungsstelle belaufen sich auf rund 50.000,- DM, Dazu kommen die laufenden
Betriebskosten fiir Dateniibertragung, Recherchegebithren und Personal. Auf-
grund dieser Kostensituation rechnet sich eine hausinterne Informations-
vermittlungsstelle fiir Ein-Betriebs-Unternehmen erst ab rund 100 Recher-
chen pro Jahr (HANDELSBLATT 1987a).

100 Die Homogenitit des Informationsangebotes birgt auch die Gefahr, "Segel-
schiff-Effekte" auszuldsen. Der Begriff des Segelschiff-Effekts geht auf
die Arbeiten GILFILLANs (1935, zit. nach ROTHWELL/ZEGVELD 1085: 41) zu—
riick, der zeigte, daB die wesentlichen Innovationen in der Segelschiff-
technik erst nach der Einfithrung der Dampfschifftechnik realisiert wurden:
"Tt illustrates how established companies can become locked into existing
technological trajectories. Rather than attempting to capitalize on the
possiblilities offered by the emergence of a superior new substitute tech-
nology, they vigorously defend their position through the accelerated im-
provement of the old technology." (ROTHWELL/ZEGVELD 1985: 41) Die Homoge—
nitit des Informationsangebotes in traditionellen Industrieregionen ist
vermutlich fiir die Probleme im Zuge der Umorientierung auf neue Mirkte von
nicht geringer Bedeutung.
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Zusammenfassung der Thesen zu den unternehmensstrukturellen
und raumstrukturellen Faktoren der Reorganisation

Die Diskussion unternechmensstruktureller und raumstruktureller Faktoren fiihrt

zu folgendem Resiimée:

(1)

(2)

(3)

Die Konkurrenzverschirfung ab Anfang der 1970er Jahre betraf zuallererst
die Hersteller standardisierter Massenprodukte, die Spezialmaschinen und
gering qualifizierte Arbeitskridfte einsetzten. Mit anderen Worten: Ver-
schirftem Reorganisationsdruck sind in erster Linie Betriebe mit geringer
Skillintensit&t ausgesetzt., Umgekehrt 1ift hohe Skillintensitidt auf ein
hohes MaB an Lern-, Innovations- und Konsensfihigkeit im Zuge der Bewdlti-

gung neuer Herausforderungen schliefien.

Mit der zunehmenden Variabilitdt und qualitativen Ausdifferenzierung der
Nachfrage erhdhen sich die Anforderungen an die betriebliche Flexibilitit.
Die Fihigkeit, auf Verinderungen der Nachfragebedingungen rasch einzuge-
hen, erfordert funktional iiberlappende Organisationsstrukturen. Die funk-
tionale {berlappung gewdhrleistet ein hohes MaB an redundanter Handlungs-
kompetenz und kommt in differenzierterem Leistungsangebot, grdferer Pro-
duktdifferenzierung sowie in kiirzeren Durchlauf- und Umstellungszeiten auf

neue marktfihige Produkte zur Geltung.

Die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen unternehmerischer Reorganisation
sind dariiber hinaus mafgeblich vom organisatorischen Status beeinfluft:
Mehr-Betriebs-Unternehmen verfiigen - aufgrund ihrer sektoralen und regio-
nalen Mobilitit - {iber einen groferen strategischen Spielraum als Ein-Be-
triebs-Unternehmen. Die Akquisition von Ressourcen - Kapital und Know-how
- zur Anpassung an verdnderte Nachfragebedingungen stellt Mehr-Betriebs-
Unternehmen vor geringere Probleme als Ein-Betriebs-Unternehmen. Die zu-
nehmende Variabilitdt und qualitative Ausdifferenzierung der Nachfrage be-
giinstigt innerhald von Mehr-Betriebs-Unternehmen lockere Formen der rium-
lich-funktionalen Arbeitsteilung: extern kontrollierte Betriebe sind zur
Reaktion auf Nachfrageverinderungen nur dann in der Lage, wenn sie iiber

"boundary-spanning-functions" verfiigen.



Neben den unternehmensstrukturellen Faktoren sind raumstrukturelle Fakto-
ren fir das Verstindnis unternehmerischer Reorganisationen - in zweifacher
Hinsicht - bedeutsam: Zum einen sind die Reorganisationsstrategien der Ein-Be-
triebs~-Unternehmen, aufgrund ihrer geringeren ridumlichen Mobilitdt, mabgeblich
durch raumstrukturelle Faktoren bestimmt. Zum zweiten beeinflussen raumstruk-
turelle Faktoren die Attraktivitdt einer Region fiir einzelne Betriebe und Un-

ternehmensfunktionen im Zuge der Reorganisation von Mehr-Betriebs-Unternechmen.

(4) Fiir traditionelle Industrieregionen sind niedrig qualifizierte Arbeits-
kréfte und eng abgegrenzte Aufgabenfelder charakteristisch. AuBerdem wird
der Begriff der "abhingigen" Lohnarbeit seiner Bedeutung vermutlich nir-
gendwo sonst derart gerecht wie in traditionellen Industrieregionen. Tief
verwurzelte Abhidngigkeit, die sich in der geringen zwischenbetrieblichen
Mobilitdt und weit unterdurchschnittlichen Betriebsgriindungsdynamik tradi-
tioneller Industrieregionen widerspiegelt, miindet in Passivitdt und be-

schrinkt damit die Entfaltung der Produktivitit funktionaler Uberlappung.

(5) Die Entwicklung traditioneller Industrieregionen dominierten regionalwirt-
schaftlich weitgehend isolierte GroBbetriebe. Das Erbe des traditionelle
Industrieregionen prigenden Modells autarker industrieller Entwicklung ist
die geringe Ausdifferenzierung des regionalen Zulieferangebotes. Damit
fehlt in traditionellen Industrieregionen jenes regionalSkonomische Mi-
Jieu, das die Entwicklung von anpassungsfihigen und innovationsférdernden

Netzwerken begiinstigt.

(6) In traditionellen Industrieregionen schrinkt die geringe Branchendiversi-
fikation das Spektrum der Informationsquellen und die Heterogenitit von
Informationen ein, die fiir eine Evaluierung komplexer - kommunikations-
technisch nicht vermittelbarer - Informationen unerldflich ist. Dariiber
hinaus erschwert die Homogenitit des Informationsangebotes in traditionel-

len Industrieregionen die Umorientierung auf neue Mirkte.

Diese thesenhafte Zusammenfassung der Diskussion unternehmens— und raumstruk-
tureller Faktoren bildet den Ausgangspunkt des empirischen Teils der Untersu-
chung, in dem unternehmerische Reorganisationen in Niederdsterreich-~Siid analy-

siert werden.



Zweiter Teil:

Der Fall Niederosterreich-Siid
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Konzept des empirischen Teils und Kurzcharakteristik der Region
Niederdsterreich-Sid

Das Ziel des empirischen Teils ist klar umrissen: Es geht um die Analyse un-
ternehmerischer Reorganisationen unter den spezifischen Bedingungen einer tra-
ditionellen Industrieregion (Ubersicht 17). Um diese spezifischen Bedingungen
einer traditionellen Industrieregion herauszuarbeiten und den regionalen Kon-
text der unternehmerischen Reorganisation transparent zu machen, wird in einem
ersten Kapitel die industrielle Entwicklung der Untersuchungsregion skizziert.
Die industrielle Entwicklung der Region - von der initialen Industrialisierung
bis zum Strukturbruch der 1970er Jahre - wird als Ergebnis unternehmerischer
Strategien dargestellt, in denen sich die wandelnden Bezichungen zwischen den
Anforderungen industrieller Produktion und unterschiedlich ausgestatteten Re-
gionstypen konkretisieren. Anders formuliert: Im ersten Kapitel wird die rium—
liche Dynamik des "Prozesses der schdpferischen ZerstSrung" von den Anfingen

der industriellen Entwicklung bis zur Krise der 1970er Jahre nachgezeichnet.

Eine Auseinandersetzung mit der krisenhaften Entwicklung der 1970er und frithen
1980er Jahre folgt im anschlieBenden Kapitel: Eine regionalstatistische Analy-
se wird das Ausmaf der Deindustrialisierung und der zunehmenden Arbeitslosig-
keit - und damit auch den akuten regionalpolitischen Handlungsbedarf - doku-

mentieren.

Die Skizze der industriellen Entwicklung - auf Unternehmensebene - und die
Analyse der krisenhaften Entwicklung der 1970er und frithen 1980er Jahre - auf
regionaler Ebene - bilden den Hintergrund der Untersuchung unternehmerischer
Reorganisation Mitte der 1980er Jahre. Im Mittelpunkt dieser Unternehmensana-
lyse steht die Frage, mit welchen Reorganisationsmafnahmen Unternehmen auf die
verdnderten Konkurrenzbedingungen reagieren, welche unternehmensstrukturellen
und raumstrukturellen Faktoren diese ReorganisationsmaBnahmen beeinflussen.
Diese ReorganisationsmaBnahmen werden anschliefend zu Strategietypen zusammen-
gefaBbt, um auf der Basis dieser Strategietypologie ein Grundkonzept fiir eine

beschiftigungsorientierte regionale Erneuerungsstrategie zu entwickeln.
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Ubersicht 17: Konzept der empirischen Analyse

Analyseebene Unternehmen Analyseebene Region
Die industrielle Entwicklung Die Krise der 1970er und
als Ergebnis unternehmerischer frithen 1980er Jahre
Strategien

|

Unternehmensstrukturelle Raumstrukturelle Faktoren
Faktoren der Reorganisation der Reorganisation

]

Unternehmerische Mafnahmen der
Reorganisation
-~ Produkt
— Produktions- und Kommunika-
tionstechnik
- Organisation
- F&E
Unternehmerische Reorganisa-— Regionale Reorganisations-
tionsstrategien strategie

Den regionalen Bezugsrahmen der Analyse bildet einer der traditionsreichsten
Industrieriume Osterreichs: die Region Niederdsterreich-Siid. Niederdsterreich-
Siid umfapt die Verwaltungsbezirke Wiener Neustadt-Stadt, Wiener-Neustadt-Land
sowie Neunkirchen und z#hlt rund 182,000 Einwohner. Der Regionshauptort und
das regionale Dienstleistungszentrum Wiener Neustadt markiert das siidliche En-
de der rund zwei Millionen Einwohner 2z#hlenden Agglomeration Wiener Becken

(Abbildung 6). Da der Raum Wiener Neustadt teilweise noch an den Dezentrali-
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sierungstendenzen der Agglomeration Wien-Wiener Becken partizipierte und die
betrichtliche Ausweitung der dffentlichen Dienste die industriellen Beschifti-
gungsverluste zumindest teilweise kompensierte, hinterlief der Strukturbruch
weniger tiefe Spuren als im zweiten regionalen Kernraum, der Siedlungsachse
Neunkirchen-Ternitz-Gloggnitz. Dieser Raum wurde zwar - aufgrund des hohen
Anteils verstaatlicher Industrien, die bis Anfang der 1980er Jahre eine konse-
quente Arbeitsplatzsicherungspolitik betrieben - von der Krise der 1970er Jah-
re erst mit zeitlicher Verzdgerung, dafiir umso hirter getroffen (AMT DER NIE-
DEROSTERREICHISCHEN LANDESREGIERUNG 1084: 12).

Wie die folgende Skizze der industriellen Entwicklung der Region Niederdster—
reich~Siid zeigen wird, sind die ab Anfang der 1980er Jahre offen zu Tage tre—
tenden Probleme in Ansitzen bereits in ihrem spezifischen Entwicklungsmuster
angelegt. Damit soll keineswegs einem deterministischen "Regionalfatalismus"
das Wort geredet werden; allerdings bestimmen die Ergebnisse des industriellen
Entwicklungsprozesses die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen unternehmeri-
scher und regionaler Erneuerung in nicht zu unterschitzendem AusmaB. Diese

Rahmenbedingungen aufzuzeigen, ist Ziel des folgenden Kapitels.

Abbildung 6: Die Lage der Region Niederdsterreich-Siid

ERREICHBARKEIT AUSLANDISCHER WIRTSCHAFTSZENTREN
(ab Wiener Neustadt in StraBenkilometer)

MUNCHEN: 470
FRANKFURT/M.: 780
ZURICH: 754
MAILAND: 860
BUDAPEST: 254

WIENER
NEUSTADT

NIEDEROSTERREICH-SUD
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Kapitel III: Die industrielle Entwicklung der Region Niederdster-
reich-Siid als Ergebnis unternehmerischer Strategien

1. Die initiale Industrialisierung (1720 - 1842)
1.1 Der industriepolitische Hintergrund
Die industrielle Revolution hatte in GCrofibritannien, "der Werkstidtte der

Welt", ihren Ausgang genommen. Die industrielle Vormachtstellung Grofibritan—
niens 14Nt sich allein daran ermessen, daB im frithen 19. Jahrhundert mehr als
die Hidlfte der Eisen- und Baumwollstoffproduktion der Welt auf diese Insel -
mit einer nur halb so groflen Bevilkerung wie Frankreich - entfiel. Die briti-
schen Waren beherrschten praktisch alle Midrkte der Welt. GroBbritannien hatte
- mit dem jahrhundertealten Prinzip des Skonomischen Nationalismus brechend -
den {iiberwiegenden Teil der SchutzmaBnahmen fiir seine Industrie beseitigt.
Kurz: GroBbritannien verkdrperte das Idealmodell industrieller Leistungsfahig-

keit.

Das Vorbild Grofbritanniens vor Augen nahmen die kontinentaleuropiischen Lin-
der - allen voran Frankreich, Preufien und das Osterreich MARTA THERESIAs -
ehrgeizige industrielle Entwicklungsprogramme in Angriff: Sie hatten erkannt,
daf die wirtschaftliche Entwicklung den Schliissel zu einer giinstigen Handels—
bilanz -~ und damit zu Wohlstand - und zu hohen Steuereinnahmen - und damit zur
Entfaltung der staatlichen Macht bildete (MATZNER 1982: 58): "Die Industriali-
sierung war mithin von Anfang an ein politischer Imperativ" (LANDES 1983: 58).
Die Wirtschaftspolitik MARIA THERESIAs war durch den Merkantilismus - einen
"durch Prinzipien vergoldeten Pragmatismus" (LANDES 1983: 44) - geprigt. Unter
konsequenter Ausnutzung heimischer Rohstoffe sollte die Fertigwarenproduktion

forciert werden, um die Importe mdglichst niedrig zu halten.101

Seit dem frithen 18. Jahrhundert wurden Fabriksprivilegien vergeben, die - in

Form von '"privilegia privativa" - die Produzenten vor inlidndischer Konkurrenz

101 Zu Beginn des 18. Jahrhunderts war der Aubenhandel der Monarchie noch

stark passiv. In groferem Umfang exportiert wurden lediglich Tuchwaren aus
Bohmen und Mihren, Leinen aus Schlesien sowie Eisenwaren aus Inner- und
Vorderdsterreich (MATIS 1964: 18).
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schiitzten; restriktive Einfuhrbeschrinkungen hielten die Konkurrenz durch aus-
1indische Mitbewerber in engen Grenzen. Die Fabriksprivilegien setzten dariiber
hinaus die einengenden Bestimmungen des Zunftwesens - die Meisterrechte, die
strikte Festlegung der Beschiftigtenzahl, das Berufsausiibungsverbot fiir Aka-
tholische und Unredliche sowie zahlreiche Herstellungsvorschriften -~ aufer
Kraft und schufen damit die Voraussetzung, Produktion und Beschiftigung den

aktuellen wirtschaftlichen Bedingungen anzupassen (OTRUBA 1967: 228).loz

Wihrend den Unternehmen unter MARIA THERESTIA weitgehender Schutz, sowohl vor
inléndischer wie auch vor auslindischer Konkurrenz gewdhrt wurde, suchte JOSEF
I1., der stark vom Naturrecht beeinflufit war, durch die Férderung von Unter-
nehmensgriindungen die monopolistischen Wirtschaftsstrukturen aufzubrechen und
Konkurrenz zu entfachen. Zentraler industriepolitischer Amsatzpunkt war der
Aufbau neuer Produktionszweige, vor allem auch um die - die Handelsbilanz
enorm belastenden - Importe bei Industriewaren, die in Osterreich (noch)

nicht erzeugt wurden, zu reduzieren.

Die industriepolitischen Mafnahmen zur Foérderung der neuen Produktionszweige
stellten vor allem darauf ab, auslidndische Unternehmer und Fachkrifte anzuwer-
ben. Unternehmensgriindern offerierte der Staat mehrjihrige Steuerbefreiungen
und Fabriksgeldnde ~ in erster Linie aufgehobene Kl&ster: So erging 1786 ein
Zirkular an die 3sterreichischen Auslandsvertretungen, in dem ausldndischen
Industriellen aufgehobene Kldster als Fabrikslokalitdten angeboten wurden
(DEUTSCH 1909: 121).103 Den auslindischen Fachkréften wurden fiir die Ausbil-

102 Es war erklértes Ziel der Wirtschaftspolitik MARIA THERESIAs, vor allem

das iiberregionale Mirkte beliefernde Kommerzialgewerbe von den einengenden
Bestimmungen des Zunftwesens zu befreien, wihrend sie im lokalmarktorien-
tierten Polizeigewerbe noch lingere Zeit Anwendung finden sollten (MATIS
1964: 59).
103 Die Kldster eigneten sich nicht zuletzt aufgrund ihrer Architektur und ih-
res "quadratischen Planes, der das Netz der einander kontrollierenden
Blicke ... kniipft" (FOUCAULT 1976: 221) fiir Fabrikszwecke. FOUCAULT (1976:
182) verweist auch darauf, daB sich die Disziplin und Zeitplanung der Fa-
briken ausdriicklich am Vorbild des Klosters orientierten. Die kl&sterliche
Ablaufsteuerung des Tages -~ der strenge Rhythmus von Prim, Terz, Sext,
Non, Vesper und Komplet - war ein erstes organisatorisches Modell zur
exakten Zeitplanung und Synchronisation von Tdtigkeiten: Grundvorausset-
zungen filir die Funktionsfihigkeit komplexer arbeitsteiliger Organisatio-
nen. Nicht zuletzt aufgrund der konsequenten Anwendung biirokratischer
Prinzipien der Arbeitsteilung waren die Kldster auch in hohem Mafle wirt-
schaftlich effizient (TREIBER/STEINERT 1980; KIESER 1987: 104). Der sich
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dung inlindischer Arbeiter namhafte Geldpridmien ausbezahlt; dariiber hinaus
konnten sie bei Unternehmensgriindungen auf massive staatliche Fdrderung zihlen
(SCHMIDT 1979: 41). Vor allem auch aufgrund der staatlichen Ansiedlungspolitik
setzte unter JOSEF IT. in der Region Niederdsterreich-Siid eine erste bedeuten—

de Welle von Industriegriindungen ein.

1.2 Die Textilindustrie: Die Pionierindustrie

Als besonders wirksames Instrument zur Initiierung industrieller Aktivititen
erwies sich das Angebot von Fabriksgebduden. So wurde etwa das 1783 aufgehobe-
ne Karmeliterinnenkloster in Wiener Neustadt 1787 den Seidenfabrikanten ANDRA
und BRAUNLICH - zwei Rheinlinder Industriellen - zur Verfiigung gestellt.lo4
Neben der Bereitstellurng von Fabriksgebiuden kam der Ansiedlung auslindischer
Fachkrifte fiir die Entwicklung der Textilindustrie eminente Bedeutung zu.
Schon sehr frith hatte sich nidmlich gezeigt, dabB den &sterreichischen Produ-

zenten

"noch die zur Fabrikation unentbehrlich nitige Kénntnif, ihre hierzu ndtige
besondere Sorte Seide zu wihlen, den Webstuhl hierzu gehdrig einzurichten und
zu bearbeiten abgehet, und die hiesigen Seidenfdrber ebenfalls noch unkundig
sind, die Seide so dunkel und glinzend schwarz zu fidrben, als solche in ande-
ren Orten gefirbet wird" (DEUTSCH 1909: 119).

Um den enormen technischen Riickstand - vor allem gegeniiber der englischen Tex-
tilindustrie - zu mindern, scheute die Osterreichische Regierung weder Kosten
noch Risiko, englische Maschinenbauer - "Maschinenkiinstler" -~ anzuwerben. Im-
merhin mufiten englische Fachkrdfte — seit einem Parlamentsakt aus dem Jahre

1719 - bei nicht genehmigter Emigration mit der Todesstrafe rechnen.

zwangsliufig ergebende Widerspruch zwischen asketischem Klosterleben und

der Akkumulation von Uberschiissen war zwar fiir Theoretiker wie WEBER

(1964: 311) ein Problem, fiir die katholische Kirche allerdings weniger.
104 Freilich: Das Angebot von Fabriksgebiuden war keineswegs allein ausschlag-
gebend fiir diese Betriebsgriindung: "Es bot sich dadurch die Mdglichkeit,
jene Seidenwaren, die seit ErlaB des Zollpatentes von 1784 in den Erblan—
den nahezu unabsetzbar waren, ohne Verluste in den Handel zu bringen."
(SCHMIDT 1979: 69)
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"Die Tatsache, daf man bereit war, das Gesetz von 1719 zu umgehen, ja even-
tuelle diplomatische Verwicklungen in Kauf zu nehmen,logeigt, welchen Wert man
englischen Manufakturisten beimaB." (MATIS 1964: 134)

Der K.K. PRIVILEGIERTEN LEIH- UND WECHSELBANK gelang es etwa, THORNTON - einen
Maschinenbauer aus Manchester — zu einer Ubersiedlung nach Osterreich zu bewe—
gen, wo er den Bau der Pottendorfer Spinmnerei, die sich zur grofiten Kontinen—
taleuropas entwickeln sollte, leitete. Bemerkenswert erscheint, daB selbst
noch im Jahre 1827, also ein halbes Jahrhundert nach der Erfindung des mecha-
nischen Webstuhls die Heimweberei in Niederdsterreich-Siid kostengiinstiger pro-
duzierte als die Maschinenweberei. Lediglich THORNTON in Pottendorf und PUTHON
in Wiener Neustadt setzten in ihren Fabriken mehrere mechanische Webstiihle
ein: Die niedrigen Lohnkosten der Region beglinstigten das Verharren in iiberal-
terten Produktionsmethoden und hemmten das Aufgreifen fortschrittlicher - re-
lativ teurer - Maschinentechnik. 1In der Antwort auf das Ansuchen des Potten-
dorfer Betriebs um ein Fabriksprivileg fiir englische Maschinen griff die Hof-
stelle diesen Skonomischen Zusammenhang auf, als sie betonte, daf der "wohl-
feil bestandene Taglohn den weniger kithnen, an den alten Gebrauch gewShnten
Unternehmer gewShnlich die Annahme neuer Erfindungen und Maschinen als nicht
hinldnglich gewinnbringend darstellte® (SLOKAR 1914: 351).

Die regionalwirtschaftlichen Effekte der erstenkGroﬁfabriksgrﬁnduﬂgen waren
allerdings iduBerst gering: Von den Baumwollspinnereien gingen weder Impulse
zur Entwicklung vorgelagerter Produktionszweige wie des Textilmaschinenbaus
aus, noch waren sie Anstof zu Fabriksgriindungen in nachgelagerten Produktions—
zweigen (MARZ 1976: 145). Wihrend in Niederdsterreich-Siid der Baumwollweberei,
der Schafwollweberei, der Tucherzeugung und auch der Leinenweberei nur eine
auberst geringe Bedeutung zukam, entwickelten sich diese Produktionszweige in
Bshmen und Mdhren, aber auch in Vorarlberg teils aus stddtischem Tuchmacherge-

106

werbe, teils aus einer breiten Heimweberei~ und Heimstickereitradition. Die

105 Die englischen Maschinenbauer genossen nicht allein in Osterreich eine ho-

he Wertschitzung: LANDES (1983: 145) schitzt, daB um das Jahr 1825 bereits
mindestens 2000 englische Facharbeiter auf dem Kontinent tditig waren.

106 In Vorarlberg steht - dhnlich wie in Baden-Wiirttemberg - die Heimweberei-
und Heimstickereitradition in engem Zusammenhang mit der Realteilung des
CGrundbesitzes, der den Kindern eine eigene, allerdings immer weniger aus-
reichende Ernihrungsbasis sicherte. Die Tradition gewerblicher Heimarbeit
prigte auch die alemannische "Kultur der Eigenstindigkeit" ganz wesentlich
mit.
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Ursachen dieser strukturellen Schwiche der Textilindustrie liegen im spezifi-
schen Muster der initialen Industrialisierung begriindet, die darauf beschrinkt
blieb, "eine halb agrarische Bevdlkerung rasch anzulernen und die Spinnerei
unnétig aufzubldhen, ohne eine Verarbeitung der Garne daran anzuschliefien"

(SCHWARZ 1968: 91).

Aufgrund der weitgehenden Fragmentierung des Produktionsprozesses, die in den
grofen Betrieben traditioneller Industrieregionen bereits sehr frith perfektio-
niert wurde, waren auch Spin-offs eher selten. In den wesentlich kleineren Be-
trieben Tirols und Vorarlbergs demgegeniiber beherrschten die Arbeitskrifte ein
wesentlich breiteres Spektrum an Fertigkeiten und verfiigten deshalb auch iiber
wesentlich giinstigere Voraussetzungen, einen eigenen Betrieb aufzubauen. Cha-
rakteristisch fiir traditionelle Industrieregionen erscheint demnach nicht al-
lein die ausgeprédgte Dominanz einiger weniger Branchen, sondern auch die feh-
lende Ausdifferenzierung innerhalb dieser Branchen durch Spin-offs in Produk-

tionszweige, die den Pionierbetrieben vor- oder nachgelagert sind.

1.3 Die Unternehmer der initialen Industrialisierung

(1) Die englischen Maschinenkiinstler: Den Mechanikern und Maschinenbauern
aus Manchester und Birmingham kam - trotz ihrer geringen Zahl - fiir die
Entwicklung der Industrie in Niederdsterreich-Siid eminente Bedeutung zu.
Mindestens ebenso groBe Wirkung wie die kleine Gruppe der Spinnmaschinen-—
bauer, deren Fabriksgriindungen - wie etwa die von THORNTON konzipierte
Pottendorfer Spinnerei - teilweise noch bestehen, entfalteten die engli-
schen Dampfmaschinenbauer: ROSTHORN konstruierte um 1790 die ersten lei-

stungsfihigen Walzwerke Osterreichs (SCHWARZ 1968: 100).107

(2) Rheinldnder, schwibische und schweizerische Industrielle: Rund ein

Drittel aller ausléndischen Unternehmer stammte aus den Rheinlanden, dem

107 Die Wertschitzung, die den englischen Maschinenkiinstlern gezollt wurde,

140t sich auch daraus ableiten, daf THORNTON und ROSTHORN in den Adels—
stand erhoben wurden (MATIS 1964: 138). Diese Erhebungen in den Adelsstand
zielten freilich auch darauf ab, die strikte klassenspezifische Zuweisung
von Titigkeitsfeldern aufzubrechen und den Adel verstirkt zu industriellen
Aktivitdten zu motivieren.
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(3)

(4)

Schwibischen und der Schweiz.108

nehmers reprisentiert BREVILLIER, der die Neunkirchner "Gespunstfabrique",

Den Prototyp des rheinldndischen Unter-

in deren Maschinenwerkstitten 1823 sechs Drechsler die Herstellung von
Schrauben aufgenommen hatten, betrieb. Als der Schweizer RIETER seine Er-
findung der eisernen Holzschraube BREVILLIER anbot, konnte die bescheidene
Metalldrechslerei in kurzer Zeit zu einem Grofbetrieb ausgeweitet werden.
Ein weiterer Wachstumsimpuls ging 1829 vom Ankauf eines zweiten Patents
zur Erzeugung von hammerbarem GuBeisen von FISCHER, ebenfalls einem

Schweizer, aus. 109

Erfinder - Unternehmer: Den zweifellos herausragendsten Erfinder-Unter—
nehmer verkdrperte REITHOFFER, dem 1824 das Privileg, "Wolltiicher mit Hil~
fe von Kautschuk wasserdicht zu machen" zuerkannt wurde. Der entscheidende
Durchbruch gelang REITHOFFER, der in Wien einen kleinen Betrieb fiihrte,
als er 1828 das Privileg "mittels Maschinen zweierlei Cattungen elasti-
scher Federschniire und Gewebe zu verfertigen" erhielt (SEMPERIT 1975: 20).
Der mit der rasanten Produktionssteigerung und dem neuen Produktionspro-
gramm stark gestiegene Energieverbrauch, der in Wien nicht mehr abgedeckt
werden konnte, war schlieflich ausschlaggebend fiir die Verlagerung des Be-
triebes nach Wimpassing, wo die Wasserkraft der Schwarza zur Verfiigung
stand. In dieser altesten Gummiwarenfabrik Europas wurde 1832 die Produk-
tion von Mledern, Strumpfbéndern und Gummischuhen aufgenommen (SEMPERIT

1975).

Der Staat: Die staatlichen Interventionen zur Realisierung der ambitio~
nierten Industrialisierungsprogramme blieben nicht auf technologie- und
handelspolitische Mafnahmen beschridnkt: Der Staat selbst beteiligte sich

als Unternehmer am Wirtschaftsprozeh. Wihrend der Staat als Unternehmer im

103

109
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Das 1781 erlassene Toleranzpatent, das auch christliche Akatholiken zu
Biirger- und Meisterrechten zulief, hatte konfessionelle Barrieren, die
einer Zuwanderung aus diesen Regionen entgegenstanden, beseitigt (SLOKAR
1914: 259). Insgesamt stiitzen die empirischen Befunde der referierten in-
dustriehistorischen Arbeiten die Argumentation WEBERs (1968), der die Be-
deutung der Reformierten fiir die Herausbildung des Kapitalismus unter-
strich.

Die Bedeutung und Wirksamkeit staatlicher Industriepolitik wird erneut
deutlich: Das Privilegiengesetz von 1820 rdumte den beiden Schweizer Er-
findern in Osterreich wesentlich attraktivere Verwertungsmdglichkeiten ein
als die Schweizer Patentgesetzgebung (SCHWARZ 1968: 109).



Montanbereich, sowohl in der ErschlieBung als auch in der Verhiittung von
Bodenschitzen, schon friih eine bedeutende Rolle eingenommen hatte, so war
die wirtschaftliche Tatigkeit auf dem Sektor der Weiterverarbeitung ein

Novum.

Nicht zuletzt aufgrund der Zuriickhaltung der Aristokratie gegeniiber Manu-
faktur- und Fabriksgriindungen sah sich der Staat zu unternehmerischem En-
gagement gendtigt. Die bShmischen Aristokraten, die auf ihren Herrschaften
Manufakturen errichteten, blieben eher die Ausnahme in einer Klasse, die
ihre materielle Stéirke bestenfalls aus der Bewirtschaftung der Herrengii-

ter, schlimmstenfalls aus Renten und kaiserlichen Privilegien bezogen.110

Die Voraussetzungen fiir staatliche Unternehmeraktivititen waren durchaus

giinstig:

- Der Staat verfiigte - selbst in Phasen mangelnder Kapitalbildung - iiber
die erforderlichen Mittel.

~ Mit der geschulten Beamtenschaft besah der Staat einen hervorragenden
Organisationsapparat. Das Tidtigkeitsfeld der Beamtenschaft ging weit
iiber rein administrative Funktionen hinaus: Das Studium des fremden Be-
darfs, die Akquisition von Auftrigen oder zumindest das Kennenlernen
neuer Produktionstechniken waren Aufgabengebiete, die von Beamten wahr—
genommen wurden (SOMBART 1969: 864).

- Schlieflich konnte sich der Staat problemlos eine Monopolstellung si-
chern (MATIS 1964: 110).

Bereits 1656 war in Wiener Neustadt die NIEDERLANDISCHE ARMATURENMEISTER-
SCHAFT, die unter weitgehender staatlicher Kontrolle stand und das Wiener
Zeughaus mit Musketen, Sibeln und anderen Waffen belieferte, gegriindet worden.
Geradezu Modellcharakter kam der 1754 in der Nihe von Lichtenwdrth gegriindeten
Metallwaren- und Nadelfabrik, der "Nadelburg", zu. Errichtet wurde die Nadel-
burg von ZUG mit kaiserlicher Unterstiitzung nach Erhalt des landesfiirstlichen
Privilegiums. Da die Konstruktion der Werkzeuge und die Fertigung der Nihna-
deln und Messingfingerhiite eng mit der Erzeugung von Feinstahl und Messing,

110 Die Einstellung des GroDteils der &sterreichischen Aristokratie 1#Bt sich

in dem salbungsvollen Ausspruch eines Magnaten zusammenfassen: "Geschifte
macht kein Windischgrédtz." (LANDES 1983: 129)
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die eine Domine des Hof-, Minz- und Bergwerkdirektoriums bildete, verbunden
war, fertigte diese Behdrde den Unternehmer ab und iibernahm selbst die Leitung
der Fabrik. Die Nadelburg, der auch das besondere Interesse von MARIA THERESIA
galt, veranschaulicht das fiir traditionelle Industrieregionen charakteristi-
sche autarke Entwicklungsmodell: Sie verfiligte iiber die Werkstitten und Schlos-
sereien, 1in denen die Werkzeuge und mechanischen Apparaturen fiir die Ferti-
gungsstitten hergestellt wurden. Dariiber hinaus war die Nadelburg auch im Hin~
blick auf die Nahrungsmittelversorgung der Beschiftigten wie auch deren seel-~

sorgerische Betreuung von ihrer regionalen Umwelt weitgehend unabhingig.

Bereits wenige Jahre nach der Griindung der Lichtenwdrther Nadelburg, sah sich

die Betriebsleitung mit massiven Absatzschwierigkeiten konfrontiert.

"Obwohl sich das Kupferamt und andere Behdrden einschalteten, wum den Absatz
von Waren aus der LichtenwSrther Nadelburg zu foérdern, blieben die Bestellun-
gen aus. Und auch verschiedene Sparmafnahmen der Hofkommission, wie Einschrin-
kungen bei der Besoldung von Personen, die das Fabrikspersonal gesundheitlich
betreuten, genaue Rechnungsbiicher und der Verkauf ein};ir Grundstiicke, machten
das Unternehmen nicht ertragreicher." (WURM 1970: 22)

1766 wurde die Nadelburg Sffentlich zum Verkauf ausgeschrieben. Aber auch die
Entstaatlichung brachte keine strukturelle Verbesserung: Nach unzidhligen Be-
sitzwechseln und kurzen Phasen der Konsolidierung wurde die Nadelburg stillge-
legt.

Mit der NIEDERLANDISCHEN ARMATURENMEISTERSCHAFT nahm die Tradition Wiener Neu-
stadts als staatliche Waffenproduktionsstéitte ihren Anfang, mit der Wollers-
dorfer Raketenfabrik fand sie ihre Fortsetzung. 181§ iiberlief die Stadt Wiener
Neustadt dem neugegriindeten k.k. Feuerwerkscorps stddtischen Boden in der Nihe
von Wollersdorf. In der zweiten Hdlfte des 19. Jahrhunderts wurde die Wdllers-
dorfer Raketenfabrik in eine Fabrik fiir Artilleriemunition umgewandelt; wih-
rend des ersten Weltkrieges stieg der Beschiftigungsstand auf 32.400 Arbeits-
krifte an. Das Ende des ersten Weltkrieges brachte schlieflich auch das Ende
der W8llersdorfer Munitionsfabrik (WURM 1970: 29).

111 Es scheint - wie die aktuellen Entwicklungen im Zusammenhang mit der Krise

der VOEST ALPINE erneut dokumentieren - ein Grundprinzip verstaatlichter
Unternehmen zu sein - eine Losung struktureller Probleme vor allem in
Sparmafnahmen und nicht in Neuerungen zu suchen.
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1.4 Die Arbeiter der initialen Industrialisierung

Die zugewanderten Unternehmer stiitzten sich -~ aufgrund des Mangels an Fach-
kriften in der Region - auf auslindische Gesellen und Meister: Maschinenbauer
und Maschinisten aus Manchester und Birmingham, Seidenweber aus Turin und
Lyon, Tuchfirber aus Flandern, Papiermacher aus Holland, N#hnadel- und Kndpfe-

macher aus Niirnberg, Aachen und K&éln.

Zeigte sich bei den Facharbeitern eine - weit iiber die Staatsgrenzen hinausge-
hende -~ breite Streuung der Herkunftsregionen, so rekrutierten sich die unge-
lernten und angelernten Arbeiter fast ausnahmslos aus der Region. Soweit es
sich nicht um Gesellen handelte, die in ihrem erlernten Beruf keine Anstellung
finden konnten, setzte sich die Masse der ungelernten oder angelernten Arbei-
ter aus Tageldhnern, Kleinhduslern, verarmten Bauern und Biirgerleuten, verab-
schiedeten Soldaten und einer groPen Zahl von Frauen und Kindern zusa.mmen.112
Ein Blick auf die Beschdftigtenstruktur der LichtenwSrther Nadelburg verdeut-

licht das AusmaB der Kinderarbeit (Ubersicht 18).113

12 Die Rekrutierung der Arbeitskrdfte fiir die ersten Fabriken erfolgte hiufig

iiber den Umweg von Armen— und Waisenhiusern unter Anwendung staatlicher
Zwangsmafnahmen. Zur "Vermehrung der arbeitsamen Bevdlkerung" férderte der
Staat die Errichtung von "Spinn- und Arbeitshdusern". Durch das 1765 fiir
samtliche Erblande verbindlich gewordene Spinnpatent wurden sidmtliche lan-
desfiirstlichen Stddte und Mirkte angewiesen, "Spinnschulen" zu unterhalten
(SLOKAR 1914: 161).

13 Damit bestdtigt sich auch, daB die "staatliche Behandlung der Kinderar-

beit, die gern als Beleg fiir eine angebliche moralische Pflichterfiillung
des Staates zitiert wird ..., wenn man nur genau hinsieht, gerade dies
nicht gewesen (ist)" (VOBRUBA 1983: 45 f.). Schlieflich waren auch fiir die
Abschaffung der Kinderarbeit nicht allein hehre humanitire Motive maBgeb—
lich: "Die ausschliefliche frithe GewShnung der Menschen an die unaufhérli-
che Wiederholung eines einzigen Handgriffs gibt ihnen zwar in diesem eine
unglaubliche Fertigkeit; aber sie macht dieselben auch im gleichen MaBe
unfdhig, zu irgendeiner anderen Verrichtung iiberzugehen, und es ist be-
kannt, daf die Fabrikunternehmer selbst die gréBte Schwierigkeit, Verbes-
serungen einzufithren, 1in der GewShnung ihrer Arbeiter an das von Jugend
auf geiibte Verfahren finden." (HOFFMANN/HARDENBERG 1817, zit. nach VOBRUBA
1983: 46 f.)
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[/bersicht 18: Beschiiftigtenstruktur der Lichtenwdrther Nadelburg

Anteil an der Gesamtbeschiftigtenzahl

0f fizianten (Beamte) 19
Meister, Gesellen 21 %
Frauen 29 %
Kinder 47 %
Tagldhner 2%

Quelle: SCHWARZ (1968: 77)

Die ungelernten Arbeiter wurden keineswegs nur als Handlanger der Facharbeiter
eingesetzt: Mit der fortschreitenden Zerlegung der Arbeit sanken die Qualifi-
kationsanforderungen. Der "halsstarrige Handwerker" (URE 1967: 19), dem die
autonome Cestaltung der Arbeit als selbstverstdndlich galt, konnte durch un~
qualifizierte und billige Detailarbeiter ersetzt werden. Vor allem in der Tex—
tilindustrie, in der eine weitgehende Fragmentierung des Produktionsprozesses
méglich war, bildeten die ungelernten Arbeitskrdfte als Sortierer, Spuler,
Spinner, Haspler, Kattunmacher und Wollreiniger das Gros der Fabriksarbeiter
(MATIS 1964: 159).

1.5 Die Standortfaktoren

(1) Die Wasserkraft der Fliisse: Erst relativ spit, in den DreiBigerjahren
des 19. Jahrhunderts, fanden in den Textilindustriebetrieben der Region
Niederssterreich~Siid Dampfmaschinen Anwendung. Der verldflichen - und bil-
ligen - Wasserkraft wurde gegeniiber der anfénglich wartungsintensiven und
storungsanfdlligen Dampfmaschine der Vorzug eingerdumt. Die im Winter eis-
freien Alpenfliisse, die mit ihrer regelmidfigen Wasserfiihrung durch das
siidliche Wiener Becken zur Donau hinziehen, boten in der Frithphase des Fa—
brikswesens den idealen Standort fiir die groflen Textilindustriebetriebe
(SCHWARZ 1968: 105).
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(2) Die Verkehrslage: Zweifellos profitierte die Region Niederdsterreich-Siid

(3)

von dem Umstand, daB bedeutende — von Wien ausgehende - Handelsrouten nach
Siiden orientiert waren: Vier der sieben KaiserstraBen durchquerten das
siidliche Wiener Becken; Wiener Neustadt hatte sich schon sehr frith zu
einem Knotenpunkt, von dem aus Handel mit Ungarn und Venedig betrieben
wurde, entwickelt (WURM 1970: 14).

Die Aussiedlung aus Wien: Das Anwachsen des industriellen Proletariats
nihrte die Angst des Hofes und des schiichternen Kaiser FRANZ I. vor poli-
tischer Unruhe und Revolte. Das Argument des Kaisers, daf die Industrie
nicht nur Waren, sondern auch Revolutionen produziere, war unwiderlegbar.
Als man dem Monarchen Pline fiir den Bau einer Eisenbahn unterbreitete, er-

widerte er:

"1Damit ist's nichts, da kdm' mir hochstens die Revolution ins Land' ...
Die Sympathie des Habsburgers galt den Ziinften, als dem Inbegriff des
Sterbenden, Stdndischen, an Vergangenem Festhaltenden." (FISCHER 1962: 134)

Um eine rdumliche Konzentration dieser "Gattung wohnungsloser und grobten-—
teils ungesitteter Menschen" zu verhindern, wurde dem Direktorium der nie-
derdsterreichischen Regierung 1795 verordnet, "daf die Anlegung neuer Fa-~
briken in der Hauptstadt auf alle Art verhindert, hingegen die Errichtung
derselben auf dem Lande begiinstigt werde" (MATIS 1964: 25). 1802 schlief-~
lich wurde bestimmt, daB die niederdsterreichische Regierung die Anlegung
neuer Fabriken innerhalb der Linien der Hauptstadt und auBerhalb derselben
in einem Umkreis von 4 Meilen zu unterbinden habe (SLOKAR 1914: 49). Wenn-—
gleich die direkten Auswirkungen dieser Verordnungen insgesamt schwer ab-
schitzbar sind, sind doch mehrere Betriebsgriindungen in Niederdsterreich-
Siid auf diese Aussiedlungsbemithungen zuriickzufithren (SCHWARZ 1968: 107).

Auslindisches Know-how und auslindisches Kapital einerseits, billige regionale

Arbeitskraft andererseits, waren entwicklungsbestimmend in dieser ersten Phase

der Industrialisierung, in der den Textilindustrieunternehmen eine Pionierrol-

le zukam. Allerdings gingen vom dominierenden Produktionszweig der regionalen

Textilindustrie, der Baumwollspinnerei, sowohl auf vorgelagerte wie auch auf

weiterverarbeitende und damit wertschipfungsintensivere Produktionszweige kaum

Entwicklungsimpulse aus.
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2. Die hochindustrielle Phase (1843 ~ 1918)

2.1 Der Bedeutungsverlust der Textilindustrie

Die Ausbreitung der Dampfmaschine dringte jenen Standortfaktor in den Hinter-
grund, dem das siidliche Wiener Becken seine friihe Entwicklung der Textilindu-
strie verdankte: die Wasserkraft der Fliisse. Vor allem in BShmen, das iiber
vergleichsweise geringe Wasserkraftressourcen verfiigte, verzeichnete die Baum-
wollspinnerei, der Hauptproduktionszweig der Textilindustrie in Niederdster-
reich-Siid, in der zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts ein enormes Wachstum.
Die bohmischen Webereien versorgten sich in zunehmendem Mafe mit in BShmen ge-
sponnenen Garnen, Niederdsterreich-Siid verlor damit einen wichtigen Abnehmer.
Den wachsenden Baumwollspindelzahlen in BShmen, aber auch in Vorarlberg und
Tirol, stand in Niederdsterreich ein langfristiger Riickgang gegeniiber (Uber-
sicht 19).

Ubersicht 19: Entwicklung der Baumwollspindelzahl 1854 - 1895*

Baumwollspindeln in 1.000

1854 1876 1895
Nieder$sterreich 570 420 435
BShmen 450 742 1.595
Vorarlberg und Tirol 214 257 422
Osterreich 1.533 1.570 2.936

*
Der Baumwollspindelzahl kam in der zweiten Hdlfte des 19. Jahrhunderts etwa
jene Bedeutung als Fortschrittsindikator zu, die heute der Roboterdichte
beigemessen wird.

Quelle: SCHWARZ (1968: 237)

In Niederdsterreich-Sitid biifite die Textilindustrie, die als Zulieferant der
bShmischen Textilindustrie immer mehr an Bedeutung verlor, ihre dominierende
Position ein - die Basisindustrien des Eisenbahnzejitalters prigten die weitere

industrielle Entwicklung der Region.
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2.2 Die Eisen- und Stahlindustrie

Einen gewaltigen industriellen Entwicklungsschub induzierte die Eisenbahn.
Existierende Industriestandorte bestimmten den Trassenverlauf der Eisenbahn,
der Trassenverlauf der Eisenbahn wiederum beeinflufte die Entwicklung der In-
dustriestandorte. Die Grofbetriebe der Eisen— und Stahlindustrie, die an der
Siidbahn entstanden, belieferten in erster Linie die Eisenbahngesellschaften:
Sie lebten von der Eisenbahn und fiir die Eisenbahn. Untrennbar mit dem Aufbau
des Eisenbahnwesens verbunden ist die Geschichte jenes Betriebes, der die Ent-
wicklung der Region Niederdsterreich-Siid wie kein zweiter beeinflufite: das

Stahlwerk in Ternitz.

Die Ceschichte des Ternitzer Stahlwerkes nimmt in der THERESIENHUTTE ihren
Ausgang. 1846 errichtete der Wiener Stahlwarenfabrikant MILLER an den Gefill-
stufen des Sierningbaches ein Hammerwerk, das er in der Folge zur THERESIEN-
HUTTE ausbaute (SOURESNY 1976: 12). 1854 investierte der Stuttgarter Montanist
REICHENBACH den gréften Teil seines Vermdgens in die THERESIENHUTTE ~ verlor
es allerdings, als - aus politischen Erwidgungen - englischen Schienen der Vor-
zug gegeniiber den Ternitzer Produkten eingeriumt wurde. 1862 iibernahm SCHOEL-
LER die THERESIENHUTTE und griindete - zusammen mit KRUPP, NEUFELDT und der
CREDITANSTALT als Teilhabern - die TERNITZER-WALZWERKE-BESSEMER-STAHLFABRIKA-
TIONS-AG. Bereits 1874 wurden in den drei Bessemeranlagen 45.000 to Bessemer—
stahl erzeugt ~ 60 % der gesamtdsterreichischen Produktion (SCHOELLER-BLECK-
MANN 1962: 12).

Die Massenstahlerzeugung des Ternitzer Werkes erzwang eine gewaltige Steige-
rung der Roheisengewinnung: In der Bessemerbirne konnte in 20 Minuten die
gleiche Menge Roheisen gefrischt werden wie im Puddelofen in 24 Stunden (LAN-
DES 1083: 241).114 Die Kapazitit der entlegenen alpinen Holzkohleschmelz&fen
reichte fiir die neuen Stahlwerke nicht aus. Ein leistungsfihiger Kokshochofen

wurde allerdings erst 1866 in Zwischenbriicken ~ einer Donauinsel bei Wien -

114 Das Puddelverfahren war das erste Verfahren zur industriellen Massenstahl-
erzeugung. Die Effizienz des Puddelverfahrens war allerdings dadurch be-
schrinkt, daB es ein stidndiges "Umrithren" des Roheisens erforderte, um es
von Silizium, Mangan und Kohlenstoff zu befreien. Beim Bessemerverfahren
wird das Roheisen in Stahl umgewandelt, indem ein starker Luftstrom von
unten durch fliissiges Roheisen gepreft wird, um den Kohlenstoff zu ver-
brennen (Frischprozef) (CRUBER/SORGEL 1984).
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angeblasen. Die rationelle Eisenverhiittung mit Steinkohlenkoks als Feuerungs-
und Reduktionsmittel setzte sich in (sterreich also erst sehr spit durch: Be—
reits 1709 wurde in England DARBYs Kokshochofen angeblasen, 1796 folgte der
oberschlesische Raum und 1849 das Ruhrrevier (LANDES 1983: 243).115

Das Ternitzer Werk bezog das Roheisen von der Hochofenanlage in Klein-Schwe-
chat, die allerdings nur kurzen Bestand hatte: Mit dem Durchbruch des Thomas-
verfahrens, das die Verblasung von phosphorhaltigem Roheisen ermdglichte, be-
gann sich die Eisenverhiittung in die Sudetenlinder zu verlagern. 1881 liefer-
ten die alpenldndischen Schmelzdfen, in denen reines, kaum phosphorhaltiges
Eisenerz verarbeitet wurde, noch 64 % der $sterreichischen Roheisenproduktion,
1895 nur mehr 38 % (SCHWARZ 1068: 157). Das Thomasverfahren 18ste eine rasche

116: In dieser

internationale Ausweitung der Produktion von billigem Stahl aus
neuen Konkurrenzsituation konnten die alpinen Stahlwerke ihren Bestand ledig-
lich durch eine Strategie der Spezialisierung auf Edelstdhle sichern (MALZA-
CHER o0.J.: 17). Auch das Ternitzer Stahlwerk paBte sich durch die Konzentra-
tion auf hochwertigen Stahl den verinderten Konkurrenzbedingungen an (SOURESNY

1976: 25).

2.3 Die Maschinen- und Fahrzeugindustrie: Der Diversifikationsversuch

Der Maschinenbau konzentrierte sich zundchst auf Stddte, vor allem aufgrund
des Angebots an Professionisten wie Schlosser, Drechsler und Kesselschmiede,
die leichter umgeschult werden konnten als die ungelernten Fabriksarbeiter auf

dem flachen Land. Die Maschinenbauwerkstidtten beschidftigten fast ausnahmslos

115 Die geringe Diffusionsgeschwindigkeit technischer Neuerungen in der friithen

Eisenindustrie begriindet sich vor allem damit, "daf die Eisenproduktion
ihrem Wesen nach eine Art Kochkunst (war), die ein feines Gefithl fiir die
Verwendung und das Verhdltnis der einzelnen Zutaten zueinander sowie einen
"Instinkt" dafiir erforderte, wie lange der Topf auf dem Ofen bleiben
muBte” (LANDES 1983: 94). Erst Mitte des 19. Jahrhunderts erfafite die Na-
turwissenschaft den Prozef der Umwandlung des Eisenerzes in Metall so ge-
nau, dap sie Anleitungen fiir eine rationale Technik zu geben vermochte.
116 pie industrielle Produktion von Thomasstahl begann Ende 1879, bereits vier
Jahre spidter hatte die Produktion in West— und Mitteleuropa 600.000 to
tiberschritten. Im Vergleich dazu erreichte die Produktion des Bessemer-
stahls diesen Stand erst nach mehr als zehn Jahren (LANDES 1083: 245).
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weniger als 100 Arbeitskrédfte, lediglich die Lokomotivfabriken erzielten sehr
rasch hohe Beschiftigtenzahlen. Fine Lokomotivfabrik entstand auBerhalb der
Residenzstadt, an jenem Standort, an dem die Wien-Raaber und die Gloggnitzer

Linie den #dltesten Bahnknoten der Monarchie bildeten: Wiener Neustadt.

Das 1842 gegriindete Unternehmen wurde — aufgrund hoher Verschuldung - 1860 vom
Hauptgliubiger, der OSTERREICHISCHEN CREDITANSTALT iibernommen und 1867 an den
Industriellen SIGL verkauft. Der Bankenkrach von 1873 hatte eine jihe Beschif-
tigungsreduktion zur Folge, die erst durch die Wachstumsphase der beiden letz-
ten Jahrzehnte der Monarchie kompensiert wurde. Nach dem Zusammenbruch der Mo-
narchie kimpfte die Lokomotivfabrik mit massiven Absatzschwierigkeiten, 1830
wurde sie stillgelegt, 1938 ging sie ~ als RAX-Werke -~ in den Besitz der deut-
schen HENSCHEL-Werke iiber (WURM 1970: 33).

Ein zweites Wiener Neustddter Unternehmen, die &sterreichische Tochter der
wiirttembergischen DAIMLER-MOTOREN-GESELLSCHAFT, konnte sich trotz technischer
Kompetenzll7 gleichermafen nicht voll entfalten. Die Produktion der DAIMLER-
Werke orientierte sich zunehmend an den Bediirfnissen von zwei Grofkunden: dem
gsterreichischen Heer und der Osterreichisch-ungarischen Postverwaltung. Mi-
litdrfahrzeuge und Postautobusse bildeten den Schwerpunkt des Produktionspro-
gramms.118 Mit der Integration der DAIMLER-Werke in den SKODA-Konzern im Jahre
1911 gewann die Produktion von Riistungsmaterial an zusdtzlicher Bedeutung: Der
Wiener Neustidter Betrieb hatte nach dieser Integration vor allem die Funk-

tion, Fahrgestelle fiir die schweren SKODA-Mrser zu liefern (SEPER 1968: 34).

Nach dem Zusammenbruch der Monarchie zeichnete sich der Niedergang der DAIM-
LER-Werke ab. In dem mit Krisen kimpfenden kleinen {sterreich war an eine Rea-
lisierung der Projekte PORSCHEs - des technischen Leiters des Wiener Neustidd-
ter Werkes — nicht zu denken. 1028 wurden die Wiener Neustidter DAIMLER-Werke
in die AUSTRO-DATMLER-PUCHWERKE AG integriert, die schlieflich die Wiener Neu-
stddter Produktion - mit dem Argument der {iiberalterten Maschinenausstattung

des Wiener Neustiddter Werkes - nach Steyr verlagerte (SEPER 1968: 37).

17 Jedenfalls z&hlten die in Wiener Neustadt produzierten Tourenwagen regel-
mifig zu den Siegern motorsportlicher Wettbewerbe wie der "Prinz-Heinrich-
Fahrt" und der "Targa Floria" in Monza (SEPER 1968: 17).

118

Das Osterreichische Bundesheer und die &sterreichische Post zihlen iibri-
gens auch heute noch zu den bedeutenderen Kunden dieses Unternehmens.
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2.4 Die Papierindustrie

Khnlich wie in der Textil-, der Eisen~ und Stahlindustrie verinderte ein tech-
nischer Durchbruch die Standortbedingungen und damit die rdumliche Verteilung
der Papierindustrie nachhaltig: Die Papierfabriken konzentrierten sich in der
Anfangsphase der industriellen Papierherstellung, in der Hadern und Leinenab-
fdlle die wichtigsten Rohstoffe darstellten, in Stiddten und im stadtnahen Um-
land. Mit der Erfindung und der schrittweisen Weiterentwicklung des Zellstoff-
papiers, das aus zerfasertem Holz hergestellt wird, verlagerte sich das
Schwergewicht der Papierindustrie nach 1855 in die waldreichen Gebirgstdler.
Die stark abfallenden Gebirgsfliisse lieferten auch die Antriebsenergie fiir die
schweren Holzschleifen (LANDES 1983: 253). Wenngleich sich die traditionsrei-
chen Biittenpapierfabriken in der Umgebung Wiens - durch die Spezialisierung
auf hochwertige Papiersorten - noch mehrere Jahrzehnte behaupten konnten, war
die Abwanderung der Papierindustrie in die Gebirgstiler, von der auch fiir die
Seitentdler der Region Niederdsterreich-Siid mafgebliche Industrialisierungsim-

pulse ausgingen, unaufhaltsam.119

Zwischen 1870 und 1900 wurden an den Gebirgsfliissen der Buckligen Welt und im
Schwarzatal zahlreiche Holzschleifereien gegriindet: Pitten, Scheiblingkirchen,
Edlitz, Thomasberg, Kirchberg, Aspang, Mariensee, Hirschwang, Payerbach,
Schmiedsdorf, Stuppach, Pottschach und Schwarzau. Die Holzschleifereien be-
schrénkten sich zundchst darauf, die Papierfabriken der Ebene zu beliefern,
mehrere erweiterten ihre Anlagen mit Zellstoffkochern und Papiermaschinen, wum
den Holzschliff selbst zu Papier zu verarbeiten. Neben der Pittener Papierfa-
brik von HAMBURGER gewannen vor allem die Papierfabriken in Schléglmiihl, Stup-
pach und Hirschwang, die 1908 bzw. 1920 in den Besitz der NEUSIEDLER AG iiber—
gingen, sowie die 1917 gegriindete Papierfabrik von BUNZL & BIACH in Ortmann an
Bedeutung. Die Region Niederdsterreich-Siid hatte sich in der hochindustriellen
Phase zu einem der wichtigsten Papierproduzenten der Monarchie entwickelt
(NEUSIEDLER AG 1953; HAMBURGER AG 1978).

119 pie Anfinge der Papierproduktion in Niederdsterreich-Siid reichen freilich
vor die hochindustrielle Phase zuriick: 1820 war die Neustddter Papiermiihle
in einen zweihundert Papiersorten erzeugenden Fabrikbetrieb umgestaltet
worden. 1839 war die NEUSTADTER BUTTEN- UND EBENFURTHER MASCHINENFABRIK
gegriindet worden (SCHWARZ 1968: 97).
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2.5 Die Gummi- und Kunststoffindustrie

Wihrend in der Papierindustrie ein kriftiger Entwicklungsschub einsetzte, der
auch mit Erfolgen auf den Auslandsmirkten verbunden war, wurde die junge Gum~
mi- und Kunststoffindustrie in zunehmendem MaB von auslidndischer Konkurrenz
bedringt. Nach der ersten Expansionsphase der Gummi- und Kunststoffindustrie
berichtete die Niederdsterreichische Handelskammer 1865: "Die Kautschukfabri-
kation vermag sich gegeniiber der auslidndischen Concurrenz nur schwer zu hal-
ten." (SEMPERIT 1975: 41)120 Die Reaktion der Unternechmer auf den verschirften
Konkurrenzdruck durch auslindische Mitbewerber: Forderungen nach handelspoli-~
tischen Mafnahmen des Staates: Intervention statt Innovation. Tatsdchlich fan-
den die Forderungen der Kautschukindustrie bei den Revisionen des Zolltarifs

in den Jahren 1881 und 1886 Beriicksichtigung.

Als der ausldndische Konkurrenzdruck nach der Jahrhundertwende dennoch wieder
an Intensitit gewinnt, zielen die Bemithungen der bedeutendsten Kautschukunter-
nehmen der Monarchie auf die Bildung von Trusts und die Einfithrung von Preis-
konventionen ab.121 Einigung kam allerdings lediglich iiber ein Kontingentie-
rungskartell, das auf eine durchgreifende Straffung des Produktionsprogrammes
abstellte, zustande. Dieses Kontingentierungskartell rdumte REITHOFFERs Gummi-
warenfabrik in Wimpassing das alleinige Recht auf die Herstelluhg von Gummi-

schuhen und —galoschen ein, entzog ihm dafiir die Reifenproduktion.122

120 Konkret wurde beklagt: "Der grofie Verbrauch an Kohle, die teuren Arbeits-

maschinen, die hohen Transportkosten fiir die iiber die Nordseehidfen bezoge-
nen Rohstoffe, die kostspieligen Kapitalien und die schwankende Valuta
verteuerten die Produktion derart, dab sie gegeniiber der viel billigeren
Ware des Auslands und besonders des Zollvereins nicht zu voller Entfaltung
gelangen kann." (SEMPERIT 1975: 41)
121 Die neuerliche Konkurrenzverschirfung war das Ergebnis der Strategien aus-
lindischer Unternehmen, durch die Griindung von Zweigniederlassungen die
Zollschranken zu tiiberwinden und damit auf dem "Hoffnungsmarkt Monarchie"
verstirkt FuBb zu fassen (SEMPERIT 1975: 42).
122 Welches Entwicklungspotential dem Wimpassinger Betrieb durch diese Bestim-
mung des Kontingentierungskartells entzogen wurde, zeichnete sich erst in
den Zwischenkriegsjahren deutlich ab, da sich der Markt fiir "Automobil-
pneus" in Osterreich - im Gegensatz zu Frankreich und Deutschland - zu-
nichst nur schleppend entwickelte. Das konservative Konsumverhalten der
zahlungskriftigen Schichten — vor allem die ablehnende Haltung der Gesell-
schaft des kaiserlichen Hofes gegeniiber dem Automobil - waren dafiir von
nicht geringer Bedeutung (SEMPERIT 1975: 41).
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Da die Bemithungen, den Markt durch Kontingentierungskartelle zu stabilisieren,
insgesamt von beschridnkter Wirksamkeit blieben, wandten sich die Unternehmen
einer direkteren Form der Verflechtung zu: Fusionierungen. So schlossen sich
1912 die OSTERREICHISCH-AMERIKANISCHE GUMMIFABRIK 123 und die UNGARISCHE GUM-
MIFABRIK sowie die SEMPERIT GUMMIWERKE TRAISKIRCHEN zur SEMPERIT OSTERREI-
CHISCH-AMERIKANISCHE AG zusammen, in die wenige Jahre spiter die VEREINIGTEN
GUMMIWARENFABRIKEN WIMPASSING eingebunden wurden.

Eine weitere Welle von Fusionierungen, die vom Einzelbetrieb zum groBen Mehr-
Betriebs—Unternehmen und schliefflich zum international operierenden Konzern
fithren und die Abhdngigkeit der Regionalentwicklung von konzerninternen Pro-
dukt/Standortentscheidungen drastisch erhShte, setzte nach dem Zusammenbruch

der Monarchie ein.

3. Die Zwischenkriegs— und Nachkriegsentwicklung (1919 - 1954)

3.1 Fusionierung und Konzernbildung

Nach dem Zusammenbruch der Monarchie sah sich die Industrie mit zwei schwer-
wiegenden Problemen konfrontiert: {Uberkapazititen und die AuflSsung der grof-
rédumigen Arbeitsteilung, die sich vor allem zwischen der Industrie der Alpen-
und Sudetenlinder entwickelt hatte. Die Industrie antwortete auf die verinder—
ten Rahmenbedingungen mit einer weiteren Welle von Fusionierungen, denen zwei
verschiedene Strategien zugrunde lagen: Die Strategie der horizontalen Inte-
gration zielte - durch die Ubernahme von Konkurrenten -~ auf Marktstabilisie-
rung ab. Auflerdem ermdglichte die Integration eine Koordination der Produktpo-
litik und eine Spezialisierung der einzelnen Unternehmenseinheiten auf einige
wenige Produkte, die nach dem arbeitsteiligen Grundprinzip der Massenproduk-
tion mit Spezialmaschinen hergestellt werden konnten (PIORE/SABEL 1985: 60).

Die Bemithungen zur Stabilisierung blieben keineswegs auf die Produktmirkte be-

schrinkt, sondern bezogen sich auch auf die Inputmirkte und fanden in der ver-

123 Aus dieser Firmenbezeichnung darf allerdings keine Verflechtung mit ameri-
kanischen Unternehmen abgeleitet werden: Vielmehr sollte das Attribut
"amerikanisch" ein untriiglicher Hinweis auf die Fortschrittlichkeit des
Unternehmens sein.
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tikalen (Riickwirts—)Integration ihren Ausdruck. Vielfach entsprangen diese
Vertikalintegrationen dem Bediirfnis, die Kontinuitidt und spezifische qualita-
tive Standards der Vorleistungsbeziige zu sichern. So wurde etwa das Griinbacher
Steinkohlenbergwerk und die Buntmetallhalbzeugfertigung in Enzesfeld mit der
Hirtenberger Patronenfabrik fusioniert. Die Fusion von SCHOELLER in Ternitz
und BLECKMANN in Miirzzuschlag kann als Beispiel einer horizontalen Integration
gelten. Die Fusion der beiden Unternehmen zielte auf die Koordination der Pro-
duktpolitik ab, dariiber hinaus sollten die Kapitalkraft und die internationa-
len Beziehungen des Hauses SCHOELLER mit der technischen Kompetenz der Miirzzu-
schlager Edelstahlerzeuger verbunden werden (SOURESNY 1976: 12).

Auch in der Gummi-~ und Kunststoffindustrie fanden die -~ bereits Ende des 19.
Jahrhunderts einsetzenden - Fusionierungsbemiihungen ihre Fortsetzung. Die Un-
ternehmenszusammenschliisse und die Entstehung von Konzernen mit ausgedehnten
Standortnetzen erforderten neue Management- und Organisationsstrukturen: Das
Management wurde im Zuge der Unternehmenszusammenschliisse in spezialisierte
Abteilungen - Finanzierung, Personalwesen, Einkauf, Verkauf - aufgeteilt und -
vielfach losgeldst von den Produktionsstédtten - an einem zentralen Standort
konzentriert. Durch die Losl&sung der dispositiven von den operativen Unter-
nehmensfunktionen und die Konzentration der dispositiven Funktionen an zentra-
len Standorten geriet die Region Niederdsterreich-Siid in zunehmende funktiona-—

le Aufenabhingigkeit.

3.2 Weltwirtschaftskrise, Riistungsindustrie und Zerstdrung

Die Weltwirtschaftskrise 1929 — 1934 hinterlief auch in der Region Nieder-
Osterreich-Siid tiefe Spuren. Besonders hart betroffen wurde Wiener Neustadt:
1930 stellte die Lokomotivfabrik ihre Produktion ein; im Zuge der Integration
der DAIMLER-Werke in die AUSTRO-DAIMLER-PUCH AG wurde der Betrieb nach Steyr
verlegt. Fatale Konsequenzen fiir den regionalen Arbeitsmarkt zeitigte der Un-
tergang der Wollersdorfer Munitionsfabrik: Nach gescheiterten Sozialisierungs-
experimenten wurde 1922 das gesamte Areal der ehemaligen Munitionsfabrik der
AEG Berlin iiberlassen, die den Betrieb - nach Konflikten mit den Beschiftigten
- kurzerhand stillegt. Die Zahl der Arbeitslosen in Wiener Neustadt stieg im

Jahr 1934 auf 5.200 - das entsprach nahezu 14 % der BevSlkerung Wiener Neu-
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stadts (WURM 1070: 13). Betriebsschliefungen und drastische Beschiftigungsre-
duktionen hatte vor allem auch die strukturschwache Textilindustrie hinzuneh-
men: Die Spinnereien in Ebenfurth, Lichtenwdrth und Sollenau muften ihre Pro-
duktion ebenso einstellen wie die Neunkirchner Druckfabrik, die zuletzt rund
500 Arbeitskriften Beschiftigung geboten hatte (SCHWARZ 1968: 239).

Die Integration der Region Niederdsterreich-Siid in die grofdeutsche Arbeits-—
teilung 18ste einen ebenso heftigen wie kurzen Boom aus: Die brachliegenden
Anlagen der DAIMLER-Werke iibernahm MESSERSCHMIDT, HENSCHEL kam in den Besitz
der Betriebsanlagen der Wiener Neustddter Lokomotivfabrik, die - als RAX-Werke
- zum grépten Tenderwerk der Welt ausgebaut wurden. Im Anschluf an das Ternit-—
zer Stahlwerk entstand eine Panzerplattenproduktion, die SEMPERIT errichtete
in Wimpassing zusdtzliche Produktionsanlagen. Der Niedergang der Riistungsindu-
strie setzte im August 1943 ein, als Niederdsterreich-Sid Ziel von Luftangrif-
fen wird: 58 % des Gebdudebestandes Wiener Neustadts fielen den Luftangriffen
zum Opfer. Wiener Neustadt gilt als die schwerstgetroffene Stadt Osterreichs
(WURM 1970: 14).

3.3 Verstaatlichung und Wiederaufbau

Um die noch intakte Industriesubstanz zu retten und den industriellen Wieder-
aufbau - trotz extremen Kapitalmangels - in Gang zu setzen, wurden mit dem am
26. Juli 1046 beschlossenen ersten Verstaatlichungsgesetz die wichtigsten Un-
ternehmen des Bankwesens, der Eisen- und Nichteisenmetallindustrie, der Erddl-
gewinnung und -verarbeitung, des Kohlen- und Erzbergbaus sowie einige bedeu-
tende Unternehmen im Maschinen- und Fahrzeugbau und in der chemischen Indu-
strie in das Eigentum der Republik Osterreich iiberfiihrt (BGBL. Nr. 168/1946).
In Niederdsterreich-Siid gingen SCHOELLER-BLECKMANN, das SIRIUS Steinkohlen-
bergwerk in Griinbach und die RAX-Werke, die 1958 SIMMERING-GRAZ-PAUKER ange-
gliedert wurden, in staatliches Eigentum iiber (TARMANN 1981: §).

Fiir die Regionalentwicklung hatte die strukturpolitische Funktionsbestimmung
der verstaatlichten Industrie einschneidende Konsequenzen: Da die verstaat-
lichte Industrie den volkswirtschaftlichen Strukturwandel erleichtern sollte,

blieb die Funktion der Standortregionen verstaatlichter Unternehmen auf die
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Funktion von Grundstoff- und Vorproduktlieferanten fiir die privaten Verarbei-

tungsindustrien beschrinkt.

Der

124

Wiederaufbau der Industrie in Niederdsterreich-Siid gestaltete sich aus

mehreren Griinden duferst schwierig:

(1)

(2)

(3)

(4)

Die Ungewifheit tiber die politische Zukunft ldhmte die Investitionstitig-
keit. In den unter USIA-Verwaltung stehenden Betrieben unterblieben die

125

notwendigsten Modernisierungsinvestitionen.
NiederSsterreich kam — bis zum Jahr 1956 — kaum in den GenuB von ERP-Kre-

diten. Bis 1956 flossen lediglich 7,3 % der &sterreichischen ERP-Firder-

mittel nach NiederSsterreich.
Wertvolle Mirkte waren verlorengegangen.

In den Wintermonaten traten empfindliche Engpidsse in der Kohle- und Strom-
versorgung auf (SCHWARZ 1968: 248). GCenerell verlagerte sich in der Nach-
kriegsperiode die industrielle Dynamik von den traditionellen Industriere-

gionen éstlich der Enns in den Westen Osterreichs.

124

125

Das erste Verstaatlichungsgesetz wurde von den drei im Parlament vertrete-
nen Parteien SPO, OVP und KPO beschlossen; die Zielsetzungen, die die ge-
sellschaftlichen Interessensgruppen mit der Verstaatlichung verkniipften,
waren freilich durchaus unterschiedlich: Wihrend die Arbeiterbewegung mit
der Verstaatlichung die Hoffnung verband, den Kapitalismus zumindest teil-~
weise zu iiberwinden, war es gerade die OVP, die sich keinerlei Verantwor—
tung fiir die gegenwidrtige Krise der verstaatlichten Industrie bewuBt zu
sein scheint, die fiir die strukturpolitische Hilfsfunktion der verstaat-
lichten Industrie fiir die privaten Verarbeitungsindustrien eintrat (LANGER

1966).

Im Potsdamer Abkommen wurde festgelegt, Betriebe, in die deutsches Kapital
investiert worden war, als "deutsches Eigentum" zu beschlagnahmen. In Nie-
derdsterreich gingen 113 Industriebetriebe mit 18 % der Industriebeschif-
tigten des Landes in sowjetischen Besitz iiber, der durch die USIA verwal-
tet wurde (DEUTSCH 1978: 20).
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4. Die Wachstumsphase (1955 - 1972)

In den 1950er und 1960er Jahren setzte sich der Niedergang traditioneller In-
dustrien, wie die SchlieBung zweier GroBbetriebe drastisch dokumentiert, fort:
1965 schlieft die VOEST das ihr angegliederte SIRIUS-Steinkohlebergwerk in
Griinbach, das zuletzt rund 700 Kumpel beschiftigte. Im selben Jahr legt SIMME-
RING-GRAZ-PAUKER die RAX-Werke in Wiener Neustadt still, die in ihren letzten
Jahren des Bestandes ebenfalls rund 700 Arbeitskridften Beschdftigung boten
(WURM 1970: 34). Die Stillegung der RAX-Werke war das Ergebnis einer linger-
fristigen Unternehmensstrategie: Seit der Angliederung der RAX-Werke hatte
SIMMERING-GRAZ-PAUKER dem Wiener Neustddter Betrieb Mittel fiir Modernisie-
rungsinvestitionen vorenthalten, um ihn schlieflich mit dem Argument mangeln-

der Konkurrenzfihigkeit stillzulegen.

Parallel zur Stillegung traditioneller Industriebetriebe setzte Ende der
1950er und in den 1960er Jahren eine Welle von Betriebsansiedlungen ein, die
vor allem Wiener Neustadt erfafte. Wie in der Phase der Erstindustrialisierung
kam der Textilindustrie - gemessen an der Beschiftigtenzahl - eine zentrale
Bedeutung zu. Und wie in der Phase der Erstindustrialisierung spielten staat-

liche Ansiedlungsanreize eine gewichtige Rolle.

Die Industrialisierungswelle der 1950er und 1960er Jahre wurde in erster Linie
von auslidndischen, in zweiter Linie von inl&ndischen Mehr-Betriebs-Unternehmen
getragen, die die hochststandardisierten, wenig Qualifikation erfordernden
Produktionsschritte — wie etwa Nihen - in Regionen unausgeschopfter Reservoirs
unqualifizierter und billiger -~ das heifit vor allem: weiblicher - Arbeitskrif-
te verlagerten. Die unausgeschdpften Reservoirs weiblicher Arbeitskrifte er-
kliren die Zweigbetriebsansiedlung von TRIUMPH INTERNATIONAL ebenso wie jene
der HUBERT TRIKOT in Neunkirchen und von GINZEL, ein Tochterunternehmen der
J.M. FUSSENEGGER TEXTILWERKE, in Wiener Neustadt (GOLDMANN 1974: 44).

Mit den Ansiedlungsfdrderungen, die darauf abgestellt waren, Ersatzarbeits-
plitze fiir die - in erster Linie midnnlichen - Opfer der Stillegung der tradi-
tionellen Industriebetriebe einzurichten, wurde also vor allem Beschiftigung
fiir die "latente Reservearmee" weiblicher Arbeitskrifte geschaffen. Der "stum-

me Zwang der Skonomischen Verhdltnisse" brach das in traditionellen Industrie-
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regionen kultivierte geschlechtsspezifische Rollenverstindnis auf. Gehdrte es
traditionell zum Selbstverstindnis der ménnlichen Arbeitskrédfte in den Basis-—
industrien, daB es die Frau eines Elitearbeiters "nicht n&tig hat" einer Lohn-
arbeit nachzugehen, so war die Erwerbstidtigkeit der Frau in Zeiten steigender
Minnerarbeitslosigkeit vielfach der einzige Weg, das Haushaltseinkommen aufzu-

bessern.

Die Welle von Betriebsansiedlungen in den 1950er und 1960er Jahren erhdhte
zwar das regionale Arbeitsplatzangebot. Allerdings trugen die geringe Skillin-
tensitdt und geringe Flexibilitdt sowie die starke funktionale Aufenabhingig-
keit zahlreicher Neuansiedlungen auch zur Verschirfung der regionalen Struk-
turprobleme bei (GOLDMANN 1974: 45). Mit der Deindustrialisierung und dem dra-
stischen Anstieg der Arbeitslosigkeit im Zuge der Krise der 1970er Jahre wur-
den die regionalen Strukturprobleme offenkundig. Einer detaillierten Analyse
der Auswirkungen der Krise der 1970er Jahre auf den regionalen Arbeitsmarkt

und die regionale Wirtschaftsstruktur ist das folgende Kapitel gewidmet.
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Kapitel 1V: Die Krise der 1970er und friihen 1980er Jahre in re-
gionalwirtschaftlicher Perspektive

1. Deindustrialisierung

Die Region Niederdsterreich-Siid hatte bereits zwischen 1973 und 1981 - also
zu einer Zeit, in der die verstaatlichte Industrie noch eine konsequente Voll-
beschiftigungspolitik betrieb - einen Arbeitsplatzriickgang von insgesamt 8,7 %
hinzunehmen. Diesem absoluten Riickgang des regionalen Arbeitsplatzangebotes
liegt ein tiefgreifender struktureller Wandel zugrunde: Wihrend der Schrump-
fungsprozeB der Landwirtschaft in den 1950er und frithen 1960er Jahren durch
das Wachstum des produzierenden Sektors und die Entwicklung des Dienstlei-
stungssektors kompensiert wurde, setzte in den 1970er Jahren - bei fortdauern-
der Abnahme der Beschiftigung in der Landwirtschaft - im produzierenden Sektor

ein drastischer Beschiftigungsriickgang ein (Abbildung 7 und Ubersicht 20).

Industrie und verarbeitendes Gewerbe reduzierten die Zahl der Arbeitsplitze um
15,1 %. Zum Vergleich: In Niederdsterreich sank die Zahl der Arbeitsplitze im
verarbeitenden Gewerbe und der Industrie im selben Zeitraum um 7,5 %. Proble-
matisch erscheint nicht allein die Deindustrialisierung per se, als vielmehr
der betrichtliche Bedeutungszugewinn jener Teile des Dienstleistungssektors,
die nicht mit der Industrie verkniipft sind und nicht zur wirtschaftlichen Dy-—
namik der Industrie beitragen (BORNER/WEHRLE 1984: 106). So nahm in der Region
Niederdsterreich-Siid der relative Anteil der persdnlichen, sozialen und &f-
fentlichen Dienste um 4,0 Prozentpunkte zu, wihrend er selbst in Wien ledig-

lich um 2,2 Prozentpunkte stieg (0SZA 1983b).
Die Auswirkungen des absoluten Riickgangs und der strukturellen Verschiebungen

der Arbeitskriftenachfrage werden in einer Analyse der Entwicklung der Pendel-

wanderung und der Arbeitslosigkeit deutlich.
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Ubersicht 20: Struktur der Arbeitsplitze nach Wirtschaftsabteilungen und Sek-
toren in der Region Niederdsterreich-Siid und dem Land Nieder-
dsterreich 1973 - 1981

LE}ederﬁstereich—Sﬁd Niederdsterreich
1973 1981 Ver. 1973 1981 Ver.
@ @ @&p) | @ (%) (%P)
Land- und Forstwirtschaft 15,0 11,2 -3,8 | 28,6 20,3 -8,3
Energie- und Wasserversorgung 0,7 0,8 0,1 0,7 0,9 0,2
Bergbau, Steine und Erden 0,3 0,4 0,1 1,2 1,1 -0,1
Verarb. Gewerbe, Industrie 41,0 38,1 -2,9 | 31,3 31,3 -0,2
Bauwesen 7,7 8,2 0,5 7,1 8,1 1,0
Produzierender Sektor 49,7 47,5 -2,2 | 40,3 41,2 0,9
Handel, Lagerung 10,8 11,5 0,7 9,9 12,0 2,1
Beherbergung, Gaststdttenwesen 4,2 4,9 0,7 3,1 3,8 0,7
Verkehr, Nachrichteniibermittlung 5,8 5,6 -0,2 4,6 4,8 0,2
Geld—, Kreditwesen, Wirt.-dienste 2,4 3,3 0,9 1,9 3,1 1,2
persdnliche, soziale, dffentliche 12,1 16,1 4,0 | 11,6 14,8 3,2
Dienste
Dienstleistungssektor 35,3 41,4 6,1 | 31,3 38,5 754

#*
Die Arbeitsplatzzahlen in der Land- und Forstwirtschaft beziehen sich - ent-

sprechend den Erhebungszeitpunkten der land- und forstwirtschaftlichen
Bereichszdhlung - auf die Jahre 1970 und 1980.

Quelle: OSzZA (1976, 1983a)

2. Pendelvanderung

Obwohl Niederdsterreich-Siid bereits in den 1970er Jahren empfindliche Arbeits—
platzeinbuflen hinzunehmen hatte, schlug die Krise erst in den frithen 1980er
Jahren voll auf den Arbeitsmarkt durch, als die verstaatlichten Unternehmen
von der - bis Ende der 1970er Jahre konsequent betriebenen ~ Arbeitsplatzsi-
cherungspolitik abriickten (ANDRLIK 1983: 155).
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Ubersicht 21: Pendelwanderung in der Region Niederdsterreich-Siid und im Land
Niederdsterreich 1979 ~ 1084

Niederdsterreich-Sid
1979 1984 Ver.

Auspendler

absolut 15.325 18.897 +23,3%

Anteil an den wohnhaft Beschiftigten 31,7 % 38,0 % + 6,3 %P
Einpendler

absolut 12.795 13.445 + 5,14

Anteil an der ArbeitsbevSlkerung 28,0 % 30,4 % + 2,4 %P
Pendlersaldo -2.530 -5.452 +115,5 %
Tndex der Pendlermobilitit 58,2 65,0 | + 6,8 %P

Niederdsterreich
1979 1984 Ver.

Auspendler

absolut 130.700 152.005 + 16,3 %

Anteil an den wohnhaft Beschiftigten 38,8 % 41,5 % + 2,7 %P
Einpendler

absolut 84.655 92.855 + 9,7%

Anteil an der Arbeitsbevdlkerung 20,1 % 30,3 % + 1,2 %P
Pendlersaldo -~ 46.045 | - 59.150 { + 28,5%
Index der Pendlermobilitdt” 63,9 66,9 | + 3,0 %P

*

Der Index der Pendlermobilitét errechnet sich aus der Relation der Ein- und
Auspendler zu den wohnhaft Beschidftigten.

Quelle: POTTSCHACHER (1982); BIEGLER/MAYER (1985)

Als Folge der Zuspitzung der Krise erhShte sich die Zahl der Auspendler in
Niederdsterreich—Siid zwischen 1979 und 1984 um 23,3 % (Ubersicht 21). Der ne-
gative Pendlersaldo stieg in diesem Zeitraum um 115,5 %. Im Bezirk Neunkir-
chen, jener Teilregion, die von der Reorganisation der Papier- und Stahlindu-
strie massiv betroffen wurde, nahm die Zahl der Auspendler in den fiinf Jahren
des Beobachtungszeitraums sogar um 27,7 % zu. Vor allem aus einem Grund er-

scheint diese Entwickung problematisch: Es sind in erster Linie junge Arbeits-
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krifte, die - aufgrund der Aufnahmebeschrinkungen der dominierenden Grofbe-
triebe - zum Auspendeln gezwungen sind. Im Bezirk Neunkirchen ist der Anteil
der Altersgruppe der 15-30jihrigen an den Auspendlern - in Relation zum Anteil
der 15-30jdhrigen an den wohnhaft Beschidftigten - stark iiberreprisentiert:
Wahrend 33,4 % der wohnhaft Beschiftigten der Altersgruppe der 15-30jihrigen
angehdren, macht der Anteil der 15-30jihrigen an den Auspendlern 44,0 % aus.
Zum Vergleich: Im Land Niederdsterreich liegen die entsprechenden Prozentsitze
bei 36,1 % und bei 38,6 % (GRABHER 1986: 39 f.).

Da der Anteil der Fernpendler - dies gilt fiir alle Teilriume der Region Nie-
derdsterreich-Siid - vergleichsweise hoch ist, muB in léngerfristiger Perspek-
tive mit der Abwanderung der jiingeren - und nicht nur in rdumlicher Hinsicht -
mobilen Arbeitskridfte gerechnet werden, da jlingere Pendler bei zunehmendem
Einkommen oft ihren Wohnort in die Nihe ihres Arbeitsplatzes verlagern. Und:
Die Auspendler sind nicht nur jiinger, sondern auch, vor allem in den Bezirken
Wiener Neustadt-Land und Neunkirchen, hoher qualifiziert als die wohnhaft Be-
schiftigen (Ubersicht 22). So betrdgt der Anteil der Angestellten an den wohn-
haft Beschiftigten im Bezirk Wiener Neustadt-Land 32,6 %, wihrend sich der
Anteil bei den Angestellten an den Auspendlern auf 36,8 % belduft. Der Anteil
der Angestellten an den Einpendlern liegt demgegeniiber in den Bezirken Neun-
kirchen und Wiener Neustadt-Stadt unter dem Anteil der Angestellten an der Ar-

beitsbevélkerung.

Ubersicht 22: Anteil der Angestellten an den wohnhaft Beschiftigten, den Aus—
pendlern, der Arbeitsbevidlkerung und den Einpendlern in den Be-
zirken der Region Niederdsterreich-Siid 1979 - 1984 (in Prozent)

Wiener Neustadt Wiener Neustadt Neunkirchen
Stadt Land
1979 1984 1979 1984 1979 1984
wohnhaft Beschiftigte 43,9 46,4 30,1 32,6 29,8 32,5
Auspendler 46,5 46,4 33,9 36,8 35,2 36,6
Arbeitsbevdlkerung 38,4 41,0 25,8 26,6 28,9 31,0
Einpendler 34,5 36,9 25,8 26,8 33,1 29,0

Quelle: POTTSCHACHER (1982); BIEGLER/MAYER (1985)
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Stark vereinfachend 1ift sich folgendes Bild der Pendlerverflechtungen der Re-
gion Niederssterreich-Siid skizzieren: Aus der Region Niederdsterreich-Siid pen-
deln hoher qualifizierte Arbeitskridfte in den Grofraum Wien. 1In die Region
Niederdsterreich-Siid pendeln tendenziell niedriger qualifizierte Arbeitskrifte
aus dem Burgenland und der Obersteiermark. Dieses Verflechtungsmuster 1lidft
eine gzusdtzliche Verschirfung der Beschiftigungsprobleme der Region Nieder-
dsterreich-Siid erwarten: Da in den Herkunftsregionen der Einpendler mit einer
Zunahme der Arbeitskridfteiiberschiisse zu rechnen ist, wird sich der Druck auf
den Arbeitsmarkt der Region Niederdsterreich-Siid vermutlich intensivieren. An—
dererseits muf davon ausgegangen werden, daf das Absorptionspotential der Ar-

beitsmirkte Wien und Wien-Umgebung schrumpft.

Fazit: Hoffnungen, daf sich die wachsenden Arbeitsmarktprobleme der Region
Niederdsterreich-Siid durch Auspendeln entschérfen, sind nicht berechtigt: Zu
gering ist das Absorptionspotential der Arbeitsmarktregion Wien und Wien-Umge-
bung. Vielmehr ist damit zu rechnen, daB die wachsenden Arbeitskrifteiiber-
schiisse in den angrenzenden Regionen des Burgenlandes und der Obersteiermark

den Druck auf den Arbeitsmarkt der Region Niederdsterreich-Siid erhdhen.

3. Arbeitslosigkeit

Die krisenhafte Entwicklung der regionalen Industrie schligt sich auch in der

Arbeitslosenrate erst nach 198! nieder (Ubersicht 23).

Ubersicht 23: Arbeitslosenrate 1980 - 1985 (in Prozent)

1980 | 1981 1982 | 1983 1984 | 1985

Wiener Neustadt (Stadt und Land) | 1,9 2,9 4,
Neunkirchen 1,7 2,6 3,
4

5 7,7 | 7,6 | 8,4

9 7,7 | 8,2 87
6 7.6 | 6.8 | 8.1

Niederdsterreich-Sid 1,8 2,8

Niederdsterreich 1,9 2,6 4,1 5,5 8,0 6,3

Quelle: LANDESARBEITSAMT NIEDERUSTERREICH
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Einen differenzierteren Einblick in die regionalen Arbeitsmarktprobleme als
die globale Arbeitslosenrate erlaubt die Analyse des Stellenandrangs - der Re-
lation von vorgemerkten Arbeitslosen zu offenen Stellen - in den einzelnen Be-

rufsabteilungen und Berufsobergruppen (Ubersicht 24).

Ubersicht 24 : Stellenandrangsziffer in den Bezirken der Region Niederdster-
reich-Siid nach Berufsabteilungen 1979 - 1984

Stellenandrangsziffer
Berufsabteilung 1979 | 1980 | 1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986

land- u. forstwirt-
schaftliche Berufe 6,0 6,5 | 14,4 | 12,8 | 90,0 7,5 | 28,6 | 12,4

Produktionsberufe
in Bergbau, Indu-
strie und Gewerbe 1,7 1,2 2,9 { 14,4 | 30,2 | 18,8 | 14,9 | 15,3
Handels- und Ver-
kehrsberufe 2,6 2,2 3,0 5,8 7,8 5,2 5,4 | 12,1
Dienstleistungs—
berufe 2,81 2,1 | 4,2 7,3 11,1 | 89| 7,0] 8,8

technische Berufe 1,3 0,8 5,6 2,5 7,4 | 11,0 4,5 6,1

Rechts-, Verwal-
tungs- und Biiro-
berufe 7,9 | 8,2 | 20,9 | 28,6 | 41,1 | 26,6 | 22,3 | 25,6

Gesundheits~,
Lehr- und Kultur-
berufe 7,5 5,2 5,7 | 39,0 | 28,0 | 20,0 | 24,7 | 32,8

Summe 2,3 | 1,7 | 3,7 | 10,6 | 19,4 | 12,4 | 10,9 | 13,6

Quelle: LANDESARBEITSAMT NIEDEROSTERREICH

Die Gesamtstellenandrangsziffer der Region Niederdsterreich-Siid stieg - nach-
dem sie seit 1975 auf einem relativ konstanten Niveau geblieben war - im Jahr
1982 von 3,7 auf 10,6. Zwischen 1982 und 1983 verdoppelte sich die Cesamtstel~
lenandrangsziffer anndhernd, um 1984 deutlich abzufallen. Im Jahr 1986 stieg
sie - dies gilt fiir alle Berufsgruppen mit Ausnahme der land- und forstwirt—
schaftlichen Berufe - wiederum an. Gepridgt wurde dieser Verlauf der Gesamt-

stellenandrangsziffer durch die Entwicklung der Angebots-Nachfragerelation in
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der Abteilung der Produktionsberufe in Bergbau, Industrie und Gewerbe: Kam im
Jahr 1981 noch auf drei vorgemerkte Arbeitslose eine gemeldete offene Stelle,
so standen im Jahr 1982 14 vorgemerkte Arbeitslose einer gemeldeten offenen
Stelle gegeniiber; im Jahr 1983 kamen bereits 30 vorgemerkte Arbeitslose auf
eine offene Stelle. Nach 1984 entschirfte sich die Situation zunichst ein we-
nig; allerdings ist fiir 1988 - aufgrund der anstehenden Kiindigungsprogramme in
der verstaatlichten Industrie — mit einem deutlichen Anstieg der Arbeitslosig-
keit zu rechnen (DIE PRESSE 1987 a, b). Innerhalb der Abteilung Produktionsbe-
rufe nahm die Entwicklung der Relation der vorgemerkten Arbeitslosen zu den

offenen Stellen teilweise einen dramatischen Verlauf (Abbildung 8).

Im Bezirk Neunkirchen kam im Jahr 1983 in der Berufsobergruppe der Metallar-
beiter auf 46 vorgemerkte Arbeitslose eine offene Stelle. In der Berufsober-
gruppe der Maschinisten lag die Stellenandrangsziffer in den Bezirken Wiener
Neustadt-Stadt und -Land im selben Jahr bei 69; im Jahr 1984 standen in dieser
Berufsgruppe im Bezirk Neunkirchen 73 vorgemerkte Arbeitslose einer offenen
Stelle gegeniiber. Gleichfalls tiefe Einbriiche sind - sowohl im Bezirk Neunkir-
chen als auch in den Bezirken Wiener Neustadt-Stadt und -Land - in der Berufs-

obergruppe der Papierhersteller und Kunststoffverarbeiter zu konstatieren.

Die Auseinandersetzung mit der Arbeitsmarktsituation verdeutlicht das AusmaB
der regionalen Krise. Im folgenden und Hauptkapitel des empirischen Teils ste-
hen die Reorganisationsstrategien, mit denen die Unternehmen der Region Nie-

derdsterreich-Siid die Krise zu iiberwinden suchen, im Vordergrund.
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Kapitel V: Unternehmerische Reorganisation in den 1980er Jahren

1. Untersuchungsmethode und Untersuchungsstichprobe

1.1 Untersuchungsmethode

Die Untersuchung unternehmerischer Reorganisation in Niederdsterreich-Siid ba-
siert auf zwei Interviewserien, die im August und September 1984 sowie im No-
vember und Dezember 1986 durchgefiihrt wurden. Die zweite Interviewserie hatte
eine doppelte Funktion: Zum einen sollte sie eine vertiefte Einsicht in die
verschiedenen Aspekte unternehmerischer Reorganisation bieten, zum zweiten er-
6ffnete sie die Mdglichkeit, den Fortgang unternehmerischer Erneuerungsprojek-
te zu priifen, die Oriinde ihres Erfolges oder Fehlschlagens zu beleuchten. Die
Ergebnisse beider Interviewserien werden in der Analyse zusammenfassend disku-
tiert, schlieBflich geht es nicht um liickenlose Momentaufnahmen, sondern um die
Erfassung der Richtung und Dynamik von Verdnderungsprozessen. Wenngleich die

126 £olgten, blieben sie stets

Interviews einem klar strukturierten Leitfaden
offen fiir die Erdrterung von Detailfragen, fiir das Eingehen auf aktuelle Be-
triebsgeschehnisse, aber auch fiir Anekdoten. Der Cesprichsleitfaden sollte
Orientierung fiir einen Kurs zwischen der Scylla standardisierter Abhak-Feld-
forschung und der Charybdis unkritischen Impressionismus' bieten. In den Ge-
sprichen wurde - soweit mdglich - auf branchenspezifische Markt- und Technik-
entwicklungen Bezug genommen: Gerade die "In-unserem-Betrieb-sind-ganz-andere-

Voraussetzungen"-Argumentation lieferte iiberaus wertvolle Informationen.

126 Der Interviewleitfaden (Anhang II) lehnt sich der Struktur der Fragenkata—

loge thematisch verwandter Untersuchungen (MULLER 1983; GEHRKE 1986; KEIL/
SCHNEIDEWIND 1987) sowie dq§ "Technologie— und Innovationstests" des
OSTERREICHISCHEN INSTITUTES FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG an.
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Ubersicht 25: Branchenspezifische Struktur der Untersuchungsstichprobe

Untersuchungsstichprobe
2-Steller Betriebe Beschiftigte
33 Textilindustrie 2 774
34 Bekleidungsindustrie 4 3.340
41 Papier- und Pappeindustrie 6 823
44 Gummi- und Kunststoffindustrie 3 2.501
45 Chemische Industrie 1 150
47 Steine~ und Erdenindustrie 2 183
51 Eisen- und NE-Metallindustrie 2 2.601
52 Metallbearbeitungsindustrie 1 20
53 Metallwarenindustrie 6 658
54/55 Maschinenbauindustrie 10 945
56/57 Elektrotechnikindustrie 2 161
58 Fahrzeugbauindustrie 1 190
Summe 40 12,346

Quelle: Betriebsanalyse

Wesentliche Erginzung fanden die in den Interviews mit dem Management gewonne-
nen Informationen durch die Auswertung von Geschidftsberichten und Unterneh-
mensselbstdarstellungen.127 Die Gesprdche mit Arbeitern, Betriebsrédten, Kommu—
nalpolitikern, der Leitung der regionalen Arbeitsmarktverwaltung und dem Re-
gionalbeauftragten des Bundes waren gleichermafien Erginzung und Kontrolle.
Dieses Prinzip der "cross examination" ist zweifellos etwas mithsam und schwer—
fallig, es erlaubt allerdings Einsichten in unternehmerische und regionale Er—
neuerungsprozesse, die der Industrie- und Regionalstatistik vorenthalten sind

- und ist in der Durchfithrung zudem spannende Empirie.

127 Sémtliche unternehmensbezogenen Informationen werden im folgenden in einer
Weise pridsentiert, die den Unternehmen Anonymitidt sichert. Interviewzita-
te, Ausziige aus Geschidftsberichten und Unternehmensselbstdarstellungen
werden mit einem Code gekennzeichnet, dem in der Stichprobeniibersicht
(Anhang I) Branche und Beschiftigtenzahl des Betriebes zugeordnet wird.
Interviewzitate sind mit BI (fortlaufende Nummer des Betriebes), Ausziige
aus Geschiftsberichten und Unternehmensselbstdarstellungen mit BU (fort-
laufende Nummer des Betriebes) codiert.
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1.2 Untersuchungsstichprobe

Die 40 Betriebe der Untersuchungsstichprobe reprdsentieren 47,3 % des indu-
striell-gewerblichen Arbeitsplatzangebotes der Region Niederdsterreich-Sid.
Der Arbeitsplatzanteil der untersuchten Betriebe an den in der Untersuchung

erfaBten Branchen beliuft sich auf 58,1 %.
Dariiber hinaus entspricht die Altersstruktur der Untersuchungsstichprobe weit-

gehend jener der Grundgesamtheit: Der jeweils relativ griofite Anteil der Be-

triebe wurde bereits vor dem ersten Weltkrieg gegriindet (Ubersicht 26).

Ubersicht 26: Altersspezifische Reprisentativitit der Untersuchungsstichprobe

Griindungszeitraum | Betriebe der Unter- Betriebe in
suchungsstichprobe Niederdsterreich-Siid

vor 1919 40,0 % 34,5 %

1919 - 1945 17,5 % 18,3 %

1946 - 1965 20,0 % 33,1 %

nach 1965 22,5 % 14,1 %

Quelle: GOLDMANN (1974: 38); Betriebsanalyse

2. Zu den unternchmensstrukturellen Faktoren der Reorganisation
2.1 Skillintensitidt

Die Konkurrenzverschirfung ab Mitte der 1970er Jahre betraf zu allererst die
Hersteller standardisierter preiskompetitiver Produkte, die ausgereifte Tech-
nik und geringqualifizierte Arbeitskraft einsetzten. Mit anderen Worten: Ver-
schirftem Reorganisationsdruck sind in erster Linie Betriebe mit geringer
Skillintensitit ausgesetzt. Umgekehrt 14Dt hohe Skillintensitdt auf ein hohes
MabB an Lern-, Innovations— und Konsensfihigkeit im Zuge der Bewdltigung neuer
Herausforderungen schliefen (CORIAT 1987).
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Dem Indikator zur Erfassung der Skillintensitdt liegt das Konzept der "Skill-
profile" (URBAN 1980: 196) zugrunde. Dieses Konzept beriicksichtigt nicht nur
den Anteil hochqualifizierter Arbeitskrdfte in der Produktion, sondern bezieht
auch den Anteil der Arbeitskrdfte in hdherrangigen dispositiven Funktionen in
die Betrachtung mit ein. Dieses umfassende Konzept tridgt dem Umstand Rechnung,
daf nicht allein die Herstellung, sondern auch die Entwicklung, die Vermark-
tung und der Vertrieb skillintensiver Produkte einen hohen Einsatz qualifi-
zierter Arbeitskraft erfordert. Komkret wird der Skillindikator in Anlehnung
an LEGLER (1982: 38) sowie SCHULMEISTER/BOSCH (1986: 12) entsprechend Uber-
sicht 27 erfabt.

Ubersicht 27: Fmpirische Erfassung der Skillintensitit

Ingenieure
+ Meister Fertigung
+ Facharbeiter

+ Unternehmensfiihrung héherrangige
+ Jleitende kaufmdnnische Angestellte dispositive
+ Beschiftigte in F&E Funktionen

Beschiaftigte insgesamt

= Skillindikator

Das arithmetische Mittel des Skillindikators der 40 untersuchten Betriebe
liegt bei 44,5 %, der Median des Skillindikators liegt bei 38,2 %. Der Median
gliedert im folgenden die Stichprobe in die Kategorie der "Betriebe mit hoher
Skillintensitdt" und die Kategorie der "Betriebe mit geringer Skillinten-

sitat".

Bemerkenswert erscheint die grofe Bandbreite des Skillindikators innerhalb

einzelner Branchen (Ubersicht 28).
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Ubersicht 28: Bandbreite des Skillindikators in der Untersuchungsstichprobe
im Vergleich mit dem Anteil der Facharbeiter und Angestellten
in der &sterreichischen Industrie (in Prozent)

Untersuchungsstichprobe (sterreich
Skillindikator Anteil der
niedrigster hochster Facharbeiter und
2-Steller Wert Wert Angestellten (%)

33 Textilindustrie 21,4 31,2 31,6
34 Bekleidungsindustrie 9,9 51,4 34,5
41 Papier-— und Pappe-

industrie 26,6 53,7 36,3
44 Gummi- und Kunst-

stoffindustrie 21,1 36,8 33,6
45 Chemische Industrie 41,3 41,3 48,4
47 Steine~ und Erden-

industrie 20,7 38,2 42,1
51 Eisen- und NE-

Metallindustrie 39,5 57,9 43,7
52 Metallbearbeitungs-

industrie 20,6 20,6 57,8
53 Metallwarenindustrie 23,1 85,8 42,8
54/55 Maschinenbau- _

industrie 43,2 93,3 66,1
56/57 Elektrotechnik-

industrie 62,7 69,1 52,6
58 Fahrzeugbauindustrie 59,3 59,3 63,4

(#) Die Berechnung des Skillindikators ist aufgrund mangelnder Ausdifferenzie-
rung der Qualifikationsstruktur in der Osterreichischen Industriestatistik
nicht mdglich. Der Anteil der Facharbeiter und Angestellten kommt dem in
der Untersuchung angewandten Skillindikator unter den verfiigbaren Quali-
titsindikatoren noch am nichsten.

Quelle: 0SZA (1984); Betriebsanalyse

So errechnet sich beispielsweise in der Bekleidungsindustrie fiir den Betrieb
mit dem niedrigsten Skillindikator ein Wert von 9,9 %, fiir jenen mit dem héch-
sten Skillindikator ein Wert von 51,4 %. In der Metallwarenindustrie bewegt
sich der Skillindikator sogar in einer Bandbreite zwischen 23,1 % und 85,8 %.
Der Branchenzugehdrigkeit kommt damit unter dem Aspekt der dynamischen Anpas—

sung an verdnderte Konkurrenzbedingungen relativ geringe Bedeutung zu.
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2.2 Flexibilitdt

Mit zunehmender Variabilitdt und qualitativer Ausdifferenzierung der Nachfrage
wachsen die Anforderungen an die betriebliche Flexibilitit. Die Fihigkeit, auf
spezifische Marktbedingungen rasch einzugehen, erfordert funktional iiberlap-
pende Organisationsstrukturen. Die funktionale Uberlappung gewihrleistet ein
hohes Maff an redundanter Handlungskompetenz und kommt im differenzierteren
Leistungsangebot, groferer Produktdifferenzierung, in kiirzeren Durchlauf- und
Umstellungszeiten auf neue marktfdhige Produkte zur Geltung. Das AusmafB der
funktionalen Uberlappung hiingt entscheidend davon ab, ob im Betrieb kundenspe-
zifische Einzel- und Kleinserienfertigung dominiert oder aber Grofserien- und
Massenfertigung fiir homogene Mirkte vorherrscht (WOODWARD 1965: 50-83; SORGE
1985: 117-149; SORGE/STREECK 1987: 7). Konkret werden in der Untersuchung Be- ’
triebe, die tiber 50 % ihres Umsatzes in kundenspezifischer Einzel- und Klein-
serienfertigung erzielen, der Kategorie der Betriebe mit hoher Flexibilitit
zugeordnet, wihrend Betriebe mit dem Umsatzschwerpunkt standardisierte Grofise-
rien- und Massenfertigung der Kategorie der Betriebe mit geringer Flexibilitit

zugezdhlt werden.

Der spezifischen Betriebsstruktur traditioneller Industrieregionen wird durch
eine Kombination der Faktoren Skillintensitdt und Flexibilitédt Rechnung getra-
gen (ﬁbersicht 29). Traditionelle Inddstrieregionen werden typischerweise von
Betrieben geringer Skillintensitdt und geringer Flexibilitit dominiert: Be-
triebe, die auf die Herstellung preiskompetitiver standardisierter Produkte in

grofien Serien spezialisiert sind.

Ubersicht 29: Strukturierung der Untersuchungsstichprobe nach den Faktoren
Skillintensitdt und Flexibilitidt (Anzahl der Betriebe)

Flexibilitit
gering hoch
gering 13 8
Skillintensitédt
hoch 7 12

Quelle: Betriebsanalyse
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Ubersicht 30: Branchenspezifische Strukturierung der Untersuchungsstichprobe
nach den Faktoren Skillintensiti#t und Flexibilitdt (Anzahl der
Betriebe)

Skillintensitédt

gering hoch

Flexibilitit Flexibilitit
gering hoch gering hoch

33 Textilindustrie
34 Bekleidungsindustrie 1 2 1

41 Papier— und Pappe-
industrie 4 2

44 Gummi- und Kunst-
stoffindustrie 3

45 Chemische Industrie 1

47 Steine- und Erden-
industrie 1 1

51 Eisen- und NE-
Metallindustrie 1 1

52 Metallbearbeitungs—
industrie 1

53 Metallwarenindustrie 3 : 1 2

54/55 Maschinenbau-
industrie 1 2 7

56/57 Elektrotechnik-
industrie 1 1

58 Fahrzeugbauindustrie 1

Quelle: Betriebsanalyse

Die Strukturierung der Untersuchungsstichprobe nach den Faktoren Flexibilitit
und Skillintensitdt folgt keineswegs der Branchenkategorisierung ({Ubersicht
30). So sind etwa die Bekleidungs— wie die Metallwarenindustrie in der Katego-
rie der Betriebe mit geringer Skillintensitit und geringer Flexibilitdt glei-
chermafen vertreten wie in der Kategorie der Betriebe mit hoher Skillintensi-

tdt und hoher Flexibilitdt. Aber auch in der Papier-, der Eisen- und NE-Me-
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tall-, der Maschinenbau~ und Elektrotechnikindustrie sind durchaus unter-
schiedliche Kombinationen von Skillintensitit und Flexibilitit vorzufinden.

Erneut bestdtigt sich:

"Die Anpassung erfolgt durch strategische Entscheidungen auf der Unternehmen-
sebene, oder anders gesagt: der Strukturwandel als Selektionsprozefl vollzieht
sich zur Hauptsache innerhalb von Unternehmen, wobei die Branchenzugehdrig-
keit ein relativ untergeordnf%gs Kriterium darstellt." (BORNER/WEHRLE 1984:
24; Hervorhebung im Original)

Als Referenzrahmen zur Interpretation der Betriebsanalyseergebnisse ist sie

freilich dennoch von Bedeutung.

2.3 Organisatorischer Status

2.3.1 Eigenstindige Betriebe und Mehr—Betriebs—Unternehmenl29

Die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen der Reorganisation unterscheiden
sich zwischen eigenstidndigen Betrieben und Mehr-Betriebs-Unternehmen fundamen-
tal: Mehr-Betriebs-Unternehmen verfiigen -~ aufgrund ihrer sektoralen und regio-
nalen Mobilitdt - {iiber einen wesentlich gréferen strategischen Spielraum als
eigenstiandige Betriebe. Die Akquisition von Ressourcen - Kapital und Know-how
- zur Anpassung an die verdnderten Konkurrenzbedingungen stellt Mehr-Betriebs-—
Unternehmen vor geringere Probleme als eigenstindige Betriebe (GALBRAITH 1967;
HYMER 1972; BLUESTONE/HARRISON 1982; BADE 1983; TAYLOR/THRIFT 1983; WATTS/
STAFFORD 1986; SCHOENBERGER 1987; SHUTT/WHITTINCTON 1987).

Die Untersuchungsstichprobe umfaft 18 eigenstindige Betriebe und 22 Betriebe

von Mehr-Betriebs-Unternehmen ({bersicht 31).

128 Daf die Branchenzugehdrigkeit iiblicherweise im Vordergrund steht, hat po-

litische und statistische Griinde: Die verbindepolitische Struktur wird
stark durch die traditionellen Branchenorganisationen geprigt, und die
Zahlen werden nun einmal in entsprechender Form gesammelt.

129 Ein-Betriebs-Unternehmen werden - aus Griinden der sprachlichen Vereinfa-
chung der nachfolgenden Auswertungen - als eigenstindige Betriebe be-
zeichnet.
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Ubersicht 31: Organisatorischer Status, Skillintensitit und Flexibilitit

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitit
gering hoch gering hoch
Eigenstindige Betriebe 5 4 2 7
Extern kontrollierte
Betriebe 8 4 5 5

Quelle: Betriebsanalyse

Eigenstindige Betriebe und extern kontrollierte Betriebe unterscheiden sich -
bei separater Betrachtung der Faktoren Skillintensitit und Flexibilitit - nur
geringfiigig. Die Kombination der beiden Faktoren 1dBt allerdings deutliche
Schwerpunkte erkennen: Der grofite Anteil der eigenstidndigen Betriebe gehdrt
der Kategorie hoher Skillintensitidt und hoher Flexibilitidt an. Demgegeniiber
ist der groBte Anteil der extern kontrollierten Betriebe der Kategorie gerin-
ger Skillintensitit und geringer Flexibilitidt zuzurechnen. Dieser angedeutete
leichte positive Zusammenhang zwischen externer Kontrolle einerseits - gerin-
ger Skillintensitdt und Flexibilitidt andererseits - wird im folgenden einer

differenzierteren Betrachtung unterzogen.

2,3.2 Extern kontrollierte Betriebe

(1) Sitz der Unternehmenszentrale und Unternehmenstyp

Die in der Untersuchungsstichprobe erfaften Kontrollbeziehungen entsprechen im
wesentlichen den in der 8sterreichischen Industrie insgesamt wirksamen Abhin-

gigkeitsbeziehungen (Auswertungstabelle 1, S. 161): In der Untersuchungsstich-

probe, wie in Osterreich insgesamt, zihlen die BRD, Grofbritannien und die USA
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zu den wichtigsten Investorlindern (EDERER et al. 1985: 32).130

Eine Analyse
der Charakteristika der extern kontrollierten Betriebe 1lift Riickschlilsse auf
die Investitionsmotive zu. 70 % (7) der auslindisch kontrollierten Betriebe
gehdren der Kategorie geringer Flexibilitédt an. Annidhernd drei Viertel davon
(5) sind Betriebe geringer Flexibilitdt und geringer Skillintensitdt. Dabei
handelt es sich um arbeitskostenorientierte Betriebsgriindungen, die in erster

Linie Produktkomponenten fiir ihr Mutterunternehmen fertigen.131

Die hohe Skillintensit#t des restlichen Viertels (2) der auslidndisch kontrol-
lierten Betriebe mit geringer Flexibilitdt erkldrt sich in erster Linie mit
deren direktem Marktzugang: Da diese Betriebe weitgehend eigenstindig am Markt
operieren, verfiigen sie auch iiber entsprechende Management- und F&FE-Kapaziti-
ten. Die absatzmarktorientierten Ansiedlungen sollten urspriinglich nicht nur
den O8sterreichischen, sondern auch den EFTA-Markt erschlieflen - ein Ziel, das
durch die schrittweise Anniherung der EFTA an die EG an Bedeutung verlor. Ein
charakteristisches Beispiel stellt die Betriebsgriindung eines deutschen Arma-

turenherstellers dar:

"1959, also vier Jahre nach dem Abzug des letzten Besatzungssoldaten aus Nie-
derdsterreich gab es schwerwiegende Importbeschrinkungen und damit erhebliche
Beschaffungsschwierigkeiten im gesamten industriellen Bereich. Es war daher
von Anfang an geplant, daB die Tochter in Usterreich so bald als mdglich eine
eigene Fertigung einrichtet, um zumindest einen Teil des Bedarfs selbst decken
zu kdnnen ... Urspriinglich war es der Inlandsmarkt, der bedient werden mufite,
hinzu kamen in verstirktem MaBe Exporte in den EFTA-Raum. Mit dem schrittwei-
sen Wirksamwerden des EG-Arrangements kam es immer mehr zu einer Harmonisie-
rung mit der Fertigung im Stammhaus ..., wodurch sich in zunehmendem Mafe Ra-
tionalisierungsvorteile boten." (BU: 7)

130 In den letzten Jahren verzeichneten allerdings in der Schweiz und Liech-

tenstein angesiedelte Holdings einen markanten Bedeutungszugewinn: Sie
verdringten die USA - bislang hinter der BRD auf Rang zwei der bedeutend-
sten Investoren — auf Rang drei (EDERER et al. 1985: 32).
131 Auch in der Osterreichischen Industrie insgesamt ist der Auslandseinfluf
bei standardisierten arbeitsintensiven Produktionen deutlich ausgeprigt.
Bezogen auf die Zahl der Beschiftigten werden 66,2 % der Elektroindustrie
und 35,0 % der Textil- und Bekleidungsindustrie von auslindischen Unter-
nehmen kontrolliert (PEISCHER 1986: 2).
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Auswertungstabelle 1: Sitz der Zentrale und Typ des Mehr-Betriebs-Unter-

nehmens
Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitit
Summe | gering hoch gering hoch
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12
Von den extern kontrollierten
Betrieben sind integriert in:
o auslindische Mehr-Betriebs- 10 5 2 2 1
Unternehmen mit Zentrale in:
oo BRD 4 1 1 1 1
00 Crofbritannien 2 0 1 1 0
00 Schweiz 1 1 0 0 0
oo USA 2 2 0 0 0
00 Bulgarien 1 1 0 0 0
o inlindische Mehr-Betriebs- 9 2 2 3 2
Unternehmen mit Zentrale in:
00 Wien 4 1 ¢} 2 1
oo Linz 1 1 0 0 0
oo Salzburg- 1 0 0 0 1
oo Rheintal 2 0 2 0 0
oo Niederdsterreich-Sid 1 0 0 1 0
o verstaatliche Mehr-Betriebs- 3 2 1 0 0
Unternehmen und Banken

Die von anglo-amerikanischen Unternehmen kontrollierten Betriebe unterscheiden
sich von den in deutsche Unternehmen integrierten Betrieben vor allem im Hin-
blick auf die Methoden betriebswirtschaftlicher Erfolgskontrolle. In den an-
glo-amerikanisch kontrollierten Betrieben wird die betriebswirtschaftliche Er-
folgskontrolle typischerweise iiber ein stark formalisiertes Berichtswesen aus-
geiibt. Monatlich werden betriebswirtschaftliche "key-indicators" detaillierten
Soll-Ist-Vergleichen unterzogen. Zu diesen "key-indicators" zihlen in erster

Linie:



- Days cost in inventory

- Days sales and accounts

- Days costs and accounts payable
— Working capital: sales

- Days sales: backlog

— Return on allowances: sales

~ Compensation: sales

— Profit from operations: sales

— Profits before interests and taxes: sales.

Bei negativen Soll-Ist-Abweichungen von mehr als 5 % wird die Abfassung eines
detaillierten Special-reports erforderlich, der die Abweichungen begriindet;
bei Abweichungen von iilber 10 % wird das lokale Management in der Regel zum Re-—
porting in die Unternehmenszentrale beordert. Der Unterschied zur Kontrollpra-
xis in deutschen Mehr-Betriebs-Unternehmen besteht zum einen darin, daf diese
"red-flag"-Technik generell in einer weniger rigiden Form zur Anwendung kommt,
zum zweiten sind negative Soll-Ist-Abweichungen auch durch Linderspezifika -
wie etwa Lohnabschliisse oder konjunkturelle Entwicklung - legitimierbar. Fiir
die lidngerfristige Entwicklung erscheint dies von zentraler Bedeutung: Wihrend
in den anglo-amerikanischen Mehr-Betriebs-Unternehmen die Realisierung kurz-
fristiger Profitziele im Vordergrund steht, finden in den deutschen Unterneh-
men auch lingerfristig orientierte Uberlegungen zu betriebsspezifischen Ent—
wicklungsmdglichkeiten Beriicksichtigung. Den von deutschen Unternehmen kon-
trollierten Betrieben werden tendenziell auch gréfiere Spielriume eingeriumt,
im Zuge des Aufbaus neuer Mirkte oder der Einfiihrung neuer Produkte Verluste
einzufahren. Kurz: Die in deutsche Unternehmen integrierten Betriebe verfiigen
- ceteris paribus - iiber einen tendenziell grdferen strategischen Verhand-
lungsspielraum als die von anglo-amerikanischen Unternehmen kontrollierten

Betriebe.

Im Rahmen inlindischer Kontrollbeziehungen spielt — wie bereits von TODTLING
(1983) diagnostiziert - Wien als Kontrollzentrale eine hervorragende Rolle.
Die von Rheintaler Unternehmen kontrollierten Betriebe - zwei Betriebe gerin-
ger Skillintensitdt - sind charakteristisch fiir die arbeitskostenorientierten
Betriebsgriindungen der spiten 1960er Jahre, die auf die Ausschdpfung der weib-

lichen Arbeitskridfteressourcen abstellten. Die von verstaatlichten Mehr-Be-
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triebs-Unternehmen und Banken kontrollierten Betriebe sind ausschlieflich Be-
triebe mit geringer Skillintensitdt: Zusammen mit mehreren grifleren eigenstin-
digen Betrieben reprisentieren diese Betriebe die historische Kernsubstanz der

Region.

(2) Art der unternehmensinternen Arbeitsteilung

Erste Hinweise auf den strategischen Spielraum der extern kontrollierten Be-
triebe sind aus der spezifischen Art der unternehmensinternen Arbeitsteilung
abzuleiten (Auswertungstabelle 2). Generell zeigt sich, daB die Einbindung der
Betriebe mit geringer Flexibilitdt in die unternehmensinterne Arbeitsteilung
wesentlich deutlicher ausgeprigt ist als die Einbindung der Betriebe mit hoher
Flexibilitit. Den Betrieben mit geringer Flexibilitdt ist vor allem im Rahmen
der unternehmensinternen Produkt-Arbeitsteilung ein klarer Platz zugewiesen:
Den acht Betrieben mit geringer Flexibilitdt stehen - aufgrund ihrer intensi-
ven Einbindung in die unternehmensinterne Arbeitsteilung - keine Mdglichkeiten
offen, auf Marktimpulse unmittelbar durch Modifikationen ihrer Produktpalette
zu reagieren. Eine gleichermafen empfindliche Einschrinkung des strategischen
Handlungsspielraums ist fiir jene sechs Betriebe zu konstatieren, die durch ih-
re Zustdndigkeit fiir spezifische Fertigungsstufen vertikal in Mehr-Betriebs-
Unternehmen integriert sind. Zwei Drittel (4) dieser Betriebe unterliegen zu-
dem einem hohen Stillegungsrisiko: Sie haben die Funktion von "Parallelprodu-
zenten": Da andere Betriebe des Mehr-Betriebs-Unternehmens auf dieselben Fer-
tigungsstufen spezialisiert sind, kdnnen schon geringfiigige Verschiebungen der
unternehmensinternen Konkurrenzverhdltnisse - wie etwa iiberproportionale re-
gionale Lohnsteigerungen - zur Stillegung dieser Betriebe fithren (BLUESTONE/
HARRISON 1982: 168-170). 132

132 Daritber hinaus ist anzumerken, daf sich die regionale Verflechtung verti-

kal integrierter Betriebe auf die Nutzung - vor allem gering qualifizier-
ter — Arbeitskrdfte beschridnkt. Vertikal integrierte Betriebe beziehen ih-
re Vorleistungen in erster Linie unternehmensintern und beliefern andere
Betriebe des Unternehmensverbundes, ohne selbst iiber direkten Marktzugang
zu verfiigen (MASSEY 1984: 105).
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Auswertungstabelle 2: Zustidndigkeit der extern kontrollierten Betriebe

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitdt Flexibilitdt
Summe | gering hoch gering hoch
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12
Von den extern kontrollierten
Betrieben sind zustdndig fiir:
o Spezifische Produktgruppen 10 4 1 4 1
o Spezifische Fertigungsstufen 6 4 1 1 0
o Spezifische Absatzmirkte 8 4 1 2 1
oo Osteuropa 5 2 1 1 1
oo Westeuropa 2 1 0 1 0
0o Osterreich 1 1 0 0 0
(3) Funktionsspezifische Abhingigkeit
Tieferen Einblick in die Struktur der Kontrollbeziehungen - und damit den

strategischen Spielraum - der extern kontrollierten Betriebe vermittelt die

Analyse der funktionsspezifischen Abhingigkeit. Konkret werden in diese Analy-

se die Funktionen

Investitionsplanung
— Produktentwicklung

— Verfahrensentwicklung
— Einkauf

- Verkauf

- Personalwesen

einbezogen. Vorrangiges Interesse gilt im Rahmen der Diskussion der funktions-

spezifischen Abhingigkeit der Investitionsplanung,

der Produktentwicklung und

dem Verkauf: Diesen Funktionen wird - der theoretischen Argumentation folgend

- fitr die dynamische Anpassung an veridnderte Konkurrenzbedingungen eine her-

vorragende Bedeutung beigemessen (Auswertungstabelle 3).
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Auswertungstabelle 3: Funktionsspezifische Abhdngigkeit der extern kontrol-

lierten Betriebe

Skillintensitét
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitédt
Summe | gering hoch gering hoch
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12
Von den extern kontrollierten
Betrieben sind funktional ab-
hingig im Bereich:
o Investitionsplanung
00 vollstindig 10 5 2 2 1
oo teilweise 12 3 2 3 4
oo geringfiigig 0 0 0 0 0
o Produktentwicklung ,
oo vollstidndig 4 2 1 1 0
oo teilweise 6 3 1 1 1
oo geringfiigig 12 3 2 3 4
o Verfahrensentwicklung
oo vollstidndig 3 0 1 2 0
oo teilweise 5 2 0 2 1
oo geringfiigig 14 6 3 1 4
o Einkauf
oo vollstédndig 2 1 0 1 0
oo teilweise 3 1 1 1 0
oo geringfiigig 17 6 3 3 5
o Verkauf
oo vollstédndig 7 3 1 2 1
oo teilweise 3 2 1 0 0
oo geringfiigig 12 3 2 3 4
o Personalwesen
00 vollstdndig 0 0 0 0 0
oo teilweise 2 0 1 1 0
oo geringfiigig 20 8 3 4 5
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Die mittel- und langfristige Investitionsplanung unterliegt in simtlichen
auBenabhidngigen Betrieben - ex definitione - der Kontrolle durch die Unterneh-
menszentrale. Gleichwohl ist mit zunehmender Skillintensitidt und zunehmender
Flexibilitidt eine Lockerung dieser funktionsspezifischen Abhidngigkeit zu kon-
statieren: Wihrend 62,5 % (5) der Betriebe mit geringer Skillintensitit und
geringer Flexibilitdt im Bereich der Investitionsplanung vollstindiger exter-
ner Kontrolle unterliegen, sind lediglich 25 % (1) der Betriebe hoher Skillin-
tensitdt und hoher Flexibilitédt in derart rigide Kontrollbeziehungen eingebun-
den. Die Fihigkeit, Marktimpulse rasch umzusetzen, erfordert ein Mindestmaf an

finanzieller Dispositionsfreiheit.

Vor allem ausldndische Betriebe, die kaum iiber Dispositionsspielriume verfiigen
und in rigide unternehmensinterne Kontrollhierarchien eingebunden sind, werden
von einem spezifischen Managertypus gefiihrt: Junge leitende Angestellte mit
dem Ziel, in hShere Managementpositionen aufzuriicken, und dem Bewufitsein, dab
ihre gegenwidrtige Aufgabe nur eine kiirzere Karriereepisode darstellt. Die Kar-
riereorientierung und der Ehrgeiz, den von ihnen geleiteten Betrieb im Ge-
schdftsbericht des Unternehmens im Kapitel "Wachstum und Erfolg" wiederzufin-
den, beginstigt - aufgrund fehlender alternativer Aktionsparameter -
"milking"-Strategien. Die Tatsache, daB die langfristige Konkurrenzfihigkeit
des Betriebes aller Voraussicht nach nicht mehr ein Problem des gegenwirtigen
Managers darstellt, ist ein zusdtzlicher Anreiz fiir "milking"-Strategien. Da
dieser Managertyp die gegenwirtige Aufgabe als kurze Karriereepisode betrach-
tet, entwikkelt er kaum Beziehungen zur Region - sei es nun durch in weitestem
Sinne politisches oder kulturelles Engagement. Ergo: Durch diesen Managertypus

wird die "Kultur der Abhdngigkeit" jedenfalls nicht herausgefordert.

Im Bereich der Produktentwicklung verfiigen die Betriebe hoher Skillintensi-
tdit und hoher Flexibilitdt iiber ein vergleichsweise grofies MaB an Eigenstédn-
digkeit.. Die starke AuDenabhidngigkeit im Bereich der Produktentwicklung in
18,2 % (4) der extern kontrollierten Betriebe wird aus der horizontalen Struk—
tur der Mehr-Betriebs-Unternehmen, in die sie eingebunden sind, erklirbar: Da
mehrere Unternehmenseinheiten identische, zumindest aber ihnliche Produkte
herstellen, 1liegt eine Zentralisierung der Produktentwicklung nahe. Fiir die
Konzentration der Produktentwicklung in einer zentralen Einheit - fiir die

rdumliche Trennung von Produktion und F&E ganz allgemein — sprechen allerdings
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nicht nur Skonomische Argumente: Die Arbeit im Forschungsbereich unterscheidet
sich grundlegend von jener im Produktionsbereich. Forscher kommen spiter zur
Arbeit, ihre Arbeitstage sind nicht durch den Rhythmus der Fertigung struktu-
riert, aus ihrem Arbeitsprogramm 1&ft sich nicht ableiten, welcher Titigkeit
sie zu einem bestimmten Zeitpunkt nachgehen sollten. AuBerdem reisen sie viel,
ohne sichtbare Ergebnisse mitzubringen. Eine Zusammenarbeit mit den "Studier-
ten" gilt generell als kompliziert und unangenehm. Eine Ldsung dieser Proble-
matik bietet die rdumliche Trennung von Produktions- und Forschungsabteilungen

(BURNS/STALKER 1968: 141).

Im Bereich Einkauf sind 9,1 % (2) der extern kontrollierten Betriebe, im Be-
reich Verkauf sogar 31,8 % (7) vollstindig aufenabhiingig. Diese Abhiingigkei-
ten stehen ebenfalls im Zusammenhang mit der spezifischen Art der Unterneh-
mensintegration. In vertikal integrierten Betrieben sind - aufgrund ihrer
starken Einbindung in unternehmensinterne Material- und Dienstleistungsver-
flechtungen - weder eigenstindige Einkaufs- noch Verkaufsabteilungen erforder-
lich. Dariiber hinaus verschafft die Konzentration des Einkaufs in einer zen-
tralen Unternehmensabteilung enorme Verhandlungsvorteile: Ein Grofabnehmer -
mit entsprechendem "muscle" (VERNON 1986) -~ wird zweifellos gilinstigere Preise

und Lieferkonditionen durchsetzen als ein unbedeutender Kleinabnehmer.

In der Analyse der funktionsspezifischen Abhingigkeit kristallisieren sich
zwei Typen extern kontrollierter Betriebe heraus, deren Unterscheidung in der
weiteren Untersuchung von zentraler Bedeutung erscheint '(Auswertungsta—

belle 4):

(1) Stammbetriebe: Als Stammbetriebe werden jene Betriebe bezeichnet, die
zwar im Bereich Investitionsplanung externer Kontrolle unterliegen, in den
strategisch zentralen Bereichen Produktentwicklung und Verkauf allerdings

weitestgehend eigenstindig sind.

(2) Zweigbetriebe:Zweigbetriebe unterscheiden sich durch ihre funktionale
Aufienabhingigkeit in den Bereichen Produktentwicklung und Verkauf von

Stammbetrieben.
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Auswertungstabelle 4: Stammbetriebe und Zweigbetriebe

Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitit
Summe | gering hoch gering hoch
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12
Von den untersuchten Betrieben
sind:
o Zweigbetriebe 10
o Stammbetriebe mit Zweig- 12 3
betrieben in:
oo Wien 9 2 3 1 3
o0oo Design 1 0 1 0 0
ooo Verkauf 8 2 2 1 3
oo Ostregion (%)
ooo Fertigung 3 1 1 1 0

(*) Unter dem Begriff "Ostregion" sind die Bundeslinder Niederdsterreich, Bur—
genland sowie die Obersteiermark zusammengefafBt.

Die Stammbetriebe der Untersuchungsstichprobe kontrollieren ihrerseits kleine-
re Zweigbetriebe aufBerhalb der Region Niederdsterreich-Siid. Vor allem in der
rédumlichen Struktur der Mehr-Betriebs~Unternehmen mit geringer Skillintensitit
und geringer Flexibilit#t spiegelt sich nach wie vor das Crundmuster einer —
iiber grofie Mehr-Betriebs-Unternehmen vermittelten - funktionalen Arbeitstei-
lung zwischen Regionen wider. Ein Beispiel zur Verdeutlichung der Rationalitit
- aber auch der Grenzen -~ der funktionalen Arbeitsteilung innerhalb eines
Mehr-Betriebs-Unternehmens mit geringer Skillintensitidt und geringer Flexibi-~
litat:

Eine schweizerische Holding kontrolliert - begrifflich prizis - ein weltweites
Netz von 43 Bekleidungsproduktions— und Vertriebsstandortem, in das auch ein

Stammbetrieb in Wiener Neustadt integriert ist. Dieser Stammbetrieb kontrol-
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liert ein regionales Netz von acht Fertigungsbetrieben, die agschlieﬂlich

hochstandardisierte Produktionsschritte ausfiihren: In erster Linie werden in

diesen Betrieben die im Wiener Neustddter Stammbetrieb zugeschnittenen Rohlin-

ge zusammengendht. Den vom Stammbetrieb in Wiener Neustadt abhingigen Ferti-

gungsbetrieben sind drei Merkmale gemeinsam:

(1)

Die auf den Produktionsschritt "Nihen" beschrinkten Zweigbetriebe wurden
ab Ende der 1960er Jahre in peripheren agrarisch-geprigten Gemeinden ge—
griindet. Die Attraktivitdt dieser Gemeinden basiert auf dem unausgeschépf-
ten Reservoir weiblicher Arbeitskrdfte: Der Fremdenverkehr bietet den
weiblichen Arbeitskrdften in diesen Gemeinden ebensowenig Beschiftigungs-
moglichkeiten wie das lokale Gewerbe ~ primdr Holzbe- und -verarbeitung —
oder die wenigen Industriebetriebe - primir Papierindustrie.133 Aber auch
der drastische Bedeutungsriickgang der Landwirtschaft als Einkommensquelle
- und sei es nur im Nebenerwerb - speiste in diesen Gemeinden das Reser-
voir Erwerbsarbeit-suchender weiblicher Arbeitskrifte.134 In diesem Umfeld
sichert sich das Bekleidungsunternehmen mit den Zweigbetrieben eine Mo~
nopsonstellung auf dem lokslen Arbeitsmarkt fiir weibliche Arbeitskrifte.
Diese Monopsonstellung isi .uch Voraussetzung fiir die Anpassung der Kapa-
zititen an saisonale und konjunkturelle Auslastungsschwankungen: Die Ar-
beitskrdfte konnen entlassen und bei steigender Auslastung wieder problem-
los rekrutiert werden, da die Chancen, eine alternative Beschidftigung zu
finden, dubBerst gering sind. Dies umso mehr, als die rdumliche Mobilitdt
der Frau - zumal auf dem Land - durch ihre familiiren Verpflichtungen
juberst beschrinkt ist (ILLICH 1983: 73-79). Das unzulingliche &ffentliche
Verkehrsnetz an der agrarischen Peripherie verschirft das Problem der

sozial-restringierten Mobilitdt zusdtzlich.

133

134

Die Notwendigkeit, den extrem kapitalintensiven Produktionsapparat voll
auszulasten, erfordert Nacht- und Wochenendarbeit und damit den Einsatz
médnnlicher Arbeitskraft.-

So mufte etwa der Bezirk Wiener Neustadt-Land zwischen 1973 und 1981 einen
Verlust von 35,4 % der landwirtschaftlichen Arbeitsplitze hinnehmen.
Dieser Verlust begriindet sich in erster Linie mit den agrarstrukturellen
Problemen der "Buckligen Welt": So liegt der Anteil der landwirtschaftli-
chen Betriebe, die besonders widrigen Bedingungen ausgesetzt sind - Berg-
bauernbetriebe in der Erschwerniszone III - in der Buckligen Welt deutlich
iiber dem regionalen Durchschnitt (KASTNER et al. 1982: 47).
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(2)

(3)

Mit der Auslagerung der Nihzweigbetriebe macht sich das Bekleidungsunter-
nehmen Spezifika des weiblichen Arbeitskrédftereservoirs in den agrarisch
geprigten Regionsteilen zunutze: Nihen z3hlt in diesen Riumen zu den Ba-
sisfertigkeiten einer Frau. Die Anlernzeiten reduzieren sich dadurch auf
ein Minimum. Mit der SINGER-Nihmaschine sind die Frauen bereits von ihrer
Tdtigkeit im Haushalt vertraut.135 Die Arbeitskrdfte in den agrarisch-
geprigten Regionen werden dariiber hinaus - wie der Leiter der Personalab-

teilung des Wiener Neustidter Stammbetriebes erldutert - noch aus einem

‘weiteren Grund geschitzt: "Es ist nun einmal so, daB Leute, die auf dem

Bauernhof aufgewachsen sind, arbeiten gewShnt sind." (BI: 33)136

Schlieflich wird das Standortnetz der Zweigbetriebe durch einen Distanz-
faktor mitbestimmt: Die Zweigbetriebe miissen innerhalb einer LKW-Tagesrou-
te bedienbar sein. Die Belieferung der Zweigbetriebe mit Rohlingen und die
Riicklieferung der verarbeiteten Materialien an den Stammbetrieb in Wiener
Neustadt muf - um ein MindestmaB an Anpassungsfdhigkeit zu realisieren -

innerhalb eines Arbeitstages bewdltigt werden kdnnen.

Allerdings zeichnen sich nunmehr die Grenzen dieses Musters der rdumlich-funk-

tionalen Arbeitsteilung innerhalb von Mehr-Betriebs-Unternehmen mit geringer

Skillintensitit ab. Nachdem der Arbeitsmarkt fiir weibliche Arbeitskrifte in

den

agrarisch-gepridgten Regionsteilen einmal aufbereitet war, siedelten sich

auch Zweigbetriebe von Konkurrenzunternehmen an. Selbst wenn mit diesen An-

siedlungen das Arbeitskrdftepotential noch keineswegs voll ausgeschépft wurde,

so schrumpften doch die Lohndifferentiale zwischen dem industriellen Kernraum

und

137

den agrarisch-geprigten Teilrdumen der Untersuchungsregion.

135

136

137
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Die Anforderungen am Niharbeitsplatz beschreibt die INTERNATIONAL LADIES
GARMENT WORKERS UNION wie folgt: "Nach einer elementaren Einweisung in die
Bedienung der Nihmaschine -~ und das erfordert sehr wenig Zeit - besteht
der Rest des Lernprozesses darin, sukzessive und in relativ kurzer Zeit
die maximale Arbeitsgeschwindigkeit zu erreichen." (ILGWU, zit. nach FRO-
BEL/HEINRICHS/KREYE 1077: 156)

Da die formalen Qualifikationsanforderungen gering sind, kommt einem (von
KRACAUER (1971) betonten) Kriterium besondere Bedeutung zu: die "moralisch
rosa Hautfarbe", die von guter Gesundheit und Einsatzfreude zeugt.

So wurde Mitte 1986 ein ebenfalls von Wiener Neustadt aus kontrollierter
Zweigbetrieb eines Osterreichischen Bekleidungsunternehmens im obersteie-
rischen Kaindorf geschlossen, da ihm auf dem lokalen Arbeitsmarkt durch
die Zweigbetriebsansiedlung eines deutschen Unternehmens Konkurrenz er-
wachsen war (BI: 10).



Zum zweiten - dies wird in Abschnitt 4.3.2 noch n#her ausgefiihrt - sind in den
vergangenen Jahren in der Fertigungstechnik Fortschritte erzielt worden, die
eine zumindest partielle Automatisierung des Transports und der Bearbeitung
"biegeschlaffen" Materials - wie etwa Stoff - ermdglichen. Im Wiener Neustdd-
ter Stammbetrieb wurde Anfang 1986 ein System der "hingenden Fertigung" in-
stalliert, in dem jeder Rohling im Nihbereich computergesteuert an die ver-
schiedenen Arbeitsstationen beférdert wird. Dieses System ermdglicht eine Er-
hdhung der "Nadelzeit" - die Arbeitszeit, die eine Niherin tatsichlich an der
(Ngh-)Nadel verbringt - durch eine Reduktion der unproduktiven Zeit, die bis-
lang dqurch Titigkeiten wie Transportieren, Greifen, Hantieren und Zurechtlegen
gefiillt wurde. Mit jeder ErhShung der Nadelzeit im Wiener Neustidter Stammbe-
trieb reduziert sich der relative Kostenvorteil der Nihzweigbetrieb an den pe-
ripheren Standorten. Mittelfristig erscheint eine Riickverlagerung des Produk-
tionsschritts: Nihen auch deshalb wahrscheinlich, da die computergestiitzte In-
tegration der Abfolge "Zuschnitt - Nihbereich - Verpackung - Versand" die un-
ternehmerische Flexibilitdt und Produktivitdt steigert.

3. Zu den raumstrukturellen Faktoren der Reorganisation

Zweifellos wiirde eine analytisch saubere Trennung unternchmens- und raumstruk-
tureller Faktoren einen -~ in diesem Untersuchungsrahmen nicht leistbaren -
Vergleich der Reorganisationsstrategien weitgehend identischer Betriebe in
mglichst unterschiedlichen Regionstypen erfordern. Nichtsdestotrotz sind aus
einer Auseinandersetzung mit den betrieblichen Anforderungen an das regionale
Umfeld sowie den Strategien, regionale Defizite zu kompensieren, verliBliche
Hinweise auf die Bedeutung raumstruktureller Faktoren zu gewinnen. Diese Aus-

einandersetzung konzentriert sich auf das regionale Angebot an
— Arbeitskrdften

- Vormaterialien und Dienstleistungen sowie

-~ Informationen.
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Auswertungstabelle 5a: Bewertung des regionalen Arbeitskrifteangebotes

Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitét Flexibilitét Eigen- Stamm- Zweig-
sténdiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hach gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
Von den untersuchten
Betrieben bewerten
das regionale Ange-
bot an:
o Hilfsarbeitern
oo ausreichend 18 8 1 3 6 6 7 5
oo knapp 13 3 6 4 0 6 3 4
co sehr knapp 3 2 0 0 1 3 0 0
oo keine Nachfrage 6 4} 1 0 5 3 2 1
o Facharbeitern
oo ausreichend 5 1 1 1 2 2 1 2
oo knapp 4 1 1 4 5 4 1
oo sehr knapp 6 6 5 6 10 6 7
oo keine Nachfrage 2 2 0 0 0 1 1 0
o Allgemeines
Biropersonal
oo ausreichend 32 10 6 6 10 16 10 6
oo knapp 1 0 1 0 0 0 0 1
oo sehr kmnapp 3 1 0 1 1 1 1 1
oo keine Nachfrage 4 2 1 0 1 1 1 2
o Verkaufspersonal
oo ausreichend 17 5 3 & 5 7 7 3
oo knapp 0 1 0 2 1 1 1
oo sehr knapp 6 2 2 0 2 3 1 2
oo keine Nachfrage 14 6 2 3 3 7 3 &4
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Auswertungstabelle 5b: Bewertung des regionalen Arbeitskridfteangebotes

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitdt Flexibilitat Eigen- Stamm- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe | 40 13 8 7 12 18 12 10
Von den untersuchten
Betrieben bewerten
das regionale Ange~
bot an:
o HTL-Technikern
00 ausreichend 12 1 2 3 6 3 7 2
oo knapp 2 2 2 3 3 1 5
oo sehr knapp [ 3 2 0 1 3 3 0
oo keine Nachfrage 13 7 2 2 2 9 1 3
o Diplom-Ingenieuren
oo ausreichend 2 0 0 1 1 0 2 0
oo knapp 2 0 1 1 0 0 0 2
00. sehr knapp 6 2 2 1 1 1 4 1
oo keine Nachfrage 30 1t 5 4 10 17 6 7
o Absolventen der
Wirtschaftsuni-
versitit
oo ausreichend 2 1 0 1 0 0 2 0
oo knapp 1 0 1 0 0 0 0 1
oo sehr knapp 3 1 1 0 1 1 1 1
oo keine Nachfrage 34 11 6 6 11 17 9 8
o EDV-Spezialisten
oo ausreichend 3 1 0 1 1 0 3 0
oo knapp 1 0 1 0 0 0 0 1
oo sehr knapp 6 2 1 2 1 2 2 2
oo keine Nachfrage 30 10 6 [ 10 16 7 7
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3.1 Arbeitskrifteangebot

3.1.1 Bewertung des regionalen Arbeitskrifteangebotes

Ein erster Schritt zur Erfassung der Bedeutung des regionalen Arbeitskraftean-
gebotes stellt die subjektive Bewertung der Verfiigbarkeit spezifischer Quali-
fikationen dar (Auswertungstabelle 5, S. 172, 173). Dieser subjektiven Bewer-
tung schliebt sich eine Auseinandersetzung mit den MaBnahmen an, mit denen die

Betriebe auf qualifikationsspezifische Engpédsse reagieren.

Bei Hilfsarbeiterqualifikationen reklamieren in erster Linie eigenstindige Be-
triebe geringer Skillintensitdt und hoher Flexibilitdt Knappheiten auf dem re-

138

gionalen Arbeitsmarkt. Da die formalen Qualifikationsanforderungen gering
sind, kommt einem eher diffusen Rekrutierungskriterium zentrale Bedeutung zu:
"Mir ist es ja nicht so wichtig, was einer gelernt hat und was fiir Zeugnisse
er mitbripgt ... er mub vor allem einstellungs— und mentalitdtsmdfig in den
Betrieb passen", erlidutert der Geschidftsfilhrer eines kleinen Metallwarenunter-
nehmens (BI: 5). Da die Unternehmer in kleineren eigenstindigen Betrieben
nicht selten - um Ausfédlle zu iiberbriicken oder Kapazitidtsspitzen abzudecken -
an der betrieblichen Leistungserstellung mitwirken, erwarten sie auch von ih-
ren Mitarbeitern eine hohe Bereitschaft, je nach Bedarf die erforderlichen T&-
tigkeiten mit entsprechendem Einsatz auszufithren. Allerdings wird das regiona-
le Angebot an gering qualifizierten Arbeitskridften durch die groBen Zweigbe-
triebe mit geringer Flexibilitdt geprigt. Charakteristisch fiir diese Betriebe
ist die enge und rigide Abgrenzung von Tidtigkeitsbereichen. Die Konsequenz:
Zwischen den Arbeitskrifte-freisetzenden Zweigbetrieben mit geringer Flexibi-
litit und den Arbeitskridfte-suchenden eigenstindigen Betrieben mit hoher Fle-
xibilitdt sind Mobilitdtsbarrieren wirksam. Diese Mobilitdtsbarrieren erkliren
die Rekrutierungsprobleme der eigenstidndigen Betriebe mit hoher Flexibilitit
zumindest teilweise. Hinzu kommt, daB vor allem gering qualifizierte Arbeits-
krifte - aufgrund fehlender Qualifikationszertifikate - dem Arbeitsort Status-

vermittelnde Funktion beimessen. Ein Personalleiter konkretisiert:

138 Knappheiten bei niedrig qualifizierten Arbeitskriften sind - zumal in

einer Zeit, in der vor allem Facharbeitermangel laut beklagt wird - zwei-
fellos ein iiberraschender Befund. Auch SCHWARZENBRUNNER (1986: 17) stellt
in seiner Untersuchung des oberSsterreichischen Arbeitsmarktes fest, ™"daB
just die allerniedrigste Qualifikationsstufe ('keine abgeschlossene Schul-
bildung') die einzige ist, in der es mehr angebotene offene Stellen ...
als vorgemerkte Arbeitslose ... gab".
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"Siid-Pendeln ist mit einem Prestigeverlust verbunden. Siid-Pendeln heifit ja:
arbeiten in einem ausgemergelten Gebiet, das man doch schon lange abschreiben
kann. Nach Wien pendeln bringt mehr Prestige. Auch wenn es nicht mehr Lohn
bringt." (BI: 9)

Auch die Bewertung des Angebots an Facharbeitern steht in krassem Mifverhil-
tnis zu AusmaB und Struktur der regionalen Arbeitslosigkeit: Das Angebot an
Facharbeitern wird durchwegs als sehr knapp bewertet. Zum einen sind die Mobi-
lititsbarrieren zwischen den Arbeitskrifte-freisetzenden Zweigbetrieben mit
geringer Flexibilitdt und den Arbeitskrdfte-suchenden eigenstidndigen Betrieben
auch im Bereich hoherer Qualifikationen wirksam. Der Geschidftsfiihrer eines

kleineren Werkzeugbauunternehmens fithrt dazu aus:

"Mit unserer Grdfe kdnnen wir ja nur existieren, weil wir so flexibel sind ...
Dazu gehdrt auch, dabB die Mitarbeiter mit der Funkenerosion genauso vertraut
sind wie mit den Drehautomaten. Aus diesem Grund sind auch zwei Leute der ...
(Edelstahl-GroBbetrieb) nicht lange bei uns geblieben. Die waren fachlich
nicht schlecht. Aber wenn man zehn, fiinfzehn Jahre immer dieselben Handgriffe
ausgefithrt hat und bei jedem kleinen Problem an der Maschine gleich die Leute
aus der eigenen Instandhaltungsabteilung rufen kann, tut man sich halt in
einem Betrieb wie dem unseren ziemlich schwer." (BI: 25)

Die Betriebe hoher Flexibilitédt rekrutieren ihre Arbeitskrdfte in erster Linie
von anderen Betrieben hoher Flexibilitit. Diese weitgehende Abschottung des
Arbeitsmarktes der Betriebe hoher Flexibilitit #on jenen der Betriebe geringer
Flexibilitit hemmt eine regionsinterne Angebots/Nachfrageanpassung in nicht

unerheblichem Ausmab.

Allerdings erkliren diese Mobilit#dtsbarrieren zwischen Betrieben mit geringer
und hoher Flexibilitdt nur einen Teil der Diskrepanzen zwischen der von den
Betrieben beklagten Knappheit von Facharbeitern einerseits, der hohen regiona-
len Arbeitslosigkeit andererseits. Denn auch von Betrieben mit geringer Flexi-
bilitit - vor allem von jenen mit hoher Skillintensitdt - wird das Facharbei-
terangebot als knapp bewertet. Der Grund fiir diese Bewertung - so legen auch
die Erfahrungen der regionalen Arbeitsmarktverwaltung nahe -, ist darin zu se-
hen, daB die Rekrutierungsanforderungen und Qualifikationsanspriiche proportio-
nal zur Arbeitslosigkeit steigen. Mit der Zahl der Bewerber steigt auch das
Anspruchsniveau. Die hohe Arbeitslosigkeit bietet eine Chance, "schlechte Be-

schiftigte” durch "gute Arbeitslose" zu ersetzen und die Kosten fiir Qualifi-
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zierungsmabnahmen zu externalisieren (SPAHN/VOBRUBA 1986: 23-26).139 Wenn—
gleich von 57,5 % (23) der Betriebe das regionale Facharbeiterangebot als sehr
knapp bewertet wurde, konnten lediglich vier Betriebe auf konkrete Facharbei-
terstellenbesetzungsprobleme verweisen. Dabei handelte es sich ausschlieflich

um eigenstindige Betriebe hoher Flexibilitit.

Im Bereich des allgemeinen Biiropersonals sowie des Verkaufspersonals sind
generell geringere Rekrutierungsprobleme zu diagnostizieren. Regionale Ange-
botsengpidsse bestehen allerdings im Bereich des Biiro~ und Verkaufspersonals
mit Fremdsprachenkenntnissen. Diese Defizite des regionalen Arbeitsmarktes be-
treffen in erster Linie eigenstidndige Betriebe und sind mit ein Erbe der rdum-
lich~funktionalen Arbeitsteilung der dominierenden Mehr-Betriebs-Unternehmen.
Da die Verkaufsabteilungen dieser Unternehmen traditionell in Wien angesiedelt
sind, fehlten in der Region auch Nachfrageimpulse zur Entwicklung eines ent-
sprechenden Ausbildungsangebotes. Dariiber hinaus gingen auch vom Fremdenver-
kehrsgewerbe keine entsprechenden Nachfrageimpulse aus, da es sich lange -
allzu lange - auf den aussterbenden "Wiener Sommerfrische-Touristen" konzen-

trierte und die ErschlieBung ausldndischer Mirkte vernachléssigte.140

139 KNAPP (1986, zit. nach SCHWARZENBRUNNER 1986: 17) schreibt in diesem Zu-
sammenhang: "Die heute so laut beklagte, qualitative Disparitidt von Ange-
bot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt hatte es auch schon friiher gegeben,
aber solange die Arbeitskridfte insgesamt knapp waren, fand jeder Betrieb
Ein- und UmschulungsmaBnahmen fiir neueingestellte Dienstnehmer
selbstverstindlich." (Hervorhebung im Original)

140 Subtilere Wechselwirkungen zwischen Tourismus und Industrie werden deut-

lich, wenn man sich als Handlungsreisender - sei es auch nur in "Sachen

Wissenschaft" - ldngere Zeit durch die Region bewegt: Vor allem im Schwar-

zatal, in dem sich immerhin rund ein Drittel der untersuchten Betriebe be-

findet, 1ist das Hotel- und Gastgewerbe entweder auf den Tagesausfliigler
oder aber den Stammgast, der mehrere Wochen am Ort verbringt, ausgerich-
tet. Jedenfalls bedarf es ~ trotz der vergleichsweise groBen Zahl der Ho-
tel- und Castbetriebe -~ aubBerordentlicher Miihe, ein Hotelzimmer fiir den

Zeitraum von zwel bis drei Tagen zu beschaffen. Dariiber hinaus sind die

Ruhetagsregelungen der Gastbetriebe kaum aufeinander abgestimmt: An be-

stimmten Tagen sind ganze Gemeinden - keineswegs die kleinsten und peri-

phersten - fiir Fremde schlichtweg geschlossen. Generell wird der Fremde in
den Hotel- und Gastbetrieben vielfach mit einer eigentiimlichen Mischung
aus Xenophobie und "Mir-san-mir"-Mentalitdt konfrontiert. Fiir die Indu-
striebetriebe erwachsen daraus insofern Nachteile, als der Aufbau und die

Pflege von Kooperationsbeziehungen immer auch mit gegenseitigen Betriebs-—

besuchen verbunden ist. Zweifellos werden Kooperationsbeziehungen an den

Defiziten des regionalen Hotel- und Gastgewerbes nicht scheitern, dem Auf-

bau und der Pflege von Kooperationsbeziehungen férderlich sind sie aller-

dings sicherlich nicht.
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Akademische Qualifikationen - Diplom-Ingenieure und Absolventen der Wirt-
schaftsuniversitit - und EDV-Spezialisten werden von den untersuchten Betrie-
ben nur in geringem AusmaP nachgefragt. Die geringe Nachfrage nach Diplom-
Ingenieuren erklirt sich zum einen mit den generell niedrigen Qualifikations-
anforderungen der Betriebe geringer Skillintensitdt, zum zweiten mit der Re-
krutierungspraxis in den Betrieben hoher Skillintensitdt und hoher Flexibili-
tit., Die Personalauswahl liegt in diesen Betrieben in der Regel in den Hinden
des Eigentiimer-Unternehmers. Vor allem "self-made-man"-Unternehmer suchen die
Rekrutierung von formal hdéher qualifizierten Arbeitskrdften, die ihnen an
fachlicher Kompetenz deutlich iiberlegen sind, zu vermeiden. Hinter dem sicher-
lich nicht unrichtigen Argument, daf HTL-Techniker aufgrund ihres "pragmati-
schen Problemverstindnisses" gewisse Vorziige gegeniiber Diplom-Ingenieuren ha-
ben, steht nicht selten die Befiirchtung des Unternehmers, durch den Verlust
eines Kompetenzvorsprunges auch Autoritit einzubiifen. Gerade Diplom~Ingenieu-
re, die vielfach bereits wihrend ihrer Ausbildung Projekterfahrungen sammel-
ten, sind in der Regel an der raschen Ubernahme von Abteilungsverantwortung
interessiert (WACHTER/DAHM 1986: 179). Dariiber hinaus rithrt die Bevorzugung
von intern qualifizierten HTL-Technikern gegeniiber Diplom-Ingenieuren nicht
selten daher, daB HTL-Ingenieu:~ eher zur Ubernahme zeitintensiver Routineti-
tigkeiten ~ wie etwa Kopieren oder Pausen von Konstruktionszeichnungen mit

Tusche - bereit sind als Diplom-Ingenieure (BI: 18).

In den Betrieben hoher Skillintensitidt und hoher Flexibilitdt wurde mit Nach-
druck auf ein zusdtzliches Personalproblem hingewiesen, in dem ein spezifi-
sches Erneuerungshemmnis in traditionellen Industrieregionen zum Ausdruck
kommt: Im Zuge der durchgreifenden Umgestaltung der Produktpalette waren die
drei Betriebe mit enormen Schwierigkeiten konfrontiert, Fachkrifte fiir die
Produktgestaltung — Direktricen und qualifizierte industrielle Produktgestal-~
ter - zu rekrutieren oder iiber einen lingeren Zeitraum im Betrieb zu halten.
Der Grund: Diese Berufsgruppen stellen hohe Anforderungen an die Wohnumwelt -
Anforderungen, die sich in Kategorien der Freizeitinfrastruktur nur unzurei-
chend ausdriicken lassen und sich vor allem auf das "Ambiente" beziehen. Auf
traditionelle Anreize - wie etwa die Reihenhauswohnung mit Garten - sprechen
zwar dltere Fachkrifte mit Familien an, kaum jedoch jiingere Spezialisten fiir
Produktentwicklung und -gestaltung. Der Geschidftsfithrer eines Bekleidungsun-

ternehmens fithrt dazu aus:
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"Ich habe enorme Probleme, Fachleute fiir die Kreativabteilung nach ... zu be-
kommen. Denen fehlt hier herauflen fast alles, was ihnen in ihrer Freizeit
wichtig ist: Kino, Theater, niveauvolle Restaurants ... Und die, die gerade
von der Hochschule kommen, haben Angst, in diesem Milieu keine entsprechenden
Partner zu finden." (BI: 29)

Auferdem: In einer Region, in der wirtschaftlicher Erfolg vor allem als Ergeb-
nis harter und kdrperlich schwerer Arbeit galt und in Jahrestonnagen bemessen
wurde, zdhlt Design nicht viel. Diese "Tonnage-Mentalitdt", die schiere GriBe
mit Leistungsfdhigkeit verwechselt, 1ist der Entwicklung eines kreativen Am-
biente nicht unbedingt forderlich. Auch die qualmenden Schlote waren eher Zei-
chen der Leistungsfdhigkeit, des Wachstums und Wohlstands, denn eine Beein-
trichtigung der Umweltqualitit.  Vor allem im unteren Schwarzatal wird die ge-
ringe soziokulturelle Attraktivitdt noch durch eine Beeintrdchtigung der Um-

weltqualitit verschirft.

3.1.2 Strategien zur Bewidltigung regionaler Arbeitskrdfteknappheiten

Ebenso unterschiedlich wie die Bewertung des qualifikationsspezifischen Ar-
beitskrdfteangebotes ausfdllt, ebenso unterschiedlich sind die MaBnahmen, mit
denen Betriebe auf spezifische Knappheiten reagieren (Auswertungstabelle 6).
Die Senkung der Anforderungen stellt aufs Ganze gesehen die von den wenig-
sten Betrieben angewandte MaBnahme zur Bewidltigung spezifischer Knappheiten
dar: Lediglich 7,5 % (3) der untersuchten Betriebe — ausschlieBlich Betriebe
geringer Skillintensitdt - antworten hiufig mit einer Senkung der Anforderun-

gen auf Knappheiten.

Demgegeniiber kommt der Qualifizierung der Mitarbeiter die relativ grodbte Be-
deutung zu: Es sind vor allem Betriebe hoher Skillintensitit und hoher Flexi-
bilitdt, die eine kontinuierliche Weiterbildung ihrer Belegschaft betreiben.
Auf der Basis eines hohen und breiten Qualifikationsniveaus kdnnen diese Be-
triebe auch spezifische Knappheiten auf dem regionalen Arbeitsmarkt durch in-
nerbetriebliche Umsetzungen bewdltigen. In Betrieben hoher Skillintensitat
und geringer Flexibilitdt kommt das Instrument der innerbetrieblichen Umset-
zung demgegeniiber nicht zur Anwendung: Die funktionale Kristallisierung der
Organisation steht in diesen Betrieben einem flexiblen Arbeitskridfteeinsatz

entgegen.
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Auswertungstabelle 6a: Mafnahmen zur Bewdltigung regionaler Arbeitskrifte-

knappheiten
Skillintensitit
gering hoch
Flexibilit#t Flexibilitat Eigen- Stamm- Zveig-
stindiger{ betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
Von den untersuchten
Betrieben reagieren
auf Arbeitskrifte-
knappheiten mit:
o Senken der Anfor-
derungen
oo hiufig 3 1 2 0 0 2 1 0
oo gelegentlich 2 0 0 1 1 1 0 1
00 nie 29 10 ! 5 3 10 13 9 7
o Qualifizierung
von Hitarbeitern
oo hidufig 19 4 4 3 8 7 6 6
oo gelegentlich 3 1 2 1 3 1 2
o0 nie 8 4 2 0 2 5 3 0
o Innerbetrieblichen
Umsetzungen
oo hiufig 6 3 1 0 2 2 3 1
oo gelegentlich 8 3 2 0 3 2 3 3
0o nie 20 5 4 5 6 12 4 4
o Uberstunden und
Sonderschichten
oo hdufig 16 & 3 3 6 9 3 3
oo gelegentlich 6 3 0 1 2 2 3 1
oo nie 12 4 4 1 3 5 4 3
o Einkauf externer
Beratungsleistungen
oo hdufig 4 1 0 2 1 2 2 0
oo gelegentlich 7 3 1 0 3 2 2
oo nie 23 7 6 3 7 11 6 6
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Auswertungstabelle 6b: MaBnahmen zur Bewiltigung regionaler Arbeitskrifte~

knappheiten
Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitdt Flexibilitat Eigen- Stamm~ Zweig-

stidndiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Von den untersuchten
Betrieben reagieren
auf Arbeitskréfte-
knappheiten mit:

o Beschiftigung von

Leiharbeitern

oo hiufig & 0 1 0 3 1 2 1

oo gelegentlich 2 1 0 1 0 1 1 0

oo nie 28 10 6 & 8 14 7 7
o Verstirkter

Rationalisierung

oo haufig 5 2 1 1 1 2 1 2

oo gelegentlich 10 3 3 3 1 3 3 A

oo nie 19 6 3 1 9 11 6 2
o Ablehnung von

Auftrigen

oo hiufig & 1 1 1 1 2 1 1

oo gelegentlich 7 2 0 1 4 2 3 2

oo nie 23 8 6 3 6 12 6 5

Ein #hnliches Muster zeigt sich im Hinblick auf die Einbringung von Uber-
stunden und Sonderschichten zur Kompensation von externen Knappheiten. Auf
diese MaPnahme greifen in erster Linie Betriebe hoher Skillintensitdt und ho-
her Flexibilitdt zuriick. Uberstunden und Sonderschichten sind auch jene Mah-
nahmen, die vor allem in eigenstédndigen Betrieben Anwendung finden. In eigen-
stindigen Betrieben schlagen Nachfrageschwankungen unvermittelt auf die Kapa-
zitdtsauslastung durch, wihrend bei extern kontrollierten Betrieben die Unter—

nehmensorganisation, die Zugehdrigkeit zu einem Mehr-Betriebs-Unternehmen als
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"intervenierende Variable" wirkt: In Mehr-Betriebs-Unternehmen sind externe
Arbeitsmarktengpidsse wie auch Kapazititsauslastungsschwankungen - etwa durch
das Ausleihen von Arbeitnehmern aus anderen Betrieben des Unternehmens - in

der Regel problemloser zu bewdltigen als in eigenstdndigen Betrieben.

Dem Einkauf externer Beratungsleistungen und der Beschéftigung von Leihar-
beitern kommt insgesamt vergleichsweise geringe Bedeutung zu: Jeweils 10 % (4)
der untersuchten Betriebe greifen auf diese Mafnahmen zuriick. Gegen die Be-
schiftigung von Leiharbeitern wird vor allem ein Argument ins Treffen ge-
fiihrt: Die Beschiftigung von Leiharbeitern birgt die Gefahr, daB "Betriebsge-
heimnisse" in andere Betriebe dringen - eine Befiirchtung, die in erster Linie
in #dlteren eigenstindigen Betrieben geringer Skillintensitdt und geringer Fle-
xibilitdt vorgebracht wird. Dieser - prima facie iiberraschende - Befund er-
klirt sich damit, dapB diese Betriebe ihren spezifischen Konkurrenzvorteil dar-
in sehen, ausgereifte Produkte auf eine besonders rationelle Produktionsweise
herzustellen. In diesem Zusammenhang wird nicht etwa auf den Einsatz modern-
ster computergestiitzter Fertigungstechniken hingewiesen, sondern vielmehr auf
Maschinen oder ProzeBabliufe, die in langjihrigem "learning-by-doing" entwik-
kelt und verfeinert wurden: Die¢ spezielle Beschickung des GieBereiofens oder
das spezielle Aufwickelverfahren bei der Erzeugung von Kartonhiilsen sind illu-
strierende Beispiele. FEben diese Spezifika des Produktionsprozesses §ind pa-
tentrechtlich nicht wirksam zu schiitzen. Die Einhaltung von Patentrechten ist
praktisch kaum zu kontrollieren, da die Anwendung spezifischer Produktions-
techniken im Produkt nicht mehr nachweisbar ist. Den wirksamsten Schutz ihrer
"Betriebsgeheimnisse" - ‘ob diese nun tatsdchlich Produktivitdtsvorteile si-
chern, ist in diesem Zusammenhang nicht relevant - sehen diese Betriebe darin,
"sich nicht in die eigenen Karten schauen zu lassen" (BI: 3). Dazu z#hlt fiir

diese Betriebe eben auch der weitgehende Verzicht auf Leiharbeiter.

Verstidrkte Rationalisierung und die AblehAnung von Auftrdgen werden von den
untersuchten Betrieben kaum als MaBnahmen eingesetzt, akute Engpdsse des re-—
gionalen Arbeitskrifteangebotes zu iberbriicken. Rationalisierungsprogramme
entspringen eher lingerfristigen strategischen Uberlegungen und stehen nur in
schwachem Bezug zur aktuellen Arbeitsmarktsituation. Auch bei der Ablehnung
von Auftrigen steht - zumal bei Betrieben hoher Skillintensitdt und hoher Fle-

xibilitdt - weniger die aktuelle Situation auf dem regionalen Arbeitsmarkt im
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Vordergrund, als vielmehr eine Uberlegung, wie sie in der Aussage eines Ce-

trinkeanlageunternehmers zum Ausdruck kommt:

"Es ist nicht so, daB wir uns um jeden Auftrag reiBen. Wir schauen darauf, daB
die Auftrige zu unserer Struktur passen ... Wir haben eine gut eingespielte
Mannschaft; die meisten sind seit ihrem ersten Lehrjahr hier. Darum werden wir
auch nie auf einen Schlag eine gréBere Zahl von Leuten einstellen, nur um
einen grdferen Auftrag zu machen. Langfristig bringt das nichts. Unser Kapital
ist unsere eingespielte Mannschaft; die mub man sich aber erst aufbauen; das
geht nicht von heute auf morgen." (BI: 16)

3.2 Zulieferangebot

In der theoretischen Diskussion wurden mehrere Argumente ausgefithrt, die auf
eine wachsende Bedeutung rdumlicher Nihe im Rahmen zwischenbetrieblicher Ver-
flechtungen hindeuten: Der Aufbau von Netzwerken - anpassungsfdhigen Koopera-—
tionsbeziehungen - wird durch die rdumliche Ndhe der Kooperationspartner er-
leichtert. Raumlich engmaschige Netzwerke bieten aunch giinstige Voraussetzungen
zur Minimierung von Lieferzeiten - ein zentrales Wettbewerbskriterium bei
stark flukturierender Nachfrage. Dariiber hinaus gehen von der zunehmenden Kom-
plexitdt der Produktionstechnik Impulse auf eine Reorganisation der Zuliefer-
beziehungen aus. Da in modernen Produktionsanlagen bereits kleinere Stdrungen
- aufgrund der weitgehenden informationstechnischen Verkniipfung einzelner Be-
arbeitungsstationen — zu enormen Produktionsausfillen fiihren konnen, spielt
die rasche Verfiigbarkeit von Service- und Instandhaltungsleistungen eine grofle
Rolle. Der Diskussion der rdumlichen Struktur der Material- und Dienstlei-
stungsbeziehungen wird eine Analyse der Relation zwischen Vorleistungen und

Eigenfertigung vorangestellt.

3.2.1 Das Verhdltnis von Vorleistungen und Eigenfertigung

Die relative Bedeutung der Vorleistungen vis-d-vis der Eigenfertigung wird aus
dem Anteil der Roh~, Hilfs- und Betriebsstoffe am Umsatz ersichtlich (Auswer-
tungstabelle 7). In 27,5 % (11) der untersuchten Betriebe liegt dieser Anteil
iiber 50 %, in 42,5 % (17) der untersuchten Betriebe unter 30 %. Vor allem fiir

eigenstindige Betriebe hoher Flexibilitdt sind geringe Vorleistungsanteile
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charakteristisch. Die vergleichsweise hohe Eigenfertigungskomponente in den
dlteren eigenstidndigen Betrieben hoher Flexibilitdt erklirt sich mit der Domi-
nanz eines auf Autarkie orientierten Entwicklungsmodells: Der hohe Internali-
sierungsgrad der regional bedeutsamsten Stamm- und Zweigbetriebe hemmte die
Entwicklung eines regionalen Zuliefersektors und beeinflufite in der Folge auch
die Entscheidung der eigenstindigen Betriebe zwischen Eigenfertigung und

Fremdbezug zugunsten der Eigenfertigung.

Auswertungstabelle 7: Anteil der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe am Umsatz
(in Prozent)

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitit Eigen- Stanm- Zweig-

stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Anteil der Roh-,
Hilfs- und Betriebs-
stoffe am Umsatz:

° 0- 29,9% 17 & 5 0 8 12 2 3
o 30,0 - 49,9 % 12 & 1 & 3 6 4
o 50,0 - 100,0 % 11 5 2 3 1 b 4 3

Der hohe Anteil der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe am Umsatz, der sich fiir
die historisch dominanten Stamm- und Zweigbetriebe errechnet, scheint zunichst
in Widerspruch zur Argumentation zu stehen, wonach ihr hoher Internalisie-
rungsgrad die Entwicklung eines regionalen Zuliefersektors hemmte. Allerdings
ist zu beriicksichtigen, daB die Vorleistungsnachfrage dieser Betriebe durch
eine hohe Rohstoffkomponente bestimmt ist. Regionmalwirtschaftlich primir von
Interesse sind freilich jene Komponenten der Vorleistungsnachfrage, die in an-
deren Produktionszweigen -~ beispielsweise dem Werkzeugbau - wirksam werden.
Eben diese regionalwirtschaftlich primir relevanten Vorleistungskomponenten

wurden von den historisch dominanten Stamm— und Zweigbetrieben internalisiert.
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Der generell iiberdurchschnittlich hohe Internalisierungsgrad der untersuchten
Betriebe wird durch einen Vergleich der Untersuchungsstichprobe mit der Sster-
reichischen Industrie auf der Ebene von 3-Stellern deutlich ({bersicht 32). In
15 der insgesamt 24 in der Untersuchungsstichprobe reprisentierten 3-Steller
liegt der Anteil der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe unter dem Durchschnitt

der 8sterreichischen Industrie.

3.2.2 Ridumliche Struktur der Vormaterialbeziige

Riickschliisse auf die Bedeutung ridumlicher Nihe liefert der Anteil der aus der
Region bezogenen Vormaterialien (Auswertungstabelle 8, S. 186). Allerdings
kann dieser Analyse nicht jene enge regionale Abgrenzung zugrundegelegt wer-~
den, die zwar im Hinblick auf die Untersuchung von Arbeitsmarktprozessen Sinn
macht, jedoch fiir dié Untersuchung von Materialverflechtungen weniger relevant
erscheint., Als priméfer Bezugsrahmen der Analyse der Vormaterialbeziige wird
dementsprechend nicht die Region Niederdsterreich-Siid, sondern die Ostregion

gewihlt.

Insgesamt sind die untersuchten Betriebe durch ihre Vormaterialbeziehungen
eher schwach regional integriert. 65 % (26) der untersuchten Betriebe beziehen
iiber 60 % ihrer Vormaterialien von auBerregionalen Zulieferanten, lediglich
17,5 % (7) der untersuchten Betriebe decken ihre Nachfrage nach Vormaterialien
zu mehr als 70 % regional ab. Durch eine hohe regionale Komponente der Vorma—
terialbeziige sind vor allem eigenstidndige Betriebe hoher Flexibilitit charak-
terisiert. Den Zusammenhang zwischen Flexibilitit und rdumlicher Nihe erliu-

tert ein Getridnkeanlagenhersteller:

"Bei unseren Kunden schwankt die Produktion saisonal sehr stark. Diese pulsie-
rende Auslastung iibertrédgt sich auch auf uns, da die Kunden hauptsichlich in
den wenigen Monaten vor ihrer Hauptsaison, also zwischen Februar und April,
investieren. Danach miissen die Anlagen dann voll laufen. In der Vorsaison kom—
men meistens noch ein paar Feuerwehraktionen, sei es daB noch eine Abfiill-
strafie erweitert werden muf, oder sei es daB zusitzliche Palettierstationen
einzurichten sind. Auf diese Feuerwehraktionen konnen wir uns nur einlassen,
weil wir Sonderteile in kiirzester Zeit von ... beziehen kdnnen. Da bringt
einer am Morgen die Teile-Skizze hin und erkldrt, um was es geht, am Nachmit-
tag ist das Teil bei uns." (BI: 16)
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Ubersicht 32: Anteil der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe am Umsatz in der Un-
tersuchungsstichprobe und der Osterreichischen Industrie (in

Prozent)
3-Steller Untersuchungs-| Osterreich.
stichprobe Industrie
331 E.v. Textilien auf Baumwollbearbeitungsmaschinen 30,0% 39,5
339 E.v. Ubrigen Textilien und Textilwaren 22,0% 31,9
341 E.v. Leibwdsche, Miederwaren und Badebekleidung 48,0 42,0
342 E.v. Uberbekleidung aus Textilien und Leder 40,0 31,6
411 E.v. Papier und Pappe 35,0% 41,2
412 E.v. Waren aus Papier und Pappe 36,0% 48,4
442 E,v. Waren aus Guomi 26,0% 33,3
448 E.v. Waren aus Kunststoffen 49,0 42,3
452 E.v. Kunststoffen und Kunstfasern 48,2% 53,1
459 E.v. Ubrigen chemischen Endprodukten 40,0 35,4
472 E.v. Ziegeln und sonstigen grobkeramischen Waren 22,0 16,4
474 E.v, kiinstlichen Steinwaren und Transportbeton 30,0% 34,6
476 E.v. feinkeramischen Waren 25,0 12,9
511 E.v. Eisen und Stahl 32,0% 39,4
513 Eisen und NE-MetallgieBerei 50,0 31,6
522 Stahl- und Leichtmetallbau 31,0% 35,4
531 E.v. Werkzeugen und Schneidwaren 23,0% 30,2
539 E.v. ibrigen Metallwaren 32,0% 37,9
542 E.v, Bau-, Bergbau-, Hiittenmascr. en und Hebezeugen 20,0% 23,0
543 E.v. Metall- und Holzbearbeitungsmaschinen 32,0 28,0
549 E.v. librigen Arbeitsmaschinen 35,0% 35,2
553 E.v. Armaturen, Antriebselementen und Wilzlagern 40,0 34,7
562 E.v. Elektroapparaten fir gewerbl. u. industrielle Zwecke 35,0% 39,3
583 E.v. mehrspurigen Kraftfahrzeugen 40,0% 42,7
* Anteil der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe unter dem Durchschnitt der Ssterreichischen Indu-

strie.

Quelle: 0SzA (1986); Betriebsanalyse

Auch zwei weitere Maschinenbauunternehmer weisen darauf hin, dafi der Vorteil
riumlicher Ndhe nicht nur in den kurzen Lieferzeiten zu sehen ist. Vor allem
bei Spezialanfertigungen von begrenzter technischer Komplexitdt erweist es
sich als HuPerst zeitsparend, die Anforderungen in direktem Dialog mit dem Zu-
lieferanten ~ etwa anhand einer groben Skizze oder anhand des zu ersetzenden
schadhaften Teiles - zu spezifizieren. Die geringe ridumliche Distanz der Ko-
operationspartner ist freilich fiir die Effizienz dieser "face-to-face"-Kontak-

te von ausschlaggebender Bedeutung.
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Auswertungstabelle 8: Riumliche Struktur der Vormaterialbeziige

Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitat Eigen- Stamm- Zweig-
stidndiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Anteil der Vorma-

terialien aus der

Ostregion an den

gesamten Vormate-

rialbeztigen

oo 0,0 - 10,9 % 15 7 4 3 1 6 4 5

oo 11,0 - 40,9 % 11 4 0 2 5 [ [ 3

oo 41,0 - 70,9 % 7 1 1 1 4 3 3 1

oo 71,0 ~ 100,0 % 7 1 3 1 2 5 1 1
o Anteil der Stan-

dardvormaterialien

an den gesamten

Vormaterialbeziigen }

oo 0,0 - 40,9 % 5 1 1 0 3 2 3 0

oo 41,0 - 90,9 % 5 1 1 0 3 4 0 1

oo 91,0 - 100,0 % 30 11 6 7 6 12 9 9
o Anteil der Stan-

dardvormaterialien

aus der Ostregion

an den gesamten

Vormaterialbeziigen

oo 0,0 - 40,9 % 27 9 5 5 8 15 8 4

oo 41,0 - 90,9 % 2 1 1 2 1 2 3

oo 91,0 - 100,0 % 7 2 2 1 2 2 2 3
o Anteil der Stan-

dardvormaterialien

aus der Ostregion

an den gesamten

Standardvormate-

rialbeziigen

oo 0,0 - 10,9 % 15 7 3 3 2 ? 6 2

oo 11,0 - 40,9 % 8 2 0 2 4 3 2 2

oo 41,0 - 70,9 % 8 1 2 1 4 3 3 2

oo 71,0 - 100,0 % ] 3 3 1 2 4 1 4
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Bedarf nach dieser Kooperationsform erwidchst in erster Linie bei hoher Spezi-
fitit der Vorleistungsnachfrage. Allerdings liegt der Anteil der Standardware
— handelsiiblicher Katalogware - an der gesamten Vorleistungsnachfrage in 75 %
(30) der untersuchten Betriebe ifiber 90 %. Vor allem fiir Zweigbetriebe ist ein
hoher Standardwarenanteil charakteristisch: In 90 % (9) der Zweigbetriebe
liegt der Standardwarenanteil fiber 90 %. Lediglich in 12,5 % (5) der unter-
suchten Betriebe entfallen mehr als 60 % der Vormaterialbeziige auf Waren, die
nach besonderen Spezifikationen gefertigt werden. Es sind in erster Linie Be-
triebe hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitdt, die spezifische Vormate-

rialien nachfragen.

Die riumliche Struktur der Standardvormaterialnachfrage weicht geringfiigig von
der rdumlichen Struktur der gesamten Vormaterialnachfrage ab: Wihrend 35 %
(14) der untersuchten Betriebe mehr als 40 % ihrer gesamten Vormaterialnach-
frage regional abdecken, sind es 42,5 % (17) der untersuchten Betriebe, die
ihre Nachfrage nach standardisierten Vormaterialien in diesem AusmaB bei re-
gionalen Zulieferanten befriedigen. In dieser Differenz kommt auch das Vorlei-
stungsnachfragemuster der Zweighstriebe zum Ausdruck: Diese Betriebe sind iiber
ihre Vormaterialnachfrage insg:. :amt vergleichsweise schwach regional inte-
griert. Allerdings beziehen sie ihre Standardvormaterialien, die anndhernd ih-
re gesamte Vorleistungsnachfrage ausmachen, zu einem erheblichen Anteil aus
der Region. TIhre ohnehin geringe Nachfrage nach spezifizierten Vorleistungen
decken sie unternehmensintern ab. Der Region gehen damit durch rigide Formen
der Unternehmensintegration Nachfrageimpulse verloren - ein Zusammenhang, den
die nachfolgende Diskussion der rdumlichen Struktur der Dienstleistungsbeziige

stiitzen wird.

3.2.3 Rdumliche und funktionale Struktur der Dienstleistungsbeziige

Um einen differenzierten Einblick in die riumliche und funktionale Struktur
der Dienstleistungsbeziehungen zu erschliefen, wird auch die betriebs— und un-
ternehmensinterne Organisation der entsprechenden Funktionen in die Betrach-
tung einbezogen (Auswertungstabelle 9). AuBerdem erscheint es im Rahmen der
Analyse von Dienstleistungsbeziehungen angemessen, wieder auf den engeren

rdumlichen Bezugsrahmen der Region Niederdsterreich-Siid zuriickzugreifen.
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Auswertungstabelle 9a: Riumliche und funktionale Struktur der Dienstleis-

tungsbeziige
Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitat Eigen- Stamn- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
Von den untersuchten
Betrieben werden
folgende Funktionen
wahrgenonmen und/
oder als Dienstlei-
stung zugekauft:
o Design
oo eigenstédndige
Abteilung 2 1 0 0 1 1 1 0
00 in andere Abtei-
lung integriert 9 2 2 1 4 A 3 2
oo im Unterneh-
mensverbund 5 2 2 0 1 0 2 3
oo als Dienstlei-
stung zugekauft 4 0 0 0 [ 2 2 0
000 davon in
Niederdster-
reich-Sid 0 1} 0 0 0 0 0 0
o EDV
oo eigenstindige
Abteilung 18 & & L3 6 10 4 4
00 in andere Abtei-
lung integriert 6 3 0 0 3 3 3 0
00 im Unternehmens-
verbund 6 1 2 2 1 0 3 3
0o als Dienstlei-
stung zugekauft 12 4 3 1 & 5 5 2
ooo davon in
Niederdster-
reich-Sid 9 4 2 0 3 4 4 1
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Auswertungstabelle 9b: Riumliche und funktionale Struktur der Dienstlei-

stungsbexziige
Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitdt Eigen- Stamm- Zweig-

standiger] betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hach Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

o Instandhaltung

oo eigenstindige

Abteilung 30 9 ) 7 9 11 10 9
oo in andere Abtei-
lung integriert 5 1 2 0 2 3 1 1
oo im Unterneh-
mensverbund 0 0 0 0 0 0 0 0
oo als Dienstlei-
stung zugekauft 18 3 5 & 6 7 6 5
ooo daven in !
Niederdster-
reich-Std 21 3 5 4 6 7 6 5
o Lager und Transport
oo eigenstindige
Abteilung 15 5 4 3 3 7 5 3
00 in andere Abtei-
lung integriert 0 0 0 0 0 0 0 0
oo im Unterneh-
mensverbund 2 0 1 0 1 0 1 1
oo als Dienstlei-
stung zugekauft 32 12 4 6 10 14 11 7
000 davon in
Niederdster-
reich~Sid 25 9 2 5 9 11 9 5
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Auswertungstabelle 9c: Riumliche und funktionale Struktur der Dienstlei-

stungsbeziige
Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitat Eigen- Stamm-~ Zweig-
stdndiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Marketing und
Werbung
oo eigenstdndige
Abteilung 6 0 1 3 2 2 2 2
oo in andere Abtei-
lung integriert 16 6 3 2 S 9 4 3
0o im Unterneh-
mensverbund 10 4 2 1 3 0 5 5
oo als Dienstlei-
stung zugekauft 7 2 1 2 2 5 1 1
coo davon in
Niederdster-
reich-Siid 4 1 1 1 1 2 1 1
o Buchhaltung
oo eigenstindige
Abteilung 29 9 5 5 10 11 11 7
oo in andere Abtei-
lung integriert 0 0 0 0 0 0 0 0
oo im Unterneh-
mensverbund 5 2 2 1 i} 0 1 4
oo als Dienstlei-
stung zugekauft 7 2 2 1 - 2 5 1 1
ooo davon in
Niederdster-
reich-Sid & 2 1 0 1 3 1 0
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Fiir den Bereich Design sind lediglich in 5 % (2) der untersuchten Betriebe
eigenstdndige Abteilungen zustdndig. Design wird in der Regel von der Kon-
struktions— und Produktentwicklungsabteilung wahrgenommen, lediglich 10 % (4)
der untersuchten Betriebe - ausschlieBlich Betriebe hoher Skillintensitit und
hoher Flexibilitdt - kaufen Dienstleistungen im Bereich Design zu. Inaktivitit
im Bereich Design wird vor allem damit begriindet, daf der Betrieb "einer Bran-
che angehdrt, in der Design traditionell keine Rolle spielt" (BI: 36). Dieser
Begriindung ist bei Produkten geringer Komplexitdt, die — wie etwa Rohkarton -
als Vormaterialien Einsatz finden, nichts entgegenzuhalten. Allerdings wird
die kundenspezifische Produktgestaltung auch im Bereich komplexer Investi-
tionsgiiter bislang kaum als Marketinginstrument eingesetzt. Eine - iiberaus er-
folgreiche - Ausnahme stellt ein Kunststoffmaschinenhersteller dar: In Koope-
ration mit einem Wiener Design-Biiro entwickelte er fiir seine Klein- und Prizi-
sionsspritzgufmaschinen Steuerungstableaus, deren klarer und logischer Aufbau
fiir ein hohes Mahb an Bedienungsfreundlichkeit und -sicherheit sorgt. Die Ar-
chitektur der Maschinen und die Gestaltung der Be- und Entladeeinheiten wurde
unter dem Gesichtspunkt des Bedienungskomforts optimiert. Durch den hohen Be-
dienungskomfort reduzieren sich die Einarbeitungszeiten. Vor allem fiir Klein-
und Mittelbetriebe, in denen ¥: "arbeiter vielfach ein breites Maschinenspek-
trum beherrschen miissen, stellen geringe Einarbeitungszeiten und hoher Bedie-
nungskomfort keine unbedeutenden Investitionskriterien dar. Jedenfalls riickte
der Maschinenherstellér rit der Einfithrung der neuen - in Kooperation mit dem
Wiener Design-Biiro entwickelten - Produktgeneration, die mit einem &sterrei-
chischen Staatspreis fiir vorbildliche Produktgestaltung ausgezeichnet wurde,

zum Ssterreichischen Marktfithrer auf.

Der Bereich EDV wird in 45 % (18) der untersuchten Betriebe von einer eigen-
stindigen Abteilung betreut. EDV-Dienstleistungen werden vor allem von zwei
Betriebstypen zugekauft: zum einen von Betrieben geringer Skillintensitit und
geringer Flexibilitdt, die durch die Zukdufe von EDV-Dienstleistungen in er-
ster- Linie das Fehlen interner EDV-Kapazitidten weitgehend kompensieren, zum
zweiten von Betrieben hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitdt, die iiber
eine umfassende Ausstattung mit internen EDV-Kapazitdten verfiigen und ledig-
lich gelegentliche Spezialbedarfe extern abdecken. Vor allem die Nachfrage
nach EDV-Dienstleistungen, die von eigenstindigen Betrieben und Stammbetrieben

ausgeht, wird regional wirksam. In zwei eigenstidndigen Betrieben hoher Skill-
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intensitidt wurde auf die besondere Bedeutung der rdumlichen Nihe von EDV-
Dienstleistungsbetrieben hingewiesen: Die vergleichsweise rasche Einfiihrung
von CAD-Anlagen begriindeten diese eigenstindigen Betriebe mit der Nihe kompe-—

tenter und verldflicher EDV—Dienstleistungsbetriebe.141

Die Instandhaltung reprisentiert jenen Bereich, der von den meisten Betrie-
ben von einer eigenstindigen Abteilung wahrgenommen wird. 75 % (30) der unter-
suchten Betriebe verfiigen iiber eine eigenstidndige Instandhaltungsabteilung.
Hervorragende Bedeutung kommt der Instandhaltung in Betrieben hoher Skillin-
tensitdt und geringer Flexibilitdt zu. Die hohe Kapitalintensitidt der Produk-
tionsanlagen zwingt zu maximaler Kapazitdtsauslastung, die nur bei optimalen
Wartungs- und Instandsetzungsbedingungen realisierbar ist. Der technische Di-

rektor eines Papierunternehmens illustriert diesen Zusammenhang:

"Unser Ziel ist es, bei einem Vier-Schicht-Durchfahrbetrieb eine Verfiigbarkeit
von 95 % zu erreichen. Das ist natiirlich nur méglich mit einer Instandhal-
tungstruppe, die sozusagen 'Gewehr bei FuB' steht." (BI: 11)

Lager und Transport stellen die am hiufigsten externalisierten Dienstlei-
stungen dar: 80 % (32) der untersuchten Betriebe decken ihren Bedarf an Lager-—
und Transportleistungen extern ab: 78,1 % (25) davon stiitzen sich dabei auf

regionale Anbieter.

Die Funktionen Marketing und Werbung wie auch Buchhaltung werden in er-
ster Linie von den Betrieben selbst wahrgenommen. Lediglich jeweils 17,5 % (7)
der untersuchten Betriebe ~ hauptsichlich eigenstdndige Betriebe - kaufen Mar-

keting~, Werbung— und Buchhaltungsdienstleistungen zu.

141 Die Innovationsdiffusionsforschung konzentrierte sich bislang vor allem

auf nachfrageseitige Einflufgriéfen der Einfithrung neuer Techniken, wie et-
wa. Branchenzugehdrigkeit oder Betriebsgriéfe, um nur die populidrsten anzu-
filhren. Im Gegensatz dazu unterstrich BROWN (1981: 50) die Bedeutung ange-
botsseitiger Faktoren, vor allem der rédumlichen Verteilung von "diffusion
agencies" - privaten oder 6ffentlichen Institutionen, die Zugang zu Inno-
vationen verschaffen. BROWN (1081) belegte diesen Zusammenhang eindrucks-
voll durch Entwicklungslinder-Fallstudien. In einer Untersuchung des Dif-
fusionsprozesses neuer Informationstechniken in der schweizerischen Wirt-
schaft konnte allerdings nur ein schwacher EinfluB der rdumlichen Vertei-
lung von "diffusion agencies" auf den Adoptionsprozefi nachgewiesen werden
(MUDESPACHER 1986: 78).



Auswertungstabelle 10: Informationsquellen

Skillintensitat
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitdt Eigen- Stamm- Zveig-

stindiger| betrieb | betrieb
Supme | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Von den untersuchten
Betrieben nutzten in
den letzten 12 Mona-
ten folgende Infor-

mationsquellen:
o Ausstellen auf

Fachmessen 25 7 & 5 7 10 8 7
o Besuch von Fach-

tagungen 22 6 4 7 5 8 8 6
o Besuch von Manage-

mentkursen 15 6 2 5 2 5 4 [
o Auswertung von

Fachliteratur 30 10 4 5 11 12 12 6

00 unsystematische

Auswertung 16 7 1 1 7 10 4 2
oo Rundlauf 9 3 2 3 1 2 4 3
00 Rundlauf und .
Archivierung 5 0 1 1 3 1 3 1

o Auswertung von

Fachverbandsmit-

teilungen 25 7 6 3 9 12 8 5
o Benutzung von

Datenbanken 7 4 2 0 1 3 1 3
o Inanspruchnahme von

Betriebsberatungen 15 3 3 5 4 6 6 3
o Vergabe von Markt-

forschungsauftrégen 7 3 1 1 2 3 3 1
o Inanspruchnahme der

Interessenvertre-

tung 20 7 4 2 7 11 6 3

Kontakte mit dem

Regionalbeauf-

tragten

oo Forderungs—
beratung 12 3 2 2 5 7 4 1

oo Interessensge~
meinschaft Fle-
xible Automation| 10 0 2 3 5 6 3 1

o
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Zusammenfassend bleiben zwei Befunde festzuvhalten: Die betriebsinterne Lei-
stungserstellung erfolgt vor allem in Betrieben hoher Skillintensitdt und ge-
ringer Flexibilitdt durch spezialisierte Abteilungen. Demgegeniiber geht in
eigenstidndigen Betrieben hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitidt die ver-
gleichsweise geringe funktionale Ausdifferenzierung mit einer intensiven re-

gionalen Integration einher.

3.3 Informationsangebot

Eine grundsdtzliche Anmerkung vorweg: Im Verstdndnis des Managements - das
gilt vor allem fiir eigenstindige Betriebe — stellen Beschaffung, Verarbeitung
und Speicherung von Informationen in der Regel keine eigensténdigen, planvoll
durchgefiihrten Aktivititen dar. Informationsbeschaffung wird als "ubiquitire
Funktion" verstanden, die im Kontext sdmtlicher Managementfunktionen wahrzu-
nehmen ist. Die Informationsaufnahme erfolgt generell eher en passant - im
Gesprich mit den Kunden, im Rundgang auf der Fachmesse — eher selten liegt ihr
ein spezifischer Informationsbedarf zugrunde, der angebotene Informationen
strukturiert und wertet. Wird tatsidchlich spezifischer Informationsbedarf
akut, sind unsystematisch gesammelte und unsystematisch gespeicherte Informa-
tionen - aufgrund fehlender Zugriffsmdglichkeiten - vielfach von geringem
Nutzen. Daten ohne Theorie sind blind, unstrukturierte Informatiomen zumindest
kurzsichtig. Da die Informationsaufnahme als ubiquitdre Funktion verstanden
wird, stellt sich auch die Anniherung an die Praxis betrieblicher Informa-
tionsbeschaffung mithevoll dar. Im folgenden wird der Versuch unternommen, den
diffusen Prozef der Informationsaufnahme und -verarbeitung durch eine Ausein-
andersetzung mit jenen Informationsangeboten, die von den untersuchten Betrie-
ben in den 12 Monaten vor der Befragung genutzt wurden, transparent zu machen
(Auswertungstabelle 10, S. 193).

3.3.1 Nutzung spezifischer Informationsangebote
62,5 % (25) der untersuchten Betriebe beteiligen sich aktiv an Fachmessen.

Stammbetriebe geniefen im Hinblick auf diese Informationsquelle insofern ge-

wisse Vorteile, als sie -~ in Abstimmung mit anderen Betrieben des Unterneh-
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mensverbundes — auch auf zahlreichen Uberseemessen présent sind, wihrend sich
die Messeaktivititen der eigenstidndigen Betriebe auf den europdischen Konti-
nent konzentrieren. Von diesem Vorteil ausgenommen sind freilich Stammbetriebe
mit einer Marktzustidndigkeit innerhalb des europdischen Raumes sowie der Grofi-

teil der Zweigbetriebe.

Dem Besuch von Fachtagungen und Managementkursen kommt in Stamm- und
Zweigbetrieben eine geringfiigig grofere Bedeutung zu als in eigenstdndigen Be-
trieben. Zum einen wird das leitende Personal der Stamm- und Zweigbetriebe
vielfach zu Managementkursen und Fachtagungen des Unternehmensverbundes einge-—
laden, zum zweiten kommt in Mehr-Betriebs-Unternehmen der Entsendung von Mit-
arbeitern zu Fachtagungen und Managementkursen auch die Funktion eines Grati-

fikationsmechanismus zu.

75 % (30) der untersuchten Betriebe stiitzen sich bei ihrer Informationsbe-
schaffung auf Fachliteratur. Allerdings beschrinkt sich diese Auswertung -
vor allem in eigenstidndigen Betrieben - auf die unsystematische Durchsicht von
Fachzeitschriften durch den Eigentimer-Unternehmer. Zwar wird in keinem einzi-
gen der untersuchten Betriebe ¢! ‘s systematische Arbeitsteilung zur Durchsicht
der Fachzeitschriften - etwa in Form von "Pilotlesern" - praktiziert, doch in
immerhin 22,5 % (9) der Betriebe werden die Zeitschriften innerhalb eines be-
stimmten Mitarbeiterkreises zirkuliert, in 12,5 % (5) der Betriebe werden die
Zeitschriften systematisch archiviert. Wenngleich nur simple Archivierungssy-
stematiken Anwendung finden, ist ihr praktischer Nutzwert ungleich hoher als
jener des nicht systematisierten Zeitschriftenstapels im Chefbiiro. Uber die
elaboriertesten Auswertungssystematiken verfiigen Stammbetriebe. Aufgrund ihrer
Einbindung in grofe Mehr-Betriebs-Unternehmen sind die Kommunikationswege
stirker formalisiert, der Informationsaustausch und die Informationsverarbei-
tung — etwa die unternehmensinterne Zirkulation von Memoranden - folgt festge-
legten Prozeduren. In den Stammbetrieben wird mit schriftlichen Informationen
~ so ein zusammenfassender Eindruck - generell bewufiter umgegangen als in

eigenstindigen Betrieben.
17,5 % (7) der untersuchten Betriebe stiitzen sich im Rahmen ihrer Informa-

tionsbeschaffung auf die Dienste von Datenbanken. Vor allem Betriebe gerin-

ger Skillintensitit und geringer Flexibilit#t nutzen Datenbanken, wum Produkt-
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suchfelder durch Informationen tiber die Entwicklung von Verbrauchsgewohnheiten
und spezifische Nachfrageentwicklungen einzugrenzen. Die Betriebe hoher Flexi-
bilitdt nutzen Datenbanken demgegeniiber in erster Linie zur Abklirung techni-
scher Fragestellungen. Der Nutzwert der Datenbankrecherchen wird allerdings
iiberwiegend gering eingeschitzt. Der Tenor der Kritik: Die Organisation der
Datenbanken erschwert oder versperrt nicht selten problemspezifischen Zugriff
zu Informationen. Die Organisation der Datenbanken folgt vielfach akademisch-
disziplindren Grenzen, die eine Beantwortung iibergreifender oder querliegender

Fragestellungen erschwert. In den Worten eines Maschinenbauunternehmers:

"Der Haken an der Geschichte mit den Datenbanken ist, daf sie wie das Bran-
chenverzeichnis im Telefonbuch geordnet sind. Wenn man einen Schlosser sucht
oder einen Tischler oder sonst irgendeinen Professionisten, dann schaut man in
der entsprechenden Rubrik nach. Gut. Aber mit so einem Aufbau ist einem nicht
viel geholfen, wenn man noch gar nicht genau weif), wer fiir ein bestimmtes Pro-
blem iiberhaupt in Frage kommt." (BI: 18)

Neben den Schwierigkeiten beim Informationszugriff stellt sich auch die Inter-
pretation der Ergebnisse von Datenbankrecherchen vielfach problematisch dar.
Ohne Kontextinformationen sind Ergebnisse von Datenbankrecherchen offensicht-
lich nur beschridnkt hilfreich. Genauso wie etwa Prognosen iiber den Ausgang po-
litischer Wahlen erst richtig interpretierbar sind, wenn Kenntnis iiber den
Auftraggeber der Wahlprognose besteht, ist es fiir die Interpretation einer Pu-
blikationsliste nicht unerheblich, ob sich hinter einem bestimmten Titel die
an einem grundlagenorientierten Forschungsinstitut verfaBte Dissertation oder
der Erfahrungsbericht eines Technologieberaters der Handelskammer verbirgt.
Jedenfalls wird der Nutzen von Datenbankrecherchen gering geschétzt, wenn eine
Interpretation ihrer Ergebnisse erst nach zusidtzlichen aufwendigen Recherchen

méglich ist.

37,5 % (15) der untersuchten Betriebe nehmen Betriebsberatungen in Anspruch,
17,5 % (7) vergeben Marktforschungsauftréige. Vor allem eigenstdndige Betrie-
be geringer Skillintensitdt stehen Betriebsberatungen eher skeptisch gegen-
iiber: eine weitere Facette des Bemithens, keine Betriebsgeheimnisse preiszuge-
ben. 50 % (20) der untersuchten Betriebe beziehen von Institutionen der Inter-
essensvertretung Informationen. Wihrend die Aufenhandelsstellen allgemein ein
hohes MaB an Wertschiatzung genieflen, wird an den Dienststellen der Nieder-

Usterreichischen Handelskammer herbe Kritik geiibt. Von der Handelskammer - so
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das durchgingige Urteil - sind zwar verlidfliche Auskiinfte in allgemeinen ar-
beits- und sozialrechtlichen Belangen zu erwarten, jedoch keinerlei Hilfestel-
lung bei betriebsspezifischen kaufminnischen oder technischen Problemen. Die
Kritik an der Ineffizienz der Handelskammer, die freilich nie deren Funktion
im Rahmen zentralisierter sozialpartnerschaftlicher Bargaining-Prozesse in
Frage stellt, miindet in der Regel in eine generelle Biirokratiekritik, um
schlieplich in mitunter leidenschaftlichen Appellen gegen die 35-Stunden-Woche
ihren Héhepunkt zu erreichen: "Allein schon dariiber reden schadet der Wirt-

schaft" (BI: 27).

3.3.2 Informationsvermittlung durch den Regiomalbeauftragten

Das regionale Informatiomsangebot stellt auch ein zentrales Aktionsfeld des
Regionalbeauftragten des Bundes fiir Niederdsterreich-Siid dar. Die Funktion
des Regionalbeauftragten umreift die Osterreichische Raumordnungskonferenz

folgendermaBen:

"Regionalbeauftragte haben die % fgabe, regionale Wirtschaftsentwicklung vor
Ort durch Beratung, Vermittlung der Forderung und anderem zu unterstiitzen und
bei offentlichen Stellen die Anliegen der Region entsprechend zu vertreten."
(OROK 1984: 148)

Der Regionalbeauftragte fiir NiederSsterreich-Siid, der mit Jahresbeginn 1985
seine Tdtigkeit aufnahm, wird - im Rahmen der "kooperativen Regionalpolitik
des Bundes" - vom Bundesministerium fiir 8ffentliche Wirtschaft und Verkehr,
sein Sekretariat von der Stadtgemeinde Ternitz finanziert. Die erste Arbeits-

phase widmete der Regionalbeauftragte drei Arbeitsschwerpunkten:
"1, Férderungsberatung und betriebswirtschaftliche Beratung der regionalen
Unternehmen
2. Mafnahmen zur Verbesserung der regionalen Innovationsinfrastruktur

3. Unterstiitzung der Gemeinden bei Betriebsansiedlungen." (DER REGIONALBEAUF-
TRAGTE DES BUNDES 1985: 2)
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Abbildung 9: Kooperationskatalog - Auszug

KATALOG
LFa
NO-SUD

Bearbeitungsart

Frdsen/Bohren

Blatt Nr.:

35

Maschinenbezeichnung:

Besondere Hinweise:

Technische Leistungsdaten:

CNC-gesteuertes Bohrwerk mit Steuerung

HEIDENHEIN TNC 150

Aufspannfladche:
Spindeldurchmesser:
Ausschub der Spindel:
Hohenweg der Spindel:
Querweg des Tisches:
Lingsweg des Tisches:
Spindeldrehzahl:
Antriebsleistung:

20

1200 x 900

100

500

1200

2000

1000
- 1300 U/m
15 KW

mm
am
mm
mm
mm
mm
in

Die Maschine wird von einem zentralen
Programmierstand mit den notwendigen

Programmen versorgt.

Anbietende Firma:

Kontaktperson(en):

Ing. Johann Leinweber
Wr. Neustadt
Hr. Taschner, 02622/22 1 75

Quelle: DER REGIONALBEAUFTRAGTE DES BUNDES (1987)
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In den ersten drei Jahren der Tatigkeit des Regionalbeauftragten zeichnete
sich eine deutliche Schwerpunktverlagerung ab: Am Beginn der Titigkeit domi-
nierte klar die Fdrderungsberatung. Uber Férderungsberatungsangebote lief auch
die Erstkontaktaufnahme zu den regionalen Betrieben ab: In sdmtlichen 40 un-
tersuchten Betrieben ist die Person des Regionalbeauftragten wie auch sein Bii-
rostandort bekannt. Die Fdrderungsberatung stellt zwar nach wie vor ein we-
sentliches Element der Tdtigkeiten des Regionalbeauftragten dar, ab Mitte des
Jahres 1986 riickte allerdings der Aufbau einer regionalen Innovationsinfra-
struktur immer mehr in den Vordergrund. Als ersten entscheidenden Schritt or-
ganisierte der Regionalbeauftragte die regionale Interessensgemeinschaft "Fle-
xible Automation", in der vor allem eigenstédndige Betriebe hoher Skillintensi-
tit und hoher Flexibilitidt mitarbeiten. Als erstes Produkt der regionalen In-
teressensgemeinschaft "Flexible Automation' wurde vom Regionalbeauftragten ein
"Katalog der Lohnfertigungsautomaten N6-Siid" herausgegeben (Abbildung 9). Die-
ser Katalog faft moderne Maschinen und Anlagen der Kategorien spanende und
spanlose Formung, Schweifen, Oberflichenbehandlung, Messen und Priifen zusammen
und hat zwei Ziele im Visier: Zum einen erhSht die kooperative Nutzung den
Auslastungsgrad der kapitalinten<iven Produktionsanlagen, zum zweiten erdffnen
sich durch die kooperative Anlag =autzung auch Chancen, das betriebliche Lei-
stungsargebot zu erweitern. Spitzenbedarfe und Spezialbedarfe, fiir die aus Ko-
stengriinden keine betriebseigenen Kapazitidten vorgehalten werden, sind in

einem kooperativen Nutzungsmodell abdeckbar.

Uber Art und Umfang der kooperativen Anlagennutzung konnen an dieser Stelle
noch keine Aussagen getroffen werden, da sich dieses Kooperationsangebot zum
Zeitpunkt der zweiten Erhebung noch im Aufbau befand. Allerdings bleibt fest-
zuhalten, daB bereits von den vorbereitenden Arbeiten der Interessensgemein-
schaft "Flexible Automation" wesentliche Impulse zum Aufbau einer regionalen

Informations— und Innovationsinfrastruktur ausgingen:

(1) Der bislang ausgesprochen schwache innerregionale Informationsaustausch
hatte eine Konsequenz, die in ihrer Trivialitdt als Kooperationsbarriere
vielfach iibersehen wird: Unkenntnis des Leistungsangebotes anderer regio-
naler Betriebe. Mit den Firmennamen der grofen, historisch dominierenden
Zweigbetriebe verbindet zwar jeder Regionsbewohner bestimmte Produkte oder

zumindest die entsprechende Branche, im Bereich der eigenstidndigen Betrie-
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(2)

be herrscht demgegeniiber vielfach selbst iiber — in technischer und rdumli-
cher Hinsicht - benachbarte Betriebe Unkenntnis. Ankniipfungspunkte fiir Ko-
operationen bleiben schlicht aufgrund mangelnder Informationen ungeniitzt.
Die Tdtigkeit des Regionalbeauftragten trigt entscheidend zum Abbau dieser
Informationsdefizite bei, indem sie Betriebe mit #hnlich gelagerten Pro-
blemstellungen an einen Tisch zusammenbringt. Die Thematik "Flexible Auto-
mation" bietet sich insofern an, als sie einerseits einen erheblichen Teil
der regionalen Betriebe anspricht, und Gemeinsamkeiten in den Problemen,
flexible Automatisierungstechniken einzufithren, unschwer aufzuzeigen sind.
Andererseits ist eine Erdrterung der Probleme bei der Einfiihrung dieser
Techniken - etwa der vielfach beklagten Probleme mit der Software von
CAD-Systemen - mdglich, ohne auf strategisch bedeutsame betriebliche De-

tailaspekte eingehen zu miissen.

Von der Zusammenarbeit in der regionalen Interessensgemeinschaft geht zum
zweiten eine Dynamik aus, die offensichtlich im industriellen Bereich um
nichts weniger wirksam ist als im sozialen Leben: "The urge to keep up
with the Joneses." (WOODWARD 1965: 22)142

gleichbare Betriebe der Region bei der Einfithrung flexibler Automatisie-

Die Erkenntnis, daB andere ver-—

rungstechniken schon wesentlich weiter fortgeschritten sind, 1&st allemal
mehr aus als allgemein gehaltene Informationsbroschiiren der Handelskammer
oder des Fachverbandes. Die "Joneses" - die technisch avanciertesten Be-
triebe der Region - kristallisieren sich in der Zusammenarbeit in der re-
gionalen Interessensgemeinschaft - vor allem in den gemeinsamen Betriebs—
besuchen - heraus. Die Bedeutung regionaler Leitbetriebe fiir die Erneue-
rung traditioneller Industrieregionen darf nicht unterschitzt werden. "The
urge to keep up with the Joneses" war in traditionellen Industrieregionen
iiber lange Strecken ein Wettkamﬁf um Jahrestonnage-Rekorde. Die Krise
brachte eine radikale Entwertung dieses Kriteriums - der alte Orientie-
rungsrahmen zerbrach: Gerade diejenigen, die zunichst die Leistungsfahig-
keit der Region so eindrucksvoll dokumentierten, wurden zum Inbegriff

wirtschaftlichen UnvermSgens. Die nachfolgende Orientierung am negativen

142

200

WOODWARD (1965: 22) schreibt dazu in ihrer Untersuchung organisatorischen
Wandels: "Management fashion also had an important part in organizational
changes ... There were chief executives who tended to follow suit if they
heard that the neighbouring firm was about to establish a new specialist
department."



Referenzwert vermittelte das beruhigende BewuBtsein, daB es einigen noch
schlechter geht: Die Krise, das sind die anderen. Die Aktivitdten im Rah-
men der regionalen Interessensgemeinschaft "Flexible Automation” sind
wichtige Ansatzpunkte, die beruhigende Orientierung am negativen Beispiel
durch eine herausfordernde Orientierung an regionalen Leitbetrieben zu er-

setzen.

Wie gesagt: Die Intensivierung des innerregionalen Informationsaustauschs und
die Identifikation regionaler Leitbetriebe sind "Nebenprodukte" der Aktivitid-
ten im Rahmen der regionalen Interessensgemeinschaft "Flexible Automation".
Die dynamischen Effekte, die von einer kooperativen Nutzung moderner Produk-
tionsanlagen ausgehen, sind dabei noch nicht in Rechnung gestellt. Dem Katalog
der Lohnfertigungsautomaten kommt als "Fuf in der Tiir" zu umfassender regiona-

ler Kooperation vor allem auch eine strategische Funktion zu.143

Insgesamt mufl der Beitrag des Regionalbeauftragten zur Intensivierung des in-
nerregionalen Informationsaustausches hoch veranschlagt werden. Dariiber hinaus
gehen von ihm die entscheidenden Impulse zum Aufbau eines regionalen Netzwer-
kes aus. Gerade in traditionelle: Industrieregionen bedarf es einer organisie-
renden und koordinierenden Institution zum Aufbau eines regionalen Netzwerkes.
In Regicnen wie - Baden-Wiirttemberg oder.  Emilia-Romagna spielen GroBbetriebe
eine entscheidende Rolle beim Aufbau und der Gestaltung von Netzwerken. 1In
traditionellen Industrieregionen fallen die dominierenden Grofibetriebe, die
sich mit dem Begriff "cathedrals in the desert" (LIPIETZ 1980: 86) immer noch
trefflich charakterisieren lassen, als Netzwerk-Organisatoren weitgehend aus.
Diese Liicke kann Regionalbetreuung zumindest teilweise fiillen, wenn es ihr ge-
lingt, Kooperationen zu stiften und diese -solange zu koordinieren, bis die Ko-
operationsnetzwerke durch die "Anpassungen" der Netzwerkmitglieder - etwa in
Form der Abstimmung von Produktprogrammen oder Produktionsanlagen — jenes MaB
an Stabilitdt erreicht haben, ab dem Probleme nicht mehr mit "exit", sondern

mit "voice" geldst werden.

143 So zeigte sich etwa in den rund 3-jihrigen Erfahrungen, die in Vorarlberg
mit einer F&E-Geritebdrse gewonnen wurden, daB rund 15 % der iiber die
F&E-Gerdtebdrse induzierten Kontakte in kontinuierliche Kooperationen miin-
deten, die weit iiber die gemeinsame Geridtenutzung hinausgehen (miindliche
Auskunft der TECHNOLOGIEBERATUNGSSTELLE DES WIRTSCHAFTSFORDERUNGSINSTI-
TUTS DORNBIRN).

201



4. MaBnahmen der Reorganisation

Der Diskussion unternehmensstruktureller Faktoren der Reorganisation - Skill-
intensitit, Flexibilitit, organisatorischer Status - und raumstruktureller
Faktoren - Arbeitskrifte-, Zuliefer— und Informationsangebot -~ schliefit sich
die Analyse betrieblicher MafBnahmen der Reorganisation an. Die Analyse be~

trieblicher MaBnahmen der Reorganisation in den Bereichen

- Produkt
— Poduktions—~ und Kommunikationstechnik
- Organisation sowie

- F&E

zielt auf die Erfassung unternehmerischer Reorganisationsstrategien ab.

4.1 Die Reorganisationsstrategie als Biindel von ReorganisationsmaBnah-

men: Ein Beispiel

Der‘detaillierten Auseinandersetzung mit den empirischen Befunden wird die Ge-
schichte einer Unternehmensreorganisation vorangestellt: Es ist die Geschichte
der Reorganisation eines Bekleidungsunternehmens, die plastisch veranschau-
licht, wie sich Reorganisationsstrategien als Biindel von Mafnahmen in einzel-

nen betrieblichen Bereichen konkretisieren.

Bis Anfang der 1970er Jahre lag der Schwerpunkt des Unternehmens auf der Pro-
duktion von Herren-Schihosen - in erster Linie fiir den amerikanischen Markt.
Der hohe Standardisierungsgrad der Produktion - fiir den amerikanischen Markt
konnten die Herren-Schihosen in fiir die Bekleidungsindustrie atypisch hohen
Stiickzahlen produziert werden - ermdglichte die rdumliche Ausgliederung ein-
zelner Produktionsschritte: Der Fertigungsschritt "Nihen" wurde an periphere
agrarisch~geprigte Standorte im ndrdlichen Niederdsterreich und siidlichen Bur-
genland verlagert. Diese ausgegliederten Fertigungsstidtten lassen sich mit dem
Begriff "footloose-plants" trefflich charakterisieren. Die Ausgliederung des
Produktionsschrittes "Nihen" war keineswegs mit der Errichtung neuer Ferti-

gungsstitten verbunden: Die erste Generation der Nihbetriebe waren angemietete
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"Tanzhallen" grdferer Landgasth6fe, 1in denen die bereits iiberalterten Nihma-
schinen des Stammbetriebes - ohne aufwendige Adaptierungsarbeiten - instal-
liert werden konnten.l44 Die rdumliche Separierung einzelner Produktions—
schritte warf - bedingt durch den hohen Standardisierungsgrad der Produktion
und die Einschrinkung des Produktionsprogrammes auf ein standardisiertes Mas-—
sengut keinerlei Koordinationsprobleme auf. 1In den Worten des Geschiftsfith~

rers: "Einmal einstellen, dann ist das Ding gelaufen." (BI: 29)

Mit dem BRETTON WOODS-Abkommen -~ dem System der fixen Wechselkurse ~ bricht
Anfang der 1970er Jahre der Hauptmarkt des Unternehmens zusammen: Durch die
schlagartige Wechselkursanpassung waren die Standard-Schihosen auf dem ameri-
kanischen Markt nicht mehr konkurrenzfihig. Zur Uberwindung der Unternehmens—
krise standen - zumal aus einer ex-post-Perspektive - zwei Wege offen: Entwe-
der die Konkurrenzfihigkeit auf dem amerikanischen Markt durch die Reduktion
der Lohnkosten, die rund 50 % der Produktionskosten ausmachen, wieder herzu-
stellen oder aber in einen Produktbereich einzusteigen, der auch mit dem hohen

regionalen Lohnniveau konkurrenzfihig ist.

Das Unternehmen entschied sich :“r den zweiten Weg - brach mit den Prinzipien
der Massenproduktion. Im Zentrum der Reorganisationsstrategie steht nicht ein
eng eingegrenzter Produktbereich, sondern ein spezifischer Kundenkreis: Frauen
zwischen 25 und 40 Jahren der oberen'Einkommensschicht, "denen die franzdsi-
schen und italienischen Top-Modelle zu extravagant und die 'KLEIDERBAUER'-Kol-
lektion zu wenig exklusiv ist" (BI: 29). Und: Anstelle eines leicht imitierba-
ren Einkomponentenprodukts wird eine schwer imitierbare Kombination von Bluse/

Rock und Kleid/Jacke angeboten. AuBerdem sind Elemente dieses schwer imitier-

144 Welch krasser Gegensatz zur Frilhphase der regionalen Textilindustrie: Sie-
delten sich die ersten Textilbetriebe im Zuge der Industrialisierung des
regionalen Kernraumes in aufgelassenen Kldstern - Orten der Disziplin und
Askese - an, spielten bei der Industrialisierung der agrarischen Periphe-
rie ausgerechnet die Tanzhallen der Landgasthfe - Orte profaner Vergnii-
gungslust -~ eine nicht unbedeutende Rolle.
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baren "Kombi-Looks" durch ihr individuelles Design, ihren Zuschnitt und ihre

Stoffqualitit kaum mit anderen Kollektionen kombinierbar.

" Die

(1)

(2)

(3)

145

Implikationen dieser strategischen Umorientierung sind vielfadltig:

Der Wechsel von der Herren-Schihose zur Damen-Oberbekleidung bedeutete den
Wechsel von einer modisch kaum anspruchsvollen zu einer modisch hochsensi-
bilisierten Kundenschicht: Wihrend das Design der Herren-Schihose in lidn-
gerfristigen Zeitrdumen - und lediglich marginal - modifiziert wurde, ist
der '"ProzeB der schipferischen ZerstSrung" in der Damenmode mit einer

halbjihrlichen und vollstindigen Neugestaltung der Kollektionen verbunden.

Die Neugestaltung der Kollektionen im Halbjahresrhythmus setzt eine lei-
stungsfihige Kreativabteilung und ein hohes Mafh an Flexibilitdt voraus:
Der halbjdhrliche Kollektionswechsel beschrinkt sich nicht nur auf rein
formale Neugestaltung, sondern impliziert vielfach auch den Einsatz neuer
Stoffqualititen und Verarbeitungsarten. Mehr noch: Neue Modetrends manife-
stieren sich nicht nur im "in" und "out" von Farben, Stoffqualititen und
Schnitten, sondern auch im "in" und "out" von Kleidungsstiicken: Dem "in"
der Kombination Rock/Bluse/Jacke kann in der folgenden Saison ein "in" der
Kombination Kleid/Jacke folgen. Durch die Notwendigkeit, flexibel reagie-
ren zu kdnnen, verlieren die Zweigwerke an den peripheren Standorten ihren
entscheidenden Vorteil - "einmal einstellen, dann ist das Ding gelaufen" -

und werden geschlossen.

Der saisonale Kollektionswechsel vollzieht sich innerhalb einer sehr be-
grenzten Frist. Da eine Produktion auf Lager - aufgrund der Kurzfristig-
keit der Modetrends -~ nicht mdglich ist, unterliegt die Kapazitdtsausla—

stung starken saisonalen Schwankungen.

145

Diese "Modul-Strategie" (JACKSON 1985: 120-122) liuft darauf hinaus, Kun-
den durch spezifische Merkmale des Produkts bei weiteren Kaufentscheidun-
gen zu binden. Vor allem auch in der Unterhaltungselektronikindustrie fin-
det diese Strategie, die auf Design-Inkompatibilitédt baut, konsequente An-
wendung: Ein Gerdt der Marke "BANG & OLUFSON" 1ift sich nur mit einem Ge-

- rdt derselben Marke kombinieren.
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Die Probleme der Kurzfristigkeit der Modetrends loste das Bekleidungsunterneh—
menn durch den Aufbau eines Netzwerks: Das Unternehmen konzentriert sich auf
die skillintensiven und kontinuierlich auslastbaren Produktionsschritte. Die
Kapazititsauslastungsspitzen werden - ebenso wie Fertigungsschritte, die ein
hohes Maf an spezifischem Know-how voraussetzen - externalisiert. Konkret:
Rund 35 % der GCesamtproduktion des Unternehmens werden von einem Netzwerk
kleinerer eigenstindiger Betriebe erbracht, an die in erster Linie Spezialar-
beiten vergeben werden: Die in das Unternehmen integrierten Zweigwerke wurden

ersetzt durch ein anpassungsfihiges Netzwerk.

Diese Geschichte sollte eines zeigen: Reorganisationsstrategien sind als Biin—
del von MaBnahmen zu begreifen, das an der Verinderung des Produkt- und Lei-
stungsangebotes ansetzt und nur bei Abstimmung der einzelnen Betriebsbereiche
voll wirksam werden kann. Im folgenden werden ReorganisationsmaBnahmen in den
einzelnen Betriebsbereichen im Detail diskutiert - 40 Geschichten werden zu-~
nichst in Einzelaspekte zerlegt, um sie anschliefend in einer Strategietypolo-

gie wieder zusammenzufiigen.

4.2 Reorganisation im Bereich Produkt

Im Rahmen der Auseinandersetzung mit Reorganisationsmafnahmen im Bereich Pro-
dukt ist vor allem auch der gestiegenen Bedeutung von Nicht-Preiskriterien in
der Konkurrenz um Mirkte und Kunden Rechnung zu tragen. Konkret: Die Konkur-
renzfihigkeit entscheidet sich in zunehmendem Maft an der Kundenspezifitidt des
angebotenen Pakets von Hardware und Dienstleistungen wie Anwendungs- und Pro-

zef-Engineering, Einarbeitung und After-Sales-Service.
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Auswertungstabelle 11: Produkterneuerungsdynamik

Skillintensitiat
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitat Eigen- Stamm- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hach Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Umsatzanteil des

umsatzstdrksten

Produktes

0o - 49% 6 3 2 1 0 4 0 2

oo 50 - 89 % 8 Z 1 3 2 3 3 2

oo 90 - 100 % 26 8 5 3 10 11 9 6
o Einflhrung des

unsatzstirksten

Produktes

00 ~ 1945 10 4 2 2 2 7 3 0

oo 1946 - 1959 11 4 2 3 2 3 3 5

oo 1960 - 1969 . 10 2 3 1 4 3 & 3

oo 1970 - 1986 9 3 1 1 b 5 2 2
o Produkt-Betriebs-

alterquotient

00 - 0,25 9 & 1 3 1 2 3 &

00 0,26 - 0,90 8 2 1 4 1 2 2

oo 0,91 - 1,00 23 7 6 0 10 12 7 L3
o Einfihrung eines

neues Produktes

seit 19081 g & 1 2 2 3 3 3
o Umsatzanteil der

Produkte, die nach

1981 eingefiihrt

wurden:

0o 0% 31 9 7 5 10 15 9 7

00 - 10% 3 1 1 1 0 1 0 2

oo 11 - 30 % 4 2 0 1 1 2 1 1

oo 31 - 100 % 2 1 0 0 1 0 2 0
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4.2.1 Produkterneuerungsdynamik146

Wesentliche Hinweise auf die Produkterneuerungsdynamik liefert die Charakteri-
sierung des umsatzstdrksten Produktes (Auswertungstabelle 11). Zunichst ist
festzuhalten, daB anndhernd zwei Drittel der untersuchten Betriebe Ein-Pro-
dukt-Betriebe darstellen: In 65 %4 (26) der untersuchten Betriebe entfallen
zwischen 90 und 100 % des Umsatzes auf das umsatzstirkste Produkt. Die Ein-
Produkt-Betriebe sind in der Kategorie der Betriebe hoher Flexibilit&dt beson-
ders stark vertreten: 75 % (15) der Betriebe hoher Flexibilitdt sind lediglich

mit einem Produkt am Markt prisent.

Riickschliisse auf die Produkterneuerungsdynamik ermdglicht ein einfacher Quo-
tient, der das "Produktalter" - jene Zeitspanne, seitdem das umsatzstirkste
Produkt Bestandteil des Sortiments bildet - in Relation zum Betriebsalter
setzt. Fiir 57,5 % (23) der untersuchten Betriebe errechnet sich ein Produkt-
Betriebsalterquotient von iiber 0,91 - umsatzstdrkstes Produkt und Betrieb sind
fast gleich alt. Konkret geht in 52,5 % (21) der untersuchten Betriebe die
Einfithrung des umsatzstirksten P-oduktes auf den Zeitraum vor 1960 zuriick. Ho-
he Produkt-Betriebsalterquotient:: errechnen sich vor allem fiir Betriebe hoher
Flexibilitdt: In 80 % (16) der Betriebe hoher Flexibilitdt liegt der Produkt-
Betriebsalterquotient iiber 0,91. Ein Blick auf jene Betriebe, die in den ver-
gangenen fiinf Jahren neue Produkte einfiihrten, erhdrtet dieses Bild: Nur
33,3 % (3) der Betriebe, die in den letazten fiinf Jahrem neue Produkte einfiihr—
ten, zdhlen zur Kategorie der Betriebe hoher Flexibilitdt. Dieser Befund er-
klirt sich vor allem damit, daB diese Betriebe kundenspezifische "Entwicklung
am Produkt" betreiben, widhrend die Betriebe geringer Flexibilitdt auf den ver-
schirften Konkurrenzdruck meist mit einer Umstrukturierung ihrer Produktpalet-

te antworteten.

Die kundenspezifische "Entwicklung am Produkt" 1dft sich durch ein Beispiel
plastisch veranschaulichen: Ein Traktorkabinenhersteller umreifbt seine Pro-

duktstrategie folgendermafien:

146 Produkte werden im folgenden auf der Ebene von 4-Stellern abgegrenzt. Ein

Beispiel zur Verdeutlichung des Aggregationsniveaus: Der 3-Steller "412
Erzeugung von Waren aus Papier und Pappe” gliedert sich in die 4-Steller
"4121 Erzeugung von veredelten Papieren", "4122 Erzeugung von hygienischen
Papierwaren", "4123 Erzeugung von Verpackungen aus Papier und Pappe",
"4129 Erzeugung von sonstigen Waren aus Papier und Pappe”.
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"Wir haben eine wichtige Marktliicke darin entdeckt, daf die serienmidBig vom
Traktorhersteller gefertigten Kabinen oft nicht den recht unterschiedlichen
europdischen Vorschriften und dem jeweiligen Gebrauchszweck des Kunden ent-
sprechen. Unsere Kabinen sind dort gefragt, wo der Kunde besonders hohe Anfor-
derungen stellt, die von den Normkabinen nicht erfiillt werden. Wir sind sozu-
sagen die MERCEDES-Tuner im Traktorbereich ... Da wir enorm flexibel sind,
kdnnen wir auch Preise wie MERCEDES verlangen. Was wir konnen, konnen rein
technisch gesehen auch die grofien Hersteller, aber wir kdnnen es sofort."
(BI: 19)

Das von diesem eigenstindigen Betrieb entwickelte "flexible Modular-Design"
erlaubt eine kunden- und einsatzzweckspezifische Konstruktion der Kabinen etwa

fiir Holzbringung, Baustelleneinsatz oder Plantagenbewirtschaftung.

Die Einfiihrung neuer Produkte in den Betrieben geringer Flexibilitdt geht
vielfach mit einer Bereinigung des Produktprogramms einher. Vor allem in der
Papierindustrie laufen die Reorganisationsstrategien im Produktbereich auf
eine weitgehende Spezialisierung hinaus: Die Rationalitdt der Reorganisation
in der Papierindustrie wird nach wie vor durch die Inflexibilitdt einer extrem
kapitalintensiven Produktionstechnik bestimmt. Die Produktstrategie eines Roh-

papiererzeugers zur Illustration:

"Zundchst erfolgte eine Sortenbereinigung durch Straffung der Produktion. Wie
notwendig dies ist, zeigt folgendes Beispiel: 1938 wurde ein Verkaufskatalog
zusammengestellt. Er enthidlt 600 Papiermuster, 1953 umfaft die Produktion noch
300 Papiersorten, 1978 konzentrierte sich die Produktion auf 5 Sorten, 1986
noch auf 3 Sorten von Wellpappe-Rohpapieren." (BU: 11)

Aus der Differenzierung des Produkt—-Betriebsalterquotienten nach dem organisa-
torischen Status geht eine leicht hdhere Produkterneuerungsdynamik der Stamm-—
und Zweigbetriebe gegeniiber den eigenstidndigen Betrieben hervor. Auferdem deu-
tet das empirische Material auf eine hohere sektorale Mobilit#dt der Mehr-Be-
triebs-Unternehmen hin: Jene drei Betriebe, deren Produktangebot mehr als drei
2~Steller umfaft, sind in grofe Mehr-Betriebs-Unternehmen integriert. In der
Breite der Produktpalette dieser drei Betriebe kommt jedoch keine Sortimenter-—
weiterungsstrategie zum Ausdruck, sondern eine Diversifikationsstrategie, die
auf eine langfristige Verlagerung des Unternehmensschwerpunktes in den Bereich
hoher Skillintensitdt abzielt. Beispielhaft sei die Diversifikationsstrategie
eines Edelstahlgrofunternehmens angefitlhrt, dessen Diversifikationsstrategie

mit einer durchgreifenden Reorganisation des Zweigbetriebes in der Untersu-
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chungsregion verbunden ist. Ein erster wichtiger Schritt in neues Terrain war
die {bernahme eines Herstellers von SpritzguPmaschinen fiir Elastomere. Der
Aufbau eines Hochleistungskunststoffzentrums, fiir den hochqualifizierte Ar-
beitskrifte von MESSERSCHMIDT-BULKOW-BLOHM akquiriert wurden, stellt einen
zweiten Schritt in dieselbe Richtung weg vom Edelstahl dar. Die langfristige
Strategie lduft darauf hinaus, ein breites Know-how-Spektrum von der Herstel-
lung bis zur Anwendung von Hochleistungskunststoffen anbieten zu kdnnen, und
trigt der zunehmenden Substitution von Edelstahl durch Hochleistungskunststof-
fe Rechnung. Mit anderen Worten: Die Strategie zielt darauf ab, neue techni-
sche Kernfihigkeiten zu entwickeln, die vor allem den neuen Anforderungen des

bisherigen Kundenstockes entsprechen.

Im Hinblick auf die Entwicklung neuer technischer Kernfihigkeiten verfiigen die
Mehr-Betriebs-Unternehmen- gegeniiber den eigenstidndigen Betrieben iiber einen
entscheidenden Vorteil: Ihre Kapitalkraft erlaubt ihnen eine -~ im Vergleich zu
eigenstindigen Betrieben - relativ mithelose {berwindung von Marktzutrittsbar-
rieren. Thre Fihigkeit, Unternehmen oder hochqualifizierte Arbeitskraft zu ak-
quirieren, erdffnet den Mehr-Betriebs-Unternehmen einen weiten strategischen
Spielraum. Freilich: Mit dem i auf von Know-how allein ist es noch nicht ge-
tan. Ohne entsprechende Anpassungen der Unternehmensorganisation bleibt - wie

noch gezeigt wird - auch das beste extern beschaffte Know-how von beschrinktem

Nutzen.

4.2.2 Marktentwicklung und Konkurrenzposition

Im Rahmen der Auseinandersetzung mit der Produkterneuerungsdynamik bildete der
Betrieb den Referenzrahmen fiir die Kategorisierung der "Neuheit" eines Produk-
tes: der "subjektive" Innovationsbegriff. Der "objektive" Innovationsbegriff
stellt demgegeniiber Produkte nicht in Beziehung zum Betrieb, der sie einfiihrt,
sondern in Beziehung zum Markt. Riickschliisse auf die Marktneuheit von Produk-
ten ermdglicht - dem Konzept des Produktlebenszyklus folgend - die Nachfrage-
entwicklung (Auswertungstabelle 12). 25 % (10) der untersuchten Betriebe be-
dienen mit ihrem umsatzstirksten Produkt einen schrumpfenden Markt, 35 % (14)
der Betriebe sind hauptsichlich auf stagnierenden, 40 % (16) in erster Linie

auf wachsenden Mirkten prisent.
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Auswertungstabelle 12:

Marktentwicklung und Konkurrenzposition

Skillintensitat
gering hoch
Flexibilitat Flexibilit#t Eigen- Stamm- Zweig~
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Entwicklung des
Produktmarktes
oo schrumpfend 10 & 2 3 1 7 1 2
oo stagnierend 14 5 3 2 4 4 6 A
0o wachsend 16 4 3 2 7 7 5 4
o Marktanteil in
sterreich
00 - 10% 12 3 3 0 6 8 2 2
oo 11 - 50 % 14 4 3 3 4 5 7 2
oo 51 - 100 % 14 6 2 4 2 5 3 6
o Hauptkonkurrent
oo Amerikanisches/
Mitteleuropdi-
sches Unter-
nehmen 22 5 5 3 8 10 9 3
oo Usterreichisches
Unternehmen 12 3 2 3 4 5 3 4
0o Unternehmen in
Niedriglohnland 6 5 1 0 0 3 0 3
o Umsatzanteil USA
00 - 9% 2% 13 6 5 5 13 7 9
oo 10 - 39 % 10 0 2 2 6 4 5 1
oo 40 - 100 % 1 0 0 0 1 1 0 0
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Vor allem Betriebe hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitéit beliefern
wachsende Markte ~ ein Befund, der angesichts ihres relativ hohen Produkt-Be-
triebsalterquotienten, der auf ein hohes subjektives Produktalter hinweist,
zunichst iiberrascht. Die Erkldrung dafiir ist darin zu sehen, dah diese Betrie-
be seit ihrer Griindung oft keinen Austausch ihres umsatzstidrksten Produktes
vornahmen, jedoch durch kundenspezifische Variationen ihres Produktes dauernd
neue Nischen erschlossen. In der Kategorisierung '"wachsender Markt" kommt -~
zumal bei Betrieben hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitit - weniger das
Wachstum eines anonymen Nachfrageaggregates zum Ausdruck, als vielmehr die Fi-
higkeit, der zunehmenden Ausdifferenzierung der Nachfrage durch ein kundenspe-
zifisches Angebot zu entsprechen und das Spektrum der Anwendungs- und Einsatz-

zwecke des Produktes zu erweitern.

In der Analyse der Marktanteile werden weitere Spezifika der Marktbeziehungen
deutlich: Von den 12 Betrieben, deren Marktanteil unter 10 % liegt, gehdren
75 % (9) der Kategorie der Betriebe hoher Flexibilitit an, andererseits sind
71,4 % (10) der 14 Betriebe mit einem Marktanteil iiber 51 % der Kategorie der
Betriebe geringer Flexibilitdt zuzurechnen. In den Betrieben geringer Flexibi-
litdt orientieren sich zentrale ''anagemententscheidungen vielfach noch an der
Logik der Massenproduktion: "go for share" (ABERNATHY/CLARK/KANTROW 1983:
19).147 Vor allem Betriebe geringer Flexibilitdt und geringer Skillintensitit
sind in erbitterte Verdréngungsﬁettbewerbe involviert. Anschauungsmaterial
liefern einmal mehr die Papierproduzenten: Aufgrung enormer Uberkapazititen,
114

an denen auch das Osterreichische Papierkartel wenig zu &dndern vermag,

lduft die Strategie darauf hinaus, die Produktion auf einige wenige Sorten zu

147 ABERNATHY /CLARK /KANTROW (1983: 19) fithren dazu aus: "If cost per unit de-
creases predictably with the number of wunits produced ... then the manu-
facturer with the most units should have the lowest marginal costs. To
make more widgets than anyone else, though, one presumably has to sell
more widgets, that is, have the largest share of the widget market. The
market share leader can underprice competitors by virtue of its lower
costs - the result of greater cumulative experience - thereby hastening
its drive down the curve. Eventually, market shares will stabilize, nobody
new will want to enter the business because of Numero Uno's cost advant-
age, and the big guy can reap his reward. The overarching lesson seemed
clear: go for share.”

148 Das Osterreichische Papierkartell regelt iiber einen Zentralverkauf - die

Osterreichische Papierverkaufsgesellschaft - den Inlandsabsatz der heimi-

schen Erzeuger durch einheitliche Abgabepreise und Konditionen sowie die

Einhaltung der Absatzquoten der einzelnen Kartellmitglieder.
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konzentrieren und die Konkurrenten iiber den Preis aus dem Feld zu schlagen.
Allein zwischen 1970 und 1985 fielen in der Untersuchungsregion fiinf groBe Pa-

pierbetriebe dem Verdréngungswettbewerb zum Opfer.

Das Kriterium "go for share" spielt dariiber hinaus auch in den Strategien der
Metallwarenhersteller eine hervorragende Rolle. Der Geschiftsfilhrer eines Ar-
maturenherstellers weist auf Grenzen einer auf maximalen Marktanteil orien-

tierten Strategie hin:

"Wir halten bei den Verschraubungen in Osterreich einen Marktanteil von gut
70 %. Das ist f?iguns auch die absolute Grenze, weil die Kleinen sonst zu ag-
gressiv werden.”

Wihrend der Marktanteil fiir Betriebe geringer Flexibilitit eine zentrale stra-
tegische Variable darstellt, kommt dem Marktanteil in Betrieben hoher Flexibi-
litdt eine vollig andere Bedeutung zu. Im Mittelpunkt der {berlegungen steht
nicht der groftmdgliche Anteil an einem - mehr oder weniger fest vorgegebenen
-~ Nachfrageaggregat. Vielmehr zielen diese Betriebe darauf ab, durch das Ange-
bot kundenspezifischer Problemldsungen kleine Segmente aus dieser Nachfrage
herauszubrechen. Da die Wettbewerbsfihigkeit der Betriebe hoher Flexibilitit
und hoher Skillintensitdt vor allem auf Nicht-Preiskriterien basiert, sehen
sie sich auch einem anderen Typus von Konkurrenzunternehmen ausgesetzt als Be-
triebe geringer Flexibilitdt und geringer Skillintensitdt: 83,3 % (5) der Be-
triebe, die auf dem Markt in erster Linie auf Unternehmen aus Niedriglohnlin-
dern treffen, gehdren der Kategorie geringer Skillintensitdt und geringer Fle-
xibilitdt an. Andererseits konkurrieren Betriebe hoher Skillintensitdt und ho-
her Flexibilitdt vor allem mit amerikanischen und mitteleuropidischen Unterneh-
men, mithin mit Unternehmen in Hochlohnldndern. Mit anderen Worten: Die Be-
triebe hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitdt sind auf Médrkten aktiv,
auf denen das hohe Lohnniveau traditioneller Industrieregionen keinen Konkur-
renznachteil darstellt. So liegt auch das Lohnniveau in 75 % (9) der Betriebe
hoher Skillintensitit wund hoher Flexibilitdt iiber dem Branchendurchschnitt

(Auswertungstabelle 13).

149 HOLLAND (1976) argumentiert, daB GroBunternehmen durch eine Strategie des
"umbrella-pricing" darauf abzielen, das Uberleben kleinerer Unternehmen zu
sichern, um keine Ansatzpunkte fiir eine 6ffentliche Diskussion der Unter-
nehmenskonzentration und fiir wettbewerbspolitische Mafnahmen des Staates
zu liefern.
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Auswertungstabelle 13: Lohnniveau

Skillintensitit
gering hoch
Flexibilitdt Flexibilitit Eigen- Stamm- Zweig-

stdndiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Lohnniveau im Ver-
gleich zum Branchen-

durchschnitt:

o hgher 18 & & 1 9 7 7 4
o gleich- 18 6 3 6 3 10 4 "
o geringer 4 3 1 0 0 1 1 2

In dieses Bild fiigt sich auch die Tatsache, daB Betriebe hoher Skillintensitit
und hoher Flexibilitdt in den vergangenen Jahren auf dem nordamerikanischen
Markt eifolgreich Fup fassen konnten, wihrend die Betriebe geringer Skillin-
tensitdt und geringer Flexibilitdt iiber traditionell starke Beziehungen in die
Oststaaten verﬁigen.lso Aufgrund ihrer fehlenden technischen und/oder kosten-
mibigen Wettbewerbsfdhigkeit sind lediglich auf den Mirkten des COMECON Ab-
satzerfolge zu erzielen: Mirkte auf denen lediglich gedriickte Preise durch-
setzbar sind, Zahlungen vielfach schleppend eingehen und hohe Kompensations—

verpflichtungen in Kauf genommen werden miissen (BI: 38).

150 Dem Attribut "traditionell” kommt im Hinblick auf die Exportorientierung

vermutlich keine geringe Bedeutung zu: Durch traditionelle Geschidftsbe-
ziehungen reduziert sich die "psychische Distanz" zum jeweiligen Export-
markt (MULLER/KOGLMAYR 1986). Im Lichte der Erfahrungen mit Geschiftspart-
nern aus den Oststaaten erscheinen die Eigenheiten der Geschidftspraxis
vertraut, zumindest aber kalkulierbar. Nicht ohne Stolz wurde in zwei Be-
trieben darauf hingewiesen, im Umgang mit Handelsgesellschaften und Ein-
kaufsdelegationen aus dem COMECON-Raum iiber besondere Erfahrungen zu ver—
fiigen und diese Erfahrungen auch gezielt einsetzen zu kdnnen. Eine starke
Anpassung an spezifische Bedingungen des Hauptexportlandes fithrt aller-
dings langfristig zu einer Verzerrung der "kognitiven Landkarte™ und zu
Hemmnissen, neue Exportmirkte aufzubauen (MULLER/KOGLMAYR 1986).
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Auswertungstabelle 14: Hardware und Dienstleistungen

Skillintensitidt
gering hoch
Flexibilitdt Flexibilitiat Eigen- Stamm- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hach Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Produktkomplexitdt

oo metrisches

Produkt 16 8 3 5 0 8 4 3
oo integrales
Produkt 24 5 5 2 12 10 8 6

o Wartung und

Reparatur

oo immer 6 0 2 0 4 3 1 2

00 meistens 4 1 1 0 2 1 2 1

oo gelegentlich 7 0 2 1 4 4 1 2

oo nie 23 12 3 6 2 10 8 5
o Einarbeitung

0o immer 2 0 1 0 1 0 1 1

oo meistens 7 1 1 0 5 2 3 1

oo gelegentlich 6 2 0 1 3 4 0 2

oo nie 25 10 6 6 3 12 7 6
o Technische Beratung

oo immer 19 3 4 4 8 8 6 5

00 meistens 4 0 0 2 2 2 0 2

oo gelegentlich 10 7 2 0 1 4 3 3

oo nie 7 3 2 1 1 A 3 0
o Anteil der Handels-

ware am Umsatz

00 0% 22 5 [ 3 8 12 6 A

00 -10% 10 4 2 1 3 2 5 3

oo 11 - 30 % 8 4 0 3 1 & 1 3
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4.2.3 Das Verhiltnis von Hardware und Dienstleistungen

Die von den untersuchten Betrieben angebotene Hardware 1dft sich in Anlehnung
an WOODWARD (1965: 38) differenzieren in metrische Produkte - Produkte wie
Stahl oder Rohkarton, die nach Gewicht oder Volumen bemessen werden - einer-
seits, integrale Produkte - Produkte wie Maschinen, die durch ihre Funktions-
eigenschaften spezifiziert werden - andererseits (Auswertungstabelle 14). 85 %
(17) der Betriebe hoher Flexibilitit bieten integrale Produkte an, 65 % (13)
der Betriebe geringer Flexibilitdt produzieren demgegeniiber metrische Pro-

dukte.

Diese simple Differenzierung des Hardware-Angebotes in metrische und integrale
Produkte korrespondiert mit einem spezifischen Muster des Dienstleistungsange-
botes: Der iiberwiegende Teil der Hersteller integraler Produkte bietet ein
breites Spéktrum an Einarbeitungs—, Wartungs— und Reparaturleistungen an. Die-
se Verkniipfung von integralen Produkten und Dienstleistungen stellt freilich
eine durchaus gingige Kombination dar. Ein neues Muster der Kombination von
Produkt und Dienstleistung zeichnet sich demgegeniiber im Bereich der metri-
schen Produkte ab: Aufgrund der segrenzten technischen Entwicklungsfdhigkeit
ihrer Produkte setzen 50 4 (8) der Anbieter metrischer Produkte auf eine Aus-
weitung der Dienstleistungskomponente. Ein Beispiel: Ein Erzeuger von Strahl-
mitteln zur Oberfiéchenbehandlung zielt auf eine strukturelle Anderung des be-
trieblichen Leistungsprofiles ab: Innerhalb der letzten sechs Jahre verlagerte
sich der Schwerpunkt des Betriebes von der Herstellung von Strahlmitteln zum
Angebot von Engineeringleistungen im Bereich Oberflédchenanalysen, Oberfldchen-
beschichtung und Anwendungstechnik. Im Rahmen der Ausweitung der Dienstlei-
stungskomponente und einer "Alles-aus-einer-Hand"-Strategie wurde das Produkt-
sortiment durch die Hinzunahme von Handelsware komplettiert. Die Abrundung des
Sortiments durch Handelsware ist fiir Betriebe geringer Flexibilit#dt durchaus
charakteristisch: 87,5 % (7) der Betriebe, die mit Handelsware zwischen 11 und
30 % ihres Umsatzes erzielen, gehdren der Kategorie der Betriebe geringer Fle-
xibilitdt an. Diese Betriebe zielen darauf ab, ihre mangelnde technisch-orga-
nisatorische Flexibilitdt zumindest teilweise durch die Erweiterung ihres Sor-

timents mit Handelsware zu kompensieren.
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Ubersicht 33: Maschinen und Anlageninvestitionen pro Beschiftigten in der
Untersuchungsstichprobe und der dsterreichischen Industrie (in

8s) (1)
3-Steller Untersuchungs—| Osterreich.
stichprobe Industrie
331 E.v. Textilien auf Baumwollbearbeitungsmaschinen 44 L00* 44,100
339 E.v. lbrigen Textilien und Textilwaren 33.500% 28.800
341 E.v. Leibw#sche, Miederwaren und Badebekleidung 12.700% 9.400
342 E.v. Uberbekleidung aus Textilien und Leder 12.400% 7.900
411 E.v. Papier und Pappe 264,800 389.000
412 E.v. Waren aus Papier und Pappe 79.500% 45.700
442 E.v. Waren aus Gummi 39.900% 32.400
448 E.v. Waren aus Kunststoffen 34,700 46.400
452 E.v. Kunststoffen und Kunstfasern 46.400 54.000
459 E.v. Gbrigen chemischen Endprodukten 53.300% 43.800
472 E.v. Ziegeln und sonstigen grobkeramischen Waren 14,600 81.200
474 E.v. kiinstlichen Steinwaren und Transportbeton 62.500% 44,800
476 E.v. feinkeramischen Waren 13.100 18.800
511 E.v. Eisen und Stahl 32.300% 24.400
513 Eisen und NE-MetallgieBerei 88.300% 42.000
522 Stahl- und Leichtmetallbau 37.500% 20.200
531 E.v. Werkzeugen und Schneidwaren 50.700% 35,300
539 E.v. tibrigen Metallwaren 59.500% 26.100
542 E.v. Bau-, Bergbau-, Hiittenmaschinen und Hebezeugen 40.700% 22.900
543 FE.v. Metall- und Holzbearbeitungsmaschinen 46.300% 27.700
549 E.v. Ubrigen Arbeitsmaschinen 25.100 28.800
553 E.v. Armaturen, Antriebselementen und W&lzlagern 54.300% 31.800
562 E.v. Elektroapparaten fiir gewerbl. u. industrielle Zwecke 32.100 32.800
583 E.v. mehrspurigen Kraftfahrzeugen 28.400 37.800

(1) Die fiir die Untersuchungsstichprobe ausgewiesenen Investitionsvolumina sind das arithmetische
Mittel der jhrlichen Investitionen zwischen 1984 und 1986 bezogen auf die Besch@ftigtenzahlen
1986. Demgegenilber reprisentieren die fiir die Bsterreichische Industrie ausgewiesenen Investi-
tionsvolumina Durchschnittswerte des Jahres 1984,

* Maschinen- und Anlageninvestitionen pro Beschidftigten iiber dem Durchschnitt der dsterreichischen
Industrie.

Quelle: 0SzA (1986); Betriebsanalyse
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4.3 Reorganisation im Bereich Produktions- und Kommunikationstechnik

4.3.1 Investitionsdynamik und Maschinenalter

Einen ersten Einblick in die technische Erneuerungsdynamik eines Betriebes er-
laubt die Analyse der Investitionstdtigkeit. Die Analyse der Investitionstd-
tigkeit erscheint allerdings keineswegs nur unter dem Aspekt der betrieblichen
Erneuerungsdynamik relevant: Investitionsentscheidungen sind immer auch impli-
zite Standortentscheidungen. Intensive Investitionstitigkeit signalisiert dem-
nach nicht nur technische Erneuerungsdynamik, sondern auch ein Votum fiir einen
Standort in einer traditionellen Industrieregion. Insgesamt ist fiir die Be-
triebe der Untersuchungsstichprobe eine intensive Investitionstdtigkeit zu
diagnostizieren (Ubersicht 33): Jedenfalls liegen die durchschnittlichen jihr-
lichen Investitionsvolumina in zwei Drittel der 24 in der Untersuchungsstich-
probe repridsentierten 3-Steller iiber dem Durchschnitt der Ssterreichischen In-
dustrie. Besonders deutlich ausgeprigt sind die positiven Abweichungen in den
3-Stellern "Erzeugung von Waren aus Papier und Pappe", "Eisen- und NE-Metall-
gieBereien" sowie "Erzeugung von iibrigen Metallwaren'. Die Rationalisierungs-
strategien, die den Investitionen zugrundeliegen, werden in einer differen-

zierten Betrachtung deutlich.

52,5 % (21) der untersuchten Betriebe investierten im Durchschnitt der letzten
drei Jahre jihrlich mehr als 50.000 6S pro Beschidftigten in Maschinen und An-
lagen (Auswertungstabelle 15). Vor allem Betriebe hoher Skillintensitit und
geringer Flexibilitdt investierten in den vergangenen Jahren massiv in die Er-
neuerung ihrer Produktionsanlagen. Die Differenzierung nach dem organisatori-
schen Status zeigt, dah die Investitionsdynamik fast ausschlieflich von eigen-
stindigen Betrieben und Stammbetrieben getragen wird: Lediglich 9,5 % (2) der
Betriebe mit durchschnittlich mehr als 50.000 35S Maschinen- und Anlageinvesti-

tionen pro Jahr und Beschiftigten sind Zweigbetriebe.

Die betriebliche Investitionsdynamik schligt sich auch im durchschnittlichen
Maschinenalter nieder. Die Bedeutung des Maschinenalters im Rahmen produk-
tionstechnischer Erneuerungsprozesse wird vor allem im "Embodiment-Ansatz"
hervorgehoben (PALME 1984: 98): Der "Embodiment-Ansatz" begreift technisches
Wissen als 6ffentliches Gut, das erst durch Investitionen zu angewandtem Wis-

sen wird. Der Kapitalstock eines Betriebes besteht aus Maschinen unterschied-
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licher Konstruktionszeitpunkte oder entsprechend zusammengefafter Jahrginge -

"vintages" —, mit denen eine bestimmte Jahrgangseffizienz korrespondiert.

Auswertungstabelle 15: Investitionsdynamik und Maschinenalter

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitit Eigen- Stamm- Iweig-

stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

o Investitionen in
Maschinen und An-
lagen bezogen auf
die Beschiftig-
tenzahl (in &S)

00 -19.900 10 3 2 1 4 2 2 6
oo 20.000-49.900 9 3 2 1 3 4 3 2
oo 50.000-99.900 11 5 1 1 4 6 4 1
oo 100.000 u. mehr 10 2 3 A 1 6 3 1
o Vintage-Faktor
00 - 0,40 12 3 1 4 4 6 6 0
oo 0,41 - 0,70 14 3 4 2 5 5 4 5
eo 0,71 - 1,00 14 7 3 1 3 7 2 5

Allerdings bleibt die Aussagekraft des Maschinenalters beschridnkt, da technik-
spezifische Unterschiede in der Dynamik des "Prozesses der schépferischen Zer-
stérung" keine unmittelbaren Vergleiche zwischen Betrieben mit verschiedenen
Techniken zulassen: Ein dreijihriger Lichtbogenofen ist technisch jiinger als
eine dreijihrige CNC-Drehmaschine, da in den letzten drei Jahren im Bereich
der CNC-gesteuerten Maschinen grdfiere Fortschritte erzielt wurden, als im Be-
reich der Lichtbogenofentechnik. Einen zumindest teilweisen Ausgleich technik-
spezifischer Differenzen erlaubt die Relativierung des Maschinenalters an der

durchschnittlichen Maschinennutzungsdauer: der Vintage-Faktor.
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Maschinenalter

Vintage-Faktor =
durchschnittliche Maschinennutzungsdauer

Der Vintage-Faktor bezieht sich auf das durchschnitliche Alter der fiir die
Herstellung des umsatzstdrksten Produktes eingesetzten Maschinen. Die Berech-
nung des Vintage-Faktors erhirtet die Befunde zur betrieblichen Investitions-
dynamik in ihrer Grundtendenz, gleichwohl werden auch geringfiigige Differen-
zierungen erkennbar. Die Betriebe hoher Skillintensitit und geringer Flexibi-
litédt verfiigen - dies deckt sich weitgehend mit den Befunden zur betrieblichen
Investitionsdynamik - iiber die vergleichsweise modernste Produktionstechnik.
Dariiber hinaus sind aber auch die Betriebe hoher Skillintensitdt und hoher
Flexibilitdt durch eine gilinstige Altersstruktur ihrer Produktionsanlagen cha-
rakterisiert. Die ungiinstige Altersstruktur der Betriebe geringer Skillinten-
sitidt und geringer Flexibilitdt erklirt sich vor allem durch deren organisato-
rischen Status: Diese Betriebe werden offensichtlich als "cash cows" gemolken
(BLUESTONE/HARRISON 1982: 6). Die in diesen Betrieben (noch) erwirtschafteten
Ertrige fliefen in andere Produ’ :ionszweige und Betriebe des Unternehmens -
und damit vielfach auch in andere Regionen ab.ls1 AuBerdem -~ so geht aus den
Untersuchungen von EBERL/MORITZ (1986: 56) wie auch von WATTS/STAFFORD (1986:
221) hervor - unterliegen Betriebe mit fiberalterten Kapitaistock einem hohen

Stillegungsrisiko.

151 LIPIETZ (1980: 67) spricht in diesem Zusammenhang von "extraverted accu-—
mulation": "there is no longer any correspondence between regional product

and regional income.”
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Auswertungstabelle 16a:

Einsatz spezifischer Produktionstechniken

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitst Flexibilitit Eigen- Stamm- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o CAD
00 wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt 0 0 0 0 0 0 0 0
oo wird seit weni-
ger als 3 Jah-
ren eingesetzt 9 1 2 1 5 2 5 2
oo wird kinftig
eingesetzt 10 2 3 1 4 5 2 3
oo wird auch kiinf-
tig nicht ein-
gesetzt 21 10 3 5 3 11 5 5
o CNC
oo wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt 11 1 2 1 7 6 3 1
oo wird seit weni-
ger als 3 Jah-
ren eingesetzt 7 0 2 1 3 3 4 0
oo wird kinftig
eingesetzt 4 1 2 0 1 1 1 2
oo wird auch kinf-
tig nicht ein-
gesetzt 18 11 2 5 0 8 3 7
o Industrieroboter
oo wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt 0 0 0 0 0 0 0 0
oo wird seit weni-
ger als 3 Jah-
ren eingesetzt 2 0 0 0 2 1 1 0
oo wird kiinftig
eingesetzt 4 1 1 0 2 2 1 1
oo wird auch kiinf-
tig nicht ein-
gesetzt 34 12 7 7 8 15 10 9
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Auswertungstabelle 16b:

Einsatz spezifischer Produktionstechniken

. Summe

Skillintensitdt

gering

hoch

Flexibilitit

Flexibilitst

gering hoch

gering

hoch

Eigen-
sténdiger
Betrieb

Stamm~
betrieb

Zweig-
betrieb

Untersuchte Betriebe

40

13 8

12

18

10

o Bearbeitungs-
zentrum
oo wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt

- wird seit weni-
ger als 3 Jah-
ren eingesetzt
wird kinftig
eingesetzt
wird auch kinf-
tig nicht ein-
gesetzt

o

=3

[]

o

0

=3

34

12 7

o

Rechnergestlitzte
Beschickungs- und
Transportsysteme
oo wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt

wird seit weni-
ger als 3 Jah-
ren eingesetzt
wird kinftig
eingesetzt

wird auch kinf-
tig nicht ein-
gesetzt

0o

o

0

o

o

o

32

11 8
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4.3.2 Einsatz neuer Produktionstechniken

Investitionstitigkeit und Vintage-Faktor vermitteln zweifellos einen {Uberblick
iiber die produktionstechnische Erneuerungsdynamik. Von groBem Interesse ist
dariiber hinaus der spezifische Technikeinsatz und die ihm zugrundeliegenden
strategischen Orientierungen. In die Auseinandersetzung um den Einsatz spezi-
fischer Techniken wird auch der Zeitpunkt der Einfithrung - mithin die Adop-
tionsgeschwindigkeit - miteinbezogen (Auswertungstabelle 16, S. 220, 221).15z

Im Bereich der CAD-Technik ist in naher Zukunft mit einem Innovationsschub zu
rechnen: 25 % (10) der untersuchten Betriebe planen fiir die kommenden Jahre
den Einstieg in diese Technik. Im Hinblick auf die Einfiihrung von CAD-Systemen
nehmen die Stammbetriebe eine Fiihrungsposition éin. Dieser Vorsprung der
Stammbetriebe erklidrt sich vermutlich damit, daB die Einfiihrung von CAD-Syste-
men mit erheblichem innerbetrieblichem Software-Entwicklungsaufwand verbunden
ist, der von einem Stammbetrieb durch Riickgriff auf Erfahrungen und Entwick-
lungskapazitdten des Unternehmensverbundes problemloser zu bewdltigen ist als

153

von einem eigenstidndigen Betrieb.

CAD- wie auch CNC-Systeme werden in erster Linie von Betrieben hoher Skillin-
tensitdt und hoher Flexibilitdt eingesetzt. Pline zur Einfithrung von CAD und
CNC-Systemen existieren dariiber hinaus vor allem in Betrieben geringer Skill-
intensitdt und hoher Flexibilitdt. Nicht selten sind diese Pline mit der Er-
wartung verkniipft, daB die Qualifikationsanforderungen der CNC-Technik mit
fortschreitender Entwicklung abnehmen -~ eine Erwartung, auf die noch zuriickzu-

‘kommen sein wird.

152 Die Gefahr von der Adoptionsgeschwindigkeit auf die betriebliche Innovati-
vitdt schlechthin (kurz-)zuschliefen 148t sich weitgehend vermeiden, wenn
die Zeitpunkte der Adoption neuer Techniken mit den Befunden iiber Art und
AusmaP der Investitionen der vergangenen Jahre kritisch gegengepriift wer-
den. Die Problematik der Fehlinterpretation von Adoptionszeitpunkten 1ift
sich durch ein Beispiel veranschaulichen: Der Befund, dah ein Betrieb be-
reits seit mehr als 10 Jahren EDV einsetzt, wird kaum als Hinweis auf die
Innovativitit des Betriebes gewertet werden, wenn sich herausstellt, daf
immer noch die Anlage der ersten Generation in Verwendung steht.

153 Einen positiven Einfluf der Zugehdrigkeit zu einem Mehr-Betriebs-Unterneh-

men auf die Adoptionsgeschwindigkeit von CAD-Systemen weisen auch EWERS/
FRITSCH (1987: 41) nach.
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Auch bei der Einfiihrung von Industrierobotern und Bearbeitungszentren domi-
nieren die Betriebe hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitdt klar. Verein-
facht: CAD, CNC, Industrieroboter und auch Bearbeitungszentren werden iiberwie-
gend - allerdings nicht ausschlieflich -~ in einer Weise eingesetzt, mit der
die spezifischen Vorteile dieser Techniken zur Entfaltung gebracht werden: in
der Herstellung komplexer Produkte in eher kleinen Losen und bei hohen
Genauigkeitsanforderungen. Die Einsatzmuster der rechnergestiitzten Beschik-
kungs~ und Transportsysteme sind demgegeniiber durchaus ambivalent: drei
flexiblen stehen drei inflexible Einsatzmuster gegeniiber. Mit zwei Fallbei-
spielen werden im folgenden Einsatzmuster neuer Techniken in Betrieben gerin-

ger Flexibilitdt aufgezeigt.

(1) Rationalisierung in einem Betrieb geringer Skillintensitdt und geringer

Flexibilitdt: das Beispiel "hidngende Fertigung"

Ein Bekleidungsbetrieb mit den Produktionsschwerpunkten Unterwidsche und Haus-
bekleidung nahm in den vergangeren drei Jahren ein umfassendes Rationalisie-
rungsprogramm in Angriff. Das 2 ¢1: Eine weitgehende Integration des Produk-
tionsablaufs zur ErhShung der effektiven "Nadelzeit" - jener Zeit, in der Be-
schiaftigte tatsdchlich mit Ndhvorgingen beschidftigt sind. Ausgangspunkt dieses
Rationalisierungsprogramms waf die Erkenntnis, déﬁ eine Ndherin durchschnitt-
lich 20 % ihrer Arbeitszeit an der Nadel verbringt, die restliche Zeit aller—
dings mit unproduktiven Titigkeiten wie Transportieren, Greifen, Hantieren und
Zurechtlegen. Eine weitgehende Reduktion der 80 % unproduktiver Titigkeiten
verspricht das System der "hdngenden Fertigung", das jedes Kleidungsstiick
rechnergestiitzt an die verschiedenen Arbeitsstationen befdrdert. Dieses rech-
nergestiitzte System sorgt fiir kontinuierlichen reibungsfreien Ablauf sequen-
tieller Bearbeitung, da die Auslastung der Puffer zwischen den Arbeitsstatio-
nen permanent kontrolliert und zwischen den parallel angeordneten Bearbei-
tungslinien optimiert wird. Fiir die kommenden Jahre sind die weiteren Ziele
des Rationalisierungsprozesses bereits fixiert: Der Zuschnitt, bei dem bereits
heute CAD-Systeme die optimale Aufteilung der Schnitte auf die Stoffbahnen
tibernehmen, soll durch ein rechnergestiitztes Transportsystem mit dem Lager und

der Fertigung verkniipft werden.
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Einer vollkommenen Automatisierung der Fertigung steht vor allem ein Hindernis
im Wege: die "Biegeschlaffheit" des Materials. Da Stoffe dehmbar und von un-
terschiedlicher Stidrke sind und dariiber hinaus nicht iiberstreckt werden diir-
fen, um ihre Elastizitdt nicht zu verlieren, sind sie von Automaten oder Robo-
terarmen schwer zu handhaben. Auferdem miissen die Stoffe -~ zumal geometrisch
gemusterte — an den Ndhten in Lings- und Querrichtung aufeinander abgestimmt
werden - ein sensortechnisch ausgesprochen schwieriges Problem. Einer hochgra-
digen Automatisierung stehen allerdings nicht nur technische, sondern auch be-
triebswirtschaftliche Hindernisse entgegen: Die Kosten fiir die Einrichtung
eines Arbeitsplatzes — bislang auf 400.000 8S veranschlagt - wiirden sich ver-
vierfachen. Um die kapitalintensiven Anlagen in angemessener Frist zu amorti-
sieren, wire Mehrschichtbetrieb erforderlich - bei einem Frauenanteil von 95 %

ein arbeitsrechtlich unldsbares Problem.

Fazit: Der Einsatz neuer Fertigungs- und Transportsysteme dient in diesem Be-
trieb geringer Skillintensitit und geringer Flexibilitdt in erster Linie der
Beschleunigung des Produktionsablaufes. Die Flexibilisierungspotentiale der
neuen Techniken kdnnen im bestehenden organisatorischen Gefiige nicht zur Ent-
faltung gebracht werden., Denn: Kurze Produktionszyklen erfordern iibergreifen-
des Produktionswissen. Durch die Integration und Beschleunigung der Produktion
pflanzen sich Fehler und Stérungen rasch fort. Ein Schnittfehler, der in der
Fertigung nicht als solcher erkannt wird, kann zur Produktion einer kompletten
Fehlserie fithren. In organisatorischen Konzepten, die auf rigider Abschottung
der einzelnen betrieblichen Funktionsbereiche und niedrigem Skillniveau basie-
ren, lassen sich zwar Produktivitdtssteigerungen durch eine ErhShung der ef-
fektiven Nadelzeit realisieren, allerdings keine Strategien, die auf erhdhte

Anpassungs~ und Innovationsfdhigkeit abstellen.

(2) Rationalisierung in einem Betrieb hoher Skillintensitit und geringer

Flexibilitdt: das Beispiel Rohpapierproduktion

Im Investitionsprogramm eines der #ltesten regionalen Papierunternehmen kommt
eine fiir Betriebe hoher Skillintensit&dt und geringer Flexibilitdt charakteri-
stische strategische Orientierung zum Ausdruck: Der Einsatz neuer Techniken

zielt auf Produktivitdtssteigerung und ErhShung der Produktqualitit - bei
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gleichzeitiger Sortimentstraffung - ab. Die Konzentration der Produktion auf
einige wenige Spezialitidten ist sogar im langfristigen Unternehmensleitbild

niedergelegt:

"Die ... AG will langfristig ein Erzeuger von Wellpapperohpapieren sein, die
vornehmlich auf der Rohstoffbasis Altpapier hergestellt werden. Durch eine op-
timale Technologie und ... hdchstmdgliche Produktivitidt muf die Ertragskraft
des Unternehmens nachhaltig gesichert werden." (BU: 11)

Ausgangspunkt der Strategie bildet ein spezifisches Produkt und nicht - wie
etwa im Fall des in Abschnitt 4.1 diskutierten Herstellers hochmodischer Da-

menoberbekleidung — ein spezifischer Kundenkreis.

Durch die Einschrinkung des Produktionsprogrammes auf einige wenige Speziali-
titen und den Einsatz extrem kapitalintensiver Produktionstechnik konnten in
der Vergangenheit enorme Produktivitdtssteigerungen erzielt werden: Zwischen
1965 und 1984 wurde die Produktivitdt von 80 Tonnen pro Beschdftigten und Jahr
auf 850 Tonnen pro Beschiftigten und Jahr gesteigert. Mit zwei Papiermaschinen

produziert der Betrieb jihrlich 150.000 Tonnen.

"Millwide data processing" — so lautet die Parole zur optimalen Auslastung der
Produktionsanlagen und zur Erhdhung der Produktqualitit. Uber ein betrisbswei-
tes Informationssystem wird der Produktionsablauf von der Aufbereitung des
Rohstoffes Altpapier iiber die Beschickung der Papiermasclinen bis zum Versand
kontrolliert. Die Steuerung der Papiermaschinen - vor allem die Steuerung des
Flachengewichts, der Feuchte und der Produktionsgeschwindigkeit - erfolgt
rechnergestiitzt. Eine entscheidende Steigerung der Produktqualitit brachte die
Rechnerunterstiitzung durch die ErhShung der Gleichmiéfigkeit in den Feuchtig-
keitsquerprofilen des Rohpapiers. Gleichmidbige Feuchtigkeitsprofile bedeuten
gleichmifige Festigkeit und ermglichen den Verarbeitern von Rohpapier - etwa

Wellpappekartonerzeugern - hohe Verarbeitungsgeschwindigkeiten.

Die Téitigkeit an der Papiermaschine idnderte sich in der jilingeren Vergangenheit
durch die skizzierten Neuwerungen fundamental. Statt iiber manuelle Betitigung
von Hihnen und Ventilen werden die Maschinen iiber Bildschirmmefwarten gesteu-
ert. Die Einfithrung der Rechnersteuerung setzte einen enormen Qualifizierungs-

schub im Bereich der Papiermaschinenfiihrér voraius: Die Steuerung einer Papier-
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maschine iiber die Bildschirmmefwarte erfordert wesentlich mehr Verfahrens—
kenntnisse und ein wesentlich griferes Abstraktionsvermdgen als die Steuerung
vor Ort. Die Hdherqualifizierung ging allerdings mit keiner Aufweichung funk-
tionaler Abgrenzungen innerhalb des Betriebes einher: Den Bildschirmmefiwarten
ibergeordnet ist eine zentrale Steuerungseinheit, die umfassende betriebsweite
Optimierungs- und Kontrollfunktionen iibernimmt und mit der die Papiermaschi-
nenfithrer ebenso wenig zu tun haben wie mit der Softwareabteilung. Auch die
Instandhaltung und jene (Residual-)Kontrollti#tigkeiten, die noch direkt an der

Maschine wahrgenommen werden, sind funktional klar abgegrenzt.

Fazit: Der Qualifizierungsschub ging in diesem Betrieb von einer markanten Er-
hohung des Automatisierungsgrades aus. In der automatisierungsinduzierten Er-
héhung der Skillintensitdt liegt der zentrale Unterschied zu den Betrieben ho-
her Skillintensitdt und hoher Flexibilitdt. Deren hohes Skillniveau ist nicht
allein im Zusammenhang mit dem hohen Automatisierungsgrad zu sehen, sondern

stellt vor allem auch die Antwort auf verdnderte Nachfragebedingungen dar.

4.3.3 Widerstinde gegen die Einfiihrung neuer Produktionstechniken

Nach der Auseinandersetzung mit spezifischen Mustern des Einsatzes neuer Pro-
duktionstechniken bleibt noch die Frage nach den Nicht-Anwendern zu kliren.
Generell werden die stidrksten Vorbehalte gegen die neuen Produktionstechniken
in eigenstindigen Betrieben mit geringer Skillintensitdt formuliert. Lediglich-
zweil der eigenstindigen Betriebe begriindeten die Nicht-Anwendung mit Produkt-
charakteristika: In beiden Fdllen wurde argumentiert, daf der Einsatz von CNC-
Systemen fiir die Herstellung einfacher Metallrahmenkonstruktionen nicht loh-

nend erscheine.

In fiinf weiteren eigenstidndigen Betrieben wurden Argumente angefithrt, fiir die
folgende Aussagen charakteristisch sind: "Ich warte, bis diese Technik idio-
tensicher ist." (BI: 3) Und: "Ich hoffe, daB ich das nie brauchen werde. Ich
stamme nidmlich aus dem Mechanik-Zeitalter und bin nicht mehr umprogrammier-
bar." (BI: 5) Hinter dem Kriterium der "Idiotensicherheit" sind drei Uberle-
gungen zu vermuten - Uberlegungen, die von den Befragten nicht explizit gedus—

sert wurden, sondern Interpretationen darstellen.
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(1)

(2

~—

(3)

Zum einen scheinen vor allem #ltere Eigentiimer-Unternehmen im Einstieg in
neue Produktionstechniken eine Gefahr fiir die immerbetrieblichen Macht-
strukturen zu sehen. Der Einstieg in neue Produktionstechniken erfordert
ein zumindest teilweises Verlassen des gesicherten Terrains der traditio-
nellen Qualifikationen des M"Mechanik-Zeitalters" und kommt damit einem
Verlust des Erfahrungs- und Wissensvorsprungs gleich, der die innerbe-
trieblichen Machtstrukturen sta.bilisiert.ls4
Das Argument der "Idiotensicherheit" bringt auch eine grundsdtzliche Aver-
sion gegen "deutero-learning" (TRIST 1981: 48) zum Ausdruck: die Aversion
gegen Lernen durch eigene Erfahrung. Die Aversion gegen diese Form des
Lernens wird im Zusammenhang mit neuen Produktionstechniken vor allem des—
halb akut, da ihre arbeitsorganisatorische Offenheit eine einfache Uber-
tragung von Erfahrungen von einem betrieblichen Kontext auf einen anderen
praktisch ausschlieft. "One-best-way"-Technik erlaubt demgegeniiber eine
problemlose Ubertragung von Erfahrungen: Lernen durch Imitation. Die ein-
fache Imitierbarkeit der "One-best-way"-Techniken begriindete auch ihre ra-

sche Ausbreitung.

SchlieBlich: Der "black-box" Charakter der neuen Techniken wirkt vermut-
lick - zumal in #lteren eigenstindigen Betrieben — als zusidtzliches Adop-

tionshemmnis:

"Since its functional operation is completely invisible, this is one of
the central psychological problems associated with the use of microelec-
tronics. It is this 'black-box' nature which is responsible for much
hesitation on behalf of potential adopters and reflects the difficulty in
accepting that is no longer necessary to see (or know) what goes on within
a system in order to reap its benefits." (BESSANT et al. 1981: 51)

154

Auch von BULLINGER (1983: 711) wird auf diesen Machtaspekt hingewiesen,
wenn er argumentiert, "dah die Einfithrung neuer Technologien die bisheri-
gen Organisationsstrukturen in den kleinen und mittleren Unternehmen auf-
bricht. Gerade hier ... verlangt der Einsatz neuerer Technologien eine
stidrkere Delegation und diirfte so fiir einen grdferen Teil der mittelstin-
dischen Unternehmen gravierende Konsequenzen haben, da sie die nachgela-
gerte Hierarchieebene stidrker und aktiver am Entscheidungsprozef beteili-
gen milssen, als sie das bisher getan haben. Insofern diirfte der eigentli-
che Hinderungsgrund fiir die Einfilhrung neuer Technologien in kleineren und
mittleren Unternehmen weniger in fehlendem Informationszugang oder in den
hohen Anfangsinvestitionen zu sehen sein, sondern in der Angst, vor der
Verinderung von Entscheidungsstrukturen und in dem ‘'organisatorischen
Strep', den die Enfiihrung neuer Technologien fiir die bisher entscheidende
Gruppe innerhalb des Unternehmens mit sich bringt."
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Auswertungstabelle 17: Einsatz spezifischer Kommunikationstechniken

Skillintensitét
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitét Eigen- Stamm- Zweig-

stindiger| betrieb [ betrieb
Summe | gering hach gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

o Telefax
oo wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt 7 2 2 2 1 0 4 3
oo wird seit weni-
ger als 3 Jah-

ren eingesetzt 8 3 0 1 & 2 3 3
oo wird kiinftig
eingesetzt 9 2 1 1 5 5 2 2

oo wird auch kiinf-
tig nicht ein-
gesetzt 16 6 5 3 2 11 3 2

Teletex

oo wird seit mehr
als 3 Jahren
eingesetzt 6 3 1 2 0 1 4 1

oo wird seit weni-
ger als 3 Jah-

-3

ren eingesetzt 3 0 1 1 1 1 1 1
oo wird kinftig
eingesetzt 3 1 0 1 1 1 1 1

oo wird auch kiinf-
tig nicht ein-
gesetzt 28 9 6 3 10 15 6 7

o Bildschirmtext
oo wird seit mehr
als .3 Jahren
eingesetzt 1 1 0 0 0 0 1 0
oo wird seit weni-
ger als 3 Jah-

ren eingesetzt 4 1 1 0 2 1 2 1
oo wird kiinftig
eingesetzt 6 2 1 1 2 3 1 1

oo wird auch kiinf-
tig nicht ein-
gesetzt 29 9 & 6 8 13 8 8
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4.3.4 Einsatz neuer Kommunikationstechniken

Die Bedeutung der informationstechnischen Verkniipfung einzelner Funktionsbe-
reiche auf der Ebene des Betriebes wurde bereits mehrfach dokumentiert. Aus
regionalpolitischer Sicht ist dariiber hinaus vor allem von Interesse, inwie-~
weit die Betriebe der Untersuchungsstichprobe mit Kommunikationstechniken fiir
den zwischenbetrieblichen regionsiibergreifenden Informationsaustausch ausge-

stattet sind (Auswertungstabelle 17).

In 37,5 % (15) der untersuchten Betriebe wird Telefax - die Ferniibertragung
von Bildvorlagen in Faksimiletechnik — eingesetzt, in 17,5 % (7) bereits seit
mehr als drei Jahren. Deutlich weniger Betriebe nutzen Teletex - format— und
layouttreue Textkommunikation155 - sowie Bildschirmtext, das ganz allgemein
den Zugriff zu Datenbanken und damit auch die Kommunikation zwischen verschie-
denen an diese Datenbanken angeschlossenen Teilnehmern ermdglicht (PILS 1985:
120): 22,5 % (9) der untersuchten Betriebe setzen Teletex ein, lediglich
12,5 % (5) nutzen das Angebot des Bildschirmtextdiemstes. Auch fiir die nihere
Zukunft ist damit zu rechnen, daB Telefax und Bildschirmtext lediglich von

knapp mehr als einem Viertel der .ntersuchten Betriebe eingesetzt werden.

Anwender und Nicht-Anwender neuer Kommunikationstechniken unterscheiden sich
vor allem im Hinblick auf den organisatorischen Status: Der Einsatz neuer Kom—

munikationstechniken ist in den Stammbetrieben am weitesten fortgeschritten.

Als Erklirung fiir diesen Befund bieten sich vor allem zwei Argumente an. Zum
einen verfiigen Mehr-Betriebs-Unternehmen generell iiber giinstigere Vorausset-
zungen des Einsatzes von Kommunikationstechniken, da zwei Grundvoraussetzungen
ihres Einsatzes - die Normierung der Semantik und die Kompatibilitit der Netze
~ innerhalb von Mehr-Betriebs-Unternehmen wesentlich leichter zu erfiillen sind
als zwischen Unternehmen (APRILE/HOTZ-HART/MUDESPACHER 1984: 15). So hat sich
etwa auch die Verstaatlichtenholding {IAG mit den bedeutenden Tochtergesell-

schaften 1983 als erste Ssterreichische Unternehmensgruppe an ein internatio-

155 Die entscheidenden Vorteile von Teletex gegeniiber dem herkdmmlichen Telex
sind darin zu sehen, daB zum einen wesentlich mehr Zeichen - etwa bis zu
300 - verwendet werden konnen und zum zweiten der Empfang von Texten zu
keiner Unterbrechung der lokalen Textbearbeitung beim Empfinger fihrt
(FRITSCH/EWERS 1985: 23).
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nales rechnergestiitztes Diagnosesystem - PIMS - angeschlossen, das aufgrund
empirischer Vergleichswerte Aussagen iiber das Erfolgspotential von Geschafts—
feldern bei bestimmten Marktkonstellationen und Marktstrategien ermdglicht.
Dariiber hinaus steht den OTAG-Tochtergesellschaften im Inland wie im Ausland
im Wege eines internationalen Timesharing-Systems das OIAG-Unternehmensmodell
zur Verfiigung, das die Errechnung der mittel- und langfristigen bilanziellen
und finanziellen Auswirkungen von verschiedenen Investitionsvorhaben ermdg—
licht (ENGLEITNER 1986).

Zum zweiten erklidren sich die Unterschiede innerhalb von Mehr-Betriebs-Unter-
nehmen - konkret zwischen Stamm- und Zweigbetrieben - durch die unterschiedli-
chen Kommunikationsintensit'eiten.156 Der Informationsaustausch zwischen Stamm-
betrieben und Unternehmenszentrale ist vermutlich intensiver als der zwischen

Zweigbetrieben und Unternehmenszentrale.

Generell gilt auch fiir die neuen Kommunikationstechniken die zentrale Bot-
schaft, die aus der Analyse des Einsatzes neuer Produktionstechniken abzulei-
ten ist: Die neuen Kommunikationstechniken lassen sich in durchaus unter-
schiedlichen strategischen Kontexten nutzbringend einsetzen. Zum einen unter—
stiitzen sie Mehr-Betriebs-Unternehmen bei ihren Bemithungen, die Kontrolle iiber
Zweigbetriebe in quantitativer und qualitativer Hinsicht zu erweitern, zum
zweiten werden sie aber auch zur Dezentralisierung der Informationsverfiligbar-
keit und von Entscheidungskompetenzen im mittleren Management von Stammbetrie-

157

ben eingesetzt.

156

Einen deutlichen positiven Zusammenhang zwischen Kommunikationsintensitit
und der Anwendung neuer Kommunikationstechniken weist SPEHL (1986: 5)
nach. Auch fiir HOBERG (1983: 214) zihlen hoher Informations- und Kommuni-—
kationsbedarf zu den zentralen Faktoren, die eine rasche Adoption neuer
Kommunikationstechniken begiinstigen.

157 Eine Dezentralisierung von Entscheidungskompetenz und Informationsverfiig-
barkeit schlieft allerdings eine Zentralisierung von Kontrolle nicht not-
wendig aus (DORR/HILDEBRANDT/SELTZ 1984: 174). DaB selbst in dezentralen
Konzeptionen erhebliche Kontrollpotentiale schlummern, zeigt BRIEFS
(1984b: 220).
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4.4 Reorganisation im Bereich Organisation

4.4.1 "OrganisationsbewuBtsein" und strategische Planung

Bevor der Komplex der organisatorischen Erneuerung im Detail diskutiert wird,
erscheint eine Auseinandersetzung mit der aktuellen Organisationsstruktur der
Betriebe angezeigt (Auswertungstabelle 18). 62,5 % (25) der untersuchten Be-
triebe verfiigen iiber ein schriftlich niedergelegtes Organisationsschema. FEin
tiberdurchschnittlich hoher Anteil von Betrieben mit schriftlich niedergelegtem
Organisationsschema ist fiir die Betriebe der Kategorie hoher Skillintensitit
und niedriger Flexibilitdt zu diagnostizieren. Dariiber hinaus kénnen vor allem
Stamm— und Zweigbetriebe auf mehr oder weniger elaborierte Organigramme ver-
weisen, wihrend in eigenstindigen Betrieben die Organisationsstruktur weniger
als analytisches Konstrukt begriffen wird denn als gewachsenes Beziehungégefﬁ—
ge zwischen spezifischen Personen. Organisatorische Neuerungen sind in eigen-
stindigen Betrieben oft Reaktionen auf Veridnderungen im Bereich der leitenden
Mitarbeiter. Zweifellos mdgen diese stark auf bestimmte Personen zugeschnitte-
nen Organisationsstrukturen der eigenstdndigen Betriebe als protokapitali-
stisch erscheinen, sie haben jedoch - aus unternehmerischer Perspektive -
einen klaren Vorteil: Sie schi, fen die mitarbeiterspezifischen Fiahigkeiten

besser aus als stark formalisierte biirokratische Organisationsstrukturen.

Auswertungstabelle 18: "Organisationsbewuftsein'

Skillintensitit
gering hech
Flexibilit#t Flexibilitat Eigen- Stanp- Zweig-

stdndiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Von den untersuchten
Betrieben verfiigen

tber ein schriftlich
niedergelegtes Orga—

nisationsschena:
o ja 25 8 & 6 7 6 10 9
o nein 15 5 4 1 5 12 2 1
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Auswertungstabelle 19a: Zeitliche und inhaltliche Spannweite der betriebli-
chen Planung

Skillintensitst
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitat Eigen- Stanm- Zweig-
sténdiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
In den untersuchten
Betrieben unterlie-
gen einer Planung:
o Investitionen
oo keine 11 4 2 0 5 ] 2 0
oo kurzfristig ) 12 1 2 3 6 5 2 5
00 kurz- und
nittelfristig ) 12 6 3 2 1 3 5 4
0o kurz-, mittel-
u. langfristig 5 2 1 2 0 1 3 1
o Finanzierung
oo keine 13 4 2 1 & 10 3 0
oo kurzfristig 16 3 3 13 5 7 2 7
oo kurz- und
nittelfristig -9 5 2 1 1 1 5 3
0o kurz-, mittel-
und langfristig 2 0 1 1 0 0 2 0
o Produktion
oo keine 17 5 3 2 7 13 2 2
oo kurzfristig 17 & 4 4 5 S 6 6
oo kurz- und
mittelfristig 4 3 0 1 0 0 2 2
oo kurz-, mittel-
und langfristig 2 1 1 0 0 0 3 0
o Absatz
oo keine 19 5 4 3 7 14 4 1
oo kurzfristig 19 6 4 4 5 & 6 9
oo kurz- und
mittelfristig 2 2 0 0 0 0 2 0
oo kurz-, mittel-
und langfristig 0 0 0 0 0 0 0 0

1) Planungshorizont 1 Jahr
2) Planungshorizont 2 - 5 Jahre
3) Planungshorizont iber 5 Jahre
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Auswertungstabelle 19b: Zeitliche und inhaltliche Spannweite der betriebli-
chen Planung

Skillintensitidt
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitdt Eigen- Stamm- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Beschaffung
oo keine 21 7 4 1 9 15 4 2
oo kurzfristig 17 [ 4 6 3 3 6 8
oo kurz- und X
mittelfristig 2 2 0 0 0 0 2 0
oo kurz-, mittel-
und langfristig 0 0 0 i} 0 0 0 0
o Gewinn
oo keine 17 6 3 1 7 13 3 1
oo kurzfristig 19 & 4 6 5 5 7 7
00 kurz- und
nittelfristig 4 3 1 0 0 4} 2 2
oo kurz-, mittel-
und langfristig 0 0 0 0 0 0 0 0
o Personal
oo keine 22 [ 4 4 8 15 6 1
oo kurzfristig 15 5 3 3 & 3 4 8
00 kurz- und
nittelfristig 3 2 1 0 0 0 2 1
0o kurz-, mittel-
und langfristig 0 0 0 0 0 0 0 0
o FEE
o0 keine 27 7 5 [ 9 17 6 4
00 kurzfristig 9 3 2 1 3 1 4 4
oo kurz- und
mittelfristig & 3 1 0 0 0 2 2
oo kurz-, mittel-
und langfristiq 0 0 0 0 0 0 0 4}
o Produkte
oo keine 25 7 5 5 8 17 6 2
0o kurzfristig 12 & 2 2 [ 1 4 7
oo kurz- und
mittelfristig 3 2 1 0 0 [ 2 1
oo kurz-, mittel-
und langfristig 0 0 0 0 0 0 0 0
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Das Fehlen eines nach organisationstheoretischen Gesichtspunkten entwickelten
Organigrammes ist nicht per se als problematisch einzuschitzen. Durchaus pro-
blematisch erscheint jedoch das v&llige Fehlen eines "Organisationsbewufit-
seins” in sechs eigenstidndigen Betrieben. 1In diesen eigenstidndigen Betrieben
verstehen die Eigentiimer-Unternehmer ihre Titigkeit als jene Organisationslei-
stung, die den Betrieb zusammenh#ilt. Eine Organisation im Sinne einer von der
alles organisierenden Tatigkeit des Unternehmers losgeldsten Funktionszutei-
lung existiert kaum: das "Alles-muf-man-selbst-machen"-Syndrom. Die wachstums-

blockierende Wirkung dieses Syndroms schildert ein Maschinenbauunternehmer:

"Man muf einfach wissen, daf sich ab einer bestimmten Crifenordnung die Rolle
des Unternehmers verdndert. Zuerst liuft man noch als Stirmer in der Mann-
schaft mit und versucht méglichst viele Tore zu schieBen. Ab einer bestimmten
Grofe muB man sich aber vom Spielfeld zuriickziehen; man muf begreifen, dad man
nicht mehr ldnger Stiirmer ist, sondern der Coach der Mannschaft. Viele Mittel-
stindler bringen nichts weiter, weil sie immer noch Tore schieBen wollen, wenn
sie sich schon lingst als Coach betitigen sollten." (BI: 2)

"Organisationsbewufitsein” und Crad der organisatorischen Ausdifferenzierung
stehen auch in positivem Zusammenhang mit Art und Intensitdt der betrieblichen
Planung (Auswertungstabelle 19, S. 232, 233). Die Betriebe hoher Skillintensi-
tit und geringer Flexibilitédt, fiir die ausdifferenzierte und formalisierte Or-
ganisationsstrukturen charakteristisch sind, betreiben betriebliche Planung in
wesentlich breiterem Umfang als die anderen Betriebstypen. Dies wird allein
schon bei Betrachtung der Investitionsplanung, des zentralen Instrumentariums
betrieblicher Planung deutlich: Von 72,5 % (29) der untersuchten Betriebe wird
ein Investitionsplan erstellt; in der Kategorie hoher Skillintensitit und ge-
ringer Flexibilitit belduft sich dieser Anteil auf 100 %. Die Betriebe hoher
Skillintensitit und geringer Flexibilit#dt stellen aber auch fiir die Bereiche
Finanzierung, Produktion, Absatz und Beschaffung langfristigere Planungen an
als die anderen Betriebstypen. Die Inflexibilitit und Kapitalintensitdt der
Produktion zwingt diese Betriebe offensichtlich zu einer breit angelegten Pla-

nung der betrieblichen Entwicklung.158

158

Einen positiven Einflufl der Kapitalintensitdt auf die Breite und Fristig-
keit betrieblicher Planung geht auch aus der Untersuchung des Planungsver-
haltens &sterreichischer Industrieunternehmen von AIGINGER (1980: 407 f.)
hervor: Wihrend etwa in der FErddlindustrie 100 % der befragten Unterneh-
mern iiber eine langfristige schriftlich fixierte Investitionsplanung ver-
fiigen, belduft sich der entsprechende Anteil in der Bekleidungsindustrie
auf lediglich 3 %.
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Auch im Hinblick auf den organisatorischen Status sind deutliche Differenzen
in der Praxis betrieblicher Planung zu diagnostizieren: In eigenstidndigen Be-
trieben kommt der Ausarbeitung schriftlicher Planungen wesentlich geringere
Bedeutung zu als in extern kontrollierten Betrieben. Dariiber hinaus unter-
scheidet sich die Planung in eigenstidndigen Betrieben von der Planung in Mehr-
Betriebs-Unternehmen grundsdtzlich: Die Planung in Mehr-Betriebs-Unternehmen
orientiert sich tendenziell stidrker an "key-indicators", wihrend die Planung
in eigenstidndigen Betrieben wesentlich stidrker Einzelprojekt-orientiert ist.
Diese Projektorientierung der Planung in eigenstindigen Betrieben vis-d-vis
der stirker an 'key-indicators™" orientierten Planung der Mehr-Betriebs-Unter-
nehmen entspricht der eher informellen Organisationsstruktur der eigenstdndi-

gen Betriebe und erscheint insofern wenig problematisch.

Durchaus problematisch zu werten ist allerdings das vdllige Fehlen betrieb-
licher Planung, wund sei es lediglich in Form grober Zielsetzungen. Der Wert
betrieblicher Planung liegt vermutlich weniger in den Ergebnissen der Planung
begriindet als vielmehr im Prozef: Der Planungsprozef erfordert intensiven un-
ternehmensinternen Informationsanstausch und eine kritische Auseinandersetzung
mit den Stdrken und Schwichen ei: :elner Betriebsbereiche. Dariiber hinaus setzt
jeder PlanungsprozeB auch eine Bewertung relevanter Umweltfaktoren voraus. Mit
anderen Worten: die Bedeutung strategischer Planung ist vor allem in den Im-
pulsen zur Informationsbeschaffung und -bewertung sowie zu intensiver interner
Kommunikation zu sehen und nicht allein in der Erarbeitung von Handlungsanlei-

tungen fiir die Zukunft.

4.4.2 Organisationsstruktur

In den Befunden zur Organisationsstruktur spiegelt sich der hohe Anteil von
Ein-Produkt-Unternehmen wider (Auswertungstabelle 20): 57,5 % (23) der un-
tersuchten Betriebe sind funktional organisiert, lediglich in 22,5 % (9) folgt
die Organisation einem divisionalen Aufbau, wie er fiir diversifizierte
Unternehmen mit riumlich weit verzweigten Standortnetzen typisch ist (EGELHOFF
1982). In 20 % (8) der untersuchten Betriebe ist die Organisation weder
ausschlieflich nach funktionalen noch nach divisionalen Kriterien aufgebaut.

75 % (6) der Betriebe mit. organisatorischen Sonderformen sind eigenstindige

235



Betriebe, 1in denen die mitunter von der Lehrbuchorthodoxie ganz erheblich
abweichenden Sonderlésungen mit den spezifischen Fihigkeitsprofilen der

leitenden Mitarbeiter begrindet werden.

Auswertungstabelle 20: Organisationsstruktur

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitat Flexibilit#t Eigen- Stamm- Zweig-
stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb
Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
Organisations-
struktur
o funktional 23 8 6 2 7 10 7 6
o divisional 9 1 2 4 2 2 4 3
o sonstige 8 4 0 1 3 [} 1 1
Zweifellos sind verschiedene organisatorische Konzepte - wie funktionale,
divisionale oder Matrixorganisationen - fiir verschiedene Unternehmensstra-

tegien in durchaus unterschiedlichem AusmaB geeignet: Ein Unternehmen mit
einer ausdifferenzierten Produktpalette und einem weltweiten Standortnetz wird
mit einer funktionalen Organisation kaum effizient zu fithren sein. Neben der
Entscheidung fiir ein organisatorisches Konzept kommt vor allem in grofien Mehr-
Betriebs-Unternehmen zwei weiteren Aspekten eine vermutlich nicht unerhebliche

Bedeutung zu:

(1) Das Management eines ausldndisch kontrollierten Stammbetriebes wies etwa
darauf hin, daf im gesamten Unternehmen in mehr jihrigen Abstdnden organi-
satorische Veridnderungen vorgenommen werden, selbst wenn weder technische
noch Marktentwicklungen zu Erneuerungen AnlaB geben. Durch diese Neuerun-

gen, die freilich nie die alte Organisationsstruktur ganzlich aus den An-
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(2)

geln heben, werden Profilierungsspielriume neu zugeteilt, durch Modifika-
tionen des Abteilungszuschnittes miissen Kompetenzen in den "Grenzberei-
chen" der Abteilungen neu gekldrt werden - ein ProzeB, der zu intensiver
Kommunikation aber auch zu einem begrenzten Wettbewerb zwischen den Abtei-
lungen fithrt. Die Produktivititseffekte dieser Erneuerungen sind zweifel-
los keine unwillkommenen Effekte, allgrdings nicht primires Ziel. Vielmehr
geht es darum, die Verfestigung von Organisations— und Machtstrukturen und
damit auch die Entwicklung von Widerstandspotentialen gegen durchgreifende
Neuerungen zu verhindern. Vor dem Hintergrund der Unternehmensstruktur
traditioneller Industrieregionen hat diese Argumentation des Managements
eines ausldndisch kontrollierten Stammbetriebes nicht nur den Charakter
einer beildufigen Anekdote: Die historisch dominierenden Mehr-Betriebs-
Unternehmen verfﬁgtén zweifellos iiber organisatorische Strukturen, die ih-
ren spezifischen Umweltbedingungen iiber einen langen Zeitraum hinweg in
hervorragender Weise gerecht wurden. Allerdings verfestigten sich diese
Strukturen in einem AusmaB, das eine rechtzeitige Anpassung an die verdn-

derten Umweltbedingungen verhinderte.

Die Effizienz von Organisat.-men hidngt vermutlich in nicht unerheblichem
Mah von ihrer Konsistenz ab.'?? Umstrukturierungsmafnahmen, die lediglich
in Teilbereiche der Unternehmensorgahisation eingreifen, bleiben folgenlos
oder wirken gar kontraproduktiv, wenn sie nicht mit dem weiteren organisa-
torischen Kontext abgestimmt werden. Ein Beispiel: Ein Mehr-Betriebs-Un-
ternehmen mit einem groferen Produktionsbetrieb in der Untersuchungsregion
dezentralisierte seine Organisation mit dem Ziel, Profit-Center-dhnliche

marktorientierte Einheiten aufzubauen. Zwar wurden diese Einheiten mit

159

In einer Analyse des Zusammenhangs zwischen Organisationsstruktur und be-
triebswirtschaftlichem Erfolg von Fluglinien kommt CHILD (1977: 178-182)
zum Ergebnis, daB sich die erfolgreichen Fluglinien von den weniger er-
folgreichen primdr nicht durch spezifische Organisationsstrukturen unter-
scheiden, sondern durch ein hdheres Maf an interner Konsistenz der Organi-
sationsstruktur. Auch PENNINGS/GRESOV (1986) unterstreichen die Bedeutung
der Konsistenz fiir die Effizienz von Organisationsstrukturen. Dariiber hin-
aus erldutern sie am Beispiel der Reorganisation von AT&T, dah organisato-
rische Umstrukturierungen nur bei entsprechender Anpassung der Unterneh-
menskultur voll wirksam werden k&nnen: Im Zuge der weitgehenden Deregulie—
rung des amerikanischen Marktes dezentralisierte AT&T seine Organisations-
struktur weitgehend. Der intendierte Wandel zum kundenorientierten Unter-
nehmen gelang allerdings erst wesentlich spdter, mnachdem die in der Phase
der Monopolposition entwickelte Unternehmenskultur der neuen Organisa-
tionsstruktur angepaht wurde (PENNINGS/GRESOV 1986: 325).
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entsprechenden personellen Kapazitdten fiir F&E und Marketing ausgestattet,
allerdings blieb der strategische Entscheidungsspielraum des Produktmana-
gements stark restringiert: Uber Investitionsprojekte - auch kleineren Vo-
lumens - wurde nach wie vor zentral entschieden. Aufgrund umstidndlicher
formalisierter Entscheidungs- und Genehmigungsprozeduren konnte die
eigentliche Stdrke von Profit-Centers - die hohe Marktanpassungsfihigkeit
- nicht zur Entfaltung gebracht werden. Das Produktmanagement wurde zwar
fiir die Miferfolge verantwortlich gemacht, hatte allerdings kaum Mdglich-
keiten, eigenverantwortlich strategisch zu agieren. ZErst nach einer rund
zweljdhrigen Phase massiver Spannungen zwischen Produkt- und Top-Manage-
ment sind die strategischen Kompetenzen des Produktmanagements teilweise

erweitert worden.

Die folgende Diskussion organisatorischer Erneuerung konzentriert sich auf
Mehr-Betriebs-Unternehmen, da organisatorische Verinderungen in den eigenstin-
digen Betrieben primir aus Verdnderungen im Mitarbeiterstab resultieren und
nur sehr beschridnkt Riickschliisse auf unternehmensstrategische Intentionen zu-
lassen. Mit anderen Worten: Im Mittelpunkt des folgenden Kapitels stehen Reor-
ganisationsmafBnahmen, die in die r#dumlich-funktionale Arbeitsteilung innerhalb

der Mehr-Betriebs-Unternehmen eingreifen.

4.4.3 Anderungen der rdumlich-funktionalen Arbeitsteilung innerhalb von

Mehr-Betriebs-Unternehmen

Wenngleich der r#umlich-funktionalen Reorganisation innerhalb der Mehr-Be-
triebs-Unternehmen quantitativ keine grofle Bedeutung zukommt, so deuten die
Reorganisationsmafnahmen doch auf einen - in seiner Klarheit bemerkenswerten -
Trend hin (Auswertungstabelle 21): Die Reorganisation der unternehmensinternen
Arbeitsteilung hatte fiir die Betriebe der Untersuchungsstichprobe ausschlief-
lich eine Abminderung der funktionalen Abhingigkeit zur Folge. Dieser Zugewinn
an funktionaler Autonomie resultiert aus der Verlagerung strategischer Schliis-
selfunktionen ~ Management, F&E und Verkauf - von Zentralregionen an den

Standort in der Untersuchungsregion.
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Auswertungstabelle 21: Raumlich-funktionale Reorganisation

Skillintensitat
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitét Eigen- Stamm- Zweig-

stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Raumlich-funktionale
Reorganisation

o Verlagerung hdhe-
rer Management-
funktionen an den

Betriebsstandort 4 0o | 2 1 1 0 3 1
o Aufbau einer pro-

duktspezifischen

FEE-Abteilung am

Betriebsstandort 2 0 1 0 1 0 1 1

©

Verlagerung des
Verkaufs an den
Betriebsstandort 6 0 3 1 2 0 5 1

(1) Reorganisationen im Bereich des hdheren Managements

Durchgreifende Unternehmensreorganisationen kommen in den Verlagerungen hohe-
rer Managementfunktionen - Geschidftsfithrung oder Leitung strategischer Ge-
schiftseinheiten - von den Unternehmenszentralen in Wien an die Betriebsstand-
orte in Niederdsterreich-Stid zum Ausdruck. Diesen rdumlich-funktionalen Reor-
ganisationen liegt eine Strategie zugrunde, die die gednderten Umwelthedingun-
gen durch die Aufsplitterung des Unternehmens in dezentrale, funktional weit-
gehend autonome Einheiten zu bewdltigen sucht. Ein durchaus charakteristisches
Beispiel einer Dezentralisierung eines historisch dominanten Mehr-Betriebs-
Unternehmens stellt die Umstrukturierung eines Edelstahlunternehmens dar. Das
urspriinglich streng funktional organisierte Unternehmen wurde in die Bereiche

"Final" und "Hiitte" untergliedert, die sich jeweils aus "strategischen Ge-
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schiftseinheiten" zusammensetzen (Ubersicht 34).
"Final" wurde im Zuge der Umstrukturierung 1985 in die Untersuchungsregion
verlegt. Aufgrund eines erneuten Einbruchs des Unternehmens in den Jahren 1986
und 1987 beschloB der Aufsichtsrat im September 1987 eine Aufgliederung des

Unternehmens in eine eigenstdndige Final Ges.m.b.H. und eine eigenstédndige

Stahl Ges.m.b.H.

Ubersicht 34: Organisationsstruktur des Bereichs "Final" des Edelstahlgrofun—

ternehmens

DIREKTION FINAL

Die Direktion des Bereiches

Innovation
Final-
forschung
Bereichsplanung Marketing
FINAL Strategische
Planung
Controlling
Informations-
wesen
O1feldtechnik SchweiBtechnik Apparatebau Diversifikation
— Produkt- - Produkt- Produkt- — Produkt-
management management management management
~ Marketing - Marketing Marketing - Marketing
- Verkauf - Verkauf Verkauf - Verkauf
- Fach-/Anwen— ~ Fach-/Anwen- Fach-/Anwen— - Fach-/Anwen—
dungstechnik dungstechnik dungstechnik dungstechnik
— Produktion - Produktion Produktion — Produktion
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Die Dezentralisierung zielt zum einen auf die Schaffung schlagkriftiger,
marktorientierter Unternehmenseinheiten ab. Zum zweiten geht es um die Besei-
tigung eines Kernproblems der verstaatlichten GroBunternehmen in Osterreich:
diffuse Entscheidungsverhdltnisse wund wunklare Ergebnisverantwortlichkeit

(MATZNER 1986b: 33). Ein Manager des Fdelstahlunternehmens illustriert:

"Durch die Zentralisierung der Administration und des Finanzwesens ist ja jede
Ergebnisverantwortlichkeit verlorengegangen. Das hat schlieflich so weit ge-
filhrt, daB 30 % des Gesamtunternehmensverlustes nicht mehr auf die einzelnen
Werke zuordenbar waren." (BI: 34)

Allerdings liefen die Umstrukturierung der Unternehmensorganisation einer-
seits, die Umstrukturierung des unternehmensinternen Informations- und Con~
trollingsystems andererseits, nicht gleichschrittig ab. Erst mit erheblicher
Verzdgerung wurde ein neues Controllingsystem entwickelt, das sich mit folgen-
den Stichworten charakterisieren 1ldft: Auf allen Abteilungsebenen werden ver-
bindliche Budgets erstellt. Sie bieten die Grundlage fiir die laufende Erfolgs-
kontrolle durch Soll/Ist-Vergleiche der Eckdaten, die vor allem Auftragsbewe-
gung, Ergebnis-, Vermdgens— und Finanzkennzahlen umfassen. - Dariiber hinaus sind
fiir die einzelnen Geschidftsberei e monatliche Ergebnisberechnungen, Bilanzen,
Kapitalflufrechnungen, Personalbe. ichte, Investitionsabwicklungsberichte, F&E-
Bericht sowie jeweils ein Bericht iiber Schliisselprojekte und Verinderungen
wesentlicher Primissen zu erstellen. Im Quartalszyklus miissen kiinftig der Kon-
zernmutter "forecasts-yearend" vorgelegt werden, um rechtzeitig Planabweichun-

gen identifizieren zu kodnnen.

(2) Reorganisation im Bereich F&E

Im Zuge durchgreifender Unternehmensreorganisationen wurden in zwei Betrieben
der Untersuchungsstichprobe eigensténdige F&E-Abteilungen eingerichtet. Das
Kernargument der Dezentralisierung der F&E-Abteilung ist die - fiir kunden-
orientierte Entwicklung essentielle - Mdglichkeit des Dialogs mit Produktion
und Verkauf. Die Dezentralisierung zielt dariiber hinaus auch darauf ab, die
F&E~Abteilung in verstdrktem Mafe auf anwendungsorientierte Problemstellungen
anzusetzen. In zentralisierten F&E-Abteilungen besteht die Tendenz, daf die
Forschungstitigkeit eine starke Binnendynamik entwickelt und sich zunehmend

grundlegenden Forschungsproblemen zuwendet.
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(3) Reorganisation im Bereich Verkauf

Die sechs (Riick-)Verlagerungen von Verkaufsabteilungen an den Produktions—
standort in der Untersuchungsregion werden iibereinstimmend mit der Notwendig-
keit erh8hter Reaktionsfdhigkeit begriindet. Dieser Bedarf an erhdhter Reak-
tionsfihigkeit wird aus dem veridnderten Produktangebot dieser Betriebe erklir-
bar: Die Vermarktung kundenspezifischer Produkt- und Dienstleistungsangebote
erfordert radikal andere Verkaufs— und Vertriebssysteme als die Vermarktung
homogener Massengiiter. Massengiiter gehSren typischerweise der Kategorie der
"Erfahrungsgiiter” an, deren Nutzen - aufgrund ihrer homogenen Produkteigen—
schaften - nicht durch Inspektion vor dem Kauf abgeschitzt wird (NELSON 1970).
Dementsprechend werden die Erfahrungsgiiter in erster Linie iiber "Listenver—
kaufsysteme" vermarktet: Der Verkauf von Stahl beispielsweise beschridnkt sich
im wesentlichen auf die Spezifizierung der Menge einer - durch einen Zahlen-
code spezifizierbaren - Stahlsorte. Aufgrund der langanhaltenden Stabilitdt
der Nachfrage und vergleichsweise langen Dispositionszeitrdume der Kunden ent-
wickelten sich in den traditionellen Industriebetrieben der Untersuchungsre-
gion ausgesprochen trige Beleg- und Meldesysteme. Jedenfalls werden diese Be-
leg~ und Meldesysteme WEBERs Biirokratiekriterium der "AktenmidDigkeit der Erle-

digung" voll gerecht.160

Produkte fiir diversifizierte Mirkte sind demgegeniiber "Suchgiiter" (NELSON
1970): Die Spezifizit der Produkteigenschaften erfordert eine Inspektion des
Produktes vor dem Kauf, vielfach setzt der Dialog zwischen Kunden und Produ-
zenten bereits bei der Spezifikation der Produkteigenschaften ein. Und vor al-
lem: Auf diversifizierten Mirkten bedarf es eines Verkaufssystems, das nicht
allein auf die Entgegennahme von Bestellungen beschrédnkt, sondern auch befid-
higt ist, spezifische Kundenanforderungen im Hinblick auf ihre technische Um-
setzbarkeit und ihre Kosten zu bearbeiten. Ein Manager des Edelstahlunterneh-

mens konkretisiert:

"Als der Verkauf noch in Wien angesiedelt war, haben sich Verkauf und Produk-
tion bei jedem Problem gegenseitig die Schuld zugewiesen. Der Verkauf hat ge-
sagt: 'Die Produktion ist zu langsam und zu schlampig.' Die Produktion hat im-

160 Die langen Belegfliisse und das iiberdimensionierte Melde- und Formularwesen

wurden auch in einem von BOOZ, ALLEN & HAMILTON ausgearbeiteten Gutachten
zur Reorganisation des Edelstahlunternehmens massiver Kritik unterzogen
(MARTINOVSKY 1983: 167).
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mer geklagt: 'Der Verkauf gibt Liefertermine vor, die einfach nicht einzuhal-
ten sind.' Dadurch, dah jetzt Verkauf und Produktion unter einem Dach sind,
hat sich einiges gebessert. Der Verkauf weif jetzt immer, wie die Kapazitdten
der Produktion ausgelastet sind, sieht die Stédrken und Schwichen der Produk-
tion. Auch die Riickkopplung vom Markt funktioniert wesentlich besser als frii-
her. Jetzt kommt der Verkdufer in die Werkstatt und sagt: 'Probiert einmal
das.' Frither wurden Aktenvermerke angelegt, die dann einmal bearbeitet wurden,
wenn das Problem schon lange nicht mehr aktuell war." (BI: 34)

Fazit: Mit der Abkehr vom Listenverkauf wurde auch die rdumliche Trennung von
Verkauf und Produktion aufgehoben. Flexible Reaktion auf Kundenwiinsche ist nur

bei enger Kooperation zwischen Verkauf und Produktion mdglich.

4.4.4 Dezentralisierumgswiderstinde

Widerstand wird Dezentralisierungsstrategien einmal von "oben", vom htheren
Management entgegengebracht: Der iiber lange Zeitriume anhaltende wirtschafli-
che Erfolg der traditionellen Industrien fiihrte zur Verfestigung der Organisa-
tionsstrukturen. Im Zuge der Hierarchisierung und Oligarchisierung, der stabi-
le Organisationen unterliegen, w rden "Feudalismen" aufgebaut (PRISCHING 1985:
182). Der Umstand, daB Probleme - zumal in den staatsnahen strategisch bedeut-
samen Basisindustrien -~ vielfach durch Intervention und nicht durch Innovation
geldst wurden, festigte die unternehmerischen Organisations- und Machtstruk-
turen zusitzlich. In der Folge kam es zur SchlieBung der Positionen. Inhaber
von Machtpositionen miissen von jeder Veridnderung des Status quo eine Bedrohung
ihrer Position erwarten und setzen durchgreifenden Reorganisationen deshalb

massiven Widerstand entgegen.

Widerstinde sind allerdings nicht nur von "oben", vom hdheren Management, son-
dern auch von '"unten", von den Gewerkschaften zu erwarten, die nach dem Prin-
zip der Massenproduktion - extreme Arbeitsteiligkeit, extreme Zentralisierung
und Priferenz fiir Routineldsungen - organisiert sind. Der Widerstand gegen
eine durchgreifende Dezentralisierung ist die Reaktion auf eine Strategie, die
- zumal in den bestehenden institutionellen Arrangements - als "divide-et-
impera'-Strategie gesehen werden muf: Die klassische Massengewerkschaft kann
ihre organisatorische Stdrke lediglich in grofien Betrieben mit geringer Diffe-
renzierung der Qualifikations- und Beschidftigungsstruktur voll zur Entfaltung

bringen. Mit der Aufsplitterung des Unternehmens in dezentrale Einheiten geht
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die "Mobilisierbarkeit der Massen" verloren. Der massive gewerkschaftliche De-
zentralisierungswiderstand erklidrt sich auch aus der Kaderstruktur der tradi-
tionellen Massengewerkschaften: Die Gewerkschaftskader in traditionellen Indu-
strieregionen gehdren in der Regel jenen Berufsgruppen an, die in der Typolo-
gie von KERN/SCHUMANN (1985) als "Rationalisierungsverlierer" zu bezeichnen
sind. Die Gruppe der "Rationalisierungsgewinner" - Produktionsfacharbeiter und
Instandhaltungsspezialisten - sind demgegeniiber eine gewerkschaftspolitisch
eher unbedeutende Créfe. Auflerdem wird durch die Dezentralisierung und die
Ausdifferenzierung der Qualifikationsstruktur vor allem in den "single-fac-
tory-towns" die soziale Kohdrenz, die die Basis breiter politischer Solidari-

tit bildete, aufgeldst.

4.5 Reorganisation im Bereich Forschung und Entwicklung

Der Forschung und Entwicklung wird zur Bewdltigung der verdnderten Marktbedin-
gungen gemeinhin ein zentraler Stellenwert eingerdumt, Wissen wird zur primi-
ren Produktivkraft erkliart (LYOTARD 1986).161

von F&E als "boundary-spanning-function" gerecht zu werden, beschrinkt sich

Un dem spezifischen Charakter

die Analyse der F&E-Aktivitidten nicht allein auf die relative Bedeutung der
betrieblichen F&E-Aktivititen im engeren Sinn, sondern bezieht auch Koopera-
tionen mit Organisationen mit ein, die nicht ausschlieflich dem Wissenstrans-

fer dienen.
4.5.1 Interne und externe F&E-Aktivititen
Die Bedeutung betrieblicher F&E-Aktivitédten kommt in der Forschungsquote - dem

Anteil der gesamten F&E-Ausgaben am Umsatz — zum Ausdruck (Ubersicht 35). 1In

fiinf der insgesamt zw0lf in der Untersuchung erfafiten Branchen errechnen sich

161 "Das Wissen ist in der Form einer fiir die Produktionspotenz unentbehrli-

chen informatiellen Ware zunehmend ein bedeutender, ja vielleicht der
wichtigste Einsatz im weltweiten Konkurrenzkampf um die Macht. Es ist
denkbar, dap die Nationalstaaten in Zukunft ebenso um die Beherrschung von
Informationen k&mpfen werden, wie sie um die Beherrschung der Territorien
und dann um die Verfiigung und Ausbeutung der Rohstoffe und billigen Ar-
beitskrifte einander bekidmpft haben. So findet sich ein neues Feld fiir in-
dustrielle und kommerzielle sowie militdrische und politische Strategien
erdffnet." (LYOTARD 1986: 26)
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fiir die Betriebe der Untersuchungsstichprobe iiber dem Osterreichischen Durch-
schnitt liegende Forschungsquoten. Positive Abweichungen vom Ssterreichischen
Durchschnitt sind in erster Linie fiir die traditionellen Industrien der Region
Niederdsterreich-5iid - die Textil-, Bekleidungs—, Papier-, Gummi- und Kunst-
stoff-, sowie Eisen- und NE-Metallindustrie - zu diagnostizieren. Diese posi-
tiven Abweichungen erkldren sich vor allem mit den hohen F&E-Aufwendungen von

Betrieben, die kundenspezifische Problemldsungen anbieten.

Ubersicht 35: Forschungsquote in der Untersuchungsstichprobe und der dster-
reichischen Industrie (in Prozent)

Forschungsquote

Untersuchungs- Osterreichische

2-Steller stichprobe Industrie (1)
33 Textilindustrie 2,2 * 1,1
34 Bekleidungsindustrie 2,0 % 1,6
41 Papierindustrie 0,4 * 0,3
44 Gummi- und Kunststoffindustrie 4,6 % 3,4
45 Chemische Industrie 0,8 3,4
47 Steine~ und Erdenindustrie 1,0 1,8
51 Eisen- und NE-Metallindustrie 1,7 % 1,6
52 Metallbearbeitungsindustrie 0,0 1,8
53 Metallwarenindustrie 0,4 1,6
54/ 55 Maschinenbauindustrie 2,1 2,3
56/57 Elektrotechnikindustrie 1,2 6,0
58 Fahrzeugbauindustrie 3,3 3,7

(1) Allerdings muf) beriicksichtigt werden, daf sich diese Durchschnittswerte
auf die Fachverbandssystematik der BUNDESKAMMER DER GEWERBLICHEN WIRT-
SCHAFT beziehen, die nur beschrinkt mit der 2-Steller-Systematik ver-
gleichbar ist.

#* Forschungsquote {iber dem Durchschnitt der Ssterreichischen Industrie.

Quelle: BUNDESKAMMER DER GEWERBLICHEN WIRTSCHAFT (1985: 18); Betriebsanalyse
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4.5.2 Interne F&E-Aktivitéiten

Die internen F&E-Aufwendungen sind in erster Linie durch die Aufwendungen fiir
das F&E-Personal bestimmtléz, dariiber hinaus fallen aber auch Kosten fiir Pro-
totypentwicklungen, Laboreinrichtungen, MefBgerite und &hnliches an, die als

sonstige interne F&E-Ausgaben verrechnet werden.

In 27,5 % (11} der untersuchten Betriebe wird kein Personal fiir F&E-Aktivitd-
ten eingesetzt (Auswertungstabelle 22); in 30 % (12) der untersuchten Betriebe
liegt der Aufwand fiir das F&E-Personal iiber 1 % des Umsatzes. Fiir das F&E-Per-
sonal wenden ausschlieBlich Betriebe hoher Flexibilitdt mehr als 1 % ihres Um-
satzes auf. 75 % (9) dieser Betriebe gehdren der Kategorie hoher Skillintensi-
tit und hoher Flexibilitdt an. Angesichts der theoretischen Uberlegungen iiber—
raschend hoch sind die Aufwendungen der eigenstdndigen Betriebe: Immerhin
66,7 % (8) der Betriebe, die mehr als ein Umsatzprozent fiir ihr F&E-Personal

aufwenden, sind eigenstidndige Betriebe.

Die Betriebe hoher Skillintensitdt und hoher Flexibilitit nehmen auch im Be-
reich der sonstigen internen F&E-Aufwendungen eine deutliche Fiithrungsposition
ein. Im Hinblick auf den organisatorischen Status werden Differenzen zwischen
den sonstigen internen F&E-Ausgaben und den F&E-Personal-Ausgaben erkennbar:
In den eigensténdigen Betrieben liegt der Anteil der sonstigen internen F&E-
Aufwendungen deutlich unter jenem der Stamm- und Zweigbetriebe. In diesem Be-
fund kommt die tendenziell aufwendigere Sachausstattung der F&E-Abteilungen in
den Stamm— und Zweigbetrieben zum Ausdruck. Eigenstindige Betriebe scheuen vor
Investitionen in kostspielige, nicht kontinuierlich auslastbare Mef- und Ver-

suchseinrichtungen eher zuriick als Stamm- und Zweigbetriebe.

162 Entsprechend den OECD-Standards (OECD 1981) beziehen sich sdmtliche Anga-

ben zum F&E-Personal auf Vollzeitidquivalente. Fiir einen Beschiftigten et-
wa, der rund ein Viertel seiner Arbeitszeit mit F&E-Aktivititen beschif-
tigt ist, wird ein Viertel seines Einkommens als F&E-Personalaufwand in
Anschlag gebracht.
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Auswertungstabelle 22: Interne Forschung und Entwicklung

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitat Eigen~ Stamm~ Zweig-

stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
o Aufwand fiir das
FEE-Personal (in %
des Umsatzes):-
00 0 11 5 3 3 0 5 3 3
oo - 0,99 17 8 2 4 3 5 6 6
oo 1 - 1,99 7 0 2 0 5 [ 1 0
00 2 und mehr 5 0 1 [+} 4 2 2 1
o Sonstiger interner
FEE-Aufwand (in %
des Umsatzes):
oo 0 18 7 4 3 & 11 3 4
oo - 0,49 13 5 2 4 2 5 5
oo 0,5 und mehr 9 1 2 0 6 4 4 1
4.5.3 Externe F&E-Aktivititen

Der Begriff der externen F&E umfafit ein breites Spektrum an F&E-Fremdbezugs-
und Kooperationsvarianten, denen unterschiedliche Erneuerungsstrategien zu-

grundeliegen:
(1) Lizenz— und Patentkauf,

(2) F&E-Kooperation mit anderen Unternchmen und

(3) F&E-Kooperation mit Forschungseinrichtungen.
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Auswertungstabelle 23: Patent— und Lizenzbilanz

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitat Flexibilitit Eigen~ Stamm-— Zweig-

stindiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

o Aufwand flr Patent-
u. Lizenzgebilhren
(in % d. Umsatzes)

oo O 27 7 6 4 10 12 8 7

oo - 0,99 7 - & 1 1 1 3 3 1

oo 1 und mehr 6 2 1 2 1 3 1 2
o Patent- und

Lizenzbilanz

oo positiv 3 1 1 0 1 1 2 0

oo ausgeglichen 8 2 2 1 3 2 4 2

oo negativ 29 10 5 [ 8 15 6 8

(1) Lizenz- und Patentkauf (Auswertungstabelle 23)

Lizenz—- und Patentkauf stellt - wie der in Abschnitt 4.3.2 analysierte Kauf
moderner Produktionsanlagen - eine Variante des "Fortschritts ohne Forschung"
dar (MEYER-KRAHMER et al. 1984; MARIN 1986).

Insgesamt kaufen 32,5 % (13) der untersuchten Betriebe Patente und Lizenzen
zu, Besondere Bedeutung kommt dieser Form des Wissenstransfers in Betrieben
geringer Skillintensitit und geringer Flexibilitdit zu. Betriebe geringer
Skillintensitdt und geringer Flexibilitdt geben durchschnittlich nicht nur
mehr fiir Patente und Lizenzen aus, sondern tragen insgesamt ganz erheblich zur

negativen Patent— und Lizenzbilanz der Untersuchungsstichprobe bei. Aller-
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dings: Die negative Patent- und Lizenzbilanz per se als Indiz fiir Innovations-

163

schwiche zu werten, wire ein strukturpolitischer KurzschluB.

Gerade fiir die strukturelle Erneuerung traditioneller Industrien erscheint der
Know-how Zukauf durch Patente und Lizenzen - zumal in der Anfangsphase des Er-
neuerungsprozesses - vielfach unverzichtbar und eine negative Patent- und Li-
zenzbilanz keineswegs problematisch. Doch wie gesagt: Diese positive Einschit-
zung bezieht sich auf spezifische Phasen des Erneuerungsprozesses. Die Strate-
gie, betriebsinterne F&E vollstdndig durch Patent- und Lizenzzukauf zu substi-
tuieren, ist ldngerfristig betrachtet ilberaus riskant: Nicht selten werden Li-
zenzen, nachdem der Markt durch den Lizenznehmer aufgebaut wurde, zuriickgezo-
gen, massiv verteuert oder Anschluflizenzen verweigert: die Lizenzfalle. Lang-
fristig erfolgversprechend erscheint eine Strategie des Lizenz- und Patentzu-
kaufs nur dann, wenn das zugekaufte Know-how auch betriebsintern weiterentwik-
kelt und spezifischen Marktanforderungen angepaBt wird: die Geschichte des ja-

panischen Wirtschaftswunders.
(2) F&E-Kooperationen mit ands. :n Unternehmen (Auswertungstabelle 24)
In der Untersuchungsstichprobe finden vor allem zwei spezifische Formen der

F&E-Kooperation mit anderen Unternehmen Anwendung: Joint-ventures und Entwick-

lungskooperationen.

163 Wie HORN (1983) mit einem internationalen Vergleich der Einnahmen und Aus-

gaben fiir Patente und Erfindungen eindrucksvoll dokumentiert, 1iabBt die
"technische Zahlungsbilanz" keineswegs eindeutige Schluffolgerungen auf
die Erneuerungsdynamik zu: Wenig uberraschend sind fiir kleinere Volkswirt-
schaften wie Osterreich, Belgien, Luxemburg, die Niederlande und Schweden
passive technische Zahlungsbilanzen typisch. Durchaus iiberraschend aller-
dings erscheinen die negativen Bilanzen Japans und der BRD: "Furthermore,
and contrary to expectations based on misguided interpretations of the
technology balance of payments, the West-German economy has so far per-
formed reasonably well in trade in technology intensive products ... In
itself, the deficit in payments on patents, inventions and processes
hardly gives rise to worry about international competitiveness. Other
industrial countries, for which the patents and licencies account seems to
look more favorable, do not necessarily exhibit superior performance in
international competition, be it in trade in general or im 'high technol-
ogy' products trade." (HORN 1983: 103)
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Auswertungstabelle 2/: Externe Forschung und Entwicklung: Kooperation mit an-
deren Unternehmen

Skillintensitdt
gering hoch
Flexibilitit Flexibilitat Eigen- Stamm- Zweig-

sténdiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10

Von den untersuchten
Betrieben sind an

einem Joint-venture
beteiligt 4 2 1 0 1 0 3 1

Von den untersuchten
Betrieben sind an
einer Entwicklungs~
kooperation betei~
ligt 7 0 1 2 4 4 2 1

Unter einem Joint-venture ist eine auf Dauer geschaffene Tochter zweier oder
mehrerer Unternehmen zum Zweck der Nutzung und Zusammenfithrung unternehmens-—
spezifischer Wettbewerbsvorteile zu verstehen. 10 % (4) der untersuchten Be-
triebe sind an Joint-ventures mit japanischen und amerikanischen Unternehmen
beteiligt. Zentrale Bedeutung kommt Joint-ventures im Rahmen der Reorganisa-
tion der Betriebe geringer Skillintensitdt zu, die in verstaatlichte Mehr-Be-
triebs-Unternehmen integriert sind. Chancen und Risiken der Strategie, ein
traditionelles Mehr-Betriebs-Unternehmen durch Joint-ventures strukturell zu
erneuern, lassen sich am Beispiel der Reorganisation eines Gummi- und Kunst-
stoffunternehmens exemplarisch aufzeigen. Zwischen 1982 und 1985 wurde das Un-
ternehmen einer durchgreifenden Reorganisation unterzogen: Entscheidender
Schritt war Anfang 1983 die Aufgliederung des Unternehmens in vier weitgehend
eigenstindige Gesellschaften, die von einer in Wien angesiedelten Holding kon-
trolliert werden. Der in NiederSsterreich-Siid angesiedelte historische Kern
des Unternehmens wurde als TECHNISCHE PRODUKTE Ces.m.b.H. ausgegliedert. Mit
anderen Worten: Der Prozef der Konzernbildung und Konzentration - eine Antwort
auf die verschirften Konkurrenzbedingungen zu Beginn des -20. Jahrhunderts -

wurde in umgekehrter Richtung nachvollzogen.
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Die TECHNISCHE PRODUKTE Ges.m.b.H. schlug eine langfristige Reorganisations—
strategie ein, die an drei Angelpunkten ansetzt: Die Cesellschaft zog sich aus
dem Freizeit- und Haushaltssektor, der eine schier uniiberschaubare Produktpa—
lette vom Plastikkamm bis zum Schlauchboot umfafite, zuriick. Der Kundenkreis
wurde mit dem industriellen und gewerblichen Anwender neu eingegrenzt, um die
Marketingaktivititen auf ein klar definiertes Klientel fokussieren zu konnen.
Wihrend in den Geschidftsfeldern Medizin-, Schlauch- und Fdrdertechnik das
Know-how eigenstindig weiterentwickelt wird, ist die Gesellschaft in den Ge-
schiftsfeldern Antriebs— und Industrietechnik Joint-ventures eingegangen - mit

durchaus unterschiedlichem Erfolg.

Das 1982 mit MITSUBOSHI BELTING, dem bedeutendsten japanischen Keilriemenher-
steller, in Niederdsterreich-Siid gegriindete Joint—venture zielte in erster
Linie darauf ab, avanciertes Produkt-Know-how zu erschliefen. Nach den ersten
vier Betriebsjahren zeigt sich, dah der Zugewinn an Produkt-Know-how zwar
nicht unbetrédchtlich ist, die langfristig bedeutsamen Innovationsimpulse al-
lerdings in einem anderen Bereich wirksam werden. Die bilirokratisch-mechanisti~
schen Organisationsstrukturen, wie sie fiir die traditionellen Stamm- und
Zweigbetriebe der Region nur al zu typisch sind, wurden aufgebrochen. Das
Joint-venture mit dem japanischen Partner bedeutete eine Konfrontation mit
neuen Formen der Arbeitsorganisation: Die Keilriemenproduktion wird von-acht
teilautonomen Arbeitsgruppen getragen; die Organisationsstruktur ist insgesamt
durch ein hohes Maf an Dezentralitdt, kurze Entscheidungswege und rasche Kon-

fliktbereinigung - auf der Basis einer Politik der "offenen Tiiren" - geprigt.

Ein zweites Joint-venture wurde 1983 mit der amerikanischen KERN RUBBER COM-
PANY eingegangen. Allerdings wechselte dieses Joint-venture - ein hochmoderner
Walzenbeschichtungsbetrieb — im Jahre 1985 in den alleinigen Besitz des ameri-
kanischen Kooperationspartners iiber. Die Strategie des amerikanischen Unter-
nehmens bestand offensichtlich darin, auf dem mitteleuropdischen Markt eine
Position aufzubauen, um anschliefiend den Ssterreichischen Kooperationspartner,
der vor allem am produktionstechnischen Know-how des amerikanischen Koopera-
tionspartners interessiert war, aus dem Joint-venture zu dringen: Mitte 1087
war der Jsterreichische Kooperationspartner lediglich noch Zulieferant von

Vormaterialien an den Walzenbeschichtungsbetrieb.
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Fazit: Der Kunststoff- und Gummibetrieb hatte in den ersten Joint-ventures
auch erhebliches "Lehrgeld" zu bezahlen. Aus der Erfahrung, in ersten Joint-
ventures - das Joint-venture mit MITSUBOSHI stellt iiberhaupt das &dlteste
Joint-venture eines japanischen Unternehmens in Mitteleuropa dar - Lehrgeld
bezahlen zu miissen, darf allerdings keine prinzipiell negative Bewertung von
Joint-ventures abgeleitet werden. Vielmehr scheint es fiir die traditionellen
Mehr-Betriebs-Unternehmen der Region unverzichtbar, sich Kooperationskompetenz
anzueignen, um das autarke Entwicklungsmuster zu iiberwinden und die Abschot-

tung gegeniiber der Unternehmensumwelt zu durchbrechen.

Die Stabilitdt von Joint-ventures hidngt entscheidend von der Komplementaritit
der Fihigkeitsprofile der Kooperationspartner ab (HAUSER 1981). Kooperations-
kompetenz besteht nun darin, die strategische Kontrolle iilber den spezifischen
Wettbewerbsvorteil, an dem der Kooperationspartner interessiert ist, zu si-
chern. Wenn etwa der Kooperationspartuer mit einem Joint-venture in erster Li-
nie auf den Zugang zu spezifischen Midrkten abzielt, erscheint es problema-
tisch, den Vertriebsbereich v8llig aus der Hand zu geben. Der Kooperationskom-—
petenz, der Fahigkeit, sich zu organisationsintern nicht verfiigbaren Ressour-
cen Zugang zu verschaffen und gleichzeitig die eigenen strategischen Kernfid-
higkeiten zu sichern, kommt unter Bedingungen unvorhersehbaren Wandels ent-
scheidende Bedeutend zu (AIKEN/HAGE 1976: 165). Kooperationskompetenz wirkt
gleichsam als Hebel zur langfristigen Verbesserung der Wettbewerbsposition:
Die Aneignung von Kooperationskompetenz erfordert "deutero-learning" - Lernen
durch eigene Erfahrung. Folglich entzieht sich Kooperationskompetenz - genauso

wie Organisationskompetenz - einer simplen Imitation durch Konkurrenten.

Joint-ventures stellen eine Kooperationsform dar, die in erster Linie - wenn-
gleich nicht notwendig -~ von grofien Mehr-Betriebs-Unternehmen praktiziert wer-
den. Eigenstidndige Betriebe verfiigen vielfach nicht iiber die zum Aufbau eines
Joint-ventures erforderlichen Managementkapazititen; aufgrund ihrer geringen
Kapitalkraft stellen sich Joint-ventures fiir eigenstidndige Betriebe dariiber
hinaus tendenziell riskanter dar als fiir Mehr-Betriebs-Unternehmen (BORNER/
WEHRLE 1984: 190).

Fiir eigenstindige Betriebe durchaus charakteristisch sind demgegeniiber pro-

jektbezogene Entwicklungskooperationen. 17,5 % (7) der untersuchten Betriebe
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sind an projektbezogenen Entwicklungskooperationen beteiligt. 57,1 % (4) der
an Entwicklungskooperationen beteiligten Betriebe zihlen zur Kategorie der
eigenstindigen Betriebe hoher Skillintensit#dt und hoher Flexibilit#dt. Am Bei-
spiel einer durchaus typischen Kooperation zwischen einrem Maschinenbauunter-—
nehmen und einem Elektronikunternehmen, in der es um die Entwicklung speicher-
programmierbarer Steuerungen fiir Spritzgufmaschinen geht, lassen sich die We-
sensmerkmale einer projektbezogenen zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit im

Bereich F&E herausarbeiten.

Die Bereitschaft eigenstéindiger Betriebe, ldngerfristig orientierte F&E-Koope-
rationen einzugehen, hidngt nicht unwesentlich vom organisatorischen Status des
potentiellen Kooperationspartners ab. Als optimal wird die Kooperation mit
einem anderen eigenstindigen Betrieb erachtet, besonders geringe Bereitschaft
besteht zu Kooperationen mit jlingeren Zweigbetrieben, die in groBe Mehr-Be-
triebs-Unternehmen eingebunden sind. Das Management der Zweigbetriebe er-
scheint den Eigentiimer-Unternehmern der eigenstdndigen Betriebe als austausch-
bar, das geringe Alter von Zweigbetrieben - zumal wenn es sich um auslindisch
kontrollierte handelt - wirft die Frage auf, ob es sich lediglich um eine
kurzfristig orientierte Subventi ns-induzierte Ansiedlung oder um ein linger-
fristig orientiertes Engagement handelt. Jedenfalls: Den Kriterien "Vertrau-
’ enswﬁrdigkeit" und  "Kontinuitdt" wird im Rahmen der F&E-Kooperationspartner-
auswahl groferes Gewicht beigemessen als etwa im Rahmen des Aufbaus einfacher

Zulieferkooperationen.

Die F&E-Kooperationen zwischen eigenstidndigen Betrieben entwickeln sich in der
Regel schrittweise, mit kleineren und klar abgegrenzten Projekten. Erst auf
der Grundlage einer tragfihigen Vertrauensbasis und von "Anpassungen" an den
Kooperationspartner - etwa durch komplementdre Erweiterungen der jeweiligen
F&E-Kapazitdten -, die die Kosten des Ausstiegs aus der Kooperation erhdhen
sollen, werden komplexere Projekte in Angriff genommen. Die Rationalitidt von
Vertrauensverhiltnissen oder netzwerkartigen Beziehungen im Rahmen von F&E-Ko-
operationen begriindet sich mehrfach: Zum einen lassen sich komplexere Problem-
stellungen - wie etwa die Entwicklung speicherprogrammierbarer Steuerungen fiir
Spritzgufmaschinen - nicht einfach nach Vorlage eines Pflichtenheftes ausar-
beiten. Vielmehr bedarf es eines intensiven Informationsaustausches zwischen

dem Maschinenbau- und Elektronikunternehmen, in dessen Verlauf das Maschinen-
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bauunternehmen auch zu einer weitgehenden Offenlegung konstruktiver Details
seiner Produkte gezwungen ist. Das Interesse des Maschinenbauunternehmens
richtet sich darauf, sowohl das unternehmensstrategisch bedeutsame Maschinen-
Know-how wie auch das vom Kooperationspartner erarbeitete Steuerungs-Know-how
weitgehend in der Kooperation zu binden. Bis zu einem gewissen MaB ist eine
Bindung des Know-how's in der Kooperationsbeziehung durch Kontrakte mdglich,
die Kooperationen des Elektronikunternehmens mit Konkurrenten des Maschinen-
bauers ausschlieften und dem Elektronikunternehmen auch die Verpflichtung auf-
erlegen, Vorkehrungen gegen eine Diffusion des Know-how's durch seine Beschif-
tigten zu treffen. Doch wie gesagt: bis zu einem gewissen MaB. Technisch an-
spruchsvolles Know-how ist zweifellos nur unzureichend in einem Kontrakt zu
spezifizieren, zumal es wdhrend der Kooperation bestadndig zunimmt und eine

fortlaufende Modifikation des Kontraktes erfordern wiirde.

Ohne Vertrauen wire freilich nicht nur der Know-how-Austausch in einer fiir das
Kooperationsprojekt wenig gedeihlichen Weise gehemmt. Dariiber hinaus ist das
Vertrauen in die Kontinuitdt der Kooperationsbeziehung auch Voraussetzung fiir
ein hohes Investitionsniveau des Elektronikunternehmens, zumal es rund 60 %
seines Umsatzes in der Kooperation mit dem Maschinenbauer erzielt. Die Bereit-
schaft des Elektronikunternehmens, auch das spritzguBmaschinenspezifische
Know-how zu pflegen und weiter zu entwickeln, wird zweifellos mit dem Ver-
trauen in die Kontinuitdt der Kooperationsbeziehung zunehmen. Die Kontinuitit
lingerfristig orientierter Kooperationen und Netzwerkbeziehungen wird letzt-
lich durch "begrenzte Abhingigkeit" gesichert, deren Richtung sich im Zuge der
Kooperation auch mehrfach dndern kamnn. Der begrenzten Umsatzabhingigkeit des
Elektronikunternehmens steht die begrenzte Know-how-Abhingigkeit des Maschi-
nenbauers gegeniiber. Wenngleich diese Abhidngigkeiten nie streng symmetrisch
sind, verhindert doch die Komplementaritidt der Fihigkeiten ein Umkippen der

Kooperation in eine strenge Dominanzbeziehung.

Allerdings darf diese Beschreibung einer innovativen Kooperations- und Netz-
werkbeziehung nicht den Blick fiir die Relationen innerhalb der Untersuchungs-
stichprobe verzerren: Lediglich 22,2 % (4) der eigenstindigen Betriebe der Un-—
tersuchungsstichprobe sind in derartige F&E-Kooperationsbeziehungen eingebun-
den. Vor allem in den #dlteren eigenstidndigen Betrieben geringer Skillintensi-

tit dominiert noch immer ein traditionelles "Herr-im-Haus'-BewuBtsein. Koope-
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ration wird mit Einschrinkung der Verfiigungsrechte gleichgesetzt. Zweifellos
erfordert jede Kooperation Einschrinkung und Anpassung, sie erdffnet aber auch
Zugang zu betriebsintern nicht verfiigbaren Ressourcen. Gerade die Tatsache,
anstehende Problemstellungen nicht allein mit betriebsintern verfiigbaren Res-
sourcen ldsen zu kdnnen, wird als Indiz fiir unternehmerische Fehlentscheidun~
gen und Unfihigkeit interpretiert. Zu stark wirkt noch die Dominanz des fiir
traditionelle Industrieregionen charakteristischen autarken Entwicklungsmu-~
sters nach, wenn etwa mit Stolz darauf verwiesen wird, da® sich das betriebli-
che Leistungsspektrum vom eigenen Kleinkraftwerk bis zur Eigenfertigung der
Versandgebinde erstreckt. Das Nachwirken dieses autarken Entwicklungsmusters
und des traditionellen Unternehmerversténdnisses, das Kooperation als Zeichen
von Schwiche wertet, brachte ein Eigentiimer-Unternchmer auf eine biindige For-

mel: "Kompanie ist Lumperie." (BI: 3)

(3) F&E-Kooperation mit Forschungseinrichtungen (Auswertungstabelle 25)

Eine grundsitzliche Anmerkung vorweg: In den neueren theoretischen Beitrigen
zur Innovationsdiffusionsforschi z aber auch zur sektoralen und regionalen In-
novationspolitik wird technischer Fortschritt vielfach als Resultat der Aus-
breitung auf wissenschaftlichem Wege gewonnener Erkenntnisse begrifféen: "the
big bang'theory" (WALKER'1985: 237).7 Die "big bang"-Theorie technischen Fort-
schritts wird vor allem von ROSENBERG (1982: 143) in Zweifel gezogen:

"One of the more misleading consequences of thinking about technology as the
mere application of prior scientific knowledge is that this perspective ob-
scured a very elemental point: technology is itself a body of knowledge about
certain classes of events and activities: it is not merely the application of
knowledge brought from another sphere. It is a knowledge of techniques,
methods, and designs that work, and that work in certain ways and with certain
consequences, even when one cannot explain exactly why. It is therefore, if
one prefers to put it that way, mnot a fundamental kind of knowledge, but
rather a form of knowledge that has generated a certain rate of economic pro-
gress for thousands of years. Indeed, if the human race had been confined to
technologies that were understood in a scientific sense, it would have passed
from the scene long ago."

Die Technikgeschichte bietet Anschauungsmaterial: Die Eisen- und Stahlindu-
strie hatte iiber lange Strecken ihrer Entwicklung den Charakter einer "Koch-

kunst", die ein "feines Gespiir" dafiir erforderte, wie lange der Topf auf dem
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Ofen bleiben mufite. Die Flugzeugtechnik war bereits entwickelt, als adiquate
Theorien der Turbulenz und Kompressibilitdt noch fehlten (ROTHWELL/ZEGVELD

1985: 59).

Auswertungstabelle 25: Externe Forschung und Entwicklung: Kooperation mit
Forschungseinrichtungen

Skillintensit#t
gering hoch
Flexibilitdt Flexibilitdt Eigen- Stamm- Zweig-
sténdiger| betrieb | betrieb
Summe | gering hoch gering hoch Betrieb

Untersuchte Betriebe 40 13 8 7 12 18 12 10
Von den untersuchten
Betrieben kooperie-
ren mit Forschungs-
einrichtungen:
o Technische Uni-

versitidt Wien 8 5 1 0 2 2 4 2
o Technische Uni-

versitidt Graz 2 1 0 1 0 1 1 0
o Montanuniversitit

Leoben 3 0 1 1 1 2 1 0
o Forschungszentrum

Seibersdorf 6 0 2 2 2 4 1 1
o HTL Wiener

Neustadt 3 0 1 0 2 2 1 0
o Forschungseinrich-

tungen in der BRD 5 2 1 1 1 2 2 1

Technischer Fortschritt ist nicht allein die Frucht wissenschaftlicher Er-
kenntnis, wie es das lineare Konzept der Trilogie "Invention-Innovation-Diffu-

sion" unterstellt:
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"Philosophically, the trilogy rests on an idealized view of knowledge as the
product of contemplation rather than practice (labor); ideas appear in the
head of the theoretician and are then applied by the manual worker. This is
not even true of science, which requires quite a bit of hard work, let alone
of knowledge in general ... Sociologically, it involves a fetishism of science
as true knowledge and scientists as priests who function in a different way
from ordinary mortals ... Industrially, it simply does not square with the
evidence." (WALKER 1985: 237)

In der betrieblichen Praxis stellt sich technischer Fortschritt nicht einfach
als ProzeB der Implementation wissenschaftlicher Erkenntnisse dar, sondern als
Entwicklungs— und Lernprozep, der vor allem in eigenstindigen Betrieben stark
mit Versuch-und-Irrtum-Elementen durchsetzt ist. Zweifellos: Wissenschaftliche
Erkenntnisse und die Kooperation mit Forschungseinrichtungen spielen im Rahmen
dieses Entwicklungs- und Lernprozesses eine bedeutsame Rolle - eine Rolle, die
vor allem darin besteht, zu zeigen was nicht mdglich ist.l64 So lassen sich
jedenfalls die Erfahrungen der untersuchten Betriebe in Niederdsterreich-Siid

grob zusammenfassen.

Insgesamt kooperieren 40 % (16) der untersuchten Betriebe - zumindést gele-
gentlich - mit Forschungseinrici ungen. Vor allem eigenstidndige Betriebe ko-
operieren mit 8ffentlichen Forschungseinrichtungen, wihrend Stamm- und Zweig-

betriebe im Zuge betriebsintern nicht l1&sbarer Probleme auf F&E-Kapazititen

164 Der Funktion, aufzuzeigen was nicht mdglich ist, wird gemeinhin zu geringe
Beachtung geschenkt. In den kommerziellen Datenbanken und &ffentlichen Pa-
tentarchiven ist die jeweils erfolgreiche Ldsung eines Problems dokumen—
tiert. Diese erfolgreiche Losung ist jedoch in der Regel das Ergebnis
eines langwierigen Ausscheidungsprozesses nicht erfolgreicher Losungen.
Diese nicht erfolgreichen Losungen sind freilich nicht dokumentiert, ob-
wohl ihr Erkenntniswert dem der erfolgreichen Ldsungen entspricht. Eine
Dokumentation nicht erfolgreicher Lisungen kdnnte die Ressourcenverschwen-
dung durch Parallel- und Sackgassenentwicklungen eindidmmen. Freilich: Es
gibt keinen Markt fiir nicht funktionierende Maschinen (prdziser: keinen
Markt, auf dem nicht funktionierende Maschinen bewufit als solche gehandelt
werden). Auch in der Wissenschaft scheint es schwer vorstellbar, ein mehr-
jahriges intensiv gefdrdertes Projekt mit der Bemerkung abzuschliefen, daB
sich der entwickelte Ansatz als nicht tragfihig erwies und von einer An-
wendung oder dem Versuch einer Weiterentwicklung in anderen Projekten ab-
geraten wird. Eine derartige Schluffolgerung wiirde vermutlich - und in er-
kenntnistheoretischer Perspektive wohl auch zu Recht - ernster genommen
als die stereotype Formel "further research is required". Aber wer wiirde
diese Arbeit, der das Stigma des Miferfolges anhaften wiirde, wohl zitie-
ren? Forschungspreise sollten nicht nur fiir die Entdeckung des Weges nach
Eldorado gestiftet werden, sondern auch fiir die Entdeckung jener Wege, die
eben gerade nicht nach Eldorado fiihren.
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des Unternehmensverbundes zuriickgreifen. Der Kooperation mit Forschungsein-
richtungen kommt in eigenstindigen Betrieben eine besondere Bedeutung zu, da
der betriebsinternen Diskussion technischer Probleme in der Regel personell
enge Grenzen gesetzt sind. In dieser Hinsicht verfiigen Mehr-Betriebs-Unterneh-
men mit personell stidrker besetzten F&E-Abteilungen vermutlich iiber einen
deutlichen komparativen Vorteil, da Probleme in einem breiteren Kreis von Spe-
zialisten diskutiert werden kdnnen (KAMIEN/SCHWARZ 1982: 32).

Die Technische Universitidt Wien repridsentiert mit acht Kooperationen den wich-
tigsten externen Forschungspartner der regionalen Industrie, mit dem Osterrei-
chischen Forschungszentrum Seibersdorf kooperieren sechs Betriebe. Dem For-
schungszentrum Seibersdorf kommt in erster Linie fiir die eigenstiéndigen Be-~
triebe Bedeutung zu, wihrend mit der TU Wien vor allem Stammbetriebe zusammen-
arbeiten: Das Forschungszentrum Seibersdorf gilt gemeinhin als "mittelstands-
freundlicher" als die Technische Universitidt Wien. Darin kommt weniger eine
spezifische Mittelstandsfeindlichkeit der Technischen Universitdit Wien zum
Ausdruck, als vielmehr die kontrédren Zielsetzungen, Anforderungen und Rationa-
litdten universitdrer und industrieller Forschung, wie sie fiir eigenstandige
Betriebe typisch ist. In diesen kontriren Rationalititen, die in der Koopera-
tion mit stiarker anwendungsorientierten nicht-universitiren Forschungseinrich-
tungen weit weniger hart aufeinanderprallen, sind strukturelle Konflikte ange-

legt:

-~ Universitdre Forschungsinstitute haben den Ehrgeiz, an der Front wissen-
schaftlicher Erkenntnisproduktion tidtig zu sein und wenig Interesse an einer
Reproduktion und Verbreitung des "state-of-art"-Wissens auBerhalb der Wis-

senschaft.

~ Universitidre Forschungsinstitute sind vor allem am "grundlagenorientierten
Anfang" von Produktentwicklungsprozessen interessiert. Fiir eigenstindige Be-
triebe stellt sich Produktentwicklung allerdings als aufwendiger Prozef dar,
der die weite Spanne von der Kldrung produktionstechnischer Probleme bis hin
zur Entwicklung einer Marketingstrategie umfaft. Das Grundlageninteresse des
universitiren Forschungspartners stellt sich fiir das Unternehmen als unndti-

ge Verzdgerung dar.
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~ Forscher im universitidren Bereich orientieren ihre Titigkeit in erster Linie
an der Einhaltung der Standards ihrer Fachdisziplin und weniger an der ra-
schen Umsetzbarkeit ihrer Ergebnisse.165 Die konkurrierenden Kriterien
"Schnelligkeit" und "Pridzision" der Erkenntnisproduktion sind in universiti-
rer und industrieller Forschung mitunter unterschiedlich gewichtet: Die or-
thodoxe - sdmtliche Kriterien der "scientific community" einhaltende - Me-
thodik universitdrer Forschung kann dem Bedarf von eigenstindigen Betrieben,
die primdr an raschen und hinreichend zuverldssigen Ergebnissen interessiert

sind, vielfach nicht gerecht werden.

— Fiir die Karriere des Forschers im universitidren Bereich zdhlen primidr Publi-
kationen und freie Kommunikation. Dem Publikations— und Kommunikationsdrang
im universitdren Bereich stehen in der Industrie Geheimhaltung und Exklusi-
vitdt als oberste Forschungsmaximen gegeniiber, schlieflich geht es um die
Realisierung einer Monopolrehte. Biindig formuliert: In der universitiren
Forschung gilt der Satz "publish or perish", in der Industrie "publish and
perish". Vor allem fiir jiingere Wissenschafter bedeuten deshalb Forschungsti-
tigkeiten fiir die Industrie - ~twa im Rahmen der Aktion "Wissenschafter fiir
die Wirtschaft" - eine Karrier verzdgerung, da die Ergebnisse kooperativer
Forschung nur beschrinkt in der "scientific community" =zirkuliert werden

kénnen.

-~ Diese strukturellen Kooperationshemmnisse werden teilweise noch wverschirft
durch mitunter triviale Probleme. Ein TU-Professor verweist in diesem Zusam-
menhang auf die "von der Hochschuljugend extrem genutzte gleitende Arbeits-
zeit - meinen Partnern in der Industrie ist Miftrauen anzumerken, wenn die
von ihnen finanzierten Ingenieure erst nach 10 Uhr eintrudeln; die hektische
Betriebsamkeit des Forschungsinstituts in den Abendstunden bleibt ihnen ver-
borgen" (PASCHKE 1984: 159). In drei Betrieben der Untersuchungsstichprobe
wurde bemdngelt, dafh die wissenschaftlichen Kooperationspartner - aufgrund

eines vielfach chaotischen Wechsels von "Heimarbeit", Lehrtidtigkeiten und

165 SCOTT (1968: 206) begriindet dies damit, daB Wissenschafter im Zuge ihrer
universitidren Sozialisation einen Sinn fiir die enge Verbindung zwischen
angemessenen Methoden und einwandfreien Ergebnissen entwickeln: "Gute Re-
sultate werden als eine Folge des sorgfidltigen Beachtens richtiger Verfah-
ren angesehen."
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Laborversuchen - nur mit mithsamen Suchprozeduren erreichbar sind - ein Um-

stand, den die Betriebe als nachrangige Behandlung deuteten.

Die strukturellen Kooperationsprobleme werden vor allem in eigenstdndigen Be-
trieben akut, in denen fiir die Initiierung und Betreuung von Kooperationspro-
jekten kein "professionelles" F&E-Personal — etwa HTL- oder Diplom-Ingenieure
- zur Verfiigung steht. Dem professionellen F&E-Personal kommt im Rahmen der
Kooperationen als Ubersetzer und Mittler zwischen Unternehmer und externer
Forschungseinrichtung hervorragende Bedeutung zu, da sie mit den Rationalité-

ten beider Welten vertraut sind.

4.6 Synthese: Unternehmerische Reorganisationsstrategien in Niederdster-
reich-Siid

Die im Detail diskutierten unternehmerischen Mafnahmen der Reorganisation in

den Bereichen Produkt, Technik, Organisation sowie F&E lassen sich zu vier Re-

organisationsstrategien zusammenfassen (Ubersicht 36).

{/bersicht 36: Unternehmerische Reorganisationsstrategien in Niederdsterreich—

Siid
Skillintensitit
gering hoch

gering traditionelle Massen- neofordistische Massen-

produktion (49,7) * produktion (20,5)

Flexibilitit

traditionelle Kleinse— differenzierte Quali-

hoch rienproduktion (15,8) titsproduktion (14,0)

* Strategietypenspezifischer Beschdftigtenanteil an der Untersuchungsstich-
probe
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Ubersicht 37: Unterscheidungsmerkmale der vier unternehmerischen Reorganisa-

tionsstrategien in Niederdsterreich-Siid

Traditionelle | Traditionelle [Neofordistische| Differenzierte
Massen- Kleinserien- Kassen- Qualitédts-
produktion produktion produktion produktion
o Produkt
oo Produktkomplexitit gering mittel gering hoch
oo Dienstleistungsanteil gering mittel gering hoch
oo Handelswarenanteil hoch gering nittel gering
o Technik
oo Vintage-Faktor hoch mittel gering gering
oo Flexibilit#t des Technik-
einsatzes gering hoch gering hoch
o Organisation
oo Grad der funktionalen
Ausdifferenzierung mittel gering hoch mittel
oo Grad der funktionalen
berlappung gering hoch gering hoch
o FEE
oo Aufwand fir interne FEE s¢ ing nittel gering hoch
oo Aufwand fiir Patent- und
Lizenzkauf hoch gering nittel gering
oo Aufwand flir Kooperationen
mit anderen Unternehmen gering mittel mittel hoch

(1)

Traditionelle Massenproduktion. Der traditionellen Massenproduktion
kommt in Niederdsterreich-Siid noch immer grofe Bedeutung zu: 49,7 % der
Beschiftigten der Untersuchungsstichprobe sind diesem Strategietyp zuzu-
ordnen. Vor allem fiir die groBen Zweigbetriebe der Untersuchungsregion
stellen "economies of scale" nach wie vor die zentrale strategische Orien-
tierung dar. Die Herstellung wenig komplexer Produkte in grofen Serien so-
wie inflexibler Technikeinsatz und eine Betriebsorganisation mit rigider
Abgrenzung der einzelnen Funktionsbereiche sind die pridgenden Merkmale

dieses Strategietyps (Ubersicht 37).

Auf den verschirften Konkurrenzdruck ab Mitte der 1970er Jahre reagierten

die traditionellen Massenproduzenten mit der Einfilhrung neuer (Massen-)
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(2)

(3)
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Produkte: Diese Produktinnovationen sind in erster Linie das Ergebnis von
Patent- und Lizenzzukdufen. Sowohl der internen F&E wie auch F&E-Kocopera-—
tionen mit anderen Unternehmen kommt in den traditionellen Massenproduk-
tionsbetrieben nur geringe Bedeutung zu. Vor allem aufgrund ihrer rigiden
Einbindung in grofie Mehr-Betriebs-Unternehmen sind diese Betriebe nicht in
der Lage, sich dem scharfen Preiswettbewerb auf den Massenmdrkten zu ent-
ziehen: Die straffe Einbindung in grofie Mehr-Betriebs-Unternehmen bedingt
eklatante Defizite in den hdherrangigen dispositiven Unternehmensfunktio—
nen - strategisches Management, F&E und Verkauf -, die fiir die Bedienung
differenzierter und qualitativ hochwertiger Mirkte eine wesentliche Vor-

aussetzung darstellen.

Traditionelle Kleinserienproduktion. Das zweite traditionelle Element der
Industrie in Niederdsterreich-Siid, dem 15,8 % der Industriebeschiftigten
der Stichprobe zuzurechnen sind, bilden alte eigenstdndige Betriebe, die
Produktkomponenten und Produkte mittlerer Komplexitdt in kleinen Serien
herstellen. Die Strategie dieser von den Eigentiimern selbst gefiihrten Be-
triebe lduft darauf hinaus, mit einer einfachen und flexiblen technischen
Ausriistung den wechselnden Anforderungen einiger weniger Abnehmer zu ent-—

sprechen.

Die Betriebe verfiigen zwar iiber ein hohes MaD an technisch-organisatori-
scher Flexibilitdt, allerdings sind auch sie - darin liegt auch ihre ge-
ringe Skillintensitdt begriindet - durch Defizite in den héherrangigen dis-
positiven Unternehmensfunktionen gepridgt: Die Konzentration auf einige we-
nige Abnehmer, die vielfach auch die Blaupausen des gewiinschten Produktes
mitliefern, ermdglicht einen weitgehenden Verzicht auf eigenstindige F&E
und Marketingaktivitdten. Aufgrund dieser Defizite in den der Produktion
vor- und nachgelagerten Unternehmensfunktionen sind die Féhigkeiten der
traditionellen Kleinserienproduzenten, Nachfrageausfidlle zu kompensieren,
beschrinkt.

Neofordistische Massenproduktion. Die neofordistische Massenproduktions-
strategie, auf die 20,5 % der Industriearbeitsplitze der Untersuchungs—
stichprobe entfallen, ist eine Reorganisationsstrategie entlang eines ver-

trauten Entwicklungspfades: Es geht um die Realisierung von "economies of



(4)

scale". Die neofordistischen Massenproduzenten - in erster Linie die kapi-
talstarken regionalen Stammbetriebe - zeichnen sich sowohl im Produkt- wie
auch im produktionstechnischen Bereich durch hohe Innovativitidt aus. Der
Einsatz moderner Technik zielt dabei vor allem auf die Erhshung der Pro-
duktqualitit und Steigerung der Produktivitit durch die weitgehende Auto-
matisierung der Fertigung ab. Hochgradige Ausdifferenzierung und geringe
funktionale Uberlappung sind charakteristisch fiir die Organisation der

neofordistischen Massenproduzenten.

Die neofordistische Massenproduktionsstrategie stellt die fiir traditionel-
le Industrieregionen charakteristische funktionale Kristallisierung der
Organisationen in keiner Weise zur Disposition: Mit der ErhShung des Auto-
matisierungsgrades steigt zwar - vor allem aufgrund der Zunahme von Steue-
rungs- und Uberwachungsaufgaben - das betriebliche Skillniveau, die enge
und rigide Abgrenzung von Tdtigkeitsbereichen, von Konzeption und Exeku-
tion, bleibt allerdings unangetastet. GCerade aus diesem Grund diirfte der
neofordistischen Massenproduktionsstrategie in traditionellen Industriere-
gionen -~ zumal in mittelfristiger Perspektive - groBere Bedeutung zukommen
als jener Strategie, die mi’ den Prinzipien der Massenproduktion radikal

bricht:

166 Im Mittelpunkt der Strategie der

Differenzierte Qualitidtsproduktion.
differenzierten Qualitdtsproduktion steht das Angebot eines qualitativ
hochwertigen kundenspezifischen Biindels aus Hardware und Dienstleistungen.
Die zentrale unternehmensstrategische Orientierung ist nicht die Realisie-
rung von "economies of scale", sondern von "economies of scope". In Nie-
derdsterreich~Siid stellen sich die Ansdtze differenzierter Qualitédtspro-
duktion, der 14,0 % der Industriebeschiftigten der Untersuchungsstichprobe
zuzurechnen sind, als Ergebnis zweier Entwicklungslinien dar: Zum einen
sind es traditionelle Kleinserienproduzenten, die durch die ErhShung der
Skillintensitdt — vor allem durch die Entwicklung der hdherrangigen dispo-

sitiven Unternehmensfunktionen - und durch den flexiblen FEinsatz moderner

166

Das Konzept der "differenzierten Qualititsproduktion" wurde von SORGE/
STREECK (1987) entwickelt. Die Autoren ziechen den Begriff der "differen-
zierten Qualitdtsproduktion" dem Begriff der "flexiblen Spezialisierung"
{PIORE/SABEL 1985) vor, da mit letzterem in der allgemeinen strukturpoli-
tischen Diskussion vielfach - allerdings v$llig zu Unrecht - flexible
Kleinunternehmen assoziiert werden.
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Fertigungstechniken ihre Marktanpassungsfihigkeit und ihre Produktqualitit

entscheidend erh&hten.

Zum zweiten stieBen auch Massenproduzenten, die moderne Fertigungstechnik
zundchst nach neofordistischem Muster einsetzten, durch die schrittweise
Lockerung der rigiden Arbeitsorganisation in den Bereich differenzierter
Qualititsproduktion vor. 1In Niederdsterreich-Siid. entwickelte sich kein
traditioneller Massenproduzent auf direktem Weg zum differenzierten Quali-
titsproduzenten. Vielmehr ging der Erhdhung der Flexibilitidt eine - in er-
ster Linie automatisierungsinduzierte - Erhdhung der Skillintensitidt vor-
an. Erst auf der Basis eines héheren Skillniveaus lockerten diese Betriebe
die Rigiditdt der Abgrenzung einzelner T&dtigkeitsbereiche, der Trennung
von Konzeption und Exekution. Die Entwicklung der Massenproduzenten zu
differenzierten Qualitdtsproduzenten war auch mit einer durchgreifenden
Reorganisation der rdumlich-funktionalen Arbeitsteilung innerhalb der
Mehr-Betriebs-Unternehmen verbunden: Mit der Riickverlagerung von disposi-
tiven Unternehmensfunktionen an die Produktionsstandorte in NiederGster—
reich-Siid wurde der Informationsaustausch zwischen F&E, Produktion und
Verkauf erleichtert und damit eine wesentliche Voraussetzung fiir eine ra-

sche Anpassung an verdnderte Nachfragebedingungen erfiillt.



Kapitel VI. SchluBfolgerungen fiir eine regionale Reorganisations-
strategie

1. Regionalwirtschaftliche und regionalpolitische Folgewirkungen der

unternehmerischen Reorganisationsstrategien

Aus der Abschitzung der regionalwirtschaftlichen und regionalpolitischen Fol-
gewirkungen der unternehmerischen Reorganisationsstrategien sollen die Angel-
punkte einer regionalen Reorganisationsstrategie abgeleitet werden. Im Mittel-
punkt dieser Bewertung stehen die Auswirkungen der unternehmerischen Reorgani-
sationsstrategien auf die regionale Beschdftigung, auf regionale Liefer- und
Informationsverflechtungen sowie die funktionale Eigensténdigkeit der Region

(Ubersicht 38).

Ubersicht 38: Regionale Folgewirkungen der unternehmerischen Reorganisa-
tionsstrategien
Traditioaelle Traditionelle |Neofordistische| Differenzierte
Massen- Kleinserien- Hassen- Qualitdts-
produktion produktion produktien produktion
Beschiftigungsentwicklung schrugpfend gleichbleibend schrunpfend wachsend
HEhe der Qualifikatienen gering gering hoch hoch
Breite der Qualifikationen gering hoch gering hech
Nachfrage nach regionalen
Vormaterialien und Dienstlei-
stungen gering hoch gering hoch
Bedeutung fiir den innerregio-
nalen Informationsaustausch gering mittel mittel hoch
Funktionale Eigenst3ndigkeit gering mittel mittel hoch

(1) Die traditionelle,

Massenproduktionsstrategie,

nalpolitischer Perspektive als problematisch gewertet werden.

in abgeschwichter Form aber auch dié¢ neofordistische

muB aus regionalwirtschaftlicher und regio-

Zum ersten

reduzierten die traditionellen wie die neofordistischen Massenproduzenten
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ihren Beschiftigungsstand in den vergangenen Jahren deutlich; vor allem
die groBen Massenproduktionsbetriebe planen mittelfristig einen weiteren
Personalabbau. Zum zweiten 16st die funktionale Abhdngigkeit, die in den
traditionellen Massenproduktionsbetrieben besonders deutlich ausgeprigt

ist, Polarisierungsprozesse aus.

Einmal werden hSherqualifizierte Arbeitskrifte zur Abwanderung gezwungen,
da die hSherrangigen dispositiven Unternehmensfunktionen auferhaldb der Re-
gion angesiedelt sind. Dauert diese Situation lange genug an, so werden
diese Fachkrdfte bei ihrer Suche nach einem Arbeitsplatz von vornherein
die eigene Region auBer acht lassen und sich auf das Angebot in anderen
Regionen konzentrieren (BADE 1983: 56). Das Fehlen h&herrangiger Unterneh—
mensfunktionen, vor allem von qualifizierten Techniker- und Management-
funktionen - jenen "Saatbeeten", in denen Jungunternehmer heranwachsen -,
reduziert die Wahrscheinlichkeit regionaler Unternehmensgriindungen (GUD-
GIN/BRUNSKILL/FOTHERGILL 1979). Dariiber hinaus beschrinkt das Fehlen von
dispositiven Unternehmensfunktionen die Entwicklung einer signifikanten
Mittelschicht und der mit ihr verkniipften "culture and society". Die Re-
gion bift dadurch wiederum empfindlich an Attraktivitdt fiir Fach- und Fiih-
rungskrifte ein - ein fataler Kreislauf (MASSEY 1983: 86).

Ein zweiter PolarisierungsprozeB wird durch die geringe regionalwirt-
schaftliche Verflechtung der Massenproduktionsbetriebe ausgeldst: Tradi-
tionelle wie neofordistische Massenproduktionsbetriebe beziehen Vormate-
rialien und Dienstleistungen in erster Linie von anderen Betrieben des Un-
ternehmensverbundes und nur zu einem geringen Anteil von Unternehmen aus
der Region. Diese geringe regionale Verflechtung der Massenproduktionsbe-
triebe engt die Voraussetzungen fiir regionale Betriebsgriindungen zusitz-
lich ein: TFiir eigenstdndige Betriebe ist der regionale Markt in der Griin-
dungs~ und Wachstumsphase vielfach existenzbestimmend. Fehlende Zuliefer-
méglichkeiten kdnnen damit zum Griindungs- und Wachstumshemmnis fiir regio-

nale Betriebe werden (PALME 1983: 181).

Und: Funktionale Abhdngigkeit stellt Regionalpolitik generell zur Disposi-
tion. Funktionale Abhingigkeit lduft darauf hinaus, Management zu konzen-

trieren, Arbeit - und damit Arbeiter - sowie Standorte - und damit Regio-
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(3)

nen und politische Kontrolle — zu fraktionieren. Die Konsequenz funktiona-
ler Abhdngigkeit ist die Dissoziation von Macht und politischer Kontrolle:
Der Raum der Wirtschaftsorganisation wird vom Raum politischer Reprisenta-
tion und sozialen Lebens getrennt (CASTELLS 1983, 1984). Unter diesen Be-
dingungen hat Regionalpolitik so viel Perspektive wie "negotiating with

ghosts!" (MASSEY 1984: 218).

Die Bewertung der traditionellen Kleinserienproduzenten nach regional-
wirtschaftlichen und regionalpolitischen Kriterien fiihrt zu einer ambiva-
lenten Einschitzung: Durchaus positiv zu bewerten ist zweifellos die in-
tensive regionalwirtschaftliche Integration der traditionellen Kleinse-
rienproduzenten: Sie decken sowohl ihre Vormaterial- wie ihre Dienstlei-
stungsnachfrage zu einem erheblichen Teil regional ab. Nicht unproblema-
tisch erscheinen demgegeniiber die Defizite in den hdherrangigen dispositi-
ven Funktionen, die einer Einschrinkung der funktionalen Eigenstidndigkeit
gleichkommen: Das Fehlen einer eigenen F&E und eines eigenen Vertriebssy-
stems erschwert die Kompensation von Nachfrageausfdllen und die Umorien-
tierung auf neue Mdrkte. Die funktionalen Defizite machen das vergleichs-
weise hohe Bestandsrisiko de- traditionellen Kleinserienproduzenten aus.
Dieses Bestandsrisiko wie auch das geringe Qualifikationsniveau sind je-
denfalls bei der Beurteilung der Beschiftigungswirkungen der traditionel-

len Kleinserienproduzenten mitzuberiicksichtigen.

Aus regionalwirtschaftlicher und regionalpolitischer Sicht uneingeschrinkt
positiv zu bewerten ist demgegeniiber die Strategie der differenzierten
Qualitdtsproduktion. Diese Bewertung begriindet sich zum einen mit den po-
sitiven Arbeitsmarkteffekten: Die differenzierten Qualitédtsproduzenten
konnten in den vergangenen sechs Jahren - im Unterschied zu den drei ande-
ren Betriebstypen — ihren Beschiftigtenstand ausweiten. Von den differen-
zierten Qualitdtsproduzenten gehen dariiber hinaus die wesentlichen Impulse
zur Erhdhung und Erweiterung der Qualifikationen in Niederdsterreich-Siid
aus. Zum zweiten ist fiir die differenzierten Qualitédtsproduzenten eine in-
tensive regionalwirtschaftliche Integration kennzeichend. Sie bezichen
nicht nur einen erheblichen Anteil ihrer Vormaterialien und Dienstleistun-
gen regional, sondern spielen auch im Rahmen des — vom Regionalbeauftrag-

ten fiir Nieder@sterreich-Siid aufgebauten - Informationsnetzes eine bedeu-
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tende Rolle: Als Schrittmacher des organisatorisch-technischen Fort-
schritts iiben sie die Funktion regionaler "Leitbetriebe" aus. Zum dritten
trigt die Strategie der differenzierten Qualitdtsproduktion - durch die
Riickverlagerung hdherrangiger dispositiver Funktionen nach Niederdster-
reich-Siid - zur Reduktion der funktionalen Abhdngigkeit der Region bei.
Die Verminderung der funktionalen Abhidngigkeit gibt auch Regionalpolitik
wieder Perspektive: Der Raum der Wirtschaftsorganisation und der Raum po-

litischer Reprisentation itberlappen sich wieder stirker.

Fazit: Triftige regionalwirtschaftliche und regionalpolitische Griinde sprechen

dafiir, die Politik der regionalen Reorganisation auf die Stiitzung und Forde-

rung der Strategie der differenzierten Qualitdtsproduktion hinzuorientieren.

2.

Die

Regionalpolitisches Grundkonzept

regionale Reorganisationsstrategie - Forderung der differenzierten Quali-

titsproduktion - lduft darauf hinaus, die

- Skillintensitit,

— Flexibilitdt und

- funktionale Eigenstdndigkeit

der

Industrie in Nieder®sterreich-Siid zu erhdhen. Die Umsetzung dieser regio-

nalpolitischen Zielorientierung in ein adressatenbezogenes MafBnahmenbiindel

geht von drei StoBrichtungen aus:

(1)

268

Zunichst erfordert der akute Problemdruck kurz- und mittelfristig beschif-
tigungswirksame Mafnahmen in Form von Betriebsansiedlungen und Joint-
ventures. Den regionalpolitischen Zielkriterien — Skillintensitit, Flexi-
bilitit und funktionale Eigenstidndigkeit - entsprechend ist die regionale
Ansiedlungs- und Kooperationspolitik selektiv auszurichten. Ohne diese
exogene Komponente der Regionalpolitik wird die Parole von der "endogenen
Erneuerung traditioneller Industrieregionen" zum Ruf nach regionaler

Selbstverwaltung des Niedergangs.
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(3)

Freilich kann sich eine iiber blofles kurzfristiges Krisenmanagement hinaus-
gehende Regionalpolitik nicht in der Ansiedlung von Betrieben erschop-
fen.167 Die Geschichte der industriellen Entwicklung der Region Nieder-
Osterreich-Siid stellt sich als Abfolge exogener Impulse dar, die keine
nachhaltige endogene Entwicklungsdynamik zu induzieren vermochten. Es hie-
Be die teilweise sehr schmerzhaften historischen Erfahrungen der Region
Niederdsterreich-Siid von DAIMLER iiber die RAX-Werke bis zu der Serie von
Betriebsstillegungen der 1970er Jahre beharrlich zu ignorieren, beschrink-
te sich Regionalpolitik auf die exogene Komponente. Anders formuliert: Re-
gionalpolitik kann sich nicht darin erschépfen, statt englischen Maschi-
nenkiinstlern, japanische High-Tech Spezialisten anzuwerben. Langfristig
sind die regionalpolitischen Bemithungen auf die Entwicklung der regio-
nalen Betriebssubstanz zu richten. Dazu zihlen ForderungsmaBnahmen in den
Schwerpunkten Qualifikationsentwicklung, organisatorisch-technische Er-

neuerung sowie Abbau funktionaler Defizite.

Neben Betriebsansiedlungspolitik und neben der Entwicklung der regionalen
Betriebssubstanz ist Regiona'politik auch auf die Verbesserung der Vor-
aussetzungen fiir Unternehme :sgriindungen zu orientieren. Es geht dabei
vor allem auch darum, die der Entscheidungslogik des politisch-administra-
tiven Systems inhirente Bévorzugung des Bestehenden gegeniiber Noch-nicht-

Bestehendem zu iiberwinden:

"Economic planners face a common dilemma. What they can see with assurance
to be good, everyone else can also see ... They end up with the lowest
common denominator." (McMULLAN/VESPER 1987: 4)

In traditionellen Industrieregionen ist die systematische Bevorzugung des
Bestehenden gegeniiber Noch-nicht-Bestehendem vor allem auch aufgrund der
"Tonnage-Mentalitédt", die Leistungsfihigkeit mit Grébe verwechselt, beson-
ders deutlich ausgeprigt. Das regionalpolitische Interesse konzentrierte
sich lange -~ allzu lange - auf die Fdrderung der historisch dominanten
Grofbbetriebe und - im Zuge der Verschirfung der Arbeitsmarktprobleme - auf

die Ansiedlung von Betrieben, die den historisch dominanten Betrieben im

167

Zur Problematik des Imports von Innovationen bemerkt LIST (1959, zit. nach
SENGHAAS 1977: 7): "Seitdem die Trojaner von den Griechen ein h&lzernes
Pferd geschenkt bekommen haben, ist es fiir Nationen eine bedenkliche Sache
geworden, von anderen Nationen Prisente anzunehmen."
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Hinblick auf ihre Grofe gzumindest annihernd ebenbiirtig waren: Die Insze-
nierung von Verhdltnissen, in denen Neues entsteht, kam zu kurz (MATZNER
1985: 82).

Regionalpolitische Mafnahmen

Selektive Forderung von Betriebsansiedlungen und Joint-ventures

Betriebsansiedlung. Der Handlungsspielraum der traditionellen Regionalpo-
1litik der 1960er und 1970er Jahre erfuhr im Zuge der krisenhaften Entwick-
lung der vergangenen Jahre durch die Schrumpfung des betrieblichen Neuan—
siedlungspotentials eine drastische Schmilerung (WELSCH 1986: 720; BAYER/
PALME 1987: 92-96). Als Reaktion auf das drastisch schrumpfende Ansied-
lungspotential wurden die finanziellen Investitionsanreize erhdht, mit der
Konsequenz, die Amortisationsdauer und damit die Regionspersistenz der An-
siedlungen zu reduzieren (MATZNER 1982: 21). Und: Wihrend in den 1960er
Jahren fast ausschlieflich periphere strukturschwache Rdume mit finanziel-
len Anreizen um Ansiedlungen warben, beteiligten sich nach dem Einbruch

Mitte der 1970er Jahre auch Zentralrdume aktiv am Ansiedlungswettbewerb.

Generell miissen also die Voraussetzungen fiir Betriebsansiedlungen in Nie-
derdsterreich-Siid als wenig gilinstig eingeschidtzt werden. Dariiber hinaus
kann sich eine der regionalpolitischen Zielorientierung entsprechende Be-
triebsansiedlungspolitik am Ansiedlungswettbewerb nur selektiv beteiligen.
Betriebsansiedlungsbemithungen sollten sich ausschlieBlich auf das - zwei-

fellos sehr geringe - Potential von Betrieben mit

— hoher Skillintensitit,
- hoher Flexibilitdt und
- weitgehender funktionaler Eigenstindigkeit

konzentrieren. Von diesen Betrieben sind nicht nur - in quantitativer wie
in qualitativer Hinsicht - positive Auswirkungen auf den regionalen Ar-

beitsmarkt zu erwarten. Dariiber hinaus 14ft ein hohes Mah an Flexibilitit
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und funktionaler Eigenstidndigkeit auf eine intensive regionalwirtschaftli-

che Integration schliefen.

Joint-ventures. Joint-ventures sind industrielle Kooperationen zweier oder
mehrerer Unternehmen mit dem Ziel, unternehmensspezifische Wettbewerbsvor-
teile zusammenzufithren. Die Stabilitdt eines Joint-ventures hingt ent-
scheidend von der Komplementaritit der Fidhigkeitsprofile der kooperieren-
den Unternehmen ab (HAUSER 1981). Fiir die Region Niederdsterreich-Siid sind
in erster Linie Joint—ventures zwischen ausldndischen Unternehmen, die
tiber spezifisches Know-how und regionalen Unternehmen, die {iber spezifi-
sche Marktkenntnisse und Marktkanile - etwa in den osteuropdischen Raum -

verfiigen, in Betracht zu ziehen.

Wie die Kooperation des regionalen Gummi- und Kunststoffgrofbetriebs mit
einem japanischen Partner zeigt, sind mit Joint-ventures durchaus auch be-

triebsorganisatorische Erneuerungsimpulse verbunden. Im Zuge dieses Joint-

. ventures wurde die biirokratisch-mechanistische Organisation des alten

3.2

(1)

Gummi- und Kunststoffgrofbet~iebs durch eine dezentrale Organisation abge-
18st. Aus dem Risiko, in erst:n Joint-ventures "Lehrgeld" bezahlen zu miis~
sen, sollte keine grundsidtzliche Ablehnung von Joint-ventures erwachsen.
Vor allem fiir die Massenproduktionsbetriebe der Region -erscheint die An-
eignung von Kooperationskompetenz, der Fihigkeit, sich zu organisationsin-
tern nicht verfiigbaren Ressourcen Zugang zu verschaffen, fiir die Umorien-
tierung auf neue Produkt- und Technikfelder von erheblicher Bedeutung. Ko-
operationskompetenz wirkt gleichsam als Hebel zur langfristigen Verbesse-
rung der Wettbewerbssituation: Die Aneignung von Kooperationskompetenz er-
fordert "deutero-learning" - Lernen durch eigene Erfahrung (TRIST 1981:
48). Folglich entzieht sich Kooperationskompetenz einer einfachen Imita-

tion durch Konkurrenten.

Férderung der regionalen Betriebssubstanz
Management~buy-out-Forderung. Management-buy—outs bieten sich als In-

strument dafiir an, Zweigbetriebe aus dem Unternehmensverbund herauszuldsen

und in funktional eigenstidndige Unternehmen umzuwandeln. Eine Management-
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buy-out-Férderung erscheint in erster Linie bei jenen Zweigbetrieben von
Massenproduktionsunternehmen angezeigt, die aufgrund einer hohen Belastung
mit Overheadkosten des Unternehmensverbundes nicht erfolgreich zu fiihren
sind oder aber nur als "cash cows'" gemolken werden (HANNEY 1986: 123).
Vor allem in den Zweigbetrieben, die in anglo-amerikanische Massenpro-
duktionsunternehmen integriert sind, blockieren rigide Kontrollhierarchien
und die Kurzfristigkeit der Profitziele lidngerfristig orientierte Innova-—
tionen. Regionalwirtschaftlich und regionalpolitisch sind Management-buy-
outs nicht nur aus dem Grund des Zugewinns an funktionaler Eigenstidndig-
keit interessant: Management-buy-outs kdnnen durch die Entwicklung unter-
nehmerischer Erfahrung in der Region auch einen wertvollen Beitrag zur
Aufweichung der "Kultur der Abhingigkeit" leisten (COYNE/WRIGHT 1983: 16).

Management-extension~Programme. Einen Ansatzpunkt, Defizite in den
dispositiven Unternehmensfunktionen vor allem der traditionellen Kleinse-
rienproduzenten zu iilberwinden, stellen Management-extension-Programme dar.
Das Grundprinzip der Management—extension-Programme, die in britischen
Krisenregionen seit 1983 von regionalen Entwicklungsgesellschaften angebo-
ten werden: Manager und Geschidftsfiihrer mit reichhaltiger Berufserfahrung
werden von den regionalen Entwicklungsgesellschaften rekrutiert und mit
den spezifischen Problemen kleiner Unternehmen vertraut gemacht. Anschlie-
pend werden sie fiir ein halbes Jahr in bestehenden Unternehmen eingesetzt,
um dort Projekte zu realisieren, fiir die das Unternehmen nicht iiber die
entsprechenden Managementkapazitidten verfiigt, ‘die allerdings essentiell
fiir Uberleben und Wachstum des Unternehmens sind. Die Bedeutung von Mana-
gement—extension-Programmen ist vor allem auch darin zu sehen, die Unter-
nehmer fiir Defizite im dispositiven Bereich zu sensibilisieren (STEINLE

1984: 907).

Qualifikationsentwicklung. Im Rahmen einer regionalen Reorganisations-
strategie, die auf differenzierte Qualitédtsproduktion abstellt, kommt der
Qualifikationsentwicklung ein hoher Stellenwert zu: Differenzierte Quali-
titsproduktion erfordert hohe und breite Qualifikationen der Arbeitskrif-
te. In Niederdsterreich-Sid geht es vor allem darum, traditionelle Quali-
fikationen im Bereich der Mechanik durch informationstechnische Kenntnisse

zu erweitern. Vorrangige Bedeutung ist dem Abbau von Qualifikationsdefizi-
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(1)

ten in den Bereichen der CNC- wie auch CAD/CAM-Techniken beizumessen: Bei
der Ausbildung im CNC-Bereich etwa dominieren vielfach die Anwenderbetrie-—
be, die ihre qualifizierten Mitarbeiter zu Kursen der CNC-Maschinenher-
steller entsenden. Diese Kurse sind entweder sehr eng auf die spezifischen
Anwendungsmdglichkeiten einzelner Maschinen zugeschnitten oder aber derart
abstrakt und losgeldst von den Vorkenntnissen der Arbeitskridfte, dab sie
in der betrieblichen Praxis kaum verwertbar sind (FLEISSNER et al. 1985:
59). Als Ansatzpunkte zur Behebung von Qualifikationsdefiziten, die einem
flexiblen Einsatz neuer Techniken entgegenstehen, widren Zusatzkurse fiir
Lehrlinge wie auch Weiterbildungskurse und —veranstaltungen fiir Gesellen
und Meister geeignet, die in enger Kooperation mit der regionalen Hoheren
Technischen Lehr- und Versuchsanstalt angeboten werden (JUNGWIRTH/SCHNEI-
DEWIND 1987: 12). '

Férderung von Netzwerken. Die industrielle Entwicklung der Region Nie-
derdsterreich-Sid prigten regionalwirtschaftlich weitgehend isolierte Mas-
senproduktionsbetriebe: "cathedrals in the desert" (LIPIETZ 1980: 86).
Differenzierte Qualitdtsproduvktion erfordert demgegeniiber ein regionaldko-
nomisches Milieu, das gleid :ermafen zur raschen Anpassung an veridnderte
Nachfragebedingungen wie auch zur Wahrung hoher qualitativer Standards be-
fahigt: Netzwerke. Zum einen besteht in’Netzwerken - aufgrund vorangehen-
der Kooperationen - Vertrauen in die technische Kompetenz und Fihigkeit
der Kooperationspartner, hohe qualitative Anforderungen zu erfiillen. Zum
zweiten erschliefen Netzwerke komplementdre Ressourcen der Kooperations-

partner und erhdhen damit die unternehmerische Flexibilitit entscheidend.
Der Aufban und die Entwicklung von Netzwerken kann vor allem durch das
Aufdecken von Komplementarititen und Kooperationspotentialen in der regio-
nalen Betriebssubstanz gefdrdert werden.

Férderung von Unternehmensgriindungen
Initilierung von Spin-offs. Eine erste Ressource fiir Unternehmensgriindun-

gen in traditionellen Industrieregionen sind jene Produktideen und Projek-

te, die in den regionalen Grofibetrieben entwickelt wurden, allerdings - da
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sie in die aktuelle Produktpalette nicht sinnvoll integrierbar sind und/
oder aufgrund der hohen Overhead-Kostenbelastung durch den Grofbetrieb
nicht profitabel vermarktbar sind - nicht realisiert werden. Hier gilt es,
durch die Forderung von Spin-offs ungenutzte Ressourcen auszuschdpfen. Die
Férderung von Spin-offs setzt mit dem "parenting” von Projekten an: Fir
einen begrenzten Zeitraum wird Projektteams zur Konkretisierung und Wei-
terentwicklung von Produktideen die betriebliche Infrastruktur zur Verfii-
gung gestellt und umfassende technische und Marketingassistenz geboten.
Nach Abschluf der "parenting"-Phase steht es den Projektteams offen, die
frilheren Beschiftigungsverhdltnisse wieder aufzunehmen, oder sich als
eigenstindiges Unternehmen abzukoppeln. Die Abkopplung von Spin-offs wird
vor allem durch eine frithzeitige Einbindung in regionale Netzwerke er-
leichtert, die Probleme der MarkterschlieBung und Personalrekrutierung re-
duziert (KARLSSON 1986: 166).

Unternehmenszentrum. Grofziigige Unterstiitzung in der Startphase sollte
freilich nicht nur Spin-offs, sondern jeder regionalen Griindungsinitiative
zuteil werden. Ein in Grofbritannien vom NATIONAL COAL BOARD und der
BRITISH STEEL CORPORATION mehrfach erprobtes Modell erscheint sowohl im
Zusammenhang mit der Forderung von Spin-offs wie auch von regionalen Erst-
griindungen von Interesse (BROOKS/ARZENI 1986): Nicht mehr genutzte Be-
triebsstdtten werden neu adaptiert und mit Gemeinschaftseinrichtungen -
Tagungsriume, Rezeption, Telefon-, Schreib-, Telex~ und Kopierservice -
ausgestattet. In dem solcherart entstandenen Unternehmenszentrum kdnnen
Produktionsflichen unterschiedlicher GroBenordnung angemietet werden - im
Bedarfsfalle auch nur fiir drei Monate. Ein Grundprinzip dieser Unterneh-
menszentren: "easy in - easy out". Durch kurzfristige und unbiirokratische
Vereinbarungen soll vermieden werden, daf Scheu vor langfristigen Ver-
pflichtungen die Entwicklung von Initiativen hemmt oder gar ganz verhin-

dert.

Regionalfonds. Eine Férderung von Unternehmensgriindungen, die sich auf
die Bereitstellung von Infrastruktur und Produktionsfldchen beschrinkt,
wird freilich geringe Wirkungen zeitigen, wenn sie sich nicht dem Problem
der Finanzierung stellt. Mit der Einrichtung eines Regionalfonds konnten

bereits die Kosten der Projektvorbereitung und -konzeption durch die grob-



ziigige Bereitstellung von "seed-capital" erleichtert werden. Fdrderungs-

wiirdig erschiene in diesem Zusammenhang:

— Kosten fiir Feasibility-Studien
- Patent- und Lizenzgebithren fiir die Verwertung fremder Techniken sowie

Anmeldegebiihren fiir eigene Patente

Kosten fiir die Benutzung von Datenbanken

Beratungskosten

Schulungskosten
- Kosten aktiver Messebeteiligung.

Bei der eigentlichen Projektfinanzierung ist der Einschitzung des wirt-
schaftlichen Erfolges des Projektes hdhere Prioritidt als den Kreditsiche-
rungsmdglichkeiten einzuriumen. Abweichend von den iiblichen Usancen sollte
der Regionalfonds die Moglichkeit einer modifizierten Schuldfreistellung -
fiir den Fall des Scheiterns des Projektes - vorsehen (TECHNOLOGIEZENTRUM
AACHEN 1985).

Es erschiene auch wert, die “3glichkeit zu priifen, ob die schwedische Idee
der dezentralisierten Arbeitnehmerfonds, die — aus Gewinnabsch&pfungen und
Arbeitnehmerbeitrigen finanziert - unter gewerkschaftlichem Einfluf in mo-
derne Industrien investieren, den regiomalen Bedingungen in Osterreich an-
gepaBt werden kann: Die Gewerkschaften beteiligen sich am Regionalfonds,
mit dem Spin-offs und regionale OCriindungsinitiativen abgestiitzt werden,
allein um zu lernen, die Fiirsorge fiir die Arbeiterschaft der traditionel-

len Industrien konkret auf neue Arbeitspldtze auszurichten (GLOTZ 1984).

Zur Umsetzung der regionalen Reorganisationsstrategie

Die grob skizzierten regionalpolitischen MaBnahmen bezeichnen konkrete Ansatz-—

punkte einer regionalen Reorganisationsstrategie, die auf eine Umorientierung

der Industrie von Massenproduktion auf differenzierte Qualititsproduktion ab-

stellt. Diese regionalpolitische Strategie wird allerdings nur mit Erfolg zu

verwirklichen sein, wenn sie mit einer Reorganisation des politisch-admini-
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strativen Systems einhergeht: Der Massenproduktionsindustrie entsprach eine
auf Massenproduktion orientierte Organisation des politisch-administrativen
Systems. Gerade in traditionellen Industrieregionen spiegeln sich die Grund-
prinzipien der Massenproduktion deutlich in der Organisation des politisch-
administrativen Systems wider: Rigiditit der Arbeitsteilung, hochgradige
Zentralisierung von Entscheidungskompetenz sowie Préferenz fiir Routinelo-

sungen.

Differenzierte Qualitdtsproduktion ~ als regionalpolitische Zielorientierung -
erfordert nicht nur im industriellen Bereich einen Bruch mit den Prinzipien
der Massenproduktion: Das politisch-administrative System kann eine Strategie
der differenzierten Qualitdtsproduktion nur dann wirksam unterstiitzen, wenn es
die Fihigkeit zu kundenspezifischen Problemldsungen (weiter-)entwickelt. Kon-
kret: Die regionalpolitischen MaBnahmen zur Forderung der differenzierten Qua-
litdtsproduktion umfassen in erster Linie Realtransfers - Qualifizierungs-,
Informations- und Kooperationsangebote. Der Erfolg dieser MaBnahmen hidngt ent-
scheidend davon ab, inwieweit im Rahmen der konzeptiven Detaillierung und der
Realisierung dieser Mafnahmen ihre Triger — inhaltlich und institutionell -
miteinbezogen werden. Regionalpolitische Mafnahmen, die dem Handlungsspielraum
und den Interessen der Tridger der regionalen Reorganisationsstrategie unzurei-
chend Rechnung tragen und einer verkiirzten Ziel-Mittel-Logik folgend zentrali-
stisch implementiert werden, konnen zum Erreichen regionalpolitischer Zielvor-
stellungen kaum beitragen (MATZNER 1982: 359; MATZNER 1988). Eine inhaltliche
und institutionelle Einbeziehung der Triger der regionmalen Reorganisations—
strategie schlieft notwendig auch eine Lockerung der hochgradigen Sektorali-
sierung der Kompetenzen und Ressourcen des politisch-administrativen Systems
zugunsten einer mehr problemspezifischen Kompetenz- und Ressourcenbiindelung

ein (EWERS 1987; HULL 1987).

In Niederdsterreich~Siid stellen die Aktivitdten des Regionalbeauftragten erste
und erfolgversprechende Schritte in Richtung einer Regionalpolitik dar, die
zum einen auf einer engen Abstimmung der inhaltlichen und institutionellen
Konzeption einzelner Mafnahmen mit deren Triger, zum zweiten auf problemspezi-
fischer Ressourcenbiindelung basiert. Im einzelnen: Um die Grundlage fiir eine
koordinierte Betriebsansiedlungspolitik zu schaffen, initiierte der Regional-

beauftragte die Griindung der "Arbeitsgemeinschaft Industrieregion Schwarza-
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tal", in der die Gemeinden der von unternehmerischen Reorganisationen am
stirksten negativ betroffenen Teilregion mitwirken. Im Bereich der Férderung
der regionalen Betriebssubstanz liegt der wertvolle Beitrag des Regionalbe-
auftragten darin, vor allem im Rahmen der Interessensgemeinschaft "Flexible
Automation" Komplementarititen und Kooperationspotentiale in der regionalen
Betriebssubstanz aufzudecken und damit die Voraussetzungen fiir regionale Netz-
werke zu schaffen. Regionale Netzwerke sind nicht allein im Hinblick auf die
Anpassungsfihigkeit der regionalen Industrie positiv zu werten: Sie bilden
auch jenes regionalskonomische Miliew, das Unternehmensgriindungen erleich-
tert. Im Rahmen der Forderung von Unternehmensgriindungen wird vom Regionalbe-
auftragten auch die Errichtung eines regionalen Griinder~ und Technologiezen—
trums in Wiener Neustadt vorbereitet: In die Konzeption des Griinder- und Tech-
nologiezentrums sind regionale Bildungseinrichtungen wie die Hdhere Technische
Lehr- und Versuchsanstalt, die Handelsakademie und das Wirtschaftsforderungs—
institut der Handelskammer ebenso einbezogen wie Forschungsinstitute der TU
Wien und des Forschungszentrums Seibersdorf. Die von diesen Bildungs- und For-
schungseinrichtungen angebotene technische und Marketingassistenz wird den Er-

folg des Griinder- und Technologiezentrums mafgeblich mitbestimmen.

Aufs Ganze gesehen liuft das Konzept des Regionalbeauftragten darauf hinaus,
Bedingungen zu inszenieren, = die zu einer dauerhaften Erh8hung der Anpassungs-
und Erneuerungsfihigkeit der Region fithren. In diesem Inszenierungsansatz wer-
den regionalwirtschaftliche Zielgrdfen nicht direkt angesteuert, sondern indi-
rekt durch Einwirkung auf die Entscheidungs—- und Handlungsbedingungen, die
diese Zielgrdfen hervorbringen (MATZNER 1988: 24). Zweifellos: Gerade in tra-
ditionellen Industrieregionen stellt sich das Inszenierungsmodell als mithevol-
le und konflikttrichtige regionalpolitische Praxis dar. Rigidititen - wie sie
in traditionellen Industieregionen gleichermafien die Organisation eines erheb-
lichen Teils der Unternehmen wie auch des politisch-administrativen Systems
prigen -~ begiinstigen tendenziell regionalpolitische MaBnahmen, die die Ent-
scheidungs- und Handlungsbedingungen unangetastet lassen. Darin lag auch die
Logik jener "“regionalpolitischen" MaBnahmen begriindet, mit denen das poli-
tisch-administrative System auf die Krise der traditionellen Industrieregionen
zunidchst reagierte: finanzielle Stiitzung der Krisenbetriebe und Erhdhung der
finanziellen Betriebsansiedlungsanreize. Diese Politik, die in keiner Weise

auf eine Verdnderung der Entscheidungs- und Handlungsbedingungen abzielte,
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stied allerdings rasch an ihre Finanzierungsgrenzen. Die Finanzierungskrise,
in der auch eine Krise der "alten Methoden" zum Ausdruck kommt (SCHUMPETER
1976), bildete einen wesentlichen Impuls, Regionalpolitik in traditionellen
Industrieregionen um den Inszenierungsansatz - wie er durch den Regionalbeauf-

tragten verkdrpert wird - zu erweitern.

Die ersten Ergebnisse dieser Inszenierungspolitik mdgen - in Relation zu den
gigantischen Dimensionen der historisch dominanten Betriebe - unscheinbar wir-
ken. Doch wenn es dieser Politik gelingt, die Ansdtze differenzierter Quali-
titsproduktion weiterzuentwickeln, legt sie die Fundamente fiir einen regiona-
len Wohlstand, der vielleicht weniger kurzlebig ist als die Effekte einer Be-
triebsansiedlungspolitik im Stile JOSEFs II.
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Anhang I: Stichprobeniibersicht

Laufende Nr. Beschiftigten—

des Betriebes Branche zahl
1 Steine- und Erdenindustrie 103
2 Maschinenbauindustrie 368
3 Metallwarenindustrie 116
4 Papier- und Pappeindustrie 25
5 Metallbearbeitungsindustrie 20
6 Maschinenbauindustrie 28
7 Maschinenbauindustrie 140
8 Gummi- und Kunststoffindustrie 320
9 Chemische Industrie 150
10 Bekleidungsindustrie 250
11 Papier—~ und Pappeindustrie 223
12 Metallwarenindustrie 230
13 Maschinenbauindustrie 175
14 Bekleidungsindustrie 150
15 Textilindustrie 324
16 Maschinenbauindustrie 60
17 Maschinenbauindustrie 41
18 Maschinenbauindustrie 70
19 Fahrzeugbauindustrie 190
20 Maschinenbauindustrie 42
21 Papier- und Pappeindustrie 110
22 Eisen- und NE-Metallindustrie 100
23 Metallwarenindustrie 210
24 Gummi- und Kunststoffindustrie 400
25 Metallwarenindustrie 32
26 Metallwarenindustrie 10
27 Papier—~ und Pappeindustrie 10
28 Elektrotechnikindustrie 60
29 Bekleidungsindustrie 140
30 Gummi- und Kunststoffindustrie 2.126
31 Maschinenbauindustrie 21
32 Eisen— und NE-Metallindustrie 300
33 Bekleidungsindustrie 2.800
34 Maschinenbauindustrie 2,201
35 Textilindustrie 450
36 Papier— und Pappeindustrie 55
37 Steine— und Erdenindustrie 80
38 Elektrotechnikindustrie 101
39 Metallwarenindustrie 60
40 Gummi- und Kunststoffindustrie 55
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Anhang II: Interviewleitfaden

Firma:

Gesprichspartner:
Rechtsform 1985 :
Anderung

Begriindung:

I Organisatorischer Status

1. Der Betrieb an dieser Adresse ist ein
- Ein-Betriebs-Unternehmen )
- Betrieb eines Mehr-Betriebs-Unternehmens o

mit Stammbetrieb in:

Standort Funktion

mit Zweigbetrieben in (1)
(2)

(3)

(4)

Beschiftigtenzahl des Unternehmens 1985:

2. Das Unternehmen, zu dem der Betrieb gehdrt
- ist zu mehr als 50 % im Besitz eines anderen Unternehmens:

- Zentrale dieses Unternehmens:

Schwesterunternehmen:
Standort Branche /Funktion

(1)

(2)

(3

(4)
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— ist im Streubesitz verschiedener Anteilseigner
—~ ist im Besitz der Unternehmensfamilien

- hilt selbst Anteile von mehr als 50 % an anderen Unternehmen

Tocherunternehmen:

Standort Branche /Funktion

(1)

(2)

(3)

(4)

3. Hat Ihr Betrieb in dieser Unternehmensgruppe eine besondere Zustidndigkeit
fiir

bestimmte Funktionen:

i

- bestimmte Fertigungsstufen:

bestimmte Produktgruppen:

— bestimmte Absatzregionen:

4. Wie hoch ist der Entscheidungsspielraum Ihres Unternehmens gegeniiber dem

Unternehmen?
grobh mittel gering

- Investitionsplanung o o [
- Sortimentsgestaltung o o o
- Verfahrensentwicklung o o [
- Preisgestaltung [ o o
— Wahl der Absatzmirkte o [ o
- Lieferantenauswahl o o [
-~ Personalpolitik o o [
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5. Welche Funktionen werden in Ihrem Betrieb/Unternehmen wahrgenommen bzw. als
Dienstleistung zugekauft? ,

hier am Ort auswarts
als eigen- in andere im Unter— als Dienst-
stindige Funktion nehmensver- leistung
Abteilung integriert bund zugekauft
(Standort) (Standort)
F&E
Design
EDV
Einkauf
Fertigung/Montage
Qualitdtssicherung
Instandhaltung
Lager/Transport
Verkauf
Marketing/Werbung
Kundendienst
Personalwesen
Bildungswesen
II  Standortfaktoren
6. Wie grop ist die Bedeutung der folgenden
Standortfaktoren fiir Thren Betrieb?
grob gering unbedeutend
-~ Verfiigbarkeit von Fach- und Fithrungs-—
kriften ] o [J
- Verfiigbarkeit von Billigarbeitskriften o "o o
— Rohstoffnihe [ o [
— Nihe zu Lieferanten von Vormaterial o o o
~ Ndhe zu Lieferanten unternehmensbe—
zogener Dienstleistungen [ o
- Nihe zu Forschungseinrichtungen o o o
- Sonstige [} o [
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7. Wie beurteilen Sie diese Standortfaktoren
an ihrem aktuellen Standort?

gut

- Verfiigbarkeit von Fach- und Fithrungs-

kriften
- Verfiigbarkeit von Billigarbeitskriften o
—~ Rohstoffnihe o
~ Ndhe zu Lieferanten von Vormaterial o
— Néhe zu Lieferanten unternehmensbe-

zogener Dienstleistungen ]
—~ Nihe zu Forschungseinrichtungen o
- Sonstige o

8. Wie ist das Angebot an verschiedenen Qualifikationen
an Ihrem Standort einzuschdtzen?

keine aus—

Nachfrage reichend
- Hilfsarbeiter o o
~ Facharbeiter o o
- Spitzenfacharbeiter o o
- Allgem. Biiropersonal o o
- Verkaufspersonal o o
- HTL-Techniker o o
- Diplomingenieure o o
- WU-Absolventen o o
- EDV-Spezialisten o o
- Soustige ) )

0. Wie reagiert der Betrieb auf etwaige Knappheiten?

haufig
- Einkauf externer Beratungsleistung o
- Senken der Anforderungen an Bewerber o
- Weiterbildung/Qualifizierung von
Mitarbeitern 3
—~ Innerbetriebliche Umsetzungen [
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mittel

o

3}

[

[

o

o

Angebot

knapp
0
o
o
o
o
o
o
o
[
[

selten

0
o
o
o

schlecht

sehr
knapp

o
V]

o]

o O

[}

o o o

nie



hiufig selten nie

- Uberstunden/Sonderschichten o ° o
Ausleihen von Arbeitnehmern aus
anderen Betrieben des Unternehmens o o 0
- Verstidrkte Rationalisierung [) o o
Zeitweilige Beschiaftigung von
Aushilfen/Leiharbeitern 0 o 0
Vergabe von Unterauftrigen [J o [
Ablehnung von Auftrigen o o o
Einschrinkung der Produktion [ [ o
Sonstige o [ o

Welche der angefiihrten Informationsquellen wurden - von wem - innerhalb

der letzten 12 Monate benutzt?
welche? wer?

- Ausstellen auf Fachmessen

- Besuch einer Fachmesse

— Besuch von Fachtagungen

- Besuch von Managementkurse.

- Auswertung von Fachliteratur

— Auswertung von Mitteilungen d. Fachverbands

— Benutzung von Datenbanken

- Kommunikation mit Kollegen iiber Fachfragen

- (allgemeine) Kontakte mit Unternehmen

— Inanspruchnahme von Betriebsberatungen

— Vergabe von Marktforschungsauftrigen

— Durchfithrung eigener Marktforschung

— Inanspruchnahme der Interessenvertretung

- Kontakte mit Universitdten, Forschungs-
einrichtungen

— Kontakte mit dem Regionalbeauftragten

-~ Vergabe von F&E-Auftrigen

Kénnen Sie Thre Informationsbediirfnisse innerhalb der Region befriedigen?
ja: o nein: o

welche nicht:
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12, Bei welche Informationsquellen spielt die Distanz zum entsprechenden

III

12.

322

Angebot eine wesentliche Rolle fiir die (geringe) Hiufigkeit ihrer

Inanspruchnahme?

Markt

Die Marktstellung eines Betriebes hingt von einer Reihe von Faktoren ab.
Welche der folgenden Faktoren sind fiir eine gute Marktstellung Thres Be-

triebes von besonderer Bedeutung?

- Eine breite Angebotspalette
("Alles aus einer Hand")

- Kurze Lieferzeiten, Piinktlichkeit
- Fihigkeit, spezielle Kundenwiinsche zu erfiillen

- Hohe LosgrdfBen, um standardisierte Produkte-
billig anbieten zu kdnnen

~ Hohe Verarbeitungsqualitit
— Technische Kundenberatung

- Angebot von bekannten und eingefiihrten
Technologien

- Angebot von hochentwickelten Technologien

— Angebot von anspruchsvollem Design

- Kundendienst, Wartung, Reparatur

- Seit langem bestehende Geschiftsverbindungen
- Produkt-/Firmenwerbung

- Sonstiges

in 1.
Linie

o

o o0 © ©

in 2.
Linie

o o o

unbedeu—
tend



14.

15

16

17.

Wo liegen Thre Absatzmirkte?

aktueller Verdnderung seit 1980
Anteil (%) wachsend stagnierend

Ost-Region ]

- unternehmensintern

Restdsterreich o

— unternehmensintern

Westeuropa o

— unternehmensintern

Oststaaten [}

- unternehmensintern

Ubersee 0

- unternehmensintern

Wie wickelt Ihr Betrieb die Exporte hauptsichlich ab?
- Uber eigene Verkaufsbiiros im Ausland
— Uber auslindische Handelsgesellschaften

—~ Uber ausldndische Handelsvertreter

- Sonstiges

Wieviel Prozent Ihres Umsatz:c . entfdllt auf die verschiedenen Abnehmer?

Aktueller Verdnderung seit 1980
o Anteil (%). wachsend  stagnierend
- Gfoﬁhandel: [ o
— Einzelhandel: o o
-~ Industrie: o o
~ Staat/offentl. Hand: o o
- Letztverbraucher: o o
- Sonstige: o [}

Wie hdufig libernehmen Sie fiir Ihre Abnehmer folgende Tidtigkeiten?

immer meistens

- Wartung, Reparatur o [}
- Einarbeitung o o
— Technische Beratung o [
— Kaufmidnnische Beratung o [}
~ Sonstiges ) o

o o

gelegentlich

o
o
[+]
o
(8]

(3]

[+]

o o o

o

o

[}

o

schrumpfend

schrumpfend

nie

o]

o o o

[~
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18.

19.

20.

21.

324

Wie hiufig liefert Ihr Betrieb bei Waren, die nach besonderen Spezifika—
tionen gefertigt werden, iiberwiegend das Know-how (Konstruktionsgrundlage,
Rezepturen, Muster)?

immer: o meistens: o gelegentlich: o nie: o

Wie hiufig liefert der Abnehmer bei den nach besonderen Spezifikationen
gefertigen Waren wesentliches Know-how (Konstruktionsgrundlagen, Rezeptu-
ren, Muster)?

immer: o meistens: o gelegentlich: o nie: o
Produkt
Produktgruppen:
Umsatzanteil Verinderung seit 1980
1985 wachsend stagnierend  schrumpfend
1. o o o
2. [ o o
. o [ o
. o [ o
5. o o 0
seit im Sortiment Anderungen der Fertigungstiefe
1.
2.
3.
4.
5.

Wie beurteilen Sie die zukiinftige Entwicklung der einzelnen Produktmirkte?
1.
2.
3.
4.
5.




22.

23.

24

25.

Hilt Thr Betrieb bei einem Produkt einen nennenswerten Marktanteil?

nein: o© ja: o bei welchem?

wer ist Ihr
grofter Mitbewerber?

Produktionstechnik

Wie grob sind die Anteile der folgenden Produktionsverfahren?
Entwicklung seit 1980

% wachsend stagnierend  schrumpfend
Einzelfertigung o [ o
Kleinserienfertigung o o [
Grofserienfertigung o o o
Massenfertigung o [ o
Kontinuierliche
FlieBfertigung o o o

Welches waren die letzten ¢: i groften Investitionen in der Fertigung?
Art: Unfang:

1.
2.
3.

Welches Ziel stand bei diesen Investitionen im Vordergrund?

1. 2. 3.
in 1. in 2. in 1. in 2, in 1. in 2.
Linie Linie | Linie Linie | Linie Linie
~ Erhdhung des Mengenausstosses [ o o] o o [
- Einsparung von Personal
(bei gleichem Ausstof) o o o ) [ o
- Verbesserung der Produkt-
qualitit ’ o [ [ o o o
— Erhéhung der Flexibilitit [ o o ] o] o
- Verstidrkte Standardisierung/
Spezialisierung o o o [ o o
— Sonstiges . [ [ o o o [
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26. Welche der folgenden Techniken bzw. Verfahren werden in Ihrem Betrieb

27.

326

EDV in Vertrieb/Verwaltung
CAD

NC-Maschinen

CNC-Maschinen

Handhabungs-, Beschickungs-,
Montageautomaten

Industrieroboter
Bearbeitungszentrum

Qualitidtskontrolle in der
Produktionsphase (QC)

Computergesteuerte Lagersysteme
Maschinendatenerfassung (MDE)
Betriebsdatenerfassung (BDE)
Telefax

Teletex

Bildschirmtext

bereits
eingesetzt

=]

o © o o ©o

welche davon
seit weniger
als 3 Jahren

(V]
[\]

o]

c o o

[}

welche werden
kiinftig einge-
setzt werden

[\)
(V]

o

© © © o o

[}

Wie alt sind die fiir Thren Betrieb bedeutsamsten Maschinen im Durch-

schnitt?

Jahre

Wieviele Jahre umfaft die technische Nutzungdauer dieser Maschinen

im Durchschnitt?

Jahre



VI Verflechtung

28. Aus welchen Regionen beziehen Sie Ihre Vormaterialien?

Gesamt

Ost~
region

Rest~
8sterreich

West~
europa

Ost—
staaten

Ube
see

r—

% Anteil 1985

- unternchmens—

intern

Entwicklung
seit 1980

wachsend

gleichbleibend

schrumpfend

Anteil der
Standardware

(handelsiibliche

Katalogware)

Entwicklung
seit 1980

wachsend

gleichbleibend

schrumpfend

Entwicklung der
Zahl der Liefe-

ranten seit

1980

wachsend

gleichbleibend

schrumpfend

Entwicklung der
Fertigungstiefe

seit 1980

wachsend

gleichbleibend

schrumpfend
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29. Was waren die hauptsichlichen Griinde fiir diese Verdnderungen?

in 1. in 2. unbedeu-~
Linie Linie tend
Verinderung der eigenen Produktions—
technik [ o o
Verinderungen in der Produktstruktur o o o
Verdnderungen im Angebot [ o o
Sonstiges: o [ o

30. Auf welchen Gebieten sehen Sie Mdglichkeiten zu einer Kooperation mit
anderen Unternehmen?

in 1. in 2. keine
Linie Linie Mogl.
- Konstruktion o [ [
-~ Beschaffung von technischer
Information o o o
- Software-Entwicklung [ o [
- Fertigung o o [
- Marktforschung o o o
- FEinkauf/Beschaffung ) o )
— Marketing/Vertrieb ) o )
- Service/Frsatzteildienst o o o
— Abnehmerschulung o o o
- Sonstiges: [ o o

31. Welche Bedeutung kommen in Ihrem Betrieb seit 1980 folgende Formen inter-
nationaler Zusammenarbeit zu?
in 1. in 2. unbedeu-
Linie Linie tend
—~ Passive Lohnveredelung ) o [
- Lizenzvertrige ] [ [
- als Geber o o o
- als Nehmer o o o
- Technische Beratungs-— und Manage-
mentvertrige o o o
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32.

33

34.

35.

in 1. in 2. unbedeu-

Linie Linie tend

- Kapitalbeteiligungen an Unternehmen

im Ausland (iiber 10 %) 0 o o
- Figene Tochtergesellschaften im

Ausland [ o o

- Griindung und/oder Erwerb o o 0

— Ausbau [ o o
~ Joint-ventures mit auslédndischen

Unternehmen ] o [

— im Inland o o

- im Ausland [ o o
- Zusammenarbeit mit auslindischen

Fertigungsbetrieben o ] [
-~ Zusammenarbeit mit ausléndischen

Handelsbetrieben o o o
- Exportkooperation o [ o

Organisation

Haben sie ein schriftlich niedergelegtes Organisationsschema?

Jjas o nein: o

Wie sieht die Organisationsstruktur Ihres Unternehmens aus?
- Funktional [
~ Divisional o

~ Sonstige Struktur:

Wie ist diese Struktur aufgebaut?

Zentral: o Dezentral: [

Sind in den letzten Jahren Anderungen vorgenommen worden?
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Welches sind die entscheidenden Criinde fiir diese Anderungen?

36. Haben Sie eine Kostenrechnung nach Produkten?
jas: o nein: o

warum nicht?

37. Wie ist in Threm Unternehmen die Zusammenarbeit zwischen Entwicklung,
Konstruktion, Produktion, Einkauf und Vertrieb geregelt?

38. Sind seit 1980 die Durchlaufzeiten reduziert worden?
nein: o ja: o

Durch welche organisatorischen Mafnahmen?

39. Welche betrieblichen Bereiche unterliegen einer kurz- (1-jihrig), mittel-
(2- bis 5-jdhrigen) oder langfristigen Planung?
kurz- mittel- lang-
fristig fristig fristig
- Investitionen o o o
- Finanzierung o o o]
- Produktion [ o o
- Absatz o o o
- Beschaffung o o o
- Gewinn [ o o
- Personal 0 o o
- F&E 0 o o
- Produkte o o o
~ Sonstige: o o [
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40. Wer kontrolliert wie hdufig die Zielerreichung und analysiert die Planab-
weichung (Tagesfertigkeit der Buchhaltung, Plankostenrechnung, Deckungs—
beitragserrechnung etc.)

VIII Forschung und Entwicklung
41. Wieviel Patente haben Sie 1985 zur Anmeldung gebracht?

davon im Ausland

42. Aus wieviel eigenen Patenten besitzen Sie Rechte?

davon im Ausland

43. Wie hoch waren die Einnahmen aus Schutzrechtsverkiufen und

Lizenzgebithren 19857

44. Wie hoch waren Ihre Aufwendungen fiir den Kauf von Schutz-

rechten und fiir Lizenzgebithren 19857

45. Wie hoch war der Aufwand fiir das F&E-Personal 19857

46. Wie hoch war der sonstige interne F&E-Aufwand 19857

47. Wie hoch war der Aufwand fiir externe F&E?

48. Wie hoch war Thr Aufwand fiir Unternehmensberatung 19857
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IX

49.

50.

332

Beschiaftigung

Wie hoch ist gegenwidrtig die Zahl der Beschiftigten?
Entwicklung seit 1980

wachsend gleichbleibend sinkend

- Gesant Mianner o o o

Frauen 0 0 o

— Fertigung ] o [

davon: Ingenieure [ o o

Meister o o [}

Facharbeiter [ o [

Un-/Angelernte o ) o

— Unternehmensfithrung [ o [

- Verkauf/Vertrieb o o o

davon: kaufminnischer

Kundendienst o o o
technischer

Kundendienst o o o

- F&E o o o

davon: Ingenieure o o o
Hochschulab-

solventen o o o

- Sonstige [ [ o

- Kaufm. Angestellte o [ o

— Techn. Angestellte o o o

Wurden in Threm Betrieb selbst oder in iiberbetrieblicher Kooperation in
den letzten 3 Jahren Lehrlinge ausgebildet?

— In diesem Betrieb

— In iiberbetrieblicher Kooperation



51.

52.

53.

54

55.

Haben Mitarbeiter auf Veranlassung des Betriebes in den letzten 3 Jahren
an inner- oder auBerbetrieblichen Lehrgingen/Kursen zur beruflichen Wei-

terbildung teilgenommen?
- An mehrtitigen Kursen/Lehrgingen

- An kiirzeren Kursen/Lehrgingen

Von wem wurden diese Kurse/Lehrginge veranstaltet?
- Von diesem Betrieb )

— Von anderen Betrieben des Unternehmens

— Von Herstellerfirmen

- Von Technologie- und Innovationsberatungsstellen
- Vom Fachverband

~ Von Bildungswerken der Sozialpartner

~ Von sonstigen:

o o 0 o0 o

o

Wie beurteilen Sie Ihr betriebliches Lohnniveau im Vergleich mit anderen

Betrieben (Ihrer Branche) in der Region?

~ Wesentlich h&her )

— Etwas h&her o

— Ziemlich gleich [

— Etwas geringer ]

—~ Wesentlich geringer o

Wie wiirden Sie diese Abweichung begriinden?

Stellt das regionale Lohnniveau einen Wettbewerbsnachteil dar?

- Gegeniiber dsterreichischen Konkurrenten o
o

- Gegeniiber auslindischen Konkurrenten
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X Betriebskennzahlen

1985 Entwicklung seit 1980
wachsend gleichbleibend sinkend
56. Umsatz 38 o o o

— Anteil der Aufwendungen
fiir Roh-, Hilfs- und

Betriebsstoffe % o o o
- Anteil der Handelsware % o 0 0
— Anteil der Personalkosten % o o o
~ Anteil der Energiekosten % 0 0 o
57. Abschreibungen fiir Gerite,
Maschinen, Einrichtungen 58 o o o
58. Bruttoanlagevermdgen 58 o o o
59. Ertrige
~ blieben hinter den Kosten zuriick o
-~ haben die Kosten gedeckt o
- erbrachten auskdmmliche Gewinne o
- erbrachten erhebliche Uberschiisse o
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