Weiterbildungskoopsration mit grofen Abnehmern
— Ein Weg zur Qualifikationsverbesserung
in Kkleinen Zulieferunternehmen?

Stefanie Weimer, Hans-Gerhard Mendius

Nach wie vor besteht in bezug auf Weiterbildungsbeteiligung und auf Qualitidt der betriebli-
chen MaBnahmen ein erhebliches Gefédlle zwischen groBen und kleinen Unternehmen.
Gleichzeitig hdngt fiir Kleinbetriebe, die auf Markten agieren; auf denen hohe Anforderun-
gen an die Produktqualitdt und die stdndige Modernisierung von Produkten und Fertigungs-
verfahren gestellt werden, die Bewéltigung dieser Anforderungen und damit die Marktbe-
hauptung zunehmend davon ab, ob es ihnen gelingt, dafiir das Qualifikationspotential ihrer
Beschéftigten zu mobilisieren und kontinuierlich anzupassen. In besonderem MaBe neuen
Marktanforderungen ausgesetzt sind kleine Zulieferunternehmen.

Daher sind diese Betriebe besonders auf Unterstiitzung bei der erforderlichen Qualifizie-
rung ihrer Belegschaften angewiesen. Andererseits verfiigen ihre groBen Abnehmer, die
sie mit den erh6hten Anforderungen konfrontieren, in der Regel iiber gut ausgebaute inter-
ne Weiterbildungsressourcen mit entsprechendem Know-how. Daher lag die Uberlegung
nahe, dal3 eine Kooperation im Weiterbildungsbereich sowohl im Interesse der kleinen Zu-
lieferbetriebe (Bewéltigung neuer Anforderungen) als auch der groBen Abnehmerbetriebe
(bessere Qualitédt der Kaufteile durch besser qualifizierte Belegschaften) liegen miisse. Im
Rahmen eines Forschungszusammenhangs, der sich mit der Situation und den Entwicklungs-
chancen von Kleinbetrieben befalt, die in die unternehmenstibergreifende Arbeitsteilung
mit groBen Unternehmen eingebunden sind, wurde daher empirisch!) der Frage nach Vor-
aussetzungen, Ansatzpunkten, Realisierungschancen und Potentialen einer derartigen Wei-
terbildungskooperation zwischen kleinen Zulieferern und groBen Abnehmerunternehmen
nachgegangen.
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der eigenen Fertigungstiefe bei
gleichzeitiger grundlegender Neu-
ordnung der Beziehungen zu den
Lieferanten gehort.?) Der Ausbau
des Fremdleistungsbezugs geht

l. Neue Anforderungen der
Abnehmer — neuer
Qualifikationsbedarf in

kleinen Zulieferbetrieben

Als Reaktion auf die Verscharfung
der Konkurrenzsituation auf den
Weltmarkten haben die groBen Un-
ternehmen Rationalisierungsstrate-
gien entwickelt, zu deren Kern-
stiicken die drastische Reduktion
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mit erheblichen neuen Anforde-
rungen an die Lieferanten einher:
groRere Lieferflexibilitat, Ubernah-
me von Qualitatssicherungsaufga-
ben, Integration in die EDV-Netze
der Abnehmer, Lieferung vormon-
tierter Baugruppen anstelle von
Einzelteilen, Einbringung eigener

Entwicklungs- und Konstruktions-
leistungen. Diese Anforderungen
zwingen auch kleine Zulieferbe-
triebe zur technischen Modernisie-
rung ihrer Fertigungsprozesse und
zur Neuordnung der gesamten Or-
ganisation ihrer betrieblichen Ab-
laufe. Daraus ergeben sich nicht
zuletzt tiefgreifende Veranderun-
gen bei den benotigten Qualifika-
tionen.

Es kann davon ausgegangen wer-
den, daR groRere, kapitalkraftige
Zulieferunternehmen solche Anfor-
derungen aus eigener Kraft bewal-
tigen bzw. die dazu erforderlichen
externen Ressourcen mobilisieren
kénnen. Die Situation bei kleineren
Unternehmen dagegen, die nicht
nur in der Wirtschaft insgesamt,
sondern auch im Bereich der Zulie-
ferung eine wesentliche Rolle spie-
len, sieht erheblich anders aus.
Hier ist mit erheblichen Anpas-
sungsproblemen zu rechnen.

Dabei steht in der Wahrnehmung
des Managements vieler kleiner
Zulieferbetriebe die Bewaltigung
der mit den notwendigen Anpas-
sungsprozessen verbundenen ho-
hen Investitionen und organisatori-
schen Umstrukturierungen im Vor-
dergrund. Der zentrale Zusam-
menhang zwischen Qualitats- und
Flexibilitatserfordernissen einer-
seits und dem Qualifikationspoten-
tial der Beschaftigten andererseits
wird dagegen von den verantwort-
lichen Fiihrungskraften haufig
nicht realisiert. Ein erster notwen-
diger Schritt ware daher die Auf-
deckung dieses Zusammenhangs
und die Schaffung eines entspre-
chenden ProblembewufRtseins in
den kleinen Zulieferunterneh-
men.®)

Die Tatsache, daB fast alle unter-
suchten Zulieferbetriebe ithre Wei-
terbildungsaktivitdten ausgeweitet
hatten, sowie die Befunde der Se-
kundéarauswertung einer reprasen-
tativen Unternehmensbefragung?),
nach der kleine Zulieferbetriebe
signifikant  haufiger ~ Weiterbil-
dungsmaRnahmen durchgefiihrt
hatten als andere Kleinbetriebe,
kénnten sowohl darauf hindeuten,
daB in diesen Kleinbetrieben der
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Problemdruck besonders hoch ist,
aber auch darauf, daB die Mdg-
lichkeit einer qualifikatorischen Lo-
sung von Qualitdatsproblemen zu-
nehmend gesehen wird. Aller-
dings zeigte die konkrete Weiter-
bildungspraxis der untersuchten
Zuliéferer nach wie vor die fiir
Kleinbetriebe typischen Defizite
(die personelle Beschrankung auf
das unbedingt Notwendige bei
haufiger Individualisierung des
Weiterbildungsrisikos, die Domi-
nanz kurzfristiger Einweisungspro-
zesse am Arbeitsplatz, die groBe
Bedeutung der Schulungen durch
die Anbieter von Maschinen und
Ausriistungen) und scheint so we-
nig geeignet, die langfristigen Vor-
aussetzungen fiir die Bewaltigung
der neuen Anforderungen zu
schaffen.

2. Weiterbildungs-
kooperation zwischen
Abnehmern und ihren
kleinen Zulieferern

2.1 Interessenlage

Wenn Weiterbildungskooperation
ein realistischer Ansatz sein soll,
dann miissen sich die Beteiligten
davon Vorteile versprechen koén-
nen, und sie missen iiber die er-
forderlichen Voraussetzungen ver-
fiigen.

Welche Motive kénnten groBe Ab-
nehmerbetriebe veranlassen, ihre
kleinen Zulieferer bei der notwen-
digen qualifikatorischen Anpas-
sung zu unterstiitzen, welche ob-
jektiven Voraussetzungen bringen
sie dafiir mit?%) GroRe Abnehmer
verfiigen nicht nur tiber erhebliche
interne Weiterbildungskapagzitaten,
sie miissen auch fiir ihre Beleg-
schaften zumindest zum Teil ver-
gleichbare Qualifizierungsschritte
durchfiihren, die auch fiir ihre Lie-
feranten in Betracht kommen konn-
ten, etwa im Zusammenhang mit
der Durchsetzung hoherer Quali-
tatsstandards in der Fertigung und
der Einfithrung von Qualitatssiche-
rungsverfahren ebenso wie bei
der Einfilhrung neuer Fertigungs-
techniken wie CNC oder CAD/
CAM.9)

Damit vorhandene Moglichkeiten
jedoch auch umgesetzt werden,
muPR  Qualifizierungskooperation
fiir beide Seiten Vorteile verspre-
chen. Fiir die Zulieferer heiRt das,
daB sich Weiterbildungskoopera-
tion mit Abnehmern als im Ver-
gleich zu anderen Weiterbildungs-
moglichkeiten gilinstigerer Weg er-
weist, Qualifizierungsnotwendig-
keiten zu bewaltigen. Da es — wie
die Untersuchung zeigte — erhebli-
che Defizite an auf die Probleme
kleiner Zulieferer zugeschnittenen
Weiterbildungsangeboten gibt und
da alternativen Losungen des Qua-
lifizierungsproblems — eigene
Durchfiihrung von MaRnahmen,
Einkauf maBgeschneiderter Wei-
terbildungsangebote externer An-
bieter, Weiterbildungskooperation
mit anderen Zulieferbetrieben —
erhebliche Hiirden gegeniiberste-
hen, spricht einiges fiir diesen
Weg. Voraussetzung ist allerdings,
daR die bei kleinen Zulieferern be-
stehenden Vorbehalte gegen eine
engere Kooperation mit ihren Ab-
nehmern ausgeraumt werden kon-
nen. Diese betreffen vor allem die
Furcht vor weiter steigender Ab-
hangigkeit von einem groRen Ab-
nehmer, Furcht vor Know-how-Ab-
fluR an den Abnehmer oder poten-
tielle Konkurrenten und vor Abwer-
bung qualifizierter Arbeitskrafte.
Trotz (oder wegen) ihrer oft unzu-
langlichen Kenntnis des eigenen
betrieblichen Qualifizierungsbe-
darfs, auBerten Vertreter aus klei-
nen Zulieferbetrieben haufig Zwei-
fel, daB ihre groBbetrieblichen
Abnehmer angesichts ihrer gerin-
gen Kenntnis (und fehlenden Ver-
standnisses) ihrer sperzifischen Si-
tuation iiberhaupt in der Lage sind,
ilhren Problemen angemessene
Qualifizierungsmafnahmen anzu-
bieten.

Abnehmer werden sich fiir Weiter-
bildungskooperation nur dann in-
teressieren lassen, wenn sie die
Lieferbeziehungen zumindest mit-
telfristig aufrechterhalten wollen.?)
Kleine Lieferanten sind aus Sicht
der Abnehmer u. a. dann attraktiv,
soweit sie bereit sind, Anderungen
und Sonderwiinsche umgehend
umzusetzen und die Kapazitaten
verhaltnismdRig schnell anzupas-
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sen; wichtig sind weiter eine
durchschaubare Organisations-
struktur sowie die leichte Auffind-
barkeit von kompetenten und ent-
scheidungsbefugten Ansprech-
partnern. Zum Teil spielen selbst-
verstandlich auch ein sperzialisier-
tes Know-how oder fertigungstech-
nische Vorspriinge eine Rolle.
Ganz entscheidend sind aber die
Kostenvorteile kleinerer Lieferan-
ten, die auf ihren geringeren Over-
head-Kosten sowie auf im Schnitt
deutlich geringeren Lohnen und
Sozialleistungen beruhen.?) Als
Nachteile kleinerer Lieferanten
werden dagegen immer Probleme
mit der Produktqualitat herausge-
stellt, d. h. genauer, Probleme mit
der Bewaltigung der enorm ange-
stiegenen Qualitatsstandards der
Abnehmer und der Implementa-
tion der erforderlichen Qualitatssi-
cherungsverfahren, sowie Schwie-
rigkeiten, mit den Abnehmern in
einen umfassenden datentechni-
schen Austausch zu treten. DaB die
Lésung entsprechender Schwierig-
keiten nicht ausschlieBlich im Aus-
wechseln der betroffenen Liefe-
ranten liegen kann, wird auch auf
seiten der Abnehmer gesehen.?)
Klar ist aber auch, daB es je nach
Typ des Zulieferbetriebs und des
Zulieferprodukts erhebliche Unter-
schiede Dbeziiglich des Koopera-
tionsinteresses gibt; dieses hangt
z.B. davon ab, ob es sich um Teile
handelt, die man potentiell auch
selbst fertigen konnte, ob es viele,
wenige oder gar keinen gleichwer-
tigen alternativen Lieferanten gibt
und fir wie innovationsfahig der
Lieferant gehalten wird. )

Ausschlaggebend dafiir, ob ein In-
teresse der Abnehmer an einer en-
geren Weiterbildungskooperation
mit ihren kleinen Zulieferern ge-
weckt werden kann, diirfte jedoch
die Frage sein, ob dadurch die
Vorteile des Fremdleistungsbe-
zugs erhalten bzw. sogar erhoht
werden kénnen, d. h,, ob die poten-
tiell durch Qualifizierungskoopera-
tion erreichbaren Einsparungen —
durch Qualitatsverbesserungen
bei Kaufteilen, durch damit er-
reichte Produktivitatssteigerungen
beim Zulieferer — unter den dafiir
erforderlichen Aufwendungen lie-
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gen.!) Damit vorhandene Spielrau-

me fir Qualifizierungsunterstiit-
zung iberhaupt erkannt und ge-
nutzt werden koénnen, miiBte also
zundchst im Abnehmerunterneh-
men erreicht werden, daR das Ein-
sparpotential derartiger Aktivita-
ten durch eine differenzierte Ko-
sten-Nutzen-Rechnung, die auch
die mittelbaren Kosten von Quali-
tatsmangeln einbezieht, transpa-
rent gemacht wird.

Ein Interesse an einer solchen Of-
fenlegung und im Gefolge an einer
engeren Zusammenarbeit mit ih-
ren Lieferanten bei der Weiterbil-
dung sollten z. B. die mit Fremdlei-
stungsbezug befaBten Abteilungen
beim Abnehmer entwickeln. Nicht
nur, daB sie fiir Mangel an Kauftei-
len und die daraus entstehenden
Folgekosten verantwortlich ge-
macht werden. Spéatestens, wenn
Probleme mit Kaufteilen zu Forde-
rungen aus anderen Unterneh-
mensbereichen fithren, die Ferti-
gungstiefe wieder anzuheben, lau-
fen der Einkauf und alle anderen
auf Fremdleistungsbezug ausge-
richteten Bereiche Gefahr, in der
Unternehmenshierarchie an Stel-
lenwert zu verlieren.

Das Interesse der Abnehmer an
Qualifizierungskooperation mit ih-
ren Zulieferern steht und fallt nam-
lich letztlich mit dem Stellenwert
des Fremdleistungsbezugs. Eine
Umkehr des gegenwartigen
Trends zur Ausweitung kann aber
insbesondere dann nicht ausge-
schlossen werden, wenn die Nach-
frageentwicklung auf den Produkt-
markten der Abnehmer einmal
riicklaufig sein sollte. Von dieser
Reversibilitdt der Auslagerungsent-
scheidung sind wiederum kleine
Zulieferer besonders betroffen, da
ein groBer Teil von ihnen den Be-
reich der technisch ausgereiften,
weniger komplexen und speziali-
sierten Kaufteile abdeckt, deren
Fertigung dann vom Abnehmer
wahrscheinlich am ehesten wieder
in eigene Regie zuriickgenommen
wird — deshalb ware es von beson-
derer Wichtigkeit fiir Aktivitdten
auf dem Feld der Qualifizierungs-
kooperation, die derzeitige glinsti-
ge Konstellation zu nutzen.
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2.2 Vorhandene Ansatzpunkte
Was tun groRe Abnehmer gegen-
wartig zur Unterstiitzung ihrer Lie-
feranten? Wo liegen ausbaufahige
Ansatzpunkte in Richtung Weiter-
bildungskooperation?

Bislang konzentrieren sich die lie-
ferantenbezogenen Aktivitdten der
Abnehmer vor allem darauf, die
Einhaltung ihrer Qualitdtsstan-
dards durchzusetzen. Zentrales In-
strument sind dabei die sog. Au-
dits, die regelmaRigen Uberprii-
fungen der Fertigung des Zuliefe-
rers durch die technischen AuBen-
dienste der Abnehmer, beil denen
Mangel festgestellt werden, Aufla-
gen zu ihrer Beseitigung erteilt
werden (nicht selten unter Andro-
hung des Abbruchs der Lieferbe-
ziehung) und auf deren Basis die
Lieferanten nach A- B- C- und D-
Lieferanten klassifiziert werden.
Diese Audits (und vor allem die Art
und Weise, wie sie durchgefiihrt
werden), werden noch immer von
den Verantwortlichen bei vielen
Lieferanten als sehr problematisch
angesehen und sind fiir die Wahr-
nehmung des Verhaltnisses zu den
groBen Abnehmern insgesamt
nach wie vor pragend.

Um die Akzeptanz fiir ihre Qualitats-
auflagen zu erhohen, fithren viele
Abnehmer erganzend Informations-
und  Diskussionsveranstaltungen
fiir ihre Lieferanten durch. Zum
Teil werden den Lieferanten auch
Standardschulungen zu den unter-
nehmenseigenen Qualitatsrichtli-
nien angeboten. Allerdings sind
diese Kurse ganz an den Qualitats-
systemen und der ,Qualitatsphilo-
sophie'' des Abnehmers ausge-
richtet und noch wenig oder nicht
an den spezifischen Voraussetzun-
gen kleiner Zulieferbetriebe orien-
tiert: jedenfalls klagen einerseits
die Abteilungen beim Abnehmer,
die die Schulungen durchfiihren,
tber fehlende notwendige Vor-
kenntnisse, wahrend Vertreter klei-
ner Zulieferbetriebe einen Mangel
an Ausrichtung auf ihre Problemla-
gen und die Vorkenntnisse ihrer
verfiigbharen Mitarbeiter monieren.

Die Erfahrung, daB sich Qualitats-
probleme mit Kaufteilen nicht al-

lein durch die Vorschreibung von
Standards beseitigen lassen, sind
der AnlaR dafiir, daB inzwischen
auch zunehmend Unterstiitzung bei
der Umsetzung der erforderlichen
Umstellungen durch die techni-
schen AuBendienste und Qualitats-
beauftragten der Abnehmer gege-
ben wird. Allerdings wird diese
Hilfe erst nach dem Auftreten mas-
siver Probleme mit Einkaufsteilen
angeboten und macht zudem bei
der technisch-organisatorischen
Beratung der oberen Fiithrungs-
krafte halt. Untere Fiihrungskrafte,
z. B. Meister/ Vorarbeiter oder qua-
lifizierte Facharbeiter, in kleinen
Betrieben durchaus mit Schliissel-
funktionen betraut, kommen kaum
ins Blickfeld, ebensowenig die
Qualifikationsvoraussetzungen der
Produktionsbelegschaften. Gera-
de bei der Weiterqualifizierung
der unteren Fiihrungskrafte und
der Produktionsbelegschaften
kénnte jedoch eine fiir beide Sei-
ten attraktive Form der Koopera-
tion stattfinden. Hier haben einer-
seits die kleinen Zulieferbetriebe
die wenigsten eigenen Erfahrun-
gen, hier sehen andererseits Ex-
perten aus den Abnehmerunter-
nehmen und auch aus Zulieferbe-
trieben einen Teil der Ursachen
von Qualitatsproblemen verortet.
Die in solchen Beratungsangebo-
ten liegenden Chancen fiir tiefer-
greifendere kooperative Problem-
l6sungen werden bei der gangigen
Unterstiitzungspraxis jedoch vor al-
lem dadurch verschenkt, daB die-
se ,Gesandten'' der Abnehmerun-
ternehmen gleichzeitig diejenigen
sind, die die ungeliebten Audits
durchfiihren. Voraussetzung fiir
Qualifizierungskooperation wie fiir
Kooperation generell ware es also,
die Kontrollfunktion von der Koope-
rationsfunktion deutlich zu trennen.

In diese Richtung weist die in eini-
gen GroRunternehmen in der letz-
ten Zeit erfolgte Einrichtung von
Abteilungen zur Lieferantenent-
wicklung o. &., die kooperative An-
satzpunkte zur Losung von Proble-
men beim Kaufteilebezug suchen
sollen. In einer solchen Projekt-
gruppe eines groBen Abnehmers
sind derzeit, angeregt unter ande-
rem durch einen Workshop zum
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Thema ,Qualifizierungskoopera-
tion'!, der im Rahmen des o. g. For-
schungszusammenhangs durchge-
fithrt wurde, auch Uberlegungen
im Gange, im Zuge eines neuen
Ansatzes praventiver Lieferanten-
entwicklung die unternehmensin-
ternen Weiterbildungsmaoglichkei-
ten gezielt flr Lieferanten zu off-
nen. Dabei ist auch eine adressa-
tenspezifische Anpassung der vor-
handenen Angebote geplant. Von
einem anderen groBen Hersteller
wird neuerdings ein breites Spek-
trum von sog. Lieferantensemina-
ren zu verschiedenen allgemeinen
Methoden und Teilaspekten der
Qualitatssicherung angeboten, die
in Zusammenarbeit mit externen
Weiterbildungseinrichtungen ent-
wickelt wurden und von diesen
kommissarisch den Lieferanten an-
geboten werden. Zum Konzept der
Lieferantenschulungen zahlt auch
die Entwicklung eines interaktiven
Video-Lernprogramms zur SPC-
Schulung, das in Zulieferbetrieben
installiert werden kann.

Diese ersten Anséatze zeigen, dah
Weiterbildungskooperation ZWi-
schen Abnehmern und Zulieferern
nicht unbedingt von selbst entsteht,
aber durchaus durch AnstoBe von
auBen angeregt werden kann. Eine
Integration des Angebots von Qua-
lifizierungsmaRnahmen in ein Ge-
samtkonzept der Lieferantenent-
wicklung erfordert jedoch, daB im
Abnehmerunternehmen  erstmal
eine gsystematische Koordination
und Kooperation zwischen den zu-
standigen Fachleuten aus Einkauf,
Qualitatssicherung, Lieferanten-
entwicklung und der Weiterbil-
dungsabteilung in Gang kommt.
Derzeit findet bei den meisten Ab-
nehmern kaum Erfahrungsaus-
tausch zwischen diesen Abteilun-
gen statt: weder verfliigt die Weiter-
bildungsabteilung iiber Zugang zu
Informationen iiber Qualifizie-
rungsbedarf bei Lieferanten, noch
nutzen die mit Fremdleistungsbe-
zug befaBten Stellen bei auftreten-
den Problemen mit Kaufteilen sy-
stematisch das Know-how der Wei-
terbildungsabteilung. Das heifBt:
auch im Abnehmerbetrieb mul
sich die Einsicht eines Zusammen-
hangs zwischen Qualitdt und vor-
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handenem Qualifikationspotential
noch auf breiter Front, also bis auf
die Ebene des einzelnen Einkau-
fers und AuBendienstlers, durch-
setzen. Dazu bedarf es innerbe-
trieblicher Promotoren, die eine
breite Thematisierung dieses Pro-
blemzusammenhangs und die ent-
sprechenden Austauschprozesse
zwischen den Bereichen im Ab-
nehmerunternehmen in Gang brin-
gen.”)

Langfristig erfolgreich wird Wei-
terbildungskooperation aber nur
sein, wenn es zu einer Zusammen-
arbeit auch bei der Gestaltung und
Durchfiihrung der MaBnahmen
kommt. Das heif3t, der Abnehmer
muf3 nicht nur seine technischen
Kapazitaten, seine Lehrgangskon-
zepte und Lehrkrifte zur Verfii-
gung stellen, sondern er muf3 auch
bereit sein, die MaRnahmen in Zu-
sammenarbeit mit Fachleuten aus
den Zulieferbetrieben entspre-
chend den Bediirfnissen der Ar-
beitskrafte dort umzugestalten, ggf.
sie zu erweitern oder zu vereinfa-
chen. Dazu ist die Ermittlung des
Anpassungsbedarfs in den Zuliefer-
unternehmen und die Mobilisie-
rung entsprechenden Sachver-
stands im Abnehmerunternehmen
und in den beteiligten Zulieferbe-
trieben erforderlich. DaB sich
selbst bei Anpassung an die Be-
diirfnisse der Lieferanten nur ein
Teil der vom Abnehmer durchge-
fiihrten = WeiterbildungsmaBnah-
men fiir kleine Zulieferer eignet®)
und daR umgekehrt fiir erhebliche
Teile des Qualifizierungsbedarfs
der Lieferanten die Abnehmer als
Anbieter kaum in Betracht kom-
men, liegt auf der Hand. Doch diirf-
te trotz dieser Einschrankungen
noch eine ausreichend groBe
Schnittmenge gemeinsamer Quali-
fizierungsaufgaben vorhanden
sein, die fiir eine Weiterbildungs-
kooperation in Frage kdmen.*) Ein
attraktives Angebot fiir kleine Zu-
lieferbetriebe wird Qualifizierungs-
unterstiitzung durch die groRen
Abnehmer auRerdem nur dann
sein, wenn sie sich von einer allzu
engen Orientierung an den Anfor-
derungen des jeweiligen Abneh-
mers l6st und 1. d. S. breit nutzbare
Qualifikationen vermittelt. )

2.3 Perspektiven

Die Intensivierung iiberbetriebli-
cher Arbeitsteilung im Rahmen der
neuen Rationalisierungsstrategien
erdffnet also durchaus Potentiale
fiir eine Kooperation zwischen Ab-
nehmern und Zulieferern auch in
Qualifizierungsfragen. Thre breite-
re Umsetzung bedarf jedoch exter-
ner AnstoRe und ist, wie sich zeigt,
an eine Reihe nicht einfach herzu-
stellender Voraussetzungen sowohl
in den kleinen Zulieferbetrieben
als auch bei den Abnehmern ge-
bunden. Dabei gilt es vor allem,
bei den beteiligten Akteuren ein
Bewufitsein fiir den Zusammen-
hang zwischen Qualitat und Qualifi-
kation zu schaffen. ) Letztlich liegt
der Qualifizierungskooperation
zwischen Abnehmer und Zuliefe-
rer jedoch ein 6konomisches Kal-
kiil zugrunde: und zwar die strate-
gische Entscheidung des Abneh-
mers fiir Fremdbezug und die Ent-
scheidung fiir den jeweiligen Liefe-
ranten. Beide Entscheidungen sind
reversibel. Damit ist die Beziehung
zwischen Hersteller und kleinem
Zulieferer tendenziell unstabil.
Qualifizierungskooperation!”) zwi-
schen Abnehmern und ihren klei-
nen Zulieferern kann daher ein
zwar ausbaufahiges, aber immer
nur eines von mehreren Instrumen-
ten sein, das Qualifikationspoten-
tial und die Weiterbildungssitua-
tion in kleinen Zulieferunterneh-
men zu verbessern.

Anmerkungen

1) Das empirische Material wurde im Zuge einer
1989 von den Autoren durchgefiihrten Expertise
fiir das Bundesministerium fiir Bildung und Wis-
senschaft gewonnen, in deren Verlauf Exper-
tengesprache in Zulieferbetrieben aus mehre-
ren Kkleinbetrieblich strukturierten Branchen
(EBM-Warenherstellung, Kunststoffverarbei-
tung, Werkzeug- und Formenbau), in groBen
Abnehmerbetrieben (aus der Automobil- der
Elektroindustrie und dem Maschinenbau) so-
wie bei Weiterbildungseinrichtungen und Ver-
bédnden gefiihrt wurden. Vgl.: Weimer, S.; Men-
dius, H-G..: Neue Anforderungen an Zulieferbe-
triebe im GroB-Kleinbetriebsverbund — Eine
Herausforderung fiir die Qualifizierungspolitik,
Reihe: Arbeitspapiere aus dem Arbeitskreis So-
zialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung,
Heft 90-5, Paderborn 1990. Die weitere Ausar-
beitung erfolgte im Rahmen des Teilprojekts B5
,Arbeitsmarktstrukturen und kleinbetriebli-
cher Sektor'' des SFB 333 ,,Entwicklungsper-
spektiven von Arbeit",

%) Zu den neuen Rationalisierungsstrategien vgl.:
Altmann, N,; Sauer, D. (Hrsg.): Systemische Ra-
tionalisierung und Zulieferindustrie, Frankfurt
— New York 1989.
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FACHBEITRAGE

%) Ob in diesem UbersetzungsprozeR die AuBen-
dienstmitarbeiter der Abnehmer, die im Rah-
men ihrer Audits Einblick in die Personalstruk-
tur ihrer Zulieferer erhalten, eine Rolle spielen
kénnen, ist aus unserer Sicht eher skeptisch zu
beurteilen: zwar wird in den Gesprdachen mit
den fiir Lieferantenbetreuung Verantwortlichen
bei den Abnehmern durchaus konzidiert, dal
Qualitatsprobleme vielfach auf Qualifikations-
defizite zurlickzufithren sind, allerdings sind
entsprechende Interventionen — sieht man ein-
mal von den obligatorischen DGQ-Zertifikaten
ab, die zudem auf wenige betriebliche Quali-
tatsfachleute beschrankt bleiben — die Ausnah-
me. Scheut man sich ansonsten nicht, in die Zu-
lieferbetriebe | hineinzuregieren', gelten Ge-
sprdache mit Zulieferern iiber die Qualifikation
ihres Personals als , heikel", AuBerdem diirfte
vielen , AuBendienstlern' die Kompetenz feh-
len, den betrieblichen Qualifikationsbedarf ih-
rer Zulieferer zu definieren und erst recht, ge-
zielte Qualifikationsmafnahmen vorzuschlagen.

4) Es handelt sich um die Sonderauswertung der
Daten aus der ISF-RKW-Untersuchung von 1988
zur Situation der betrieblichen Personalpla-
nung, vgl. Weimer, S.; Mendius H-G. (1990)

5) Weiterbildungskooperation zwischen GroBun-
ternehmen und Kleinbetrieben ist bei einer an-
deren Form vertikaler arbeitsteiliger Verkniip-
fung zwischen GroB- und Kleinbetrieben schon
seit langem Praxis: so stellen die Automobilher-
steller ihren nachgelagerten Verkaufs- und Ser-
vicebetrieben des Kfz-Gewerbes in groRem
Umfang Schulungsmoéglichkeiten zur Verfi-
gung, deren Qualitat im Urteil der Kfz-Betriebe
und ihrer Beschaftigten durchweg hoch ist. Al-
lerdings zeigen sich in der ausgepragten Mar-
kensperifizitdt der Schulungen auch die spezifi-
schen Risiken dieser Form der Weiterbildungs-
kooperation.

%) Bei der Herstellung der erheblichen Zahl von
Teilen, die so oder dhnlich sowohl vom Herstel-
ler selbst gefertigt als auch von Lieferanten be-
zogen werden, liegt eine Nutzung der gemach-
ten Erfahrungen bei der Qualifizierung der da-
mit Beschéftigten besonders nahe.

7) Mit den Interessenkalkiilen, die bei , Make-
or-buy-Entscheidungen'' von den damit befal-
ten Instanzen bei den GroBunternehmen ange-
stellt werden und speziell mit der Frage, wie da-
bei die speziellen Wettbewerbsvor- und -nach-
teile kleinerer Zulieferer bewertet werden, be-
faBt sich u. a. Semlinger, K.: Fremdleistungsbe-
zug als Flexibilitatsreserve. In: Altmann, N.; Sau-
er, D. (Hrsg.): Systemische Rationalisierung und
Zulieferindustrie. a.a. O.

8 Dieses im internationalen Vergleich zwar unter-
durchschnittliche, aber dennoch deutliche
Lohngefalle zwischen den BetriebsgréBen
kommt sowohl durch geringere Tarifléhne (wah-
rend die einbezogenen groRen Abnehmer dem
Metallbereich mit seinem hohen Bezahlungsni-
veau angehoren und z. T. noch dartiiber liegen-
de Haustarifvertrage anwenden, kommen viele
Zulieferer aus Branchen mit niedrigerer Bezah-
lung und einer H&ufung schlechter eingrup-
pierter Arbeitsplatze. AuBerdem diirfte die
Lohndrift, d. h. die Differenz zwischen Effektiv-
und Tariflohnen, bei den Herstellern ausge-
pragter sein als bei den Zulieferern. Die Attrak-
tivitat kleiner Zulieferer fiir den Abnehmer
héngt aber auch von der Struktur seines Fremd-
leistungsbezugs ab: dort, wo ein gréReres
Spektrum von Teilen in kleineren Mengen be-
zogen wird, sind groBe Abnehmer, wollen sie
ihre Fertigungstiefe reduzieren, mitunter gera-
dezu auf kleine Zulieferbetriebe angewiesen,
fiilr die auch kleine Serien noch interessant
sind.

9) Eine ausschlieBliche Losung tiber den Markt
zeitigt auch durchaus Folgekosten fiir den Ab-
nehmer, der u. U. in den Aufbau eines Zuliefe-
rers erheblich investiert hat, d. h., Audits und
Beratungen durchgefiihrt hat, Datentechnische
Verkniipfungen aufgebaut hat etc.

10) Dabei muB Weiterbildungskooperation ihren
Sinn auch keinesfalls verlieren, wenn z. B. im
Zuge des Trends zum singlesourcing die Zahl
der kleinen Zulieferbetriebe, die direkt an den
groRen Abnehmer liefert, tendenziell sinkt. So
zeigt sich etwa beim Bezug komplexer vormon-
tierter Komponenten, daB es oft nicht gelingt
bzw. sich nicht als zweckmaBig erweist, die ge-
samte Qualitatsverantwortung dem Lieferanten
der ersten Stufe zuzuweisen, da diese wieder-
um oft nicht iiber die Voraussetzungen verfii-
gen, ihre Lieferanten der zweiten Stufe entspre-
chend zu kontrollieren und zu unterstiitzen. Eine
Unterstlitzung durch den Abnehmer ist zumin-
dest dann in Betracht zu ziehen, wenn auch der
Lieferant der zweiten Stufe einen wichtigen Bei-
trag zur Qualitdt des Endprodukts leistet.

1) Dabei kommt es darauf an, daf in die Kalkula-
tion nicht nur die Kosten fehlerhafter Teile, son-
dern auch Einsparungen einbezogen werden,
die sich durch Vermeidung von Nacharbeiten,
Demontagen und Fertigungsstillstainden erzie-
len lassen.

12) Hintergrund kénnen z. B. Auslastungsinteressen
der Weiterbildungsabteilung sein.

) Dies gilt nicht zuletzt dort, wo die Gefahr be-
steht, daB iiber den Weg der Weiterbildungs-

kooperation kleinen Zulieferern ungeeignete,
weil zu groBbetriebsorientierte Problemlésun-
gen ,aufgestilpt" werden.

) In vielen Fallen kénnte schon das Zurverfii-

gungstellen von Lehrmitteln und Referenten
eine wichtige Hilfe fiir die Durchfithrung von
WeiterbildungsmaBnahmen in kleinen Zuliefer-
betrieben darstellen.

15) Das Interesse der Abnehmerbetriebe an einer

allzu engen Bindung ihrer Zulieferer ist ohnehin
ambivalent, sieht man doch in einer gewissen
Autonomie und den aus der Zusammenarbeit
mit mehreren Abnehmern resultierenden Sy-
nergieeffekten auch eine fiir sich nutzbare Pro-
duktivitdtsquelle.

18) Die Verbesserung der Qualitatssicherung wird

zunehmend als ein entscheidender Aspekt der
Wettbewerbsfahigkeit erkannt. Das Bundesmi-
nisterium fiir Forschung und Technologie imple-
mentiert daher derzeit ein umfassendes For-
derprogramm ,,Rahmenkonzept Qualitatssiche-
rung'. Da das Programm sich u. a. die Erarbei-
tung von Qualititssicherungskonzeptionen fiir
kleine und mittlere Unternehmen zum Ziel ge-
setzt hat und die Bedeutung des Qualifizierungs-
aspekts fiir die Qualitatssicherung durchaus
thematisiert, kénnten von einer Integration der
Qualifizierungskooperation in dort laufende
Forschungsvorhaben wichtige Impulse fiir die
Umsetzung dieses Konzepts ausgehen.

17) Qualifizierungskooperation kénnte allerdings
im Erfolgsfall zur Stabilisierung der Zuliefer-/
Abnehmerbeziehung beitragen.
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licher Rehabilitationsmafnahmen auf.

Rehabilitation, Bildung und Computertechnik

Neue Techniken zur beruflichen Qualifizierung Kérperbehinderter

1991, 108 Seiten, Schutzgebiihr 15— DM, ISBN 3-88555-417-8.

Computergestiitzte Bildungsstrategien fiir Behinderte nehmen in der padagogischen
Diskussion einen immer breiteren Raum ein.

Wahrend der Einsatz von Computern als schulische Lernhilfe durchaus strittig ist,
bietet die computergestiitzte berufliche Rehabilitation vor allem fir schwer und/
oder mehrfach kdrperlich Behinderte vollig neuartige Chancen fiir die Eingliede-
rung dieser Personengruppe in Ausbildung und Arbeit.

Vor dem Hintergrund praktischer Erfahrungen und Ergebnisse aus einem Modell-
projekt in Berlin reflektiert der Autor grundlegende Positionen aus Bildungstheorie
und Bildungspolitik und zeigt Umsetzungsmoglichkeiten computergestiitzter beruf-
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