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Abnehmer-/Zulieferbeziehungen im 
W a n d e I - E n t w i c k I u n g s t e n· d e n z e n 
und Qualifikationsanforderungen 

Die Zusammenarbeit zwischen Her

stellern und Zulieferern in der Auto

mobilindustrie hat sich in den ver

gangenen Jahren vertieft und 

gleichzeitig einen stärker kooperati

ven Charakter gewonnen. Lieferan

ten werden immer früher in den Pro

duktentstehungsprozeß eingebun

den und übernehmen Aufgaben und 

Verantwortlichkeiten, die bisher al

lein im Zuständigkeitsbereich des 

Herstellers lagen. 

ln diesem Beitrag werden wesent

liche Tendenzen der Veränderung 

in den Abnehmer-/Zulieferbeziehun
gen herausgearbeitet und neue 

Formen der zwischenbetrieblichen 

Zusammenarbeit vorgestellt. ln ei
nem weiteren Schritt werden die 

daraus resultierenden Anforderun

gen an die Beschäftigten erläutert 
und erste betriebliche Weiterbil

dungsansätze aufgezeigt. 

Wissenschaftlicher Rahmen 
der Untersuchung 

Der vorliegende Bericht stützt sich auf empi

rische Untersuchungen, die im Rahmen eines 

BIBB-Projektes durchgeführt wurden. 1 

Die leitfadengestützten Interviews wurden in 

verschiedenen Bereichen des Unternehmens 

an seinem Stammsitz und an zwei weiteren 

Produktionsstandorten geführt, in denen 

neue Formen der Zusammenarbeit mit Sy

stemlieferanten praktiziert werden. 

Die Gespräche hatten zum Ziel, den derzeit 

stattfindenden Wandel in den Abnehmer-/ 

Zulieferbeziehungen zu konkretisieren und 

deren Folgen für die Qualifizierung der Be

schäftigten zu erfassen. Ein wichtiges Ziel 

dieser ersten Projektphase war es darüber 

hinaus, die Gruppe der Beschäftigten zu 

identifizieren, die diese Tätigkeiten ausfüh

ren und die mit den neuen Kooperationsauf

gaben verbundenen Qualifikationsanforde

rungen zu erfassen als Voraussetzung für die 

Entwicklung eines zukunfts- und personen

orientierten Weiterbildungskonzepts. 

Strukturwandel in 
der Automobilindustrie 

Seit Mitte der 90er Jahre befindet sich die 

Automobilindustrie in einem umfassenden 

Strukturwandel, der im wesentlichen ausge

löst wurde durch einen dramatischen Ein

bruch bei den Verkaufszahlen und in den Er

lösen. Der Absatz ging von 1992 auf 93 um 

23 Prozent zurück. 2 Spätestens mit dieser 

Krise wurden die geänderten Rahmenbedin

gungen auf dem Automobilsektor deutlich: 

Die Kunden mit ihren Wünschen, Preisvor

stellungen und Kaufoptionen bestimmten zu

nehmend den Markt, Unternehmen als "Ver

teiler von Automobilen" hatten keine wirt

schaftliche Überlebenschance mehr. 

Gleichzeitig wuchsen die Kosten und die 

Konkurrenz, weil jeder Hersteller von der 

Krise betroffen war und nach Auswegen 

suchte. Diese Situation führte nicht nur in 

dem Konzern, sondern in dieser Schlüssel-
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industrie zu einem tiefgreifenden Struktur

wandel und förderte nachhaltig längst über

fällige Reorganisations- und Rationalisie

rungsmaßnahmen, in deren Folge bis 1997 

etwa 200 000 Arbeitsplätze abgebaut wur

den. Erst mit dem gegenwärtig starken Nach

frageschub und den stark gestiegenen Pro

duktionszahlen und einem beträchtlichen 

wirtschaftlichen Aufschwung wird ein zag

hafter Beschäftigungsanstieg prognostiziert. 3 

Um wieder zu marktfähigen Preisen zu kom

men und die damit verbundene Reduzierung 

der Kosten zu erreichen, ergaben sich für die 

Automobilbauer zwei Ansatzpunkte: die 

Preise der zugelieferten Teile und Kompo

nenten dauerhaft zu senken und eine Redu

zierung der herstellerinternen Kosten zu ver

wirklichen. Hier sind der Forschungs- und 

Entwicklungsablauf, das Produktionsdesign 

und der Lohnkostenblock im Zentrum der 

Analyse. Zu den Einsparungen bei den her

stellerinternen Kosten gehört auch die Opti

mierung der Schnittstellen zwischen Herstel

ler und Zulieferer. Dies geschieht in der Re

gel durch eine Reduktion der Lieferanten 

(bisher bis zu I 000 Lieferanten pro Werk), 

indem der Hersteller Systemführer unter den 

Lieferanten bestimmt, die dann ihrerseits ih

re jeweiligen Lieferanten zu koordinieren ha

ben. Damit entsteht eine Zulieferpyramide, 

die aus Teile-, Komponenten- und Systemlie

feranten besteht. Beide Strategien haben 

weitreichende Konsequenzen für die Ab

nehmer- I Zulieferbeziehungen. 

Im Zuge der Verschlankung und Dezentrali

sierung betrieblicher Organisations- und Fer

tigungsstrukturen, kam es in dem untersuch

ten Unternehmen zu einer qualitativen Neu

bestimmung der Zusammenarbeit mit den 

Lieferanten und zu einem Ausbau der unter

nehmensübergreifenden Kooperations- und 

Kommunikationsbeziehungen entlang der 

Wertschöpfungskette ,Automobil". 

Die Notwendigkeit, die Zusammenarbeit neu 

zu bestimmen, ergab sich auch aus der Situa-

tion, daß die Hersteller aufgrund der zuneh

menden Auslagerungen immer mehr auf star

ke Zulieferer angewiesen sind, insbesondere, 

seitdem sie versuchen, dem wachsenden 

Konkurrenzdruck und dem Eindringen ande

rer Mitbewerber in den Markt mit der Ent

wicklung neuer Automodelle zu begegnen. 

Auch in dem von uns untersuchten Betrieb 

kam es zu Neuentwicklungen und zu einem 

Eintritt in neue Marktsegmente. Mit der 

wachsenden Anzahl von Modellen und Mo

dellvariationen stieg gleichzeitig die Kom

plexität der Fahrzeuge. 

Tendenzen der Verände
rungen in den Abnehmer-/ 
Zulieferbeziehungen 

Integration der Zulieferer in die betrieblichen 

Kernprozesse 4 lautet deshalb das Konzept. 

Das bedeutet, daß die Lieferanten bei sämtli

chen Neuanläufen und Modellvarianten früh

zeitig, d. h. mit Beginn der Entwicklungs

phase, einbezogen werden. 

Die Zusammenarbeit geschieht in Projekten 

und kann sich beziehen auf Entwicklungs

kooperationen oder auf Produktionskoope

rationen. Bei der ersten Form der Zusam

menarbeit übernimmt der Lieferant einen 

Teil der bisher im Herstellerbetrieb eigen

ständig übernommenen Entwicklungsaufga

ben, während in den Produktionsprojekten 

eine Optimierung der Produktionskosten und 

-abläufe im Vordergrund steht. 

Bei den Entwicklungsprojekten zur Neuge

staltung von Teilen oder Systemen, z. B. 

beim Bau einer Klimaanlage oder bei der 

Entwicklung neuer Aggregate, fertigt der 

Lieferant nicht mehr, wie in der Vergangen

heit üblich, nach exakten Vorgaben des Her

stellers, sondern die Entwicklung geschieht 

in eigener Regie. Hier wandelt sich das tradi

tionelle Abnehmer-/Lieferanten-Verhältnis 

zu einer stärker gleichgewichtigen Partner

schaft. 

Damit wird ein entscheidender Anteil des ge

samten Wertschöpfungsprozesses auf den 

Lieferanten verlagert. Er leistet nicht nur 

Forschungs- und Entwicklungsarbeiten, son

dern wählt Verfahren und Rohstoffe selbst 

aus und konstruiert die Werkzeuge, nimmt 

Qualitätsaufgaben wahr, übernimmt ggf. ei

gene Probeläufe vor der Serienfertigung und 

sorgt für die logistische Anhindung an den 

Kunden und für eine fertigungsgerechte An

lieferung an die Montage. Damit erwirbt er 

selbst zusätzliche Kompetenzen im Fahr

zeugbau und entwickelt sich von einem 

Teilelieferanten zum Systempartner. 5 

Folgen dieser Aufgabenteilung 

• Durch die Vorverlagerung und Ausweitung 

der Kooperation mit den Zulieferem werden 

immer neue Unternehmensbereiche in die 

zwischenbetriebliche Kooperation einbezo

gen. Mit der Ausweitung der Bereiche haben 

sich auch die Themen der Zusammenarbeit 

erweitert. Ging es früher in erster Linie um 

Preisverhandlungen, so sind Fragen der Qua

lität, aber auch des Konzepts, des Designs 

und der Technologie wichtig geworden. 

• Durch diese neuen Kooperationskonzepte 

und die entstandenen Wertschöpfungsver

bünde wird die Entwicklungs- und Ferti

gungstiefe beim Hersteller drastisch redu

ziert (Outsourcing), beim Zulieferer werden 

gleichzeitig neue Kapazitäten aufgebaut: 

Beim Outsourcing ist nach übereinstimmen

der Einschätzung der Gesprächspartner ein 

Ende noch nicht abzusehen. Hier werden die 

Unternehmen weiterhin versuchen, alles das 

auszulagern, was nicht zu den eigenen Kom

petenzen zählt. 

• Die neue Aufgabenverteilung zwischen 

Herstellern und Zulieferem führt zu neuen 

Zulieferstrukturen. Die Intensivierung der 

Zusammenarbeit mit den Zulieferem geht 

mit einer Reduzierung der Zahl der Lieferan

ten einher und der stärkeren Zusammenarbeit 

mit System-/Modullieferanten. 
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Immer mehr Automobilhersteller zerlegen 

die Fahrzeuge in einzelne Teile (Module, 

Systeme). Sie bestimmen Systemführer unter 

den Lieferanten, die dann ihrerseits ihre Lie

feranten zu koordinieren haben. Das heißt, 

viele kleine Lieferanten arbeiten nicht mehr 

direkt für den Automobilhersteller, sondern 

als Lieferant für den Systemlieferanten, der 

für den Hersteller tätig ist. 

• Der günstige Lohnfaktor im Ausland führt 

zwar weiterhin zu einer Zunahme der Globa

lisierung, gleichzeitig sind jedoch auch ge

genläufige Entwicklungen erkennbar, da 

Qualitätsanforderungen immer wichtiger 

werden. 

Die Entwicklung geht nach Aussage eines 

Gesprächspartners aus dem Qualitätsmana

gement des Konzerns in zwei Richtungen: 

Einerseits nimmt die Globalisierung weiter 

zu, wird sich jedoch auf weniger sensible Be

reiche und Massenprodukte beziehen, ande

rerseits werden Lieferanten zunehmend vor 

Ort angesiedelt, mit denen das Unternehmen 

besonders kritische Teile sehr schnell ge

meinsam verbessern kann. Dies wird in Zu

kunft, besonders bezogen auf Systemliefe

ranten, einen größeren Stellenwert bekom

men. 

Die betriebs- und bereichs
übergreifende Projektgruppe 

Bei unseren Befragungen sind wir einer Viel

zahl von Funktionen begegnet, die in irgend

einer Weise mit der zwischenbetrieblichen 

Kooperation befaßt waren: 

• dem Produktionsmitarbeiter, der sich bei 

Qualitätsmängeln mit dem zuständigen Mit

arbeiter beim internen Lieferanten in Verbin

dung setzt, 

• dem "Reiseingenieur", der sich das ganze 

Jahr beim Lieferanten aufhält und für die 

Überwachung der Qualität und Qualitäts

fähigkeit vor Ort zuständig ist, 

• dem Beschäftigten aus der Qualitätssiche

rung, der in die verschiedenen Fertigungsbe-

reiche geht, die Probleme aufnimmt und sie 

gegenüber dem externen Lieferanten vertritt, 

• dem Vertreter der betriebsinternen Pro

jektgruppe, die mit der Lieferantenauswahl 

befaßt ist, 

• dem Mitglied der betriebs- und bereichs

übergreifenden Projektgruppe, die mit Ver

tretern des Lieferanten entweder in der Pro

duktentstehungsphase, der Serienvorlauf

phase oder während der Produktion bzw. 

nach dem Verkauf des Produktes an den Kun

den zusammenarbeitet. 

Die umfassendste und zukunftsweisendste 

Form der Kooperation zwischen dem Abneh

mer- und Zulieferbetrieb findet u. E. in der 

bereichs- und betriebsübergreifenden Pro

jektgruppe statt. Es handelt sich hier in der 

Regel um Entwicklungskooperationen, die 

im Rahmen des Tandem-Konzepts durchge

führt werden. "Tandem" ist ein Kooperati

onskonzept, das in dem von uns untersuchten 

Unternehmen 1993 mit dem Ziel eingeführt 

wurde, "zusammen mit den Lieferanten die 

gemeinsame Kosten- und Wettbewerbssitua

tion zu stärken."6 Im Mittelpunkt dieses Lie

ferantenprogramms steht nicht mehr nur die 

reine Kostenoptimierung, sondern die Opti

mierung aller Prozeßkosten entlang der ge

samten Wertschöpfungskette. 

Ein Beispiel für eine derartige Zusammenar

beit zwischen Abnehmer und Zulieferer ist 

die Entwicklung eines neuen Reihenmo

tors: Dabei übernimmt ein Kernteam die 

Aufgabe, das Projekt über den gesamten Ent

wicklungsprozeß bis zur Serienfertigung 

durchzuführen. Das Team besteht aus Mitar

beitern der Entwicklung, der Konstruktion, 

der Planung, des Engineering, der Produk

tion, der Qualitätssicherung, des Controlling, 

des Einkaufs und aus Vertretern des Lieferan

ten. Je nach Fragestellung werden Mitarbei

ter aus den tangierenden Bereichen zeitlich 

begrenzt hinzugezogen, so z. B. die Logistik, 

die Werkstoffprüfung oder die Wertanalyse. 

Es sind alle Bereiche vertreten, die nachher 

in der Serie zusammenarbeiten. 
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In diesen Projekten zur Lieferantenintegra

tion werden "Life-time-Verträge", die bis zu 

zehn Jahre betragen können, geschlossen. 

Damit entfallen die in der Vergangenheit üb

lichen jährlichen Preisreduzierungsrunden. 

Bei der Kooperation in den bereichs- und be

triebsübergreifenden Projektgruppen kann 

man von einer neuen Qualität sprechen: die 

Zusammenarbeit ist tendenziell vorausschau

end und fehlervermeidend, d. h. strategisch 

angelegt. Sie geht damit über Ansätze hinaus, 

die in erster Linie darauf gerichtet sind, Stö

rungen schnell und nach Möglichkeit umfas

send zu bewältigen.7 

Ansiedlung der Lieferanten 
auf dem Werksgelände 

Die Umgestaltung der Abnehmer-/Zuliefer

beziehungen wird besonders deutlich in ei

nem immer mehr um sich greifenden Pro

duktionskonzept: der Ansiedlung der Liefe

ranten auf dem Werksgelände. Das mit die

sem Produktionskonzept verbundene Ziel ist 

die Verkürzung der Entwicklungs- und Pro

duktionszeiteil und der Kommunikations

wege. 

Auch der von uns befragte Abnehmerbetrieb 

praktiziert dieses neue Produktionskonzept 

an drei Produktionsstandorten: in einem In

dustrieparkkonzept im süddeutschen Raum 

beim Bau eines Kleinwagens, bei der Ferti

gung und Montage eines Zweisitzers in ei

nem Unternehmen in Frankreich im Rahmen 

eines Joint-venture mit einem Schweizer Un

ternehmen und bei der Fertigung eines gelän

degängigen Pkws in den USA. 

Hier wurden die Lieferanten auf dem Werks

gelände in unmittelbarer Nähe der Ferti

gungs- und Montageanlagen der Hersteller 

angesiedelt. 

Exemplarisch sei die Produktion des Klein

wagens beschrieben: In diesem Fabrikpark 



arbeiten sieben . Systempartner und fünf 

Dienstleistungspartner sehr eng zusammen. 

Der gesamte Ablaufprozeß ist modular ge

staltet, jeder Systemlieferant ist für die Ferti

gung und Montage eines gesamten Moduls 

zuständig. In den eigenen Fertigungs- und 

Montagehallen montiert er die von Unterlie

feranten angelieferten Teile und Komponen

ten und bringt sie dann über Montagebänder 

an die Einbauorte. Dabei sind die einzelnen 

Systemlieferanten dem Fertigungsfluß un

mittelbar zugeordnet. In der Endmontage 

werden die einzelnen Module wie aus einem 

Baukasten zusammengesetzt. Die gesamte 

Fabrikanlage ist sternförmig angelegt, im 

Zentrum ist die Kernmontage angesiedelt. 

Entsprechend dem Konzept der kurzen Wege 

steht in der Mitte der gesamten Anlage ein 

runder Tisch, der sog. Marktplatz. Dieser 

runde Tisch steht nicht nur stellvertretend für 

eine offene, schnelle und unkomplizierte 

Kommunikation, er ist auch die zentrale, 

ständige operative Kommunikationseinrich

tung für die täglich stattfindenden Produkt

besprechungen, an denen sämtliche System

lieferanten und die Produktionsverantwortli

chen des Herstellerbetriebs teilnehmen. 

Dieses Kommunikationskonzept macht die 

neue Qualität der Zuliefer-/ Abnehmerbezie

hungen in diesen neuen Automobilwerken 

(lndustrieparks) besonders deutlich. Die 

neue Rolle der Zulieferer als "Teil-Automo

bilbauer" zeigt sich auch in ihrem selbstbe

wußten Auftreten. Die Zulieferer haben um

fassendere Gestaltungsmöglichkeiten, damit 

verbunden aber auch eine hohe Verantwor

tung. Sie sind nahezu gleichberechtigte Part

ner des Automobilherstellers geworden. 8 

Neue Qualifikationsanforde
rungen an die Beschäftigten 

Die Veränderungen der Abnehmer-/Zulie

fererbeziehungen sind Teil eines zur Zeit 

stattfindenden umfassenden betrieblichen 

Wandels. Die Einführung der "schlanken 

Produktion"9, die durch Enthierarchisierung 

und Dezentralisierung gekennzeichnet ist, 

führt zu veränderten Qualifikationsanforde

rungen. "Schlanke Produktion erfordert, weit 

mehr berufliche Fähigkeiten zu erlernen und 

diese kreativ im Rahmen eines Teams anzu

wenden als in einer starren Hierarchie." 10 

Die für die Arbeit im Team benötigten Quali

fikationen gehen dabei sehr viel stärker in die 

Breite als in die Tiefe. Insgesamt ist damit 

ein Bedeutungszuwachs der personenbezo

genen, sozialen Qualifikationen verbunden, 

weil das Zusammenspiel und das Zusam

menarbeiten verschiedener Gruppen an Be

deutung gewinnen. 11 

Dabei gerät der durch die Veränderungen in 

der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit 

stattfindende Wandel in den Qualifikations

anforderungen in den von uns geführten Ge

sprächen erst allmählich ins Blickfeld der 

Gesprächspartner. Es mag zum einen damit 

zusammenhängen, daß in einem sehr tech

nisch dominierten Umfeld die nicht technik

zentrierten Anforderungen eher einen ,,Aller

weltscharakter" haben und damit nicht be

rufsspezifisch definiert werden, zum anderen 

damit, daß die "Schnittstellenbeschäftigten" 

keine eindeutig identifizierbare Gruppe sind, 

sondern ganz unterschiedliche Funktionsbe

reiche mit Kooperationsaufgaben befaßt sind 

und damit der Qualifizierungsbedarf für die 

Arbeit noch nicht so offensichtlich geworden 

ist. Eine Ausnahme bildet der Einkauf. Hier 

sind der Qualifizierungsdruck und ein ent

sprechender Handlungsbedarf aufgrund un

serer bisherigen Erkenntnisse am stärksten, 

was auch schon zu einer entsprechenden 

Qualifizierungsoffensive geführt hat. 

Die Qualifikationen, die nach den Aussagen 

unserer Interviewpartner durch die Verände

rungen in der zwischenbetrieblichen Zu

sammenarbeit, speziell in der Beziehung 

zwischen Abnehmern und Zulieferern, benö

tigt werden, lassen sich den drei großen Qua

lifizierungsschwerpunkten zuordnen: der 

Fachkompetenz, der Prozeß- und Methoden

kompetenz und der Sozialkompetenz. 

1. Die Veränderungen in der Fachkompe

tenz werden folgendermaßen beschrieben: 

"Das Arbeitsumfeld wird komplexer, die 

Mitarbeiter benötigen Wissen und Kenntnis

se auch aus den anderen Bereichen, z. B. 

muß ein Kaufmann technisches Wissen ha

ben, und ein Ingenieur kommt heute ohne 

kaufmännisches Wissen kaum weiter". 

Am deutlichsten werden diese neuen Qualifi

kationsanforderungen in den bereichs- und 

betriebsübergreifenden Projektgruppen. Hier 

herrscht simultaneans engineering, wo alle 

an einem Tisch sitzen: die Entwicklung, 

Konstruktion, Qualitätssicherung, Produk

tion, der Vertrieb, der Einkauf und die An

sprechpartner aus den Zulieferbetrieben. Die 

Entscheidungen werden gemeinsam getrof

fen. Um kompetent miteinander reden zu 

können, müssen die Mitarbeiter auch von 

den anderen vertretenen Bereichen etwas 

verstehen. "Die Mitarbeiter benötigen heut

zutage ein größeres Wissen aus den anderen 

Bereichen, sie müssen die gesamten Prozesse 

beleuchten können. Wenn heute jemand et

was plant, muß er wissen, was das kostet, er 

muß in der Lage sein, sich vorzustellen, wie 

es gefertigt wird," so ein Gesprächspartner 

aus der mechanischen Getriebeproduktion. 

Bezogen auf den Einkäufer heißt das z. B., 

daß er neben einem profunden kaufmänni

schen Wissen ein technisches Grundver

ständnis mitbringen muß, um "mit den Ent

wicklern auf einer Ebene zu diskutieren, 

nicht ihnen vorzumachen, wie was entwik

kelt werden soll, aber Problemlösesensibili

tät zu haben". 

2. Die Verbreiterung der fachlichen Qualifi

kationen wird begleitet von erhöhten Anfor

derungen der Methodenkompetenz: 

Die übergreifende Zusammenarbeit in Pro

jektgruppen erfordert von den Beschäftigten 

in erhöhtem Maße sowohl ein Denken in 
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übergeordneten Zusammenhängen als auch 

ein Umgehenkönnen mit neuen und sich im

mer wieder verändernden Situationen. Diese 

entstehen z. B. bei Problemen in der eigenen 

Fertigung, beim Lieferanten, bei veränderten 

Vorgaben durch die Unternehmensleitung 

oder durch den Wechsel von Personen. Hier 

sind Kreativität, Entscheidungs-, Problem

löse- und Innovationsfähigkeit ebenso gefor

dert wie ganz konkrete methodische Fähig

keiten wie Moderationsfähigkeit, Präsentati

onsfahigkeit und Visualisierungsfahigkeit. 

3. Neben dem Bedarf an fachlichen und me

thodischen Qualifikationen sind die höchsten 

Qualifikationsanforderungen im Bereich der 

sozialen Kompetenz angesiedelt. Sie be

inhaltet sowohl Verhaltensqualifikationen mit 

zwischenmenschlicher Betonung (z. B. Ko

operationsfahigkeit, Einfühlungsvermögen, 

Wertschätzung) als auch solche mit eher ein

zelpersönlicher Betonung (z. B. innere Flexi

bilität, Selbstbewußtsein), die manchmal 

auch als Ich- oder Individualkompetenz be

zeichnet werden. In beiden Bereichen gewin

nen zunehmend emotionale Fähigkeiten an 

Bedeutung, die sog. emotionale Intelligenz, 

deren Bedeutung in den letzten Jahren immer 

stärker anerkannt wird. 12 Die folgenden Zita

te sollen einen Eindruck vermitteln, wie viel

faltig die Qualifikationsanforderungen in 

diesem Bereich sind. Eine Systematisierung 

und Operationalisierung dieser Fähigkeiten 

wird im weiteren Projektverlauf im Zusam

menhang mit der Entwicklung eines Lern

konzepts erfolgen. 

"Es spielt sich immer mehr in den sozialen 

Qualifikationen ab. Teamfahig muß heute je

der Mitarbeiter sein, er muß heute umgehen 

können mit Konflikten und mit anderen 

Menschen. Da haben wir heute einen größe

ren Handlungsbedarf als im technischen Be

reich. Wir bekommen heute immer noch 

hochqualifizierte Mitarbeiter, aber die sind 

nicht in der Lage, mit anderen Menschen 

umzugehen. Diese Leute kann man nicht 

mehr gebrauchen." 

"Insgesamt müssen die Leute ihr Denken 

verändern, ihre Einstellung zueinander, und 

sie müssen lernen, im Team zu arbeiten und 

zu kommunizieren. Sie müssen weiterhin ler

nen, vernünftig miteinander umzugehen, die 

Probleme sachlich zu erörtern und das Ge

genüber zu akzeptieren, seine Meinung zu 

respektieren und ihn als Person zu achten. 

Sie brauchen Verhandlungsgeschick, Einfüh

lungsvermögen und müssen zuhören können 

und sich als Dienstleister verstehen. Das be

deutet auch, das emotionale Lernen über

haupt erst mal als wichtig anzusehen und 

nicht zu glauben, entweder jemand hat es 

oder nicht." 

Die Unterschiede zwischen "altem" und 

"neuem" Verhalten lassen sich, nach Aussage 

eines Gesprächspartners aus der Qualitäts

sicherung eines Verbundwerkes, in den inter

nen Runden, z. B. bei den Reklamationsge

sprächen, beobachten: Während einige sich 

zurücklehnen nach dem Motto: "Schuld ha

ben immer die anderen" sagen die, die schon 

weiter sind: "Laß uns hier mal die Fehler su

chen und einen Weg für die Zukunft 

finden". 13 Es ist oftmals nur unter großen 

Anstrengungen möglich, sachlich über die 

aufgetretenen Fehler zu reden und zu Verein

barungen zu kommen. "Da müssen wir ein 

Stück weiterkommen. Es muß uns gelingen, 

daß die Betreffenden sachlich miteinander 

umgehen und die Probleme lösen können. 

Wir haben ja in fast allen Bereichen einen 

Arbeitsplatzabbau, das heißt, die Arbeitsver

dichtung hat zugenommen und die Leute 

sind gezwungen, miteinander auszukom

men." 

Die Veränderung langjährig eingeschliffener 

Verhaltensweisen ist um so schwieriger, je 

länger diese bereits praktiziert und erfolg

reich angewendet wurden. Eine Qualifizie

rung in diesem Bereich ist von daher lang

wierig und stößt an Grenzen, wie ein Ge

sprächspartner aus dem Qualitätsmanage

ment betont: "Das Fachliche läßt sich leich

ter lernen als die Fähigkeit, zwischen-
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menschliche Beziehungen zu knüpfen und 

weiterzuentwickeln. Wir müssen hier guk

ken, daß wir für diese Funktionen Mitar

beiter aussuchen, die da ein großes Poten

tial mitbringen. Zwar wird das im Unterneh

men noch unterschiedlich gesehen, aber es 

wird schon darauf geachtet, daß z. B. im 

Wareneingang Mitarbeiter beschäftigt wer

den, die hier schon von zu Hause etwas mit

bringen." 

Deshalb gewinnen bei der Auswahl und Ein

stellung neuer Mitarbeiter diese fachüber

greifenden Fähigkeiten immer mehr an Be

deutung. So berichten zwei Gesprächspartner 

aus der Qualitätssicherung eines Verbund

werkes von gerade zurückliegenden Einstel

lungen, wo Mitarbeitern mit einer hohen So

zialkompetenz der Vorrang gegeben wurde 

vor Bewerbern, die fachlich sehr versiert wa

ren: "Wir hatten einen Kandidaten, der ver

fügte über die erforderliche Fachkompetenz, 

bei dem waren wir alle gleich Feuer und 

Flamme. Der hätte schnell bei uns einsteigen 

können, der hätte keine lange Einarbeitungs

zeit benötigt. . . . Wir haben uns (schließlich) 

gegen diesen Mann entschieden, weil wir 

einfach erkannt haben, daß der Bewerber un

seren Anforderungen an Integrations- und 

Tearnfahigkeit nicht gerecht geworden 

wäre." 

Erste betriebliche 
Weiterbildungsansätze 

Wie sich im bisherigen Projektverlauf her

auskristallisiert hat, sind die neuen, durch 

den Wandel in den Abnehmer-/Zulieferbe

ziehungen entstandenen Qualifikationsan

forderungen vor allem in drei betrieblichen 

Feldern angesiedelt: 

• in den klassischen Schnittstellen/Koope

rationsbereichen wie dem Einkauf, 

• in den neuen zwischenbetrieblichen Ko

operationsformen, deren Prototyp die be

reichs- und betriebsübergreifende Projekt

gruppe ist, 



• in den neuen Produktionskonzepten (Indu

striepark), die sowohl durch die räumliche 

Nähe der Zulieferbetriebe zu dem Abneh

merbetrieb als auch ihre eigenverantwortli

che Herstellung ganzer Systeme/Module ge

kennzeichnet sind. 

Das Bewußtsein für die Notwendigkeit von 

Qualifizierungsmaßnahmen und daraus re

sultierende Qualifizierungsbemühungen sind 

dabei unterschiedlich weit entwickelt. 

1. Im Einkauf als der klassischen zwischen

betrieblichen Schnittstelle läßt sich der 

Wandel in den Abnehmer-/Zulieferbeziehun

gen besonders deutlich erkennen. Die Rollen 

des Einkäufers haben sich massiv verändert, 

entsprechend groß ist der betriebliche Hand

lungsbedarf. Ein Gesprächspartner aus dem 

Einkauf definierte das Ideal-Anforderungs

profil für die Einkaufsmitarbeiter, das in 

einer Arbeitsgruppe gemeinsam erarbeitet 

wurde und in Zukunft Bestandteil von Perso

nalentwicklungsmaßnahmen sein soll, fol

gendermaßen: 

Der Einkäufer der Zukunft hat drei Rollen: 

• Prozeßinitiator, -moderator: Er muß si

cherstellen, daß der runde Tisch die Lieferan

tenentscheidung trifft, die auch in die Strate

gie des Einkäufers paßt. 

• Strategischer Partner: Er hat seinen Ein

kaufshereich zu strukturieren und dafür zu 

sorgen, daß ein Wettbewerb funktioniert. Er 

muß den Markt kennen, kundenorientiert, 

kostenbewußt und strategisch denken und 

handeln können und gleichzeitig vertrauens

würdig sein. 

• Innovator und Veränderer: Er trägt Vorstel

lungen und Ideen des Lieferanten in das Un

ternehmen und sorgt z. B. dafür, daß sie bei 

den Entwicklern Gehör finden. 

Infolge dieser neuen Anforderungen wurde 

vom Einkauf ein Kompetenzprofil entwik

kelt, desssen Schwerpunkt auf fachübergrei

fenden Qualifikationen wie Methoden-, Pro

zeß- und Sozialkompetenz liegt. 

Die mit diesem Kompetenzprofil einherge

henden Veränderungen in den Qualifikations

anforderungen haben bereits Eingang gefun

den in das Weiterbildungsprogramm für den 

Einkauf. Die Dominanz der fachlichen Wei

terbildung in der Vergangenheit wurde zu

rückgenommen und der zunehmenden Be

deutung der Sozialkompetenz Rechnung ge

tragen: Moderationstraining, Rhetorik, Ge

sprächs- und Verhandlungsführung wurden 

aufgenommen. "Ich würde eine stärkere Be

rücksichtigung der Schulung im Sozialver

halten in Zukunft für die Mitarbeiter sehr be

grüßen", bemerkt ein Gesprächspartner aus 

dem Einkauf, "gegenwärtig sind das Themen 

nur in der Führungskräfteweiterbildung". 

2. Die bereichs- und betriebsübergreifende 

Projektgruppe als neue Form zwischenbe

trieblicher Zusammenarbeit ist bisher kaum 

ins Blickfeld von betrieblichen Qualifizie

rungsmaßnahmen gekommen. Die Gründe 

dafür sind vielfältig: Projektgruppenarbeit 

wird bisher eher unter fachlichen als unter 

den prozessualen Gesichtspunkten der Zu

sammenarbeit betrachtet. Die bereichsüber

greifende Zusammensetzung der Projekt

gruppen steht im Widerspruch zu traditionel

len Zuständigkeiten und Entscheidungsstruk

turen. 

3. Für die gemeinsame Weiterbildung von 

Mitarbeitern aus dem Abnehmerbetrieb und 

den Zulieferbetrieben (Weiterbildungsver

bund) gibt es vor allem an den neuen Pro

duktionsstandorten (neue Produktionskon

zepte) erste Ansätze. So wird z. B. in einem 

Einführungslehrgang für neue Mitarbeiter I 

-innen in betriebsübergreifenden Arbeits

gruppen gemeinsam ein Auto (aus Draht) 

hergestellt, um die eigene Arbeit in einen 

größeren Zusammenhang einordnen zu kön

nen und damit die Entwicklung ganzheitli

chen Denkens und einer gemeinsamen Iden

tität zu fördern. Was in diesem Zusammen

hang bisher fehlt, sind betriebsübergreifende 

Angebote für die speziellen Anforderungen 

zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit. 

Ausblick 

Was den Fortgang des Projekts betrifft, so se

hen wir besonders in den beiden zuletzt ge

nannten Bereichen neuen Qualifizierungsbe

darf. Hier wird insbesondere zu klären sein, 

wie ein ganzheitliches Lernkonzept 14 ausse

hen kann, das eine zukunftsweisende Ant

wort auf die neuen Qualifikationsanforderun

gen darstellt und wie eine Verknüpfung der 

verschiedenen betrieblichen Lernorte (Wei

terbildungsverbund) bzw. eine Ausgestaltung 

der neuen zwischenbetrieblichen Lernorte 

realisiert werden kann. Schließlich wird es 

für die Entwicklung prototypischer Medien 

darum gehen, für den auszuwählenden Be

reich, charakteristische und komplexe Hand

lungssituationen aus dem betrieblichen 

Arbeitsalltag aufzugreifen und medial so 

aufzubereiten, daß sie in die jeweils spezi

fischen Lernsituationen eingebettet werden 

können und den Lernenden optimale Lern

und Gestaltungsmöglichkeiten bieten. Bei 

der Medienform sollen multimediale Lern

systeme dort Berücksichtigung finden, wo 

sie zur Verbesserung der Lernqualität beitra

gen können. 
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Nachrichten 
KdBerichte 

Nutzung von Multimedia 
und Netzen für die 
betriebliche Berufsbildung 
- Ergebnisse einer 
Befragung 

Klaus Albert, Brigitte Wolf, 

Gert Zinke 

Im Rahmen zweier BIBB-Projekte 1 

wurden ca. 1 500 Betriebe2 befragt. 

Im Mittelpunkt der Befragung 3 stan

den die Ausstattung der Betriebe 

mit Computern und Netzen, deren 

Nutzung für die Arbeit und die Aus

und Weiterbildung sowie die Einstel

lung der Befragten zu den Möglich

keiten und Grenzen der Nutzung der 

luK-Technologien in der beruflichen 

Bildung. 

Ausstattung mit luK-Technologie 

Die Ausstattung der Betriebe mit moderner 

IuK-Technologie ist nahezu flächendeckend. 

Alle Groß- und Mittelbetriebe und fast alle 

Kleinbetriebe verfügen über PCs; mit CD

ROM-Laufwerk ausgestattete Rechner sind 

in der Mehrzahl der Betriebe vorhanden. Die 

meisten Betriebe nutzen vernetzte PCs. Mehr 

als drei Viertel aller Großbetriebe und knapp 
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zwei Drittel der Mittelbetriebe sind mit Intra

net und/oder einem anderen lokalen Netz 

ausgestattet, bei Kleinbetrieben sind es nur 

ein Viertel. 

Im einzelnen ergab die Befragung folgendes: 

100 Prozent der Großbetriebe, 99 Prozent der 

Mittelbetriebe und 81 Prozent der Kleinbe

triebe verfügen über eine Grundausstattung 

von PCs. In den Ausbildungsbetrieben der 

Bundesrepublik arbeiten 96 Prozent aller Be

schäftigten in Betrieben, die über PCs verfü

gen (Abb. 1). 

PCs mit CD-ROM-Laufwerk sind nicht so 

stark verbreitet wie "einfache" Computer. Im 

Mittel sind es weniger als 60 Prozent der 

Ausbildungsbetriebe mit über 70 Prozent al

ler Beschäftigten, die über PCs mit CD

ROM-Laufwerk verfügen. Großbetriebe und 

Mittelbetriebe sind in größerem Umfang 

damit ausgestattet als Kleinbetriebe. 

Die Vemetzung der PCs ist stärker von der 

Betriebsgröße abhängig. Vernetzte PCs wer

den vor allem von Groß- und Mittelbetrieben 

genannt. Kleinbetriebe dagegen sind nur zu 

56 Prozent vernetzt 

Welche Netztypen werden in den Betrieben 

genutzt? Rund 78 Prozent der Großbetriebe 

verfügen über ein Intranet oder ein anderes 

lokales Netz, aber weniger als 60 Prozent 

über Intemetanschluß. Bei Mittelbetrieben 

finden wir ähnliche Verhältnisse: lokale Net

ze 60 Prozent, Internet 32 Prozent. Bei 

Kleinbetrieben dagegen verfügen nur 26 Pro

zent über ein lokales Netz, ein Drittel über 

einen Internetanschluß (Abb. 2). Insgesamt 

arbeiten in Ausbildungsbetrieben etwa 

60 Prozent aller Beschäftigten in Betrieben 

mit einem Intranet und etwa 40 Prozent in 

Betrieben mit Internetanschluß. 

Nutzung von luK-Technologien 

Die IuK-Technologien werden in hohem 

Umfang in der Arbeit und weniger in der 

Aus- und Weiterbildung eingesetzt. Auszu

bildende haben deutlich weniger Zugang zu 


