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1. Einleitung
Im folgenden Kapitel werden Ausgangslage, Zielsetzung und Aufbau der Arbeit vor-

gestellt.

1.1 Ausgangslage

Die Globalisierung und insbesondere die Offnung der &stlichen und ferndstlichen
Mirkte fiihrten zu Verdnderungen im Wettbewerbsumfeld der Unternehmen, im Fol-
genden weiter gefasst als Unternehmensumfeld bezeichnet, das durch regionale Be-
sonderheiten und Einfliisse gepragt wird. Klein- und mittelstindische Unternehmen
sind unter anderem durch Unternehmenszusammenschliisse vorwiegend grof3er Unter-
nehmen in ihrer Branche und auch brancheniibergreifend unter Druck geraten (Henke
2003: V). Zudem hat der Zeitwettbewerb' zugenommen, der nach Stalk und Hout
(1990: 15) heute maBBgeblich den Erfolg einer Innovation bestimmt. Den zunehmend
dynamischen Verdnderungen im Unternehmensumfeld kann durch das Eingehen von
Kooperationen bis hin zur Bildung ganzer Netzwerke begegnet werden. In der 6kono-
mischen Literatur wird die These vertreten, dass vor allem regionale Kooperationen
und Netzwerke eine Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie sind, durch die
klein- und mittelstindische Unternehmen eher in die Lage versetzt werden, auf Verin-
derungen im Unternehmensumfeld reagieren zu konnen: Wettbewerbsfahigkeit, Wert-
schopfung und Beschéftigung der Unternehmen werden mafB3geblich durch die Bildung
regionaler Starkefelder gefordert, d. h. durch das Eingehen von Kooperationen bis hin
zur Bildung ganzer Netzwerke (Sternberg 1998: 288f). Dem wird entgegengehalten,
dass Netzwerke nur schwer empirisch nachweisbar sind und der Einfluss auf die Wett-
bewerbsfihigkeit, Wertschopfung und Beschéftigung durch traditionell hierarchische
oder marktméfBige Beziehungen bestimmt wird (vgl. hierzu  Hell-
mer/Friese/Kollros/Krumbein 1999).

In einer Vorstudie zu dem dieser Arbeit zugrunde liegenden Forschungsprojekt
»Netzwerkbeziehungen in ausgewihlten beschaftigungsstarken Branchen der Region
Ostwestfalen-Lippe* wurde von Gersmeyer, Greshoff und Liepmann (2000) der von
Porter fiir nationale Gebietseinheiten entwickelte Forschungsansatz erstmals auf eine
Region angewendet, und zwar auf die Region Ostwestfalen-Lippe (OWL). Die von
Sternberg (1998: 288) als regionale Stirkefelder bezeichneten Kooperationen und

Netzwerke werden in der Vorstudie synonym Cluster genannt, die mittels eines geeig-

' Dibbern (2002: 47) versteht unter Zeitwettbewerb die schnelle Reaktionsfihigkeit der Unternehmen auf die
Wiinsche ihrer Kunden.
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neten Instrumentariums analysiert werden konnen. Dieses Instrumentarium grenzt
Cluster voneinander ab und strukturiert sie. Weiterhin ist es durch dieses Instrumenta-
rium moglich, wirtschaftspolitische Handlungsspielrdume in Regionen aufzudecken.
In der Vorstudie wurden elf potenzielle Cluster, in dieser Arbeit als Netzwerke be-
zeichnet, identifiziert, woraus im Forschungsprojekt zwei ausgewdihlt und vertiefend

untersucht wurden (Cluster Wohnen/Haushalt und Cluster Gesundheit).

Die vorliegende Untersuchung kniipft an die Vorstudie an und bezieht sich auf die Re-
gion Ostwestfalen-Lippe. Untersuchungsgegenstand ist das potenzielle Netzwerk
»Wohnen/Haushalt. Dieses Netzwerk beinhaltet mehrere Brachen. Da die Mdobel-
branche die bedeutendste Branche des Netzwerks ist, wurde sie ndher untersucht. Es
wird vermutet, dass auf Grundlage der erhaltenen Ergebnisse Riickschliisse auf die
anderen Branchen des Netzwerks gezogen werden konnen. Viele Mdbelhersteller so-
wie Zulieferer und Dienstleister der Mobelindustrie sind in OWL anséssig. Mehr als
elf Prozent des Gesamtumsatzes im verarbeitenden Gewerbe (2002) Ostwestfalen-
Lippes wird in der Mdbelindustrie gemacht und mehr als zwolf Prozent der Beschif-
tigten des verarbeitenden Gewerbes (2002) arbeiten in der Mdbelindustrie. Die Mobel-
industrie kann deswegen als eine bedeutende Branche in der Region Ostwestfalen-
Lippe bezeichnet werden. Untersucht werden sowohl horizontale als auch vertikale

Kooperationen.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel der Arbeit ist, aufbauend auf den Ergebnissen der Vorstudie zu untersuchen, ob
dem potenziellen Netzwerk ,,Wohnen/Haushalt* auch faktische Netzwerkstrukturen in
Form bestehender Kooperationen in der ostwestfilisch-lippischen Mdbelbranche ent-
sprechen. Es sollen diejenigen Faktoren identifiziert werden, die die Bildung von Ko-
operationen bis hin zu Netzwerken fordern. AuBerdem sollen bestehende Koopera-
tionshemmnisse identifiziert und Handlungsempfehlungen formuliert werden, wie die
Kooperations- bzw. Netzwerkbildung unterstiitzt werden kann und bestehende Koope-

rationshemmnisse abgebaut werden kénnen.

? Eine weitere Unterteilung nach konglomeraten Kooperationen erfolgt nicht. Unter konglomeraten Kooperatio-
nen versteht Schéper (1997: 1), dass die beteiligten Unternehmen weder horizontal noch vertikal in Beziehung
zueinander stehen. Allerdings konnen die Kooperationen beispielsweise mit Institutionen der Technologieent-
wicklung bzw. des Technologietransfers und mit staatlichen Institutionen sowohl als horizontal, wenn es sich
z. B. um gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsaktivititen handelt, als auch als vertikal, wenn es sich z. B.
um eine reine Informationsdienstleistung handelt, bezeichnet werden.
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Abbildung 1: Gang der Untersuchung
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In Kapitel 2 wird auf die theoretischen Grundlagen zu Kooperationen und Netzwerken
eingegangen sowie Hypothesen zu Kooperationen und Netzwerken in der ostwestfa-
lisch-lippischen Mobelindustrie formuliert. Kooperationen und Netzwerke werden de-
finiert und die Wirtschaftlichkeitspotenziale, die durch das Eingehen von Kooperatio-
nen und die Bildung von Netzwerken erschlossen werden konnen, werden aufgefiihrt.

Dabei wird insbesondere auf die Wirtschaftlichkeitspotenziale fiir klein- und mittel-
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stindische Unternehmen eingegangen, die durch eine Kooperations- und Netzwerkbil-

dung erschlossen werden konnen.

In Kapitel 3 wird die Region Ostwestfalen-Lippe vorgestellt, auf die historische Ent-
wicklung der Mobelindustrie eingegangen und die wirtschaftliche Entwicklung und
Situation der ostwestfalisch-lippischen Mdbelindustrie beschrieben. Die wesentlichen
Charakteristika und Entwicklungstendenzen in der Mobelindustrie Ostwestfalen-
Lippes werden dargestellt. SchlieBlich werden die Ergebnisse der im Rahmen des Pro-
jektes ,,Netzwerkbeziehungen in ausgewéhlten beschiftigungsstarken Branchen der
Region Ostwestfalen-Lippe* durchgefiihrten empirischen Untersuchung zu den Ko-
operationen und Netzwerken in der ostwestfélisch-lippischen Mdbelindustrie vorge-
stellt. Dabei werden die in Kapitel 2 formulierten Hypothesen tiberpriift. AnschlieBend
werden vier Fallbeispiele fiir erfolgreiche Kooperationen und Netzwerke in der Mobel-

industrie der Region Ostwestfalen-Lippe vorgestellt.

In Kapitel 4 werden unter Beriicksichtigung der Ergebnisse des Kapitels 3 Handlungs-
empfehlungen zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit der ostwestfélisch-
lippischen Mobelhersteller gegeben. Dabei wird zu Anfang auf die sich durch die Ver-
anderungen im Unternehmensumfeld ergebenden Handlungsnotwendigkeiten einge-
gangen. In diesem Zusammenhang werden zwei Konzepte vorgestellt, durch die eine
Anpassung der Unternehmen an die Verdnderungen im Unternehmensumfeld moglich
wird. Dabei haben sich die Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren
und unproduktive Funktionsbereiche bzw. Funktionsteilbereiche auszulagern. Die An-
passung der Unternehmen an ihr Unternehmensumfeld gelingt allerdings nur, wenn sie
thr Unternehmensumfeld genau kennen. Deswegen wird ein Konzept vorgestellt,
durch das die Strukturierung des Unternehmensumfeldes gelingt. Anhand des von
Axelrod analysierten Gefangenendilemmas wird aufgezeigt, wie sich (Kooperations-)
Partner bei kooperativem und opportunistischem Verhalten der Partner verhalten soll-
ten. Es werden Vorschldge gemacht, die eine erfolgreiche Entwicklung von Koopera-
tionen ermoglichen und MafBnahmen erldutert, die zu einer kooperationsférdernden
Verdnderung im strategischen Verhalten der Unternehmen fiihren. Schlielich werden
Bausteine fiir ein regionales Kooperations- und Netzwerkmanagement am Beispiel der
ostwestfalisch-lippischen Mdbelindustrie entwickelt, die insbesondere von den regio-
nal titigen Institutionen durchgefiihrt werden sollten. Aufbauend auf einem Hand-
lungs- und Steuerungskonzept werden Mallnahmen zur Netzwerkbildung vorgeschla-

gen. Die Effektivitdt der Kooperationsforderung kann durch die vorgeschlagenen MaB3-
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nahmen verbessert werden. Anhand der Netzwerkbildungsspirale wird abschlieBend

der Prozess der Netzwerkbildung illustriert.
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2 Theoretische Grundlagen zu Kooperationen und Netzwerken

2.1 Arbeitsdefinitionen: Kooperation und Netzwerk

Der Kooperationsbegriff wird in der Literatur in vielfaltiger Weise verwendet. So kann
darunter jegliche Art der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen verstanden werden.
Danach wiren die Begriffe Kooperationen und Unternehmenszusammenschliisse syn-
onym zu verwenden. Picot, Dietl und Frank (1997: 123) verstehen unter einer Koope-
ration allerdings eine freiwillige Zusammenarbeit rechtlich unabhingiger Unterneh-
men und Organisationen (vgl. auch Vornhusen 1994: 31). Dabei handelt es sich um
wirtschaftlich selbststindige Unternehmen und Organisationen, die die Mdéglichkeiten
besitzen Kooperationen beizutreten bzw. sie zu verlassen. Kooperationen bestehen aus
vertikalen und horizontalen Beziehungen. Dabei sind bilaterale und multilaterale Ko-
operationen zu unterscheiden. Bei einem Austritt aus einer Kooperation ist mit versun-
kenen Kosten zu rechnen, falls Zutrittskosten, z. B. in Form spezifischer Investitionen,

angefallen sind, die — je frither ein Austritt erfolgt — umso hoher ausfallen.

Der Netzwerkbegriff wird in der Literatur ebenfalls vielfiltig verwendet (Bieh-
ler/Genosko/Sargl/Striter 1998: 6-8). So iiberschreiten Netzwerke den Bereich reiner
Unternehmenskooperationen (Gersmeyer/Greshoff/Liepmann 2000: 2-8). Der So-
zialantropologe J. Clyde Mitchell (1969: 1) lieferte schon frith eine Definition fiir
Netzwerke: "A specific set of linkages among a defined set of persons with the addi-
tional property that characteristics of these linkages as a whole may be used to inter-
pret the social behaviour of persons involved". Wiirde man diese Definition nicht auf
Personen sondern auf Unternchmen beziehen, dann bezeichnen Unternehmensnetz-
werke ein spezielles Beziehungsgeflecht von wirtschaftlichen anstatt von sozialen Be-

ziehungen zwischen einer Gruppe von Unternehmen und Institutionen.

In dieser Untersuchung soll der Definition von Sydow (1992: 79) gefolgt werden.
Demnach handelt es sich bei Netzwerken um eine auf 6konomischen Aktivititen beru-
hende Organisationsform zwischen rechtlich selbststdndigen, wirtschaftlich zumeist
abhingigen Unternehmen und Organisationen. Die Beziehungen sind hauptséchlich
kooperativ sowie stabil, d. h. langfristig ausgerichtet, und zwar zwischen mehr als
zweil Akteuren. Der Organisationsgrad ist in Netzwerken im Vergleich zu Kooperatio-

nen hoher.

Genosko (1999: 32-35) unterscheidet zwischen starken und weichen Verbindungen in

Kooperationen und Netzwerken (,,strong ties* und ,,weak ties*). Starke Verbindungen
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entstehen zwischen so genannten ,,homophilen* Akteuren, die sich hinsichtlich ihrer
Préaferenzen, Normen, ihres Status, threr Ausbildung usw. dhneln und {iber Informatio-
nen bzw. Giiter und Dienstleistungen miteinander Kontakte haben. Weiche Verbin-
dungen entstehen zwischen so genannten ,,heterophilen Akteuren. Zwar findet der
Austausch von Informationen zwischen ,,homophilen* Akteuren héaufiger statt als zwi-
schen ,heterophilen* Akteuren, doch ist das Austauschpotenzial zwischen ,,heterophi-
len“ Akteuren groBer. Aufgrund groBler Gemeinsamkeiten unter den sich in einem
Netzwerk befindenden ,,homophilen Akteuren besteht die Gefahr des Entstehens
»struktureller Locher”, welche das Eindringen neuen 6konomischen Wissens verhin-
dern und als ,,closed shop* oder Marktzutrittsschranke wirken kénnen. Dagegen sind
die ,,heterophilen* Akteure in einem Netzwerk nach aullen offen, wodurch tendenziell
eher das Eindringen neuen 6konomischen Wissens ermdglicht wird und damit nicht zu
strukturellen Lochern fiihrt.

2.2 Wirtschaftlichkeitspotenziale

2.2.1 Nutzen von Kooperationen

Die Theorie der Unternehmung (Transaktionskostentheorie und Principal-Agent-
Theorie) sowie die Spieltheorie verdeutlichen den Nutzen von Kooperationen. Im
Rahmen der Theorie der Unternehmung lédsst sich der Nutzen von Kooperationen aus
Kostenvorteilen herleiten, die sich aus economies of scale und economies of scope
ergeben und zwar im Gegensatz zu rein marktméfigen Beziehungen oder der Zusam-
menfassung der Unternehmen in einer hierarchischen Organisationsform. Im Rahmen
der Spieltheorie lasst sich der Nutzen von Kooperationen anhand des Gefangenendi-
lemmas strukturieren und darstellen, das auf viele in der Realitdt vorkommende Situa-
tionen anwendbar ist. Es gilt: Wenn kooperatives Verhalten kollektiv rational ist, wiir-
de dieses zur Maximierung des Gesamtnutzens und zu einer Win-Win-Situation fiih-

ren.

Sobald Unternehmer die Erkenntnis gewonnen haben, dass Kooperationen langfristig
nutzenstiftend sind, gehen sie zur optimalen Anpassung an ihr Unternehmensumfeld
und zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen kooperative Beziehungen ein. Die Er-
kenntnis reift allerdings nur dann, wenn die Unternehmer eine langfristig ausgerichtete
strategische Planung betreiben, mit den Zielen der Steigerung der statischen Effizienz
(Allokationseffizienz) und der dynamischen Effizienz (Produkt- und Prozessinnova-
tionen; Delhaes/Fehl 1997: 2).
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Wichtige Verdnderungen im Unternehmensumfeld sind:

die Internationalisierung der Mérkte, der Ressourcenbeschaffung und der Wert-
schopfungsprozesse; die beschleunigte Abfolge von Produkt- und Prozessinno-
vationen (verkiirzte Produktlebenszyklen bzw. Marktphasen); Nachfragednde-
rungen, insbesondere Priferenzen zu individuellen Produkt- und Dienstleis-
tungspaketen sowie Systemangeboten; die Entwicklung von Kéufermérkten;

die Einfiihrung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien, die zum
einen eigenstindige neue Tatigkeitsfelder darstellen, zum anderen vielféltige
Auswirkungen auf verschiedene Tétigkeitsfelder haben: auf Arbeitsteilung,
Spezialisierung und Arbeitsorganisation; auf Organisationsformen der Unter-
nehmen (z. B. funktionale Arbeitsteilung); auf Absatz- und Beschaffungswege
(Logistik);

Veranderungen in der Arbeitswelt mit der Tendenz zum Abbau hierarchisch or-
ganisierter Arbeitsprozesse (flache Hierarchien) mit anpassungsfiahigen, kreati-
ven und eigenverantwortlichen Beschéftigten (,,knowledge worker*); die Zu-
nahme der Bedeutung von Sozialinnovationen (Dibbern 2002: 26-41; Land
1998: 186);

die zunehmenden Vernetzungen zwischen sekundidrem und tertidrem Bereich;
der sektorale Strukturwandel, Tertidrisierungstendenzen, Entwicklung zur
Dienstleistungsgesellschaft, begriindet beispielsweise durch einen hohen Le-
bensstandard und Ausbildungsgrad der Bevolkerung; die Verschiebung von
Faktorpreisrelationen, d. h. der relativ verteuerte Faktor Arbeit wird zunehmend
durch Kapital ersetzt (Liepmann/Ullrich 1997: 2-19).

Auf Grundlage der beschriebenen Verdnderungen im Unternehmensumfeld sind fiir

die Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes vor allem folgende Aspekte von Be-

deutung: die Produktionskosten und Faktorpreise; die Konzipierung von Systemange-

boten, d. h. die Zusammenstellung komplementarer Produkte; die Qualitdt der angebo-

tenen Giter, die hdufig individuell zusammengesetzt und vermehrt in dieser Zusam-

mensetzung nachgefragt werden; die Fahigkeit zu Produkt-, Prozess- und Sozialinno-

vationen; die Einbeziehung der Tertidrisierungstendenzen.

An Intensitdt gewinnt nach Voigt (2000: 196) der Zeitwettbewerb. Damit sind zum

einen die schnelle Verdnderung und Anpassung der eingefiihrten Produkte an die Kun-

denwiinsche sowie die schnelle und flexible Erfiillung der Kundenwiinsche (,,Verkiir-
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zung der Reaktions- und Durchlaufzeiten, Order-to-Delivery-Time*; Dibbern 2002:
48) und zum anderen die notwendige Reduzierung der Entwicklungs- und Marktein-
fiihrungszeiten fiir neue Produkte (,,Time-to-Market*; Buscher 2000: 221) gemeint.
Die Bedeutung des Faktors Zeit nimmt zu, sei es bei der Betrachtung der kompletten
Prozesskette zur Erfiillung von Kundenwiinschen oder bei der Entwicklung und Um-
setzung neuen 0konomischen Wissens in marktfahige Produkte und Prozesse. Wett-
bewerbsvorteile erlangen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes dann, wenn sie
vergleichsweise flexibel und schnell agieren. Bronder (1992: 95) fiihrt aus, dass durch
Kooperationen die Reaktionsgeschwindigkeit und darin inbegriffen die Flexibilitdt der

Unternehmen erhoht werden kann.

2.2.2 Nutzen von Netzwerken

Neben den zuvor genannten Vorteilen von Kooperationen ergibt sich der Nutzen von
Netzwerken vor allem fiir klein- und mittelstindische Unternehmen daraus, dass sie
sich stirker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren, Randaktivititen an spezialisierte
Netzwerkpartner auslagern und komplementidre Kompetenzen, Produkte und Dienst-
leistungen zusammenfiihren konnen (Sertl/AndeBner 1998: 151-166; Panten/Weidt
2001: 55). Die Komplexitit dieses Beziehungsgeflechts, d. h. der Organisationsgrad,
ist hoch. Aufgrund der notwendigen Vielzahl an MaBBnahmen ist die Netzwerkbildung
auf lange Sicht angelegt. Durch die Fokussierung auf Kernkompetenzen wird eine en-
ge Zusammenarbeit mit den Netzwerkpartnern notwendig, wodurch gleichzeitig ver-
mehrt Wirtschaftlichkeitspotenziale aus Arbeitsteilung, Spezialisierung, Innovation
und erhohter Flexibilitdt entstehen konnen, die ein einzelnes Unternechmen nicht in

dem Malbe realisieren kann.

Insbesondere in Netzwerken ist es oftmals aufgrund der Komplexitét des Beziehungs-
geflechts schwierig, den Ressourcenaufwand und den sich daraus ergebenden Wettbe-
werbserfolg unter den Netzwerkpartnern aufzuteilen. Bei der Aufteilung ist allerdings
zu beachten, dass der daraus entstehende Wettbewerbserfolg in der Regel in Eigenini-
tiative nicht erreichbar ist. Haufig ergeben sich nur aus der Beteiligung am Netzwerk
Moglichkeiten zur Realisierung von Wettbewerbserfolgen. Nalebuff und Brandenbur-
ger (1996: 4) formulieren dazu anschaulich, dass es in Netzwerken um das gemeinsa-
me Backen eines groBBeren Kuchens geht, d. h. um die VergroBBerung des individuellen
und damit des gesamten Wettbewerbserfolgs der am Netzwerk beteiligten Unterneh-

men. Dadurch wird die Verteilung des Wettbewerbserfolgs erheblich erleichtert.
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2.2.3 Nutzen von Kooperationen und Netzwerken aus Sicht der Stadt- und Regio-
nalékonomie

Wettbewerbsvorteile von regional konzentrierten Unternehmen aus einer Branche und
verwandten Branchen werden in der Stadt- und Regionalokonomie folgendermaf3en

begriindet:

e mit statischen und dynamischen komparativen Vorteilen zur Erklédrung der Spe-
zialisierung und Arbeitsteilung im Wettbewerb;

e mit internen Ersparnissen zur Erkldarung von abnehmenden Durchschnittskosten
durch Skalen- und Verbundvorteile;

e mit diversen externen Ersparnissen, d. h. Lokalisations- und Urbanisationsvor-
teilen (O Sullivan 2000: 19-34).

Wettbewerbsvorteile durch statische und dynamische komparative Vorteile entstehen
aus Produkt-, Prozess- und Sozialinnovationen sowie auf Grundlage einer regionalen

Konzentration komplementdrer Kompetenzen:

e da eine verbesserte Forschung und Entwicklung moglich ist;

e durch Moglichkeiten zur Entwicklung innovativer, d. h. neuer, den Kunden-
wiinschen optimal angepasster, marktfahiger Produkte, fiir einen umfassenden
Service sowie sich daraus ergebender Moglichkeiten zur ErschlieBung oder
Schaffung neuer Mérkte;

e durch Mdoglichkeiten fiir Produktivititsverbesserungen auf Grundlage von Pro-
zess- und Sozialinnovationen sowie Moglichkeiten zur Bildung innovativer Or-

ganisationsformen.

Insbesondere die regionale Konzentration komplementdrer Kompetenzen fordert die
Entstehung einer so genannten technologischen Infrastruktur, die Entstehung von neu-
em Okonomischen Wissen und neuen Technologien. Weiterhin werden durch die regi-
onale Konzentration der Wissenstransfer und der Transfer neuer Technologien erleich-
tert und es entstehen so genannte ,.spill-over“-Effekte und Kommunikationsvorteile
(Liepmann 1999: 47-66; O Sullivan 2000: 19-21; Audretsch/Feldmann 1996: 630-640;
Porter 2000: S. 21-24; Enright 2003: 107-109).

Wettbewerbsvorteile durch interne Ersparnisse nutzt ein Unternehmen dann, wenn es

insgesamt sowie in einzelnen Funktionsbereichen mindestoptimale Betriebsgroflen

10
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aufweist, bei denen es minimale Durchschnittskosten realisiert. Koutsoyannis (1983:
127) unterscheidet zwischen realen und pekunidren Ersparnissen. Im Fall realer Er-
sparnisse werden die eingesetzten Ressourcen effizient genutzt. Im Fall pekuniérer
Ersparnisse realisieren die Unternehmen infolge eines Einkaufs- bzw. Absatzes grof3er
Mengen oder infolge von Anbieter- und Nachfragemacht fiir sie glinstigere Einkaufs-
bzw. hohere Verkaufspreise. Falls Unternehmen in einzelnen Funktionsbereichen ihre
mindestoptimalen Betriebsgrofen nicht erreichen, so besteht ein Anreiz entweder zur
reinen Auslagerung der unterausgelasteten Funktionsbereiche oder zur Erreichung der
mindestoptimalen Betriebsgroe durch Kooperations- bzw. Netzwerkbildung mit an-

deren Unternechmen.

Der Anreiz zur Auslagerung oder zur Kooperation bzw. Netzwerkbildung besteht fiir
ein Unternehmen vor allem dann, wenn es seine mindestoptimale Betriebsgrof3e dau-
erhaft nicht erreicht. Dies geschieht nicht aufgrund saisonaler, vielmehr aufgrund kon-
junktureller bzw. langfristiger struktureller Umfeldverinderungen. In der Regel unter-
oder lberschreitet ein Unternehmen seine Zielausbringungsmenge, in den seltensten
Fillen erreicht es sie bestidndig. Durch ein dauerhaftes Unterschreiten der Zielausbrin-
gungsmenge und damit zusammenhdngende erhohte Durchschnittskosten entsteht
Handlungsbedarf. Abhidngig von der Linge des Planungshorizontes kann sich ein Un-
ternehmen zu reinen Auslagerungen von Funktionsbereichen bzw. Funktionsteilberei-
chen oder zum Eingehen von Kooperationen entscheiden. Zu beachten ist, dass jede
Anpassung mit Investitionen verbunden ist, so dass sorgfiltig zwischen den bestehen-
den Alternativen abzuwégen ist. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass, je spezifischer eine
mit einer Anpassung verbundene Investition (z. B. in eine Nischenproduktion) ist, des-

to hoher sind die potenziell anfallenden versunkenen Kosten.

Wettbewerbsvorteile durch externe Ersparnisse ergeben sich aus Lokalisations- und
Urbanisationsvorteilen. Lokalisationsvorteile entstehen in der jeweiligen Branche, in
der sich ein Unternehmen befindet. Sie entstehen, wenn die Anbieter mehrere regional
ansdssige Nachfrager mit einem gréferen Auftragsvolumen beliefern und damit Gro-
Benvorteile realisiert werden. Falls die Nachfrager die Zwischenprodukte selbst produ-
zieren wiirden, so wiirde dies vergleichsweise hohere Kosten verursachen. Lokalisati-
onsvorteile entstehen auflerdem, wenn mehrere Unternehmen der gleichen Branche
regional Arbeitskréafte nachfragen und die Effizienz des Arbeitsmarktes dadurch ver-
bessert wird. Es bestehen sowohl auf Anbieter- als auch auf Nachfragerseite geringe

Suchkosten, beispielsweise aufgrund geringer Informationskosten. Falls mehrere Un-

11
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ternehmen mit dhnlichen Qualifikationsanforderungen regional konzentriert ansdssig
sind, nimmt nicht nur die Grofle des Arbeitsmarktes, sondern auch seine Ausdifferen-
zierung und Funktionsfahigkeit zu. Auflerdem bestehen nur geringe Mobilitéts- und
Rekrutierungskosten, da ein Arbeiter in einer Region leicht den Arbeitsplatz wechseln
kann. Schlieflich kann es zu einem regionalen Wissens- und Technologietransfer zwi-
schen den Unternehmen einer regional konzentrierten Branche kommen und zwar
durch eine gemeinsame Inanspruchnahme einer branchenspezifischen technologischen
Infrastruktur und durch die formale Aus- und Weiterbildung (Berufsschulen, Berufs-
fachschulen, Fachschulen und Fachoberschulen). Im giinstigsten Fall entstehen dyna-
mische Netzwerke (Innovationsnetzwerke), um Lokalisationsvorteile zu internalisieren
und moglichst umfassend zu nutzen (O Sullivan 2000: 26-32; Enright 2003: 108).

Urbanisationsvorteile setzen in Stadten und — rdumlich weiter gefasst — funktional ver-
flochtenen Stadtregionen Mindestgroen voraus, die in der hier untersuchten Region
Ostwestfalen-Lippe durchaus ansatzweise erreicht werden. Sie entstehen branchen-
tibergreifend. So entstehen interne Ersparnisse durch Urbanisationsvorteile aufgrund
der Bereitstellung privater Dienstleistungen (z. B. Banken, Versicherungen, Bera-
tungs-, Transport- und Beherbergungsunternehmen) und 6ffentlicher Dienstleistungen
(z. B. Verkehrsinfrastruktur, Aus- und Weiterbildungs-, Forschungs- und Wirtschafts-
forderungseinrichtungen; O’Sullivan 2000: 32).

2.2.4 Kooperationen und Netzwerke fir klein- und mittelstandische sowie grolie
Unternehmen

GroBunternehmen konnen im Gegensatz zu klein- und mittelstandischen Unternehmen
die angesprochenen Wirtschaftlichkeitspotenziale zumindest teilweise unternehmens-
intern realisieren. Die Wirtschaftlichkeitspotenziale konnen die klein- und mittelstén-
dischen Unternehmen ebenfalls durch das Eingehen von Kooperationen bis hin zur
Bildung ganzer Netzwerke erzielen. Durch ihre Unternehmensgrof3e besitzen sie ge-
geniiber GroBunternechmen eine grofere Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit. Insbe-
sondere die Theorie offener Systeme liefert hierzu Anhaltspunkte. Emery und Trist
(1981: 245) argumentieren, dass sich Unternehmen und Organisationen in einem zu-
nehmend dynamisch verdndernden und komplexer werdenden Unternehmens- bzw.
Organisationsumfeld befinden. Die Uberlebensfihigkeit hingt von der Anpassungsfi-
higkeit der Unternehmen und Organisationen an ihr Unternehmens- bzw. Organisati-
onsumfeld ab. Die Vorteile von Kooperationen und Netzwerken fiir klein- und mittel-

standische Unternehmen, im Gegensatz zur Beibehaltung ihrer wirtschaftlichen und

12
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rechtlichen Autonomie, werden durch den Vergleich zweier alternativer strategischer
Optionen deutlich: erstens der Strategie der Nischenbesetzung und zweitens der Stra-
tegie der Konzentration auf Kernkompetenzen und der Auslagerung von Randaktivita-

ten.

Klein- und mittelstdndische Unternehmen konnen auf die Verdnderungen im Unter-
nehmensumfeld mit der Strategie der Nischenbesetzung reagieren. Diese Strategie ist
allerdings mit der Gefahr der strategischen Fixierung und mit versunkenen Kosten
verbunden. Alternativ konnen sich klein- und mittelstindische Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren und unterausgelastete Funktionsbereiche auslagern.
Hierdurch entstehen allerdings Risiken aufgrund von Kontrollverlusten und Abhén-
gigkeiten. Weiterhin fehlen den klein- und mittelstandischen Unternehmen wegen be-
schrankter personeller und finanzieller Ressourcen die Moglichkeiten zur schnellen
Umsetzung der Strategie der Konzentration auf Kernkompetenzen und der Auslage-

rung von Randaktivititen.

Durch das Eingehen von Kooperationen und die Bildung von Netzwerken kdnnen
klein- und mittelstindische Unternehmen Risiken reduzieren, so z. B. die Wahrschein-
lichkeit des Auftretens versunkener Kosten. Sie konnen flexibler auf die Verdnderun-
gen im Unternehmensumfeld reagieren. Voraussetzung dafiir ist die Kenntnis ihres
Unternehmensumfeldes, das von den Unternechmen zu strukturieren und umfassend zu
analysieren ist. Durch die Strukturierung und Analyse des Unternehmensumfeldes
werden die eigenen Kernkompetenzen sowie u. a. die Kernkompetenzen der Unter-
nehmen deutlich, die als Kooperationspartner in Frage kommen. Dabei handelt es sich
um Unternehmen, die komplementére Giiter und Dienstleistungen zu den eigenen Gii-
tern und Dienstleistungen herstellen bzw. anbieten. Dadurch werden Mdoglichkeiten
ersichtlich, mit welchen Unternehmen kooperiert werden kann. Ziel ist es, Produkte
und Dienstleistungen zu so genannten Systemangeboten zusammenzufassen. Ein Sys-
temangebot ist das gemeinsame Angebot von zueinander passenden, sich ergdnzenden
Produkten und Dienstleistungen. Die Unternehmen haben sich der Nachfrage anzupas-
sen; aufgrund der Entwicklung hin zu Kaufermirkten. So entwickelt sich zunehmend
die Nachfrage nach ,kundenindividuell zusammengestellten Produkt- und Leistungs-
paketen® (Dibbern 2002: 38), in dieser Arbeit als Systemangebote bezeichnet. Deswe-
gen ist das Denken in Ergidnzungen besonders wichtig, wodurch vermehrt Kunden ge-

wonnen werden konnen (Nalebuff und Brandenburger 1996: 12-15). Durch das Ange-
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bot komplementirer Produkte wird der Kundennutzen vergroBert. Die Unternehmen

konnen so thre Marktanteile vergrof3ern und moglicherweise neue Markte erschlieBen.

Die vorstehenden stadt- und regionalokonomischen Ausfithrungen beschreiben vielfal-
tige Handlungsspielrdume dafiir, wie komplementire Kernkompetenzen und dariiber
hinausgehende Ergidnzungen strategisch zu nutzen und Wettbewerbsvorteile zu stei-

gern sind.

2.2.5 Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit klein- und mittelstén-
discher Unternehmen

Das Eingehen von Kooperationen und die Bildung von Netzwerken erfordert eine ho-
he Kooperationsbereitschaft und Flexibilitdt der Unternehmen und Organisationen so-
wie Anpassungen der Unternehmensorganisation, was mit erheblichen Investitionen
und der Gefahr versunkener Kosten verbunden ist. Oftmals konnen allerdings eine
Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit in klein- und mittelstdndischen
Unternehmen nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden, wofiir es verschiedene Griin-
de gibt.

Laut einer Studie der DG Bank (2000: 11-17) ist ein GroBteil der dort befragten mittel-
stindischen Unternehmen der Uberzeugung, dass durch Kooperationen die Wettbe-
werbsfahigkeit des Mittelstands gesteigert werden kann. Deutlich wird allerdings auch,
dass vor allem GroBunternehmen verhéltnismiBig haufig kooperieren. Am haufigsten
wird unter den mittelstindischen Unternehmen in den weniger sensiblen Funktionsbe-
reichen Vertrieb und Einkauf kooperiert und verhéltnismafig wenig im Bereich For-
schung und Entwicklung (vgl. auch Electronic Commerce Enquéte (ECE) 2000: 13).
Die verringerte Unabhéngigkeit der Unternehmen ist ein Hauptgrund, der gegen das
Eingehen von Kooperationen spricht. Laut einer Untersuchung von Ciesinger, Sie-
becke und Thielemann (1999: 54) haben die Unternehmen Angst vor der Offenbarung
von Unternehmensinterna und davor, dass Kooperationen als ein Zeichen von Schwé-

che ausgelegt werden.

Vor allem GroBunternehmen wollen durch Kooperationen ihre strategischen Ziele er-
weitern, wohingegen die mittelstindischen Unternehmen eher ihr operatives Tagesge-
schift besser bewiltigen wollen (Electonic Commerce Enquéte 2000: 16). Eine Unter-
suchung kleiner und mittelstindischer Unternehmen in Ostwestfalen-Lippe durch Rau-
tenstrauch, Miiller und Kurzich (2003: 4) bestitigt, dass klein- und mittelstandische
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Unternehmen vorwiegend operatives anstelle von strategischem Controlling betreiben.
Strategisches Controlling sollte deswegen betrieben werden, um zukiinftige Chancen
und Risiken zu erkennen und Erfolgspotenziale aufzubauen bzw. zu sichern (Rauten-
strauch/Miiller/Kurzich 2003: 4).

Im Vergleich zu Kooperationen beinhalten Aufbau und Pflege von Netzwerken einen
hoheren Abstimmungs-, Organisations- und Investitionsaufwand. Der Bildung von
Netzwerken geht die Initiierung einzelner Kooperationen voraus. Insbesondere die
regionale Ndhe zu den Kooperationspartnern und der personliche Kontakt mit ihnen ist
entscheidend fiir den Kooperationserfolg (Electronic Commerce Enquéte 2000: 19,
32). Deren Initiierung ist durch die staatlichen Institutionen und die Institutionen der
Technologieentwicklung- bzw. des Technologietransfers’ zu unterstiitzen. Die vorlie-
gende Arbeit untersucht beide Organisationsformen der Zusammenarbeit von Unter-
nehmen der ostwestfdlisch-lippischen Mdobelbranche. Es ist zu erwarten, dass Netz-

werke seltener vorkommen als Kooperationen.

2.3 Hypothesen zu Kooperationen und Netzwerken

Aus den vorstehenden Ausfiihrungen ergeben sich folgende Hypothesen, die die Un-
tersuchung der Mdbelbranche in Ostwestfalen-Lippe leiten. Es wird vorsorglich darauf
hingewiesen, dass die Hypothesen nicht durchgéngig scharf voneinander zu trennen

sind.

2.3.1 Einfluss der UnternehmensgréfRe, Unternehmensfiihrung und Unterneh-
mensorganisation auf die Bildung von Kooperationen und Netzwerken

(1) GroBle Unternechmen der Mobelindustrie haben wegen ihrer starker strategisch aus-
gerichteten Unternehmensfiihrung, ihrer funktionalen und personellen Ausdifferenzie-
rung und ihrer finanziellen Ressourcen mehr Moglichkeiten als klein- und mittelstin-
dische Unternechmen, Kooperationen einzugehen und Netzwerke zu bilden. Falls Ko-
operationen vorhanden sind und Netzwerke bestehen, sind mehr grof3e als klein- und

mittelstdndische Unternehmen beteiligt.

3 Wird im Folgenden auf Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und staatliche
Institutionen verwiesen, so sind damit u. a. die regionalen Wirtschaftsférderungen, die regionalen Universitéten,
Fachhochschulen und weitere Bildungseinrichtungen (z. B. Mach 1, Mach 2), die regionalen und iiberregionalen
Kooperationsinitiativen (z. B. die Zukunftsinitiative Mdobelindustrie — ZiMit), die Mittelstandsinstitute (Mit-
telstandsinstitut im Kreis Herford, Institut fiir den Mittelstand im Kreis Lippe), die Industrie- und Handelskam-
mern, die Handwerkskammern, die Tréger der Mitbestimmung und die Verbénde gemeint.
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(2) GroBle Unternehmen der Mobelindustrie konnen im Gegensatz zu den klein- und
mittelstindischen Unternehmen neben oder anstelle von Kooperationen und Netzwer-

ken auf alternative Organisationsformen zuriickgreifen:

e funktionale Neugliederung und die Bildung von Zweigbetrieben, funktionale
Arbeitsteilung durch Mehrbetrieblichkeit an einem oder an mehreren Standor-
ten: sowohl im Inland als auch im Ausland (insbesondere durch die Offnung der
Ostlichen und fernostlichen Mérkte);

e Fusion (Verschmelzung, Verbund in Form einer Holding) sowie Verdnderung
in der vertikalen Organisation, d. h. der Vorwirts- und Riickwértsintegration,

insbesondere ,,Outsourcing* an kostengiinstigere neue Standorte.

(3) Klein- und mittelstdandische Unternehmen konnen durch Kooperationen und die
Bildung von Netzwerken gemeinsam Wirtschaftlichkeitspotenziale und Wettbewerbs-
vorteile erschlieflen, die sonst nur durch einzelne Grof3unternehmen erschliebar sind.
Dazu miissten sie flachere Hierarchien einfithren, die Mitarbeiter stirker in die Ent-

scheidungsfindungsprozesse einbeziehen und entsprechend qualifizieren.

(4) Die Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfiahigkeit klein- und mittelstéandi-
scher Unternehmen ist dadurch begrenzt, dass sie eine funktional und personell wenig
ausdifferenzierte hierarchische Organisation, speziell auch Unternehmensfiihrung
aufweisen. Die Unternehmer klein- und mittelstdndischer Mobelhersteller sind haufig
die Eigentiimer und gehoren der ,,ersten Generation an. An einmal eingeschlagenen
Unternehmensstrategien wird in der Regel festgehalten. Die Unternehmer sind oftmals
mit dem operativen Tagesgeschift ausgelastet. Aufgrund ihrer beschriankten finanziel-
len Ausstattung, ihrer begrenzten personellen Ressourcen und der mit der langfristigen
strategischen Bindung verbundenen Risiken sind klein- und mittelstindische Unter-
nehmen im Vergleich zu Grofunternehmen seltener in der Lage, Kooperationen ein-
zugehen und Netzwerke zu bilden. Vor allem die seit langem bestehenden vertrauens-
vollen Beziehungen sind von Bedeutung, um bestehende Kooperationshemmnisse zu
verringern. Sie sind Grundlage von Kooperationen und Ausgangspunkt fiir die Bildung

von Netzwerken.
2.3.2 Informations- und Transaktionskosten in Kooperationen und Netzwerken

Die Bildung von horizontalen und vertikalen Kooperationen sowie von Netzwerken

sind mit diversen Informations- und Transaktionskosten verbunden (insbesondere Ei-
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nigungs-, Organisations- und Anpassungskosten). Sie werden nur dann gebildet, wenn
erwartet wird, dass die potenziell entstehenden Nutzen die entstehenden Kosten {iber-
steigen. Den vertikalen Kooperationen liegen oftmals ldngerfristige Erfahrungen (Zu-
lieferer-Abnehmerbeziehungen) zugrunde. Horizontale Kooperationen sind ver-
gleichsweise seltener vorhanden. Vielfach sind vor allem fiir horizontale Kooperatio-
nen aber auch fiir vertikale Kooperationen vertrauensvolle Beziehungen (in der Spiel-
theorie: kooperatives Verhalten) erst noch aufzubauen.

Informations- und Transaktionskosten fallen in Kooperationen und Netzwerken zum
Teil sofort (Fixkosten) und zum Teil laufend (variable Kosten) an. Die Nutzen ergeben

sich zu einem kleinen Teil sofort und zu einem groBeren Teil erst mittel- bis langfris-

tig.

e Nur wenn die Planungshorizonte der Unternehmen hinreichend langfristig sind,
die Unternehmen strategisch planen und die individuellen Gegenwartspréferen-
zen hinreichend gering sind, werden Kooperationen eingegangen und Netzwer-
ke gebildet. Ein an der Gegenwart und nahen Zukunft orientiertes so genanntes
myopisches Verhalten behindert dagegen das Eingehen von Kooperationen und
die Bildung von Netzwerken.

e Im Gegensatz zu Einzelunternehmen konnen in grofen Mehrbetriebsunterneh-
men beim Eingehen von Kooperationen und bei der Bildung von Netzwerken

Informations- und Transaktionskosten gespart werden.

2.3.3 Regionale Reichweite von Kooperationen und Netzwerken

Die regionale Reichweite von Kooperationen und Netzwerken ist abhdngig von den
direkten Kosten der Raumiiberwindung infolge von Transport- und Kommunikations-
kosten und den indirekten Kosten der Raumiiberwindung, d. h. den Alternativkosten
der Raumiiberwindung z. B. durch die Unterbrechung von Produktionsabldufen oder

der Abwesenheit von Leitungspersonal.

(1) Fir spezifische Giiter und Dienstleistungen, die unregelméfig anfallen bzw. in
kleinen LosgroBen angeboten und nachgefragt werden und deshalb mit hohen Kosten
der Raumiiberwindung verbunden sind, ist die rdumliche Néhe wichtig. Dies gilt auch
fiir kundenspezifische Maschinen, die direkt in den Produktionsprozess miteingebun-
den sind und wo mit hohen direkten Kosten der Raumiiberwindung zu rechnen ist.

Sowohl fiir spezifische Giiter und Dienstleistungen als auch fiir kundenspezifische
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Maschinen ist die rdumliche Ndhe wichtig: Beratung, Wartung und Reparatur, Einzel-
fertigung, Just-in-time-Lieferung (Flexibilitdt im Angebot und der Nachfrage von Zwi-
schenprodukten, Maschinen und Dienstleistungen). Aufgrund dieser Bedingungen sind

Kooperationen und Netzwerke eher regional begrenzt.

(2) Standardisierte Giiter und Dienstleistungen, die regelmiBig anfallen, lagerfdhig
sind und deswegen in grofen Losgrof8en nachgefragt werden, besitzen nur geringe
Kosten der Raumiiberwindung, die rdumliche Néhe ist deswegen weniger wichtig.
Dies gilt auch fiir standardisierte, nicht direkt in den Produktionsprozess eingebundene
Maschinen. Bei diesen Giitern, Dienstleistungen und Maschinen entscheidet haufig der
Einkaufspreis. Aufgrund dieser Bedingungen entwickeln sich zumindest fiir den Ein-
kauf standardisierter Giiter oftmals iiberregional (national, international) aktive Ein-

kaufkooperationen und Netzwerke.

2.3.4 Entstehung von Kooperationen und Netzwerken in den Funktionsbereichen

(1) Kooperationen und Netzwerke entstehen eher in Funktionsbereichen, in denen nur
eine geringe Wahrscheinlichkeit fiir unerwiinschte ,,spill-over*“-Effekte besteht, d. h. in
denen die Wahrscheinlichkeit des Verlustes von betriebsspezifischem Know-how ge-
ring ist: in den Funktionsbereichen Beschaffung und Vertrieb (zentralisierter Einkauf
von Zulieferprodukten und Dienstleistungen bzw. zentralisierter Vertrieb bei hetero-
genen, komplementéiren Giitern oder Dienstleistungen zur besseren Marktbearbeitung
oder zur MarkterschlieBung). Kooperationen und Netzwerke entstehen weniger in den
sensiblen Funktionsbereichen, in denen neues 6konomisches Wissen entsteht und in
Form neuer Produkte und Prozesse umgesetzt wird: in den Funktionsbereichen For-

schung und Entwicklung sowie Produktion.

(2) GroBunternehmen beteiligen sich auch an Kooperationen und Netzwerken in sen-
siblen Funktionsbereichen, da sie mehr Mdglichkeiten haben, defektives Verhalten® zu

vermindern und bei defektivem Verhalten quersubventionieren kénnen.

(3) Klein- und mittelstdndische Unternehmen beteiligen sich auch an Kooperationen
bzw. Netzwerken in sensiblen Funktionsbereichen, wenn zuvor langfristig vertrauens-

volle Beziehungen aufgebaut worden sind und wenn sie komplementire Kompetenzen

* Der aus der Spieltheorie stammende Begriff defektives Verhalten wird im Folgenden anstelle des Begriffs
opportunistisches Verhalten verwendet.
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besitzen. Die Chancen dafiir steigen bei einer rdumlichen Konzentration der Unter-

nehmen.

(4) Kooperationen und Netzwerke entstehen im Funktionsbereich Aus- und Weiterbil-
dung, wenn dort allgemeine, liberbetrieblich nutzbare Qualifikationen vermittelt wer-
den. Handelt es sich dagegen um betriebsspezifische Qualifikationen, d. h. Qualifikati-
onen auf Grundlage von betriebsspezifischem Know-how, dann entstehen sie eher sel-
ten. Allerdings konnen zwischenbetriebliche Wechsel von Beschiftigten eine schnelle
Imitation ermodglichen. An Bedeutung verliert dieses Kooperationshemmnis, wenn sich
etwaige Verluste von betriebsspezifischem Know-how langfristig ausgleichen und die
Wettbewerbsfahigkeit der regional konzentrierten Unternehmen dadurch insgesamt
steigt. An Bedeutung verliert dieses Kooperationshemmnis auflerdem, wenn es durch
verschiedenen Vorteile liberkompensiert wird: durch Kostenvorteile (z. B. mindestop-
timale Ausstattung mit Riumen und Ausbildungspersonal), durch Qualifikationsvortei-
le (Spezialisierung, berufspraktische Erfahrungen, Angebot weiterer, neuer Berufsaus-
bildungen) und durch Vorteile einer erhohten Flexibilitdt in der Versorgung mit Fach-

personal (Modularisierung der Aus- und Weiterbildung).
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3. Kooperationen und Netzwerke in der Mdbelindustrie der Region Ost-
westfalen-Lippe

In Kapitel 3 wird in den Abschnitten 3.1 bis 3.4 die Region Ostwestfalen-Lippe be-
schrieben, die historische Entwicklung der Mdbelindustrie dargestellt und ihre wirt-
schaftliche Situation analysiert. In Abschnitt 3.5 werden die Ergebnisse der empiri-
schen Erhebung dargestellt und die in Kapitel 2 aufgefiihrten Hypothesen tiberpriift. In
Abschnitt 3.6 werden erfolgreiche Kooperationen in der ostwestfalisch-lippischen
Mobelindustrie vorgestellt. SchlieBlich werden in Abschnitt 3.7 die Verdnderungen im
Unternehmensumfeld der ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller zusammengefasst

und Anpassungsmoglichkeiten skizziert.

3.1 Die Region Ostwestfalen-Lippe

Ostwestfalen-Lippe (OWL) ist rdumlich gesehen identisch mit dem Regierungsbezirk
Detmold, der im Nord-Osten von Nordrhein-Westfalen an der Grenze zu Niedersach-
sen liegt. OWL gliedert sich verwaltungsmifig in die Kreise Minden-Liibbecke, Her-
ford, Lippe, Hoxter, Paderborn, Giitersloh und die kreisfreie Stadt Bielefeld sowie 69
kreisangehorige Gemeinden. Die Arbeitsverwaltung untergliedert OWL in die vier
Arbeitsamtsbezirke Herford (Kreise Herford und Minden-Liibbecke), Detmold (Kreis
Lippe), Bielefeld (kreisfreie Stadt Bielefeld und Kreis Giitersloh) sowie Paderborn
(Kreise Paderborn und Hoxter). Im Folgenden wird nicht vom Regierungsbezirk Det-
mold als politisch-administrativer Raumeinheit gesprochen, sondern von OWL als
Wirtschaftsstandort.

OWL ist untergliedert in zwei Industrie- und Handelskammerbezirke sowie eine
Handwerkskammer. Der Zustdndigkeitsbereich der Industrie- und Handelskammer
Lippe zu Detmold ist raumlich gesehen deckungsgleich mit dem Kreis Lippe. Die we-
sentlich gréfere Industrie- und Handelskammer zu Bielefeld deckt den iibrigen Teil
des Regierungsbezirks Detmold ab. Die Handwerkskammer Ostwestfalen-Lippe zu
Bielefeld dagegen umfasst den gesamten Regierungsbezirk Detmold. In fiinf DGB-
Kreise untergliedert der Deutsche Gewerkschaftsbund OWL: Bielefeld (kreisfreie
Stadt Bielefeld und Kreis Giitersloh), Herford, Lippe, Minden-Liibbecke und Pader-

born-Hoxter.

OWL hat eine Flidche von 6.518,53 km” und ca. 2,1 Mio. Einwohner. Die Bevélke-
rungsdichte Ostwestfalen-Lippes liegt mit 316,5 Personen pro km* (12/2001) zwar

iiber dem deutschen Durchschnitt, doch erheblich unter dem Durchschnitt Nordrhein-
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Westfalens mit 525 Personen pro km” (12/2001). OWL kann daher als lindlich ge-
priagte Region bezeichnet werden, die mit Paderborn und Bielefeld jedoch zwei Ober-
zentren und mit den Stiddten Detmold, Giitersloh, Herford u. a. weitere Mittelzentren
besitzt. Entlang der Hauptverkehrsachse BAB2 befinden sich, von einer Ausnahme
abgesehen (Stadt Paderborn), die groften agglomerativen und industriell entwickelten
Gebiete Ostwestfalen-Lippes. Das iibrige Gebiet ist relativ diinn besiedelt. Die BAB33
verbindet den Westen Ostwestfalen-Lippes mit dem Osten und dient als Zubringer zur
BAB44, die als Verbindung zum Siid-Osten Deutschlands dient. Laut Industrie- und
Handelskammer Ostwestfalen zu Bielefeld sei OWL zur zentralen Nahtstelle des Ost-
West-Verkehrs geworden, da die entwicklungsdkonomischen Hauptachsen in Rich-
tung Osten — zum einen die Achse Ruhrgebiet-Hannover-Berlin-Warschau und zum
anderen die Achse Ruhrgebiet-Hannover-Magdeburg-Leipzig-Prag — mitten durch die
Region verlaufen (IHK Ostwestfalen zu Bielfeld 2004: 1).

3.1.1 Bevolkerungsentwicklung

Die Bevolkerung Ostwestfalen-Lippes ist in den vergangenen Jahren relativ stérker als
die Nordrhein-Westfalens gewachsen. Von 1995 bis 2001 hat die Bevolkerung in
OWL um 2,5% zugenommen, die Nordrhein-Westfalens dagegen nur um 0,9%. Zu-
riickzufiihren ist dies in OWL auf stark schwankende positive Wanderungssalden von
minimal 6% im Jahr 1998 und maximal 32,4% im Jahr 1995. Die Schwankungen las-
sen sich durch den Riickgang des Zuzuges von Aussiedlern erklidren. Von Anfang
1987 bis Juni 2003 ist die Bevolkerung Ostwestfalen-Lippes um 277.525 Einwohner
gewachsen. Mit 165.795 Personen haben Aussiedler den groiten Anteil daran, wobei
1990 der stiarkste Zuzug zu verzeichnen war und die Tendenz in den letzten Jahren
stark riickldufig ist. Im Zeitraum von 1987 bis 2002 kamen auf 10.000 Einwohner im
Durchschnitt 360 Aussiedler in Gesamtdeutschland, 432 Aussiedler in NRW und 790
Aussiedler in OWL (Bezirksregierung Detmold 2004).

3.1.2 Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten

Im Wintersemester 2002/2003 studierten an ostwestfélisch-lippischen Hochschulen
und Fachhochschulen insgesamt 46.493 Studenten. In OWL sind es 22 Studenten pro
1.000 Einwohner, in NRW 28. Auch der Anteil der Schulabginger mit Hoch- oder
Fachhochschulreife liegt in OWL mit 24,6% im Jahr 2002 ebenfalls niedriger als in
NRW mit 29,7%. Paderborn und Biclefeld sind die Universititsstidte Ostwestfalen-

Lippes. Sowohl Universitidten als auch Fachhochschulen sind in diesen Stddten vor-
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handen. AuBerdem befinden sich Fachhochschulen in mehreren Mittelzentren Ost-

westfalen-Lippes.

Das berufliche Schulwesen in OWL ist untergliedert in Berufsschulen, Berufsfach-
schulen, Fachschulen und Fachoberschulen. 2001 standen den 71.835 Schiilern des
beruflichen Schulwesens 176 Schulen zur Verfiigung, das sind pro Schule 408 Schii-
ler.

Nach Aussage der in der vorliegenden Untersuchung befragten Experten’ seien 50%
der Schiiler der Biinder Berufsschule Auszubildende in der Mobelbranche. Die Biinder
Berufsschule habe ihr Lehrangebot auf deren spezielle Bediirfnisse abgestimmt. Erst
im Jahr 1998 hat die Fachhochschule Lippe und Hoxter den Studiengang ,,Holztech-
nik* eingerichtet. An der Fachhochschule Lippe und Hoxter wird dariiber hinaus am
Standort Detmold der Studiengang Innenarchitektur angeboten, wobei dieser Studien-
gang auch die Differenzierungsmoglichkeit Mobeldesign umfasst. Die Fachhochschule
Rosenheim, die auch als die klassische Fachhochschule im Holzbereich gilt, bildet
schon seit Jahrzehnten in den Studiengéngen ,,Holzbau und -ausbau®, ,,Holztechnik*
und ,Master of Engeneering aus.” Auf Einkaufsverbandsebene biete nach Aussage
eines Experten beispielsweise der Garant Mdbelverband Weiterbildungsangebote in
einer eigenen Akademie fiir den Handel an. AuBBerdem wiirden enge Kooperationen
des Garant Mobelverbandes mit der Fachhochschule Lippe und Hoxter und der Fach-
schule des Mdbelhandels in Koln bestehen.

* Wenn im Folgenden von Experten gesprochen wird, sind immer die vom Autor in zwei Runden durchgefiihrten
Experteninterviews gemeint. Naheres kann dem Abschnitt 3.5.1.2 entnommen werden.
% Eine andere Bezeichnung dieser Studienginge in der Vergangenheit wird nicht ausgeschlossen.
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3.1.3 Wirtschaftsstruktur
Tabelle 1: Unternehmen und Unternehmensgroflen nach Gebietseinheiten (2002)

ARBEITSAMTS- | ANZAHL DER | BESCHAFTIGTE NACH BETRIEBSGROBE IN
BEZIRK BETRIEBE PROZENT (%)
absolut | % 1-9 10-49 50-99 100-499 | 500 und
mehr
Bielefeld 16.851 | 100 77,4 17,2 2,8 2,2 0,4
Primérer Sektor 487 2.9 90,3 9,7 0 0 0
Sekundarer 4.180 248 |67,0 23,9 43 4,1 0,7
Sektor
Tertidrer Sektor 12.170 | 72,2 80,5 15,3 2,5 1,6 0,2
Detmold 8.697 100 79.4 16,6 2,2 1,6 0,2
Primiérer Sektor 320 3,7 92,2 7.5 0,3 0 0
Sekundirer 2.215 25,5 | 68,8 24,7 2,9 3,2 0,5
Sektor
Tertidrer Sektor 6.155 70,8 | 82,6 14,3 2,0 1,1 0,1
Herford 14.176 | 100 76,9 18,0 2,6 2,2 0,2
Primiérer Sektor 387 2,7 92,9 7,0 0,3 0 0
Sekundérer 3.834 27,0 | 65,3 25,6 4,2 4.4 0,5
Sektor
Tertidrer Sektor 9.948 70,2 | 80,8 15,5 2,1 1,5 0,1
Paderborn 10.362 | 100 77,7 17,9 2,4 1,7 0,2
Primiérer Sektor 395 3,8 92,7 6,6 0,8 0 0
Sekundérer 2.639 25,5 |69,1 24,1 3,6 2,7 0,5
Sektor
Tertidrer Sektor 7.328 70,7 80,0 16,3 2,1 1,5 0,1
NRW 424.331 | 100 79,8 15,8 2,3 1,9 0,3
Primiérer Sektor 11.123 | 2,6 91,1 8,3 0.4 0,2 0
Sekundérer 94.751 | 22,3 81,1 22,1 3,3 3,0 0,5
Sektor
Tertidrer Sektor 318.158 | 75,0 | 81,9 14,2 2,1 1,6 0,2

Quelle: Landschaftsverband Westfalen-Lippe 2003: 65f (2002)

Der tertidre Sektor stellt den groBten Anteil an Unternehmen sowohl in den Ar-
beitsamtsbezirken Ostwestfalen-Lippes als auch in denen Nordrhein-Westfalens. Den-
noch liegen die prozentualen Anteile des tertidren Sektors in den einzelnen Ar-
beitsamtsbezirken Ostwestfalen-Lippes allesamt unter dem entsprechenden Anteil
Nordrhein-Westfalens. Einer Untersuchung von Liepmann und Ulrich (1997: 40) fol-
gend, sind die globalen Tertidrisierungstendenzen auch in Ostwestfalen (ohne Lippe)
erkennbar, jedoch schwécher ausgeprigt als in NRW. Insgesamt konnten im Untersu-

chungszeitraum (1978-1994) die Beschéftigungsverluste im primiren und sekundéren

Sektor durch Beschiftigungsgewinne im tertidren Sektor iiberkompensiert werden.
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Im priméren Sektor sind in OWL nur noch wenige Unternehmen titig. Dennoch liegen
die Anteile Ostwestfalen-Lippes allesamt iiber dem Anteil Nordrhein-Westfalens. Mit
einem Anteil von 3,8% sind im Arbeitsamtsbezirk Paderborn die vergleichsweise
meisten Unternehmen im priméren Sektor zu finden. Diese Ergebnisse unterstreichen

den lidndlichen Charakter Ostwestfalen-Lippes.

Im sekunddren Sektor liegt eine Stdrke Ostwestfalen-Lippes. Mit Anteilen von bis zu
27% im Arbeitsamtsbezirk Herford liegen die Anteile des produzierenden Gewerbes in

allen Arbeitsamtsbezirken iiber dem entsprechenden Anteil Nordrhein-Westfalens.

Werden die Beschéftigtenzahlen zur Einordnung der Unternehmen in Klein-, Mittel-
und GroBunternehmen herangezogen (siche Tabelle 7 in Kapitel 3), so besitzen mehr
als 99% aller ostwestfdlisch-lippischen Unternehmen eine klein- oder mittelstdndische
Unternehmensgrofle. Dennoch gibt es in OWL auch GroBunternehmen, teilweise mit

Weltgeltung, wie z. B. Oetker, Siemens, Miele, Melitta, Schieder etc.
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3.1.4 Regionale Besonderheiten
Abbildung 1: Besonderheiten der Region OWL: Beschiftigte nach beschiftigungs-
reichsten Wirtschaftszweigen (Buchstaben bezeichnen die Abschnitte der WZ 93)
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Quelle: Statistische Amter des Bundes und der Linder 2003, eigene Berechnung (2001)

Die Besonderheiten der Region werden deutlich, wenn einzelne Branchen hinsichtlich
ithrer Beschéftigtenanteile im Vergleich zu NRW untersucht werden. Zu diesem Zweck
sind in Abbildung 1 nur die beschéftigungsreichsten Branchen Ostwestfalen-Lippes im
Vergleich zu NRW dargestellt. Deutlich wird, dass sich die Regierungsbezirke Arns-
berg und Detmold in ihren Auspragungen sehr dhneln, zum Regierungsbezirk Miinster
jedoch deutliche Unterschiede aufweisen.

Arnsberg und OWL besitzen ein starkes Ubergewicht im verarbeitenden Gewerbe,
wobei OWL mit 31,7% im Vergleich zu NRW am stéirksten abweicht. Betrachtet man
die Branchen des verarbeitenden Gewerbes (D) genauer, so fillt beim Vergleich mit
NRW auf, dass OWL in den Branchen: Erndhrungsgewerbe und Tabakverarbeitung
(DA), Textil- und Bekleidungsgewerbe (DB), Ledergewerbe (DC), Papier-, Verlags-
und Druckgewerbe (DE), Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren (DH), Ma-
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schinenbau (DK) und schlieBlich bei der Herstellung von Moébeln, Schmuck, Musikin-
strumenten, Sportgerdten, Spielwaren und sonstigen Erzeugnissen, Recycling (DN),
prozentuale Ubergewichte besitzt. Im letztgenannten Bereich iiberwiegt im besonderen

Malle die Herstellung von Mdobeln.

In den Bereichen Erziehung und Unterricht; Gesundheits-, Veterindr- und Sozialwe-
sens; Erbringung von sonstigen 6ffentlichen und personlichen Dienstleistungen; priva-
te Haushalte (M, N, O, P) gibt es in beiden Regierungsbezirken eine positive Abwei-
chung. Alle anderen aufgefiihrten Wirtschaftszweige iiberwiegen anteilsméfig in
NRW.

Besonders groBe negative Abweichungen zu NRW gibt es in folgenden Bereichen:
Verkehr und Nachrichteniibermittlung (I); Grundstiicks- und Wohnungswesen, Ver-
mietung beweglicher Sachen, Erbringung von Dienstleistungen iiberwiegend fiir Un-
ternehmen (K); Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung und exterri-
toriale Organisationen und Korperschaften (L, Q). Mit 24,1% entféllt die grofite Ab-
weichung Ostwestfalen-Lippes auf den Bereich Grundstiicks- und Wohnungswesen
u. a (K).
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3.1.5 Entwicklung der Arbeitslosenquoten in NRW und OWL
Abbildung 2: Entwicklung der Arbeitslosenquoten von 1996 bis 2002 in NRW und
OWL
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Quelle: Statistische Amter des Bundes und der Linder 2003, eigene Berechnung (1996-2002)

Im Verlauf der letzten Jahre haben sich die Arbeitslosenquoten von OWL und NRW
immer weiter angeglichen. Die Unterschiede von teilweise mehr als 1,5% in den Jah-
ren 1996 und 1997 haben sich bis 2002 so stark verdndert, dass im ersten Quartal 2002
die Arbeitslosenquote in OWL hoher lag als in NRW. Griinde fiir diese Entwicklung
konnten in strukturellen Problemen des verarbeitenden Gewerbes liegen. Moglicher-
weise wurde dieser Effekt auch durch den iiberproportionalen Zuzug von Aussiedlern
verstirkt, die oftmals aufgrund sprachlicher Probleme und geringer Qualifikationen
schwer zu vermitteln waren. Der Trend am Arbeitsmarkt hat sich bis Anfang 2004
nicht verandert. So sind im 1. Quartal 2004 in NRW 11,4% und in OWL 11,2% der

Erwerbspersonen arbeitslos (Bezirksregierung Detmold 2004).

Im Vergleich zu Gesamtdeutschland (12,2%) scheinen die Arbeitslosenquoten Nord-
rhein-Westfalens und Ostwestfalen-Lippes verhéltnisméBig geringer zu sein. Wird die
BRD jedoch in einen Arbeitsmarkt Ost mit 20,8% und in einen Arbeitsmarkt West mit
9,9% unterteilt, so relativiert sich diese Beurteilung. Trotz steigender Arbeitslosenquo-
ten haben die Erwerbstdtigen in OWL zwischen 1996 und 2001 um 6,9% zugenom-
men. Insbesondere im Kreis Paderborn (mit einer Zunahme von 15,5%) und im Kreis
Giitersloh (mit einer Zunahme von 10,7%) sind die Zuwichse erheblich. Sie liegen

weit iiber dem Zuwachs Nordrhein-Westfalens mit 7,6%.
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3.2 Historische Entwicklung der Mdbelindustrie in der Region Ostwestfalen-
Lippe

Ostwestfalen-Lippe bestand im 19. Jahrhundert aus dem preuBlischen Regierungsbe-
zirk Minden und dem Fiirstentum Lippe und war bis Mitte des 19. Jahrhunderts ein
weitgehend landwirtschaftlich gepragter Raum. Lediglich Mitte des 16. Jahrhunderts
entstand durch die Verarbeitung von Flachs und Leinen eine vorindustrielle Leinen-
produktion. Bis Ende des 19. Jahrhunderts waren noch weite Teile der heutigen Kreise
Lippe, Giitersloh, Paderborn und Hoxter vorindustriell gepragt. Anfang des 20. Jahr-
hunderts war es die sich entwickelnde Mdbelindustrie, die in den Kreisen Herford,
Lippe, Paderborn und Hoxter die meisten neuen Arbeitsplitze schuf (Landschaftsver-
band Westfalen-Lippe 2004a: 1).

Fiir die historische Entwicklung der Mobelindustrie in OWL gibt es verschiedene

Grinde:

e OWL war in Teilen verhiltnisméBig stark bewaldet, insbesondere mit Buchen-
und Eichenwildern, sodass die Versorgung mit Rohstoffen gesichert war.

e QGute Absatzmoglichkeiten besall die Mobelindustrie anfangs im sich entwi-
ckelnden Ruhrgebiet, spiater im Saarland und im Rheinland. Durch den An-
schluss an das Eisenbahnnetz waren diese Regionen relativ leicht erreichbar.

e In OWL gab es einen Uberschuss an Arbeitskriften, den so genannten Wander-
arbeitern.

e Es gab nur wenig Konkurrenz fiir die sich in OWL entwickelnde Mdbelindus-
trie in den Hauptabsatzgebieten (Klocke-Daffa 1993: 19).

e Die absolutistische Steuerung der Wirtschaftspolitik und das Losen der Zunft-
schranken forderten die Entwicklung vom Handwerk zur Industrie (Schéfer
1993: 31).

e Fiir die flaichenintensive Mdobelindustrie war die Bedeutung der Grundstiicks-
und Gebidudepreise ein weiterer Standortfaktor, der flir OWL sprach (Walther
1955: 98).

Die aufgefiihrten Faktoren kdnnen — einzeln betrachtet — nur Indizien fiir die Entwick-
lung der Mébelindustrie in OWL sein. Ein tiberdurchschnittliches Holzvorkommen hat
es beispielsweise auch in anderen Regionen Deutschlands gegeben. Dort entwickelte
sich die Mobelindustrie jedoch nicht in dem MafRe, wie es in OWL der Fall war. Bei-

spielsweise entstand in Berlin, einer Region mit geringen Holzvorkommen, im 19.
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Jahrhundert das erste Zentrum industrieller Mobelfertigung (Schéfer 1993: 28). Dem-
nach miissen die aufgefiihrten Standortfaktoren kumulativ betrachtet werden, um Aus-
sagen, die fiir oder gegen die jeweilige Standortentscheidung sprachen, treffen zu kon-

nen.

Durch die Ero6ffnung der Kéln-Mindener Eisenbahnstrecke 1846 wurde der Anschluss
Ostwestfalen-Lippes an das Ruhrgebiet erreicht. Damit ergab sich die Mdglichkeit der
Erschliefung des Ruhrgebiets als Absatzmarkt (Wendiggensen 1931: 346). Erst 1872
wurde in west-Ostlicher Richtung im Fiirstentum Lippe eine zu Anfang wirtschaftlich
relativ unbedeutende Eisenbahnteilstrecke errichtet. Darauf folgend wurde 1880 die
Eisenbahnstrecke Herford-Detmold, 1895 die Verldngerung Detmold-Altenbeken,
1896/97 die Strecke Lage-Hameln und 1903 schlieBlich die Strecke Lage-Bielefeld
eroffnet (Tiemann 1929: 110f).

Pirath (1949: 25) fiihrt an, dass 1840 fiir eine Wagenladung 18 Pfennig pro Tonnenki-
lometer, 1850 dagegen mit der Eisenbahn nur noch ca. 4,5 Pfennig zu entrichten wa-
ren. Aulerdem wurde der Transport von Massengiitern, wie Kohle und Holz, durch
unterschiedliche Frachttarife begiinstigt. Hochwertige Fertigprodukte erfuhren dage-
gen absolut eine hohere Belastung. Der Frachtkostentarif war degressiv, nahm demzu-
folge bei zunehmender Entfernung immer stirker ab. Dadurch vergroBerte sich der

Transportradius aller Waren, beispielsweise der der Mdbelzulieferprodukte und der
Mobelfertigprodukte (Walther 1955: 130).

Mit Erfindung der Dampfmaschine und anderer technischer Neuerungen in der zwei-
ten Hélfte des 18. Jahrhunderts begann die Industrialisierung. Dennoch beherrschte bis
Mitte des 19. Jahrhunderts das Handwerk den gewerblichen Teil der Wirtschaft, so
auch die Mobelbranche in OWL (Walther 1955: 128f).

Durch die fortschreitende Industrialisierung, die damit einhergehende Hebung des Le-
bensstandards und die Entwicklung der Haushalte von einer landwirtschaftlich geprag-
ten, auf Selbstversorgung ausgerichteten Gesellschaft, zu einer Versorgung liber den
Markt, verdnderte sich die bestehende Wohnkultur. Fiir die Arbeiterhaushalte des
Ruhrgebietes wurde die Wohnkiiche zentrales Element des familidren Lebens. Die
ostwestfalisch-lippischen Mdbelhersteller stellten darauthin ihre Produktion auf die
Bediirfnisse der im Ruhrgebiet lebenden Arbeiterfamilien um (Schéfer 1993: 28).
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Ende des 19. Jahrhunderts wurde in Blomberg die erste Sperrholzplatte der Welt aus
Buche gefertigt. Sie liberzeugte durch ihre besondere Festigkeit und Biegsamkeit und
sollte die Industrialisierung in der lippischen Mobelindustrie beschleunigen. Durch
diese Neuerung konnte der Massenbedarf des Ruhrgebiets gedeckt werden und zahl-
reiche Mobel flir die unteren sozialen Schichten des Ruhrgebiets, wie auch anderer
Regionen, produziert werden (Schéfer 1993: 38f).

Nach Walther (1955: 111f) fiihrt die isolierte Betrachtung der Boden- und Gebéude-
kosten als Standortfaktor zu dem Ergebnis, dass aufgrund der fldchenintensiven Pro-
duktionsverfahren und Lagerhaltung die Boden- und Gebédudekosten erheblichen An-
teil bei der Wahl des Standortes hatten. Die Mobelindustrie konnte deswegen nicht in
Standortkonkurrenz zur kapitalintensiven GroBindustrie oder zu Unternehmen treten,
denen eine bessere Raumausnutzung moglich war, und musste auf Gebiete mit niedri-
geren Boden- und Grundstiickkosten ausweichen. So waren in den kleineren Orten
Ostwestfalen-Lippes die Boden- und Grundstiickskosten niedriger als in den Agglome-

rationsrdumen und es bestanden dariiber hinaus Ausdehnungsmaoglichkeiten.

Schéfer (1993: 32) weist darauf hin, dass ein Grund fiir die Entwicklung insbesondere
der lippischen Mdbelindustrie in der verdnderten Haltung der Landesregierung zur
Forstwirtschaft Mitte des 19. Jahrhunderts zu sehen ist. Die Glasmacher und das
Brennholz verbrauchende Gewerbe verloren aufgrund der neuen Holzpolitik ihre Exis-
tenz (Schéfer 1993: 31). Die Umorientierung der Forstpolitik vom Brennholzwald zum
Wirtschaftswald fiihrte zu einer stirkeren Entwicklung des Holzgewerbes. Aulerdem
sah die Landesregierung die Ansiedlung von Holzhandwerkern im ganzen Land vor.
Dies bedeutete einen unmittelbaren Angriff auf das herrschende Zunftwesen. Initiiert
durch die Umorientierung der Forstpolitik und fortgefithrt durch die allmihliche U-
berwindung der Zunftschranken, entwickelte sich die lippische Mobelindustrie (Scha-
fer 1993: 32). AuBlerdem erwies sich die Struktur des in Ziinften organisierten Hand-
werks als Hindernis fiir die industrialisierte Produktion und die Mechanisierung der
Produktionsprozesse und wurde deswegen durch verschiedene Gesetze gelockert
(Wixforth 1999: 14).

Das Fiirstentum Lippe und das Minden-Ravensberger Land, also der mittlere und

nordliche Teil Ostwestfalen-Lippes, werden im Folgenden néher betrachtet.” Wenn

7 Der Autor beschrinkt sich auf diesen Raum, da zum einen Darstellungen der siidlichen Kreise nicht zur Verfii-
gung stehen und es sich zum anderen um das Kerngebiet der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie handelt.
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nachfolgend von OWL gesprochen wird, so beziehen sich die Ausfiihrungen auf die

genannten Regionen.

Das Leinengewerbe war lange Zeit Haupteinkommensquelle der Bevolkerung Ost-
westfalen-Lippes. 1800 waren ca. 62% der Gewerbetreibenden und 9% der Bevolke-
rung im Leinengewerbe titig (Wendiggensen 1931: 271). Hauptabsatzgebiet waren die
Niederlande (Walther 1955: 140). Das auf Handarbeit eingestellte Leinengewerbe
stie} nach einer ldngeren Prosperitétsphase Anfang bis Mitte des 19. Jahrhunderts auf
groBere Absatzschwierigkeiten. Das in England maschinell hergestellte Leinen und die
zunehmende Verarbeitung von Baumwolle in anderen Gebieten fiihrten zu einem er-
heblichen Wettbewerbsdruck. Verstirkt wurde diese Wettbewerbssituation durch die
starke Bevolkerungszunahme. Viele Menschen suchten den Arbeitserfolg im Leinen-
gewerbe, was den Wettbewerbsdruck verstirkte (Wixforth 1999: 13). Diese Entwick-
lung fiihrte Mitte des 19. Jahrhunderts, aufgrund der fehlenden Mechanisierung in
OWL, zum Niedergang des Leinengewerbes (Walther 1955: 141).

Dem Niedergang des Leinengewerbes trat man in den beiden Gebieten unterschiedlich
entgegen. Im preullischen Gebiet um Herford entstand die arbeitsintensive Zigarren-
fabrikation. Von Beginn an war diese Branche von vielen Schwierigkeiten, wie hohen
Einfuhrzollen, Tabaksteuern etc., begleitet (Walther 1955: 142f).

Im Fiirstentum Lippe stand man dem Niedergang des Leinengewerbes erheblich hilflo-
ser gegeniiber. Der lippischen Wirtschaftspolitik fehlte oft das Verstdndnis flir einen
wirtschaftlichen und sozialen Fortschritt. Beispielsweise wollte ein Leinenexporteur
nach einem Aufenthalt in England eine mechanische Flachsspinnerei in Lippe errich-
ten. Die Detmolder Regierung lehnte das Gesuch jedoch ab, da dies zu einer ,,Schma-
lerung des Verdienstes der Handweber* (Borger 1909: 72) fiihren wiirde (Schéffer
1955: 144).

Die wirtschaftliche Entwicklung, unterstiitzt durch das Verhalten der Regierung, fiihrte
zur Entstehung einer zahlreichen Wanderarbeiterschaft. 1867 waren 9.050 Personen
oder 8% der Gesamtbevilkerung Wanderarbeiter (Fleege-Althoff 1930: 67). Erst mit
Beginn des ersten Weltkriegs ging die Anzahl der Wanderarbeiter, sowohl absolut als
auch im Verhéltnis zur Gesamtbevolkerung, wieder zuriick (Wendiggensen 1931:
183).
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Die 6konomischen und sozialen Verhiltnisse Lippes und des Ostlichen Westfalens En-
de des 19. Jahrhunderts fithrten zur Entstehung und Entwicklung der auf billige Ar-
beitskriafte angewiesenen Industrien. Die Bekleidungsmittelindustrie, die Zigarrenin-
dustrie, die Holz verarbeitende Industrie und insbesondere die Mobelindustrie entstan-
den in dem einst vom Leinengewerbe gepridgten Raum. Alle Industriezweige hatten
eine Gemeinsamkeit: Sie waren sehr arbeitskrifteintensiv und bendtigten daher billige
Arbeitskréifte (Walther 1955: 148).

Trotzdem hatte der erste Mobelindustriebetrieb Ostwestfalen-Lippes, 1861 in Herford
gegriindet, Probleme bei der Rekrutierung der bendtigten Arbeitskrifte. Fiir die neue
industrielle Produktionsweise wurden besonders geschulte Arbeitskriafte gesucht, die
zu Anfang aus Berlin nach OWL geholt werden mussten (Walther 1955: 148f). In Ber-
lin bestand bereits das erste Zentrum industrieller Mobelfertigung (Schéfer 1993: 28).
Dort waren die Arbeitskrafte mit der industriellen Produktionsweise vertraut. Der typi-
sche Industriearbeiter musste die Fahigkeit besitzen, die in der industriellen Produkti-
on eingesetzten Maschinen betitigen zu konnen. Weiterhin musste der Industriearbei-
ter nicht iiber die im Handwerk verlangten vielféltigen Qualifikationen verfligen, son-
dern lediglich iiber die in der industriellen Produktionsweise ,,geringer entlohnten An-
lernqualifikationen* (Schéfer 1993: 31).

In den folgenden Jahren entwickelte sich die Mobelindustrie in OWL aufgrund ihrer
giinstigen Verkehrsanbindung an das Ruhrgebiet. Zudem stand sie nicht, wie es bei-
spielsweise im Ruhrgebiet der Fall gewesen wire, in Konkurrenz zu anderen Indus-
triezweigen um Arbeitskrifte. Die Zigarrenindustrie Ostwestfalen-Lippes war auf
Heimarbeit ausgerichtet, da sie durch eine an einem Standort zentralisierte Produktion
keine erheblichen GroBenvorteile hétte realisieren konnen. Die in OWL ebenfalls be-
stehende Bekleidungsindustrie war in hohem Male auf Frauenarbeit ausgerichtet. Fiir
die lindliche, zum GroBteil mannliche ,,Uberschussbevolkerung® entstanden daher in
der sich entwickelnden Mdobelindustrie Arbeitsplitze. Aullerdem war die Mdbelindust-
rie eine noch recht junge Industrie, die sich auch an anderen Standorten erst zu entwi-
ckeln begann und deswegen nicht durch einen Standortwettbewerb mit bestehenden
Mobelindustriezentren behindert wurde (Walther 1955: 150f).

Von der sich in OWL entwickelnden Mobelindustrie gingen Impulse auf die Metall-

und Maschinenindustrie Ostwestfalen-Lippes aus. Im Jahre 1872 griindeten Johann

Friedrich Meyer und Wilhelm Schwabedissen in Herford eine auf Holz verarbeitende
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Maschinen spezialisierte Maschinenfabrik. Auch die Metallindustrie Ostwestfalen-
Lippes arbeitete zunehmend als Zulieferer fiir die sich entwickelnde Mdbelindustrie
(Landschaftsverband Westfalen-Lippe 2004b: 1).

3.3 Charakterisierung der Mobelindustrie

3.3.1 Entwicklung der Mébelindustrie in den vergangenen Jahren

Die Mdbelbranche ist eine traditionelle und nach wie vor bedeutende Branche in der
Region. OWL wird oftmals als das ,,Mdbelbecken Deutschlands® bezeichnet. 16,3%
aller Mobelhersteller Deutschlands sind in OWL anséssig. So befinden sich von den
insgesamt 1.276 Mobelherstellern Gesamtdeutschlands im Jahr 2002 allein 372 in
NRW und davon 209 in OWL. Aufgrund dieser Konzentration kann OWL auch funk-
tional als Mobel-Region bezeichnet werden (Landesamt fiir Datenverarbeitung und
Statistik Nordrhein-Westfalen 2003 (LDS NRW)).® Die durchgefiihrte telefonische
Befragung ergab, dass die Zahl der Mdbelhersteller auf 165 Unternehmen zu reduzie-
ren ist, da in der amtlichen Statistik beispielsweise auch Hersteller von Matratzen, von
Sitzen fiir Luft- und Kraftfahrzeuge und Mobelzulieferer aufgefiihrt sind. Diese Unter-
nehmen blieben in der vorliegenden empirischen Erhebung unberiicksichtigt, wie in
Abschnitt 3.5 ndher erldutert wird. Die Differenzierungsmoglichkeiten der verwende-
ten Daten vom Landesamt fiir Datenverarbeitung und Statistik Nordrhein-Westfalen
sind allerdings beschrénkt, sodass sie lediglich die Nichtberiicksichtigung der Matrat-
zenhersteller zulieBen. In allen weiteren Datenquellen, ausgenommen sind diejenigen
des Hauptverbandes der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbeitenden Industrie und
verwandter Industriezweige e. V. (HDH), sind ebenfalls nicht ausschlielich reine
Mobelhersteller aufgefiihrt.

Prozentuale Anteile von 12,8% an den Beschiftigten und 11,6% am Gesamtumsatz
des verarbeitenden Gewerbes Ostwestfalen-Lippes im Jahr 2002 weisen die Bedeutung
der Mobelindustrie fiir die Region auf. Die Mdbelindustrie beschiftigte im Jahr 2002
nahezu 27.000 Personen. Thre Zulieferindustrie, d. h. die Dienstleister, wie z. B. spe-
zielle Logistikunternehmen fiir den Mdbeltransport, und die Hersteller von Zuliefer-
produkten hinzu addiert, vergréBert die Bedeutung der Mobelindustrie flir OWL um
ein Vielfaches. Im Holzgewerbe beispielsweise, eine Zulieferungsbranche der Mobel-
industrie, waren 2002 nahezu 10.000 Personen beschiftigt (LDS NRW 2003).

¥ Region als Funktionsbegriff. Erforderlich ist es, dem Begriff in einem MaBe Konturen zu verleihen, daB er in
der Lage ist, einen Tatbestand abzubilden. Dies gelingt, wenn der Regionsbegriff in problembezogener Sicht als
,Funktionsbegriff* verstanden wird. Nur durch die Verbindung mit einem Kontext oder erklédrenden Zusétzen
kann er benutzt werden, um Réume zu beschreiben, die eine bestimmte Funktion auszeichnen* (Mecking 1995:
55).
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Entwicklung der Beschaftigten
Abbildung 3: Veranderung der Beschéftigtenzahlen in NRW und OWL in der Mobel-
industrie (MI) und im verarbeitenden Gewerbe (VG) in OWL von 1995 bis 2002

2

1 _|

0 T T T Anderung
1 P - NRW (M)

2 X Anderung
3 - \ OWL (MI)
4 \ Anderung

\ / \ OWL (VG)
-5

in Prozent

1995 1997 1999 2001
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Vergleicht man die Verdnderung der Beschiftigtenzahlen im verarbeitenden Gewerbe
Ostwestfalen-Lippes mit den Verdnderungen der Beschiftigtenzahlen in der Mébelin-
dustrie Nordrhein-Westfalens und Ostwestfalen-Lippes, so wird deutlich, dass sowohl
in NRW als auch in OWL in der Mdbelindustrie in den letzten Jahren ein starker Be-
schiftigtenabbau erfolgte. 2002 wurden beispielsweise in OWL 6,6% der Beschéftig-
ten entlassen. Dies entspricht einem absoluten Beschiftigungsriickgang von 1.895 Be-
schiftigten. Von 1995 bis 2002 wurden in der Mdbelindustrie Ostwestfalen-Lippes
8.734 Beschiftigte abgebaut, was einem prozentualen Riickgang von 24,6% entspricht.
In NRW betrug der Riickgang im gleichen Zeitraum 23,6% und war damit nur unwe-
sentlich geringer. Im verarbeitenden Gewerbe Ostwestfalen-Lippes wurden dagegen in
gleichen Zeitraum mit 10,5% erheblich weniger Beschiftigte abgebaut.

Mit 33,8% waren die Hersteller von Sonstigen Mobeln Ostwestfalen-Lippes, das sind
Hersteller von Esszimmer- und Wohnzimmermobeln, Schlafzimmermobeln und z. B.
Mobelveredler, besonders stark betroffen. In dieser Teilbranche sind, im Verhéiltnis zu
den anderen Teilbranchen, die meisten Personen beschéftigt. Am stirksten betroffen
waren mit 36,3% die Biiro- und Ladenmdbelhersteller, die aber in OWL eine nur un-

tergeordnete Rolle einnehmen. Mit nur 8,7% fiel der Beschiftigtenabbau bei den Her-
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stellern von Kiichenmobeln, einer in OWL sehr bedeutenden Teilbranche, im Verhélt-

nis zu den anderen Teilbranchen am geringsten aus.

Gewerbean- und -abmeldungen
Abbildung 4: Gewerbean- und -abmeldungen in NRW und OWL in der Mdébelin-
dustrie von 1996 bis 2002
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Quelle: LDS NRW, Sonderauswertung, eigene Berechnung (1996-2002)

Sowohl in NRW als auch in OWL {iberwiegen die Gewerbeabmeldungen gegeniiber
den -anmeldungen in der Mobelindustrie. Nach einem anfénglichen Anstieg 1997 ver-
ringerten sich sowohl die Gewerbean- als auch die -abmeldungen. Allerdings ist der
absolute Unterschied zwischen den Gewerbean- und den -abmeldungen in den letzten
Jahren in NRW grofler als in OWL. 2002 ist ein erheblicher Anstieg der Gewerbeab-
meldungen in NRW zu erkennen. Dagegen bleibt der absolute Abstand zwischen Ge-
werbean- und -abmeldungen in OWL relativ gleich. Bis 2000 sind sowohl die Gewer-
bean- wie auch die -abmeldungen zuriickgegangen und seitdem wieder leicht angestie-
gen. 2002 sind in NRW 2,8% der Gewerbeabmeldungen des verarbeitenden Gewerbes
in der Mdbelindustrie erfolgt, in OWL lag der Anteil mit 6,7% erheblich hoher. Dies
deutet auf die grof3e, aber schwindende Bedeutung der Mdbelindustrie fiir OWL hin.
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Veranderungen der Unternehmensanzahl
Abbildung 5: Verdnderung der Anzahl der Unternechmen in der ostwestfélisch-
lippischen Mdbelindustrie von 1995 bis 2002
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Quelle: LDS NRW, Sonderauswertung, eigene Berechnung (1995-2002)

Die Hersteller von Sonstigen Mdbeln sind in OWL mit 120 Unternehmen im Jahr
2002 am hdufigsten vertreten, 1995 waren es noch 150 Unternehmen. Die zweitgrofte
Gruppe sind die Hersteller von Kiichenmobeln. Von den 43 (2002) in OWL anséssigen
Kiichenmobelherstellern sind allein 31 Unternehmen im Kreis Herford ansédssig. Dort
befinden sich mit insgesamt 62 Unternechmen auch die meisten Mobelhersteller Ost-
westfalen-Lippes, die wenigsten sind im Kreis Hoxter mit elf Unternehmen zu finden.
Insgesamt ist die Anzahl der Kiichenmobelhersteller Ostwestfalen-Lippes zwischen
1995 und 2002 um nur drei Unternehmen geschrumpft. Die Anzahl der Sitzmdbelher-
steller in OWL ist in den Jahren von 1995 bis 2002 um 18 auf 33 Unternehmen zu-
rickgegangen. Dies ist mit 35,3% der prozentual stirkste Riickgang. Die kleinste
Gruppe von Mobelherstellern in OWL sind die Biiro- und Ladenmobelhersteller mit
13 Unternechmen (2002).
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Marktanteile der Mobeleinkaufsverbéande
Abbildung 6: Die Marktanteile (Mobelumsétze in Deutschland) der fiinf grofSiten Mo-
beleinkaufsverbdande im Vergleich (2003)
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Quelle: Ferdinand Holzmann Verlag 2004: 25 (2003, Die Verbandswechsel Ende 2003 blieben unberiicksichtigt)

Viele Mobelhduser haben sich Einkaufsverbidnden angeschlossen, die den Einkauf
zentral organisieren. Durch die Konzentration auf Handlerseite ist es zu einer erhebli-
chen Nachfragemacht gekommen, wodurch die Mdbelhersteller bei Preisverhandlun-
gen und bei Verhandlungen iiber Neuentwicklungen von Produkten unter Druck gera-
ten sind. Auf die fiinf grofften Mdobeleinkaufsverbinde entfallen 38,6% des Markan-
teils. Beispielsweise besitzt der groffite Mobeleinkaufsverband (Begros) einen Markt-
anteil von 10% (Ferdinand Holzmann Verlag 2004: 25). Der Marktanteil der zehn

grofiten Mobeleinkaufsverbdnde betrigt sogar knapp 60% am Gesamtmobelumsatz.

Die groften deutschen Mobelhandelsunternehmen sind nach ihrer Grofle geordnet:
IKEA Deutschland, KarstadtQuelle AG, Hoffner/ Mobel Walther, Porta Mobel und
Segmiiller. IKEA Deutschland und Hoéffner/ Mobel Walther sind nicht in einem Ein-
kaufsverband organisiert (Ferdinand Holzmann Verlag 2004: 21). Sie besitzen jedoch

aufgrund ihres Gesamtumsatzes und ihres Filialnetzes eine grofle Nachfragemacht.
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Umsatzentwicklung nach Teilbranchen
Tabelle 2: Verdanderung (in Prozent) der Gesamtumsétze sowie der Inlands- und Aus-
landsumsétze der Mobelhersteller von 1995 bis 2002 nach Gebietseinheiten

HERSTELLUNG | UMSATZ 1995-2002 INLANDSUMSATZ AUSLANDSUMSATZ
VON: 1995-2002 1995-2002

BRD NRW [ OWL BRD NRW | OWL BRD NRW | OWL
Sitzmobel 17,1 -1,1 -17,4 -11,9 -8,3 -27,0 51,7 38,4 23,0
Biiro- und La- | -16,4 -44.1 -36,9 -19,2 -43,1 -38,4 9,6 -50,7 -21,8
denmobel
Kiichenmébel -11,8 -1,2 -5,5 -22,3 -12,2 -16,5 58,2 67,1 61,1
Sonst. Mbel -22.4 -28,6 -33,8 -29,6 -33,1 -38,3 31,3 12,0 5,0

Quelle: LDS NRW, Sonderauswertung, eigene Berechnung (1995-2002)

Die in OWL am héufigsten vertretene Gruppe, die Hersteller von Sonstigen Mdbeln,
hat neben den Herstellern von Biiro- und Ladenmobeln die groBten UmsatzeinbufBen
zu verzeichnen. Zwischen 1995 und 2002 gingen die Umsétze der Hersteller Sonstiger
Mobel um 33,8% zuriick. Sie konnten den Riickgang der Inlandsumsétze von 38,3%
nicht durch einen Zuwachs der Auslandsumsétze kompensieren. Der Zuwachs belief
sich auf 5%, wobei die Auslandsumsdtze am Gesamtumsatz lediglich 16,4% (2002)

ausmachen.

Bei den Biiromobelherstellern ist der Anteil des Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz
mit 11,3% (2002) noch geringer. So haben die Biiromobelhersteller seit 1995 den An-
teil ihrer Auslandsumsitze am Gesamtumsatz um lediglich 2,1% erhohen konnen, die
Hersteller von Sonstigen Mdbeln dagegen um 6%. Dies kann ein Grund fiir den relativ
starksten Umsatzriickgang von 36,9% bei den Biiromdbelherstellern zwischen 1995
und 2002 sein.

Den geringsten Umsatzriickgang hat die Gruppe der Kiichenmdbelhersteller mit 5,5%
zwischen 1995 und 2002 zu verzeichnen. Im Inland sind ihre Umsétze zwar um 16,5%
gefallen, doch haben sie dies mit einem Zuwachs der Auslandsumsitze (61,1%) teil-
weise kompensieren konnen, die 24,2% (2002) am Gesamtumsatz ausmachen. Nur die
Sitzmobelhersteller besitzen mit 28,4% einen noch hoheren Auslandsumsatzanteil am
Gesamtumsatz. Dennoch haben neben den Sitzmobelherstellern die in OWL sehr be-
deutenden Kiichenmdbelhersteller den Anteil ihrer Auslandsumsétze am Gesamtum-
satz seit 1995 um 10% bis 2002 steigern konnen.
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Die Sitzmobelhersteller Ostwestfalen-Lippes hatten zwischen 1995 und 2002 einen
Umsatzriickgang von 17,4% zu verkraften. Betrachtet man dagegen Gesamtdeutsch-
land, so sind es dort die Sitzmdbelhersteller, die eine Umsatzsteigerung (17,1%) in
diesem Zeitraum zu verzeichnen hatten. Nach Aussage der in der vorliegenden Unter-
suchung befragten Experten seien die Umsatzsteigerung in der BRD und der Umsatz-
rickgang in OWL auf die unterdurchschnittliche Produktion von Kfz-Sitzen in OWL
zurlickzufiihren. Insbesondere die Hersteller von Kfz-Sitzen hétten zwischen 1995 und
2002 Umsatzsteigerungen zu verzeichnen gehabt. Den grofften Umsatzriickgang hatten

die Biiro- und Ladenmdbelhersteller Nordrhein-Westfalens mit 44,1% zu verzeichnen.

Arbeitsproduktivitaten® nach Teilbranchen
Abbildung 7: Arbeitsproduktivitidt (Umsatz pro Beschiftigten) von 1995 bis 2002
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Quelle: LDS NRW, Sonderauswertung, eigene Berechnung (1995-2002)

Die Arbeitsproduktivititen der einzelnen Teilbranchen unterscheiden sich erheblich. In
der Sitzmobelherstellung findet sich die geringste Arbeitsproduktivitit mit 107.600
Euro pro Beschiftigten im Jahr 2002. Die mit Abstand hochste Arbeitsproduktivitit
findet sich in der Kiichenmobelindustrie. Pro Beschiftigten wird dort 2002 ein Umsatz
von 216.100 Euro erzielt. Der hohe Automatisierungsgrad in der Produktion kann als
Grund fiir die hohe Arbeitsproduktivitit angefiihrt werden (IG Metall 2000: 19).'

Nach Aussage der Experten habe in der Kiichenmobelindustrie bereits eine Marktbe-

? Arbeitsproduktivitit approximativ gemessen anhand des Umsatzes pro Beschiftigten.
19 Zu beriicksichtigen ist allerdings, dass in den Umsitzen der Kiichenmobelhersteller ebenfalls die Elektrogerite
(Herde, Kiihlschrinke, Geschirrspiiler etc.) als Handelsware enthalten sind.
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reinigung stattgefunden. In der Biiro- und Ladenmdbelherstellung und in der Herstel-
lung Sonstiger Mobel werden Umsétze pro Beschiftigten von 132.300 Euro bzw.
116.800 Euro 2002 erreicht.

Die Arbeitsproduktivitit bei der Herstellung von Sonstigen Mdbeln hat bis 2000 um
9,9% am stirksten zugenommen. Bei den anderen Gruppen sind die Zunahmen der
Arbeitsproduktivititen in diesem Zeitraum weniger stark ausgefallen. Am geringsten

war der Zuwachs mit 1,9% bei den Biiro- und Ladenmobelherstellern.

Bis 2002 sind darauf folgend in allen Teilbranchen die Arbeitsproduktivititen wieder
zuriickgegangen. Dies hidngt mit den starken Umsatzriickgéngen in den Jahren 2001
und 2002 zusammen, die vermutlich nicht durch weitere innerbetriebliche Rationali-
sierungsmafinahmen kompensiert werden konnten. An dieser Entwicklung wird deut-
lich, dass der in den letzten Jahren massiv betriebene Beschiftigtenabbau mdoglicher-
weise nicht mehr ausreicht, um die Arbeitsproduktivitit wenigstens konstant zu halten.
Es sind MaBnahmen zu ergreifen, deren Schwerpunkt nicht der Beschéftigtenabbau,

sondern die strategische Neuausrichtung der Unternehmen ist.

Hauptimport- und Hauptexportlander der deutschen Mobelhersteller
Tabelle 3: Hauptimport- und -exportlander Deutschlands 2001

EXPORTE IMPORTE

Niederlande 17% Polen 20%
Osterreich 12% Italien 14%

Schweiz 12% Tschechische Rep. | 8%
Frankreich 11% Dénemark 6%

Belgien 10% Osterreich 5%

Sonstige Lander | 38% Sonstige Lander 47%
Insgesamt 4.2 Mio. US $ Insgesamt 5.8 Mio. US $

Quelle: Centro Studi Industria Leggera 2003 (Csil 2003): 47f (2001)

Mit 17% aller Mobelexporte sind im Jahr 2001 die Niederlande das Hauptexportland
fiir deutsche Mobel. Insgesamt wurden Mobel fiir 4,2 Mrd. US-Dollar exportiert. Das
entspricht einem Exportanteil von 27%. Im Vergleich zu Italien mit einem Exportan-
teil von 46% ist der Exportanteil Deutschlands relativ gering. Polen, aus dem mit 20%

die meisten Mobelimporte Deutschlands stammen, besitzt sogar einen Exportanteil
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von 84%. 37% aller in Deutschland nachgefragten Mdbel stammen aus dem Ausland,

d. h. es werden mehr Mobel importiert als exportiert.

Die jeweiligen Exportanteile sind jedoch im Verhéltnis zur Gesamtproduktion und zur
Pro-Kopf-Nachfrage nach Mobeln pro Jahr zu sehen. Absolut gesehen werden die
meisten Mdbel in den Vereinigten Staaten mit 47,9 Mrd. US-Dollar, gefolgt von Ita-
lien mit 17,5 Mrd. US-Dollar und Deutschland mit 15,5 Mrd. US-Dollar produziert
(2001). In Polen werden dagegen Mdobel im Wert von nur 2,8 Mrd. US-Dollar produ-
ziert (Csil 2003: 34).

Betrachtet man die Pro-Kopf-Versorgung an Mdobeln, so werden in den Vereinigten
Staaten pro Kopf mit 212 US-Dollar die meisten Mobel nachgefragt (2001). Deutsch-
land liegt mit 209 US-Dollar pro Kopf an zweiter Stelle. In Polen werden dagegen nur
Mobel im Wert von 21 Dollar pro Kopf nachgefragt. Der Grofteil der Mdbel wird dort
exportiert (Csil 2003: 34).

Es ist zu beriicksichtigen, dass eine hohe Pro-Kopf-Versorgung mit Mdbeln gleichzei-
tig eine hohe Bereitschaft zum Mdobelkauf signalisiert. Dies ermdglicht eine differen-
zierte Mobelproduktion, da in Deutschland vermutlich eher der Wunsch nach einer
Mobelneuerwerbung entsteht als in Lindern, in denen traditionell weniger Mdbel in

den Haushalten vorhanden sind.
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Veranderungen der Mobelexporte der groRten Mobelexportlander
Abbildung 8: Verinderungen der Mdbelexporte in den grofiten Mobelexportldndern
von 1995 bis 2001

9000

8000 | —

7000
» 6000 Italien
n — —
I
SA40] —— - ——mm T T China
£ 3000 L - Vereinigte Staaten

2000 | T

1000 -

0 \ \ \ \ \
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Quelle: Csil 2003: 40 (1995-2001)

Italien ist 2002 das grof3te Mobelexportland mit Mdbelexporten im Wert von 8,1 Mrd.
US-Dollar. In den Jahren zwischen 1995 und 2002 hat es keine wesentliche Zu- oder
Abnahme der Mobelexporte aus Italien gegeben. Kanada und China, zwei an Bedeu-
tung gewinnende Mobelexportlander, konnten in diesem Zeitraum den Mobelexport
stark ausweiten. Die Mdbelexporte Kanadas stiegen von 1995 bis 2000 von 1.8 Mrd.
US-Dollar um mehr als das Doppelte kontinuierlich an und lagen nach einem Riick-
gang 2001 mit 4 Mrd. US-Dollar knapp unter dem Niveau Deutschlands, dem zweit-
groften Mobelexportland. China konnte sogar seine Mdbelexporte zwischen 1995 und
2002 auf 3,9 Mrd. US-Dollar mehr als verdreifachen. Die deutschen Mobelexporte
haben zwischen 1995 und 2001 nur um 386 Mio. US-Dollar zugenommen. Vergleicht
man dieses Ergebnis mit den Ergebnissen in Tabelle 2, so erscheinen die dort darge-
stellten Ergebnisse widerspriichlich. So haben laut Tabelle 2 die Auslandsumsitze der
deutschen Mdobelhersteller zwischen 1995 und 2002 abgesehen von den Biiro- und La-
denmobelhersteller (9,6%) um bis zu 58,2% zugenommen, wohingegen in Abbildung
8 nur ein prozentualer Anstieg von 10,1% aller deutschen Mobelexporte zwischen
1995 und 2001 deutlich wird. Als Erkldrung fiir diesen Widerspruch konnten die
Wechselkursschwankungen des Euros zum US-Dollar dienen. Der Euro hat im Be-

trachtungszeitraum massiv an Wert im Verhiltnis zum US-Dollar verloren.
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Veranderungen der Mobelimporte der groRten Mobelimportlander
Abbildung 9: Veranderungen der Mdbelimporte in den grofiten Mobelimportldndern
zwischen 1995 bis 2001
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Quelle: Csil 2003: 40 (1995-2001)

Die Mdbelimporte im grofBten Mobelimportland, den Vereinigten Staaten, haben sich
zwischen 1995 und 2001 auf 14,6 Mrd. US-Dollar mehr als verdoppelt. Ein Grund fiir
den starken Zuwachs an Mdobelimporten in den Vereinigten Staaten kann der Import
von Mobeln aus China sein. 53% aller chinesischen Mdobelexporte werden in die Ver-
einigten Staaten exportiert (Csil 2003: 59). In allen weiteren groBen Mdbelimportlan-
dern sind die Mobelimporte weniger stark gestiegen und zeitweise, wie z. B. in
Deutschland, sogar leicht zuriickgegangen. Lediglich in GroBbritannien haben sich die
Mobelimporte zwischen 1995 und 2002 auf 3.3 Mrd. US-Dollar mehr als verdoppelt.

Nach Meinung der Experten sei Deutschland, auch aufgrund seiner hohen Pro-Kopf-

Nachfrage nach Mdobeln (209 US-Dollar 2002; Csil 2003: 34), ein fiir chinesische M6-
belhersteller interessanter Zukunftsmarkt.
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Gesamtmobelkonsum nach Hauptexportlandern der BRD
Abbildung 10: Gesamtmobelkonsum (Produktion-Export+Import) nach Hauptexport-
landern der BRD zwischen 1995 bis 2001
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In allen Hauptexportlindern Deutschlands (Niederlande, Osterreich, Schweiz, Frank-
reich, Belgien) ist der Mdbelkonsum im Vergleich zu 1995 leicht zuriickgegangen.
Dagegen hat sich der Mdbelkonsum in China von 5.8 Mrd. US-Dollar 1995 auf 11
Mrd. US-Dollar 2001 nahezu verdoppelt, auch wenn der Pro-Kopf Konsum an Mébeln
in China bei 9 US-Dollar pro Kopf weit unter dem Durchschnitt der entwickelten Lén-
der mit 169 US-Dollar pro Kopf liegt (Csil 2003: 34). Mit Wachstumsraten des Mo-
belkonsums von jeweils 6% in den Jahren 2002 und 2003 ist China ein Zukunftsmarkt
auch fiir Mobel aus Deutschland (Csil 2003: 59). Hauptexporteur von Mdbeln nach
China sind die Vereinigten Staaten mit 19%, wobei China nur Moébel im Wert von 174
Mio. US-Dollar importiert. Deutschland ist mit 7% der Gesamtimporte bereits ein be-
deutender Importeur. Bei Wachstumsraten des Bruttosozialproduktes von 7,8% im
Jahr 2002 und von 7,4% im Jahr 2003 sowie einer Gesamtbevolkerung von 1,2 Mrd.
bietet China zukiinftig groe Wachstumschancen fiir deutsche Mdbelexporteure (Csil
2003: 59).

Die Transportkosten von Deutschland nach China fiir Mobel sind laut Demuth (2004)
vergleichsweise gering. Der Transport von Mobeln von Deutschland nach China kostet
so viel wie der Transport von Hamburg nach Miinchen je transportierter Mobeleinheit.

Im Gegensatz dazu sind die Transportkosten von China nach Hamburg fiinfmal so

44



»Kooperationen und Netzwerke in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

hoch. Grund hierfiir ist nach Aussage der Experten die Auslastung der Frachtschiffe,
die den Seeweg zwischen China und Deutschland befahren. Es werden vergleichswei-
se mehr Giiter von China nach Deutschland transportiert als von Deutschland nach
China. Die Frachtkosten fiir den Mobeltransport nach China sind deswegen ver-
gleichsweise gering, weil die Logistikunternehmen versuchen, die Anzahl der Leer-

fahrten zu minimieren.

Abbildung 11: Zuwéchse und Riickgénge des verfiigbaren Einkommens der privaten

Haushalte seit 1960 und der privaten Konsumausgaben seit 1980
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Quelle: Sonderauswertung Statistisches Bundesamt, eigene Berechnung

Wie ist die derzeitige Kaufzuriickhaltung nach Mobeln zu erkldaren? Die seit 1960 dar-
gestellten jahrlichen Zuwéchse und Riickginge an verfligbarem Einkommen der priva-
ten Haushalte schwanken stark. So ist ein maximaler Anstieg von 7,9 Prozent 1970 zu
erkennen. Bis 1991 werden groBtenteils deutliche Zuwichse, die zweite Olkrise aus-
genommen, ersichtlich. Zwischen 1992 und 2003 ist lediglich ein maximaler Zuwachs
des verfiigbaren Einkommens von 2,8 Prozent im Jahr 1999 zu verzeichnen gewesen.
In der Regel sind in dieser Periode oftmals nur geringe Zuwéchse zu erkennen. Zeit-
weise (1993, 2002) kam es zu einem Riickgang des verfiigbaren Einkommens der pri-
vaten Haushalte um bis zu 0,7 Prozent. Die Konsumausgaben sind, vermutlich als Re-
aktion auf die geringen Zuwéchse und den zeitweiligen Riickgang des verfligbaren
Einkomments, seit 1992 von 7,2 Prozent auf 0,3 Prozent in 2002 gesunken. 2003 ist ein

nur geringer Zuwachs der privaten Konsumausgaben zu verzeichnen gewesen.
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Da Mobel eher Konsumgiiter des langfristigen Konsums sind, die im Verhiltnis zu
Konsumgiitern des kurzfristigen Konsums vermutlich bei hohen Zuwéchsen des ver-
fiigbaren Einkommens vermehrt nachgefragt werden, haben die deutschen Mdbelher-

steller ihre Unternehmensstrategien an die aufgezeigte Entwicklung anzupassen.
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3.3.2 Starken und Schwachen der Mobelindustrie und Einschatzung der

Standortattraktivitat
Starken der Mobelindustrie

Tabelle 4: Stirken der Mobelindustrie aus Unternehmersicht in NRW

STARKEN DER MOBELINDUSTRIE IN NRW ANTEIL
Standort & Lage 0%
Mitarbeiterpotenziale 6%
Kapitalausstattung 1%
Innovationskraft 6%
Alleinstellung/ Patentrechte 7%
Rohstoftbeschaffung 0%
Technologisches Know-how 6%
Fertigung Fertigungskapazititen 3%
Fertigungsprozesse/ Flexibilitat 68%
Kostenstrukturen/ Preis- 8%
Leistungsverhiltnis
Produkt 41%
Qualitit 34%
Leistungsprogramm Service 20%
Design 11%
Kundenstrukturen 3%
Marken- & Firmenimage 6%
Vermarktungsprozesse 17%

Quelle: HDH 2002a: 90, Datenbasis: n=119 (2002)

In Tabelle 4 sind die Einschédtzungen der Unternehmer auf die offen formulierte Frage
dargestellt: ,,Wo sehen Sie fiir Thr Unternehmen die besonderen Starken?* (HDH
2002b: 15). Es wurden alle Mobelhersteller Nordrhein-Westfalens angeschrieben. Die
Ergebnisse gelten insbesondere auch fiir OWL, weil dort die meisten Mobelhersteller
Nordrhein-Westfalens ansidssig sind. Da es sich bei der Befragung des Hauptverbandes
der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbeitenden Industrie und verwandter Indus-
triezweige e. V. (HDH) um eine offen formulierte Frage und daher um Spontanaussa-
gen der Unternehmer handelt, konnen die Aussagen nicht ohne weiteres als verlésslich
angesehen werden. Dennoch lassen die erhaltenen Antworten Riickschliisse auf die

Starken der nordrhein-westfdlischen und damit auch der ostwestfélisch-lippischen

Mobelindustrie zu.
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Etwa zwei Drittel der Befragten erkannten besondere Stirken in der Flexibilitdt und
Vielseitigkeit ithrer Fertigung sowie in den Fertigungsprozessen im Allgemeinen. Her-
vorzuheben sind folgende AuBerungen (HDH 2002a, S.91):

e Moglichkeiten zur Erfiillung individueller Kundenwiinsche und Sonderanferti-
gungen.

e Moglichkeiten zur Produktion kleiner Serien bis hin zur LosgroB3e eins.

e Effiziente Unternehmensorganisation und Fertigungsprozesse.

e Gestaltungsmoglichkeiten bei der Fertigungstiefe.

e Moglichkeit zur flexiblen Erneuerung der Produktpalette.

Im Leistungsprogramm der Unternehmen wird eine weitere Stdrke erkannt. 41% der
Unternehmer sehen in ithrem Produkt eine wesentliche Stdrke. In den vom HDH
durchgefiihrten Experteninterviews wurden die Vielfalt der Produkte sowie die Pro-

grammtiefe und -breite als wesentliche Stiarken herausgestellt (HDH 2002a: 91).

Die Qualitdt der Produkte war und ist nach wie vor eine Stirke der ansédssigen Mdbel-
hersteller (34% nannten diesen Grund). In den Experteninterviews relativierte sich die-
se Aussage, da die auslandischen Mobelhersteller durch moderne Maschinen zuneh-
mend Produkte vergleichbarer Qualitdt produzieren wiirden. Deswegen sei dieser
Wettbewerbsvorteil zukiinftig weniger bedeutend (HDH 2002a: 91).

Die Kundenorientierung der Mdobelhersteller nehme nach Meinung der Experten zu-
kiinftig als Wettbewerbsvorteil weiter zu. Jeder fiinfte Unternehmer nannte den Ser-
vice als Stiarke. Damit sind kurze und flexible Lieferzeiten, ein besonderer Lieferservi-

ce sowie Termintreue gemeint (HDH 2002a: 91).

Das Design ist nur fiir 11% der Unternehmer ein Stirkemerkmal. In den Expertenin-
terviews wurde deutlich, dass ein gutes Design aufgrund des geringen Markenschutzes
nur bedingt eine Stédrke sei, da es nicht dauerhaft zu schiitzen und schnell zu kopieren
sei (HDH 2002a: 91).

Fiir 17% der Unternehmer stellen die Vermarktungsprozesse eine Stirke dar (HDH
2002a: 92).
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Alle anderen aufgefiihrten Griinde sind fiir die Unternehmer eher von untergeordneter
Bedeutung.

Die Befragung des HDH macht deutlich, dass kein Unternehmer in der Agglomeration
der Mdbelindustrie und ihrer Zulieferindustrien in NRW und vor allem in OWL einen
Wettbewerbsvorteil des eigenen Unternehmens gesehen hat. Allerdings konnen aus
einer derartigen Konzentration erhebliche Vorteile erwachsen, sowohl in Form von
vertikalen als auch von horizontalen Kooperationen in den verschiedenen Funktions-
bereichen. Die Erhebung des HDH bestdtigt die Einschdtzung der Experten, die im
Rahmen der vorliegenden Arbeit befragt wurden. Sie fiihrten ebenfalls aus, dass den
Unternehmen die in Kooperationen liegenden Potenziale nur sehr begrenzt bewusst

seien.

Risiken der Mdbelindustrie
Tabelle 5: Risiken der Mobelindustrie aus Unternehmersicht in NRW

MOGLICHE RISIKEN ANTEIL
Hohe Produktionskosten, ungiinstige Kostenstruktur 35%
Kapitalausstattung 7%
Unternehmensgrof3e 2%
Beschaffung 3%
Absatz 22%
Mangelnde Produktinnovationen 3%
Inléindischer Verdringungswettbewerb, Uberkapazititen 7%
Auftreten inldndischer Anbieter mit Wettbewerbsvorteilen 2%
Auftreten ausldndischer Anbieter mit Wettbewerbsvorteilen 22%
Ruindser Preiswettbewerb 25%
Konjunktureller Nachfrageriickgang 7%
Dauerhafter Nachfrageriickgang 9%
Rahmenbedingungen 14%
Schlechte Wirtschaftslage, Konjunktur 21%

Quelle: HDH 2002a: 94, Datenbasis: n=107 (2002)

Auf die offen formulierte Frage: ,,Wo sehen Sie fiir [hr Unternehmen die grofiten Risi-
ken* nannten 35% der Unternehmen die hohen Produktionskosten und die ungiinstige
Kostenstruktur als grofites Risiko (HDH 2002b: 15). Vor allem die vergleichsweise
hohen Lohnkosten und Lohnnebenkosten sowie die Steuern und Abgaben sind Grund-
lage dieser Einschitzung. Die Polstermobelindustrie sei nach Aussage der Experten
aufgrund ihres hohen Personalkostenanteils an den Gesamtkosten am stédrksten be-
nachteiligt (HDH 2002a: 94). Deutlich wird dies auch anhand der in Abbildung 7 (Ka-
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pitel 3) dargestellten Arbeitsproduktivitit, die, verglichen mit den anderen Teilbran-

chen, in der Polstermobelindustrie am geringsten ist.

Den ruindsen Preiswettbewerb betrachtet jeder vierte Unternehmer als weiteres grof3es
Risiko. Verstarkt wird dieser Preiswettbewerb durch das Auftreten ausldndischer An-
bieter mit Wettbewerbsvorteilen, die von 22% der Unternehmer als Risiko identifiziert
werden. Dagegen erkennen nur 7% der Unternehmer im inléndischen Verdrangungs-
wettbewerb auf Grund existierender Uberkapazititen ein Risiko (HDH 2002a: 94).

Als Grund fiir den ruindsen Preiswettbewerb lésst sich auch die Konzentration auf Sei-
ten des Mobelhandels anfiihren, der sich zu Einkaufsverbanden zusammengeschlossen
hat. Deutlich wird dies, da 22% der Unternechmer im Absatz ein Risiko erkennen.
Durch die Billigimporte, vor allem aus Osteuropa und Asien, werde nach Einschét-
zung der Experten der Kostendruck auf die nordrhein-westfélischen Hersteller ver-
starkt (HDH 2002a: 94). 21% der Befragten erkennen in der schlechten Wirtschaftsla-

ge und der lahmenden Konjunktur weitere Risiken.

50



»Kooperationen und Netzwerke in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

Standortattraktivitat Nordrhein-Westfalens
Abbildung 12: Attraktivitit des Standortes NRW fiir eine Produktionskapazitétserwei-

terung

O sehr attraktiv

[ attraktiv

weniger attraktiv
B nicht attraktiv

B keine Angabe

42%

Quelle: HDH 2002a: 99, Datenbasis: n=116 (2002)

Abbildung 13: Attraktivitéit des Standortes NRW fiir eine Unternehmensneugriindung

15% 1%

O sehr attraktiv

[ attraktiv
weniger attraktiv
B nicht attraktiv

M keine Angabe

Quelle: HDH 2002a: 99, Datenbasis: n=116 (2002)

Nur 1% der Unternehmer bezeichnet den Produktionsstandort NRW im Hinblick auf
eine Produktionskapazititsausweitung als sehr attraktiv, 29% bezeichneten ihn als at-
traktiv. Dagegen ist flir einen GroBteil der Standort NRW unter diesem Gesichtspunkt
weniger attraktiv (42%) bzw. nicht attraktiv (24%).

Ein noch schlechteres Bild zeichnet sich ab, wenn nach der Griindung eines Unter-
nehmens an einem Standort in NRW gefragt wird. Fiir 34% bzw. 36% der Befragten
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ist der Standort NRW fiir die Neugriindung eines Unternehmens weniger attraktiv oder
tiberhaupt nicht attraktiv. Nur 14% der Befragten beurteilen den Standort NRW unter
diesem Gesichtspunkt als attraktiv, lediglich 1% als sehr attraktiv.

Als Griinde fiir die geringe Attraktivitdt werden die hohen Personal- und Lohnkosten

und allgemein hohe Kosten und Abgaben angefiihrt. Positiv werden das Vorhanden-
sein von Zulieferern und die gute Infrastruktur bewertet (HDH 2002a: S.100).
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3.4 Interpretation der Entwicklungstendenzen in der Mobelindustrie der Region
Ostwestfalen-Lippe

Es wird deutlich, dass die ostwestfélisch-lippische Mdobelbranche eine bedeutende
Branche in Ostwestfalen-Lippe ist und sich in einem Wandlungsprozess befindet. Die
Theorie offener Systeme liefert Erkenntnisse zur Strukturierung dieses Wandlungspro-
zesses. Emery und Trist (1981: 245) fithren hierzu aus: ,,A main problem in the study
of organizational change is that the environmental contexts in which organizations ex-
its are themselves changing, at an increasing rate, and towards increasing complexity*.
Demnach hingt die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens von seiner Anpassungs-
fahigkeit an den jeweiligen Umgebungstyp ab. Emery und Trist (1981: 250-254) be-
schreiben vier Umgebungstypen, in denen sich Organisationen (z. B. Unternehmen)

befinden konnen:

»placid, randomized environment®,
,placid, clustered environment®,
,,distributed, reactive environment,
,turbulent fields®.

A

Die ersten beiden Umgebungstypen werden als ruhig, die zweiten als dynamisch be-

schrieben.

Zu vermuten ist, dass die ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller sich im Ubergang
vom zweiten zum dritten Umgebungstyp befinden. Beim zweiten Umgebungstyp wird
das Unternehmensumfeld als ruhig, aber ungleichméaBig strukturiert beschrieben (,,pla-
cid, clustered environment*; Emery/Trist 1981: 251). Bei diesem Umgebungstyp ist
strategisches Verhalten vom rein taktisch-adaptiven Verhalten des ersten Umgebungs-
typs zu unterscheiden. Strategisches Verhalten sichert im Gegensatz zum rein taktisch-
adaptiven Verhalten eher das Uberleben von Unternehmen in diesem Umgebungstyp.
Es ist davon abhingig, ob das Unternehmen sein Unternechmensumfeld kennt, da die
fiir die Geschiftstitigkeit relevanten Anreize und Sanktionen zwar zufillig verteilt
sind, sich allerdings in einer bestimmten Weise beeinflussen (Emery/Trist 1981: 251).
Generell sind Ressourcen zu konzentrieren und Kernkompetenzen zu entwickeln. In
einer solchen Umgebung wachsen die Unternehmen, die Unternehmensorganisation
wird hierarchisch und es entsteht die Tendenz hin zu zentraler Kontrolle und Koordi-
nation (Emery/Trist 1981: 252). Den dritten Umgebungstyp bezeichnen Emery und

Trist (1981: 252) als ,,distributed-reactive environment®. Sie gehen dabei von oligopo-
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listischen Mérkten aus, auf denen mehrere artgleiche Unternehmen aktiv sind. Jedes
Unternehmen ist sich bewusst, dass die anderen Unternehmen iiber das Wissen verfii-
gen konnen, {iber das es selbst verfiigt. Emery und Trist (1981: 252f) fiithren eine Mi-
schung aus Taktik und Strategie ein, die Operation. Eine Operation in einem derartigen
Unternehmensumfeld sollte aus aufeinander abgestimmten taktischen Initiativen unter
Einbezug der Reaktionsmdglichkeiten der anderen Unternehmen und den darauf abge-
stimmten Gegenreaktionen bestehen. Um eine derartige Operation durchfiihren zu
konnen, ist ein groBes Mall an Flexibilitdt erforderlich. Damit Flexibilitét erreicht
wird, sind dezentrale Entscheidungsfindungsmoglichkeiten notwendig, wodurch die
Dauer der Entscheidungsfindung verringert wird. Es sind daher flachere Hierarchien in
den Unternehmen einzufiihren (Emery/Trist 1981: 252f). ,,It now becomes necessary
to define the organizational objective in terms ... of capacity or power to move more
or less at will, i. e. to be able to make and meet competitive challenge* (Emery/Trist
1981: 253). Es konnen durch die Flexibilitit Wettbewerbsvorteile entstehen, wobei es
neben Verdrangungsstrategien auch kooperative Strategien gibt. Durch die kooperati-
ven Strategien wird Stabilitédt erreicht, indem Kooperationen mit Wettbewerbern, an-
deren Unternehmen, Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologie-
transfers oder staatlichen Institutionen'' eingegangen werden. In diesem Zusammen-
hang fithrt Meyer (2002: 23) aus: ,,Nicht ein hohes Wachstum durch eine optimale
Branchenstruktur, sondern die hohe Anpassungsfihigkeit von Unternehmen und Regi-
onen sind die Erfolgsfaktoren fiir Modernisierung und Prosperitit* und damit fiir das

Entstehen von Wettbewerbsvorteilen.

Auf die ostwestfdlisch-lippische Mdobelindustrie bezogen begann, initiiert durch Ver-
dnderungen der Umfeldbedingungen, vermutlich Ende der 1980er — Anfang der
1990er Jahre der Ubergang zum dritten Umgebungstyp, dem so genannten ,,distribu-
ted, reactive environment®. Durch die EU-Osterweiterung und der dariiber hinausge-
henden Offnung der dstlichen und ferndstlichen Mirkte gerieten die ostwestfilisch-
lippischen Mobelhersteller aufgrund der dort vorherrschenden erheblich geringeren
Lohnkosten unter Wettbewerbsdruck. Zudem schlossen sich immer mehr Mobelhduser
Einkaufsverbidnden an, so dass Nachfragemacht von Seiten der Einkaufsverbiande auf-

gebaut wurde. 2003 besallen die zehn groften Einkaufsverbiande einen Marktanteil am

" Wird im Folgenden auf Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und staatli-
che Institutionen verwiesen, so sind damit u. a. die regionalen Wirtschaftsforderungen, die regionalen Universi-
titen, Fachhochschulen und weitere Bildungseinrichtungen (z. B. Mach 1, Mach 2), die regionalen und iiberregi-
onalen Kooperationsinitiativen (z. B. die Zukunftsinitiative Mobelindustrie — ZiMit), die Mittelstandsinstitute
(Mittelstandsinstitut im Kreis Herford, Institut fiir den Mittelstand im Kreis Lippe), die Industrie- und Handels-
kammern, die Handwerkskammern, die Trager der Mitbestimmung und die Verbidnde gemeint.
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deutschen Mdbelmarkt von knapp sechzig Prozent am Gesamtmobelumsatz (siche
Abbildung 6 in Kapitel 3).

Die deutsche Wiedervereinigung fiihrte Anfang der neunziger Jahre kurzfristig zu ei-
nem Nachfragewachstum nach Mdbeln (Hickl 1995: 69). Dieses Nachfragewachstum
verschleierte vermutlich die langfristige Entwicklung und die damit zusammenhén-
genden notwendigen UmstrukturierungsmaBBnahmen. Nach Aussage der Experten hét-
ten sich viele ostwestfilisch-lippische Mobelhersteller auf den ostdeutschen Markt
fokussiert und die ausldndischen Mérkte vernachldssigt. Deswegen seien insbesondere
in den 1990er Jahren Marktanteile an auslandischen Mérkten verloren gegangen. Au-
Berdem hétten die ostwestfdlisch-lippischen Mdobelhersteller die Notwendigkeit er-
kannt, die Lohnkosten pro Stiick zu senken, indem sie in groBere, leistungsfdhigere,
auf einen groen Output ausgerichtete Maschinen investierten. Die Produktion grof3er
LosgroBen sei nach Meinung der Experten in vielen Unternehmen ausgeweitet wor-
den. Hickl (1995: 85f) bestitigt die Aussagen der Experten und fiihrt aus, dass auf-
grund der steigenden Inlandsnachfrage die Investitionstétigkeit der deutschen Mdobel-
industrie zwischen 1987 und 1992 zugenommen hat, so z. B. 1991 um bis zu 26 Pro-
zent im Vergleich zum Vorjahr. Es wurden ,,in erheblichem Mal3e zusétzliche Kapazi-
titen geschaffen* (Hickl 1995: 85). Die Analyse Hickls (1995: 86) ergab auBerdem,
dass ein Grofteil der Investitionen fiir Rationalisierungsmallnahmen eingesetzt wurde.
Hickl (1995: 87) fiihrt weiterhin aus: ,,Der Riickgang der Umsatzrenditen geht einher
mit den Uberkapazititen vieler Hersteller, die auf einen Fortgang der sprunghaft ge-
stiegenen Inlandsnachfrage gesetzt haben. ... Zusammen mit dem verstarkten Import-
druck und der gestiegenen Konzentration im Mobelhandel zwingt dies zu Preiszuge-

stdndnissen der Mobelproduzenten®.

Nachdem Mitte der 1990er Jahre der ostdeutsche Markt fiir Mobel weitgehend gesét-
tigt war und die Mébelhersteller aus Osteuropa'? zunehmend Marktanteile am deut-
schen Mobelmarkt gewonnen hatten, sei es nach Aussage der Experten notwendig ge-
worden, kleinere Losgrof3en zu produzieren. Um die Produktionskapazititen auslasten
zu konnen, seien weitere Mobelmodelle entwickelt und produziert worden. Durch
Auslagerungen u. a. von Forschung- und Entwicklungsaktivititen an die Zulieferer

hitten die ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller versucht, ithre Kosten zu verrin-

2 Mit Mébelherstellern aus Osteuropa sind auch diejenigen deutschen Mébelhersteller gemeint, die Produktions-
statten in Osteuropa errichtet haben.
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gern. Allerdings sind sie dadurch in eine technologische Abhédngigkeit geraten und die

Anbietermacht der Zulieferer sei laut der Experten gewachsen.

Nach Aussage der Experten seien durch die Produktion kleinerer Losgrof3en hoherer
Riistkosten und damit hohere Kosten in der Produktion angefallen, da die Maschinen
auf die Produktion groBer Losgrofen ausgerichtet und deswegen unflexibel waren.
Zwar sehen die nordrhein-westfdlischen Mobelhersteller eine wesentliche Stirke in
ithrer Flexibilitdit (HDH 2002a: 90), doch seien die Kosten pro Stiick nach Aussage der
von uns befragten Experten aufgrund hoherer Riistkosten gestiegen. Die Mobelherstel-
ler aus Osteuropa und mittlerweile auch Asien hétten unter anderem deswegen weitere
Marktanteile gewonnen sowie aufgrund ihrer Lohnkostenvorteile, der daraus resultie-

renden geringeren Stlickkosten und der sich daraus ergebenden Preisvorteile.

Es erscheint daher fiir die Mdbelhersteller Ostwestfalen-Lippes sinnvoll, Kooperatio-
nen sowohl horizontal als auch vertikal einzugehen, um das Unternehmensumfeld zu
stabilisieren. Dabei kann es sich um Kooperationen mit anderen Unternehmen, aber
auch um Kooperationen mit Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Tech-
nologietransfers oder staatlichen Institutionen handeln. Deswegen wird in den folgen-
den Abschnitten des Kapitels 3 iiberpriift, ob horizontale und vertikale Kooperationen
in der Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes in den Funktionsbereichen Produktion,
Aus- und Weiterbildung, Zulieferung sowie Vertrieb bereits vorhanden sind; weiter ob
es in den vergangenen Jahren eher zu einer Zunahme der Kooperationshdufigkeit ge-
kommen ist, ob die Kooperationshiufigkeit gleich geblieben ist oder ob sie abgenom-

men hat.

Nach Dibbern (2002: 199) kann den verdnderten Umfeldbedingungen durch das Ein-
gehen von Kooperationen bis hin zur Bildung ganzer Netzwerke begegnet werden.
,,Kleinen und mittleren Unternehmen bietet sich als Partnerunternechmen eines Unter-

nehmensnetzwerks die einzigartige Moglichkeit:

e ihre Kernkompetenzen herauszubilden,
e die Randaktivititen spezialisierten Netzwerkpartnern und Dienstleistungsunter-
nehmen zu iiberlassen und

e die Ndhe von Unternehmen mit komplementidren Kompetenzen zu suchen®.
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All diese Moglichkeiten sind aufgrund der Agglomeration der Mobelhersteller, ithrer

Zulieferer und der Institutionen in OWL gegeben.

Abbildung 14: Wertschopfungskette der Mdbelindustrie
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Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Sanchez/Rehfeld 2003: 49)

Im Hinblick auf vertikale Kooperationen ist die Abbildung 14 néher zu betrachten. Sie
zeigt exemplarisch die Wertschopfungskette der Mobelindustrie. Dargestellt sind die
vier Teilbranchen Sitzmobel, Kiichenmdbel, Biiro- und Ladenmobel sowie Sonstige
Mobel. Die Raute im Zentrum der Abbildung stellt die wichtigsten Zulieferer von
Zwischenprodukten und Maschinen dar. Der die Raute umgebende grau unterlegte
Bereich stellt weitere Zulieferer von Zwischenprodukten, aber vor allem die fiir die
Mobelindustrie wichtigen Dienstleister dar. Einige, hauptsichlich fiir eine Teilbranche

bedeutsame Spezialzulieferer werden im Auf3enbereich aufgefiihrt.

Es stellt sich die Frage, woher die benoétigten Zwischenprodukte, Maschinen und
Dienstleistungen bezogen werden. Ist OWL fiir den Bezug dieser Zwischenprodukte
von besonderer Bedeutung oder werden sie deutschland-, europa- oder sogar weltweit

bezogen?
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Weiterhin ist zu fragen, ob bei einem regionalen Bezug enge vertikale Kooperationen
und Netzwerke vorhanden sind und ob es daneben bei einem {tiberregionalen Bezug
enge horizontale Kooperationen und Netzwerke zwischen den ostwestfilisch-

lippischen Mobelherstellern gibt, z. B. in Form von Einkaufskooperationen.

Generell ist danach zu fragen, welche Kooperationen und Netzwerke es in den Funkti-
onsbereichen Produktion, Vertrieb, Einkauf sowie Aus- und Weiterbildung sowohl auf
horizontaler als auch auf vertikaler Ebene gibt bzw. welche Bedingungen die Bildung

von Kooperationen und Netzwerken verhindern.

Deswegen wird im folgenden Abschnitt 3.5 {iberpriift, ob horizontale und vertikale
Kooperationen in der Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes in den Funktionsbereichen
Produktion, Aus- und Weiterbildung, Zulieferung sowie Vertrieb bereits vorhanden
sind; ob es in den vergangenen Jahren eher zu einer Zunahme der Kooperationshiufig-
keit gekommen ist, ob die Kooperationshaufigkeit gleich geblieben ist oder ob sie ab-
genommen hat. Dabei wird auch auf vertikale Einkaufsbeziehungen eingegangen, wo-
bei dort nach der Entwicklung der Einkaufsbeziehungen in den vergangenen Jahren

und den Griinden fiir diese Entwicklung gefragt wird.
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3.5 Empirische Untersuchung der Kooperationen und Netzwerke
in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe
3.5.1 Methodisches Vorgehen
3.5.1.1 Klassifizierung der Grundgesamtheit
In der amtlichen Statistik (WZ 93) werden die Unternehmen der Mdobelindustrie fol-
gendermalen klassifiziert:

e Herstellung von Sitzmobeln (36.11)

e Herstellung von Biiromébeln (36.12)

e Herstellung von Kiichenmdbeln (36.13)

e Herstellung von Sonstigen Mobeln (36.14)

e Herstellung von Matratzen (36.15)

Die in der amtlichen Statistik aufgefiihrten Hersteller von Matratzen werden in der
vorliegenden Analyse nicht mitberiicksichtigt, da sie nicht als Mdbelhersteller, son-
dern als Teilezulieferer anzusehen sind. Auflerdem werden die Hersteller von Badmo-
beln in der amtlichen Statistik unter der Rubrik ,,Herstellung von Sonstigen Mobel*
erfasst. Der Studie des Hauptverbandes der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbei-
tenden Industrie und verwandter Industriezweige e. V. (HDH 2002a: 39) zufolge, ist
die Produktion von Badmobeln sehr eng an die Produktion von Kiichenmobeln ge-
kniipft. Deswegen werden die Bad- und Kiichenmobelhersteller in der vorliegenden
Untersuchung zu einer Gruppe zusammengefasst. Die Rubrik ,,Herstellung von Sons-
tigen Mobeln® wurde umbenannt und ergidnzt durch die Gruppe der Kleinmdbelher-
steller. Diese Rubrik wird aussagekriéftiger als ,,Wohn-/ Schlaf-/ Kleinmdbel* bezeich-
net. Es werden keine Unternchmen erfasst, die reine Zulieferer der Mdbelindustrie
sind oder allein Mobelveredelung betreiben. So klassifiziert die WZ 93 unter dem Ab-
schnitt 36.1 — Herstellung von Mobeln — auch reine Mobelveredler. Unter der Rubrik
,Herstellung von Sitzmdbeln® werden nicht nur reine Polstermdbelherstellern erfasst,
sondern auch Hersteller von sonstigen Sitzmdbeln. Darunter fallen die Hersteller von
Sitzen fir ,,Luft- und Kraftfahrzeuge®, die in der vorliegenden Untersuchung keine
Berticksichtigung finden.

Fiir die Untersuchung wird die Klassifikation der amtlichen Statistik stdrker differen-
ziert und gekiirzt. Um eine bessere Vergleichbarkeit mit der vom HDH durchgefiihrten
,»Cluster-Studie Forst & NRW* gewihrleisten zu konnen, wurde die in Tabelle 6 auf-

geflihrte und in der Studie vom HDH verwendete Klassifikation ibernommen.
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Tabelle 6: Produktgruppen und Teilbranchen

Produktgruppen zusammengefasst in der Teilbranche
Polstermdbel Polstermdbel

BuromGbel } Biiro-/ Objektmibel

Objekt-/ Ladenmobel

Kiichen und Béder Kiichen-/ Badmdbel

Wohn-/ Esszimmer

Schlafzimmer

Babyzimmer

Kinder-/ Jugendzimmer > Wohn-/ Schlaf-/ Kleinmobel
Sitzmobel und Tische
AuBlen-/ Gartenmdobel

Klein- und Einzelmébelj
Quelle: HDH 2002a: 52

3.5.1.2 Erhebungsmethodik

Der Befragung mittels Fragebogen ging eine Befragung von Experten aus der Mobel-
branche voraus. Ziel dieser Befragung war es, wichtige Erkenntnisse und Tendenzen,
die Mobelindustrie betreffend, zu erhalten. Weiterhin sollte der Fragebogen hinsicht-
lich seiner inhaltlichen Strukturierung iiberpriift werden. Es wurden zehn Expertenin-
terviews mit Vertretern von Verbinden, Tragern der Mitbestimmung, Beratungsein-
richtungen und Unternehmen aus der Mobelindustrie und Mobelzulieferindustrie ge-
filhrt. Die Expertenmeinungen konnen nicht als reprdsentativ angesehen werden. Des-
wegen und zur besseren Abgrenzung werden im Folgenden die Expertenmeinung im

Konjunktiv wiedergegeben.

Insgesamt wurden 175 Unternechmen der Mobelindustrie mit zehn und mehr Beschit-
tigten angeschrieben, davon 165 ostwestfdlisch-lippische Mobelhersteller. In die
Grundgesamtheit wurden damit auch zehn Mobelhersteller aus den Randgebieten
Ostwestfalen-Lippes einbezogen, da sich Kooperations- und Netzwerkstrukturen {iber
die Region OWL hinaus erstrecken konnen und diese ebenfalls mit abgebildet werden
sollten. Zu den Randgebieten gehoren die angrenzenden Kreise Warendorf und der
Hochsauerlandkreis sowie Kreise in Niedersachsen, in denen ebenfalls eine Konzen-
tration von Mdbelherstellern erkennbar ist. Insgesamt konnte ein Fragebogenriicklauf

von 22,3% realisiert werden, was 39 ausgefiillten Fragebogen entspricht.

Nach Auswertung der zuriickerhaltenen Fragebogen wurden weitere 17 Interviews mit

Experten von Verbdnden, Trigern der Mitbestimmung, Beratungseinrichtungen, Un-
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ternehmen aus der Mobelindustrie und Mobelzulieferindustrie sowie Netzwerkkoordi-
natoren'” durchgefiihrt. Dabei wurden einige Experten der ersten Runde noch einmal
befragt sowie weitere Experten. Eine wiederholte Befragung einiger Experten der ers-
ten Runde wurde deswegen durchgefiihrt, da sich Divergenzen zwischen den Aussa-
gen einiger Experten der ersten Runde und den Auswertungsergebnissen der Fragebo-
gen ergaben. Ziel war es, die Ergebnisse der schriftlichen Befragung durch die Exper-
teninterviews zu differenzieren, um eine gesicherte Interpretation der Befragungser-
gebnisse zu gewéhrleisten. Neben den durchgefiihrten Experteninterviews waren die

Anregungen der Beiratsmitglieder'® bei der Interpretation der Ergebnisse hilfreich.

3.5.1.3 Reprasentativitat

Um tiberpriifen zu kénnen, ob und wie gut die zuriickerhaltenen Fragebogen die Mo-
belbranche in OWL und moglicherweise dariiber hinaus in Nordrhein-Westfalen ab-
bilden, ist ein Chi-Quadrat-Test durchgefiihrt worden. Im Einzelnen soll an dieser
Stelle nicht auf den theoretischen Hintergrund des Chi-Quadrat-Tests eingegangen,

sondern kurz die Vorgehensweise skizziert werden.

Zur Uberpriifung der Reprisentativitit werden als Indikator fiir die Gebietseinheit
OWL die Beschiftigtenzahlen der Unternehmen herangezogen. Fiir die Gebietseinheit
Nordrhein-Westfalen wurden die Beschéftigtenzahlen und die Umsatzzahlen der Un-
ternehmen zur Uberpriifung der Reprisentativitit genutzt. Es wurde untersucht, ob die
Verteilung der zuriickerhaltenen Fragebdgen hinsichtlich des Indikators Beschéftig-
tenzahlen der Verteilung aller in der Mobelindustrie titigen Unternehmen in OWL
entspricht. Dariiber hinaus wurde untersucht, ob die Indikatoren Beschéftigtenzahlen
und Umsatzzahlen der zuriickerhaltenen Fragebdgen mit der Verteilung aller in der
Mobelindustrie titigen Unternehmen in NRW {ibereinstimmen. Dazu mussten in ei-
nem ersten Schritt die Beschiftigtenzahlen und die Umsatzzahlen in GroBenklassen

eingeteilt werden.

Fiir OWL wurde ein Chi-Quadrat-Wert von 9,176 fiir den Indikator Beschéftigtenzah-
len bei einer Signifikanz von 16,4% ermittelt. Dieses Ergebnis spricht fiir die Repra-

sentativitit der befragten Unternehmen.

1 Netzwerkkoordinatoren sind Personen, die in einem Netzwerk aus Unternehmen und Institutionen Aufgaben
der Zusammenfiihrung, Organisation und Kontrolle iibernehmen.

' Der fachlich-wissenschaftliche Beirat setzte sich aus Vertretern von Institutionen und Unternehmen zusammen
und hatte im Wesentlichen folgende Aufgaben: Begleitung der Forschungsarbeiten, kritische Diskussion der
Ergebnisse sowie inhaltliche wie organisatorische Anregungen zu den Forschungsarbeiten.
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Fiir NRW wurde ein Chi-Quadrat-Wert von 7,393 fiir den Indikator Beschéftigtenzah-
len bei einer Signifikanz von 28,6% ermittelt. Dieses Ergebnis spricht ebenfalls fiir die

Représentativitdt der befragten Unternehmen.

Um die Représentativitit flir NRW weiter abzusichern, wurde auch fiir den Indikator
Umsatzzahlen ein Chi-Quadrat-Test durchgefiihrt. Fiir NRW wurde ein Chi-Quadrat-
Wert von 8,070 fiir den Indikator Umsatzzahlen bei einer Signifikanz von 15,2% er-
mittelt. Dieses Ergebnis spricht noch deutlicher fiir die Reprasentativitét der befragten

Unternehmen.

Die Ergebnisse'> des Chi-Quadrat-Tests belegen, dass die Erhebung sowohl die Mo-
belindustrie Ostwestfalen-Lippes als auch die Nordrhein-Westfalens insoweit repra-
sentativ abbildet.

3.5.2 Ergebnisse der Befragung
Generell sind bei der Entwicklung der Mdbelbranche verschiedene, sowohl branchen-

spezifische als auch branchenunabhéngige Tendenzen zu beobachten.

Wie in Abschnitt 3.4 bereits kurz beschrieben, sind sowohl auf Nachfragerseite als
auch auf Anbieterseite Verdnderungen eingetreten. Die Experten sind der Meinung,
dass sich die Mobelhersteller zukiinftig gezielter am Markt auszurichten haben. Wenn
die Mobelhersteller langfristig konkurrenzfdhig bleiben wollen, so habe eine bessere
Anpassung ihrer Produktpalette an die sich wandelnden Marktanforderungen zu erfol-
gen. Aullerdem seien die betrieblichen Prozesse unter Effizienz- und Effektivititsge-
sichtspunkten strategisch neu zu planen. Bisher wurden oftmals die Produkte anderer
Hersteller imitiert, die sich bereits am Markt etabliert haben. Dies fiihre jedoch zu ei-

nem ruinosen Preiswettbewerb.

Um eine gezielte Ausrichtung der Unternehmen an den speziellen, sich wandelnden
Marktgegebenheiten zu erreichen, sei nach Aussage der Experten eine strategische
Neuausrichtung der Mdbelhersteller notwendig. Nur den Wenigsten sei dies bisher
gelungen. Viele Mobelhersteller boten oftmals eine Produktpalette mit sowohl sehr
giinstigen als auch sehr teuren Produkten an. Die Variantenvielfalt bei einzelnen M6-
belprogrammen fiihre zu Qualitdtsproblemen und werde von den Nachfragern nur be-

grenzt aufgenommen. Viele Mobelhersteller besdf3en eine mangelhafte Positionierung

' Die genauen Berechnungen konnen dem Anhang zu Kapitel 3 entnommen werden.
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am Markt und seien unter anderem deswegen in ein Abhangigkeitsverhiltnis zum Mo-

belhandel geraten.

3.5.2.1 Allgemeine Angaben zur Mobelindustrie in OWL und NRW
Abbildung 15: Zusammensetzung der Mdbelindustrie in OWL nach Teilbranchen

9%

O Wohn-, Schlaf- und Kleinmobel
[ Kiichen- und Badmobel

B Biiro- und Objektmdobel

H Polstermobel

45%

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=32

Lesebeispiel: 12% der ostwestfalisch-lippischen Mdobelhersteller sind Hersteller von
Blro- und Objektmobeln.

Abbildung 16: Zusammensetzung der Mobelindustrie in NRW nach Teilbranchen

O Wohn-, Schlaf- und Kleinmobel
46% [ Kiichen- und Badmdobel

B Biiro- und Objektmdbel

H Polstermobel

Quelle: HDH 2002a: 53, Datenbasis: n=351 (2002)
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Mit 45% stellen die Wohn-, Schlaf- und Kleinmobelhersteller die grof3te Gruppe der
ostwestfalisch-lippischen Mdbelhersteller dar. Die Kiichen- und Badmobelhersteller
nehmen einen Anteil von 34% ein, der — verglichen mit den Anteilen in NRW — relativ
hoch ist. Dieses Ergebnis unterstreicht das groBe Gewicht der Kiichenmobelhersteller
in OWL; der Anteil der Badmobelhersteller in OWL ist nach Aussage der Experten
vernachldssigbar gering. Mit Anteilen von 12% und 9% besitzen die Biiro- und Ob-

jektmobelhersteller und die Polstermdbelhersteller ein geringes Branchengewicht.

Auch in NRW nehmen die Hersteller von Wohn-, Schlaf- und Kleinmoébeln mit 46%
den Hauptanteil ein. Im Gegensatz zu OWL ist in NRW der Anteil der Kiichen- und
Badmobelhersteller mit 26% erheblich geringer. Dagegen besitzen die Polstermobel-
hersteller mit 15% und die Biiro- und Objektmobelhersteller mit 13% ein hoheres Ge-

wicht.

Abbildung 17: Organisationsformen der Unternechmen

3%

B Zweigbetrieb eines
Unternehmens

Ein-Betriebs-Unternehmen

O Unternehmen mit
Zweigbetrieben

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=39

79% der in OWL anséssigen Mobelhersteller sind Einbetriebsunternehmen. Sie besit-
zen eine rechtliche Eigenstindigkeit und sind daher im Gegensatz zu den Mehrbe-
triebsunternehmen — die einen oder mehrere Zweigbetriebe in OWL besitzen — hin-

sichtlich ihrer Handlungsfahigkeit vermutlich flexibler.
Zunehmende Globalisierungstendenzen fithren zu einem stérkeren Wettbewerbsdruck

und stellen gerade an Einbetriebsunternehmen erhohte Anforderungen. Ein alternativer
Weg, neben der dauerhaften Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit durch Fusionierung,
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ist in einer starkeren Vernetzung horizontaler wie vertikaler Art zu sehen. Die Koope-
rations- und Netzwerkbildung ist durch die gegebene Eigenstindigkeit vermutlich eher
moglich. 18% der Unternehmen besitzen Zweigbetriebe, wobei diese Zweigbetriebe
zum Grofiteil wiederum in OWL liegen. 3% der Unternehmen sind selbst Zweigbetrieb

eines Unternehments.
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Abbildung 18: Anteile der Mobelhersteller in OWL nach Beschiftigtengroflenklassen

310 bis 19

20 bis 49

50 bis 99

£4 100 bis 199
=200 bis 499
8500 bis 999
M 1000 bis 4999

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=39'°

Lesebeispiel: 23% der ostwestfalisch-lippischen Mdbelhersteller haben 100 bis 199
Beschéaftigte.

Abbildung 19: Anteile der Mobelhersteller in NRW nach Beschiftigtengroflenklassen

1%

00 bis 9
310 bis 19
20 bis 49
50 bis 99
100 bis 199
E200 bis 499
B 500 bis 999
M iiber 1000

Quelle: HDH, Datenbasis: n= 358 (2002)

'® Zwei Unternehmen gaben an, dass sie weniger als 10 Personen beschiftigt haben. Diese beiden Unternehmen
wurden in die Klasse mit 10 bis 19 Beschiftigte eingeordnet, da nur Unternehmen mit mehr als neun Beschaftig-
ten angeschrieben wurden und diese beiden zum Erhebungszeitpunkt einer hoheren Klasse angehorten.
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Abbildung 20: Anteile der Mobelhersteller in OWL nach UmsatzgroBenklassen
(Durchschnitt der letzten fiinf Jahre von 1998 bis 2002 in Mio. Euro)

Obis 0,25

Eliber 0,25 bis 0,5
Eliber 0,5 bis 2,5
B iber 2,5 bis 5
Ediiber 5 bis 10

E tiber 10 bis 25

B iiber 25 bis 50

M iiber 50

37%

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=32

Abbildung 21: Anteile der Mobelhersteller in NRW nach UmsatzgréBenklassen (in
Mio. Euro)

Obis 0,5

[ iber 0,5 bis 2,5
Etiber 2,5 bis 10
B iber 10 bis 25
B iiber 25 bis 50
B tiber 50 bis 250
M iiber 250

Quelle: HDH 2002a, Datenbasis: n= 323 (2002)
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Tabelle 7: Neue Mittelstandsdefinition des IfM Bonn
UnternehmensgroRe  Zahl der Beschaftigten Umsatz Euro/Jahr

klein bis 9 bis unter 1 Million
mittel 10 bis 499 1 bis 50 Mio.
grof 500 und mehr 50 Mio. und mehr

Quelle: Glinterberg/Wolter 2002: 21

Unter Betrachtung der Beschéftigtenzahlen ist die ostwestfdlisch-lippische Mobelin-
dustrie, die Klassifizierung des Instituts fiir Mittelstandsforschung in Bonn zugrunde
legend, eindeutig mittelstindisch geprigt. 92% der ostwestfalisch-lippischen Mobel-
hersteller befinden sich in der Klasse der mittelstindischen Unternehmen, wobei in der
Gruppe der Unternehmen mit 200 bis 499 Beschéftigten lediglich 5% der Unterneh-
men zu finden sind. Daraus folgt, dass 87% der ostwestfdlisch-lippischen Mdbelher-
steller zwischen 10 und 199 Beschiftigte besitzen. Es handelt sich insoweit hauptsédch-
lich um ,kleine* mittelstindische Unternehmen in der ostwestfalisch-lippischen M6-

belindustrie.

Die nordrhein-westfdlischen Mobelhersteller befinden sich ebenfalls zu 92% in der
Klasse mittelstindischer Unternehmen. Lediglich 4% sind zu den kleinen Unterneh-
men zu zdhlen, die in der Erhebung der ostwestfilisch-lippischen Mobelhersteller
nicht aufgefiihrt wurden. Mit 11% haben die Unternehmen mit 200 bis 499 Beschiftig-
ten in NRW ein vergleichsweise hoheres Gewicht als in OWL, wobei die Klasse der
Unternehmen mit 1000 und mehr Beschéftigten in OWL stérker vertreten ist. Tenden-
ziell sind es in OWL die Kiichen- und Badmobelhersteller, die zu den Unternchmen
mit einer groBeren Beschiftigtenzahl gehoren. Nach Aussage der Experten handelt es

sich dabei in der Regel um die groBBen Kiichenmobelhersteller Ostwestfalen-Lippes.

Betrachtet man die Umsétze, so erwirtschaften im Durchschnitt der letzten fiinf Jahre
(1998-2002) 37% der ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller einen Umsatz von 10
bis 25 Mio. Euro. In der ndchsthéheren Klasse, mit einem Umsatz von 25 bis 50 Mio.
Euro, befinden sich lediglich 16% der ostwestfélisch-lippischen Mobelhersteller. In
der darunter liegenden Klasse (10 bis 25 Mio. Euro) befinden sich mit 6% erheblich
weniger Unternehmen. 16% der Unternehmen erwirtschaften einen Umsatz von 2,5 bis
5 Mio. Euro und 13% einen Umsatz von 0,5 bis 2,5 Mio. Euro. In allen anderen Klas-

sen sind weniger als 10% der Unternehmen zu finden. Demnach gehoren nach der Ein-

68



»Kooperationen und Netzwerke in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

teilung des Instituts fiir Mittelstandsforschung in Bonn 91% aller in OWL anséssigen

Méobelhersteller zur Gruppe der kleinen und mittelstindischen Unternehmen.'”

Die nordrhein-westfalischen Mdbelhersteller besitzen ithren Hauptanteil (26%) in einer
etwas kleineren UmsatzgroBBenklasse (2,5 bis 10 Mio. Euro) als die Mdobelhersteller
aus OWL. Dies hiangt moglicherweise damit zusammen, dass in OWL eine groBBere
Anzahl von Kiichenmdbelherstellern angesiedelt ist und diese relativ beschiftigungs-
und umsatzstark sind. So sind es die Kiichen- und Badmobelhersteller, die in der
Stichprobe in den hoheren Umsatzklassen zu finden sind. Nach Aussage der Experten
handelt es sich dabei im Wesentlichen um die groBen ostwestfélisch-lippischen Kii-

chenmobelhersteller.

Nach Meinung der Experten der ersten Runde sei die Mittelstandspragung der Koope-
rations- und Netzwerkbildung abtriglich. Viele ostwestfédlisch-lippischen Mdobelher-
steller seine noch in erster Hand und aus kleinen Schreinereien entstanden. Die Unter-
nehmer seien oft der Meinung, dass in Zukunft keine Kooperationen und Netzwerke
erforderlich seien. Die Kooperationsaktivitidten sind, wie spiter gezeigt wird, tatséch-
lich gering. Dennoch ist zu untersuchen, inwieweit die identifizierte Unternehmens-

groflenstruktur als Chance und nicht als Hinderungsgrund anzusehen ist.

Die Experten der zweiten Runde erkennen in der starken Mittelstandprigung sowohl
Wettbewerbsvorteile als auch Wettbewerbsnachteile. Wettbewerbsvorteile konnen sich
aus der erhohten Flexibilitdt der kleinen und mittelstindischen Unternehmen im Ver-
gleich zu Grofunternechmen ergeben. Die regionale Agglomeration von Zulieferern,
Dienstleistern und Mobelherstellern verstirke diesen Wettbewerbsvorteil. Dennoch
sind die Experten der Meinung, dass dieser Wettbewerbsvorteil nur unzureichend ge-
nutzt werde. Hierfiir gibt es verschiedene Griinde, die in den folgenden Abschnitten

und in Kapitel 4 ndher analysiert werden.

' Eine Einordnung der ostwestfilisch-lippischen Mobelhersteller in die Gruppen der kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen ist aufgrund der Aufteilung der UmsatzgroBenklassen nicht moglich. Da nur Unternehmen
mit mehr als 10 Beschéftigten befragt wurden, wird im Folgenden einheitlich von den mittelstdndischen Mobel-
herstellern gesprochen.
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Abbildung 22: Durchschnittliche Anzahl der Beschiftigten nach Qualifizierungsstu-
fen (Median)

30 28

B Weibliche Auszubildende

25 B Weibliche Beschiftigte ohne
Berufsabschluss

20 B Weibliche Beschiftigte mit
Berufsabschluss

B Weibliche Beschiftigte mit FH-/
Anzahl 15 Uniabschluss

10 O Minnliche Auszubildende

[ Minnliche Beschiftigte ohne
Berufsabschluss

2 E Minnliche Beschiftigte mit
Berufsabschluss
B B Minnliche Beschiftigte mit FH-/

Unibaschluss

Frauen Manner

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 37 bis 39

Tabelle 8: Anteil der jeweiligen Ausbildungsstufe an den Gesamtbeschiftigten in
OWL

Anteil Auszu- Anteil Be- Anteil Be- Anteil Be-
bildende schéaftigte ohne  schéaftigte mit  schaftigte mit
Berufsausbil- Berufs- Fachhoch-
dung ausbildung schul-/
Universitats-
abschluss
Moébelindustrie 4,7% 25,9% 67,9% 1,5%
Verarbeitendes 4,4% 25,3% 64,4% 5,8%

Gewerbe

Quelle: Sonderauswertung Bundesanstalt fiir Arbeit (2002)

Beim Vergleich der Anzahl der weiblichen und ménnlichen Beschiftigten in Abbil-
dung 22 iiberwiegen die minnlichen Beschiftigten im Verhéltnis fiinf zu eins. Ein
Grund hierfiir ist die traditionelle Vorstellung, welche die Mobelindustrie mit starker
korperlicher Arbeit verbindet.

Auffallig in Tabelle 8 ist der duBerst geringe Wert der Beschéftigten mit Fachhoch-
schul- oder Universitiatsabschluss. Mit einem Anteil von 1,5% an den Gesamtbeschéif-
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tigten liegt die Ausstattung der Mdobelhersteller mit Hochqualifizierten (Beschiftigte
mit Fachhochschul-/ Universititsabschluss) deutlich unter dem Durchschnitt des ver-
arbeitenden Gewerbes (5,8%). Die Kiichenmdbelhersteller liegen dabei mit einem An-
teil von 1,9% deutlich iiber dem Branchendurchschnitt. Insgesamt ldsst sich anhand

dieses Ergebnisses eine nur unterdurchschnittliche Innovationsfahigkeit vermuten.

Die Unterausstattung mit Hochqualifizierten bestitigt die Hypothesen zum Einfluss
der Unternehmensgrofe, Unternehmensfithrung und Unternehmensorganisation auf
die Bildung von Kooperationen und Netzwerken. Darin wird ausgefiihrt, dass mittel-
standische Unternehmen eine funktional und personell wenig ausdifferenzierte Organi-
sation mit einem ausgeprigt hierarchischem Aufbau besitzen. Die Unternehmensfiih-
rung ist durch wenig Spezialisierung und Arbeitsteilung charakterisiert. So seien nach
Aussage der Experten die Befugnisse des mittleren Managements dullerst begrenzt.

Die Entscheidungsbefugnis liege in der Regel bei der Unternehmensfiihrung.

Der Anteil der Auszubildenden an den Gesamtbeschéftigten (4,7%) weicht nur unwe-
sentlich vom Anteil im verarbeitenden Gewerbe (4,4%) ab. Dennoch bilden von 39
befragten Unternehmen 16 nicht aus. Die Qualifizierung des Personals ist jedoch fiir
die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens und dariiber hinaus fiir die einer Branche
von besonderer Bedeutung. Weiterhin habe nach Aussage der Experten eine Bewusst-
seinsdnderung bei den Unternehmen zu erfolgen, da oft nur die Kosten der Ausbildung

erkannt wiirden und nicht die durch Ausbildung erzielbaren Nutzen.

Aus den Experteninterviews geht hervor, dass die Unternehmen oft von einem Fachar-
beitermangel sprechen. Dieser Aspekt ist nicht liberraschend, da ein Grofteil der Un-
ternehmen nicht ausbildet. Weitere Ergebnisse der Experteninterviews zur Aus- und
Weiterbildung werden in Abschnitt 3.5.2.3 in Zusammenhang mit den Ergebnissen zu

den Kooperationen in der Aus- und Weiterbildung erortert.

25,9% der Beschiftigten sind ohne Berufsausbildung. Dieser Aspekt verdeutlicht, dass
die ostwestfilisch-lippische Mdbelindustrie angreifbar ist durch Unternehmen aus Bil-
liglohnldndern, die Mdbel zu erheblich geringeren Kosten herstellen konnen. Vor al-
lem die standardisierten Produktionsprozesse konnen in Billiglohnldnder mit einem

groflen Anteil an gering qualifizierten Arbeitskréiften verlagert werden.
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3.5.2.2 Einkaufsbeziehungen

Abbildung 23: Prozentuale Verteilung der Einkdufe von Zwischenprodukten, Ma-
schinen und Dienstleistungen nach Gebietseinheiten

80
60 -
% O Zwischeprodukte
DE_’ 40 B Maschinen
c H Dienstleistungen
20
0

OWL BRD Ausland

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 29 bis 38

Lesebeispiel: 67% der von den ostwestfalisch-lippischen Mobelherstellern nachge-
fragten Dienstleistungen werden aus OWL bezogen.

Prozentual werden in OWL — im Vergleich zur BRD — ungefihr genauso viele Ma-
schinen und Zwischenprodukte eingekauft. Beim Einkauf von Dienstleistungen ist
OWL absolut fiihrend in der Gunst der ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller. Im
Vergleich zum Ausland als Herkunftsgebiet von Zwischenprodukten, aber vor allem

von Maschinen und Dienstleistungen, besitzt OWL ein noch hoheres Gewicht.

Neben der prozentualen Betrachtung ist ebenfalls zu beachten, dass OWL von seiner
GroBe her ein verhidltnisméBig kleines Gebiet im Vergleich zur BRD und zum Ausland

abdeckt. Aufgrund dieser Tatsache sind die prozentualen Anteile hoher zu gewichten.

67% aller Dienstleistungen werden aus OWL bezogen. 32% der Dienstleistungen wer-
den aus der BRD und nur 1% aus dem Ausland bezogen. Dieses Ergebnis macht deut-
lich, dass Dienstleistungen ortsnah nachgefragt und selten von ausldndischen
Dienstleistern bereitgestellt werden.
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Trotz zunehmender Globalisierung besitzt OWL noch immer eine hohe Bedeutung
beim Einkauf von Dienstleitungen, Zwischenprodukten und Maschinen fiir die dort
ansdssigen Mobelhersteller. Nur 22% der Zwischenprodukte, 4% der Maschinen und
lediglich 1% der Dienstleistungen beziehen die ostwestfalisch-lippischen Mdbelher-
steller aus dem Ausland. Dabei wird es sich bei den Zwischenprodukten vor allem um
wenig innovative, standardisierte und lohnintensive Produkte handeln, die in Billig-

lohnldandern im Mehrschichtbetrieb hergestellt werden.

Die Ergebnisse werden durch die Experten bestétigt. So sei neben der Konzentration
der Mobelhersteller auch die ihrer Zulieferer und Maschinenhersteller als erheblicher
Standortvorteil zu werten. Allerdings wurde die Durchsetzung mit Dienstleistern in
OWL von den Experten der ersten Befragungsrunde als lediglich ausreichend angese-
hen. Die Auswertung der Fragebogen ergab, dass 67% aller Dienstleistungen in OWL
eingekauft werden. Man kann daher von einer sehr guten Ausstattung der Region mit
Dienstleistern ausgehen. Die Experten der zweiten Runde skizzierten ein differenzier-
teres Branchenbild. Es seien alle benodtigten Dienstleistungen bis hin zu Spezialdienst-
leistungen in OWL erhiltlich. Die Ausstattung mit Dienstleistern kann deswegen als

zufrieden stellend bezeichnet werden.

Aufgrund der vorangegangenen Ergebnisse ist zu vermuten, dass vertikale Kooperati-
onen in OWL vorhanden sind. Trotz bestehender Informations- und Transaktionskos-
ten liberwiegt der Nutzen in Form erschlossener Wirtschaftlichkeitspotenziale. Die
befragten Experten weisen allerdings darauf hin, dass ein Grofteil der in vertikalen
Kooperationen steckenden Potenziale noch nicht erschlossen worden ist.

Grund hierfiir konnen geringe Planungshorizonte unter den Beteiligten sein. Wenn,
wie in den Hypothesen zu den Informations- und Transaktionskosten in Kooperationen
und Netzwerken beschrieben, die Planungshorizonte nicht hinreichend langfristig sind,
so ist die oftmals unzureichende strategische Planung der ostwestfélisch-lippischen
Mobelhersteller ein Grund dafiir. Es bestehen nach Aussage der Experten hohe Ge-
genwartspriaferenzen, die Kooperationen und Netzwerke wenig attraktiv erscheinen

lieBen.
Nach Meinung der Experten der zweiten Runde gebe es verschiedene Kooperations-

hemmnisse, auf die in Abschnitt 3.5.2.3.2 ndher eingegangen wird. Die aufgefiihrten

Hemmnisse gelten dort zwar fiir horizontale Kooperationen und Netzwerke, werden
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jedoch in teilweise abgeschwichter Form auch als Hemmnisse fiir vertikale Koopera-
tionen und Netzwerke genannt. Generell ist zu vermuten, dass aufgrund der schlechten
wirtschaftlichen Situation die Planungshorizonte sehr kurzfristig angelegt sind. Auf-
grund der geringen Eigenkapitalausstattung — nach Meinung der Experten liege sie in
der Mobelindustrie im Durchschnitt unter 5% — habe der wirtschaftliche Druck zuge-
nommen. Oftmals sei es so, dass die Unternehmen nicht wiissten, ob sie in einem Jahr
noch existieren. Zudem wiirde, nach Aussage einiger Experten, die Wettbewerbsfahig-
keit der Mobelbranche in Deutschland aufgrund der institutionellen Rahmenbedingun-
gen, in Form von Steuern, Abgaben und Auflagen sowie aufgrund der EU-
Osterweiterung und der dariiber hinausgehenden Offnung der dstlichen und ferndstli-
chen Mirkte abnehmen. Die in der Mdbelindustrie {iber Jahrzehnte gewachsene, oft-
mals sehr hierarchische Unternehmensorganisation ist nach ihrer Meinung ein weiterer
Grund fiir die in vielen Féllen unzureichenden strategischen Planungen und damit fiir

die eher geringe Kooperations- und Netzwerkbildung.
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3.5.2.2.1 Entwicklungstendenzen im Einkaufsverhalten
Entwicklung des Einkaufs von Zwischenprodukten
Abbildung 24: Einschétzung der Entwicklung des Einkaufs von Zwischenprodukten

aus den Gebietseinheiten in den letzten Jahren
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Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=39

Lesebeispiel: 76% der ostwestféalisch-lippischen Mobelhersteller schatzten die Ent-
wicklung des Einkaufs von Zwischenprodukten aus OWL als gleich bleibend ein.

Hinsichtlich des Einkaufs von Zwischenprodukten ist aufféllig, dass in den letzten Jah-
ren eine Tendenz zum Einkauf im Ausland besteht. So erkannten 50% der Befragten
eine steigende Tendenz beim Einkauf von Zwischenprodukten aus dem Ausland. Wel-
che Zwischenprodukte aber werden aus dem Ausland bezogen? Hat man diese Produk-
te vorher innerhalb der BRD bezogen? Die Frage stellt sich, da 35% der Mobelherstel-
ler geantwortet haben, dass der Bezug von Zwischenprodukten aus der BRD abge-
nommen habe. Sind diese Zwischenprodukte vielleicht sehr lohnintensiv und werden
sie im Mehrschichtbetrieb vergleichsweise billig im Ausland gefertigt? Welche Art
von Zwischenprodukten werden in OWL hergestellt und warum werden sie nicht im
Ausland produziert? Was spricht beim Bezug von Zwischenprodukten fiir den Standort
OWL?

Bei der Beurteilung der Entwicklung des Einkaufs von Zwischenprodukten aus OWL
gab es sowohl eine Abnahme (11%) als auch eine Zunahme (13%). 76% der Befragten

antworteten, dass die Tendenz des Einkaufs von Zwischenprodukten aus OWL gleich
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bleibend sei. Dies deutet darauf hin, dass OWL seine Position als Standort der Zuliefe-
rer von Zwischenprodukten durchaus verteidigt hat, wenn man beriicksichtigt, dass
39% aller Zwischenprodukte aus OWL stammen (siche Abbildung 23 in Kapitel 3).

Aus den Experteninterviews der ersten Runde geht hervor, dass in OWL zwar einige
branchentypische Zulieferer angesiedelt seien, die Spezialzulieferer jedoch weltweit
gestreut seien. Es stellt sich die Frage, ob die Zunahme des Einkaufs von Zwischen-
produkten im Ausland etwa darauf zurlickzufiihren ist. Werden vermehrt Produkte der
weltweit gestreuten Spezialzulieferer in die Endprodukte integriert, um zum einen den
Kundenwiinschen besser gerecht zu werden und um zum anderen sich stirker zu diffe-
renzieren? Oder sind die ostwestfélisch-lippischen Zulieferer aufgrund der hohen
Lohnkosten und der damit zusammenhéngenden hohen Preise nicht mehr konkurrenz-
fahig? Werden sie deswegen zunehmend durch ausldndische ,,Billigzulieferer ersetzt?
Unter den im folgenden Kapitel aufgefiihrten Griinden, die fiir den Einkauf von Zwi-
schenprodukten aus OWL sprechen, wurde der Grund ,,innovative und qualitativ
hochwertige Zwischenprodukte* am hochsten bewertet. Der Grund ,,preisgiinstige Lie-
ferung von Zwischenprodukten® bekam die niedrigste Bewertung. Die Qualitat der
ostwestfdlisch-lippischen Produkte wird also in den Vordergrund gestellt, der Preis ist
beim Einkauf von Zwischenprodukten in OWL weniger bedeutsam. Was ist jedoch

unter Qualitdt zu verstehen?

Generell seien nach Meinung der Experten der zweiten Runde zwei Gesichtspunkte fiir
die Entscheidung des Einkaufs von Zwischenprodukten in OWL bzw. der BRD oder
im Ausland ausschlaggebend. Zum einen sei zu beachten, ob es sich um standardisierte
oder nicht standardisierte Produkte handelt und zum anderen, ob diese Zwischenpro-
dukte in kleinen oder groBBen Losgroflen bendtigt werden bzw. ob sie lagerungsfahig
sind oder nicht. Bei den standardisierten Zwischenprodukten sei noch zu unterscheiden

zwischen denen mit hohem und denen mit niedrigem Lohnkostenanteil.

Da die Maobelherstellung nach Aussage der Experten zukiinftig kundenorientierter
werde und daher zunehmend kleine Losgroflen bis hin zu Losgrofen von eins produ-
ziert werden miissen, nehme die Bedeutung der flexiblen Belieferung mit Zwischen-
produkten zu. Aufgrund dieser Entwicklung werde sich der Trend zur Auslagerung
einzelner Produktionsprozesse und Teilprozesse fortsetzen, da eine Eigenfertigung
bestimmter Zwischenprodukte ineffizient sei. Kleine Losgro3en miissen flexibel und

schnell zur Verfligung stehen und werden daher in regionaler Ndhe zugekauft.
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Der Zukauf von Zwischenprodukten aus dem Ausland erfolge nach Meinung der Ex-
perten nur dann, wenn diese in grofBen LosgroBen zugekauft werden konnen. Dabei sei
zu beachten, dass einer Fehllieferung ein Umtausch mit einem erheblichen zeitlichen
Aufwand folgt. Besitzt das Unternehmen keine Lagerbestinde dieses Zwischenpro-
duktes und ist dieses Zwischenprodukt durch ein anderes nicht ersetzbar, so konne dies

zu einem Produktionsausfall und damit zu erheblichen Kosten fiihren.

Unter Transportkostengesichtpunkten sei laut der Experten der Zukauf von Zwischen-
produkten vor allem dann lohnenswert, wenn diese verschiffbar sind. So werde Glas
zu groflen Teilen aus China importiert, wobei dieses Glas neben den geringen Preisen
gleichzeitig eine hohe Qualitét besédBe. Auch bei anderen Zwischenprodukten werde
China und mittlerweile auch die Ukraine als Herkunftslinder immer bedeutsamer.
Weitere bereits bedeutende Importregionen ostwestfélisch-lippischer Mdbelhersteller
seien Slowenien, Kroatien, Polen, Lettland, Litauen und Russland, wobei die polni-
schen Zulieferer das bisher grofite Know-how besdfen. Aber auch aus Italien werden

Zwischenprodukte, vor allem Mdbelfronten, bezogen.

Beim Bezug von Zwischenprodukten aus dem Ausland sei weiterhin zu beachten, dass
Wechselkursrisiken bestehen, oftmals Sprachbarrieren zu iiberwinden seien und dass
diese Produkte den deutschen Sicherheitsstandards entsprechen miissen. Ein Experte
filhrte an, dass die Wechselkursrisiken meistens bereits in die Zwischenproduktpreise

einkalkuliert seien.

Fiir den regionalen Bezug der Zwischenprodukte spreche vor allem die Flexibilitdt der
Zulieferer. Teilweise werde sogar bereits beim Zulieferer auftragsbezogen produziert,
d. h. fiir einen bestimmten Endkunden wird beispielsweise eine Kiichenabdeckplatte
nach Mal} angefertigt. Ist zudem der Lohnkostenanteil am Zwischenprodukt verhalt-
nisméBig gering, so werden die Zwischenprodukte regional bezogen. Bedeutende regi-
onale Zulieferer von Zwischenprodukten sind, z. B. fiir Beschldage die ,,Hettich GmbH
& Co. KG* in Kirchlengern, fiir Beleuchtungselemente die ,,Ehlebracht AG* in Enger
und fiir Glasprodukte die ,,Windmann Glas GmbH & Co.* in Herford.

Zwischenprodukte, die den Einsatz hochwertiger Maschinen erfordern, werden eben-
falls in OWL produziert. Den Unternehmen sei es nach Aussage der Experten wichtig,
diese Maschinen unter besonderer Beaufsichtigung zu haben. Um eine moglichst hohe

Produktivitit und eine gleichzeitige Wartung und Instandsetzung gewéhrleisten zu
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konnen, seien diese Maschinen von gut ausgebildeten Facharbeitern zu bedienen. Au-
Berdem sollten die Maschinenhersteller in regionaler Ndhe anséssig sein, da bei auftre-

tenden Problemen eine schnelle und flexible Problemlésung notwendig werde.

Entwicklungspartnerschaften zwischen Mobelherstellern und Zulieferern von Zwi-
schenprodukten gebe es nach Meinung der Experten vor allem mit den gréferen Zulie-
ferern. Wird ein spezielles Zwischenprodukt in Kooperation mit einem Mobelherstel-
ler entwickelt, so bekomme dieser Mobelhersteller fiir eine bestimmte Zeit das Exklu-
sivbezugsrecht. Vor allem die groeren Mobelzulieferer wiirden verstirkt Forschung
und Entwicklung durchfiihren. Sie beséflen eine Vertriebs- und Marketingabteilung,
um Neuentwicklungen auf den Mark zu bringen. Die kleinen und mittelstdndischen
Zulieferer wiirden in der Regel auftragsbezogen produzieren. Mit ihnen bestiinden nur
selten Entwicklungspartnerschaften und ihre Forschungs- und Entwicklungsaktivititen

seien duferst begrenzt.

Mobelhersteller und Zulieferer wiirden nach Aussage der Experten beispielsweise in
der Designwerkstatt Haus Aussel in Rheda-Wiedenbriick zusammenarbeiten. Anfang
der 1990er Jahre sei dort in Kooperation die Falttiir entwickelt worden, die in den
1990er Jahren in vielen Schlafzimmern zu finden war. Ein Spanplattenhersteller habe
damals vor dem Problem gestanden, nur Spanplatten bis zu einer bestimmten maxima-
len Breite herstellen zu konnen. Ein Beschlaghersteller entwickelte darauthin ganz

bestimmte Beschldge, um die Spanplatten zu kombinieren.

In der Regel werden Produkte und Neuentwicklungen an Mdobelzulieferteilen auf der
jahrlich stattfindenden Zuliefermesse Ost-Westfalen (ZOW) in Bad Salzuflen ausge-
stellt, auf der Zulieferer aus der ganzen Welt vertreten sind. Im Jahr 2003 waren auf
der ZOW 556 Aussteller vertreten, davon 258 aus dem Ausland. 1995 fand die ZOW
erstmalig mit damals nur 49 Ausstellern, darunter 11 ausldndischen Ausstellern statt
(ZOW 2004: 1).

Fiir die Mobelhersteller sei es nach Aussage der Experten wichtig, viele Varianten an
Zwischenprodukten der gleichen Produktart einkaufen zu konnen, da sie sich dadurch
von ihren Wettbewerbern abheben und abzugrenzen versuchen. Fraglich ist jedoch, ob
diese Variantenvielfalt fiir den Kunden Nutzen stiftend ist oder ob sie lediglich zu
Marktintransparenz fiihrt. Generell sei davon auszugehen, dass der Nutzen fiir den

Kunden, der ihm durch die Variantenvielfalt entsteht, als verhaltnisméaBig gering anzu-
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sehen sei. Dagegen seien die Qualitdt des Produktes, der Service und der Preis Krite-
rien, auf die der Kunde einen hohen Wert lege. Durch die Variantenvielfalt entstehen
den Unternehmen erhohte Kosten und die Wahrscheinlichkeit einer Fehllieferung er-
hoht sich.

Die Zulieferunternehmen seien nach Aussage der Experten in OWL vielfach aufgrund
der gestiegenen Nachfrage durch die Mobelhersteller entstanden, die gleichzeitig Teile
der Produktion ausgelagert hitten. In den letzten Jahren seien kaum noch neue Mdobel-
zulieferunternehmen hinzugekommen. Die bereits ansdssigen Mdobelzulieferer hitten

jedoch ihre Produktpalette durch Auslagerungen der Mobelhersteller vergrofert.

Werde von vertikalen Kooperationen oder Netzwerken gesprochen, dann finden diese
auch im Zulieferbereich statt. Sie beruhen in der Regel auf Kontakten informeller Art
und seien im Laufe der letzten Jahrzehnte langsam gewachsen. In dieser Zeit habe sich
eine grofle Vertrauensbasis zu den langjahrigen Kooperationspartnern aufgebaut, so-
dass teilweise von sehr vertrauensvollen Beziehungen gesprochen werden konne. In
der Regel seien diese Kooperationen eher bilateraler Art. Es handele sich daher in vie-
len Féllen um reine Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen. Von einer intensiven Koope-
ration bzw. von einem Netzwerk kdnne nur vereinzelt gesprochen werden. Unter den
Zulieferern seien zwar, im Gegensatz zu den Mdobelherstellern, vermehrt Kooperatio-
nen zu finden. Dennoch seien auch unter den Zulieferern horizontal nur wenige Netz-

werke vorhanden.

Als ein Netzwerk zwischen Zulieferern und Mobelherstellern ist die ,,Arbeitsgemein-
schaft Die Moderne Kiiche e. V. (AMK) zu nennen. Sie stellt eine Wirtschaftsverei-
nigung der Kiichenmobelbranche dar und vertritt seit tiber 40 Jahren die Interessen
threr Mitgliedsunternehmen. Neben den Kiichenmobelherstellern sind viele Zulieferer,
wie z. B. Hersteller von Hausgerdten und Hersteller von Zubehdr und dariiber hinaus
auch Handelskooperationen in dieser Vereinigung organisiert (AMK 2004: 1). Ein
weiteres Netzwerk stellt die ,,Deutsche Gilitegemeinschaft Mobel e. V. (DGM) dar,
eine Gemeinschaft in- und ausldandischer Mobelhersteller und ihrer Zulieferer. Im Jahr
1963 gegriindet, vertritt die DGM Qualitéts-, Sicherheits- und Umweltaspekte (DGM
2004: 1).
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Entwicklung des Einkaufs von Maschinen
Abbildung 25: Einschédtzung der Entwicklung des Einkaufs von Maschinen aus den

Gebietseinheiten in den letzten Jahren

100%
80%
60% B abnehmend
gleich bleibend
40% O steigend

20%

0%

OWL BRD Ausland

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 31 bis 34

Im Bereich der Einkiufe von Maschinen gibt es kaum wesentliche Anderungen in der
Entwicklung des Einkaufsverhaltens der ostwestfdlisch-lippischen Modbelhersteller. In
der BRD gab es eine verhiltnisméBig starke Abnahme des Einkaufs von Maschinen. In
OWL erkannten 6% der Befragten eine Zunahme, jedoch 12% eine Abnahme bei der
Entwicklung des Einkaufs von Maschinen. 90% der Befragten nannten die Entwick-
lung des Einkaufs von Maschinen aus dem Ausland gleich bleibend. Nur 4% der Ma-
schinen werden im Ausland gekauft mit einer leicht steigenden Tendenz. Den Exper-
tenmeinungen zufolge wiirden dabei die italienischen Mobelmaschinenhersteller do-

minieren.

Es ist zu vermuten, das OWL ebenfalls ein Standort von Mdbelmaschinenherstellern
ist, da — wie bereits in Abbildung 23 dargestellt — 46% aller von ostwestfélisch-
lippischen Mobelherstellern nachgefragten Maschinen aus OWL stammen. Bei den
Maschinen miissen oft individuelle Wiinsche und Besonderheiten erfiillt werden. Da-
her wurde auch der Grund ,,innovative und qualitativ hochwertige Maschinen* am
starksten gewichtet (siche Tabelle 10 in Kapitel 3).

Mit Innovation ist neben der Produktinnovation auch die Prozessinnovation gemeint:

Prozessinnovation deswegen, weil die Maschinen auf die Prozesse der Mobelhersteller
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in OWL gut abgestimmt sein miissen. Dies konnte ein Grund fiir den Bezug der Ma-
schinen aus OWL sein. In diesem Zusammenhang wurde als zweitwichtigster Grund
die ,,verldssliche und reibungslose Zusammenarbeit mit den Zulieferern von Maschi-
nen“ genannt, da eben bei der Maschinenentwicklung und Anpassung an die unter-
nehmensspezifischen Gegebenheiten (spezielle Raumabmale, bereits installierte Ma-

schinen) eine enge Zusammenarbeit besonders wichtig ist.

Nach Aussage der Experten der zweiten Runde miisse zum einen zwischen standardi-
sierten und kundenspezifischen Maschinen unterschieden werden. Zum anderen sei
zwischen Maschinen, die unmittelbar in den Produktionsprozess miteingebunden sind,

und den weniger stark eingebundenen zu unterscheiden.

Generell werde nach Meinung der Experten ein Grofteil der Maschinen aus OWL oder
angrenzenden Regionen bezogen. Die regionale Nihe sei von Vorteil, da viele Ma-
schinen sehr wartungsintensiv seien und bei Ausféllen eine schnelle Instandsetzung
erforderlich sei. Ersatzteile konnen, nachdem der Fehler diagnostiziert wurde, in kiir-
zester Zeit beschafft werden. Hierbei handele es sich um diejenigen Maschinen, die

unmittelbar in den Produktionsprozess eingebunden seien.

Zudem werden viele Maschinen an die speziellen Bediirfnisse der einzelnen Mdobel-
hersteller in OWL angepasst. Notwendig werde dies aufgrund von speziellen Produk-
tionsprozessen oder rdumlichen Restriktionen. Um diesen Service leisten zu konnen,

sei die regionale Ndhe von Bedeutung.

Innovationen werden auf der LIGNA in Hannover présentiert, der internationalen Leit-
messe fiir die Forst- und Holzwirtschaft. 2003 waren dort 1.721 Aussteller vertreten,
darunter 877 Unternehmen aus dem Ausland (LIGNA 2004: 1). Ostwestfélisch-
lippische Holzbearbeitungsmaschinenhersteller nahmen ebenfalls an dieser Messe teil.
Zu den bedeutendsten Mobelmaschinenherstellern der Region gehdren z. B. die IMA
Maschinenfabrik Klessmann GmbH in Liibbecke und die Heinrich Kuper GmbH &
Co. KG in Rietberg.

Die Bedeutung der ausldndischen, so auch der italienischen Mobelmaschinenhersteller,
sei nach Aussage der Experten der zweiten Runde vergleichsweise gering. In der Re-
gel beschrinke sich der Einkauf ausldndischer Maschinen auf standardisierte Maschi-

nen, die nicht unmittelbar in den Produktionsprozess eingebunden seien. Die Wartung
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und Instandsetzung miisse bei diesen Maschinen nicht unmittelbar erfolgen, da durch
thren Ausfall nicht Teile oder gar der gesamte Produktionsprozess und alle nachgela-

gerten Prozesse behindert wiirden.

Kooperationen, beispielsweise in Form von Entwicklungspartnerschaften mit den re-
gionalen Mdbelmaschinenherstellern, kommen nach Meinung der Experten héufig vor.
Ein Grund liege darin, dass die Maschinen den speziellen Gegebenheiten, die in den
Unternehmen der Mdbelhersteller bestehen, angepasst werden miissen. Bei der Inbe-
triebnahme der Maschinen seien die Techniker der Mobelmaschinenhersteller vor Ort.
Die speziellen Bediirfnisse der Mobelhersteller werden mitberticksichtigt und Verbes-
serungsvorschlige aufgenommen. Gleichzeitig wiirden die Lieferanten der Zwischen-
produkte und EDV-Spezialisten in die Entwicklungsprozesse miteinbezogen. Insbe-
sondere bei neu entwickelten Maschinen seien die Mitarbeiter der Mdbelmaschinen-
hersteller teilweise lingere Zeit im Betrieb des Mdobelherstellers, um die Maschinen

vor Ort zu verbessern.

Generell bestehe nach Aussage der Experten eine grofle Angst vor Know-how-Verlust,
da die an den Prozessen beteiligten Unternehmen Einblicke in das einzelne Unterneh-
men erhalten. Daher spiele der Vertrauensaspekt eine gro3e Rolle. Vertrauen baue sich
jedoch erst im Laufe der Zeit auf. Meistens seien der Mdbelmaschinenhersteller und
die weiteren am Prozess beteiligten Zulieferer bereits seit Jahren Lieferanten des ein-
zelnen Mobelherstellers, wenn Maschinen guter Qualitét in der Vergangenheit bereits
geliefert wurden, ein guter Service und eine gute Dienstleistung angeboten und im
Vergleich zu den anderen Anbietern keine gravierenden Preisunterschiede erkennbar
wurden. Es bestehe fiir den Mobelhersteller dann kaum ein Grund, die Anbieter zu
wechseln. Gleichzeitig konne jedoch auch ein gewisses Abhidngigkeitsverhiltnis vom
Mobelmaschinenhersteller und den anderen am Prozess beteiligten Zulieferern entste-
hen, wenn der Mobelmaschinenhersteller Maschinen liefern wiirde, die zwar mit den
anderen, im Produktionsprozess bereits vorhandenen Maschinen kompatibel seien,

jedoch nicht mit den Maschinen anderer Maschinenhersteller.

Teilweise gehen diese Partnerschaften sogar noch dariiber hinaus. Wenn ein Mdbel-
hersteller beispielsweise eine gute Idee fiir ein neues Produktionsverfahren habe, so
tritt er an den Mdbelmaschinenhersteller heran und lisst sich diese Idee fiir einen ge-

wissen Zeitraum schiitzen. Der Mobelmaschinenhersteller verpflichtet sich, innerhalb
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eines vereinbarten Zeitraums keine gleichartigen Maschinen an andere Mobelhersteller

zu verkaufen.

Zukiinftig werde es nach Meinung der Experten immer wichtiger, die Riistzeiten der
Maschinen zu verkiirzen, da die kundenindividuelle Fertigung zunehmen werde. Die
Flexibilitdt der Maschinen, also die Produktion bis hin zu Losgro3en von eins, sei ein

an Bedeutung gewinnender Aspekt.

Entwicklung des Einkaufs von Dienstleistungen
Abbildung 26: Einschidtzung der Entwicklung des Einkaufs von Dienstleistungen aus

den Gebietseinheiten in den letzten Jahren

100%
80%
60% 8 abnehmend
gleich bleibend
40% O steigend

20%

0%

OWL BRD Ausland

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 29 bis 37

Beim Einkauf von Dienstleistungen sei nach Aussage der Experten der zweiten Runde
in den vergangenen Jahren kaum eine Verdnderung eingetreten. Die Bedeutung der
Dienstleistungen aus der BRD hat minimal zugenommen. Dies sei auf verbesserte
Kommunikationsmoglichkeiten durch das Internet zuriickzufiihren. Insbesondere im
EDV-Bereich konne eine Problembehebung teilweise unternehmensextern erfolgen.

Insoweit habe die Bedeutung der regionalen Néhe zu den Dienstleistern abgenommen.
Allerdings hat OWL seine Vormachtstellung im Bereich der Dienstleistungen behal-

ten. 67% aller von ostwestfdlisch-lippischen Mdbelherstellern nachgefragten Dienst-
leistungen kommen aus OWL (sieche Abbildung 23 in Kapitel 3). 84% der Befragten
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schitzten die Entwicklung des Einkaufs von Dienstleistungen aus OWL als gleich

bleibend ein.

Die Bedeutung des Dienstleistungsbezuges aus OWL wird aus den Griinden ersicht-
lich, die fiir einen Einkauf von Dienstleistungen aus OWL sprechen. So wurden fiir
den Einkauf von Dienstleistungen aus OWL die Griinde ,,verlédssliche und reibungslose
Zusammenarbeit mit den Zulieferern von Dienstleistungen® und die ,,Schnelligkeit der
Lieferung von Dienstleistungen* als am wichtigsten erachtet. Die Flexibilitdt der in

OWL ansissigen Dienstleister ist ein Wettbewerbsvorteil.

Es stellt sich die Frage, ob die Spezialisierung der ostwestfdlisch-lippischen
Dienstleister einen Wettbewerbsvorteil darstellt. Auerdem ist zu hinterfragen, ob es
sich um solche Dienstleistungen handelt, die aufgrund von aus Kostengriinden ausge-
lagerten Prozessen nun in OWL nachgefragt werden. Oder handelt es sich um Spezial-
dienstleistungen, die aufgrund der geographischen Dichte der Mobelhersteller fast aus-

schlieBlich in OWL angeboten werden?

Sowohl Spezialdienstleistungen als auch Dienstleistungen, die aus Kostengriinden
ausgelagert wurden, seien in OWL nach Aussage der Experten der zweiten Runde in
einem absolut ausreichenden Maf} vorhanden. So wiirden vor allem Logistikdienstleis-
tungen, EDV-Dienstleistungen, Beratungsdienstleitungen und F&E-Dienstleistungen

in der Region eingekauft, aber auch Reinigungsdienstleistungen und Wachdienste.

Diese Dienstleistungen seien deswegen in OWL vorhanden, da es sich oftmals um
Dienstleister handelt, die aus Auslagerungen entstanden sind. Handele es sich hinge-
gen um Unternehmen, deren Dienstleistungen sehr speziell sind, so sei die regionale

Nihe und die Konzentration der Kunden ein bedeutender Standortfaktor.

Generell werde von den Experten bemédngelt, dass die Transparenz des Dienstleis-
tungsangebotes verbesserungsbediirftig sei und gefordert, dass die Kundenorientierung

der Dienstleister zunehmen misse.

Logistikdienstleistungen werden in der Regel in OWL eingekauft, da den Experten
zufolge durchaus kompetente Logistikdienstleister in OWL vorhanden seien. Es seien
allerdings in der Logistikbranche zukiinftig starke Konzentrationstendenzen zu erwar-

ten. Viele ostwestfélisch-lippische Unternehmen besidflen noch eigene Fuhrparks, die
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unter Kostengesichtspunkten betrachtet unrentabel seien und oftmals lediglich aus
Prestigegriinden noch betrieben wiirden. Langfristig wiirden diese durch kompetente

Spediteure ersetzt.

Ein oft thematisiertes Problem sei die stark differierende Qualitdt zwischen den ein-
zelnen Spediteuren. Langfristig wiirden sich nach Meinung der Experten jedoch nur
diejenigen durchsetzten, die eine qualitativ hochwertige Dienstleistung anboten (ge-
ringe Transportschdden, flexible, termingerechte Lieferung, kompetentes Ausliefe-
rungspersonal usw.). Es miisse iiber ein Satellitenkonzept (Hub and Spoke-System)
nachgedacht werden, in dem die BRD in verschiedene Auslieferungsregionen unter-
teilt werde. Einzelne Auslieferungszentren befanden sich in den Regionen, die von den
Mobelherstellern je nach Auftragseingang bestiickt wiirden. Vom einzelnen Ausliefe-
rungszentrum aus wiirden die Mobel dann ausgeliefert. Dies fithre zu einer hoheren
Auslastung der einzelnen LKW, da mit Hilfe dieses Systems die Wahrscheinlichkeit

von Leerfahrten verringert wiirde und dies zu Kosteneinsparungen fiihre.

Die Schieder Mdbel Holding GmbH und die Wellemobel GmbH haben den Experten
zufolge eine andere Kooperationsform gewéhlt. Beide Unternehmen besédflen eigene
Fuhrparks und wiirden, wenn die eigenen Touren noch nicht voll ausgelastet sind, den

Transport und die Auslieferung der Mobel des jeweils anderen iibernehmen.

Exkurs

Transportlogistik — Die Anton R6hr GmbH & Co. KG*®

Die Anton Réhr GmbH & Co. KG entstand aus dem 1958 gegriindeten Unternehmen
Anton Réhr Mobeltransporte in Rietberg. Das heute europaweit tatige Logistikunter-
nehmen habe sich, wie viele andere Dienstleister und Zulieferer der Mébelindustrie,
aus einer Mangelsituation heraus entwickelt. In OWL begann nach dem zweiten Welt-
krieg die Mobelindustrie zu expandieren, deren Mdbel Uber die Grenzen Ostwestfalen-
Lippes hinaus nachgefragt worden seien. Da der Transport von Mobeln ganz spezielle
Anforderungen an die Logistik stelle, entwickelten sich in der Region Mobellogistikun-
ternehmen. Die Anton R6hr GmbH ist heute eines der grofiten Mobellogistikunterneh-
men Deutschlands, mit Logistikzentren in ganz Deutschland und Polen.

' Die Ausfithrungen basieren auf einem Experteninterview und den erhaltenen Materialien.
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Die Anton Rohr GmbH & Co. KG beschéftigt ca. 400 Mitarbeiter. Tatigkeitsbereiche
sind Ladungsverkehre, Teilladungsverkehre, Lagerlogistik, Kommissionierservice,
Endverbraucherservice und Baustofflogistik.

In der Mobellogistik der Anton Réhr GmbH & Co. KG seien nach Aussage des Exper-
ten im Wesentlichen zwei Bereiche zu unterscheiden. Ein Bereich befasse sich mit der
Kommissionierung fertiger Mobel. Diese Mdbel wiirden von den Mobelherstellern in
das Auslieferungslager geliefert und dort regionsspezifisch zusammengestelit.

Der zweite Bereich umfasse die Lagerung von Mdobelkomponenten und kompletten
Mobeln. Der entscheidende Unterschied zwischen diesen beiden Logistikarten sei,
dass die Mdobel, die direkt ins Auslieferungslager geliefert wiirden, bereits verkauft
worden seien. Die anderen Md&bel seien noch nicht verkauft worden. Fur sie werde von
der Firma Rohr ein Lagerservice angeboten. Erst nach Verkauf der Mobel wiirden
diese kommissioniert, im Auslieferungslager regionsspezifisch zusammengestellt, ver-
laden und zugestellt. Zur Kommissionierung habe die Firma Rohr drei Tage Zeit.
Nach der Verladung im Auslieferungslager gebe es zwei Mdglichkeiten. Entweder die
Mobel werden direkt ausgeliefert, d. h. sie werden im Auslieferungslager verladen und
dem Kunden zugestellt. Oder sie werden beispielsweise nach Stddeutschland zu einem
Tochterunternehmen gebracht. Dort werden sie entladen und logistisch neu zusam-
mengestellt.

Da in Siiddeutschland, vor allem im Bereich Coburg, vermehrt Polstermobelhersteller
angesiedelt seien, werden Mdbel dieser Unternehmen bei der in Siiddeutschland an-
sassigen und zur Anton Réhr GmbH & Co. KG gehdrenden Spedition Stiegemann ge-
sammelt und von hier — je nach Bestimmungsort — nach OWL oder in ein anderes Lo-
gistikzentrum transportiert. Dadurch sei das Problem der Leerfahrten weitestgehend
gel6st worden.

Kleinere Speditionen besalen diese Vorteile nicht. Sie beladen in der Regel ihre LKW
direkt beim Hersteller. Oftmals beséal3en sie keine oder nur wenige Rickfrachten. Eine
eigene Kommissionierung ihrer Touren sei in der Regel nicht der Fall. Aus diesem
Grund koénnten sie weniger gut planen und wirden mehr Entladestellen als beispiels-
weise die Rohr GmbH & Co. KG besitzen.
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Horizontale Kooperationen zwischen Mobellogistikunternehmen gebe es nur wenige.
Ist dies dennoch der Fall, so existieren sie in der Regel erst seit ca. finf Jahren. In
Kooperation werde beispielsweise das Minsterland beliefert, da dort die Dichte der
Mobelhduser nicht so groR sei und durch eine Kooperation eine bessere Auslastung
erreicht wiirde. Die Réhr GmbH & Co. KG garantiere ihren Kunden eine Moébelaus-
lieferung nach Wareneingang innerhalb von finf Werktagen. Ca. 95% der Waren
komme pinktlich an. Nicht so sehr die Schnelligkeit der Mdbelauslieferung, sondern
der Preis und die Qualitat der Leistung sind bedeutende Bewertungskriterien. Um die-
se Garantien leisten zu kénnen, sei eine gute Organisation, ein gutes Logistikkonzept
und geschultes und erfahrenes Personal notwendig. Die Schulung des Personals erfol-
ge vor Ort.

Nach Aussage eines Experten gebe es noch ca. finf weitere Mdbelspeditionen, die der-
artige GroRenvorteile besallen, wie z. B. die Gieseler Spedition GmbH & Co. KG in
Herford oder die Heinrich Mahlmann GmbH in Steinheim.

Ca. 50% der Mobelhersteller besalien noch eigene Fuhrparks. Der Trend zur Auslage-
rung sei zwar gegeben, vollziehe sich jedoch nur sehr langsam.

Bis 1993 seien die Preise in der Mdobellogistik staatlich reguliert gewesen. Danach
wurde der Markt freigegeben und ein intensiver Wettbewerb sei entstanden, der durch
einen Nachfragertickgang nach Mobeln und die Erh6hung der Kosten fur die Straf3en-
nutzung verschéarft worden sei.

Zukunftig wirden der osteuropaische und der asiatische Markt an Bedeutung gewin-
nen. Die Belieferung dieser Markte kdnne nicht oder nur unter grof3en Anstrengungen
von den Mobelherstellern in Eigeninitiative geleistet werden. Deswegen werde die Be-
deutung von Spediteuren mit einer guten Logistik und Organisation und mit weiteren
verlasslichen Kooperationspartnern zunehmen.

EDV-Dienstleistungen werden ebenfalls von Unternehmen aus OWL oder aus Rand-
gebieten bezogen, da nach Ansicht der Experten die regionale Ndhe unerlésslich sei.
Dies seien z. B. Unternehmen wie die MBI Software Company in Osnabriick oder die
ferrocontrol Steuerungssysteme GmbH & Co. in Herford. Die angebotenen EDV-
Losungen wiirden oftmals auf die speziellen Bediirfnisse der Mdbelhersteller und -zu-

lieferer abgestimmt. Diese Abstimmung fithre zu Problemen, wenn Unternehmen ko-
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operieren wollen, thre EDV-Systeme sich allerdings aufgrund der individuellen Zu-
schnitte unterscheiden wiirden und daher inkompatibel seien. Weiterhin sei der regio-
nale Bezug vorteilhaft, da bei einem Auftreten von Problemen eine schnelle Problem-

behebung notwendig und moglich sei.

Beratungsdienstleistungen werden nach Aussage der Experten in der Regel von
Dienstleistern eingekauft, die sich auf mittelstindische Unternehmen spezialisiert ha-
ben. Hierbei miisse es sich nicht um Unternehmen aus der Region handeln. Es wére
jedoch sinnvoll nicht ausschlieBlich Beratungsdienstleistungen einzukaufen, sondern
in Kooperation mit anderen Mobelherstellern oder -zulieferern zu treten, um bei-
spielsweise die eigenen Produktionsprozesse zu verbessern. Ein Beispiel fiir eine der-
artige Kooperation stellt das Fallbeispiel Soli-Consulting (Abschnitt 3.6.2) dar. In der
Regel werde jedoch auf externe Berater zuriickgegriffen, da die Unternehmer der Mei-
nung seien, diese wiren kompetenter. Aulerdem bestehe eine Aversion dagegen, an-
deren Unternehmern oder deren Mitarbeitern Einblicke in das eigene Unternehmen zu
gewidhren. Als Griinde hierfiir wurden die Angst vor Know-how-Verlusten oder emo-

tionale Barrieren genannt.

Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen wiirden nach Aussage der Experten,
wenn es sich um den Einkauf von neuen Designkonzepten handele, von einzelnen ex-
ternen Designern bezogen, die in der Regel in der Region anséssig seien. In nur weni-
gen Fillen werde bei der Forschung und Entwicklung mit externen Forschungsinstitu-

ten, Fachhochschulen oder Hochschulen zusammengearbeitet.
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3.5.2.2.2 Grinde fir den Einkauf von Zwischenprodukten, Maschinen und
Dienstleistungen in Ostwestfalen-Lippe

Grinde fur den Einkauf von Zwischenprodukten aus OWL

Tabelle 9: Gewichtung der Griinde fiir den Einkauf von Zwischenprodukten aus OWL
— Mittelwerte auf einer Skala von 1 (wichtig) bis 6 (unwichtig)

n Mini- Maxi- Mittel-  Standardabwei-

mum mum wert chung
Grund Einkauf Zwischen- 38 1 6 2,16 1,197
produkte OWL a)
Grund Einkauf Zwischen- 39 1 5 2,72 1,432
produkte OWL b)
Grund Einkauf Zwischen- 39 1 6 2,31 1,151
produkte OWL c)
Grund Einkauf Zwischen- 39 1 5 1,87 ,951
produkte OWL d)
Grund Einkauf Zwischen- 39 1 5 2,54 1,253
produkte OWL e)

Giiltige Werte (Listenweise) 38

Schnelligkeit der Lieferung von Zwischenprodukten
Preisgiinstige Lieferung von Zwischenprodukten

Innovative und qualitativ hochwertige Zwischenprodukte

o 2 o

Verlassliche und reibungslose Zusammenarbeit mit den Zulieferern von Zwischenpro-
dukten
e: Durch direkte personliche Kontakte erleichterte Zusammenarbeit mit den Zulieferern

von Zwischenprodukten
Quelle: eigene Erhebung

Lesebeispiel: Auf einer Skala von 1 (wichtig) bis 6 (unwichtig) haben die Befragten
beim Einkauf von Zwischenprodukten fur den Grund: a) Schnelligkeit der Lieferung
von Zwischenprodukten im Mittel 2,16 angegeben.

Alle aufgefiihrten Griinde werden fiir den Einkauf von Zwischenprodukten in OWL
als wichtig erachtet. Der Grund ,, Preisgiinstige Lieferung von Zwischenprodukten®
hat dabei die geringste Bedeutung. Dies ist plausibel, da die verhéltnismifig kosten-
giinstigen Zwischenprodukte, wie in Abbildung 24 bereits andeutet wird, vermutlich

aus dem Ausland importiert werden.
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Als wichtigster Punkt wurde die ,,verldssliche und reibungslose Zusammenarbeit mit
den Zulieferern von Zwischenprodukten* mit einem Mittelwert von 1,87 erachtet. E-
benfalls bedeutsam sind die Griinde ,,Schnelligkeit der Lieferung von Zwischenpro-
dukten* mit einem Mittelwert von 2,16 und ,,innovative und qualitativ hochwertige
Zwischenprodukte* mit einem Mittelwert von 2,31. Hieraus ldsst sich ableiten, dass
die ostwestfalisch-lippischen Zulieferer moglicherweise aufgrund ihrer Flexibilitdt und
Schnelligkeit geschitzt werden, falls es z. B. bei den Mdobelherstellern aufgrund von
Fehllieferungen an Zulieferteilen zu Problemen in der Produktion kommt, die eine
moglichst schnelle Zulieferung der falsch gelieferten Mobelzulieferteile erforderlich
machen, oder wenn es notwendig wird, bei speziellen Zwischenprodukten moglichst
flexibel Anderungen vorzunehmen. AuBerdem besitzen die ostwestfilisch-lippischen
Zwischenprodukte eine hohe Qualitit und einen hohen innovatorischen Wert, der von
den Mobelherstellern geschétzt wird. Festzustellen ist demnach, dass die ostwestfa-
lisch-lippischen Zulieferer, die ebenfalls durch die Importe aus Billiglohnldndern unter
Druck geraten sind, durch ihre Kundenorientierung und Kundennihe und weniger
durch den Preis wettbewerbsfdhig sind.

Die Abbildungen, die Ergebnisse der Experteninterviews und die gewichteten Griinde,
die fiir den Einkauf von Zwischenprodukten aus OWL sprechen, bestitigen die Hypo-
thesen zur regionalen Reichweite von Kooperationen und Netzwerken. Generell hangt
die regionale Reichweite von Kooperationen und Netzwerken von den direkten und
indirekten Kosten der Raumiiberwindung ab. Bei den Zwischenprodukten sind in die-
sem Zusammenhang standardisierte lagerfahige, standardisierte bedingt lagerfdhige
und spezifische Zwischenprodukte zu unterscheiden.

Bei den standardisierten lagerfahigen Zwischenprodukten sind die Kosten der Lager-
haltung unbedeutend. Dagegen sind die Lagerhaltungskosten bei standardisierten be-
dingt lagerfahigen Zwischenprodukten erheblich héher. Bei den spezifischen Zwi-
schenprodukten sind die Kosten fiir die Lagerhaltung ebenfalls relativ unbedeutend, da
diese hauptsichlich in kleineren Stiickzahlen eingekauft werden und nahezu unmittel-
bar in den Produktionsprozess einflieBen. In der Regel wird in der Mdbelindustrie
»Just in Time* produziert. Es wird versucht, mdglichst geringe Mengen an Zwischen-

produkten vorzuhalten, um die Kosten fiir die Lagerhaltung zu minimieren.

Der Preis fiir ein Zwischenprodukt setzt sich zusammen aus dem Einkaufspreis, den
direkten Kosten und den indirekten Kosten der Raumiiberwindung.
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Die direkten Kosten der Raumiiberwindung, die Transportkosten und die Kommunika-
tionskosten, sind beim Bezug der Zwischenprodukte aus dem Ausland hoher als beim
Bezug aus OWL bzw. der BRD. Den Experten zufolge wiirden jedoch die Transport-
kosten, werden Zwischenprodukte in groBeren Stiickzahlen benétigt, eine immer ge-
ringere Bedeutung einnehmen. Die Kommunikationskosten, in Form von Internetkos-
ten, Kosten fiir Standleitungen, Kosten fiir den allgemeinen Schriftverkehr u. a., fallen
hauptsichlich bei Geschiftsanbahnungen an, bei Anderungen an den Zwischenproduk-
ten oder bei auftretenden Problemen, beispielsweise in Form von Fehllieferungen. Die
Kommunikationskosten sind in den vergangenen Jahren aufgrund des technologischen
Fortschritts erheblich gesunken. Die Bedeutung der direkten Kosten der Raumiiber-

windung nimmt demzufolge immer weiter ab.

Die indirekten Kosten der Raumiiberwindung in Form von Alternativkosten durch die
Unterbrechung von Produktionsablédufen oder die Abwesenheit von Leitungspersonal
sind bei den standardisierten Zwischenprodukten geringer als bei den spezifischen
Zwischenprodukten. In der Regel ist die Geschiftsanbahnung vor allem fiir das Lei-
tungspersonal zeitaufwendig und damit kostenintensiv. Lediglich bei Anderungen an
den Zwischenprodukten oder beim Auftreten von schwerwiegenden Problemen ist das
Leitungspersonal gefordert. Standardisierte Produkte besitzen in der Regel einen ho-
hen Reifegrad und ein geringes innovatorisches Potenzial und werden iiber einen lidn-
geren Zeitraum in gleicher Ausfiihrung bezogen. Die Wahrscheinlichkeit fiir ein Auf-

treten von Problemen ist daher verhdltnismaBig gering.

Die aufgefiihrten Griinde verdeutlichen, dass der Anteil der direkten und indirekten
Kosten der Raumiiberwindung am Preis bei standardisierten Zwischenprodukten rela-
tiv gering ist. Daher entscheidet letztlich der Einkaufspreis iiber den Bezug der Zwi-
schenprodukte aus OWL bzw. der BRD oder aus dem Ausland. Daneben ist die Quali-
tit dieser Zwischenprodukte ebenfalls von hoher Bedeutung. Doch unterscheide sich
diese nach Aussage der Experten nicht so sehr, ob die standardisierten Zwischenpro-
dukte nun aus OWL bzw. der BRD oder aus dem Ausland, beispielsweise aus China,
bezogen wiirden. Standardisierte lagerfahige Zwischenprodukte wiirden demnach vor-
wiegend aus Billiglohnldndern bezogen, da die Produktionskosten, vor allem die darin
enthaltenen Lohnkosten, in OWL bzw. in der BRD zu hoch seien.

Nicht oder nur zu hohen Kosten lagerfihige standardisierte Zwischenprodukte, die

hohe Anforderungen an die Lagerhaltung stellen, werden in der Regel aus OWL bzw.
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der BRD bezogen. Dies konnen Spanplatten sein, die zwar standardisierbar sind, je-
doch in groflen Stiickzahlen aus dem Ausland bezogen werden miissen, da ansonsten
die Transportkosten pro Stiick zu hoch werden. Aufgrund ihres Volumens fiihren gro-
e Stiickzahlen, die nicht unmittelbar in den Produktionsprozess einflieBen, zu erhebli-
chen Kosten in der Lagerhaltung der Mdbelhersteller. Deswegen werden Spanplatten,
also standardisierte bedingt lagerfihige Zwischenprodukte, eher regional, flexibel in
kleinen Losgrofen bezogen. Der Bezug von Zwischenprodukten aus dem Ausland ist
in der Regel immer dann kostengiinstiger, wenn der Lohnkostenanteil am Zwischen-
produkt hoch ist und die Lagerhaltungskosten gering sind. Der Lohnkostenanteil spie-
gelt sich im Einkaufspreis wider, welcher gerade bei den standardisierten Zwischen-

produkten ausschlaggebend fiir die Kaufentscheidung ist.

Fiir die spezifischen Zwischenprodukte sind nicht die Einkaufspreise fiir die Kaufent-
scheidung von hochster Bedeutung, sondern die direkten und indirekten Kosten der
Raumiiberwindung. Im Gegensatz zu den standardisierten Zwischenprodukten ist bei
den spezifischen Zwischenprodukten der flexible Bezug kleiner Losgroflen wichtig, da

in der Mobelindustrie ,,Just in Time* produziert wird.

Flexibler Bezug kleiner Losgréflen bedeutet, dass hohere direkte Kosten der Raum-
tiberwindung entstehen, da die Transportkosten pro Stiick aufgrund der kleinen Los-
groBen hoher sind. AuBlerdem sind die allgemeinen Kommunikationskosten hoher, da
die Ablidufe nicht regel- und gleichmiBig sind, beispielsweise Anderungen an Zwi-
schenprodukten des Ofteren vorgenommen werden. Entscheidender sind die indirekten
Kosten der Raumiiberwindung, da es aufgrund der Spezifitit der Zwischenprodukte
beim Zulieferer eher zu Produktions- und deswegen z. B. zu Lieferproblemen in Form
von Fehllieferungen kommen kann. Beim Mobelhersteller fallen deswegen Alternativ-
kosten durch die Unterbrechung von Produktionsabldufen oder durch die Abwesenheit
von Leitungspersonal an, das die Problemldsung herbeizufiihren hat. Die direkten und
vor allem die indirekten Kosten der Raumiiberwindung sind daher umso héher, je wei-

ter der jeweilige Zulieferer regional entfernt ist.

Aufgrund der Notwendigkeit der effizienten Abstimmung der Prozesse zwischen Zu-
lieferern und Abnehmern, um die direkten und indirekten Kosten der Raumiiberwin-
dung zu minimieren, entstehen regional begrenzte Kooperationen und Netzwerke ge-
rade im Bereich der spezifischen Zwischenprodukte. Der flexible Bezug kleiner Los-

grofBen an Zwischenprodukten wird vermutlich in den kommenden Jahren noch an Be-
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deutung gewinnen, da nach Aussage der Experten die Produktion kleiner Losgrof3en in

der Mobelproduktion weiter zunehmen werde.

Grunde fur den Einkauf von Maschinen aus OWL
Tabelle 10: Gewichtung der Griinde fiir den Einkauf von Maschinen aus OWL —
Mittelwerte auf einer Skala von 1 (wichtig) bis 6 (unwichtig)

n Mini- Maxi- Mittel-  Standardabwei-

mum mum wert chung
Grund FEinkauf Maschinen 31 2 6 3,81 1,138
OWL a)
Grund Einkauf Maschinen 33 1 6 2,85 1,482
OWL b)
Grund Einkauf Maschinen 31 1 6 2,03 1,329
OWL ¢)
Grund Einkauf Maschinen 32 1 6 2,19 1,330
OWL d)
Grund Einkauf Maschinen 30 1 6 3,07 1,081
OWL e)

Giiltige Werte (Listenweise) 29

Schnelligkeit der Lieferung von Maschinen
Preisgiinstige Lieferung von Maschinen
Innovative und qualitativ hochwertige Maschinen

Verldssliche und reibungslose Zusammenarbeit mit den Zulieferern von Maschinen

®a Qo

Durch direkte personliche Kontakte erleichterte Zusammenarbeit mit den Zulieferern

von Maschinen

Quelle: eigene Erhebung

Beim Einkauf von Maschinen sind es die Griinde ,,innovative und qualitativ hochwer-
tigen Maschinen* mit einem Mittelwert von 2,03 und ,,verldssliche und reibungslose
Zusammenarbeit mit den Zulieferern von Maschinen® mit einem Mittelwert von 2,19,
die fiir die ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller von grofiter Bedeutung sind. Die
Maschinen miissen genauestens auf die Bediirfnisse der Mdbelhersteller abgestimmt
sein. Durch die rdumliche Ndhe wird die Aufnahme und Umsetzung der Bediirfnisse

der ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller ermoglicht. Treten Fehlermeldungen bei
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den Maschinen auf, so ist eine flexible und schnelle Problembehebung durch die Ma-

schinenhersteller moglich.

Weniger wichtig ist mit einem Mittelwert von 3,81 die ,,Schnelligkeit der Lieferung
von Maschinen®, da ein Maschinenkauf ldngerfristig geplant wird und deshalb nicht

die Schnelligkeit der Lieferung, sondern eine piinktliche Anlieferung wichtig ist.

Die Abbildung 25, die Ergebnisse der Experteninterviews und die gewichteten Griin-
de, die fiir den Einkauf von Maschinen aus OWL sprechen, bestdtigen die Hypothesen
zur regionalen Reichweite von Netzwerken und Kooperationen. Generell hingt die
regionale Reichweite von Netzwerken und Kooperationen von den direkten und indi-
rekten Kosten der Raumiiberwindung ab. Zu unterscheiden sind standardisierte und

spezifische Maschinen.

Im Gegensatz zu den Zwischenprodukten ist der regionale Bezug von Maschinen dann
wichtig, wenn diese direkt in den Produktionsprozess eingebunden sind, seien es stan-
dardisierte oder spezifische Maschinen. Lediglich die standardisierten Maschinen
(z. B. Bohrer, Reinigungsmaschinen), die nicht direkt in den Produktionsprozess ein-
gebunden sind, konnen regional entfernt im Ausland eingekauft werden. Bei den direkt
in den Produktionsprozess miteingebundenen Maschinen sind die Alternativkosten
durch die Unterbrechung von Produktionsabldufen, also die indirekten Kosten der
Raumiiberwindung, so hoch, dass selbst groBe Kostenvorteile regional entfernter Ma-
schinenhersteller unbedeutend bleiben. Durch die vorherrschende ,,Just in Time* Pro-

duktion wird diese Argumentation zudem unterstiitzt.

Es bestehen daher regional begrenzte Kooperationen und Netzwerke, die nach Mei-
nung der Experten sogar teilweise auf OWL begrenzt seien, da bereits die Problembe-
hebung durch einen Maschinenhersteller aus anderen Regionen der BRD zu lange

dauern wiirde.
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Grinde fir den Einkauf von Dienstleistungen aus OWL
Tabelle 11: Gewichtung der Griinde fiir den Einkauf von Dienstleistungen aus OWL —
Mittelwerte auf einer Skala von 1 (wichtig) bis 6 (unwichtig)

n Mini- Maxi- Mittel-  Standardabwei-

mum mum wert chung
Grund Einkauf Dienstleistun- 35 1 4 2,06 ,998
gen OWL a)
Grund Einkauf Dienstleistun- 34 1 6 2,88 1,472
gen OWL b)
Grund Einkauf Dienstleistun- 34 1 6 2,32 1,199
gen OWL ¢)
Grund Einkauf Dienstleistun- 35 1 6 2,06 1,110
gen OWL d)
Grund Einkauf Dienstleistun- 35 1 5 2,43 1,145
gen OWL e)

Giiltige Werte (Listenweise) 33

Schnelligkeit der Lieferung von Dienstleistungen
Preisgiinstige Lieferung von Dienstleistungen

Innovative und qualitativ hochwertige Dienstleistungen

a o

Verléssliche und reibungslose Zusammenarbeit mit den Zulieferern von Dienstleistun-
gen
e: Durch direkte personliche Kontakte erleichterte Zusammenarbeit mit den Zulieferern

von Dienstleistungen
Quelle: eigene Erhebung

Bei den Dienstleistungen sind es die ,,Schnelligkeit der Lieferung von Dienstleistun-
gen mit einem Mittelwert von 2,06 und die ,,verldssliche und reibungslose Zusam-
menarbeit mit den Zulieferern von Dienstleistungen® mit einem Mittelwert von eben-
falls 2,06, die von den ostwestfélisch-lippischen Mobelherstellern besonders geschétzt
werden. Auch hier ist der Flexibilititsgesichtspunkt wichtig: Probleme werden erkannt
und sind in der Folgezeit moglichst schnell zu beheben. Die ostwestfalisch-lippischen
Dienstleister haben sich vermutlich auf die speziellen Bediirfnisse der Mobelhersteller
in OWL eingestellt. Durch ihre rdumliche Néhe konnen sie auftretende Probleme
schnell und flexibel 16sen. Die rdumliche Néhe ist zudem fiir die Ideengenerierung,
insbesondere bei wissensintensiven Dienstleistungen, auf Seiten der Dienstleister von
besonderer Bedeutung. Aber auch die Mobelhersteller erhalten aufgrund der rdumli-
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chen Néhe schnell Informationen tiber Problemldsungs- und Effizienzsteigerungsmog-

lichkeiten.

Weniger wichtig ist die ,,preisgiinstige Lieferung von Dienstleistungen mit einem
Mittelwert von 2,88. Eine hohe Qualitit und eine anforderungsbezogene Spezialisie-

rung rechtfertigen vermutlich einen hoheren Preis.

Die Abbildung 26, die Ergebnisse der Experteninterviews und die gewichteten Griin-
de, die fiir den Einkauf von Dienstleistungen aus OWL sprechen, bestitigen die Hypo-
thesen zur regionalen Reichweite von Netzwerken und Kooperationen. Generell hingt
die regionale Reichweite von Netzwerken und Kooperationen von den direkten und
indirekten Kosten der Raumiiberwindung ab. Bei den Dienstleistungen ist dabei zwi-
schen kontinuierlich und diskontinuierlich anfallenden standardisierten und spezifi-

schen Dienstleistungen zu unterscheiden.

Generell ist bei kontinuierlich anfallenden standardisierten Dienstleistungen, z. B. Rei-
nigungsdienstleistungen, oder spezifischen Dienstleistungen, z. B. Mdbellogistik-
dienstleistungen, der regionale Bezug aufgrund des oftmals tdglichen Bedarfs, also den
direkten Kosten der Raumiiberwindung in Form von Transportkosten, von Bedeutung.
Indirekte Kosten der Raumiiberwindung bei Dienstleistungen fallen bei der Geschifts-
anbahnung an und vor allem dann, wenn es zu Problemen bei der Dienstleistungser-
stellung kommt. Aufgrund der kontinuierlichen (oftmals tiglichen) Dienstleistungser-
stellung und den dadurch erzielten Lernkurveneffekten, wird die Wahrscheinlichkeit
des Auftretens von Problemen verringert. Treten dennoch Probleme auf, so sind die
indirekten Kosten der Raumiiberwindung bei den spezifischen Dienstleistungen hoher,
da diese schwerer zu substituieren sind. Somit ist der regionale Bezug kontinuierlich
anfallender standardisierter Dienstleistungen bedeutsam, der regionale Bezug kontinu-
terlich anfallender spezifischer Dienstleistungen, aufgrund der hoheren indirekten

Kosten der Raumiiberwindung bei auftretenden Problemen, jedoch noch bedeutsamer.

Bei diskontinuierlich anfallenden standardisierten oder spezifischen Dienstleistungen,
wie z. B. allgemeinen oder spezifischen EDV-Dienstleistungen, ist der regionale Be-
zug aufgrund der direkten Kosten der Raumiiberwindung, z. B. verursacht durch
Transportkosten, von nachrangiger Bedeutung. Die indirekten Kosten der Raumiiber-
windung sind dann bedeutsam, wenn durch eine Unterbrechung von Produktionsabliu-

fen Alternativkosten auftreten und eine schnelle und flexible Dienstleistungserbrin-
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gung notwendig wird. Handelt es sich dabei um standardisierte Dienstleistungen, so
sind diese substituierbar und der regionale Bezug ist daher verhéltnismiflig unbedeu-
tend. Handelt es sich dagegen um spezifische schwerer substituierbare Dienstleistun-
gen, so ist auch bei diskontinuierlich anfallenden spezifischen Dienstleistungen der
regionale Bezug bedeutsam, falls Alternativkosten durch eine Unterbrechung von Pro-
duktionsabldufen entstehen.

Daraus folgt, dass nahezu alle Dienstleistungen regional bezogen werden sollten. Le-
diglich bei diskontinuierlich anfallenden, den Produktionsprozess nicht direkt betref-
fenden standardisierten Dienstleistungen, ist es von geringer Bedeutung, ob diese

Dienstleistungen regional oder iiberregional bezogen werden.

Bei den Dienstleistungen ist nicht in erster Linie der Einkaufspreis, sondern die Mog-
lichkeit zur flexiblen und schnellen Behebung auftretender Probleme fiir die Kaufent-
scheidung ausschlaggebend. Daher kann insbesondere im Bereich der Dienstleistungen
davon ausgegangen werden, dass hier die meisten Kooperationen und Netzwerke be-
stehen. So werden allein 67 Prozent der Dienstleistungen aus OWL bezogen (siche
Abbildung 23 in Kapitel 3).
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3.5.2.2.3 Veranderung der Bedeutung des Einkaufs von Zwischenprodukten, Ma-
schinen und Dienstleistungen in Ostwestfalen-Lippe

Abbildung 27: Verdnderungen der Bedeutung Ostwestfalen-Lippes beim Einkauf von
Zwischenprodukten, Maschinen und Dienstleistungen — Mittelwerte auf einer Skala

von 1 (wichtiger) bis 6 (unwichtiger)

3,5
3,4
3,3
3,2
3,1

3
29
2,8
2,7 -
2,6

Zwischenprodukte Maschinen Dienstleistungen

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 33 bis 39

Lesebeispiel: Es wurde auf einer Skala von 1 bis 6 beurteilt, ob die Eink&ufe aus OWL
insgesamt wichtiger (1) oder unwichtiger (6) geworden sind. Mit einem Mittelwert von
3 hat die Bedeutung Ostwestfalen-Lippes beim Einkauf von Zwischenprodukten zuge-
nommen.

Auf die Frage, ob die Einkdufe von Zwischenprodukten, Maschinen und Dienstleis-
tungen aus OWL an Bedeutung gewonnen hitten, antworteten die Mdbelhersteller im
Mittel, dass die Bedeutung zugenommen hat. So sind es gerade die Dienstleistungen
aus OWL, aber auch die Zwischenprodukte, die an Bedeutung gewonnen haben. Es ist
die Frage zu stellen, ob es sich dabei um Dienstleistungen und Zwischenprodukte han-
delt, die aus Innovationen entstanden sind, oder ob es sich um Auslagerungen handelt,
welche nun nicht mehr im Unternehmen erstellt werden, deren regionale Néhe jedoch
als vorteilhaft erachtet wird.

Nach Meinung der Experten seien die Dienstleistungen fiir die Mobelindustrie mit ihr
zusammen in OWL entstanden und hétten sich mit ithr weiterentwickelt. Ob es sich

hauptsichlich um Innovationen oder um Auslagerungen handelt, 1dsst sich im Detail
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nicht kliaren. Dienstleistungen seien nach Aussage der Experten teilweise aufgrund von
Innovationen entstanden, so vor allem im EDV-Bereich. Sicherlich handele es sich
auch um Auslagerungen, wie z. B. bei den Reinigungsdienstleistungen. Vermutlich
haben sich viele Dienstleistungen aufgrund der Agglomeration der Mdobelhersteller in
OWL entwickelt. Vor allem durch den technischen Fortschritt sind neue Potenziale fiir
die Dienstleister entstanden. Aber auch die Differenzierung der Mdobelhersteller und
die durch den sich verstarkenden Wettbewerb notwendig gewordenen Anpassungen an
das Unternehmensumfeld haben neue Betdtigungsfelder fiir die Dienstleister entstehen
lassen. So wiirden nach Aussage der Experten zukiinftig beispielsweise verstirkt von
den Mitarbeitern Kompetenzen verlangt, die in den Unternehmen nur unter besonde-
rem Aufwand in Eigeninitiative entwickelt werden konnen. Daher sind externe Schu-
lungseinrichtungen notwendig, die die Schulung derartiger Kompetenzen anbieten
(siehe Fallbeispiel MACH 2 in Abschnitt 3.6.3).

Die Bedeutung des Einkaufs von Maschinen erhélt nur einen relativ undifferenzierten
Mittelwert von 3,4. Grund hierfiir konnte sein, dass die alteingesessenen Maschinen-

hersteller ihre Position behaupten, allerdings nicht an Bedeutung gewinnen konnten.

Die vorigen Abschnitte haben gezeigt, dass in OWL erhebliche Potenziale im Bereich
vertikaler Kooperationen bis hin zur Entstehung von Netzwerken zwischen den Her-
stellern von Zwischenprodukten, Maschinen, Dienstleistungen und den Mdobelherstel-
lern vorhanden sind. Ob und in welcher Art und Weise Kooperationen und Netzwerke
zwischen den Herstellern von Zwischenprodukten, Maschinen und Dienstleistern be-
stehen, konnte durch die Befragung der ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller
nicht geklirt werden. Aus den Experteninterviews lédsst sich allerdings ableiten, dass
auch die Hersteller von Zwischenprodukten, Maschinen und Dienstleistungen koope-
rieren, beispielsweise werde bei der Entwicklung von neuen Zwischenprodukten laut
Expertenmeinungen stark kooperiert, um die Wahrscheinlichkeit zukiinftig auftreten-

der Fehler zu minimieren.

Abgeleitet aus den Expertenmeinungen und den Erhebungsergebnissen ist zu vermu-
ten, dass aufgrund der zukiinftig notwendig werdenden Spezialisierung in der Mdbel-
herstellung vermehrt vertikale Kooperationen bis hin zu Netzwerken zwischen den
Herstellern von Zwischenprodukten, Maschinenherstellern, Dienstleistern und den
einzelnen Mobelherstellern entstehen werden. AuBlerdem wird die Spezialisierung un-

ter den Hersteller von Zwischenprodukten, Maschinenherstellern und Dienstleistern
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ebenfalls weiter zunehmen, sodass auf horizontaler Ebene Kooperationen und Netz-
werke entstehen werden. So wére es beispielsweise sinnvoll, verschiedene Dienstleis-
tungen aufeinander abzustimmen, um den Mobelherstellern ein Komplettangebot an-
zubieten. Es ist zu vermuten, dass die Hersteller von Zwischenprodukten in Zukunft
thre Produkte noch stirker aufeinander abstimmen werden, da die Fertigungstiefe nach
Meinung der Experten in der Mdbelherstellung voraussichtlich abnehmen werde. Bei
den Maschinenherstellern werde bereits mit den Mobelherstellern verstérkt kooperiert.
Aufgrund der notwenig werdenden Flexibilisierung in der Produktion der Mdbelher-
steller bis hin zu Losgréfen von eins werden erhdhte Anforderungen an die Leistungs-
potenziale der Maschinen gestellt. Die Kooperationsintensitit werde nach Aussage der
Experten auch hier zunehmen. Insgesamt werden Kooperationen und Netzwerke auf
der vertikalen Ebene zwischen den Mobelherstellern und ihren Zulieferern,
Dienstleistern und Maschinenherstellern entstehen, aber auch auf horizontaler Ebene

zwischen den jeweiligen Dienstleistern, den Zulieferern und den Maschinenherstellern.

Die folgenden Abschnitte beziehen sich auf horizontale Kooperationen und Netzwerke
zwischen den Mobelherstellern in OWL in den Funktionsbereichen Produktion, Aus-
und Weiterbildung, Zulieferung und Vertrieb. Ziel ist es, die gegenwirtige Haufigkeit
von Kooperationen und die zukiinftige Entwicklung von Kooperationen bis hin zu
Netzwerken unter den ostwestfélisch-lippischen Mdobelherstellern und mit den Institu-
tionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers sowie den staatli-

chen Institutionen abzubilden und zu analysieren.
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3.5.2.3 Kooperationshaufigkeiten in den einzelnen Funktionsbereichen
3.5.2.3.1 Gegenwartige Kooperationshaufigkeiten
Abbildung 28: Haufigkeiten der gegenwirtigen Kooperationen in OWL — Mittelwert

auf einer Skala von 1 (intensive Kooperation) bis 6 (keine Kooperation)

6 5,8
53 o
5
) O Unternechmen
4
Institutionen der
Tech.entwicklung, des
3 Tech.transfers
B staatliche Institutionen
2 |
1

Produktion Aus- u. Zulieferung Vertrieb
Weiterbildung

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 35 bis 39

Lesebeispiel: Mit einem Mittelwert von 5,8 im Funktionsbereich Vertrieb kooperieren
die Unternehmen mit staatlichen Institutionen nahezu berhaupt nicht.

Es wird deutlich, dass zwischen den Unternehmen in den einzelnen Funktionsberei-
chen Produktion, Aus- und Weiterbildung, Zulieferung und Vertrieb die intensivsten

Kooperationen bestehen.

Mit Werten um 5 und teilweise nahe der 6 sind Kooperationen mit Institutionen der
Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers oder mit staatlichen Institutio-

nen (z. B. Wirtschaftsforderungseinrichtungen) fast iberhaupt nicht vorhanden.

Diese Befunde verdeutlichen, dass massive Aufkldrungsarbeit von Seiten der Instituti-
onen zu leisten ist, um die in Kooperationen steckenden Potenziale fiir die Unterneh-
men transparent zu machen. Weiterhin ist das Angebot der Institutionen der Technolo-
gieentwicklung bzw. des Technologietransfers und der staatlichen Institutionen den
Anforderungen der Unternechmen anzupassen. Die wichtigste Aufgabe der Institutio-
nen sei nach Meinung der Experten, Wege zu finden, um zwischen den Unternehmen

und zu den Institutionen Vertrauen zu schaffen. Zu erwarten war, dass aufgrund der
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raumlichen Nihe bereits Vertrauen vorhanden ist, welches durch personliche Kontakte
aufgebaut wurde. Die Befragungsergebnisse machen deutlich, dass dies nur sehr be-
dingt der Fall ist. In Kapitel 4 werden aufbauend auf diesen Ergebnissen unter ande-
rem Handlungsempfehlungen gegeben, wie die Kooperations- und Netzwerkentwick-

lung durch die Institutionen unterstiitzt werden kann.

Es ist die Frage zu stellen, warum die Kooperationshiufigkeit relativ gering ist und ob
diese aus Sicht der Unternehmen in den nédchsten Jahren zunehmen wird. Was muss
neben dem Aufbau von Vertrauen getan werden, um die Kooperationshédufigkeit zu

erhohen?

Die Experten der ersten Runde sind der Meinung, dass die Kooperationshdufigkeit
zwischen den verschiedenen Funktionsbereichen sehr unterschiedlich sei. Dies ist je-
doch nur unwesentlich der Fall. Richtig ist, dass die Kooperationshiufigkeit zwischen
den Kooperationspartnern (Unternechmen und Unternehmen, Unternehmen und Institu-
tionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers sowie Unterneh-

men und staatliche Institutionen) unterschiedlich eingeschitzt wurde.

Im Produktionsbereich wird — wenn auch insgesamt nicht sehr stark — am haufigsten
kooperiert. Dies wurde von den Experten jedoch nicht so vermutet, da man dort die
Angst vor Know-how-Verlusten als sehr hoch einschitzte. Es sei davon auszugehen,
dass in diesem Bereich ein grof3es Potenzial vorhanden ist, welches auch aus Angst vor
Know-how-Verlusten nicht genutzt werde. Es bestehe die Notwendigkeit, diese und

andere Barrieren abzubauen, indem vor allem Vertrauen aufgebaut werde.

Die Experten der zweiten Runde sind der Meinung, dass, ganz im Gegensatz zu den
bereits langjahrigen Geschéftsbeziehungen auf vertikaler Ebene, Kooperationen auf
horizontaler Ebene ein noch junges Phinomen darstellen wiirden. Die Bedeutung von
Kooperationen horizontaler Art werde zwar in den nédchsten Jahren zunehmen. Doch
bestehe Uneinigkeit dariiber, ob die Bedeutungszunahme von den Unternechmern er-
kannt werde und die Kooperationsneigung und damit die Kooperationshaufigkeit in
den néchsten Jahren zunehmen werden. Generell besteht jedoch Einigkeit dariiber,
dass der Wettbewerbsdruck auch aufgrund der EU-Osterweiterung und der dariiber
hinausgehenden Offnung der 6stlichen und ferndstlichen Mirkte zunehmen und des-
wegen die Bildung von Kooperationen und Netzwerken an Bedeutung gewinnen wer-
de.
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Zwei mogliche Tendenzen werden erkennbar. Entweder die Unternehmen gehen Ko-
operationen bis hin zu Netzwerken ein und spezialisieren sich auf ithre Kernkompeten-

zen oder sie werden vom Markt verdringt; einige werden fusionieren.

Wenn Kooperationen eingegangen werden, so werde nach Aussage der Experten mit-
telfristig mit Partnern kooperiert, die die eigene Produktpalette ergdnzen, um bei-
spielsweise Systemangebote'’ gemeinsam zu konzipieren. Langfristig konnen auch
Kooperationen mit Mobelherstellern entstehen, die Wettbewerber des eigenen Unter-

nehmens sind.

3.5.2.3.2 Kooperationshemmnisse
In den Experteninterviews der zweiten Runde wurden folgende Kooperationshemm-

nisse identifiziert:

e Unwissenheit liber Kooperationsnutzen, Kooperationspartner und Kooperati-
onsformen,

e Angst vor Know-how-Verlust,

e Mangelndes Vertrauen zu potenziellen Kooperationspartnern,

e Mangelnde Kooperationsfahigkeit der Unternehmen,

e Keine Zeit, keine Gelegenheit und mangelhafte institutionelle Rahmenbedin-

gungen.

Nach Aussage der Experten seien alle aufgefiihrten Kooperationshemmnisse von gro-
Ber Bedeutung. Es ist zu vermuten, dass die Hemmnisse kumulativ verstirkend wir-

ken. Im Folgenden werden die einzelnen Hemmnisse im Detail dargestellt.

Unwissenheit ber Kooperationsnutzen, Kooperationspartner und Kooperationsfor-
men

Kooperationen wiirden in der Regel von den Geschéftsfithrern der Mobelhersteller
inititert. Oftmals fehle nach Aussage der Experten den Geschéftsfiihrern jedoch das
Wissen, welche Potenziale in Kooperationen stecken wiirden und wie Kooperationen
zu initiieren und durchzufiihren seien. Aufgrund der fehlenden Erkenntnis, dass in Ko-
operationen ungenutzte Potenziale vorhanden seien, wiirden nur wenige Kooperatio-

nen entstehen. Ist diese Erkenntnis gereift, fehle die Einsicht, dass die Wettbewerber

1 Systemangebote bestehen aus aufeinander abgestimmten, d. h. komplementiren Mébeln, die gemeinsam ver-
marktet werden.
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auch als potenzielle Kooperationspartner anzusehen seien. Daher werde mittelfristig
erst einmal der Blick auf Unternehmen gerichtet, die komplementére Produkte erstel-
len wiirden. Sind potenzielle Kooperationspartner identifiziert worden, fehle den Ver-
antwortlichen oftmals das Wissen iiber mogliche Kooperationsformen und deren Vor-
und Nachteile.

Angst vor Know-how-Verlust

Dieses Kooperationshemmnis werde nach Aussage der Experten von den Unterneh-
men am héufigsten genannt und behindere die Einsicht, die Potenziale von Kooperati-
onen zu erkennen. Zuallererst ist dabei zu kldren, um welche Art von Know-how-
Verlust es sich handeln kann. Dabei ist zwischen Produkt-Know-how und Prozess-
Know-how zu unterscheiden. Generell muss ein Unternehmen zur Erlangung von
Know-how fortwahrend innovieren, um Wettbewerbsvorteile in Form von Produkt-
und Prozess-Know-how realisieren zu konnen. Diese Art von Wettbewerbsvorteilen
besidflen nach Aussage der Experten in der Regel die Branchenfiihrer. Andere Unter-
nehmen seien zwar auch in der Lage, Wettbewerbsvorteile in den von ihnen besetzten
Nischen zu realisieren. Viele jedoch seien der Meinung, dass sie bereits ganz bestimm-
te Wettbewerbsvorteile beséd3en, wobei diese in Wirklichkeit iiberhaupt keine Wettbe-
werbsvorteile darstellen wiirden. Es stellt sich die Frage, welche Nachteile aus Koope-
rationen entstechen wiirden, da Wettbewerbsvorteile in Form von Prozess- oder Pro-

dukt-Know-how oft nur begrenzt vorhanden seien.

Mangelndes Vertrauen zu potenziellen Kooperationspartnern

Dieses Kooperationshemmnis wurde von den Experten als sehr wichtiger Punkt erach-
tet, wenn es um die Anbahnung von Kooperationen geht. In diesem Fall haben die Un-
ternehmer bereits die Erkenntnis gewonnen, dass durch Kooperationen Wettbewerbs-
vorteile erlangt werden konnen. Da es allerdings in den vergangenen Jahren géngige
Praxis gewesen sei, am Markt platzierte Produkte oder innovative Produktionsprozesse
zu kopieren, habe sich das Verhiltnis unter den Mdobelherstellern stark verschlechtert;
es herrsche groB3es Misstrauen. Unterstiitzt worden sei dies durch eine Marktentwick-
lung, die zu einem noch stiarkeren Wettbewerb um die Marktanteile auf dem deutschen
Mobelmarkt fiihrte. Die EU-Osterweiterung und die dariiber hinausgehende Offnung
der Ostlichen und ferndstlichen Mérkte sowie die Abnahme der Transportkosten sind
an dieser Stelle als Griinde zu nennen. Zudem sei nach Meinung der Experten der
GrofBteil der Mdobelhersteller nicht oder nur in einem geringen Malle auf ausldndischen

Mairkten aktiv und daher auf den deutschen Mdobelmarkt angewiesen. Die ausldndi-
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schen Mirkte seien vor allem nach der Wiedervereinigung stark vernachldssigt wor-

den.

Das Kopieren von am Markt platzierten Produkten und innovativen Produktionspro-
zessen habe nach Aussage der Experten das Verhéltnis unter den Mdbelherstellern ver-
schlechtert. Doch wird der Wettbewerb durch Neuerungen vorangetrieben und der
Wissenschaffungsprozess muss richtig verstanden werden. Nicht nur die Neuerungsak-
tivitdten in Form von Innovationen, sondern auch das Nachahmungsverhalten in Form
von Imitationen sind von Bedeutung, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Imitation be-
deutet in diesem Sinne allerdings nicht ein einfaches Kopieren der Produkte und Pro-
zesse, sondern auch deren Weiterentwicklung. Gerade in einem regional begrenzten
Gebiet mit einer hohen Branchenkonzentration ist es die Imitation, die zur Verbreitung
des Wissens beitrdgt. Daher ist das Kopieren nicht als génzlich negativ anzusehen,
sondern dient der Verbreitung des Wissens und fordert dadurch die Wettbewerbsfa-
higkeit einer Branche (Delhaes/Fehl 1997: 5f).

Mangelnde Kooperationsféhigkeit der Unternehmen

Viele ostwestfélisch-lippische Unternehmen seien laut der Experten noch Familienun-
ternehmen (60 bis 80 Prozent). Sie besdBBen oftmals ein hohes Engagement und seien
aufgrund sozialer Bindungen standorttreu. Entweder seien sie noch Griinder gefiihrt
oder befianden sich in der zweiten, teilweise schon dritten Generation. Wenn auch in
der zweiten und dritten Generation die Potenziale von Kooperationen eher erkannt
wiirden, so seien viele dieser Unternehmer in einer Unternehmenskultur aufgewach-
sen, in der eine eigenstindige Problemldsung ohne externe Hilfe als der Konigsweg
angesehen wurde. Die Unternehmer lieen ein gewisses Besitzstandsdenken erkennen
und wiirden teilweise den Wettbewerb scheuen. Diese Mentalitdt und die sich daraus
ergebende fehlende positive Einstellung zu Kooperationen und Netzwerken wiirden
thnen oftmals die Sicht fiir die Potenziale versperren, die in Kooperationen und Netz-
werken stecken, und ihre Flexibilitit hemmen. Vorteile, die sich aus der Unterneh-

mensgrofle ergeben konnen, blieben deshalb oft ungenutzt.

Der von den Experten dargestellte Unternehmensaufbau entspricht im Wesentlichen
den Hypothesen zum FEinfluss der Unternehmensgrofle, Unternehmensfiihrung und
Unternehmensorganisation auf die Netzwerkbildung und auf die Kooperationen. Dort
wird ausgefiihrt, dass mittelstandische Unternehmen eine funktional und personell we-

nig ausdifferenzierte Organisation mit ausgepragt hierarchischem Aufbau, wenig Spe-
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zialisierung und Arbeitsteilung in der Unternehmensfithrung besitzen — der Unterneh-
mer ist Eigentiimer und gehort vielfach der ersten Generation an. Generelle Tendenzen
in der Arbeitswelt, wie bereits unter 2.3.2 ausgefiihrt, unterstiitzen diese Erkenntnis.
Hierarchisch organisierte Arbeitsprozesse werden zukiinftig durch die Einfithrung fla-
cher Hierarchien ersetzt. Die Beschéftigten werden stirker in die Entwicklungsprozes-
se der Unternehmen einbezogen — kreatives und eigenverantwortliches Handeln wird
gefordert. Auch in Hinblick auf die in Abschnitt 3.4 beschriebenen verdnderten Unter-
nehmensumfeldbedingungen erscheinen diese Verdnderungen in der ostwestfilisch-

lippischen Mdobelindustrie notwendig.

Die Experten sind weiterhin der Meinung, dass GroBunternehmen eher in der Lage
seien, Kooperationen einzugehen und Netzwerke zu bilden. Die Hypothesen zum Ein-
fluss der Unternehmensgrofe, Unternehmensfiihrung und Unternehmensorganisation
auf die Bildung von Netzwerken werden insoweit bestétigt. Es wird ausgefiihrt, dass
GroBunternehmen aufgrund der funktionalen und personellen Ausdifferenzierung
mehr Moglichkeiten als mittelstdndische Unternehmen besitzen, Schnittstellen fiir Ko-
operationen und Netzwerke zu bilden. Dieser bisher noch bestehende Wettbewerbsvor-
teil von GroBunternehmen werde sich jedoch zukiinftig vermindern, da die mittelstén-
dischen Unternehmen, so auch die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller, in den

kommenden Jahren ihre strategische Ausrichtung bzw. Planung verbessern.

Dies wird von den befragten Experten bestitigt. So liege ein groes Hemmnis in der
mangelhaften strategischen Planung und Prozesskontrolle vieler Unternehmen. In der
Regel geldnge es ihnen noch, den einzelnen Prozessen die genauen Kosten zuzuwei-
sen. Sollen den einzelnen Teilprozessen allerdings die Kosten zugewiesen werden, so
sei dies in den wenigsten Unternehmen moglich. Dieser Tatbestand fiihre dazu, dass
unproduktive Teilprozesse (fiir Auslagerungen) nur schwer zu identifizieren seien. Das
Erkennen von Kooperationspotenzialen wiirde dadurch erschwert. Weiterhin sei die
Planung der Kostenentwicklung aufgrund der kurzen Produktlebenszyklen — sehr viele
Produkte seien bereits nach einem Jahr wieder vom Markt verschwunden — zeitlich
duflerst begrenzt und daher schwierig. Dies erfordere eine hohe Produktentwicklungs-
geschwindigkeit, ohne dass der potenzielle Absatz prognostiziert werden konne, da
aufgrund der nur sehr bedingten Heterogenitit der im Wettbewerb zueinander stehen-
den Mdbelprodukte der Erfolg eines Produktes von Kleinstfaktoren abhénge, die in der
Regel im Vorhinein nur schwer identifizierbar und teilweise nicht beeinflussbar seien.

Unter anderem aufgrund dieser Marktgegebenheiten beschrinke sich die Planung vie-
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ler Unternehmen auf maximal ein Jahr. Es kann deswegen nicht von strategischer Pla-
nung gesprochen werden, da eine strategische Planung mehrere Jahre umfasst. Weiter-
hin sei es nach Meinung der Experten notwendig, dass zum einen Kooperationen auf
mehr als ein Jahr anzulegen seien, damit ein erkennbarer Kooperationsnutzen entstehe.
Deswegen bestehe aufgrund der oft sehr kurzfristigen Planung der Mobelhersteller ein
schwer aufzulosendes Hemmnis. Zudem werden bei fehlender strategischer Planung
Engpésse nur unzureichend identifiziert und daher mogliche Kooperationspotenziale

nicht erkannt.

Keine Zeit, keine Gelegenheit und mangelhafte institutionelle Rahmenbedingungen

Generell sei laut der Experten die Struktur der Mobelhersteller sehr hierarchisch und
aufgrund des geringen Personalbestandes besidflen sie eine geringe Funktionstrennung.
Diejenigen Mitarbeiter, dass heifit zuallererst die Geschiftsfiihrer, die Kooperationen
anbahnen konnen, seien durch die Aufgaben des téglichen Geschifts derart iiberlastet,
dass ihnen die Zeit fehle, Kooperationsmoglichkeiten des eigenen Unternehmens zu
identifizieren. Des Weiteren besidBe das mittlere Management kaum Entscheidungsbe-
fugnisse, wodurch Kooperationspotenziale ungenutzt blieben. Oftmals wiirden die
Mitarbeiter eine Art von Arbeitsplatzsicherung betreiben, indem sie ihre Arbeitsschrit-
te nicht dokumentieren und in Kooperationen Gefahren fiir ihre eigenen Arbeitsplétze
erkennen. Auch aufgrund der hierarchischen Struktur der Mdbelhersteller miissen die
Mitarbeiter erst wieder dazu angeregt werden, Potenziale, so auch Kooperationspoten-
ziale, zu identifizieren, um diese im Unternehmen transparent zu machen. Generell sei

die Kommunikation zwischen und in den Hierarchieebenen zu verbessern.

Die institutionellen Rahmenbedingungen wurden von den Experten der zweiten Runde
als absolut ausreichend bezeichnet. Auf Verbandsebene, der Ebene der Trager der
Mitbestimmung (d. h. auf der Ebene der Gewerkschaften), Forschungsinstitutsebene
und auf der Ebene der 6ffentlichen Verwaltung sei ein geniigend grof3es Angebot ko-
operationsfordernder MafBnahmen vorhanden. Fraglich ist, wie in Kapitel 4 gezeigt
wird, ob diese MalBlnahmen gentigend zielorientiert sind. Die empirischen Ergebnisse
verdeutlichen, dass nur in den seltensten Fillen mit staatlichen Institutionen kooperiert
wird. Insbesondere ist es Aufgabe der regional tédtigen staatlichen Institutionen, regio-
nale Kooperationspartner zusammenzufiihren. So sind den Experten zu folge durchaus

geniigend kompetente potenzielle regionale Kooperationspartner vorhanden.
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Generell bestehe jedoch unter den Unternehmern noch die Meinung, dass gerade die
offentlichen Verwaltungen zu unflexibel seien. Doch sei die Verwaltung als Partner
anzuerkennen. Sie miisse eine schnellere Abwicklung von Antrdgen und Verwaltungs-

aufgaben, Verlisslichkeit und Planungssicherheit gewéhrleisten.

Wie in vielen anderen Branchen, so wiirden nach Aussage der Experten auch in der
Mobelbranche kaum Kontakte zu den regionalen und iiberregionalen staatlichen Insti-
tutionen bestehen. Wenn Kontakte bestehen, dann beschrianken sich diese meistens nur
auf das Notwendigste. Die Distanz zwischen der Wirtschaft und den staatlichen Insti-
tutionen habe sich teilweise in den letzten Jahren noch erhdht und es gilt, diese zu-
kiinftig abzubauen. Bei den Verwaltungen gelingt dies durch eine ,,wirtschaftsnahe
Verwaltung®, d. h. die Probleme der Unternehmen werden schnell und flexibel aufge-

nommen und geldst.

Exkurs

., Widufix*® — aktiv fiir Unternehmen im Kreis Herford

Das Projekt ,,Widufix“ ist ein Projekt des Kreises Herford im Rahmen der mehrer
Projekte umfassenden Initiative ,,Mittelstandsfreundlichen Verwaltung NRW*. Ziel
des Projektes ,,Widufix* ist, die Dienstleistungen der Verwaltungen des Kreises Her-
ford starker auf die Bedurfnisse kleiner und mittelstandischer Unternehmen abzustim-
men. In diesem Zusammenhang sollen den kleinen und mittelstandischen Unternehmen
mehr Service, eine leichtere Identifizierung von Ansprechpartnern und verlassliche
sowie optimierte mittelstandsbezogene Verwaltungsprozesse geboten werden. Dies soll
erreicht werden durch verwaltungsinterne Optimierungsprozesse und eine starker ver-
netzte Zusammenarbeit aller regionalen, mittelstandsbezogenen Verwaltungen.

Um diese Ziele verwirklichen zu kénnen, stehen zunachst die Mitarbeiter und die vor-
handenen Strukturen und Prozesse im Zentrum der Betrachtung. Hierdurch wird si-
chergestellt, dass sich die Vielzahl der am Projekt beteiligten Verwaltungsangestellten
mit den Bedurfnissen und den Anforderungen der ansassigen kleinen und mittelstéandi-
schen Unternehmen auseinandersetzen und dadurch die Akzeptanz fur das Projekt er-
hoht wird. AulRerdem werden hierdurch die Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen
Betrieb der neuen Serviceeinrichtung geschaffen.

% Die Ausfiihrungen basieren auf einem Experteninterview und den erhaltenen Materialien.
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Damit diese notwendigen Voraussetzungen umgesetzt werden kénnen, sind Geschéfts-
prozesse zu optimieren und ein Wissensmanagementsystem aufzubauen. Zur Optimie-
rung der Geschéftsprozesse werden einige wenige Prozesse beispielhaft bearbeitet und
dienen als Anschauungsprozesse. Durch diese Transparenz sollen die Verfahren und
Vorgehensweisen auf andere Prozesse Ubertragen werden. AulRerdem soll ein Wis-
sensmanagementsystem in Form eines internetbasierten Informationsportals aufge-
baut werden. Den Mitarbeitern des Widufix-Netzwerkes werden in diesem Informati-
onsportal wichtige Informationen zu mittelstandsrelevanten Themen zur Verfugung
gestellt.

Am 11. Oktober 2002 haben insgesamt 17 Partner sowie zehn Unterstiitzer die Rah-
menvereinbarung zu Widufix unterzeichnet. Dies sind Vertreter aus verschiedenen
Verwaltungen und anderen Einrichtungen der Region. Sie sollen direkte Ansprech-
partner fir die regionalen Unternehmen sein. Deswegen benennt jeder Partner einen
Ansprechpartner und einen Vertreter in seinem Haus. In der Stabsabteilung Wirt-
schaftsforderung des Kreises Herford wird eine Kontaktstelle eingerichtet. Diese Kon-
taktstelle hat die Aufgabe, Anliegen jedweder Art an den entsprechenden Ansprech-
partner zu vermitteln. Der entsprechende Ansprechpartner hat sich innerhalb der fol-
genden achtundvierzig Stunden bei dem Ratsuchenden zu melden. Bei bedeutsamen
Investitionsvorhaben und anderen wichtigen Angelegenheiten stellt der Kreis Herford
einen Beratungsservice zur Verfligung. Es wird gewahrleistet, dass innerhalb von flnf
Tagen eine Beratung vor Ort stattfinden kann.
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3.5.2.3.3 Einschatzung der Entwicklung von Kooperationen in den
Funktionsbereichen in den letzten Jahren

Kooperationsentwicklung in der Produktion

Abbildung 29: Einschitzungen der Entwicklung der Kooperationen in der Produktion

in den letzten Jahren
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Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 34 bis 35

Lesebeispiel: 34% der Befragten schatzten die Tendenz bei der Entwicklung von Ko-
operationen zwischen Unternehmen im Produktionsbereich als steigend ein.

Im Produktionsbereich ist in den letzten Jahren eine gesteigerte Kooperationshiufig-
keit mit anderen Unternehmen und, wenn auch in einem geringeren Mal3e, mit Institu-
tionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers erkennbar. So ant-
worteten 34% der Mobelhersteller, dass die Kooperationshdufigkeit mit anderen Un-
ternehmen in den letzten Jahren gestiegen ist, wohingegen nur 3% die Kooperations-
hiufigkeit als abnehmend bezeichneten. Selbst mit Institutionen der Technologieent-
wicklung bzw. des Technologietransfers erkannten 18% der Mdbelhersteller eine zu-
nehmende Kooperationshdufigkeit und nur 3% eine Abnahme. Diesen Trend fort-
schreibend, sind gerade im Produktionsbereich auch zukiinftig vermehrt Kooperatio-

nen zu erwarten.
Mit staatlichen Institutionen ist die Kooperationshéufigkeit dagegen leicht riickldufig.
6% erkannten eine abnehmende und nur 3% eine steigende Kooperationshaufigkeit.

Sicherlich bieten sich im Produktionsbereich eher Kooperationen mit anderen Unter-
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nehmen oder Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers
an, dort vor allem bei Forschungs- und Entwicklungsaktivititen. Dennoch kdnnen
staatliche Institutionen unterstiitzend titig werden, z. B. durch Netzwerkberatungen,

wie es beispielsweise in Osterreich vermehrt der Fall ist (Laukétter 2004: 22).

Die Hypothesen zu Kooperationen und Netzwerken in einzelnen Funktionsbereichen
widersprechen auf den ersten Blick der Entwicklung in der ostwestfalisch-lippischen
Mobelindustrie. Insbesondere in denjenigen Funktionsbereichen entstehen den Hypo-
thesen folgend eher weniger Kooperationen und Netzwerke, in denen es zu uner-
wiinschten ,,spill-over“-Effekten kommen kann, d. h. in Bereichen, wo neues 6kono-
misches Wissen und neue Technologien entwickelt werden. Insbesondere in der Pro-
duktion besteht und entsteht aus Sicht der Unternehmer das eigentliche Know-how der
Unternehmen in Form spezieller Produktionsabldufe und Technologien. Weiterhin
werden neue Produkte in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, die der Pro-
duktion angegliedert sind, entwickelt und in der Produktion umgesetzt. Kooperationen
in diesen Unternehmensbereichen sind daher eher selten, da sie ein groBles Mal3 an
Vertrauen voraussetzen. Dariiber hinaus ist, wie bereits erwdhnt, in den vergangenen

Jahren durch das Verhalten der Mobelhersteller eher Misstrauen entstanden.

Nach Aussage der Experten hitten einige Unternehmen in den vergangenen Jahren
ehemals ausgelagerte Unternehmensbereiche wieder eingegliedert, um ihre Gesamt-
auslastung zu erhohen. Allerdings seien andere wiederum eher dem Trend gefolgt,
weitere unproduktive Bereiche auszulagern. Ziel sei es, die vorhandenen Kapazititen
im Produktionsbereich effizient zu nutzen, indem sie im Minimum der langfristigen
Durchschnittskosten zu produzieren versuchen. Die unproduktiven Bereiche, also die
Bereiche, in denen dies langfristig nicht erreicht werden kénne, seien ausgelagert wor-
den oder wiirden noch ausgelagert. Die auslagernden Unternehmen wiirden deswegen

vermehrt Kooperationen anstreben.
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Kooperationsentwicklung in der Aus- und Weiterbildung
Abbildung 30: Einschitzung der Entwicklung der Kooperationen in der Aus- und

Weiterbildung in den letzten Jahren
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Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 33 bis 34

Im Bereich der Aus- und Weiterbildung kooperieren die Unternehmen vermehrt mit
Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und weniger
mit staatlichen Institutionen. So erkannten 15% der Unternehmen eine steigende Ko-
operationshéufigkeit mit Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Techno-
logietransfers und nur 6% eine Abnahme. Im Bereich der staatlichen Institutionen ist
eine Abnahme von 9% und eine nur duflerst geringe Zunahme zu erkennen. Mdogli-
cherweise entspricht das Angebot der staatlichen Institutionen den Anforderungen der

Unternehmen wenig oder es ist zu intransparent.

9% der Befragten Unternehmen erkannten eine Kooperationszunahme mit anderen
Unternehmen, 6% eine Abnahme. In diesem Bereich stecken jedoch erhebliche Poten-
ziale, da Aus- und Weiterbildung im Verbund Kosten senkt und Qualitit fordert. Ins-
besondere die Defizite im Bereich der Ausbildung — von den befragten 39 Unterneh-
men bilden nur 23 Unternehmen aus — sind im Netzwerk 16sbar. Moglichkeiten wer-
den durch andere Netzwerkprojekte aufgezeigt und sind in Teilen auch auf die ost-
westfdlisch-lippischen Mobelhersteller iibertragbar. So finden sich z. B. in OWL eini-
ge Ausbildungsnetzwerke unter der Bezeichnung ,,BANG-Berufliches Ausbildungs-
netzwerk im Gewerbebereich® (Westfalen Blatt 2004).
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Nach Aussage der Experten der zweiten Runde hétten sich die konjunkturellen Pro-
bleme der letzten Jahre massiv auf die Ausbildungsaktivititen ausgewirkt. Die Mobel-
industrie sei dariiber hinaus keine klassische Ausbildungsbranche gewesen. Sie bilde
derzeit nur ca. 25% ihres Bedarfes aus. Das Holzhandwerk habe in der Vergangenheit
kontinuierlich liber Bedarf ausgebildet und die Mdbelindustrie mit Nachwuchs ver-
sorgt. In den letzten Jahren sei jedoch auch im Handwerk nicht mehr {iber Bedarf aus-
gebildet worden. Dies fiihre langfristig zu einem Mangel an qualifizierten Arbeitskraf-

ten.

Wenn die Unternehmen stirker kooperieren und dariiber hinaus eine stérkere Differen-
zierung und Vergleichbarkeit der Qualifikationen ihrer Beschiftigten durch eine Mo-
dularisierung der Aus- und Weiterbildung erreicht wird, so werden sich die Risiken fiir
die Beschiftigten verringern und die Nettonutzen fiir die Arbeitgeber erh6hen, da sie
durch eine kooperative Aus- und Weiterbildung Kosten sparen und gleichzeitig Quali-

tat fordern.

Von den Experten der zweiten Runde wurde die Idee einer kooperativen Ausbildung
beflirwortet, da aufgrund der derzeitigen Entwicklung langfristig ein Mangel an quali-
fizierten Arbeitskriaften entstehen werde. Die Hypothesen zu Netzwerken und Koope-
rationen in einzelnen Funktionsbereichen unterstiitzen diese Einschitzung, wenn es
sich um tberbetrieblich nutzbare Qualifikationen handelt. Dies sind vor allem diejeni-
gen Qualifikationen, die in der Ausbildung vermittelt werden sollen. Unternehmens-
spezifische Qualifikationen werden in Weiterbildungsmafinahmen geschult. Sie kon-
nen in Kooperation entwickelt werden, wenn es sich nicht um sensible unternehmens-
spezifische Qualifikationen handelt, d. h. um die Vermittlung neuen 6konomischen
Wissens und die Handhabung neuer Technologien. Diese Qualifikationen werden in
der Regel im Unternehmen vermittelt. Nach Ansicht des Autors sind es eher die stan-
dardisierten WeiterbildungsmalBBnahmen, wie z. B. EDV-Fortbildungen, die in Koope-
ration durchgefiihrt werden konnen. Besteht allerdings Vertrauen unter den Kooperati-
onspartnern, so konnen Kooperationen auch bei der Vermittlung neuen 6konomischen
Wissens durchgefiihrt werden, solange die eigene Position im Wettbewerb dadurch

nicht gefdhrdet wird.
Laut einer Umfrage der Zukunftsinitiative Mobelindustrie e. V. bestehe bei einem

GrofBteil der Mobelhersteller Interesse an Kooperationsprojekten in der Aus- und Wei-

terbildung. Die aktuellen konjunkturellen und strukturellen Probleme seien jedoch vor-
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rangig und die Aus- und Weiterbildungsaktivititen seien deswegen in den Hintergrund

geraten.

Exkurs

Verbundausbildung? — funktioniert auch in OWL

Die Initiative Wirtschaftsstandort Kreis Herford e. V. versuchte zum Ausbildungsbe-
ginn 2004 zusatzliche, qualitativ hochwertige und der Nachfrage entsprechende Aus-
bildungsplatze zu schaffen. Die Einstellung der Auszubildenden, die arbeitsrechtliche
Funktion des Ausbildungsunternehmens, samtliche administrative Aufgaben und die
Ausbildungsplanung werden von ihr iibernommen. Eine Ubernahmeverpflichtung der
Auszubildenden durch die beteiligten Unternehmen besteht nicht. Damit méchte die
Initiative einen Beitrag zur Behebung der allgemeinen Ausbildungsplatzknappheit leis-
ten. Unternehmen, die aufgrund ihrer Kapazitaten oder ihrer starken Spezialisierung
nicht die Moglichkeit haben, eine komplette Ausbildung anzubieten, sollen in die Lage
versetzen werden, wenigstens Teile einer Ausbildung anbieten zu kdnnen. Vielen klei-
nen und mittelstdndischen Unternehmen, unter ihnen vor allem den sehr junge Unter-
nehmen und Existenzgrindern, fehlen die Erfahrungen in der Ausbildung oder ge-
schulte Ausbilder, um sdmtliche Ausbildungsinhalte im eigenen Unternehmen abde-
cken zu konnen. Auch scheuen sie den zusatzlichen wirtschaftlichen, personellen, or-
ganisatorischen und zeitlichen Aufwand, der durch die betriebliche Ausbildung anfal-
len wiirde. Nachwuchssicherung wird oft nicht als Problem erkannt.

Das Modell der Verbundausbildung wurde bereits Anfang der achtziger Jahre durch
einen Verein aus Hamburg, der Ausbildungsinitiative der Hamburger Wirtschaft e. V.,
entwickelt und umgesetzt. Dieser Verein wurde 1983 von Hamburger Unternehmen
gegrindet und hat bisher vierhundert zusatzliche Ausbildungsplatze geschaffen. In
OWL hat in jlngster Vergangenheit der Verein Muhlenkreis Minden-Llbecke e. V.
durch ein gleichartiges Modell ca. vierzig zusatzliche Ausbildungsstellen geschaffen.

Durch diese Verbundausbildung ergeben sich sowohl fiir die Unternehmen als auch
flr die Auszubildenden weit reichende Vorteile. Durch die Ausbildung in zwei oder
drei Unternehmen werden die fachlichen Kenntnisse der Auszubildenden verbessert,
da sie bei den jeweiligen Spezialisten eines Fachs ausgebildet werden. Ihre Selbstan-
digkeit, Flexibilitat und soziale Kompetenz wird gefordert. Das einzelne Unternehmen
muss nicht mehr eine komplette Ausbildung anbieten, kann jedoch Teilinhalte eines

*! Die Ausfiihrungen basieren auf einem Experteninterview und den erhaltenen Materialien.
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Berufsbildes vermitteln und erhalt die Moglichkeit, den eigenen Nachwuchs im Ver-
bund auszubilden. Die Unternehmen werden nicht durch arbeitsrechtliche Hemmnisse
belastet und durch eine einheitliche Umlage entstehen zumeist geringere Kosten im
Vergleich zu einer kompletten eigenen betrieblichen Ausbildung. Sowohl die Unter-
nehmen als auch die Auszubildenden werden in allen ausbildungsrelevanten Fragen
durch den Verein beraten.

Kooperationsentwicklung in der Zulieferung
Abbildung 31: Einschitzung der Entwicklung der Kooperationen in der

Zulieferung in den letzten Jahren
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Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 34 bis 36

Im Zulieferungsbereich gab es eine Kooperationszunahme unter den Unternehmen. So
antworteten 25% der Mobelhersteller, dass die Kooperationshiufigkeit mit anderen
Unternehmen im Zulieferungsbereich in den letzten Jahren gestiegen ist. In den Exper-
teninterviews wurde jedoch darauf hingewiesen, dass die Zulieferprodukte den End-
produkten der verschiedenen Mobelhersteller einen individuellen Charakter geben
wiirden. Dadurch konnten sich die Mdobelhersteller von thren Wettbewerbern abgren-
zen. Es gibe deswegen kaum Bestrebungen von Seiten der Mobelhersteller, im Zulie-

ferungsbereich mit anderen Mdbelherstellern zu kooperieren.
Die Erhebung deutet an dieser Stelle einen leicht entgegengesetzten Trend an. Wie

bereits erwihnt, antworteten 25% der Unternehmen, dass die Kooperationshaufigkeit

mit anderen Unternehmen im Zulieferungsbereich in den letzten Jahren gestiegen ist.
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Die Mobelhersteller bilden zum Beispiel Einkaufszusammenschliisse (siehe z. B. Ab-
schnitt 3.6.1 EKM-Einkaufskooperation Mobelindustrie GmbH), um bei den Verhand-
lungen mit Zulieferern und vermehrt mit ausldndischen Zulieferern bessere Konditio-
nen zu erhalten. Neben der reinen Einkaufskonditionsverbesserung dienen derartige
Kooperationen der InformationserschlieBung, z. B. welcher Zulieferer welche Produk-
te und vor allen Dingen mit welcher Qualitit und Verldsslichkeit liefert. Derartige Ein-
kaufskooperationen ermoglichen es den Mobelherstellern, die durch die ,,Just in Time"
Produktion in der Mobelherstellung entstandenen Abhéngigkeitsverhéltnisse zu ihren

Zulieferern zu lockern.

AuBerdem konnen durch eine Einkaufskooperation bestimmte Zulieferer gestarkt wer-
den. Dies gelingt durch grof3ere Abnahmemengen, festgeschriebene Preise oder Min-
destabnahmevertriage. Die Planungssicherheit der Zulieferer wird dadurch gestérkt. Sie
konnen eine effektivere strategische Planung durchfiihren. Es wird das Risiko der Zu-
lieferer gemindert, woran die Mdobelhersteller wiederum durch niedrigere Preise, ver-

minderte Fehllieferungen etc. partizipieren konnen.

Die staatlichen Institutionen sollten ihr Angebot stirker auf die Bediirfnisse der Unter-
nehmen ausrichten, da kein Unternehmen geantwortet hat, dass es im Bereich der Zu-
lieferung zu einer steigenden Kooperationshiufigkeit mit staatlichen Institutionen ge-
kommen ist. Insbesondere Wirtschaftsforderungseinrichtungen, deren Hauptaufgabe
die Bestandspflege sei, sollten nach Meinung der Experten ihr Dienstleistungsangebot
tiberdenken. So konnen diese als Mittler zwischen Mobelindustrie und Zulieferindus-

trie fungieren, indem sie Transparenz schaffen.

Im Zulieferungsbereich werden vermutlich aufgrund der zukiinftig stark abnehmenden
Fertigungstiefe bei der Mbobelherstellung vermehrt horizontale (Einkaufs-
)Kooperationen entstehen, wenn es sich um die Zulieferung von Zwischenprodukten
aus dem Ausland handelt. Beim regionalen Bezug werden dagegen die vertikalen Ko-
operationen zunehmen, um zum einen die Individualitit der Zwischenprodukte der
Mobelhersteller, soweit dies unter Kosten- und Marktanforderungsgesichtspunkten
sinnvoll ist, zu sichern. Zum anderen soll jedoch auch die notwendige Sicherheit in der
Zulieferung, durch eine Abstimmung zwischen den verschiedenen Zulieferern und
dem einzelnen Mdbelhersteller, erhalten werden. Die Abnahme der Fertigungstiefe ist

generell mit einem groferen externen Abstimmungsaufwand verbunden.
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Kooperationsentwicklung im Vertrieb
Abbildung 32: Einschitzung der Entwicklung der Kooperationen im Vertrieb in den

letzten Jahren
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Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n zwischen 34 bis 35

Im Vertriebsbereich hat kein Unternehmen geantwortet, dass es mit staatlichen Institu-
tionen in den letzten Jahren stirker zusammengearbeitet habe. Gerade bei der Er-
schlieBung neuer Markte sollte Hilfestellung auch von Seiten staatlicher Institutionen

gegeben werden, damit die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen verbessert wird.

Im Vertriebsbereich haben sich Unternehmen zusammengeschlossen, um zu kooperie-
ren. So antworteten 26% der Unternehmen, dass die Kooperationshiufigkeit im Ver-
triebsbereich mit anderen Unternehmen zugenommen hat. Mit den Institutionen der
Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers ist eine geringe Kooperations-

abnahme und eine noch geringere Kooperationszunahme zu erkennen.

Es ist in vielen Fillen sinnvoll, im Vertriebsbereich zu kooperieren, da nach der Wie-
dervereinigung die ausldndischen Markte vernachldssigt und der ostdeutsche Markt
bevorzugt beliefert wurde. Einige Experten sehen darin ein strategisches Fehlverhal-
ten, andere wiederum argumentieren, dass die Unternehmer sich in dieser Zeit bewusst
gegen eine massive Produktionskapazititserweiterung entschieden hitten. Diese Un-
ternehmen hétten versucht, mit den gegebenen Produktionsmitteln das Marktnachfra-
gewachstum zu befriedigen, da lediglich mit einem nur einmaligen Nachfrageanstieg
zu rechnen war. Aus Sicht des Autors sind durch dieses Verhalten, langfristig betrach-
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tet, wertvolle Exportanteile an auslédndische Wettbewerber verloren gegangen. Den-
noch werde nach Meinung der Experten der deutsche Mobelmarkt der wichtigste

Markt fiir die ostwestfalisch-lippischen Mobelhersteller bleiben.

Die Prisentation der Mdbel erfolgt entweder auf der imm cologne, der Kdlner Mobel-
messe, oder auf den M.O.W., den Mdbelorder-Messen Westfalica. Gerade die M.O.W.
haben in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen. Sie finden in verschiedenen
Messezentren in OWL oder in regionaler Ndhe zu OWL liegenden Messzentren statt.
Zu ihnen zéhlen das Messezentrum Bad Salzuflen, der Messepark Barntrup, die ange-
schlossenen Hausmessen im Informa-Messezentrum Bad Salzuflen, das Hausmesse-
zentrum Bergmann B66 Lage-Kachtenhausen ,,an der Mébelmeile“zz, das Nobilia
Messezentrum Verl-Siirenheide, das Welle Messezentrum Paderborn, das Messezent-
rum Schieder-Schwalenberg und das Steinhoff Messezentrum Westerstede (Schifer-
meier/Moller 2003: 3). 2003 haben auf der MOW 604 Aussteller, 399 aus dem Inland
und 205 aus dem Ausland, ausgestellt (Schafermeier/Moller 2003: 2). Die M.O.W. ist
eine reine Fachmesse. Dagegen ist die imm cologne auch eine Besuchermesse. 2004
prasentierten auf ihr 1.368 Aussteller aus 48 Lindern ihre Mobel ca. 120.000 Besu-
chern (imm cologne 2004: 1).

Beim Vertrieb sind der Distributionssektor und der Marketingsektor zu unterscheiden.
In beiden Bereichen sind nur geringe Kooperationen vorhanden, jedoch ist starkes Ko-
operationsinteresse fiir Kooperationen mit anderen Unternehmen erkennbar. 26% der
Mobelhersteller gaben an, dass die Kooperationshiufigkeit im Vertriebsbereich mit

anderen Unternechmen in den letzten Jahren zugenommen hat.

Falls man zukiinftig den sich immer schneller wandelnden Marktanforderungen be-
gegnen mochte, so sind diejenigen Fihigkeiten weiterzuentwickeln, die ein flexibles
Reagieren auf die Marktanforderungen ermdglichen. Diese Flexibilitdt kann im Ver-
bund verbessert werden und schiitzt auBerdem vor der Nachfragemacht seitens der
Einkaufsverbande. Weiterhin ist die ErschlieBung neuer Mérkte, insbesondere auslén-
discher Mérkte, im Verbund vorteilhaft, wenn dabei die (Fix-)Kosten je Unternehmen

gesenkt werden konnen.

2 Mit der ,,Mdbelmeile” sind nach Aussage eines Experten die Hausausstellungen der Mobelhersteller zwischen
Lippstadt und Delbriick gemeint.
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Nach Meinung der Experten fehle es im Marketingbereich den ostwestfdlisch-
lippischen Mdobelherstellern oft an einer umfassenden Strategie: einer Strategie, die ein
Produkt von der ersten Idee an bis hin zur Endphase des Produktlebenszyklusses be-
gleitet. Marketing werde oft als zu teuer angesehen, da der Nutzen nicht unmittelbar
ablesbar sei. Die Kosten, die durch eine misslungene Markteinfiihrung eines Produktes
entstehen wiirden, werden allerdings bei einer derartigen Betrachtung oft vernachlis-

sigt.

Es sei nach Meinung der Experten zukiinftig wichtig, dass jeder ostwestfdlisch-
lippische Mobelhersteller eine umfassende Strategie entwickelt. Deswegen haben die
Unternehmen eine interne Analyse durchzufiihren, um ihre Stirken und Schwichen
identifizieren zu kénnen. Danach sind Unternehmensumfeldanalysen (siche dazu Ab-
schnitt 4.2) durchzufiihren, die angereichert werden mit Marktanalysen, um die Chan-
cen und Risiken im Unternehmensumfeld besser abschétzen zu konnen. Die Marktana-
lysen seien nach Meinung der Experten sehr kostenintensiv, miissen jedoch nicht kom-
plett alleine durchgefiihrt werden, sondern kénnen im Verbund in Auftrag gegeben
werden. Dadurch wiirden zum einen Kosten gesenkt und es sei eine fiir die Zukunft
eines jeden Unternehmens umfassende Strategie entwickelbar. Hierdurch werde die

Wettbewerbsfiahigkeit des Unternehmens langfristig erhoht.

Umfassende Strategien seien nach Aussage der Experten auch im Hinblick auf die Er-
schlieBung neuer Méarkte von Bedeutung, da etliche ausldndische Mérkte fiir viele ost-
westfélisch-lippische Mdbelhersteller Neuland darstellen wiirden. So wiirden sich die
Konsumentenpriaferenzen ausldndischer Nachfrager ganz erheblich von denen der
deutschen Nachfrager unterscheiden, aufgrund anderer Lebensumstidnde und anderer
Lebensgewohnheiten. Weiterhin konne ein anderes Klima vorherrschen, sodass sich
das Holz eines Mdbels anders entwickelt bzw. verdndert. Die gesetzlichen Bestim-

mungen, beispielsweise bei Zahlungsverzug, seien ebenfalls zu beachten.

Um den ersten Markteintritt zu erleichtern, wurden durch die ZiMit (Zukunftsinitiative
Mobelindustrie NRW) Dienstleistungszentren in Moskau, Dubai und den USA (North
Carolina) eroffnet. Sie sollen eine Art Briickenkopffunktion iibernehmen und somit
den Markteintritt erleichtern. Dariiber hinaus miissen gemeinsame Messeauftritte im
Ausland geplant und durchgefiihrt werden. Zwar sei nach Aussage der Experten die
Generierung einer deutschen Marke ,,german furniture* im Ausland gescheitert, da es

zu grofle Qualititsunterschiede unter den deutschen Herstellern gegeben hétte und die-
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se teilweise nicht an einer gemeinsamen Vermarktung interessiert waren. Aufgrund
der in Deutschland gegebenen Marktsittigung sei jedoch der Weg ins Ausland zu be-
schreiten. Wiirden Messeauftritte gemeinsam organisiert, dann kénne das Know-how
eines Jeden genutzt und die Kosten verringert werden. An dieser Stelle ist auf die Ini-
tiativen der IHK Ostwestfalen zu Bielefeld zu verweisen, die Treffen organisiert, auf
denen exporterfahrene Unternehmer anderen interessierten Unternehmern von ihren
Erfahrungen berichten.

Die Kosten der MarkerschlieBung, also die unmittelbar anfallenden (fixen) Kosten und
die laufenden (variablen) Kosten konnen durch Kooperationen verringert werden. Au-
Berdem verteilen sich die potenziell versunkenen Kosten, die bei der Markterschlie-
Bung anfallen konnen, auf mehrere Unternehmen. Dadurch wird das potenzielle Risiko
gemindert, bei frithzeitigem Marktaustritt die noch nicht abgeschriebenen, versunke-

nen Kosten tragen zu miissen.

Nach Aussage der Experten miissten Qualitidt, Design und Service wieder Verkaufsar-
gumente werden. Der Preis als Verkaufsargument diirfe nicht allein im Vordergrund
stehen, ansonsten sei eine Entwicklung hin zu ruindser Konkurrenz zu erwarten. Klar-
heit habe dariiber zu bestehen, ob das obere oder das unterer Preissegment zu bedienen
sei. Produkte im mittleren Preissegment seien in den letzten Jahren, da dort eine klare
Abgrenzung problematisch ist, immer weniger nachgefragt worden. Dies bestétigt
auch Hickl (1995: 71), der einen Riickgang der Nachfrage im mittleren Preissegment
und eine Zunahme im oberen sowie vor allem im unteren Preissegment erkennt. Die
Konsumenten wiirden sich nach Aussage der Experten entweder kurzfristig oder lang-
fristig einrichten. Falls sie sich kurzfristig einrichten, so wiirden giinstige Mdbel ge-
kauft. Richten sie sich dagegen langfristig ein, so wiirden in der Regel hochpreisige
Qualitdtsmobel gekauft. Es sei allerdings darauf hinzuweisen, dass die glinstigen Mo-
bel nicht von schlechter Qualitdt sein miissen. Durch die preisaggressiven Mobel aus
Osteuropa sei das Preisniveau im ehemals mittleren Preissegment so weit gesunken,
dass diese Mobel mittlerweile im Niedrigpreissegment zu finden sind. Deswegen fehle

dem Kunden auch jeglicher Anreiz, Mdbel des mittleren Preissegments zu kaufen.

In diesem Zusammenhang sei nach Meinung der Experten weiterhin anzufiihren, dass
es die ostwestfilisch-lippischen Mdobelhersteller oft versdumt hitten, sich einen Mar-
kennamen zu schaffen. Die meisten Markenmdbelhersteller hétten sich ihren Namen

bereits in den sechziger Jahren geschaffen, dagegen gebe es nur wenige, die in den
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letzten Jahren durch einen massiven Einsatz verschiedener Marketingmallnahmen zu
einem Markennamen gelangt seien (z. B. Marktex). Einige Hersteller wiirden sogar auf

die Schaffung eines Markennamens verzichten, da der Aufbau zu teuer sei.

Zukiinftig werde es nach Aussage der Experten wichtig, nicht nur groBBe Stiickzahlen
zu produzieren, sondern flexibel auf Kundenwiinsche im deutschen Markt reagieren zu
konnen. Es sei eine flexible Produktion einzufiihren mit kleinen LosgroBen, da sich
das Kéufersegment in den letzten Jahren stark differenziert habe. Das miisse jedoch
nicht bedeuten, dass ausschlieBlich das obere Preissegment zu bedienen sei. Es miissen
Wege gefunden werden, auch Individualitit im unteren Preissegment anbieten zu kon-
nen. Allerdings diirfe der Blick fiir die Massenmobelmirkte nicht verloren gehen. In
Abschnitt 4.1 werden zwei Modelle vorgestellt, deren Ziel es ist, zum einen individu-
elle Mdbel und zum anderen Mobel in einer Massenproduktion jeweils in Kooperation
in OWL wettbewerbsfahig herzustellen.

Weiterhin sei laut der Experten zu bedenken, dass die Abhéngigkeit von den groflen
Einkaufsverbianden, die durch die einseitige Fokussierung auf den ostdeutschen Markt
nach der Mauerdffnung noch zugenommen habe, die Mobelhersteller in eine immer
schlechtere Position gedridngt habe. Neben dem Preisdruck wiirden die Einkaufsver-

bande teilweise vorschreiben, was zu produzieren sei.

Die in den vergangenen Jahren identifizierte Zunahme der Kooperationen im Vertrieb
zwischen den Mobelherstellern unterstiitzt die Hypothesen zu Netzwerken und Koope-
rationen in einzelnen Funktionsbereichen. Grund fiir die Zunahme der Kooperations-
haufigkeiten ist, dass beim Vertrieb die Moglichkeiten der Aufdeckung und damit des
Verlustes von neuem 6konomischen Wissen und neuen Technologien eher gering sind.
Hinzu kommt, dass sich die Marktanforderungen gewandelt haben und entweder die
ErschlieBung neuer Mérkte aufgrund der in Deutschland vorherrschenden Marktsétti-
gung notwendig geworden ist oder die ,,VergroBerung des Kuchens* das Ziel ist, wie

es Nalebuff und Brandenburger (1996: 4) anschaulich formulieren.
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3.6 Fallbeispiele fiir erfolgreiche Kooperationen und Netzwerke

in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe

3.6.1 EKM-Einkaufskooperation Mdbelindustrie GmbH

Am 01.07.2001 wurde die Einkaufskooperation Mdbelindustrie gegriindet, im Folgen-
den kurz EKM genannt. Der Griindung der EKM ging eine umfassende Marktanalyse
des Mdobelmarktes voraus. Osteuropa (Lettland, Litauen, Russland, Slowenien u. a.)
und Asien, dort vor allem China, werden als Beschaffungsmirkte bedeutender. Die
zunehmende Globalisierung der Beschaffungsmairkte stellt die Unternehmen vor weit
reichende Probleme. Unterschiedliche Kulturen, Kommunikationsprobleme sowie
Kalkulationsschwierigkeiten aufgrund von Wechselkursschwankungen stellen nur ei-

nen Ausschnitt dieser Probleme dar.

Um diesen Problemen besser begegnen zu kdnnen, wurde die EKM gegriindet. Zwolf
GmbH Gesellschafter reprisentieren inklusive der Tochterunternehmen insgesamt 20
Unternehmen. Die beteiligten Unternehmen stammen aus den Teilbranchen Wohn-,
Schlaf- und Kleinmdbel sowie Biiro- und Objektmdbel. Thre UnternehmensgroBen va-

riteren zwischen 100 und 400 Mitarbeitern.

In der Vorbereitungsphase der EKM wurden die verschiedenen Materialbereiche der
einzelnen Unternehmen analysiert: Glas/ Spiegel, Spanplatten, Lichtsysteme, Schar-
niere u. a. Dabei wurde ersichtlich, dass Kooperationen im Einkaufsbereich zwischen
den Mobelherstellern zu Wettbewerbsvorteilen aufgrund von Skaleneffekten fiihren
wiirden. Es erfolgte die Konzepterstellung, um eine Organisation griinden zu konnen.
In diesem Zeitraum wurde Mitgliederakquisition betrieben, wobei sich lediglich zwei
Unternehmen, die anfingliches Interesse gezeigt hatten, gegen eine Teilnahme bei der
EKM entschieden haben.

Um Unternehmen von einer Teilnahme i{iberzeugen zu kénnen, ist vor allem der kon-
krete Nutzen einer Teilnahme bei der EKM dem einzelnen Unternehmen aufzuzeigen.
Traditionell sind Einkaufskooperationen darauf ausgelegt, durch giinstige Einkaufsbe-
dingungen fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen den Wettbewerbsvorteil von
GroBunternehmen zu vermindern (Pichler/Pleitner/Schmidt 1996: 22f). Die Eigenstén-
digkeit des Einkaufs der einzelnen Unternechmen soll bei der EKM erhalten bleiben. In
den identifizierten Bereichen sollen die einzelnen Bedarfe gebiindelt werden. Dabei ist
es notwendig, dass die nachzufragenden Zwischenprodukte standardisiert sind. Des-

halb ist zukiinftig bei der Produktentwicklung auf den vermehrten Einsatz standardi-
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sierter Zwischenprodukte zu achten. Durch die Biindelung der Bedarfe wird Nachfra-
gemacht geschaffen. Hauptinstrument zur Verbesserung von Konditionen ist die Um-
satzkonzentration, d. h. der Einkauf von verschiedenen Artikeln bei einem Lieferanten.
Weiterhin erhilt die EKM durch den Erwerb des Einkaufs-Know-hows der beteiligten
Unternehmen eine bessere Verhandlungsposition. Es entstehen Moglichkeiten zur bes-
seren Marktbeobachtung aufgrund der Spezialisierung. Durch die Biindelung der Ein-
kdufe erhalten die Unternehmen Reichweitenvorteile. Dem einzelnen Unternehmen
war es aufgrund bestehender logistischer Probleme allein nicht oder nur schwer mog-
lich, auf weit entfernten Mérkten einzukaufen, wie zum Beispiel in China. Durch die
EKM und die damit zusammenhdngenden GroBenvorteile, ihr Logistikkonzept und die
dadurch  vorhandenen Verbundvorteile, erschlieBen sich den beteiligten
Unternehmen neue Beschaffungsmérkte. Dies fithrt zu Materialkostensenkungen und
eroffnet neue Wettbewerbspotenziale. Zurzeit ist die EKM noch eine reine Einkaufs-
kooperation, doch durch den Aufbau von Vertrauen und die durch diese Kooperation
entstechenden Vorteile besteht die Moglichkeit zur Ausweitung der Kooperation auf

andere Funktionsbereiche.

Die EKM wird als GmbH von einem Geschéftsfiihrer geleitet. Aulerdem gibt es einen
aus zwolf Gesellschaftern bestehenden Beirat, der unabhingig vom Geschéftsfiihrer
fungiert. In regelmiBigen Abstinden finden Gesellschafterversammlungen statt, auf
denen der Beirat gewdhlt wird. Auflerdem dienen die Gesellschafterversammlungen
zur Abstimmung iiber die Aufnahme neuer Mitglieder, tiber grundlegende Geschéfts-

anderungen und zur Vorstellung der Bilanz.

Die laufende Geschiftstitigkeit findet in den Materialarbeitsgruppen statt. In diesen
Materialarbeitsgruppen arbeiten die fiir die jeweiligen Aufgabenbereiche verantwortli-
chen Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen. Wéhrend der regelméafligen Arbeitstref-
fen der Materialarbeitsgruppen werden zukiinftige Ziele identifiziert und damit zu-
sammenhingende Aufgaben formuliert. Zu den Aufgaben gehort die Erfassung der Ist-
Daten der Mitglieder. Gemeint sind die nachgefragten Mengen, die die Mitglieder mit
thren Zulieferern realisiert haben sowie die Erfassung der Artikelpreise fiir Zwischen-
produkte. Die Ergebnisse werden miteinander verglichen und dienen als Datenbasis
bei Verhandlungen mit Zulieferern und zur Beurteilung von Angeboten. Es werden
konkrete Auftragsvergabevorschldge erarbeitet und den einzelnen Mitgliedern prasen-
tiert. Finden Verhandlungen mit Zulieferern statt, so sind die Ergebnisse allen Mitglie-

dern mitzuteilen und mit den bereits frither erzielten Verhandlungsergebnissen der
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Mitglieder abzugleichen. Die erhaltenen Daten sind in das EKM-Informationssystem
einzuspeisen. Das EKM-Informationssystem ist eine internetbasierte Datenbank, in der
die relevanten Daten der Mitglieder und ihrer Lieferanten aufgefiihrt sind. Dies sind
im wesentlichen Nachfragemengen und erzielte Preise. Weiterhin werden dort die Ar-
tikelpreise der Lieferanten nach Materialgruppen aufgefiihrt. Weitere Informationen
tiber die verschiedenen Lieferanten konnen aus dieser Datenbank entnommen werden.
AuBlerdem sind dort Mitgliederinformationen abgelegt, beispielsweise iiber deren
Hauptlieferanten oder iiber deren Hauptzwischenprodukte. Es werden die Projektin-
formationen aus den jeweiligen Materialarbeitsgruppen eingegeben und die durchge-
fithrten Angebotsvergleiche der Zulieferer eingestellt. Weiterhin konnen Informatio-
nen iiber Rahmenvertrage eingesehen werden. Das Informationssystem fordert die
Transparenz unter den Mitgliedern, informiert {iber Erfolge und Misserfolge, dient zur
Kontrolle der Einzelaktivititen, vermindert die Fehlerwahrscheinlichkeit in den Mate-

rialarbeitsgruppen und beschleunigt die Entscheidungsfindungsprozesse.

Um Mitglied bei der EKM werden zu konnen, muss der Bewerber bereit sein, eine
kooperative Unternehmensstrategie zu verfolgen. Er muss die Vorteile von Kooperati-
onen erkennen und fiir sich nutzen wollen. Seine Einkaufsdaten und damit seine Liefe-
rantenverbindungen, seine jeweiligen Einkaufsvolumina und die erzielten Preise fiir
die Zwischenprodukte, sind offen zu legen. Der Bewerber muss die Bereitschaft besit-
zen, Lieferanten zu wechseln, auch wenn langjahrige Geschéftsbeziehungen bis hin zu
personlichen Kontakten einen Wechsel erschweren. Die an der EKM beteiligten Un-
ternehmen sind in diesem speziellen situativen Zusammenhang als Partner und nicht
als Wettbewerber anzusehen. Alle MaBnahmen und Ergebnisse im Einkaufsbereich
sind offen zu legen und damit transparent. Dabei miissen die Unternehmen zueinander
passen, d.h. es miissen wesentliche Ubereinstimmungen in den Materialbereichen
vorhanden sein. Ist dies nicht der Fall, so erscheint eine Kooperation als wenig sinn-
voll, da ihr Vorteil in der Biindelung der Bedarfe liegt. Der Bewerber hat eine Auf-
nahmegebiihr zu zahlen. Sie dient im Wesentlichen zur Deckung der Kosten der EKM
bei Uberpriifung der Aufnahmekriterien. Zudem hat der Bewerber bei Aufnahme einen
GmbH Gesellschafter zu stellen.

Im Zusammenhang mit der Entstehung und Entwicklung der EKM wurden verschie-
dene Hemmschwellen, die einen Beitritt erschweren, deutlich. Die Mitglieder der
EKM sind teilweise direkte Wettbewerber, mit denen eine Kooperation undenkbar er-

scheint. Es wird ein Identititsverlust befiirchtet, da es notwendig wird, die Bedarfe
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anzugleichen (Zwischenprodukte sind zu standardisieren) und es damit zusammenhén-
gend zu einer Vereinheitlichung der Produkte kommen kann. In diesem Zusammen-
hang besteht die Beflirchtung eines Imageverlustes, da die Differenzierung der eigenen
Produkte von den Produkten der Wettbewerber in den Augen der Unternehmer einen
Wettbewerbsvorteil darstellt. Dieser Wettbewerbsvorteil ist tiber Jahre aufgebaut wor-
den und fiihrte zu einem besonderen Image der eigenen Produkte. Weiterhin ist der
einzelne Unternehmer oft der Meinung, dass er sehr giinstige Einkaufspreise fiir die
von ihm bendtigten Zwischenprodukte realisiert hat und durch eine Bekanntgabe die-
sen Wettbewerbsvorteil verlieren wiirde. Eine Kooperation ist zudem zeit- und kosten-
aufwendig und der damit verbundene Nutzen wird oft nicht erkannt. Es ist sehr
schwierig, einem potenziellen Mitglied den konkreten Nutzen zu verdeutlichen, der
zukiinftig durch die Teilnahme an der Einkaufskooperation entstehen kann. Dieser
Nutzen entsteht erst im Laufe der Zeit und seine Hohe ist abhéngig von der eigenen
Kooperationsbereitschaft, der Kooperationsfahigkeit (hinsichtlich der Zulieferproduk-
te) und verschiedenen anderen Faktoren. Um kooperieren zu kénnen, miissen die ein-
zelnen Zwischenprodukte erst standardisiert werden, damit konkrete Kostenvorteile
entstehen konnen. Deswegen sind die vor der Kooperation nur bedingt vorhandenen
Uberschneidungen bei den Bedarfen ein weiteres Kooperationshemmnis. AuBerdem
stellt die strategische Ausrichtung der Unternehmen aufgrund unterschiedlicher Unter-
nehmensgréflen ein Hemmnis dar. Allein bei der Aufteilung der durch die Kooperation

entstechenden Gewinne kann es zu Abstimmungsproblemen kommen.
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3.6.2 SOLI-Consulting

Das Beratungsunternehmen SOLI-Consulting mit Sitz in Schlo3 Holte hat eine Analy-
se der Starken und Schwichen der Mdbelbranche sowohl insgesamt als auch einzelner
Unternehmen durchgefiihrt. Ergebnis dieser Analyse ist, dass in den Bereichen Trans-
port und Verkehr, Lager sowie Umschlag und Kommissionierung erhebliche Verbes-
serungspotenziale vorhanden sind. Um eine bessere Ressourcennutzung gewdhrleisten
zu konnen, miissen die Prozesse, d. h. die Informations-, Material-, Energie- und Pro-

duktfliisse im Unternehmen gestrafft und Fehler vermieden werden.

Nach der Analyse wurde die Projektidee modellhaft mit ca. 20 interessierten Unter-
nehmern diskutiert. Eine Schwierigkeit bestand darin, die Interessierten anhand eines
Modells von den Vorteilen und den individuellen Nutzen des Projekts zu liberzeugen.
Es ist schwierig, Unternehmer fiir etwas zu gewinnen, dessen Erfolg noch unbestimmt
ist. Das einzelne Unternehmen ist elementarer Bestandteil des potenziellen Erfolgs.
Dennoch ist der Projekterfolg nicht nur abhingig von den einzelnen Aktivititen der
Unternehmen, sondern er hangt mafigeblich von seinen Netzwerkpartnern ab. Diese
unkalkulierbaren Faktoren und die damit zusammenhéngenden Unsicherheiten hin-
sichtlich des Projekterfolgs beinhalten die eigentlichen Schwierigkeiten und Hemm-

nisse, Unternehmer von einer Projektteilnahme zu liberzeugen.

Von den ca. 20 interessierten Unternehmern haben sich schlieBlich fiinf Unternehmer

zur Teilnahme am Projekt entschlossen.

Das ,,Verbundprojekt fiir die Zulieferer der Mdobelindustrie® wird vom Land Nord-
rhein-Westfalen und der Europdischen Union gefordert. Beteiligt sind fiinf mittelstin-
dische Unternehmen mit 15 bis 85 Beschiftigten, die nicht weiter als 100 Kilometer
voneinander entfernt liegen. Rund 50% der anfallenden Kosten werden von den Insti-
tutionen iibernommen. Zusitzlich erhélt jedes Unternehmen fiir die Schulung seiner
Mitarbeiter einen Zuschuss von 20 Euro pro Beschéftigten und Tag. Das Projekt ist auf

die Dauer von 18 Monaten angelegt und hat im Juni 2003 begonnen.

Generell kann jedes kleine oder mittelstindische inhabergefiihrte Unternehmen am
Netzwerk teilnehmen. Der Teilnahme geht jedoch eine Analyse des interessierten Un-
ternehmens durch den Projektleiter voraus. Dabei wird die Ausrichtung des Unter-
nehmens am Markt untersucht, d. h. seine Produktpalette, sein Wettbewerbsverhalten

und seine Mitarbeiterstruktur. Wichtig ist, dass das Unternehmen die Bereitschaft
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besitzt, sich den anderen Netzwerkpartnern zu 6ffnen. Es muss bereit sein, Einblicke
in unternehmensinterne Abldufe zu gewihren. Allerdings nur soweit, wie der eigene
Unternehmenserfolg nicht gefdhrdet ist. Es muss weiterhin die Bereitschaft besitzen,
mit den Netzwerkpartnern unternehmensinterne Probleme diskutieren zu wollen und
zumindest ansatzweise die Fihigkeit zur Kommunikation aufbringen. Gerade inhaber-
gefiihrte Unternehmen besitzen oft sehr hierarchische Strukturen. Die unternehmensin-
terne Kommunikation beschriankt sich meistens auf die Weitergabe von Informationen
und Anweisungen. Unternehmensrelevante Probleme versucht in der Regel der Unter-
nehmer zentral zu 16sen, mit einer sehr beschrinkten internen problembezogenen Dis-
kussion. Da ein Netzwerk von der Diskussion lebt ist es notwendig, die Kommunikati-

onsfahigkeit der Unternehmer zu schulen.

An diesem Netzwerk sind folgende Unternehmen beteiligt:
e Struck Leuchten GmbH & Co. KG
e Spilker Natur GmbH
e Hunke GmbH Mdbelwerkstitten
e Goldkuhle GmbH & Co. KG
e Stefan Morfeld Holzbearbeitung

Es handelt sich um Familienunternehmen, in denen sich, begriindet durch die schlechte
wirtschaftliche Situation in der Mobelindustrie, eine Notwendigkeit zum Umdenken in
den Geschiéftsleitungen entwickelt hat. Ziel ist, der schlechten wirtschaftlichen Situati-
on entgegenzuwirken, indem traditionelle Handlungsmuster durchbrochen und Pro-

bleme in einem Netzwerk gelost werden.

Die Problemldsung in diesem Netzwerk ist moglich, da neben den traditionellen Un-
ternehmensbereichen, in denen jedes Unternehmen seine individuellen Tétigkeits-
schwerpunkte besitzt, im Bereich der Produktion vergleichbare Prozesse bestehen. Das
Unternehmen Goldkuhle beispielsweise ist seit Generationen Spezialist flir Glasver-
edelung und Naturstein. Die Spilker Natur GmbH hat sich auf die Herstellung indivi-
dueller Massivholzmobel fiir den Wohn- und Speisezimmerbereich spezialisiert und
die Hunke GmbH Mdbelwerkstitten besitzt ihr spezielles Know-how in der Bearbei-
tung von stark verdichteten Faserplatten und der anschlieBenden Oberflachenbehand-
lung mit hoch gldnzenden Lacken. Neben diesen traditionellen Bereichen besitzen die

Unternehmen komplementdre Kompetenzen beziiglich ihrer Produktpaletten.
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So konnen drei der fiinf Unternehmen Mobel-Krianze, Ober- und Unterboden, Profile,

Schubkastenvorderstiicke und Mdbelsockel fertigen.

Oberstes Ziel dieses Netzwerkes ist, die vorhandenen Gemeinsamkeiten so zu nutzen,
dass sich fiir jeden Beteiligten ein positiver Nutzen ergibt; eine so genannte win-win-
Situation. In den Projekten sollen unter anderem die Mitarbeiter der Unternehmen mit
neuen oder verbesserten Verfahren vertraut gemacht werden. Insgesamt dienen die
Projekte zum firmenexternen Wissenstransfer und zur Verbesserung der internen

Kommunikation, der Wissensgenerierung und Wissensverteilung.

Die Spilker Natur GmbH stellte zum Projektstart einer Gruppe von Fachkréften aus
den Partnerunternehmen ihr Controllingmodell vor. Die Projektbeteiligten hatten so
die Moglichkeit, ein in der Praxis funktionierendes Controllingmodell kennen zu ler-
nen. Aufgrund der vergleichbaren Prozesse zwischen den Unternehmen besteht die
Moglichkeit, dass im eigenen Unternehmen verwendete Modell mit dem présentierten
zu vergleichen. Hierdurch werden Vor- und Nachteile des eigenen Modells deutlich

und die Moglichkeit zur Diskussion im Netzwerk ist gegeben.

Bei der Stefan Morfeld Holzbearbeitung tauschten sich die Beteiligten {iber mogliche
Kooperationen im Produktbereich aus. So hatte beispielsweise ein beteiligter Mobel-
hersteller in Kooperation mit zwei Netzwerkpartnern eine Mobelfront in einer Alumi-
nium-Glas-Kombination entwickelt. Diese Neuentwicklung war ein Nebenprodukt des
Projekts und nicht direkt initiiert. Durch die Projektarbeit haben sich die Netzwerk-
partner kennen gelernt, Vertrauen zueinander aufgebaut und mogliche Kooperations-

bereiche identifiziert.

Die Mitarbeiter der Goldkuhle GmbH & Co. KG berichteten {iber ihr Logistik-System
im Lager-, Umschlags- und Transportwesen. Gerade im Logistikbereich sind in der
Mobelindustrie noch erhebliche Potenziale vorhanden. Um diese Potenziale erschlie-
Ben zu konnen, sollten sich die beteiligten Unternehmen nicht nur untereinander aus-
tauschen, sondern spezialisierte Logistikunternehmen in diesen Bereich mit einbezie-

hen.
Auflerdem fanden Gespriachsrunden zu unternehmensrelevanten Themen statt. So

wurde in einer solchen Gesprachsrunde der Einsatz eines neuen Beschlagsystems vor-

bereitet. Ziel war es, die Flexibilitit in der Produktion zu erh6hen und gleichzeitig eine
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Senkung der Reklamationskosten zu erreichen. Hierzu wurde eine Machbarkeitsstudie
durchgefiihrt, die die Vor- und Nachteile dieser Neuerung fiir den Fertigungsablauf
herausarbeitete, die Stabilitdt der Konstruktion und die Reklamationsabwicklung un-
tersuchte und den Mehraufwand ins Verhéltnis zu den erwarteten Kosteneinsparungen
setzte. Dieses Projekt bezog sich auf eine direkte Verdnderung der Produktion und

liegt im Interesse verschiedener Netzwerkpartner.

Voraussetzung fiir derartige Kooperationen ist die Bereitschaft der beteiligten Unter-
nehmen, Informationen preiszugeben, d. h. Einblicke in das Unternehmen zu gewih-

ren, die als Diskussionsgrundlage dienen konnen.

In der ersten Projektphase haben, moderiert durch die SOLI-Consulting, Treffen der
Fiithrungskrifte der beteiligten Unternehmen stattgefunden. Auf den monatlich statt-
findenden Treffen wurden und werden Themen wie Kundenbindung, Stammdaten-
pflege, Lagerwirtschaft und Kostensenkung erortert. Insgesamt vierzehn Schulungsta-
ge stehen den Unternehmen fiir gemeinsame Projekte zur Verfiigung. Zusitzlich sind
fiir jedes Unternehmen dreizehn Einzelberatungstage und drei Schulungstage fiir die

Mitarbeiterqualifizierung vorgesehen.

In dieser ersten Projektphase haben beispielsweise drei der fiinf Unternehmen ein ge-
meinsames Projekt zur Entwicklung einer neuen Vertriebsrichtung fiir die Branche
Holzhandwerk-Innenausbau initiiert. Ein Unternehmen entwickelt mit zwei netzwerk-
externen Partnern einen gemeinsamen Vertrieb. Fiir die anderen zwei an diesem Pro-
jekt beteiligten Unternehmen werden andere Vertriebsvarianten gewéhlt, die im Netz-
werk diskutiert und entwickelt werden. Durch diese Diskussionen sammeln alle Betei-
ligten Erfahrungen, die sie teilweise wieder direkt in eigenen Projekten umsetzen kon-
nen. Aullerdem werden neue Kontakte gekniipft, die fiir weitere Projekte von Bedeu-

tung sein konnen.

Eine zweite Projektphase soll das mittlere Management stirker einbeziehen. Die betei-

ligten Unternehmer erwarten dort das grofite noch ungenutzte Innovationspotenzial.

Durch die Erfolge bei der Entwicklung und Herstellung neuer Produkte und die orga-
nisierten WeiterbildungsmaBnahmen ist die Bereitschaft zur Zusammenarbeit im Netz-
werk gestiegen. Nicht immer ist das behandelte Projekt fiir jeden Beteiligten von Inte-

resse. Sobald jedoch nur zwei Unternehmen in dem betrachteten Bereich
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Moglichkeiten der Zusammenarbeit oder des Erfahrungsaustauschs identifizieren, ist

dieses Projekt bereits als erfolgreich anzusehen.

Projekte zur Initiierung von drei weiteren Netzwerken durch die SOLI-Consulting sol-
len folgen. Fernziel ist, bis Ende 2006 ein grofles Netzwerk von ca. 20 Unternehmen
aufgebaut zu haben. In diesem Netzwerk sollen sich Unternehmen unter Leitung der
SOLI-Consulting zusammenfinden, die in einzelnen Projekten unternehmensrelevante

Probleme und Erfordernisse bearbeiten.

3.6.3 MACH 2 Weiterbildung
Das Netzwerk ,,MACH 2 ist 1993 im Kreis Herford von zehn mittelstindischen Un-

ternehmen auf Initiative des Arbeitgeberverbandes gegriindet worden. MACH 2 ist
eine Personalentwicklungskooperation, der zurzeit 23 Unternechmen unterschiedlicher
Branchen angehoren. Es handelt sich um kleine, mittelstandische und grofle Unter-
nehmen aus der Region OWL, die den Branchen Maschinenbau, Mdbelindustrie, Tex-
tilveredelung, Elektrogerite, Elektronik, Kunststoffverarbeitung, Farben und Lacke
sowie Soziale Dienstleistungen angehoren. lThre Gemeinsamkeit besteht darin, dass
kein Unternehmen iiber eine eigene Personalentwicklungsabteilung verfiligt. Personal
stellt jedoch einen bedeutsamen Produktionsfaktor dar. Mitarbeiter besitzen unterneh-
mensbezogene Qualifikationen sowie branchen- und unternehmensspezifisches Wis-
sen. Eine Weiterentwicklung dieser Fahigkeiten ist notwendig, um langfristig im sich
verstirkenden Wettbewerb bestehen zu konnen. Jedoch reichen die Kapazititen der
einzelnen Unternehmen nicht aus, um die Mitarbeiter bedarfsgerecht weiterzubilden.
Die Personalarbeit ist meistens ,,Chefsache™ oder Angelegenheit des kaufménnischen
Leiters oder Betriebsleiters. Von wenigen Ausnahmen abgesehen, beschrankt sich die-
se Personalarbeit auf die klassische Personalverwaltung. Das Tagesgeschéift hat Vor-
rang und daher wird aus Zeitmangel eine bedarfsgerechte Analyse des Personalbe-
reichs nur unzureichend durchgefiihrt (Helbich 2002: 310).

Konventioneller Wissenserwerb und Wissensentwicklung im mittelstandischen Unter-
nehmen

Hauptaufgabe mittelstandischer Unternehmen ist es nicht, Wissen zu erzeugen, son-
dern Wissen zu erwerben und zu verarbeiten. Wie erfolgt jedoch der klassische Wis-

senserwerb im mittelstandischen Unternehmen?
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Der Wissenserwerb befasst sich mit der externen Beschaffung von Wissen. So wird
Wissen beispielsweise erworben durch Messe- oder Seminarbesuche, wo Wissen
durch Vortrage und Prisentationen entsteht. Fehlt einem Unternehmen, beispielsweise
durch den Neukauf einer Maschine, das notige Wissen, so wird dies eingekauft, indem
neue Mitarbeiter eingestellt werden. Bestehen organisatorische Probleme, so werden
externe Berater hinzugezogen (Helbich 2000a: 6). Generell ist zu bedenken, dass die
organisatorische Wissensbasis erst dann erhoht wird, wenn durch personelles Handeln
das erworbene Wissen in das Unternehmen sinnvoll integriert wird (Bullinger/Prieto
1998: 28).

Eine einfache und kostenglinstige Losung des Wissenserwerbs und der Wissensent-
wicklung gelingt durch Kooperationen. Die Wissensentwicklung ergidnzt den Wissens-
erwerb, da sie ,,die Produktion bisher intern noch nicht bestehender oder gar um die
Kreierung intern und extern noch nicht existierender  Fahigkeiten®
(Probst/Raub/Romhardt 1999: 154) umfasst. Es ist dabei zu bedenken, dass es auch
den tatsdchlichen oder potenziellen Wettbewerbern moglich ist, Wissen auf Wissens-
mirkten zu erwerben. Durch die Wissensentwicklung werden allerdings zusédtzlich
neue Fahigkeiten, neue Produkte und leistungsfahigere Prozesse entwickelt. Dies kann
isoliert oder, wenn es sinnvoll ist, durch Kooperationen direkt im Weiterbildungsbe-
reich oder dariiber hinausgehend geschehen. So wird Wissen auch durch Kooperatio-
nen beispielsweise im Vertrieb oder in anderen Funktionsbereichen erworben. Doch ist
in den Bereichen des Unternehmens, in denen es Wettbewerbsvorteile besitzt, Vertrau-
en zu den Kooperationspartnern notwendig, um kooperationsbereit zu sein. Ist dieses
Vertrauen durch dauerhafte Kontakte aufgebaut, erfolgt weiterfithrend durch Kommu-
nikation unter den Mitarbeitern der kooperierenden Unternehmen, beispielsweise
durch den Austausch von Erfahrungen, eine Analyse der jeweiligen Prozesse. Durch
diese Kommunikation entstechen neue Wissensbestinde. Die Internalisierung neuen
Wissens erfolgt durch unternehmensinterne Reflexion der entstandenen Wissensbe-

stande.

Die Vorgehensweise von MACH 2

MACH 2 stellt den beteiligten Unternehmen ein bedarfsgerechtes Weiterbildungsan-
gebot zur Verfiigung. Priméres Ziel ist, die Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen
weiter zu qualifizieren. Dieses Anliegen wird gesteuert durch ein zentrales Netzwerk-
management (Helbich 2002: 309). Durch den stdndigen Kontakt mit den Mitarbeitern

anderer Unternehmen entwickelt sich Vertrauen. Weitere iiber MACH 2 hinausgehen-
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de Kooperationsbeziehungen in verschiedenen Funktionsbereichen kénnen entstehen
und fordern einen verstirkten Wissenstransfer im und zwischen den Unternehmen.
Durch diesen Wissenstransfer kann eine Verbesserung der Prozesse und Produkte er-

reicht werden.

MACH 2 bedient sich der Infrastruktur des modernen Bildungszentrums von
MACH 1, das iiber einen Dozentenpool, eine funktionierende Organisation und geeig-
nete Raumlichkeiten und Medien in Herford verfiigt (Helbich 2002: 309). Es wurden
zwel Personalentwickler eingestellt (Helbich 2000b: 349).

Zu den Aufgaben der Personalentwickler gehoren:

e Die bedarfsgerechte Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs der Mitarbeiter.
e Die bedarfsgerechte Qualifizierung.
¢ FEine kontinuierliche Erfolgskontrolle zum Zwecke der Transfersicherung.

e Bei Bedarf: Die Anwendung von anderen Ansdtzen zur Personalentwicklung
(Helbich 2001: S.123).
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Abbildung 33: Vorgehensweise von MACH 2

Startgesprache mit Geschiftsleitung, Per-
sonal-, Betriebsleitung, Betriebsrat fiithren

-

Schwerpunktbereich aussuchen und An-
sprechpartner aus den Funktionsbereichen
des Unternehmens identifizieren.

-

Festlegung von Qualifizierungszielen und
Sollqualifikationen;

Soll-Ist-Abgleich vornehmen;
Weiterbildungsbedarf ermitteln.

-

WeiterbildungsmaBnahmen in enger Ab-
stimmung mit MACH 1

-

Ergebnisanalyse der Weiterbildungsmal-
nahmen

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an MACH 2-Unsere Vorgehensweise 2004)

Die dargestellte Graphik veranschaulicht die Vorgehensweise der Personalentwicklung
bei MACH 2. Fiir die Bedarfsermittlung sind Gespriche mit der Geschéftsleitung, der
Personal- und Betriebsleitung und dem Betriebsrat zu fiihren. Es werden Bereiche
identifiziert und wichtige Ansprechpartner fiir die Ermittlung der Weiterqualifizie-
rungsbedarfe benannt, die im Folgenden als Koordinatoren bezeichnet werden. In ei-
nem Unternehmen sind drei Personengruppen fiir die Personalentwicklung von Bedeu-
tung. Die Geschiftsfiihrer, die Fiihrungskréfte, d. h. Personen aus dem mittleren Ma-
nagement, und die so genannten Koordinatoren, wobei Koordinatoren oft aus dem
mittleren Management kommen. Die Koordinatoren sind die Hauptansprechpartner der

Personalentwickler. Sie sind diejenigen Mitarbeiter der Unternehmen, die die Perso-
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nalentwicklung koordinieren (Helbich 2001: 126). Koordinatoren sind, abhingig von
der Zielsetzung der Personalentwicklungsmafinahme, Mitarbeiter aus dem Personal-
wesen, Assistenten oder Sekretdrinnen der Geschiftsfiihrung, Abteilungsleiter oder
Ausbildungsleiter (Helbich 2000b: 354). Der Kontakt zu den Geschiftsfiihrern ist ge-
ring und beschrinkt sich auf die Beziehungspflege und Mitgliederakquisition (Helbich
2001: 127f). Bedeutsamer fiir den Erfolg der MaBinahme sind die Fithrungskrifte, wie
z. B. Abteilungsleiter oder Sachgebietsleiter, Meister, Projektleiter. Diese Mitarbeiter
aus dem mittleren Management brauchen den Personalentwickler, um spezielle Auf-
gaben 16sen zu konnen und der Personalentwickler braucht wiederum das mittlere Ma-
nagement fiir die Umsetzung der erarbeiteten und vorgeschlagenen Ldsungen. Das
mittlere Management ist die Ebene, die neue personelle Anforderungen identifiziert
und diese bei Bedarf an den Personalentwickler herantrégt. Typisch fiir Mitarbeiter im
mittleren Management in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen sind ihre Mehr-
fachfunktionen. Der kaufménnische Leiter ist beispielsweise gleichzeitig Personallei-
ter, der Ausbildungsleiter gleichzeitig Beauftragter flir Sonderanfertigungen in der
Produktion und Betreuer von Besuchergruppen. Diese Mehrfachfunktionen schaffen
Transparenz und Uberschaubarkeit. Werden Fragen aufgeworfen, so ist klar, wer fiir
diese Fragestellung der Fachmann ist. Es kommt deswegen selten vor, dass verschie-

dene Mitarbeiter an ein und derselben Fragestellung arbeiten (Helbich 2000a: 5).

Der Identifizierung der jeweiligen Ansprechpartner folgt die Festlegung der Qualifika-
tionsziele. Zu Beginn werden die Sollqualifikationen der Mitarbeiter festgelegt. Dies
erfolgt in Zusammenarbeit mit den verantwortliche Fiihrungskriften und den jeweili-
gen Mitarbeitern. Durch die Miteinbeziehung aller Gruppen in den Weiterbildungspro-
zess wird eine moglichst bedarfsgerechte Ermittlung mdoglich. Nach Ermittlung des
tatsdchlichen Ausbildungsniveaus der einzelnen Mitarbeiter erfolgt ein Soll-Ist-
Abgleich zur Identifizierung der Weiterbildungsbedarfe. Abhidngig von den jeweiligen
Bedarfen werden die Mitarbeiter in den themenspezifischen Seminaren von MACH 1
oder in firmenspezifischen MaBBnahmen im Unternehmen geschult (Helbich 2000b:
355).

Im Anschluss an die WeiterbildungsmafBBnahmen erfolgen die Ergebnisanalyse und der
Ergebnistransfer. Durch Riickmeldungen der Seminarteilnehmer und Feedbackgespri-
che zwischen Seminarteilnehmer, Vorgesetztem und Personalentwickler soll die Qua-
litdt der durchgefiihrten Maflnahme ermittelt und weitere Weiterbildungsbedarfe iden-

tifiziert werden. Die WeiterbildungsmaBnahmen miissen einen stindigen Verbesse-
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rungsprozess durchlaufen. Auflerdem ist es notwendig, die Arbeitsabldaufe zu betrach-
ten, damit die Weiterbildungsmafinahme eine optimale Umsetzung erfahrt und nicht an
alltdglichen Hemmnissen scheitert (Helbich 2000b: 356f).

Notwendige Voraussetzungen fiir eine kooperative Personalentwicklung

Generell ist die Initiierung von Weiterbildungsmafnahmen mit Kosten fiir das Unter-
nehmen verbunden. Zusitzliche Kosten verursacht, neben der Weiterbildungsmali-
nahme selbst, die Beratung durch einen Personalentwickler. Der Personalentwickler
bringt sein Wissen sowie, durch den stdndigen Kontakt mit anderen Netzwerkteilneh-
mern, deren Wissen in das Unternehmen ein. Dadurch wird die Mitgliedschaft im Per-
sonalentwicklungsnetzwerk MACH 2 sinnvoll (Helbich 2000: 359). Die Finanzierung
von MACH 2 erfolgt {iber eine pauschale Umlage von 2050 Euro und einen Jahresbei-
trag von 9 Euro pro Mitarbeiter (MACH Personalentwicklung 2004).

Die Netzwerkpartner miissen die Bereitschaft und Fahigkeit zur Weitergabe ihres Wis-
sens besitzen und gleichzeitig in der Lage sein, das firmenspezifische Wissen schiitzen
zu konnen. Sie miissen Interesse an MaBnahmen zeigen und bisherige Erfahrungen
reflektiert haben. Voraussetzungen sind die Offenheit sowie die Bereitschaft, von an-
deren lernen zu wollen. Kurze Entscheidungswege, fiir den Mittelstand typisch, sind
zur Abstimmung und Ubertragung von MaBnahmen notwendig (Helbich 2002: 316).

Die Bedarfe sind vom Personalentwickler richtig einzuschitzen. Die einzelnen Befug-
nisse der Entscheidungstrager sind richtig einzuordnen, um die Legitimation zur Ab-
gabe von Wissen zu erhalten. Weiterhin muss er die Fahigkeit zur Ubertragung von
Konzepten auf andere Situationen und andere Netzwerkpartner besitzen (Helbich
2002: 316f).

Insbesondere aufgrund der zukiinftig in der ostwestfalisch-lippischen Mdbelindustrie
erhohten Anforderungen an die Beschéftigten und den in der Regel kleinen bis mittel-
stindischen Unternehmensgrof3en, sind Kooperationen und Netzwerke in der Weiter-

bildung zukiinftig weiterzuentwickeln bzw. neu zu konzipieren.
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3.6.4 ZiMit-Zukunftsinitiative Mobelindustrie NRW

Am 1. Dezember 2001 hat die Zukunftsinitiative Mdbelindustrie NRW (ZiMit) ihre
Arbeit aufgenommen. In der auf drei Jahre angelegten Initiative sollen in Zusammen-
arbeit mit Unternehmensvertretern verschiedene Kooperationsprojekte initiiert werden.
Ziel ist, die Wettbewerbsfahigkeit der beteiligten Unternehmen und der gesamten
nordrhein-westfélischen Mobelindustrie nachhaltig zu steigern (ZiMit 2002a: 1).

Aufbau und Funktionsweise der ZiMit
Abbildung 34: Aufbau der ZiMit

Projekttrager
Arbeitsgemeinschaft
Steuerungskreis ZiMit Gbr
Vertreter des Ministeriums
fir Arbeit und Soziales, . o .
Qualifikation und Techno- ° Arbeltgebe':rverba'nde Beirat
logie des Landes NRW/ der Mobelindustrie
ZiMit Gesellschafter NRW
e |G Metall NRW

Dialog- und Netz- Thematische
werkaufgaben Fachforen
ZiMit Projektmana-
e Offentlichkeitsarbeit gement e Export
e Publikationen Ne— K—> e Datenkommunikati-
e Informations- und * 2 Projektmanager on und eBusiness
Erfahrungsaustausch ¢ Fachforenleiter e Aus- und
e Moderation Weiterbildung
e Workshops e Unternehmensorga-
e Veranstaltungen nisation und
Wissenstransfer
In Handlungsfeldern
betriebsbezogene

Projekte entwickeln

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an ZiMit 2002a: 1)

Die ZiMit wurde von den Arbeitgeberverbidnden der Mdobelindustrie NRW und der
Industriegewerkschaft Metall NRW als Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR) in
Herford gegriindet. Die ZiMit wird von zwei Geschéftsfithrern geleitet. Zwei Projekt-

manager sind fiir die Dialog- und Netzwerkaufgaben verantwortlich. Dariiber hinaus
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arbeiten sie eng mit den Leitern der einzelnen Fachforen zusammen und geben die 1-
deen des Steuerungskreises und des Beirates weiter. Der Steuerungskreis formuliert
die wesentlichen Fragestellungen der ZiMit und diskutiert das detaillierte Arbeitspro-
gramm. Vertreten sind dort neben den ZiMit Gesellschaftern Repréasentanten des Mi-
nisteriums fiir Wirtschaft und Arbeit des Landes Nordrhein-Westfalen. Die Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerseiten sind durch Branchenexperten im Beirat vertreten. Im
Steuerungskreis wird iiber die Arbeitsergebnisse der Fachforen beraten, es werden die
dort entwickelten Projektideen bewertet und neue Projekte initiiert. In den themati-
schen Fachforen werden von Experten aus den jeweiligen Teilbranchen der Mébelin-
dustrie Projektideen entwickelt, die in den Unternehmen umgesetzt werden sollen.
Fiinf Fachforen sind fiir die Bereiche Moderne Unternehmensorganisation, Export,
Datenkommunikation und eBusiness, Aus- und Weiterbildung und Wissenschaft,
Technologie und Zukunftsaufgaben aufgestellt worden (ZiMit 2002a: 2f). Am 1. Mérz
2003 wurden die Aktivitidten des Fachforums Moderne Unternehmensorganisation und
des Fachforums Wissenschaft, Technologie und Zukunftsaufgaben im Fachforum Un-

ternehmensorganisation und Wissenstransfer zusammengefasst (ZiMit 2002d: 4).

Das Fachforum Unternehmensorganisation und Wissenstransfer

Im Fachforum Unternehmensorganisation und Wissenstransfer werden unternehmens-
interne Prozesse analysiert, um eine bessere Kunden- und Marktorientierung zu errei-
chen. Dabei sind die Handlungsfelder Qualititsproduktion, Arbeitsorganisation, Tech-
nikgestaltung, moderner Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie Logistik zu unter-
scheiden. Ziel ist, die Wettbewerbsfahigkeit der Mobelhersteller zu steigern. Hierzu
soll die Innovationsfahigkeit der Mobelhersteller verbessert werden, indem die Koope-
rationsbereitschaft mit den Technologieanbietern erhoht wird (ZiMit 2002a: 3). Dem
ist allerdings hinzuzufiigen, dass nicht allein die Kooperationsbereitschaft mit Techno-
logieanbietern zu verbessern ist, sondern auch die horizontale und vertikale Koopera-
tionsbereitschaft unter den Mdbelherstellern sowie mit ihren Zulieferern und Abneh-

mern.

Im Rahmen des geschlossenen ,,Mobel-Kontrakts® zwischen der Fachhochschule Lip-
pe und Hoxter und der ZiMit soll die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und
Mobelindustrie verbessert werden. Ziel ist die Optimierung der Produktionsprozesse
der Mobelhersteller (ZiMit 2002d:4). Dabei untersuchen Experten der Fachhochschule
die Produktionsprozesse der einzelnen Mobelhersteller mit dem Ziel, Vorschlige zu

erarbeiten, bei deren Umsetzung eine nachhaltige Steigerung von Produktivitidt und
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Qualitat erreicht werden kann. Auflerdem wird die Umsetzung der Vorschldge in den
jeweiligen Unternehmen von den Experten begleitet (ZiMit 2003b: 2). Ein erfolgrei-
ches Projekt in diesem Zusammenhang stellt das Restrukturierungsprojekt ,,SPOT*
dar. Hierbei gelang es dem Unternechmen Zumtobel Staff aus Lemgo, ein Zulieferer
der Mobelindustrie, mit Unterstiitzung der Fachhochschule Lippe und Hoxter und
durch Zusammenarbeit von Geschéftsfiilhrung und Betriebsrat, die betrieblichen Pro-
zesse derart umzustrukturieren, dass die Produktivitit nachhaltig gesteigert werden
konnte (ZiMit 2002d: 1).

Das Design Projekt ,,PROLOG®, eine Kooperation zwischen der CoinCo Unterneh-
mensberatung Koln, der Fachhochschule Lippe und Hoxter und mehreren nordrhein-
westfdlischen Mdbelherstellern, hat das Ziel, Produkt- und Designstrategien fiir die
Mobelindustrie zu entwickeln (ZiMit 2003a: 3). Unterschieden werden dabei die Teil-
projekte ,,PROLOGcode und ,,PROLOGKompass*.

Im Teilprojekt ,,PROLOGcode* werden ganzheitliche Design- und Kommunikations-
strategien in Kooperation entwickelt. Nicht nur die reine Gestaltung von Produkten,
sondern auch die Gestaltung von Kommunikationsinhalten, Service und Dienstleistun-
gen sowie das Gesamterscheinungsbild des jeweils zu betrachtenden Unternehmens
werden dabei behandelt. Auf Veranstaltungen und Workshops werden die Projekter-
fahrungen einem interessierten Publikum préisentiert, um einen Wissenstransfer zu er-
reichen (ZiMit 2003a: 3).

Im Teilprojekt ,,PROLOGKompass*“ werden die nordrhein-westfalischen Mdobelher-
steller bei der systematischen Produktentwicklung und dem Aufbau eines Innovati-
onsmanagementsystems unterstiitzt (ZiMit 2003a: 3). Es sollen Produkte konzipiert, in
den Markt eingefiihrt und iiber einen bestimmten Zeitraum begleitet werden. Intendiert
wird, neue Produkte am Markt zu platzieren. Die oftmals nicht marktkonforme Pro-
duktentwicklung der Unternehmen soll dadurch verbessert werden. Ein Wissenstrans-
fer in die Branche soll durch begleitende Workshops erreicht werden (ZiMit 2003c¢: 1).

Das Fachforum Datenkommunikation und eBusiness

Ziel des Fachforums Datenkommunikation und eBusiness ist die ,,Harmonisierung der
in der Holz- und Mobelindustrie, der Zulieferindustrie und der im Mdbelhandel iibli-
chen elektronischen Standards* (ZiMit 2002b: 3). Insbesondere die unterschiedlichen

elektronischen Standards stellen Fehlerquellen dar und verursachen Kosten. Durch
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eine Vereinheitlichung der Standards konnen die Kosten minimiert und dadurch die

Wettbewerbsfahigkeit der Beteiligten erhoht werden.

Insbesondere bei der Katalogdatenerstellung fiir planungsintensive Mobel wird bisher
keine einheitliche Vorgehensweise verfolgt. Haufig treten bei der Datentlibermittlung
unter den Mobelherstellern, aber auch zwischen den Mdobelherstellern und dem Mo-
belhandel, Fehler auf, die erhohte Informations- und Transaktionskosten verursachen.
Die ZiMit versucht, durch die Entwicklung eines Erfassungs- und Pflegetools, die da-
tenlogistischen Prozesse zu vereinheitlichen (ZiMit 2002c: 2). Mit Hilfe der Errich-
tung eines Clearing Centers wird der Datenaustausch zwischen den Mdbelherstellern
und den Hindlern verbessert. Zukiinftig sollen immer mehr Mdobelhersteller und Mo-
belhdndler von einem reibungslosen Datenaustausch profitieren (ZiMit 2003b: 3). Bei
der unternehmensiibergreifenden Kommunikation sind die manuellen Tatigkeiten zu
minimieren, eine Kostenreduktion fiir alle Beteiligten ist zu erzielen und die Informa-

tionsbereitstellung ist zu beschleunigen (ZiMit 2004c: 1).

Das Fachforum Export

Deutschland ist mit einer Exportquote von 27,1 Prozent im Jahr 2001 absolut gesehen
das zweitgroflte Mobelexportland der Welt (Csil 2003: 34, 47; sieche Abbildung 8§ in
Kapitel 3). Mit einem pro Kopf Konsum an Mdbeln von 209 US-Dollar (2001) besitzt
Deutschland den dritthdchsten pro Kopf Konsum der grofiten Industrienationen (Csil
2003: 34). Auslidndische Wettbewerber versuchen, den deutschen Mdbelmarkt zu er-
schlieBen und erhéhen dadurch den Wettbewerbsdruck. Zwar wiirde der deutsche Mo-
belmarkt nach Aussage der Experten der wichtigste Markt flir die ostwestfalisch-
lippischen Mdbelhersteller und auch fiir alle weiteren deutschen Mobelhersteller blei-
ben, doch seien aufgrund der erkennbaren Marktsittigung neue Mérkte im Ausland zu

erschlief3en.

Das Fachforum Export hat sich zum Ziel gesetzt, den Export deutscher Mobel zu for-
dern. Auf Bundes- und Landesebene existieren zwar seit Jahren Programme, die eine
Beteiligung deutscher Mobelhersteller an Gemeinschaftsstinden auf ausldndischen
Messen unterstiitzen, doch beschrinken sich diese Programme auf eine reine Messebe-
teiligung. Ziel des Fachforums Export ist daher die ,,Forderung von strategischen Alli-
anzen zur ErschlieBung neuer Mirkte und zur Begleitung und Unterstiitzung bei einem
Markteinstieg* (ZiMit 2002a: 4).
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Aus diesem Grund wurden in Moskau, Dubai und den USA (High Point, North Caro-
lina) drei Dienstleistungszentren eroffnet. Mit Hilfe dieser Dienstleistungszentren wird
interessierten Mobelherstellern der Markteintritt in die ausldndischen Mirkte ermdg-
licht. Neben der Personalrekrutierung und der Mitarbeiterqualifizierung werden insbe-
sondere in der Startphase Kontakte zu potenziellen Kunden hergestellt. Dariiber hinaus
werden Marktanalysen durchgefiihrt, Informationsdatenbanken erstellt und Uberset-
zungshilfen angeboten. Es werden z. B. Aufbauanleitungen in die jeweilige Landes-

sprache iibersetzt.

Die Einrichtung von Firmenpools im Ausland ist eine weitere Initiative der ZiMit, die
der MarkterschlieBung dienen soll (ZiMit 2004b: 1). Kleine (2000: 23) definiert einen
Firmenpool als eine Gruppe, die aus mindestens drei selbststindigen Unternehmen
besteht. Diese Gruppe betreibt eine gemeinsame Kontaktstelle im Ausland. Ziel ist,
vor Ort die Vertriebs- und Service-Interessen der Mitglieder zu vertreten. Nach einer
Anlauffinanzierung sollen die Firmenpools und Dienstleistungszentren in eine Eigen-
finanzierung tiberfiihrt werden (ZiMit 2004b: 1).

Das Fachforum Aus- und Weiterbildung

Aufgabe des Fachforums Aus- und Weiterbildung ist, die Mobelhersteller bei der Iden-
tifizierung notwendiger Qualifizierungsbedarfe und bei der Durchfiihrung geeigneter
MalBnahmen zu unterstiitzen (ZiMit 2002a: 4). Das sich schnell wandelnde Unterneh-
mensumfeld erfordert eine hohere Flexibilitit der Mdobelhersteller und stellt damit

auch erhohte Anforderungen an die Mitarbeiter.

Das Projekt KoBIHOLZ ist beispielsweise ein Projekt zur Initiierung einer kooperati-
ven Berufs- und Ingenieursausbildung. Es handelt sich hierbei um eine Kooperation
zwischen der Entwicklungs- und Innovationsgesellschaft fiir die Mobel- und Zuliefer-
industrie Westfalen-Lippe (EINO), der Fachhochschule Lippe und Hoxter sowie 20
Unternehmen des Mobelhandwerks und der Mdbelindustrie. Die innerbetriebliche
Ausbildung wird dabei mit dem Ingenieurstudium kombiniert. Hierdurch soll eine bes-
sere Verkniipfung von Theorie und Praxis erreicht werden. Dariiber hinaus sollen die
Ausbildungszeiten verkiirzt, die Attraktivitdit von Mobelberufen gesteigert und der
Wissenstransfer zwischen der Fachhochschule und den Unternehmen erhoht werden
(ZiMit 2002a: 4).
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Im Rahmen des Projektes KoBiHOLZ hatten z. B. Schiiler der Oberstufe in den
Herbstferien 2003 die Moglichkeit, sich liber die Aus- und Weiterbildungsmoglichkei-
ten in der Holz- und Mobelindustrie zu informieren. Die verschiedenen Ausbildungs-
berufe wurden vorgestellt und Weiterbildungsmoglichkeiten zum Techniker und Meis-

ter bis hin zum Ingenieursstudium aufgezeigt (ZiMit 2004: 3).

Um ein internationales Austauschprojekt fiir Auszubildende der Holz- und Mdbelin-
dustrie bzw. deren Zulieferindustrie handelt es sich beim Projekt ,,QuaMi-Mdbel.
Unter Leitung des Erich-Gutenberg-Berufskollegs konnen die Auszubildenden der
Mobelindustrie Auslandserfahrungen durch Auslandpraktika sammeln. Es werden Be-
triebspraktika in Italien, Frankreich, GroBbritannien und Polen angeboten. Ziel ist, die
Mitarbeiter vielseitig zu schulen und sie mit den Kulturen der anderen Lénder vertraut
zu machen (ZiMit 2003b: 3f). Insbesondere im Hinblick auf die zukiinftig notwendig
werdende ErschlieBung ausldndischer Mirkte konnen die Erfahrungen der Mitarbeiter,

die ein Auslandspraktikum absolviert haben, hilfreich sein.

Das Projekt ,,Qualifizierungsbedarfe in der Mobelindustrie® soll die Mdbelhersteller
bei der Weiterbildung ihrer Mitarbeiter unterstiitzen. Zu Beginn werden die Bedarfe
der Unternehmen und der Beschiftigten mittels Befragung erhoben und analysiert.
AnschlieBend werden die Bedarfe mit allen Beteiligten diskutiert und unternehmens-
spezifisch umgesetzt (ZiMit 2002d 2).

Ausblick

Da sich die nordrhein-westfdlische Mdbelindustrie weiterhin in einer Krise befindet
und Teilerfolge durch die ZiMit erzielt worden sind, ist eine Fortfithrung der ZiMit bis
mindestens 2007 vorgesehen (Neue Westfilische 2004). Es erscheint allerdings sinn-
voll, die Initiative mit anderen in der Mobelbranche stattfindenden Kooperationsinitia-
tiven sowie mit in anderen Branchen stattfindenden Initiativen stdrker abzustimmen
(siehe hierzu Abschnitt 4.4).
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3.7 Zwischenfazit: Struktur der Absatz- und Beschaffungsméarkte der ostwestfa-
lisch-lippischen Mdobelindustrie und Entwicklungsmdglichkeiten von Anbieter-
und Nachfragemacht durch Kooperationen

Die Struktur der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie wurde in Kapitel 3 darge-
stellt und analysiert. Es wird deutlich, dass sich die ostwestfélisch-lippische Mobelin-
dustrie in einer Krise befindet. Zu unterscheiden sind die Konjunkturkrise und die
Branchenkrise. Fiir eine Konjunkturkrise gibt es verschiedene Griinde, die sich — be-
zogen auf die ostwestfdlisch-lippische Mdobelindustrie — z. B. in einer Kaufzuriickhal-
tung der Nachfrager dulern konnen. Handelt sich um eine Branchenkrise, so ist die
Wettbewerbsfiahigkeit der Unternehmen néher zu betrachten. In Kapitel 3 sind vor al-
lem fiir eine Branchenkrise Anhaltspunkte gefunden worden. So ist ein Riickgang der
Beschiftigtenzahlen in der ostwestfdlisch-lippischen Mobelindustrie von 1995 bis
2002 um 24,6 Prozent zu erkennen (siche Abbildung 3 in Kapitel 3). Die Anzahl der
Unternehmen ist in diesem Zeitraum um 19,9 Prozent gesunken (siche Abbildung 4 in
Kapitel 3). Dagegen sind die Beschiftigtenzahlen im verarbeitenden Gewerbe Ost-
westfalen-Lippes in diesem Zeitraum um nur 10,5 Prozent zuriickgegangen (siche Ab-
bildung 3 in Kapitel 3). Zwischen 1995 und 2002 sind Umsatzriickgéinge von bis zu
36,9 Prozent in Teilbranchen der ostwestfélisch-lippischen Mdbelindustrie zu erken-
nen. Die Inlandsumsédtze der ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller sind in dem
Zeitraum um bis zu 38,4 Prozent zuriickgegangen (siehe Tabelle 2 in Kapitel 3). Zwi-
schen 1995 und 2001 sind die Mdbelimporte dagegen nur um 1,8 Prozent gesunken
(siche Abbildung 9 in Kapitel 3). D. h. die Marktanteile der auslandischen Mdbelher-
steller am deutschen Mdbelmarkt haben sich in diesem Zeitraum erhoht. Eine ent-
scheidende Erhohung der Arbeitsproduktivitidten der ostwestfélisch-lippischen Mdbel-
hersteller zwischen 1995 und 2002 wurde nicht erreicht. Die Hersteller von sonstigen
Mobeln konnten bis 2000 ihre Arbeitsproduktivitit zwar um 9,9 Prozent steigern, doch
fiel die Steigerung der Arbeitsproduktivititen in den {ibrigen Teilbranchen geringer
aus. Bis 2002 sind die Arbeitsproduktivititen in allen Teilbranchen wieder zuriickge-

gangen (sieche Abbildung 7 in Kapitel 3).

Ob von einer Branchenkrise oder von einer — durch die Konjunktur verursachten Krise
— auszugehen ist, kann mit letzter Sicherheit nicht geklart werden. Allerdings deuten
die Ergebnisse des Kapitels 3 unter besonderer Beriicksichtigung der Ausfiihrungen in
Abschnitt 3.4 auf eine Branchenkrise hin, da es den ostwestfédlisch-lippischen Mobel-
herstellern nicht gelungen ist, auf die Veranderungen des Unternehmensumfeldes aus-

reichend zu reagieren. Deswegen wird im Folgenden von einer Branchenkrise ausge-
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gangen. Auf die vorherrschende Branchenkrise mit einer Verlagerung der Produktion
ins Ausland zu reagieren, kann sich als Fehlentscheidung erweisen, falls diese Ent-
scheidung hauptsédchlich auf Grundlage der vergleichsweise geringen Personalkosten
im Ausland getroffen wird. Die Kosten am neuen Standort miissten genau kalkuliert
werden. Neben den Lohnkostenersparnissen sind auch die zusitzlich aufzuwendenden
Kosten fiir aufzubauende Kontakte zum Arbeitsmarkt, zu Zulieferern und Behorden
sowie die Kommunikationskosten zwischen altem und neuem Standort miteinzubezie-
hen. Zu diesem Ergebnis kommen verschiedene empirische Analysen, in denen die
Standortverlagerungen von Unternehmen untersucht werden. Standortverlagerungen
sind mit hohen Risiken des Scheiterns verbunden, wenn sie hauptséchlich aus Kosten-
gesichtspunkten getroffen werden. Allerdings wiirden fiir kleine und mittelstdndische
Unternehmen Kostengesichtspunkte im Vordergrund stehen, so vor allem die Redukti-
on der Personalkosten. Weiterhin wiirden viele potenzielle Entwicklungsmoglichkeiten
am alten Standort und wesentliche Voraussetzungen fiir die Produktion am neuen
Standort unberiicksichtigt bleiben (BMBF: 1). Dies konnen z. B. forderliche Bedin-
gungen fiir Produkt- und Prozessinnovationen sein. Es kann nicht der Argumentation
Thurows (1996: 169) gefolgt werden, der im Sinne der ,,regional science* argumen-
tiert: ,,Zum ersten Mal in der Geschichte der Menschheit steht uns eine globale Wirt-
schaft zur Verfligung, in der alles tiberall produziert und verkauft werden kann. Fiir
kapitalistische Volkswirtschaften bedeutet das, da3 alle Produkte und Dienstleistungen
jeweils dort hergestellt und erbracht werden kdnnen, wo die dafiir entstehenden Kosten
am niedrigsten sind. Die so entstandenen Produkte und Dienstleistungen konnen dann
in allen Teilen der Welt verkauft werden, in denen die Preise und Gewinne am hochs-
ten sind.”“ Zwischen 1997 und 2001 habe sich das Verhiltnis von Riickverlagerern zu
Verlagerern stark erhoht. Die geringe Flexibilitdt und Qualitidt im Ausland werden als
Griinde fir die Riickverlagerungen genannt. Erst langsam gewinnen Aspekte wie die
Entwicklung von Kernkompetenzen sowie die Markt- und Kundenorientierung an
Gewicht (BMBF 2003: 2).

Die Handlungsempfehlungen in Kapitel 4 dienen dazu, die Wettbewerbsfahigkeit der
ostwestfalisch-lippischen Mdobelhersteller zu erhéhen, d. h. eine bessere Anpassung an
das Unternehmensumfeld zu erreichen und vorhandene Uberkapazititen abzubauen.
Ziel ist die Starkung des Standortes OWL fiir die ansédssigern Mobelhersteller und ihre

Zulieferer und damit die Beschéftigungssicherung.
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In der ostwestfélisch-lippischen Kiichenmobelindustrie, die zwischen 1995 und 2002
den geringsten Umsatzriickgang (-5,5 Prozent) zu verzeichnen hatte (siche Tabelle 2 in
Kapitel 3), ist nur eingeschrinkt von einer Branchenkrise auszugehen. Die Kiichenmd-
belindustrie Ostwestfalen-Lippes besitzt im Vergleich zu den anderen Teilbranchen
die hochste Exportquote mit iiber dreiBBig Prozent. Sie wird, insbesondere aufgrund der
vergleichsweise hohen Exportquote, vermutlich 2004 um anndhernd drei Prozent
wachsen. Neben dem verhédltnismdBig hohen Exportanteil betrdgt der Importanteil der
auslidndischen Kiichenmobelhersteller am deutschen Kiichenmdbelmarkt nur drei Pro-
zent (Heumann 2004: B7). Zudem liegt die Arbeitsproduktivitit der Kiichenmdbelher-
steller iiber den Arbeitsproduktivititen der ostwestfélisch-lippischen Mobelhersteller
der anderen Teilbranchen. Zwischen 1995 und 2002 ist die Anzahl der Kiichenmdbel-
hersteller Ostwestfalen-Lippes nur um 6,5 Prozent auf 43 Kiichenmdbelhersteller zu-
riickgegangen, wohingegen die Unternehmensanzahl z. B. in der Teilbranche Sonstige
Mobel um 20 Prozent geschrumpft ist (siche Abbildung 5 in Kapitel 3). Nach Aussage
der Experten sind viele groBBe Mobelhersteller Ostwestfalen-Lippes Hersteller von Kii-
chenmdbeln. Es kdnne davon ausgegangen werden, dass diese Unternehmen nicht er-
heblich von der Branchenkrise betroffen seien, weil sie sich bereits weitgehend an das

verdnderte Unternehmensumfeld angepasst hétten (,,Marktbereinigung®).

Die im folgenden Kapitel 4 formulierten Handlungsempfehlungen beziehen sich nahe-
zu ausschlieBlich auf diejenigen Mdobelhersteller, die von der Branchenkrise betroffen
sind. Dies sind vermutlich die kleinen und mittelstindischen Mdobelhersteller Ostwest-
falen-Lippes, wobei diese Gruppe noch einmal unterteilt werden kann in Unternehmen
mit 200 und mehr Beschiftigten und mit weniger als 200 Beschiftigten. Allein 87 Pro-
zent der ostwestfilisch-lippischen Mobelhersteller haben weniger als 200 Beschiftigte
(siche Abbildung 19 in Kapitel 3).” Insbesondere diejenigen ostwestfilisch-lippischen
Mobelhersteller, die dieser Gruppe zuzuordnen sind, gerieten vermutlich durch die
EU-Osterweiterung und die dariiber hinausgehende Offnung der &stlichen und ferndst-
lichen Markte in den vergangenen Jahren zunehmend unter Wettbewerbsdruck. Eine
Moglichkeit, dem zunehmenden Wettbewerbsdruck und damit den Verdnderungen im
Unternehmensumfeld zu begegnen, ist im Eingehen von horizontalen und vertikalen
Kooperationen zu sehen. Ein Grofteil der Dienstleistungen und viele Maschinen und
Zwischenprodukte werden in Ostwestfalen-Lippe eingekauft. Dennoch bestehen nach

Aussage der Experten mit den in Ostwestfalen-Lippe ansdssigen Zulieferern oftmals

» Wird im Folgenden von den ostwestfilisch-lippischen Mobelherstellern gesprochen, so sind damit diejenigen
gemeint, die weniger als 200 Beschiftigte besitzen.
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nur reine Zulieferer- und Abnehmerbeziehungen, die nicht den Charakter von Koope-
rationen besdlen. Horizontal wird in einem noch geringeren Mall mit anderen Mobel-
herstellern, mit Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietrans-
fers und mit staatlichen Institutionen in den Funktionsbereichen Produktion, Aus- und
Weiterbildung, Zulieferung und Vertrieb kooperiert. Zwar hat die Kooperationshiu-
figkeit in den vergangenen Jahren vor allem mit anderen Mdobelherstellern zugenom-
men, doch sind die identifizierten Kooperationshemmnisse, die in Kapitel 4 noch ni-
her spezifiziert werden, vermutlich fiir die nach wie vor geringe Kooperationshaufig-
keit verantwortlich. Die ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller haben zum einen
die Qualitét ihrer Produkte zu verbessern. Zum anderen haben sie durch Kooperatio-
nen neben der Erhohung der Preissetzungsmacht auf die Verdnderungen im Unter-
nehmensumfeld durch die kooperative Konzipierung von Systemangeboten, gemein-
same Exportanstrengungen und Kostensenkungsstrategien, d. h. einer Produktionspla-
nung, die sich auf Kernkompetenzen fokussiert und Randaktivititen auslagert, zu rea-

gieren.

Nach Aussage der Experten werde auf die ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller
sowohl Nachfragemacht durch die Einkaufsverbinde als auch Anbietermacht durch
die Zulieferindustrie ausgelibt, da diese hauptsichlich die Forschung und Entwicklung
fiir die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller durchfiihre. Inwieweit dieser Ent-
wicklung entgegengewirkt werden kann, hdangt im Wesentlichen von Verdanderungen
auf den Absatz- und Beschaffungsmaérkten ab, auf denen die ostwestfilisch-lippischen
Mobelhersteller aktiv sind.

Es ist zu kldren, wie die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller Marktmacht auf
thren Absatz- und Beschaffungsmirkten aufbauen bzw. ihre Abhédngigkeit von Ein-
kaufsverbdnden und Zulieferern abbauen konnen. Auf den deutschen Mdbelmarkt als
Hauptabsatzmarkt wird Bezug genommen, da der Anteil des Auslandsumsatzes am
Gesamtumsatz derzeit noch gering ist (siehe Tabelle 2 in Kapitel 3). Auf der Beschaf-
fungsseite wird auf die deutschen Beschaffungsmérkte fiir Maschinen, Dienstleistun-
gen und Zwischenprodukte Bezug genommen. Lediglich 22 Prozent der Zwischenpro-
dukte, nur 4 Prozent der Maschinen und 1 Prozent der Dienstleistungen werden aus
dem Ausland bezogen (siche Abbildung 23 in Kapitel 3). Daher sind nach wie vor die
deutschen und insbesondere die ostwestfdlisch-lippischen Zulieferer von grofer Be-

deutung fiir die ostwestfélisch-lippischen Mobelhersteller.
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Neben den ostwestfilisch-lippischen Mdobelherstellern sind weitere deutsche Mdbel-
hersteller und ausldndische Mobelhersteller auf dem deutschen Mdbelmarkt aktiv. Es
kann davon ausgegangen werden, dass die ostwestfalisch-lippischen Mobelhersteller,
aufgrund der bestehenden Nachfrage- und Anbietermacht auf Seiten der Mdbelein-
kaufsverbdande und ihrer Zulieferer, nicht in der Lage sind, die Preise der Mobel, deren
Produkteigenschaften sowie die Einkaufspreise fiir die Zwischenprodukte wesentlich
zu beeinflussen. Da sich viele Mobelhduser zu Mobeleinkaufsverbdnden zusammenge-
schlossen haben und der Marktanteil der zehn groften Mobeleinkaufsverbidnde knapp
sechzig Prozent am Gesamtmdbelumsatz in Deutschland ausmacht (sieche Abbildung 6
in Kapitel 3) ist anzunehmen, dass die Mobeleinkaufsverbédnde Nachfragemacht besit-
zen und in der Lage sind, die Preise fiir Mdbel und deren Produkteigenschaften we-
sentlich zu beeinflussen (sieche dazu Branchenbild 2004: 2). Der Mdbelhandel besitzt
daher durchaus oligopolistische Strukturen. Deswegen sind neben den Endkunden vor
allem die Mobeleinkaufsverbidnde in die strategische Planung der ostwestfilisch-
lippischen Mobelhersteller mit einzubeziehen. Nach Aussage der Experten hitten die
ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller Teile der Produktion ausgelagert, und damit
auch die dort betriebene Forschung und Entwicklung. Zwar seien vor allem die kleinen
Zulieferer von den ostwestfélisch-lippischen Mdbelherstellern abhéngig, da sie teil-
weise nur fiir einen Mdobelhersteller produzieren wiirden. Doch es seien auch grof3e
Zulieferer in OWL ansissig, die den Grofteil der Forschung und Entwicklung fiir die
Mobelhersteller betreiben wiirden. Insoweit befinden sich die ostwestfélisch-
lippischen Mdbelhersteller in einer technologischen Abhéngigkeit (divided technical
leadership; Bresnahan/Greenstein 1999: 3). Daher besitzen vor allem die gro3en Zulie-
ferer Anbietermacht. Die beschriebene Marktsituation kann fiir einen reprisentativen
Mobelhersteller in die folgende Formel der Oligopoltheorie {ibersetzt werden (Martin
1988: 112; Morasch 2003: 30):

Es kann davon ausgegangen werden, dass aufgrund der Konzentration im Mdbelhan-
del (u. a. hohe Markttransparenz), die Preiselastizitit der Nachfrage (€) hoch ist. Wei-
terhin ist, insbesondere durch den Gewinn von Marktanteilen durch die ausldndischen
Mobelhersteller, der Marktanteil (m;) des reprdsentativen ostwestfilisch-lippischen
Mobelherstellers zuriickgegangen. Deswegen wird angenommen, dass sich der Auf-

schlag (p-K’) auf die Grenzkosten (K") verringert hat. Unter anderem durch eine Erho-
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hung des Marktanteils kann die Marktmacht der ostwestfalisch-lippischen Mdbelher-
steller erhoht werden. Ein groBerer Aufschlag auf die Grenzkosten wird moglich (Mar-
tin 1988: 113; Morasch 2003: 30):

H errechnet sich aus dem Herfindahl-Hirschman Index und stellt die Summe der qua-
drierten Marktanteile der einzelnen Mobelhersteller dar (Martin 1988: 102). Es wurde
bereits festgestellt, dass je hoher die Marktanteile der einzelnen Mdbelhersteller sind,
desto hoher ist auch ithre Marktmacht. Durch Kooperationen kénnen die ostwestfa-
lisch-lippischen Mobelhersteller thre Marktmacht (H) erhdhen, da die Marktanteile
dann nicht mehr einzeln gemessen werden, sondern die Marktanteile der gesamten
Kooperation (z. B. m;+m,+m;+my). D. h. je mehr Mdbelhersteller sich in einem Markt

zu Kooperationen (3 mi<1) bzw. zu einer Kooperation () m=1) zusammenschlieBen,

desto hoher wird ihre Marktmacht bzw. sie wird maximal. Martin (1988: 113) fiihrt
hierzu aus: ,,The more sales are concentrated in the hands of a few large firms [bzw.
Ko-operationen], the greater the effect of output restrictions, which push the price up,
and the smaller the effect of independent decision making, which pushes the price
down*.

Bezogen auf die ostwestfalisch-lippische Mobelindustrie wird es vermutlich durch die
Kooperationen nicht dazu kommen, dass durch die Zunahme der Marktmacht der
Wettbewerb ausgeschaltet wird (3 m;=1). Ziel ist es zwar auf der einen Seite, die
Marktmacht zu erh6hen, um ihre Abhéngigkeit von den Zulieferern und Einkaufsver-
bidnden abzubauen. Auf der anderen Seite sollten allerdings auch die Kosten gesenkt
werden, damit die Kostenvorteile der osteuropdischen und asiatischen Konkurrenten

verringert werden.

Neben dem Aufbau von Marktmacht entstehen durch Kooperationen Effizienzeffekte,
die zu einer Steigerung der Gesamtwohlfahrt filhren konnen. Es besteht zwar kein ein-
deutiger Zusammenhang zwischen der Hohe der Anbieterkonzentration und der Effi-
zienz des Marktes. Wenn es durch Kooperationen den Unternehmen gelingt, ihre Kos-
ten zu senken, so kann dies jedoch durchaus zu einer Steigerung der Gesamtwohlfahrt
fiihren (Bester 2003: 146).
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Das am 1. Mai 2004 in Kraft getretene siebte Gesetz zur Anderung des Gesetzes gegen
Wettbewerbsbeschrankungen (GWB) sieht im §3 vor: Vereinbarungen von im Wett-
bewerb zueinander stehenden Unternehmen und Beschliisse von Unternehmensverei-
nigungen unter bestimmten Voraussetzungen zuzulassen. Ziel der Unternehmen und
Unternehmensvereinigungen muss ,,die Rationalisierung wirtschaftlicher Vorgéinge*
sein, was durch eine ,,zwischenbetriebliche Zusammenarbeit* gelingt. Voraussetzun-
gen sind: Dass der Wettbewerb nicht wesentlich beeinflusst und die Wettbewerbsfa-
higkeit kleiner und mittlerer Unternehmen verbessert wird. Dieser Paragraph ist auf
die Kooperationen in der ostwestfdlisch-lippischen Mobelindustrie anzuwenden. So ist
es Ziel der Kooperationen, die Wettbewerbsfdhigkeit der ostwestfdlisch-lippischen
Mobelhersteller zu verbessern. Zudem erscheint es sinnvoll, gegen die Marktmacht der
Einkaufsverbiande eine Marktgegenmacht aufzubauen, damit mehr Wettbewerb ent-
steht. Deswegen steht rechtlich dem Autbau von Kooperationen und Netzwerken

nichts entgegen.

Damit die Wettbewerbsfahigkeit der ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller gestei-
gert wird, ist es wichtig, neben der Realisierung von economies of scale, durch Koope-
rationen im Funktionsbereich Produktion, auch economies of scope in allen Funkti-
onsbereichen zu erzielen. Die Realisierung von economies of scale und scope kann
durch Kooperationen erreicht werden. Da nur wenige Kooperationen bestehen, ist nach
den Ursachen fiir die Kooperationshemmnisse zu suchen. Erst nach Abbau der Koope-
rationshemmnisse kann es zu einer nachhaltigen Bildung von Kooperationen bis hin zu

Netzwerken kommen.

Im folgenden Kapitel 4 werden in Abschnitt 4.1 die Modelle der mehrbetrieblichen
arbeitsteiligen Massenproduktion und der flexiblen Spezialisierung vorgestellt, die
zum Aufbau sowohl von Anbietermacht als auch von Nachfragemacht und dariiber
hinaus zu Effizienzeffekten fithren. In Abschnitt 4.2 wird darauf folgend der von Na-
lebuff und Brandenburger (1996) entwickelte Coopetition-Ansatz vorgestellt, wodurch
eine Strukturierung des Unternehmensumfeldes, genauer der Absatz- und Beschaf-
fungsmarkte, ermoglicht wird und potenzielle Kooperationspartner identifiziert werden
konnen. Generell ist nach Biihler und Jaeger (2002: 71) die optimale Verhaltensweise
eines Unternehmens in einer auf oligopolistischen Marktstrukturen basierenden Situa-
tion abhingig von den Erwartungen beziiglich der Verhaltensweisen der anderen Un-
ternehmen, die auf den Absatz- und Beschaffungsmairkten aktiv sind. In Abschnitt 4.3

werden in Anlehnung an die Spieltheorie Verhaltensweisen skizziert, wie sich ein Un-
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ternehmen in Kooperationen verhalten sollte, um zum einen nicht ausgenutzt zu wer-
den und zum anderen moglichst erfolgreich zu sein. SchlieBlich werden in Abschnitt
4.4 Ideen fiir ein regionales Netzwerkmanagement am Beispiel der ostwestfalisch-
lippischen Mdbelindustrie vorgestellt. Insbesondere durch die regional tétigen Institu-

tionen ist der Aufbau von Kooperationen bis hin zu Netzwerken zu unterstiitzen.

Es wird im folgenden Kapitel 4 nicht auf gescheiterte Kooperationen und Netzwerke
eingegangen, da nach Aussage der Experten bisher nur wenige Kooperationen und
Netzwerke in der ostwestfilisch-lippischen Mdbelindustrie initiiert worden seien. Zum
anderen ist das Ziel dieser Arbeit Moglichkeiten aufzuzeigen, wie der Branchenkrise
und damit zusammenhéngend den Verdnderungen im Unternehmensumfeld durch das
Eingehen von Kooperationen bis hin zur Bildung ganzer Netzwerke in der ostwestfa-
lisch-lippischen Mobelindustrie begegnet werden kann.
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4. Kooperationshemmnisse, Kooperationsmodelle, Kooperationsent-
wicklung — Handlungsempfehlungen fir die Moébelindustrie der Regi-
on Ostwestfalen-Lippe

In Kapitel 3 wurde die Bedeutung der vertikalen und horizontalen Kooperationen fiir
die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller beschrieben und analysiert. Die Koope-
rationshaufigkeit ist als gering einzustufen, sie wird jedoch zukiinftig als wichtig er-
achtet, um langfristig im Wettbewerb bestehen zu konnen. Aufgrund dessen werden
im folgenden Kapitel die Griinde fiir die geringe Kooperationshdufigkeit ndher analy-
siert und Handlungsempfehlungen gegeben. Ziel ist es, die Kooperationsbereitschaft
der ostwestfalisch-lippischen Mobelhersteller zu erhohen, um langfristig ithre Wettbe-
werbsfahigkeit zu verbessern, d. h. Wettbewerbsvorteile im Sinne der Allokations- und

Innovationsfunktion des Wettbewerbs zu erlangen.

Eine unzureichende Wettbewerbsfdhigkeit 1dsst sich auf eine mangelhafte Positionie-
rung der am Wettbewerb Beteiligten zurilickfiihren. Dabei sind die direkt am Wettbe-
werb beteiligen Unternehmen, aber auch die indirekt den Wettbewerb beeinflussenden
regional tatigen Institutionen, wie z.B. Wirtschaftsforderungseinrichtungen, For-
schungs- und Entwicklungsinstitutionen, Trager der Mitbestimmung und Bildungsein-

richtungen, zu unterscheiden.

Durch Verdanderungen im Sinne der Allokations- und Innovationsfunktion des Wett-
bewerbs kann die Wettbewerbsfahigkeit der ostwestfalisch-lippischen Mdbelhersteller
erhoht werden. Delhaes und Fehl (1997: 2) fiihren dazu folgendes aus: ,,Wettbewerb
hat es in der einen oder in der anderen Form immer mit dem Phédnomen der Knappheit
zu tun, gehe es nun um die Knappheit an Giitern, Faktoren oder gesellschaftlichen Po-
sitionen®. Zur Verringerung dieser Knappheit konnen zunichst die ,,vorhandenen Mit-
tel auf der Basis gegebenen Wissens ,zweckméBiger® gegebenen Zielen und Wirt-
schaftssubjekten* zugeordnet werden (Delhaes/Fehl 1997: 2). Insoweit wird die Allo-
kationsfunktion des Wettbewerbs betrachtet. Speziell durch die effektivere Nutzung
vorhandener Kooperationen kann es zu einer verbesserten Allokation der vorhandenen
Mittel kommen. Die im folgenden Kapitel vorgeschlagenen Empfehlungen dienen da-
zu, die Allokation der Mittel zu verbessern, um die Wettbewerbsfahigkeit der Mobel-
hersteller in OWL zu erhdhen.

Weiterhin ist es nach Delhaes und Fehl (1997: 2) moglich: ,,die vorhandenen Mittel

auf neue und iiberlegene Weise™ zu nutzen. Daher ist ebenfalls die Innovationsfunkti-
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on des Wettbewerbs ndher zu analysieren. Bei der Innovationsfunktion geht es um
Produkt- und Prozessinnovationen. Letztere umfassen neben Verdnderungen der Pro-
duktionsprozesse weitere organisatorische Verdnderungen. Organisatorische Verinde-
rungen konnen sowohl innerbetrieblich als auch tiber die Unternehmensgrenzen hinaus
stattfinden. So kann die Umgestaltung des Unternehmensumfeldes, d. h. auf die ost-
westfélisch-lippische Mobelindustrie bezogen: das Eingehen neuer Kooperationen und
die Entwicklung von Netzwerken, als organisatorische Verdnderung und damit als
Prozessinnovation im Sinne der Innovationsfunktion des Wettbewerbs verstanden wer-
den. Gleichzeitig fiihren das Entstehen neuer Kooperationen und die Entwicklung von
Netzwerken zu weiteren Moglichkeiten, um eine bessere Allokation der vorhandenen
Mittel zu gewdhrleisten. Es sind demzufolge die Allokations- und die Innovations-
funktion des Wettbewerbs zu analysieren, um Losungen entwickeln zu konnen, wo-
durch die Wettbewerbsfahigkeit der ostwestfélisch-lippischen Mobelhersteller erhoht
werden kann. Die in Abschnitt 4.1 vorgestellten Modelle der flexiblen Spezialisierung
und der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion kdnnen als Prozessinno-
vationen verstanden werden, die auf Kooperationen beruhen. Es ist daher sinnvoll,
dass alle direkt und indirekt am Wettbewerb Beteiligten Kooperationen und letztlich
auch Netzwerke in der Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes fordern, um die Wettbe-

werbsfahigkeit der Branche zu erhohen.

Der Innovationsbegriff beinhaltet neben der Prozessinnovation auch die Produktinno-
vation. Zu den Produktinnovationen ist auszufiihren, dass es in vielen Branchen, so
auch in der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie, aufgrund kiirzerer Produktle-
benszyklen zu einem Produktinnovationswettbewerb gekommen ist. Bronder (1992:
95) fiihrt den Begriff der ,,Zeitfalle® im Innovationswettbewerb ein. So fithren Verzo-
gerungen bei der Produkteinfiihrung zu erheblichen Ergebniseinbuflen. Es ist demnach
besonders wichtig, der Zeitfalle im Produktinnovationswettbewerb mit geeigneten
Malnahmen zu begegnen. Eine Moglichkeit ist in der Initiierung von Kooperationen
zu sehen, da durch sie die Reaktionsgeschwindigkeiten der beteiligten Unternehmen
erhoht werden konnen (Bronder 1992: 25). Ziel von Kooperationen ist es, neben den
economies of scale (Grofenvorteilen) auch die economies of scope (Verbundvorteile)
zu verbessern. So konnen z. B. die zusammen gefassten Management-Skills der an der
Kooperation Beteiligten genutzt werden, um auf die sich verdndernden Marktbedin-

gungen schneller zu reagieren.
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Durch die Einbeziehung der Zeit wird nicht eine statische, sondern eine dynamische
Betrachtung des Wettbewerbsprozesses vollzogen. Aufgrund der fortwdhrenden Wei-
terentwicklung des bestehenden Wissens und der Neuentwicklung von Wissen gibt es
keine anhaltende optimale Allokation der Mittel. Daher wird keine statische gleichge-
wichtsorientierte, sondern eine dynamische prozessorientierte Betrachtung notwendig
(Delhaes/Fehl 1997: 3).

Durch die EU-Osterweiterung und die dariiber hinausgehende Offnung der ostlichen
und ferndstlichen Mirkte hat der Wettbewerb auf dem deutschen Mdbelmarkt zuge-
nommen. Es kam zu Verdnderungen im Unternehmensumfeld der ostwestfilisch-
lippischen Mobelhersteller. Emery und Trist (1981: 253) bezeichnen dieses Unterneh-
mensumfeld als ,,distributed reactive environment®“. Es entstehen dynamische Veran-
derungsprozesse, auf die die Unternehmen flexibel und schnell zu reagieren haben.
Durch den Ausbau und die Bildung von Kooperationen bis hin zu Netzwerken unter
den Mobelherstellern, mit ihren Zulieferern und Abnehmern, aber auch mit den zuvor
angesprochenen, regional téitigen Institutionen, kann auf die dynamischen Verinde-

rungsprozesse flexibel und schnell reagiert werden.

In Abschnitt 4.1 werden neben den Modellen der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen
Massenproduktion und der flexiblen Spezialisierung die Vorteile von Kooperationen
fiir die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller skizziert. Weiterhin wird die Bedeu-
tung der strategischen Planung als Grundlage der Kooperations- und Netzwerkbildung
erldutert. Um strategisch planen zu konnen, ist es wichtig, das eigene Unternehmens-
umfeld genau zu kennen. In Abschnitt 4.2 wird im Rahmen des von Nalebuff und
Brandenburger (1996) entwickelten Coopetition-Ansatzes herausgearbeitet, dass Un-
ternehmen ihr Unternehmensumfeld genau analysieren sollten, um ihre eigene Position
im Wettbewerb bestimmen und Kooperationspartner identifizieren zu konnen. Dabei
hilft die Entwicklung eines unternehmensspezifischen Wertenetzes, das zwischen Lie-
feranten und Kunden sowie zwischen Konkurrenten und Komplementoren unterschei-
det. Der Begriff des Komplementors wird von Nalebuff und Brandenburger (1996: 18)
eingefiihrt: ,,A player is your complementor if customers value your product more
when they have the other player's product than when they have your product alone®.

Aullerdem werden die Elemente des Geschéiftsspiels24, also die Spieler, Mehrwerte,

* Da es sich um ein spieltheoretisches Konzept handelt, wird der Begriff ,,Geschiftsspiel verwandt. Die Spiel-
theorie findet Verwendung, da deren Konzepte grofle Erklarungskraft besitzen und die vielfachen im Wirt-
schaftsleben zu findenden interaktiven Entscheidungssituationen strukturieren und damit aufkliaren kénnen (Na-
lebuff/Brandenburger 1996: 6).
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Regeln, Taktiken und der Spielraum, erldutert und auf die ostwestfélisch-lippische

Mobelindustrie bezogen.

In Abschnitt 4.3 wird der Frage nachgegangen, wie sich die einzelnen Kooperations-
partner zu verhalten haben, damit sie in einer Kooperation moglichst erfolgreich sind
und nicht von ihren Partnern ausgenutzt werden. Zur Strukturierung wird die Spielthe-
orie herangezogen und die erfolgreiche TIT-FOR-TAT-Strategie vorgestellt. Dabei
werden Griinde ersichtlich, warum die Kooperationshdufigkeit unter den ostwestfa-
lisch-lippischen Mobelherstellern so gering ist. Des Weiteren werden Handlungsemp-
fehlungen gegeben, wie die regional téitigen Institutionen kooperationsfordernd ein-

wirken und wie sich die Unternehmen in Kooperationen erfolgreich verhalten konnen.

In Abschnitt 4.4 werden, aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen, Vorschlige
fiir ein regionales Netzwerkmanagement gemacht. Es wird in Anlehnung an Gersmey-
er (2004) ein Handlungs- und Steuerungskonzept fiir eine netzwerkorientierte Stand-
ortpolitik am Beispiel der ostwestfilisch-lippischen Mébelindustrie entwickelt. Aul3er-
dem werden Maflnahmen formuliert, die den Abbau von Kooperationshemmnissen
ermoglichen und dadurch die Netzwerkbildung unterstiitzen. Es ist Aufgabe der regio-
nal tétigen Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers
und der staatlichen Institutionen, diese Maflnahmen in Kooperation mit den ostwestfa-

lisch-lippischen Mdobelherstellern umzusetzen.

4.1 Entwicklung von Kooperationen aufgrund eines veranderten Unternehmens-
umfeldes

Im Abschnitt 4.1 wird der Frage nachgegangen, unter welchen Bedingungen Koopera-
tionen eingegangen werden und welcher Art sie sein konnen. Es wird die Bedeutung
der strategischen Planung fiir die Entwicklung von Kooperationen verdeutlicht. Wei-
terhin werden die Vorteile von Kooperationen skizziert und die mehrbetriebliche ar-

beitsteilige Massenproduktion sowie die flexible Spezialisierung vorgestellt.

4.1.1 Strategische Planung

Da die Betriebsstrukturen und Betriebsmittel vor allem in den Jahren 2001 und 2002
vermutlich nicht den weiter schrumpfenden Beschéftigtenzahlen angepasst werden
konnten, sind die Funktionsbereiche Einkauf, Produktion, Vertrieb sowie Aus- und
Weiterbildung den Verdnderungen im Unternehmensumfeld anzupassen. Da weiterhin
im Funktionsbereich Produktion oder in Teilbereichen des Funktionsbereichs Produk-
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tion aufgrund von Umsatzriickgédngen nicht mehr zu minimalen langfristigen Durch-
schnittskosten produziert werden kann, sind die Funktionsbereiche Einkauf, Vertrieb,

und Aus- und Weiterbildung dem geringeren Output anzupassen.

Wann realisiert ein ostwestfdlisch-lippischer Mobelhersteller in den Funktionsteilbe-
reichen oder im gesamten Funktionsbereich Produktion minimale langfristige Durch-
schnittskosten bzw. wann erreicht er seine mindestoptimale Betriebsgrofe? Die min-
destoptimale Betriebsgrofle ist gekennzeichnet durch minimale langfristige Durch-
schnittskosten in Funktionsteilbereichen oder im gesamten Funktionsbereich Produkti-
on. Es sind verschiedene Phasen zu unterscheiden, die durch ein bestimmtes Verhalten

der Unternehmen gekennzeichnet sind:

a) Wachstumsphasen: In Wachstumsphasen erreichen oder iiberschreiten die ost-
westfalisch-lippischen Mdobelhersteller in der Regel ihre mindestoptimale Be-
triebsgrofle, da in diesen Phasen die Nachfrage nach Endprodukten, Zwischen-
produkten, Maschinen und Dienstleistungen zunimmt. Die ostwestfélisch-
lippischen Mdbelhersteller sehen sich vermutlich deswegen in Wachstumspha-
sen oft nur begrenzt einem erhohten Handlungs- und Verdnderungsbedarf aus-
gesetzt.

b) Sittigungs-, Rezessions- und Stagnationsphasen: In Phasen der Séttigung, Re-
zession und Stagnation unterschreiten die ostwestfdlisch-lippischen Mdbelher-
steller dagegen ihre mindestoptimale Betriebsgrof3e, geraten unter Kostendruck

und es entsteht ein erhohter Handlungs- und Verdanderungsbedarf.

Insbesondere in Séittigungs-, Rezessions- und Stagnationsphasen ist die strategische
Planung der Unternehmen von Bedeutung, um auf das Unterschreiten der mindestop-
timalen Betriebsgrofle reagieren zu konnen. In Anlehnung an Fiiglistaller und Halter
(2002: 373) wird unter strategischer Planung die aktive Weiterentwicklung der Be-
triebsstrukturen und Betriebsmittel an das sich verdndernde Unternehmensumfeld ver-
standen. Pleitner (1995: 146) versteht unter strategischer Fiihrung bzw. Planung die
Formulierung von Steuerungsmechanismen zur langfristigen Weiterentwicklung des
Unternehmens in Form einer Gesamtkonzeption. Die strategische Gesamtkonzeption
beinhaltet Grund- und Teilstrategien fiir die verschiedenen Funktionsbereiche eines

Unternechmens.
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Auf das Unterschreiten der mindestoptimalen Betriebsgrof3e in Phasen der Sattigung,
Rezession und Stagnation reagieren die ostwestfélisch-lippischen Mdobelhersteller auf-

grund unterschiedlicher strategischer Planungen auf zwei Arten.

a) Wird strategisch geplant, so erfolgt eine langfristige, die Flexibilitit erhaltende
Anpassung der Betriebsstrukturen und Betriebsmittel an das sich wandelnde
Unternehmensumfeld.

b) Wird unzureichend strategisch geplant, so beschriankt sich der Planungshorizont
auf einen sehr kurzen Zeitraum. Das sich wandelnde Unternehmensumfeld wird
nicht umfassend analysiert und dies fiihrt schlieBlich zu einer unzureichenden
Anpassung der Betriebsstrukturen und Betriebsmittel an das Unternehmensum-
feld.

Wird strategisch geplant, so werden unproduktive Funktions- oder Funktionsteilberei-
che identifiziert und entweder Bedarfe im Unternehmen gebiindelt oder ausgelagert
und Produkte, Zwischenprodukte und Dienstleistungen extern eingekauft. Dabei ist zu
berticksichtigen, dass ein langfristiges Unterschreiten der mindestoptimalen Betriebs-
grofle Voraussetzung fiir eine Anpassung ist. Die Kontrollmoglichkeiten beim exter-
nen Bezug sind allerdings beschrinkt. Kinkel und Lay (1998: 11) weisen darauf hin,
dass in Unternehmen mit hoheren Fertigungstiefen in der Regel hohere Umsatzrendi-
ten erzielt werden als in denjenigen mit einer geringen Fertigungstiefe. Zwar wiirden
die ostwestfalisch-lippischen Mdobelhersteller nach Aussage der Experten oftmals noch
hohe Fertigungstiefen besitzen, doch wird vermutlich die mindestoptimale Betriebs-
grofle im Funktionsbereich Produktion oder in Teilen des Funktionsbereichs Produkti-
on aufgrund der Umsatzriickgidnge der vergangenen Jahre und der unzureichenden

Anpassung an das sich wandelnde Unternehmensumfeld in der Regel nicht erreicht.
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Abbildung 1: Die mindestoptimale Betriebsgrofle
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In Abbildung 1 werden zweir L-formige Verlaufe der langfristigen Durch-
schnittskosten® (DK) des Funktionsbereichs Produktion oder eines Teilbereichs (z. B.
einer Maschine) des Funktionsbereichs Produktion dargestellt. Alle anderen Funkti-
onsbereiche sind dem Output (X) des Funktionsbereichs Produktion anzupassen. Die
Kurvenverlaufe setzen nach Silberston (1972: 369) die Durchschnittskosten ins Ver-
héltnis zum jeweiligen Output. Economies of scale (GroBenvorteile) sind gegeben,
wenn bei zunehmendem Output die Durchschnittskosten fallen. Die mindestoptimale
Betriebsgrofle (X ) wird dort erreicht, wo die langfristigen Durchschnittskosten nicht
weiter fallen und bei weiter zunehmendem Output konstant bleiben. In diesem Punkt,
der so genannten Zielausbringungsmenge, beginnt der Bereich der minimalen langfris-
tigen Durchschnittskosten (DK, ). Es gibt nach Biihler und Jaeger (2002: 19f) ver-
schiedene Griinde fiir economies of scale: technische Grofenvorteile, Risikostreuung,
Fixkostenvorteile, Spezialisierungsvorteile und Vorteile der Arbeitsteilung. Techni-
sche GroBenvorteile konnen durch die Verdnderung der technischen bzw. physikali-
schen Rahmenbedingungen erzielt werden. GroBere Outputmengen kénnen mit kos-
tengiinstigeren Produktionsmethoden hergestellt werden. Eine Risikostreuung ist bei

einer grofleren Outputmenge gegeben, da sich durch eine groBere Outputmenge die

** Das Niveau der langfristigen Durchschnittskosten ist regionsabhingig. Es wird zwischen den Landern Westeu-
ropas und den Lindern Osteuropas sowie Asiens erhebliche Niveauunterschiede geben.
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Risiken auf der Produktions- und Absatzseite besser einschétzen lassen. Je grofBer die
zu produzierende Outputmenge ist, desto mehr substitutive Produktionsfaktoren (z. B.
Maschinen der gleichen Produktionsstufe) konnen eingesetzt werden, sodass ein Pro-
duktionsausfall leichter ausgeglichen werden kann. Falls die Outputmenge z. B. auf
voneinander unabhingigen Markten abgesetzt wird, fiihrt dies zu einer Risikostreuung
auf der Absatzseite. Fixkostenvorteile bestehen bei zunehmender Unternehmensgrofe,
da die Kosten der nicht unmittelbar produzierenden Unternehmensbereiche nun auf
eine groBBere Outputmenge verteilt werden konnen. Schlielich entstehen Spezialisie-
rungsvorteile und Vorteile aus Arbeitsteilung dann, wenn aufgrund eines groBer wer-
denden Outputs und der daraus resultierenden differenzierten Einsatzmdglichkeiten die
Produktionsfaktoren den spezifischen Anforderungen besser angepasst werden kon-

nen.

Aufgrund der EU-Osterweiterung, der dariiber hinausgehenden Offnung der stlichen
und ferndstlichen Markte und des sich dadurch verschirfenden Wettbewerbs kénnen
die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller vermutlich nicht mehr im Bereich der
minimalen Durchschnittskosten produzieren. Sie produzieren links von der mindestop-
timalen Betriebsgrofle zu hoheren Kosten pro Outputeinheit und sind deswegen ver-
mutlich nicht mehr wettbewerbsfahig. Alle anderen Funktionsbereiche belasten die
Mobelhersteller nun aufgrund ihrer auf den urspriinglichen Output angepassten Grof3e
durch hohere Fixkosten pro Outputeinheit. Es hat daher ein Prozess des Umdenkens
einzusetzen, wie die mindestoptimale Betriebsgrofle wieder erreicht bzw. tiberschritten
werden kann. Fiir den Fall, dass die langfristige Durchschnittskostenkurve (DK,) des
einzelnen Mobelherstellers relativ flach verlduft und der Unterschied zwischen den
Kosten pro Stiick im Bereich der minimalen langfristigen Durchschnittskosten und
dem Bereich links von der mindestoptimalen Betriebsgrof3e gering ist, fiihrt ein Errei-
chen der mindestoptimalen Betriebsgro3e nicht zu einer erheblichen Kostenreduktion
pro Stiick und damit nicht zu einer erheblichen Erh6hung der economies of scale. Al-
lerdings kann aufgrund der vorherrschenden Branchenkrise in der ostwestfélisch-
lippischen Mdbelindustrie davon ausgegangen werden, dass die Durchschnittskosten-
kurven der Mobelhersteller geméll DK, verlaufen. Wie bereits in Abschnitt 3.4 ausge-
fiihrt, hitten sich nach Aussage der Experten die Mdbelhersteller, durch die beginnen-
den Verdnderungen des Unternehmensumfeldes Ende der 1980er Anfang der 1990er
Jahre, auf die Produktion groBer Losgrof3en ausgerichtet, um den Lohnkostenanteil an
den Gesamtkosten zu senken. Da sie in den darauf folgenden Jahren allerdings nicht

mehr die geplanten groflen Losgroflen absetzen konnten und nun dazu gezwungen wa-
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ren, eine breitere Modellpalette zu produzieren, stiegen die Riistkosten und damit der
Lohnkostenanteil an den Gesamtkosten; die Arbeitsproduktivitit ging zuriick. Deswe-

gen kann ein Verlauf der Durchschnittskostenkurve gemifl DK angenommen werden.

Eine Moglichkeit zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit besteht in jedem Fall im
Eingehen von Kooperationen, um bei einer suboptimalen Nutzung von Funktionsteil-
bereichen des Funktionsbereichs Produktion oder des gesamten Funktionsbereichs
Produktion durch Biindelung der nachgefragten Mengen die mindestoptimalen Be-
triebsgroflen wieder zu erreichen. Eine Zusammenlegung ist insbesondere dann sinn-
voll, wenn davon ausgegangen werden kann, dass langfristig ein Erreichen der min-
destoptimalen Betriebsgrofe des jeweils einzelnen ostwestfélisch-lippischen Mobel-
herstellers selbststidndig nicht moglich ist.

Allerdings konnen durch Kooperationen nicht nur economies of scale verbessert wer-
den sondern auch economies of scope (Verbundvorteile). Economies of scope entste-
hen nach Nichols (1989: 2), falls die Kosten fiir die Produktion und den Verkauf ver-
schiedener Produkte eines Unternehmens geringer sind, als es der Fall ist, wenn die
verschiedenen Produkte jeweils separat produziert und verkauft worden wiren. Eco-
nomies of scope konnen daher durch die Produktion und den Verkauf heterogener
Produkte erzielt werden. So kénnen nach Nichols (1989: 3) Uberschusskapazititen in
der Produktion genutzt werden, um ein weiteres Produkt bzw. weitere Produkte herzu-
stellen. Ein Markenname kann nicht nur fiir den Verkauf eines Produktes, sondern
z. B. fiir mehrere Produkte in Form einer Produktlinie bzw. fiir Systemangebote ver-
wendet werden. Die Vertriebsstrukturen konnen fiir den Verkauf mehrerer Produkte
genutzt werden, wie es z. B. im Fallbeispiel ZiMit verdeutlicht wurde. Der Einkauf
kann zentralisiert werden, sodass nicht nur fiir ein Produkt, sondern fiir die Herstellung
einer Vielzahl von Produkten zentral eingekauft wird (sieche Fallbeispiel EKM). Au-
erdem konnen die Fahigkeiten des Managements flir mehrere Produktlinien bzw.
Systemangebote genutzt werden. So kann das vorhandene Wissen im Bereich der For-
schung und Entwicklung fiir mehrere Produkte, Produktlinien, Systemangebote und
damit zusammenhidngende Aktivititen verwendet werden. Als ein Ergebnis einer
durchgefiihrten Untersuchung formuliert Nichols (1989: 9), dass es in Mehrproduktbe-
trieben leichter ist, die Fahigkeiten der Arbeitskrifte effektiv zu nutzen als das physi-

sche Kapital in Form von Maschinen.
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Alles in allem sollte in der ostwestfélisch-lippischen Mdbelindustrie versucht werden,
durch Kooperationen die mindestoptimale Betriebsgrof3e wieder zu erreichen. Ziel der
in Abschnitt 4.1.3 vorgestellten Modelle der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Mas-
senproduktion und der flexiblen Spezialisierung ist es zum einen, die mindestoptimale
Betriebsgrofle im Funktionsbereich Produktion der Unternehmen wieder zu erreichen.
Zum anderen ist die Nutzung der beschriebenen und weiterer economies of scope von
Bedeutung, die insbesondere aufgrund der Konzentration der Mdbelhersteller in OWL
durch Kooperationen erschliebar sind. Daher zielen beide Modelle auf eine effektive-

re Nutzung der economies of scale und economies of scope ab.

Die Verlagerung von Funktions- und Funktionsteilbereichen in andere Unternehmen
und die Eingliederung von Funktions- und Funktionsteilbereichen anderer Unterneh-
men in das eigene Unternehmen kann zu einer Erhohung der Arbeitsproduktivitit fiih-
ren. Die betreffenden ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller behalten dabei genau
die Funktions- oder Funktionsteilbereiche, in denen ihre Kernkompetenzen liegen. Das
sind diejenigen Bereiche, in denen sie unternehmensspezifisches Know-how besitzen.
Ziel dieser wechselseitigen Verlagerungen ist es, in den jeweiligen Funktions- und
Funktionsteilbereichen, in denen sie unternehmensspezifisches Know-how besitzen,

economies of scale und economies of scope zu realisieren.

Jedes verlagernde Unternehmen verringert zwar durch Auslagerungen seine Kosten,
erhoht allerdings die Abhédngigkeit von seinen Partnern. Dies fiihrt, im Gegensatz zur
Eigenfertigung, zu erhohten Risiken. Zu beachten ist allerdings, dass sich die be-
schriebene kooperative Verlagerung und Eingliederung vom rein externen Bezug
durch Moglichkeiten der grofleren Einflussnahme fiir die verlagernden Unternehmen

unterscheidet.

Grundlegende Voraussetzung fiir funktionsfdhige Kooperationen ist eine strategische
Planung der beteiligten Unternehmen, da ansonsten in den Funktions- und Funktions-
teilbereichen der Mobelhersteller Moglichkeiten zur Erzielung von economies of scale
und economies of scope nur unzureichend erkannt und deswegen Kooperationspoten-
ziale nur schwer identifiziert werden konnen. Folgt man einer in der Schweiz unter
mittelstindischen Unternehmen durchgefiihrten Befragung, so konnten nur ca. 14 Pro-
zent der mittelstindischen Unternehmen als strategisch ausgerichtet eingestuft werden
(Pleitner 1995: 154). Rautenstrauch, Miiller und Kurzich (2003) fiihrten unter den

klein- bis mittelstandischen Unternehmen Ostwestfalen-Lippes eine Befragung hin-
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sichtlich der Verwendung verschiedener Controlling Instrumente durch. Dabei wurde
zwischen strategischem Controlling®® und operativem Controlling®’ unterschieden.

15,2 Prozent der befragten Unternehmen stammten aus der Mdbelindustrie.

Als Ergebnis der Untersuchung von Rautenstrauch, Miiller und Kurzich (2003: 4-12)

kann zusammenfassend festgehalten werden:

Strategisches Controlling:
e Mehr als jedes zweite Unternehmen besitzt kein strategisches Leitbild oder eine
Unternehmensvision.
e Mehr als 40 Prozent der Unternehmen verfiigen iiber keine Gesamtunterneh-
mensstrategie.
e Knapp 12 Prozent der Unternehmen besitzen keine Strategie, d. h. sie fiihren

keine strategische Planung durch.

Operatives Controlling

e Absatz bzw. Umsatz sind fiir die Unternehmensplanung hauptsidchlich maf3ge-
bend. Mehr als 75 Prozent fiihren eine Jahresplanung bzw. Budgetierung durch
und ebenfalls mehr als 75 Prozent eine Absatz- und Umsatzplanung.

e Mehr als 70 Prozent der Unternechmen fiihren eine Investitionsplanung durch,
wobei nur knapp 20 Prozent fiir einen ldngeren Zeitraum (mehr als ein Jahr)
planen.

e Knapp 70 Prozent der Unternehmen besitzen eine Liquiditdts- und Finanzpla-

nung.

Dass bei klein- und mittelstandischen Unternehmen oftmals nur operative Analysein-
strumente bzw. ein operatives Controlling zur Beurteilung der eigenen Lage zur An-
wendung kommen, ist auch Ergebnis einer Umfrage der TU Chemnitz unter 450 Ge-
schiftsfithrern klein- bis mittelstindischer Unternehmen. Interessant ist, dass die

Markt- und Technologiefiihrer zwar zu einem gleichen Prozentsatz wie die Gesamtheit

% Strategisches Controlling bezeichnet das systematische Erkennen kiinftiger Chancen und Risiken mit dem
Ziel, Erfolgspotenziale aufzubauen bzw. zu sichern* (Rautenstrauch/Miiller/Kurzich 2003: 4).

*7Das operative Controlling befasst sich mit der Umsetzung der strategischen Entscheidung. Es legt MaBnah-
men fiir bestehende Tatigkeitsfelder fest, konkretisiert diese MaBlnahmen und setzt sie in monetére Zielgrofen
um‘ (Rautenstrauch/Miiller/Kurzich 2003: 6). In der Tendenz ist das Controlling der mittelsténdischen ostwest-
falisch-lippischen Unternehmen typisch fiir den deutschen Mittelstand ,,eher operativ ausgerichtet und seine
zentrale StellgroBe ist der Absatz bzw. Umsatz des Unternehmens® (Rautenstrauch/Miiller/Kurzich 2003: 12).
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aller befragten Unternehmen operative Analyseinstrumente einsetzen, zu einem hdhe-
ren Prozentsatz allerdings strategische Analyseinstrumente (Zanger 2002: 433f).

Insgesamt werden allerdings derartige Controllinginstrumente und die noch folgenden
Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der strategischen Planung nur dann wir-
kungsvoll eingesetzt, wenn ein dafiir forderliches Unternehmensumfeld besteht (Wel-
ter 2003: 241). Deswegen werden in Abschnitt 4.4 Handlungsempfehlungen unter an-

derem zur Verbesserung des Unternehmensumfeldes gegeben.

In den klein- und mittelstdndischen Unternehmen, so vermutlich auch in den Unter-
nehmen der ostwestfélisch-lippischen Mdobelindustrie, sind es vor allem die Know-
how-Defizite der Unternehmer bzw. Geschiftsfithrer oder der Beschiftigten, welche
die strategische Planung hemmen (Welter 2003: 238).

Welter (2003: 240f) schliagt deswegen vor:

e Die kreativen Potenziale der Beschiftigten sind effektiver zu nutzen. Sie sind in
die Strategieentwicklung mit einzubeziehen. So ist z. B. ein Qualititsmanage-
mentsystem zu implementieren, welches die Beschiftigten motiviert, die
Marktstellung sichert sowie interne Abldufe transparenter macht.

e Esist eine Verstiarkung der Kunden- und Serviceorientierung bis hin zur koope-
rativen Entwicklung von Systemangeboten vorzunehmen, worauf in Abschnitt
4.1.3 ndher eingegangen wird.

e Es sind neue Technologien zur Vereinfachung innerbetrieblicher bzw. koopera-

tiver Prozesse oder zur besseren Marktbearbeitung einzusetzen.

Einer Befragung® von Dibbern (2002: 195) folgend ist der Einsatz von Netzwerkcont-
rollinginstrumenten von grofer Bedeutung, um den im Mittelstand vorhandenen Ko-
operationshemmnissen entgegenzuwirken. Bezogen auf die ostwestfélisch-lippische
Mobelindustrie ist vor allem die Einfiihrung strategischer Controllinginstrumente
sinnvoll, um die strategische Planung der Mdbelhersteller zu verbessern und damit die

Identifizierung von Kooperationspotenzialen zu ermdglichen.

Daher belastet eine fehlende oder unzureichende strategische Planung die betriebswirt-
schaftlichen Entscheidungen und MafBnahmen. Sie erhoht das Risiko von Fehlent-

scheidungen aufgrund von Unsicherheiten. Es werden kurzfristige betriebswirtschaftli-

% Dibbern befragte 33 ,,mittelstands- und themenversierte Experten® aus privatwirtschaftlichen oder 6ffentlichen
Beratungs- und Forderinstitutionen sowohl in personlichen Interviews als auch mittels Fragebogen.
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che Entscheidungen getroffen, die sich in unzureichenden strukturellen Anderungen
der Funktions- und Funktionsteilbereiche duBlern. ,,Der kurzen Periode liegt, so konnte
man es ausdriicken, der Gedanke zugrunde, daB sich ein Betrieb an Anderungen seiner
Beschiftigung ohne eine Anderung der Betriebsgrofe anpasst™ (Gutenberg 1983: 421).
Die mindestoptimale Betriebsgrof3e wird durch den Beschéftigtenabbau unterschritten.
Die ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller behalten vermutlich die bestehenden
Betriebsstrukturen weitgehend bei. Weiterhin werden die Betriebsmittel in den Funkti-
ons- und Funktionsteilbereichen vermutlich nur suboptimal den geringeren Beschéftig-
tenzahlen angepasst, da sie davon ausgehen, in zukiinftigen Wachstumsphasen die

mindestoptimalen Betriebsgroflen wieder erreichen zu kénnen.

Durch die EU-Osterweiterung und die dariiber hinausgehende Offnung der ostlichen
und ferndstlichen Mirkte erhoht sich der Wettbewerbsdruck. Die Realisierung der
mindestoptimalen Betriebsgrofle wird deswegen auch zukiinftig in der Mobelindustrie
Ostwestfalen-Lippes erschwert. Aufgrund der beschriebenen suboptimalen Nutzung
der Betriebsstrukturen und Betriebsmittel ist es den ostwestfélisch-lippischen Mobel-
herstellern nicht oder nur unzureichend moglich, die Wettbewerbsfahigkeit ihrer Un-
ternehmen durch Innovationen zu verbessern, die sich am Unternchmensumfeld orien-
tieren. Eine den Umfeldbedingungen angepasste entscheidende Erhohung der Arbeits-
produktivitdt kann deswegen nicht erreicht werden. Langfristig droht das Ausscheiden

aus dem Markt.

4.1.2 Vorteile von Kooperationen
Wenn die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller strategisch planen und darauf auf-
bauend Kooperationen eingehen, bedeutet dies fiir die einzelnen Funktionsbereiche

Folgendes:
e FEinkauf: Biindelung der Einkéufe standardisierter oder standardisierungsfahiger
Zwischenprodukte, Dienstleistungen und Maschinen. Ein zentralisierter Einkauf

fiir mehrere ostwestfélisch-lippische Mdobelhersteller.

e Produktion: Konzentration der ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller auf ih-

re Kernkompetenzen und Auslagerung suboptimal ausgelasteter Randbereiche.
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e Vertrieb: Gemeinsame Marktbearbeitung durch Ansprache substitutiver oder
komplementérer Zielgruppen in nicht oder wenig umkémpften Mirkten bzw.
Schaffung neuer Mirkte durch die Entwicklung individueller M6bel®® und von

Systemangeboten.

e Aus- und Weiterbildung: Gemeinsame Aus- und Weiterbildung bei dhnlichen
Zielen und Inhalten anfangs in unsensiblen Funktionsbereichen, spiter nach

Aufbau von Vertrauen auch in sensiblen Funktionsbereichen’.

Durch die beschriebenen Mallnahmen konnen die ostwestfalisch-lippischen Mdbelher-
steller ihre Wettbewerbsfahigkeit erhohen. Neben funktionsbereichsbezogenen Vortei-
len konnen die ostwestfilisch-lippischen Mobelhersteller auch Vorteile nutzen, die auf

alle Funktionsbereiche zutreffen:

o Kostenreduktion,

e Risikoreduktion,

e Profilbildung und Imageaufbau,

e Aufbau von Anbietermacht und Nachfragemacht,
e umfassende Mitarbeiterqualifizierung,

e Erhohung der Markttransparenz,

e Verbesserung des Informations- und Wissenstransfers,
e cconomies of scale (GroBBenvorteile),

e cconomies of scope (Verbundvorteile),

e Erhohung des Know-hows in den Kernbereichen,
e Erhohung der Flexibilitét

e Produktivititssteigerungen.

Der ostwestfélisch-lippische Mobelhersteller wird durch die Konzentration auf seine
Kernbereiche zu einem Spezialisten in der Zulieferung oder in der Endprodukterstel-
lung. Dies geschieht, da er flir einen oder wenige Produktionsschritte verantwortlich
ist und damit zu einem Zulieferer fiir Mobelteile wird, die von den Zulieferern produ-

zierten Mobelteile zu einem Mobel zusammenstellt und vermarktet oder zu einem fir

¥ Mit individuellen Mébeln sind Mobel gemeint, die den Kundenwiinschen angepasst sind. Im giinstigsten Fall
kann der Kunde entscheiden, wie das Mobel auszusehen hat. Individuelle Mobel sind den Kundenwiinschen
angepasste Unikate. Dies kann durchaus als die Entwicklung eines neuen Marktes angesehen werden.

%% In den sensiblen Funktionsbereichen eines Unternehmens befindet sich das unternehmensspezifische Know-
how, welches den jeweiligen Wettbewerbsvorteil ausmacht.
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mehrere Mobelhersteller zentral vermarktenden Unternehmen wird. Diese Entwick-
lung erfordert eine hohe Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft der meist regionalen,
teilweise auch iiberregionalen Partner. In den Kooperationen werden aufgrund der
Spezialisierung und notwendigen Flexibilisierung entweder kleine LosgroB3en bis hin
zu einer Losgrofle von eins oder gro3e Losgrofen produziert. Generell ist eine derarti-
ge Entwicklung in Form einer Spezialisierung vor allem in Regionen moglich, die eine
hohe Konzentration von Herstellern komplementdrer und substitutiver Produkte, Zwi-
schenprodukte, Maschinen und Dienstleistungen aufweisen, welche horizontal oder
vertikal in Beziehung zueinander stehen, so wie es in der Mobelindustrie Ostwestfa-

len-Lippes der Fall ist.

Die Experten bestitigten, dass in der Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes zumindest
noch in den 1990er Jahren hauptsdchlich FlieBproduktion vorherrschte, um grof3e
Stiickzahlen bei niedrigen Kosten produzieren zu konnen. Es kann also durchaus an-
genommen werden, dass in der Mdbelindustrie Ostwestfalen-Lippes hauptsichlich in
Form einer klassischen Massenproduktion produziert wurde, die einen groflen und sta-
bilen Absatzmarkt erfordert.

Hennig und Pekruhl (1991: 3) weisen fiir die Investitionsgiiterindustrie darauf hin,
dass die Bedeutung von klassischen Massenprodukten zukiinftig weiter abnehmen
werde, da durch die sich schnell wandelnden Konsumentenpriaferenzen die Produkt-
vielfalt zunimmt und die Produktlebenszyklen kiirzer werden. Daraus folgt, dass die
Bedeutung der economies of scale, also die Verringerung der Durchschnittskosten pro
Stiick bei zunehmender Stiickzahl, abnimmt. Die Bedeutung der economies of scope
nimmt dagegen zu, da es vorteilhafter ist, zwei oder mehrere Produkte in Kooperation
zu produzieren, als es der Fall wire, wenn diese Giiter jeweils alleine produziert wiir-
den (Nichols 1989: 2). Die von ihnen fiir die Investitionsgiiterindustrie prognostizierte
Entwicklung lésst sich teilweise auf die Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes tibertra-
gen. Das individuelle Mébel wird zukiinftig weiter an Bedeutung gewinnen, wobei im
Gegensatz zur Investitionsgiiterindustrie in einer Massenproduktion hergestellte Mobel
ebenfalls weiter nachgefragt werden, die jedoch bereits heute den Experten zufolge zu

groflen Teilen aus Billiglohnldndern importiert wiirden.
Es ist zu priifen, inwieweit es den ostwestfélisch-lippischen Mobelherstellern moglich

ist, durch eine umfassende Reorganisation der Betriebsstrukturen und eine neue Stra-

tegiebildung, so genannte individuelle Mdbel in LosgroBen bis hin zu LosgroBBen von
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eins oder Massenprodukte jeweils wettbewerbsfahig zu produzieren. In den folgenden
Abschnitten werden die Modelle der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduk-
tion und der flexiblen Spezialisierung, bezogen auf die ostwestfilisch-lippische M-
belindustrie, entwickelt. Beide Modelle basieren auf Kooperationen der zumeist in
OWL ansdssigen Mobelhersteller und ihrer Zulieferer. Ziel ist, dass jedes an der Ko-
operation beteiligte Unternehmen in seinen Funktions- und Funktionsteilbereichen
economies of scale und economies of scope erzielt und dadurch wettbewerbsfdhig
wird und auch bleibt.

4.1.3 Anderung der Produktionsformen

Piore und Sabel (1985: 11) fiihren aus, dass die klassische Massenproduktion an ihre
Grenzen gestoBBen sei. Die klassische Massenproduktion beruht auf dem speziellen
Einsatz von Maschinen und Arbeitskriaften (Piore/Sabel 1985: 12). Unter Massenpro-
duktion verstehen sie den Einsatz von spezialisierten, produktspezifischen Maschinen
und von in der Regel gering qualifizierten Arbeitskréiften zur Produktion standardisier-
ter Produkte (Piore/Sabel 1985: 11). Dabei handelt es sich um Einzweck- bzw. Spezi-
almaschinen, die auf einen hohen Output ausgelegt sind (Beckenbach/Roback/van
Treck 1988: 55). Die Einfiihrung dieser Produktionsform fiihrte nach Piore und Sabel
(1985: 12) zu ,,Perioden der Expansion, die sich schlieBlich in Krisen kumulieren,
welche die Grenzen der bestehenden institutionellen Arrangements sichtbar machen®.
Piore und Sabel (1985: 12) fiihren die Entwicklung dieser Krisen im Wesentlichen auf

zwel Griinde zurtck.

Erstens haben es die bestehenden Institutionen, vor allem die staatlichen Institutionen,
welche die Umfeldbedingungen mitgestalten, nicht erreicht, einen ,,angemessenen
Ausgleich zwischen Produktion und Konsumtion herzustellen* (Piore/Sabel 1985: 12).
So ist die ostwestfélisch-lippische Mobelindustrie vermutlich nicht mehr in der Lage,
die Wiinsche der Kunden optimal zu erfiillen. Diese Entwicklung konnte von den In-
stitutionen durch lenkende MaBnahmen nicht verhindert werden. Es handelt sich bei
diesen Mallnahmen um solche, die das Unternehmensumfeld betreffen. Diese Mal}-
nahmen dienen dazu, die ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller bei der Anpassung
an die sich verdndernden Wettbewerbsbedingungen zu unterstiitzen, da sie bei gegebe-
ner Ressourcenausstattung, den individuellen strategischen Unternehmensausrichtun-
gen und den Umfeldbedingungen im Vergleich zu den Mdbelherstellern aus Billig-
lohnldndern vermutlich langfristig nicht mehr wettbewerbsfahig sein werden. Unter

den gegebenen Voraussetzungen wire die Implementierung einer in den folgenden
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Abschnitten erlduterten mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion und fle-
xiblen Spezialisierung sinnvoll. Um dies erreichen zu konnen, sind von Seiten der In-
stitutionen unterstiitzende Mallnahmen durchzufiihren, um Produktion und Konsumti-
on langfristig wieder anzugleichen. Es handelt sich dabei um den von Piore und Sabel

(1985: 12) beschriebenen Regulationsmechanismus.

Delhaes und Fehl (1997: 7) fiihren aus, dass die wettbewerblichen Regeln den Wett-
bewerbsprozess mitbestimmen. Das vorgegebene Regelsystem® bzw. der von Piore
und Sabel (1985: 12) beschriebene Regulationsmechanismus bestimmen den Ablauf
des Wettbewerbsprozesses. Institutionen erstellen und verdndern das Regelsystem,
wodurch das Verhalten der Wirtschaftsubjekte beeinflusst wird. Es ist daher Aufgabe
der Institutionen, das Regelsystem derart zu verdndern, dass Produktion und Konsum-
tion langfristig angeglichen werden konnen. Diese Verdanderung kann durch verschie-
dene MaBnahmen gelingen, die in Abschnitt 4.4 zumindest in Ansétzen erldutert wer-
den. Die so genannte ,,Schumpeter-Dynamik des Vorstoens von Pionierunternehmen
und des Nachstof8ens von Imitatoren® ist von den Institutionen, in Form eines ange-
passten Regelsystems, zu unterstiitzen (Delhaes/Fehl 1997: 8). Bezogen auf die ost-
westfélisch-lippische Mdobelindustrie bedeutet dies, dass Kooperationen durch ein sie
forderndes Regelsystem unterstiitzt werden sollten, da sich Unternehmen, die sich in
Kooperationen engagieren, durchaus im Sinne des Schumpeterschen Pionierunterneh-
mers verhalten. Sie versuchen die vorhandenen ,,Produktionsmittel anders, zweckma-
Biger, vorteilhafter* zu verwenden und dadurch den verdanderten Bedingungen des Un-
ternehmensumfeldes anzupassen, die sich aufgrund der EU-Osterweiterung und der
dariiber hinausgehenden Offnung der stlichen und ferndstlichen Mirkte ergeben ha-
ben (Schumpeter 1997: 212). Kooperation ist als Innovation zu verstehen und dariiber
hinaus entstehen innerhalb von Kooperationen Innovationen. In einem funktionieren-
den Markt miissen ebenfalls Imitatoren vorhanden sein, die das entstandene Wissen
verbreiten. Durch Innovation wird neues Wissen entwickelt und durch Imitation ver-
breitet, wodurch Wettbewerbsvorteile filir alle Beteiligten entstehen konnen. In OWL
konnen Innovationen aufgrund der Agglomeration von Mdbelherstellern und ihren
Zulieferern schnell entwickelt und verbreitet werden. Audretsch (1998: 26) fiihrt hier-

3! Als Regelsystem bezeichnen Delhaes und Fehl (1997: 6) in Anlehnung an Hayek ein System von ,,allgemei-
nen, abstrakten und fiir unbestimmte Zeit giiltigen Regeln®, in welchem die Wettbewerbsprozesse ablaufen.
Piore und Sabel (1985: 12) verwenden den Begriff Regulationsmechanismus und definieren diesen als institutio-
nelle Kreislaufe zur Verbindung von Konsumtion und Produktion. Sowohl das Regelsystem als auch der Regula-
tionsmechanismus bestimmen die Umfeldbedingungen des Wettbewerbs.
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zu aus, dass die Entwicklung von Innovationen, die auf tacit knowledge32 basieren,
nicht iiber eine grole Entfernung transferiert werden konnen. Die Verbreitung derarti-

gen Wissens ist raumlich begrenzt.

Zweitens fiihren Piore und Sabel (1985: 13) als Grenze fiir die Massenproduktion an,
dass die Wahl der Technologie von der Struktur der Produktmirkte abhdngt. Die
Struktur der Produktmérkte ist wiederum abhingig von ,,den politischen Umstdnden®.
Die ,,politischen Umstdnde* beeinflussen die Eigentumsrechte und die Vermogensver-
teilung. Bezogen auf die ostwestfdlisch-lippische Mobelindustrie bedeutet dies, dass
aufgrund der Verdnderung des verfiigbaren Einkommens in Deutschland (siehe Abbil-
dung 11 in Kapitel 3) die Nachfrage nach Mébeln zuriickgegangen ist. Zusitzlich hat
der Wettbewerbsdruck durch ausldndische Mdbelhersteller zugenommen. Die Struktur
des deutschen Mdbelmarktes hat sich demnach verdndert. So hétten nach Aussage ei-
nes Experten das obere und das untere Preissegment auf dem deutschen Mdbelmarkt
an Bedeutung gewonnen, die Bedeutung des mittleren Preissegments habe allerdings
abgenommen. Deswegen entsprechen die vorhandenen Produktionsformen, die auf
einer klassischen Massenproduktion basieren, nicht mehr der Struktur des deutschen
Mobelmarktes. Es sind daher alternative, den Absatzmérkten angepasste Produktions-
formen einzufiihren, wie die mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion und die

flexible Spezialisierung.

Nach Aussage der Experten wiirden viele ostwestfélisch-lippische Mdbelhersteller
eine nur unzureichende strategische Planung durchfiihren. Da jedoch die Wahl der
Technologie und damit der Produktionsform von den Interessen der Unternehmer ab-
hiangt und sich die Interessen auf Grundlage der strategischen Planung bilden, wird an
dieser Stelle ein Problem deutlich. Aufgrund der unzureichenden strategischen Pla-
nung und der darauf basierenden technologischen Entscheidungen, die sich in der
Wahl der Produktionsform duflern, erfolgt eine nur unzureichende Anpassung der Pro-
duktionsformen an die verdnderte Struktur der Mobelabsatz- und Mobelbeschaffungs-
markte. Dies kann zum Ausscheiden aus dem Markt fithren, da die Produktionsformen
nicht mehr den Marktbedingungen entsprechen. In den 1980er und Anfang der 1990er
Jahre hétten sich nach Aussage eines Experten viele ostwestfélisch-lippischen Mobel-
hersteller auf die Produktion groBer LosgroBen spezialisiert. Dies habe sich in den fol-

genden Jahren in vielen Fillen als strategische Fehlentscheidung erwiesen, da durch

32 Tacid knowledge, zu Deutsch implizites Wissen, ist nicht kodifizierbar und basiert auf Informationsverflech-
tungen, durch die es zwischen Unternehmen oder Personen transferiert werden kann (Genosko 1999: 125).
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die EU-Osterweiterung und die dariiber hinausgehende Offnung der 6stlichen und
fernostlichen Markte der Wettbewerb auf dem deutschen Mobelabsatzmarkt zuge-
nommen hat und die geplanten groen LosgroBen nicht mehr abgesetzt bzw. nicht zu

den kalkulierten Preisen abgesetzt werden konnten.

Piore und Sabel (1985: 13) fiihren beziiglich der strategischen Entscheidungen weiter-
hin aus: ,,.Die kurzen Augenblicke, in denen die Richtung der technologischen Ent-
wicklung selbst zur Debatte steht, nennen wir Wegscheide der industriellen Entwick-
lung. In solchen Momenten bestimmen soziale Konflikte, die scheinbar iiberhaupt
nichts miteinander zu tun haben, die Richtung der technologischen Entwicklung auf
Jahrzehnte hinaus“. Zwar erldutern Piore und Sabel (1985) nicht genau, was sie unter
»sozialen Konflikten® verstehen. Es ist allerdings zu vermuten, dass die identifizierten
Kooperationshemmnisse derartige soziale Konflikte darstellen (vgl. Abschnitt
3.5.2.3.2). Weiterhin erldutern sie, dass die Unternehmer, Arbeiter, Politiker und die
Intellektuellen durch ihr Verhalten die technologische Entwicklung der Industrien an
den ,,industriellen Wegscheiden*“ dauerhaft mitbestimmen. Unter ,,industriellen Weg-
scheiden® verstehen sie vermutlich Neuerungen der Technologien, die zu einer ent-
scheidenden Verdnderung der bestehenden Produktionsweise fithren. So verweisen sie
als Beispiel fiir eine ,,industrielle Wegscheide* auf den Wandel von einer weniger ri-
giden Produktionstechnologie hin zur klassischen Massenproduktion im neunzehnten
Jahrhundert (Piore/Sabel 1985: 13).

Die ostwestfélisch-lippischen Mdobelhersteller stehen vermutlich an einer solchen
Wegscheide. Sie haben kurz- bis mittelfristig Entscheidungen beziiglich der zukiinfti-
gen technologischen Entwicklung der Mdbelindustrie zu treffen. Durch den erhebli-
chen Personalabbau in den vergangenen Jahren wird der verbliebene Bestand an Pro-
duktionsmitteln nur noch suboptimal genutzt. Die Unternehmen produzieren in Funk-
tionsteilbereichen oder im gesamten Funktionsbereich Produktion nicht mehr im Be-
reich ithrer mindestoptimalen Betriebsgroflen. Aufgrund der EU-Osterweiterung, der
dariiber hinausgehenden Offnung der dstlichen und ferndstlichen Mirkte und des sich
dadurch verschirfenden Wettbewerbs ist die Realisierung der mindestoptimalen Be-
triebsgrole ohne ein Eingehen von Kooperationen vermutlich langfristig nicht mog-
lich. Daher ist es notwendig, dass ein Verdnderungsprozess einsetzt, der, unterstiitzt
von den regionalen und iiberregionalen Institutionen, ein vermehrtes Eingehen von
Kooperationen beinhaltet. Deswegen wird in den folgenden Abschnitten néher erldu-

tert, wie die an der Kooperation beteiligten Mobelhersteller und Zulieferer durch eine
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kooperative Produktion die mindestoptimale Betriebsgrofle wieder erreichen und da-

durch vermutlich wettbewerbstahig produzieren konnen.

Die Anzahl der an der Kooperation beteiligten Unternehmen ist abhéngig von der H6-
he der in der Kooperation anfallenden Informations- und Transaktionskosten. Aul3er-
dem ist die Anzahl davon abhédngig, ob die beteiligten Partner die mindestoptimale
BetriebsgroBe erreichen konnen. Wenn die Informations- und Transaktionskosten, die
durch einen zusitzlichen Kooperationspartner entstehen, den durch seine Mitwirkung
potenziell entstehenden Nutzen iibersteigen, wird dieser nicht in die Kooperation auf-
genommen. Es ist zu vermuten, dass ab einer bestimmten Anzahl an Kooperations-
partnern die Informations- und Transaktionskosten stark ansteigen und sich der poten-
ziell entstehende Nutzen verringert, da bereits geniigend Kompetenzen vorhanden
sind. Die optimale Anzahl an Kooperationspartnern wird dann erreicht, wenn jeder an
der Kooperation beteiligte Kooperationspartner im Minimum der langfristigen Durch-
schnittskosten produzieren kann, gleichzeitig wettbewerbsfahig ist und die marginale
Veranderung der Informations- und Transaktionskosten (K) durch die Mitwirkung ei-
nes zusétzlichen Kooperationspartners gleich der marginalen Verdnderung der Nutzen
(N) ist.
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Abbildung 2: Die optimale Anzahl an Kooperationspartnern

v

l Xopt, X

Quelle: Eigener Entwurf

In Abbildung 2 sind idealtypisch die Kosten- und Nutzenverlaufe einer Kooperation
exemplarisch dargestellt. Die Anzahl der an der Kooperation beteiligten Partner ist mit
X angegeben. Die Kosten, die durch eine Kooperation entstehen, werden durch die
konkave K-Kurve und die Nutzen, die aus einer Kooperation entstehen, werden durch
die konvexe N-Kurve dargestellt. Der Punkt X, gibt die optimale Anzahl der Koope-

rationspartner an, da in diesem Punkt der Saldo aus Nutzen und Kosten maximal ist.

Der Informationsfluss zwischen den Kooperationspartnern ist durch die Inanspruch-
nahme weit entwickelter Informationstechnologien optimal zu gestalten, damit die In-
formations- und Transaktionskosten moglichst gering sind. Dabei sollte z. B. auf die
Kompetenzen des Daten Competence Centers e. V.> in Herford zuriickgegriffen wer-
den. AuBlerdem ist zu beachten: Je regional entfernter die Kooperationspartner ansis-
sig sind, desto hoher sind die potenziell auftretenden Informations- und Transaktions-

kosten und desto weniger lohnenswert ist der Aufbau einer Kooperation.

33 Das Daten Competence Center e. V. (DCC) in Herford versucht im Wesentlichen, eine ,,Koordination von
Standardisierungsmafinahmen beziiglich [der] Datenkommunikation innerhalb der Branche” durchzufiihren. Es
handelt sich dabei um einen Verein, der aus 47 Mitgliedsunternehmen sowohl aus der Kiichenmobel- und Zulie-
ferindustrie als auch aus der Software-Branche besteht (Daten Competence Center 2004).
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4.1.3.1 Die mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion

Die mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion unterscheidet sich von der klas-
sischen Massenproduktion dadurch, dass bezogen auf die ostwestfdlisch-lippische
Mobelindustrie eine Massenproduktion in Form einer Spezialisierung der ostwestfa-
lisch-lippischen Mobelhersteller und ihrer Zulieferer auf ihre Kernkompetenzen ar-
beitsteilig durchgefiihrt wird. Vorgeschlagen wird, eine standardisierte Mdbelproduk-
tion in OWL durchzufiihren, die durch einen geringen Lohnkostenanteil am Endpro-
dukt gekennzeichnet ist. Suwelack (2004: 68f) fiihrt aus: ,,Vielfach ist zur Zeit die Idee
zu horen, Mobel 4 la Aldi herstellen zu wollen: ,Frische Ware®, wenig Typen, hohe
Stiickzahlen, gute Qualitét und attraktiver Preis®. Ziel ist, die Komplexitdt in der Mo-
belproduktion, die sich in den vergangenen zehn Jahren mehr als verdoppelt hat, durch

eine mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion zu verringern.

Um die Komplexitit in der Mobelproduktion abbilden zu konnen, formuliert Suwelack
(2004: 67) zwei Formeln:

Komplexitdt 1994:
Teilevielfalt 1

Lebensdauer 1

Komplexitit 2004:

Teilevielfalt 2,00

= =2,67
Lebensdauer 0,75

Unter Komplexitit versteht Suwelack (2004: 67) die Summe aus Produktlinien, Mo-
dellen, Typen, Teilen und Varianten im Verhiltnis zur Lebensdauer. Die Komplexitét
hat hauptsichlich durch die Verdoppelung der Teilevielfalt zugenommen, aber auch
aufgrund einer geringeren Lebensdauer’® der entwickelten Mobelmodelle. Durch eine
Standardisierung der Mobel kann die Teilevielfalt verringert werden. Das Eingehen
von Kooperationen und die Weiterentwicklung bestehender Kooperationen kann zu
einer Erhhung der Lebensdauer fiihren, indem z. B. die Qualitit der Produkte verbes-

sert wird.

Die bisher in der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie vorherrschende Massen-

produktion ist abzulosen oder umzustrukturieren. Auch die mehrbetriebliche arbeitstei-

3 Mit Lebensdauer ist der Produktlebenszyklus der entwickelten Mébelmodelle gemeint.
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lige Massenproduktion ist nur dann sinnvoll, wenn die Absatzmirkte grof3 genug sind,
um die groBen Produktionsmengen absetzen zu konnen. Sie miissen gleichzeitig stabil
genug nachgefragt werden, damit die langfristig ausgerichteten notwendigen Investiti-
onen und Folgeinvestitionen sinnvoll erscheinen, da bei einem Scheitern der Koopera-

tion mit versunkenen Kosten zu rechnen ist.

Generell sind hinsichtlich der Struktur des Marktes und des Unternehmensumfeldes
folgende Voraussetzungen notwendig, damit eine mehrbetriebliche arbeitsteilige Mas-

senproduktion der ostwestfdlischen Mdobelhersteller erfolgreich ist:

e Ausreichend grofle Mérkte mit relativ geringen Nachfrageschwankungen bzw.
mit sich ausgleichenden Nachfrageschwankungen.

e Regionale Institutionen, die den Wettbewerb und gleichzeitig die Kooperatio-
nen zwischen den Unternehmen fordern, um ein innovatives Unternehmensum-
feld zu erzeugen.

e Regionale Konzentration von Unternehmen, die Produkte, Zwischenprodukte,
Dienstleistungen und Maschinen fiir eine bestimmte Branche herstellen.

e Produktive, spezialisierte Technologien.

Falls in der ostwestfdlisch-lippischen Mdobelindustrie eine mehrbetriebliche arbeitstei-
lige Massenproduktion eingefiihrt bzw. ausgebaut werden soll, so ist dies nur unter den
oben genannten Voraussetzungen moglich. Die erzielbaren Produktpreise werden
vermutlich, aufgrund des sich verschiarfenden Wettbewerbs, zukiinftig noch weiter
sinken. Es ist daher erforderlich, dass sich jeder Mdbelhersteller in OWL auf diejeni-
gen Funktionsbereiche konzentriert, in denen er sein unternehmensspezifisches Know-
how, also seine Kernkompetenzen besitzt. Diese konnen im Bereich der Produktion
bestimmter Zwischenprodukte, der Zusammenstellung der Zwischenprodukte zu Mo-
beln, dem Vertrieb oder dem Einkauf liegen. In Kooperationen konnen, insbesondere
aufgrund der regionalen Ndhe der Mobelhersteller und ihrer Zulieferer in OWL, ver-
mutlich Massenprodukte hergestellt werden. Es ist erforderlich, dass die Produktions-
tiefe in den Unternehmen derart reduziert wird, dass sie, aufgrund der sich daraus er-
gebenden Spezialisierung und der damit verbundenen geringeren Aufgabenvielfalt
sowie der daraus resultierenden geringeren Kosten pro Stiick, wettbewerbsfahig sind.
Durch die Fokussierung auf Kernkompetenzen, also der Reduzierung auf die Bereiche,
in denen das einzelne Unternehmen komparative Kostenvorteile besitzt, wird die Ar-

beitsproduktivitdt erhoht, die Kosten pro Stiick gesenkt und dariiber hinaus, durch die
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nun vorhandenen Moglichkeiten spezieller innovatorischer Mafinahmen, die Qualitit
der produzierten Produkte erhoht. Je gebilindelter und spezieller die Aufgaben des ein-
zelnen Unternehmens sind, desto mehr Unternehmen miissen an der Kooperation be-
teiligt sein und desto hoher ist der Abstimmungsaufwand in Form von Informations-
und Transaktionskosten. Da jedoch die Mobelhersteller Ostwestfalen-Lippes regional
konzentriert sind und zudem auf ein umfassendes Netz von ebenfalls regional ansdssi-
gen Zulieferern von Zwischenprodukten, Dienstleistungen und Maschinen zuriickgrei-
fen konnen, werden die Kosten der Abstimmung bei einer zunehmenden Anzahl von
Partnern nicht so stark ansteigen, wie es der Fall wire, wenn die Partner nicht regional
konzentriert wéren. Dies ist ein entscheidender Wettbewerbsvorteil, der jedoch von
den regional ansdssigen Mobelherstellern und ihren regional ansédssigen Zulieferern

bisher nur unzureichend erkannt und genutzt wird.

Abbildung 3: Das Modell der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion

Pool  \ T ~
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lippischer und wei- | _____------""] substiutiver
Mébel- terer deutscher e
korpusse Zulieferer [T Moabel-
korpusse
N— I
——
Mobelhersteller E
und Zulieferer
Einkauf

Quelle: Eigener Entwurf

Das Modell der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion besteht aus einem
Pool hauptsichlich regionaler Zulieferer, die dem Unternehmen (K) diejenigen Zwi-
schenprodukte liefern, bei denen nicht der Einkaufspreis fiir die Kaufentscheidung von
hochster Bedeutung ist, sondern die direkten und indirekten Kosten der Raumiiber-
windung. Es handelt sich dabei um spezifische Zwischenprodukte, bei denen der fle-

xible Bezug kleiner Losgrofen wichtig ist, da in der Mdbelindustrie in der Regel ,,Just
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in Time* produziert wird. Es kann sich auch um standardisierte Zwischenprodukte
handeln, bei denen die Kosten fiir die Lagerhaltung hoch sind und die deswegen flexi-
bel aus OWL bzw. aus der iibrigen BRD bezogen werden. K produziert Mobelkorpus-
se, deren Transport verglichen mit den anderen Zwischenprodukten am transportkos-
tenintensivsten ist und die einen vergleichsweise geringen Lohnkostenanteil an den
Gesamtkosten besitzen. Er stellt aus den gelieferten Zwischenprodukten Mobel her. K
ist ein Mobelhersteller, der sich rein auf die Herstellung der Mdbelkorpusse, die Zu-
sammenstellung der gelieferten Zwischenprodukte zu Mdbeln und den Vertrieb spe-
zialisiert hat. Dies geschieht in Form einer Massenproduktion, indem die Mobelkor-

pusfertigung standardisiert wird.

Falls K nicht kontinuierlich die Kapazititen der im Pool befindlichen Zulieferer aus-
lasten kann, liefern diese auch an Mobelhersteller substitutiver Mobel. Diejenigen
Zwischenprodukte, die in Kooperation entwickelt worden sind, diirfen allerdings nicht
beliebig an andere Unternehmen verkauft werden. Der Mobelhersteller K bekommt fiir

diese Zwischenprodukte fiir eine bestimmte Zeit das Exklusivbezugsrecht.

Da K den Grofiteil der bzw. alle Zwischenprodukte vor allem derjenigen Zulieferer
auslastet, mit denen es Forschung und Entwicklung betreibt, geraten diese in ein Ab-
hingigkeitsverhéltnis. Es entsteht die Gefahr opportunistischen Verhaltens von Seiten
des Mobelherstellers K. Er kann Nachfragemacht gegeniiber den Zulieferern aufbauen.
Sie konnen z. B. zu Preissenkungen der Zwischenprodukte gezwungen werden. Falls
allerdings diejenigen Zulieferer, die in Kooperation mit dem Mdbelhersteller (K) For-
schung und Entwicklung betreiben und ithr Know-how in die Kooperation mit einbrin-
gen, nicht ohne weiteres durch andere Zulieferer ersetzt werden konnen, besteht eben-
falls eine Abhdngigkeit des Mdobelherstellers (K) von diesen Zulieferern im Sinne des
von Bresnahan und Greenstein (1999: 3) eingefiihrten ,,divided technical leadership®.
Deswegen haben sowohl die Zulieferer als auch der Mdbelhersteller (K) ein Interesse

daran, die Kooperation erfolgreich fortzufiihren.

Das Unternechmen E iibernimmt zentral fiir den Mobelhersteller K, fiir den Pool der
Zulieferer sowie fiir weitere Mdbelhersteller und Zulieferer den Einkauf der Zwi-
schenprodukte, die in groBen Losgréfen giinstiger aus dem Ausland bezogen werden.
Eine Biindelung der Bedarfe an Zwischenprodukten, die aus dem Ausland bezogen
werden, ist deswegen sinnvoll, da unter Transportkostengesichtspunkten der Zukauf

von Zwischenprodukten erst dann lohnenswert ist, wenn diese in ausreichenden Stiick-
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zahlen bestellt werden konnen und die Transportkosten pro Stiick deswegen gering
sind. Zudem wird durch die Bilindelung der Bedarfe Nachfragemacht aufgebaut, die zu
geringeren Einkaufspreisen fiir die bendtigten Zwischenprodukte fiihrt. Es werden
vermutlich nur die Zwischenprodukte im Ausland eingekauft, die standardisierbar
sind, da ansonsten die direkten (Transportkosten und Kommunikationskosten) und vor
allem die indirekten Kosten der Raumiiberwindung (Alternativkosten durch die Unter-
brechung von Produktionsablidufen, die Abwesenheit von Leitungspersonal etc.) zu
hoch sind.” Daher ist letztendlich der Einkaufspreis ausschlaggebend bei der Kaufent-
scheidung, falls es sich um lagerfdhige standardisierte Zwischenprodukte handelt. Die
bereits in Abschnitt 3.6.1 beschriebene EKM-Einkaufskooperation Mobelindustrie

GmbH, ist ein Beispiel fiir einen zentralisierten Einkauf.

Nach Aussage eines Experten werde Massenproduktion im Bereich der Kiichenmdbel-
produktion (z. B. Nobilia-Werke J. Stickling GmbH & Co. KG, Gustav Wellmann
GmbH & Co. KG), der Schlafmdbelproduktion (z. B. Rauch Mébelwerke GmbH, nol-
te-mobel GmbH & Co. KG) und der Wohnmdbelproduktion (z. B. Germania-Werk
Krome GmbH & Co. KG, CS Schmalmébel GmbH & Co. KG) durchgefiihrt.

Es ist bei diesem Modell zu bedenken, dass der Wettbewerbsdruck aus den osteuropéi-
schen und asiatischen Léndern in den nédchsten Jahren weiter zunehmen wird. Ob die
geringeren Lohnkosten in diesen Lénder durch verschiedene MaBBnahmen der ostwest-
falisch-lippischen Mobelhersteller und ihrer Zulieferer kompensiert werden konnen, ist
ex ante nicht zu kldren™. Ziel sollte sein, die Lohnkostenvorteile der osteuropdischen
und asiatischen Konkurrenten durch eine Verringerung des Lohnkostenanteils an den
Gesamtkosten in der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenmobelproduktion zu
minimieren. Dies gelingt durch eine Standardisierung bei der Herstellung der Mdbel-
korpusse und fiihrt zu einer Verringerung der Komplexitét. Vor allem in der Kiichen-
mobelindustrie ist eine derartige Standardisierung moglich. Sie ist laut Heumann
(2004: B7) ,,die international wettbewerbsfahigste Teilbranche* der ostwestfilisch-
lippischen Mdobelbranche und erwirtschaftet die Hélfte des Umsatzes aller ostwestfa-
lisch-lippischer Mdbelhersteller. Nach Aussage der Experten seien die Kiichenmdbel-
hersteller in der Regel zu den grofBeren Mobelherstellern in OWL zu zéhlen (vgl. hier-
zu auch Pfeifer/Kremer/Schorn 1997: 6, 10). Allerdings besitzen 87 Prozent der Mo-
belhersteller Ostwestfalen-Lippes weniger als 200 Beschiftigte. Nach Meinung der

3% Weitere Ausfiihrungen hierzu in Abschnitt 3.5.2.2.2.
%% Die langfristigen minimalen Durchschnittskosten der Mébelhersteller aus Osteuropa und Asien werden ver-
mutlich geringer sein als diejenigen der Mdbelhersteller aus Westeuropa.
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Experten sei eine Standardisierung der Produktion wie im Modell der mehrbetriebli-
chen arbeitsteiligen Massenproduktion in den anderen Teilbranchen der Mdbelindus-
trie Ostwestfalen-Lippes, von einigen Ausnahmen abgesehen, nicht moglich. Wie kann
die Komplexitdt in der Mobelproduktion in den anderen Teilbranchen verringert wer-
den? Sicherlich gibt es Standardisierungsmoglichkeiten, doch sollte das eigentliche
Augenmerk auf die Erh6hung der Lebensdauer der entwickelten Mobelmodelle gerich-

tet werden, wodurch die Komplexitét verringert werden kann.

4.1.3.2 Die flexible Spezialisierung

Das Modell der flexiblen Spezialisierung unterscheidet sich vom Modell der mehrbe-
trieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion dadurch, dass bei der flexiblen Speziali-
sierung ,,spezialisierte Produkte mit nicht spezialisierten Ressourcen* erstellt werden.
Dagegen werden bei der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion standar-
disierte ,,Produkte mit spezialisierten Ressourcen‘ hergestellt (Sabel 1986: 45). Bei der
flexiblen Spezialisierung werden flexibel und universal einsetzbare Maschinen ge-
nutzt. Die Arbeitsteilung ist bei der flexiblen Spezialisierung geringer ausgeprigt. Es
werden vielfdltige Fertigkeiten und Qualifikationen von den Beschiftigten verlangt
(Piore/Sabel 1985: 36f). Deswegen miissen die Beschéftigten bei der flexiblen Spezia-

lisierung umfassend qualifiziert sein.

Flexibilitdat und Spezialisierung sind kennzeichnend fiir die flexible Spezialisierung. Es
besteht die Notwendigkeit zur kontinuierlichen Umgestaltung und Anpassung der be-
trieblichen Prozesse an das sich dynamisch verdndernde Unternehmensumfeld. Wie
bereits in Abschnitt 3.4 beschrieben, befindet sich die ostwestfalisch-lippische Mdbel-
industrie in einem ,,distributed, reactive environment® (Emery/Trist 1965: 252). Dieser
Umgebungstyp ist durch eine hohe Komplexitidt und Dynamik des Unternehmensum-
feldes gekennzeichnet und erfordert eine hohe Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit
der Unternechmen. Durch die notwendigen kontinuierlichen Verdnderungsprozesse
werden an die Arbeitskréfte besondere fachliche Qualifikationen gestellt. Sie miissen
,.Jmstande sein, mit den Planern zusammenzuarbeiten, um Probleme zu 16sen, die bei
der Ausfiihrung der Pline unvermeidlich auftreten werden® (Piore/Sabel 1985: 303).
Das entscheidende zu losende Problem der flexiblen Spezialisierung besteht in der
vernetzten Kombination der benotigten Zwischenprodukte und der komplementéren
Endprodukte, die von den beteiligten Unternehmen hergestellt werden, welche in Ko-

operation und in Wettbewerb zueinander stehen (Hirst/Zeitlin 1992: 72).
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Es ist erforderlich, dass sich die Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes an den spezifi-
schen und gleichzeitig schnell dndernden Kundenpréferenzen orientiert. Piore und Sa-
bel (1985: 211) fiihren dazu aus, dass aufgrund der ,,Diversifikation des Geschmacks*
die Nachfrage nach Massengiitern in der entwickelten Welt abgenommen hat. Aller-
dings hat die Nachfrage nach — angewandt auf die Mobelindustrie — Mdbeln zuge-
nommen, die in kleinen LosgroBen bis hin zu individuellen Mdbeln in LosgroBen von
eins produziert werden. Durch den gestiegenen Lebensstandard versucht der Einzelne,
sich von der Masse abzuheben (Murray 1988: 11). Dibbern (2002: 37f) fiihrt hierzu an,
dass Kunden auf fast allen Markten Wahlmoglichkeiten zwischen mindestens zwei
weltweit liefernden Anbietern besitzen. Die Konsumenten gelangen dadurch in die
Position, Wiinsche und Forderungen an die Hersteller richten und auch durchsetzen zu

konnen.

In Anlehnung an Piore und Sabel (1985: 39) sind Voraussetzungen dafiir formuliert

worden, dass eine flexible Spezialisierung der Unternehmen erfolgreich ist:

e Notwendigkeit eines Angebots differenzierter Produkte fiir hauptsichlich regi-
onale bzw. nationale Markte.

e FEin sich aufgrund wandelnder Nachfrage und zum Zwecke der Markterschlie-
Bung dnderndes Produktangebot.

e Produktive, sich flexibel anpassende Technologien.

e Regionale Institutionen, die den Wettbewerb und gleichzeitig die Kooperatio-
nen zwischen den Unternehmen fordern, um ein innovatives Umfeld zu erzeu-
gen.

e Regionale Konzentration von Unternehmen, die Produkte, Zwischenprodukte,

Dienstleistungen und Maschinen fiir eine bestimmte Branche herstellen.

Sicherlich bestehen neben der Moglichkeit, individuelle Mdbel herzustellen, auch
Moglichkeiten zur Produktion von Massenmobeln. So ist im deutschen Mobelhandel
ein Trend hin zu standardisierten preiswerten Mobeln zu erkennen. IKEA, ein Mdobel-
handelsunternehmen, das fiir seine standardisierten preiswerten Mobel bekannt ist,
verzeichnete beispielsweise in den vergangenen Jahren steigende Umsdtze. Zudem
entwickeln sich in Osteuropa und Asien Mirkte fiir Massenmobel, die von den ost-
westfélisch-lippischen Mdbelherstellern erschlossen werden kdnnen. Piore und Sabel
(1985: 10) fithren hierzu aus: ,,selbst wenn sich die flexiblen Produktionsformen, ...,

ausbreiten sollten, heiflt das noch nicht, da3 sich damit ein einziges und einheitliches
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System industrieller Organisation durchsetzen wiirde. So konnen sich neben dem
Modell der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion in der ostwestfélisch-
lippischen Maobelindustrie auch die flexible Spezialisierung und moglicherweise

Mischformen entwickeln.

Sowohl der Markt fiir individuelle Mobel als auch der Markt fiir in einer mehrbetrieb-
lichen arbeitsteiligen Massenproduktion hergestellte Mdbel werden vermutlich beste-
hen bleiben und abhéngig von der langfristigen Entwicklung der Einkommen der pri-
vaten Haushalte wachsen bzw. schrumpfen. So kann angenommen werden, dass bei
tiberproportional wachsenden Einkommen der privaten Haushalte die Nachfrage nach
individuellen Mobeln stirker ansteigen wird als die Nachfrage nach standardisierten
preiswerten Mdobeln, die z. B. in einer mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenpro-
duktion hergestellt werden. Bei einer umgekehrten Entwicklung wiirde die Nachfrage

nach standardisierten preiswerten Mobeln vermutlich starker wachsen.
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Abbildung 4: Das Modell der flexiblen Spezialisierung

Komplementére
Mobelhersteller M
A B C D
7, Zs Zs Zg Zy Zy, Zs
Z Z; Zs Z; Zyo 7y Zis
Wohn- und Esszimmer Sitzmobel u. Tische Polstermobel Klein- und Einzelmobel

Quelle: Eigener Entwurf

Das Modell der flexiblen Spezialisierung wird zur Illustration anhand eines zentral
vermarktenden Unternehmens (V), vier Mdbelherstellern (A bis D) und jeweils vier in
der Ndhe der Mobelhersteller ansdssigen Spezialzulieferern (Z) dargestellt. Der flexib-
len Spezialisierung liegt zugrunde, dass spezialisierte Produkte, d. h. im dargestellten
Beispiel Mobel in kleinen Losgrofen bis hin zu individuellen Mdbeln in einer Losgro-
Be von eins, mit nicht spezialisierten Ressourcen hergestellt werden. Dies sind bei-
spielsweise Mehrzweckmaschinen, die nicht nur einen bestimmten Produktionsschritt
ausfiihren konnen, und Arbeitskrifte, die hoch qualifiziert und flexibel in der Produk-

tion einsetzbar sind.

Im dargestellten Modell der flexiblen Spezialisierung wird von vier ostwestfélisch-
lippischen Mdbelherstellern ausgegangen, die Wohn- und Esszimmermobel (A), Sitz-
mobel und Tische (B), Polstermdbel (C) oder Klein- und Einzelmdbel (D) herstellen.
Sie versuchen durch eine Kooperation und das Angebot von Systemangeboten, d. h.
aufeinander abgestimmte Mobel, die in Kooperation vermarktet werden, ihre Funkti-
ons- und Funktionsteilbereiche auszulasten. Ziel dieser Kooperation ist es, nicht pri-
mar die Teilevielfalt zu verringern, sondern die Lebensdauer der entwickelten Modelle
zu erhohen, indem Systemangebote entwickelt werden. Nach Aussage eines Experten

wiirde von zehn entwickelten Mobelmodellen nur eines vom Markt angenommen. Ziel
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der abgestimmten Entwicklung von Systemangeboten ist es, die Anzahl der vom
Markt angenommenen Mobelmodelle zu erhdhen. Die von Dibbern (2002: 174) be-
fragten Experten bestétigten, dass Kooperationen und Netzwerke insbesondere deswe-
gen an Bedeutung gewinnen wiirden, weil die Bedeutung von Komplettlosungen, d. h.
in unserem Fall die Bedeutung von Systemangeboten, zunehmen wiirden. Auflerdem
wurden ein ,,steigender strategischer Flexibilititsbedarf, die ,,steigende Bedeutung
von Serviceleistungen und die ,,Internationalisierung der Absatzmairkte™ als bedeu-

tende Aspekte genannt, die fiir Kooperationen und Netzwerke sprechen.

Die beteiligten ostwestfélisch-lippischen Mdobelhersteller beschrénken sich in diesem
Modell auf ihre Kernkompetenzen, d. h. auf die Zusammenstellung und Veredelung
der Mobel und lagern unproduktive Teilbereiche des Funktionsbereichs Produktion
hauptsdchlich an ihre Spezialzulieferer aus. Ziel ist, neben der Auslastung der eigenen
Produktion die Produktion der Spezialzulieferer auszulasten, sodass alle Beteiligten im
Minimum der langfristigen Durchschnittskosten produzieren konnen. Neben den Spe-
zialzulieferern werden weitere Zwischenprodukte von Zulieferern bezogen, wobei die-
se moglichst zu standardisieren sind. Die Mobelhersteller sollten sich Einkaufskoope-
rationen anschlieen, vor allem beim Bezug der standardisierten Zwischenprodukte,
die aus dem Ausland bezogen werden. Dies ist sinnvoll, da durch die Einkaufskoope-
ration Nachfragemacht gegeniiber den ausldndischen Zulieferern aufgebaut werden
kann und dadurch geringere Einkaufspreise fiir die nachgefragten Zwischenprodukte
realisiert werden kdnnen. Auch Hickl (1995: 90) erkennt im Bereich des Einkaufs vor
allem der kleinen und mittelstindischen Mdbelhersteller Kostensenkungspotenziale.
Weiterhin konnen aufgrund der Biindelung der Nachfrage nach standardisierten Zwi-
schenprodukten kleinere Losgroflen an Zwischenprodukten bestellt werden, als es der
Fall wire, wenn der Einkauf in Eigeninitiative durchgefiihrt wiirde. Die im Fallbeispiel
in Kapitel 3 dargestellte EKM-Einkaufskooperation Mdobelindustrie GmbH, ist ein
Beispiel fiir eine derartige Biindelung der Nachfrage und den Aufbau von Nachfrage-
macht.

Das Unternehmen (V) iibernimmt im Modell der flexiblen Spezialisierung die Ver-
marktung der Mobel und ist zentrale Koordinationsstelle. Dieses Unternehmen ist un-
ter anderem deswegen wichtig, weil nach Hickl (1995: 59) die Préaferenzen der poten-
ziellen Mobelkdufer immer schwerer einschitzbar sind. Es fithrt Marktforschung fiir
die Kooperationspartner durch, d. h. es sammelt z. B. zentral Informationen iiber die

Mobelmarktentwicklung in Deutschland. AuBlerdem verhandelt es mit dem Mobelhan-
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del, versucht die Kapazititen der angeschlossenen Mdbelhersteller und ihrer Zulieferer
auszulasten und organisiert die Servicedienstleistungen fiir die zentral vermarkteten
Mobel. Es kann auch fiir weitere Mobelhersteller die Vermarktung der Mobel iiber-
nehmen, solange es nicht zu einer Uberschneidung der Marktsegmente und damit zu
Interessenkonflikten kommt. Ein zentral vermarktendes Unternehmen wird deswegen
eingesetzt, um die nach Aussage der Experten unzureichenden Vertriebsaktivititen vor
allem der mittelstindischen Mobelhersteller zu verbessern. So wird durch ein zentral
vermarktendes Unternehmen Anbietermacht aufgebaut. AuBBerdem wird das von den
angeschlossenen Mobelherstellern fiir den Vertrieb eingesetzte Kapital effektiver ge-

nutzt.

Exkurs

Die Wostmann Mobelvertrieb GmbH

Die 1998 in Giitersloh gegriindete Wostmann Mobelvertrieb GmbH ist ein Beispiel flr
ein erfolgreich zentral vermarktendes Unternehmen. Mit zurzeit 33 Mitarbeitern in
Verwaltung und Vertrieb vertreibt es hochwertige Schrankwénde unter den Firmen-
namen ,,Wostmann-Die Collection. Ihre Mdbelmarke in Massivholz* und ,,NW
Wostmann-Designmobel*. Daneben vertreibt es seit 2004 unter dem Firmennamen
,,Wostmann Schlafraumsysteme** Schlafmdbel (Die Glocke 2004). Laut dem Ge-
schaftsfiihrer der Wostmann Mdobelvertrieb GmbH Norbert Wostmann komme es den
Konsumenten nicht nur auf den Preis, sondern auch auf die Qualitat des Mdbels an.
Es musse Mdoglichkeiten geben auf Kundenwinsche flexibel eingehen zu kénnen. So
sind allein dreiBig Prozent aller Auftrdge bei der Wostmann Mobelvertrieb GmbH
Sonderanfertigungen. Fir Woéstmann ist der Standort Deutschland wichtig: ,,Gute
Ware mit Sonderwunschen kann man nirgendwo besser produzieren als in Deutsch-
land* (Neue Westfalische 2004). Die Dienstleistung steht bei der Wéstmann Mobel-
vertrieb GmbH im Vordergrund. So wurden die Blirozeiten bewusst auf die Ladenoff-
nungszeiten im Mobeleinzelhandel abgestimmt. Sie erstrecken sich in der Woche von 9
bis 20 Uhr und am Samstag von 10 bis 17 Uhr. Auch auf3erhalb der Blrozeiten ist im-
mer ein Ansprechpartner fir wichtige Fragen vor allem des Mdbelhandels telefonisch
erreichbar. Wostmann hat bewusst seine Blirozeiten auf die Ladendffnungszeiten im
Maobelhandel abgestimmt und fiihrt aus, dass fur Sonderwiinsche innerhalb von funf-
zehn Minuten eine Skizze angefertigt werden konne (Neue Westfalische 2004).
Daneben verfolgt die Wostmann Mdébelvertrieb GmbH u. a. durch den Aufbau der drei
Marken eine Marken- und Marktorientierung (Die Glocke 2004). Ausschliel3lich fiir
die Wostmann Mobelvertrieb GmbH produzieren die Unternehmen Schmeing Holz-
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technik GmbH & Co. KG mit 158 Mitarbeitern in Ahaus und Schnake Wohnmobel
GmbH mit 112 Mitarbeitern in Hullhorst. Seit die Unternehmen exklusiv fir die
Wostmann Mobelvertrieb GmbH produzieren sind 120 Beschéftigte eingestellt wor-
den. Ein GroRteil des Umsatzes von 42,8 Millionen Euro im Jahr 2004 wird in
Deutschland gemacht. Zehn Prozent der Mobel werden ins deutschsprachige Ausland
exportiert. Fur seine unternehmerischen Leistungen wurde Norbert Wéstmann von der
Arbeitsgemeinschaft Selbststandiger Unternehmer (ASU) und den Sparkassen Bad
Oeynhausen, Gutersloh, Herford und Minden-Liibbecke zum Unternehmer des Jahres
2004 in OWL gekiirt (Die Glocke 2004).

Durch einen umfassenden Service des in diesem Modell vermarktenden Unternehmens
(V) kann eine stirkere Kundenbindung erreicht werden. So fiihren z. B. eine fristge-
rechte Lieferung der Mobel an die Kunden, eine reibungslose, schnelle und langfristi-
ge Gewihrleistung sowie ein langfristiger und unkomplizierter Reparaturservice, Sys-
temangebote durch die Zusammenarbeit mit Mdbelherstellern komplementidrer Mobel
sowie mit anderen Anbietern von raumgestaltenden Elementen zu einer stirkeren
Kundenbindung. So hat z. B. der VME-Verband bereits zwei Systemangebote unter
den Labeln ,,Urban Living* und ,,Young Citizen* entwickelt, die in den angeschlosse-
nen Verbandshédusern platziert werden sollen (Hartdran 2004: 1). Zukiinftige Markt-
entwicklungen sind von dem vermarktenden Unternehmen (V) frithzeitig zu antizipie-
ren und in die Modellentwicklung mit einzubeziehen. Da es sich oftmals um die Ent-
wicklung von Systemangeboten handelt, sind sowohl die Spezialzulieferer des einzel-
nen Mdbelherstellers als auch die anderen an der Kooperation beteiligten Mdbelher-
steller bei der Modellentwicklung mit einzubeziehen. Dariiber hinaus ist mit Desig-
nern, Architekten und Innenausstattern zu kooperieren sowie mit Institutionen der
Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers (z. B. Forschungsinstitute von
Fachhochschulen und Hochschulen).

Die jeweils vier Spezialzulieferer fiihren mit den Mobelherstellern Forschung und
Entwicklung durch und entwickeln spezielle Zwischenprodukte. Diese geben den M6-
beln einen speziellen Charakter, so genannte Alleinstellungsmerkmale. Der einzelne
Mobelhersteller besitzt fiir die in Kooperation entwickelten speziellen Zwischenpro-

dukte zumindest fiir einen bestimmten Zeitraum das Exklusivbezugsrecht.

Falls ein nicht in der Kooperation befindlicher Zulieferer spezielle Zwischenprodukte

sowohl kostengiinstiger als auch qualitativ besser produzieren kann, hat ein Wand-
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lungsprozess in der jeweiligen Kooperation einzusetzen. Grund hierfiir kann sein, dass
der jeweilige Spezialzulieferer, der nicht giinstiger und qualitativ besser produzieren
kann, die mindestoptimale Betriebsgroe nicht erreicht. Erreicht er sie dennoch (d. h.
er produziert zu langfristig minimalen Durchschnittskosten), so bestehen aufgrund des
hohen Niveaus der Durchschnittskosten in der BRD Wettbewerbsnachteile gegeniiber
Zulieferern z. B. aus Osteuropa oder Asien. Zu beriicksichtigen ist allerdings, dass
beim Bezug der Zwischenprodukte aus Osteuropa oder Asien hohere direkte und indi-
rekte Kosten der Raumiiberwindung anfallen und die Flexibilitit der Kooperation ver-

ringert wird.

Auf Grundlage kontinuierlicher Kostenvergleiche mit den Zwischenprodukten anderer
Zulieferer werden die Kooperationspartner fortwiahrend zur Weiter- und Neuentwick-
lung ihrer Zwischenprodukte und ihrer Produktionsprozesse angehalten. Die Wettbe-
werbsfahigkeit der Kooperation bleibt dadurch in der Regel dauerhaft bestehen, es sei
denn, es kommt zu uniiberwindbaren Ineffizienzen aufgrund von zu hohen standortge-

bundenen Faktorpreisen.

Nach Aussage der Experten hitten sich die Losgrofen in der Produktion vieler ost-
westfélisch-lippischer Mdbelhersteller in den vergangenen Jahren verkleinert. Noch
Anfang bis Mitte der 1990er Jahre sei die Produktion eines Grofiteils der ostwestfa-
lisch-lippischen Mdbelhersteller auf die Produktion groBer Losgrofen ausgerichtet
gewesen. Durch einen Nachfrageriickgang und durch den Verlust von Marktanteilen
an ausldndische Mobelhersteller sei es notwendig geworden, kleinere LosgroBBen zu
produzieren. Zudem habe sich die Anzahl der Mdbelhduser verringert, wobei die ver-
bliebenen Mobelhduser ihre Verkaufsflaichen vergroBert hiatten. Aufgrund dieser Kon-
zentration mussten die ostwestfalisch-lippischen Mdbelhersteller eine groflere Varian-
tenvielfalt (Erhohung der Teilevielfalt) an Mobeln entwickeln. Vermutlich auch des-
wegen hat sich nach Suwelak (2004: 67) die Komplexitit, also das Verhéltnis von Tei-
levielfalt zu Lebensdauer, seit 1994 mehr als verdoppelt. Zudem hat sich die Lebens-
dauer der entwickelten Mobelmodelle verringert. Hickl (1995: 89) fiihrt aus, dass vor
allem die kleinen und mittelstdindischen Mobelhersteller vor grofle Probleme gestellt
werden, aufgrund ,,der — vom Markt inzwischen verlangten — haufigen Modellwech-
sel“. Viele ostwestfélisch-lippische Mdbelhersteller seien nach Aussage der Experten
dabei, ihre Produktion umzustrukturieren, um kleine Losgrofen flexibel produzieren
zu konnen. Allerdings sei dieser Prozess noch nicht abgeschlossen, da die Umstruktu-

rierung kapitalintensiv sei und die Beschaffung von Fremdkapital aufgrund der gerin-
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gen Eigenkapitalausstattung und der durch Basel 2 verdnderten Rahmenbedingungen,
insbesondere fiir kleine und mittelstindische Unternehmen, schwierig sei. Nach Mei-
nung der Experten wiirden sich viele ostwestfdlisch-lippische Mdobelhersteller zuneh-
mend auf die Zusammenstellung der gelieferten Zwischenprodukte zu Mdbeln und

deren Veredlung in flexiblen Bearbeitungszentren spezialisieren.

4.1.3.3 Mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion versus flexible Speziali-
sierung

In der klassischen Massenproduktion werden standardisierte Giiter mit spezialisierten
Maschinen fiir grole Markte produziert. Da Massenproduktion spezialisierte, auf die
besonderen Anforderungen ausgerichtete Maschinen bendétigt, werden diese nicht
gleichzeitig in einer Massenproduktion, sondern in kleinen Stiickzahlen hergestellt
(Piore/Sabel 1985: 36). Gleichzeitig werden vermutlich neben den spezialisierten Ma-
schinen Spezialdienstleistungen nachgefragt, z. B. von speziell auf die Massenproduk-
tion ausgerichteten Beratungsunternehmen. Daneben werden Spezialzwischenprodukte

benotigt, wie z. B. in der Kiichenmobelindustrie spezielle Abdeckplatten.

Daraus folgt, dass es Maschinen, Zwischenprodukte und Dienstleistungen gibt, die
sehr speziell sind, einen begrenzten Markt besitzen und den wandelnden Anforderun-
gen fortlaufend anzupassen sind. Es ist erforderlich, dass die Beschiftigten hoch quali-
fiziert und flexibel sind. Der dualistischen Theorie folgend belebt ein industrieller, auf
Massenproduktion ausgerichteter Sektor immer auch einen handwerklichen bzw. spe-
zialisierten Sektor, der sich flexibel den Schwankungen des Marktes anpassen kann
und auf einen kleinen Markt begrenzt ist (Piore/Sabel 1985: 37). Diese Theorie ver-
sucht, Erklarungen fiir den Fortbestand kleiner Unternehmen zu finden (Piore/Sabel
1985: 36).

Piore und Sabel (1985: 37) spezifizieren den Kern des industriellen Dualismus derart,
dass ,,der technologische Fortschritt der Industriegesellschaft von der Massenprodukti-
on beherrscht und gepriagt® wird. ,,Die Massenproduktion gilt als technologisch dyna-
misch und die spezialisierte Produktion als ihr untergeordnet. Die spezialisierte Pro-
duktion werde allerdings keinen Beitrag zum technologischen Fortschritt leisten (Pio-
re/Sabel 1985: 37).

Hinsichtlich des technologischen Bereichs, insbesondere der Entwicklung von Ma-

schinen, mag diese Aussage zutreffen, da in der Massenproduktion spezialisierte Ma-
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schinen eingesetzt werden, die fortwihrend technologisch weiterzuentwickeln sind. So
werden auch in der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion von Mobeln
Maschinen bendtigt, die spezialisiert sind. Allerdings konnen diese Maschinen nicht in
einer Massenproduktion hergestellt werden. Da ,,das Produkt sehr speziell und sein
Markt begrenzt ist, muf} seine Herstellung stindig neu organisiert werden und die Ar-
beiter miissen Fertigkeiten und Qualifikationen mitbringen, die man gewdhnlich den
vorindustriellen Handwerkern zuschreibt™ (Piore/Sabel 1985: 37). Sicherlich sind auch
in der ostwestfélisch-lippischen Mdbelzulieferindustrie Unternehmen zu finden, die
der Massenproduktion untergeordnet und von ihr in einem besonderen Maf3e abhingig
sind. Nach Aussage der Experten hitten sich einige kleine Zulieferer auf wenige Ab-
nehmer festgelegt, besédBen keine eigene Vertriebs- und Marketingabteilung und wiir-
den sich oftmals auf die reine Auftragsabwicklung beschrianken, ohne Innovationen zu
entwickeln. Allerdings haben 99 Prozent aller ostwestfélisch-lippischen Unternehmen
eine klein- bis mittelstdndische Unternehmensgrdéfe. Es ist nicht nachvollziehbar, dass
all diese Unternehmen nicht ,,technologisch dynamisch* und dass sie der Massenpro-
duktion ,,untergeordnet* sein sollten. So gebe es nach Aussage der Experten in der
mittelstindischen Mdobelzulieferindustrie durchaus sehr innovative Unternehmen. Dar-
tiber hinaus kiimen viele Innovationen von Zulieferern. Deswegen ist das Modell der
flexiblen Spezialisierung nicht als der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenpro-

duktion untergeordnet anzusehen.

Die von Piore und Sabel (1985: 39) aufgefiihrten Charakteristika fiir erfolgreiche In-
dustrieregionen sind in Form der flexiblen Spezialisierung in der ostwestfilisch-
lippischen Mdbelindustrie umzusetzen. Es sollten neben den standardisierten Mobeln
auch individuelle Mobel hergestellt werden, die zum einen heterogen sind und zum
anderen einem fortwidhrenden Wandel aufgrund der sich dandernden Konsumentenpra-
ferenzen unterliegen. Weiterhin sind dafiir vielfaltig einsetzbare Technologien erfor-
derlich. Aufgabe der Institutionen ist es, Kooperationen zu fordern, ohne dass der
Wettbewerb zwischen den Unternehmen der ostwestfélisch-lippischen Mdbelindustrie
ginzlich ausgeschaltet wird, um die Innovationsbereitschaft der Unternehmen zu er-
halten.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es im technologischen Bereich, beispielsweise
beim Einsatz von Maschinen, durch die Ausrichtung auf die Massenproduktion eher zu
Innovationen kommt, da spezialisierte Maschinen bendtigt werden. In der Produktent-

wicklung wird es vermutlich bei der flexiblen Spezialisierung vermehrt zu Innovatio-
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nen kommen, da die Mobel den unterschiedlichen Bediirfnissen der Konsumenten an-
zupassen sind. Zu Prozessinnovationen wird es sowohl bei der mehrbetrieblichen ar-
beitsteiligen Massenproduktion als auch bei der flexiblen Spezialisierung kommen, da
aufgrund des sich dynamisch verdndernden Unternehmensumfeldes eine kontinuierli-

che Weiterentwicklung der Produktionsprozesse notwendig ist.

Land (1998: 186) fiihrt den Begriff der Sozialinnovation ein, womit ,,Anderungen im
Bereich der Arbeitsorganisation und Mitarbeiterfithrung* gemeint sind. Diese Ande-
rungen fithren zu einer héheren Arbeitsproduktivitit und verbessern die Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen. Es ist zu vermuten, dass bei der flexiblen Spezialisierung
derartige Sozialinnovationen vermehrt auftreten. Dort werden hoher qualifizierte Ar-
beitskrifte eingesetzt, deren Potenzial es zu nutzen gilt. Durch die Beratung der Be-
schiftigten in sozialen Angelegenheiten, die Verbesserung der Arbeitsplidtze und der
Arbeitstitigkeiten, konnen derartige Sozialinnovationen erreicht werden (Land 1998:
186).

Der folgende Abschnitt soll kldren, welche Verdnderungen in der strategischen Pla-
nung der Unternehmen erforderlich sind, damit die Modelle der mehrbetrieblichen ar-
beitsteiligen Massenproduktion und der flexiblen Spezialisierung in der Mdbelindus-
trie Ostwestfalen-Lippes erfolgreich umgesetzt bzw. weiterentwickelt werden konnen.
Dabei wird auf den Coopetition-Ansatz von Nalebuff und Brandenburger (1996) zu-
riickgegriffen.
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4.2 Coopetition — Ein Ansatz zur Unterstitzung der Strategiebildung ostwestfa-
lisch-lippischer Mdbelhersteller

Coopetition ist ein Kunstwort und setzt sich aus den im eigentlichen Sinn gegensétzli-
chen Begriffen Cooperation (Kooperation) und Competition (Wettbewerb) zusammen.
Nalebuff und Brandenburger (1996) entwickelten den Coopetition-Ansatz und definie-
ren das Geschiftsleben folgendermal3en: ,,Business ist cooperation when it comes to
creating a pie and competition when it comes to dividing it up” (Nale-
buff/Brandenburger 1996: 4). Schon allein die inhaltliche Abfolge verdeutlicht, dass
zuerst ein Markt zu entwickeln ist, bevor es gilt, diesen im Wettbewerb aufzuteilen.
Dathe (1999: 22) bezeichnet Coopetition daher als Strategie, ,,nach der konkurrierende
Anbieter partiell vertrauensvoll kooperieren — zum Vorteil beider Seiten und zum Nut-

zen der Kunden®.

Die bisherigen Ausfithrungen und insbesondere die in Kapitel 3 beschriebene wirt-
schaftliche Situation der ostwestfédlisch-lippischen Mdbelhersteller verdeutlichen den
bestehenden Handlungsbedarf in der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie. Zu-
kiinftig ist es notwendig, stidrker zu kooperieren, um langfristig wettbewerbsfahig zu
bleiben. Daher basieren die in Abschnitt 4.1 vorgestellten Modelle der mehrbetriebli-
chen arbeitsteiligen Massenproduktion sowie der flexiblen Spezialisierung auf koope-
rativem Verhalten der Beteiligten. Nicht nur die Unternehmen, sondern auch die regi-
onal titigen Institutionen wie Wirtschaftsforderungseinrichtungen, Industrie- und
Handelskammern u. a., haben die Entwicklung von Kooperationen zu unterstiitzen.
Wichtig ist, dass jedes beteiligte Unternehmen die eigene Situation und die Umfeldbe-
dingungen umfassend einschitzen kann und fiir sich zu nutzen weil3. Kucera (2000:
19f) flhrt hierzu aus, dass oftmals nur ein Gesichtspunkt oder nur wenige Gesichts-

punkte der Geschéftstitigkeit des jeweiligen Unternehmens beriicksichtigt werden.

Die zwei in Abschnitt 4.1 vorgestellten Modelle zeigen Moglichkeiten auf, wie die
ostwestfalisch-lippischen Mobelhersteller auf die vorherrschende Branchenkrise rea-
gieren konnen. Doch ohne eine umfassende strategische Planung konnen die Modelle
nur unzureichend umgesetzt werden. Unter strategischer Planung ist die langfristige
Ausrichtung des Unternehmens an den Marktanforderungen zu verstehen. Eine strate-
gische Planung kann allerdings nur erfolgen, wenn neben einer unternehmensinternen
Analyse eine Umfeldanalyse durchgefiihrt wird. Ziel der strategischen Planung der
ostwestféalischen Mdobelhersteller sollte sein, unter anderem potenzielle Kooperations-

partner zu identifizieren.
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Im Prinzip gehoren zum Unternehmensumfeld all diejenigen Akteure, mit denen das
Unternehmen in Beziehung steht. Dies konnen sowohl kooperative Beziehungen als
auch wettbewerbliche Beziehungen sein. Erst wenn das Unternehmensumfeld analy-
siert und strukturiert ist, kann eine aussichtsreiche strategische Planung durchgefiihrt
werden. Wird dagegen das Unternehmensumfeld nur unzureichend analysiert, so leidet
die strategische Planung und endet oftmals in einer nur sehr kurzfristigen und unzurei-

chenden Ausrichtung des Unternehmens.

Der Coopetition-Ansatz von Nalebuff und Brandenburger (1996) ermoglicht eine Ana-
lyse des Unternehmensumfeldes und stellt die Position des betrachteten Unternehmens
im Unternehmensumfeld dar. Die Ausfithrungen der folgenden Abschnitte basieren auf
diesem Ansatz und wenden ihn auf die Mobelindustrie in OWL an. Das Unterneh-
mensumfeld wird durch das von Nalebuff und Brandenburger (1996) entwickelte Ge-
schéftsspiel’” strukturiert. Im Geschiftsspiel nimmt das einzelne Unternehmen unter-
schiedliche Rollen ein. Das Unternechmen ist bei einer vertikalen Betrachtungsweise
des Geschiftsspiels sowohl Kunde als auch Lieferant. Horizontal nimmt das Unter-
nehmen die Position des Konkurrenten und die des Komplementors® ein. Die Begriffe
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Komplementoren sind in einem weit gefass-
ten Sinn zu verstehen (Kucera 2000: 20). So wird nicht nur der Warenlieferant als der
eigentliche Lieferant angesehen, sondern auch Kreditinstitute, Wirtschaftsberatungen,

Wirtschaftsforderungseinrichtungen u. a.

Die ostwestfdlisch-lippischen Mdobelhersteller befinden sich zurzeit in einer Branchen-
krise. Viele haben sich in einen Preiswettbewerb begeben, der durch osteuropéische
und asiatische Konkurrenten zusitzlich verschirft wird.” Thnen ist es aufgrund der
engen Preisrestriktionen nur schwer mdoglich, ein kundenindividuelles Mdbel herzu-
stellen. Zudem sind die in OWL anséssigen Mdobelhersteller nur unter erheblichen fi-

nanziellen Anstrengungen in der Lage, zu wettbewerbsfahigen Preisen Massenproduk-

37 Da es sich um ein spieltheoretisches Konzept handelt, wird der Begriff Geschiftsspiel verwandt. Die Spielthe-
orie findet Verwendung, da deren Konzepte gro3e Erklarungskraft besitzen und im Wirtschaftsleben viele inter-
aktive Entscheidungssituationen auftreten (Nalebuff/Brandenburger 1996: 6).

¥ Komplementoren des eigenen Unternchmens sind diejenigen Unternehmen, die mit ihrem Produkt bzw. mit
ihrer Dienstleistung das eigene Produkt bzw. die eigene Dienstleistung ergidnzen. Auf den folgenden Seiten wird
der Begriff Komplementor naher erldutert.

3% Die vorhandene Uberproduktion fiihrte in den vergangenen Jahren zu deutlichen Preisriickgingen, die sin-
kende Umsatzrendite bedeutete fiir viele Betriebe [Mobelhersteller] die Insolvenz. Mittlerweile bestimmt aller-
dings der Mdbelhandel mit seiner Niedrigpreispolitik weitgehend die Preise. Dazu hat vor allem der hohe Kon-
kurrenzdruck im Handel mit seinem Uberangebot an Kauffliche gefiihrt. Nach Branchenschitzungen betrigt die
Uberkapazitit bei den Verkaufsflichen bis zu 50 %, dessen Folge ein weiterer Verdringungs- und Preiswettbe-
werb sein wird” (Branchenbild 2004: 2).
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te anzubieten. Die in Abschnitt 4.1 vorgestellten Modelle helfen, diesen Mangel zu
beseitigen. Grundlage dieser Modelle ist eine enge Kooperation mit regionalen Part-
nern. Dies sind in OWL anséssige Mobelhersteller. Allerdings sind auch mit den im
Wertenetz aufgefiihrten Lieferanten und Kunden Kooperationen einzugehen, um die

eigene Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen.

Abbildung 5: Das Wertenetz

Kunden

Konkurrenten Das .| Komplementoren
Unternehmen X

A 4

Lieferanten

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Nalebuff/Brandenburger 1996: 17)

Horizontal sind zwei Arten von Spielern zu unterscheiden: die Konkurrenten und die
Komplementoren. Diese Unterscheidung ist wichtig, da aus Sicht der Kunden zu den
Konkurrenten des Unternehmens X diejenigen zdhlen, welche substitutive Produkte,
Zwischenprodukte, Dienstleistungen und Maschinen zu den von Unternehmen X an-
gebotenen Giitern erstellen. Ein Unternehmen ist dann Konkurrent des Unternehmens
X, wenn die Kunden das Gut des Konkurrenten bereits besitzen und den Wert des vom
Unternehmen X erstellten Gutes deswegen geringer bewerten. Hersteller von Schrin-
ken sind beispielsweise dann Konkurrenten, falls der Kunde den Wert eines Schranks
des Unternehmens X geringer bewertet, wenn er bereits einen Schrank vom Konkur-

renten besitzt.
Der Ausdruck Komplementoren des Unternehmens X beschreibt aus Sicht der Kunden

diejenigen Unternehmen, welche Giiter erstellen, die das Gut bzw. die Giiter des Un-

ternehmens X erginzen. Ein Unternehmen ist dann Komplementor des Unternehmens
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X, falls die Kunden das vom Unternechmen X erstellte Gut hoher bewerten, wenn sie
bereits das vom Komplementor erstellte Gut besitzen. Ein Beispiel aus der Mdbelin-
dustrie fiir Komplementoren sind die Hersteller von Vitrinen und Sitzmdbeln. So be-
wertet der Kunde den Wert der Vitrine hoher, wenn er gleichzeitig ein dazu passendes
Sitzmobel besitzt oder erwerben kann. Die Hersteller von Mobeln und Parkettboden
konnen ebenfalls komplementire Produkte erstellen, wenn diese aufeinander abge-

stimmt sind und dadurch fiir die Kunden einen hoheren Wert besitzen.

Aus Sicht der Lieferanten sind Konkurrenten eines Unternehmens diejenigen, die es
durch ihre Existenz fiir den Lieferanten weniger attraktiv erscheinen lassen, das Unter-
nehmen X zu beliefern. Durch die Konzentration der Mobelhersteller in OWL ist zwar
ein regionaler Arbeitsmarkt fiir die Mdbelindustrie entstanden. Doch gerade der Wett-
bewerb um qualifizierte Arbeitskrifte hat sich durch diese Konzentration verschirtft.
Auch Arbeitskrifte sind durch die von ihnen angebotene Arbeitskraft als Lieferanten
eines Unternehmens anzusehen. Durch die Existenz weiterer Mobelhersteller kann es
fiir den einzelnen Arbeiter weniger attraktiv sein, dem Unternehmen X seine Arbeits-
kraft zu Verfligung zu stellen. Die anderen Mdbelhersteller konnen also Konkurrenten
des Unternehmens X sein.

Komplementoren aus Sicht der Lieferanten sind diejenigen Unternehmen, die es durch
ihr Vorhandensein fiir den Lieferanten attraktiver machen, das Unternehmen X zu be-
liefern. Auf die fiir die Mdbelindustrie Ostwestfalen-Lippes in Abschnitt 4.1 darge-
stellten Modelle bezogen, sind Komplementoren diejenigen Unternehmen, die von
einem Lieferanten mit speziellen Giitern beliefert werden. Es handelt sich hierbei um
Unternehmen, die Giiter nachfragen, welche im einzelnen Unternehmen aufgrund zu
hoher Kosten pro Stiick nicht hergestellt werden konnen. Doch diese Giiter werden
aufgrund der Konzentration der Mobelhersteller in OWL von mehreren Unternehmen
nachgefragt und es erscheint deswegen fiir den Lieferanten lohnenswert, diese Giiter
zu erstellen, da er sie in hoher Stlickzahl in einem regional begrenzten Raum absetzen
kann.

Sowohl fiir die mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion als auch fiir die fle-
xible Spezialisierung bedeutet dies Folgendes: Giiter, welche nicht im Bereich der
mindestoptimalen Betriebsgrofle in den Funktionsteilbereichen oder dem gesamten
Funktionsbereich Produktion des Unternehmens produziert werden konnen, sind regi-

onal zu standardisieren. Durch diese MaBBnahme werden regional ansédssige Lieferanten
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in die Lage versetzt, aufgrund der daraus resultierenden vergroBerten Nachfrage eco-
nomies of scale zu realisieren. Es ist ihnen deswegen mdoglich, die bendtigten Giiter zu
wettbewerbsfahigen Preisen zu produzieren. Dariliber hinaus werden durch den regio-
nalen Bezug die Transaktionskosten gesenkt. Die durch den externen Bezug verringer-
te Flexibilitit bleibt durch den regionalen Bezug, im Gegensatz zum iiberregionalen
Bezug, groBtenteils erhalten, da z. B. bei auftretenden Problemen schnell und flexibel

reagiert werden kann.

Verlangt beispielsweise ein Mobelhersteller nach einer neuen Maschine, so kann er
diese in Kooperation mit einem Mdbelmaschinenhersteller entwickeln. Falls diese Ma-
schine auch fiir andere Mobelhersteller von Interesse ist, konnen sich die anderen Mo-
belhersteller an der Entwicklung dieser Maschine beteiligen. Nalebuff und Branden-
burger (1996: 21) fiihren dazu aus: ,,As we continue moving into the information
economy, supply-side complementarities will become increasingly the norm. There is
a big up-front investment in learning to make something ... and then variable costs are
relatively modest.” Durch die Beteiligung der Mdbelhersteller an der Entwicklung der
Maschine verteilen sich die Forschungs- und Entwicklungskosten auf mehrere Unter-
nehmen. Die Unternehmen sind aufgrund der geringeren Kosten eher bereit, in For-
schung und Entwicklung zu investieren. Auf diese Weise kommt es vermehrt zu Pro-
zessinnovationen der ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller und gleichzeitig zu
Produktinnovationen der Mobelmaschinenhersteller. Dadurch wird die Wettbewerbs-
fahigkeit der beteiligten Mdbel- und Mobelmaschinenhersteller erhoht.

Die Symmetrien im Wertenetz (siche Abbildung 6 in Kapitel 4) sind von besonderer
Bedeutung. Im Geschiftsspiel nehmen auf vertikaler Ebene Kunden und Lieferanten
symmetrische Rollen ein. Sie sind bei der Wertschopfung als gleichgewichtig anzuse-
hen. Oftmals wird jedoch dem Kunden eine groBBere Aufmerksamkeit geschenkt als
dem Lieferanten. Nicht nur der Kunde sollte ,,Konig* sein, sondern auch der Lieferant,

da es gilt, einen moglichst groBen Markt zu entwickeln oder weiterzuentwickeln.

Auf der horizontalen Ebene gibt es eine anders geartete Symmetrie. Von Konkurrenten
gehen Risiken aus, wihrend Komplementoren niitzlich sein konnen. In der Mdbelin-
dustrie Ostwestfalen-Lippes sei es nach Aussage der Experten oft oberste Maxime ge-
wesen, die von den Konkurrenten ausgehenden Risiken zu minimieren. Den Komple-
mentoren sei nur geringe Aufmerksamkeit geschenkt worden. Bis heute habe sich die-

se Einschétzung nur unwesentlich verandert.

191



»Kooperationen und Netzwerke in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

Ziel des Wertenetzes ist, das Geschiftsspiel komplett in den Betrachtungshorizont des
einzelnen zu heben. Unberiicksichtigte oder nur unzureichend beriicksichtigte Teile
des Wertenetzes fiihren dazu, dass Chancen nicht genutzt werden und es somit nur

teilweise zu einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit kommt.

Zur erfolgreichen Umsetzung der in Abschnitt 4.1 vorgestellten Modelle ist es erfor-
derlich, dass jedes Unternehmen ein solches Wertenetz konstruiert. Dadurch werden
Kooperationspotenziale aufgedeckt, wodurch eine Umsetzung der beschriebenen Mo-

delle in der Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes erleichtert wird.

4.2.1 Wertenetz eines reprasentativen Moébelherstellers

Mochte ein Unternehmen die eigene Stellung im Spiel bestimmen und verstehen, so ist
zuerst das eigene Wertenetz zu erstellen. Es ist den Unternehmen durch die Erstellung
eines Wertenetzes moglich, die eigenen Probleme besser zu verstehen und Potenziale
zu erkennen. Nur wenn die eigenen Probleme verstanden werden, kann darauf ange-
messen reagiert werden. Alle Beteiligten in dem jeweiligen Wertenetz sind zu identifi-

zieren und deren Bedeutung in dem speziellen Geschiftsspiel ist zu analysieren.

Beispielhaft wird fiir einen mittelstdndischen reprasentativen Mobelhersteller im Fol-
genden ein Wertenetz erstellt und néher erldutert. Hierzu wird auf die in Abbildung 14
(Kapitel 3) dargestellte Wertschopfungskette der Mdbelindustrie zuriickgegriffen. In
einem derartigen Wertenetz werden erfahrungsgemafl Kunden und Konkurrenten zu

stark sowie Komplementoren und Lieferanten zu wenig beachtet.
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Abbildung 6: Das Wertenetz eines reprasentativen Wohnmobelherstellers

Kunden
Verbandskunden, einzelne Mobelhauser, Endkunden

A

Konkurrenten Komplementoren
Wohnmobelhersteller, Mobelhersteller,
Mébelhersteller, Der reprasentative Spezialdienstleister,
Unternehmen, Mobelhersteller Messen,
Institutionen Bildungsstatten

v

Lieferanten
Zulieferer, Spezialzulieferer, Spezialdienstleister, Arbeitskrafte, staat-
liche Institutionen, Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen, Be-
ratungsgesellschaften, Bildungsstatten

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Nalebuff/Brandenburger 1996: 17)

4.2.1.1 Die Kunden des repréasentativen Mobelherstellers

Wer gehort zu den Kunden des repréasentativen Mobelherstellers? Die Hauptkunden
des reprasentativen Mobelherstellers sind Verbandskunden. Wie bereits in Abbildung
6 (Kapitel 3) dargestellt wurde, entfallen auf die zehn gréften Mdbeleinkaufsverbénde
knapp sechzig Prozent des Gesamtmdbelumsatzes. Diese Kunden haben aufgrund ihrer
Marktmacht mafB3geblichen Einfluss auf die Produkt- und Preisgestaltung des reprisen-
tativen Mobelherstellers. Thnen ist daher besondere Aufmerksamkeit zu schenken.
Gleichzeitig ist iiber alternative Vertriebswege oder allgemein iiber Mdoglichkeiten
nachzudenken, wie die Abhingigkeiten von den nachfragemichtigen Kunden verrin-
gert werden konnen. Deswegen sind insbesondere die bisher wenig bedeutenden Kun-

den zu beriicksichtigen.

So gibt es daneben noch einige Mobelhiduser, die keinem Verband angehdren und di-
rekt beim Mdbelhersteller ihre Mobel ordern. Da diese Mobelhduser aber eher in der
Minderheit sind, konnen sie zur Losung des Abhingigkeitsproblems nur wenig beitra-

gen.
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Der Direktvertrieb an Endkunden stellt zwar eine Moglichkeit dar, um die Abhingig-
keitsverhédltnisse zu verringern. Doch sei es nach Aussage der befragten Experten
schwierig, den Direktvertrieb auszubauen. Durch diese Mallnahme wiirden die Ver-
biande ihre Markmacht verringert sehen. Sie konnten mit einer massiven Kaufzurtick-
haltung den reprisentativen Mdobelhersteller dazu zwingen, diesen alternativen Ver-

triebsweg nicht auszubauen.

Als weitere Moglichkeiten bleiben: neue Mérkte zu erschlieBen oder Anbietermacht
durch Kooperationen aufzubauen. Doch aufgrund der mittelsténdischen GroBe des re-
prasentativen Mobelherstellers und der sich daraus ergebenden beschrinkten Ressour-
cen ist eine eigenstindige MarkterschlieBung problematisch. Sie ist mit erheblichen
finanziellen Risiken verbunden. Diese Risiken konnen durch Kooperationen mit Kom-
plementoren im Vertrieb auf mehrere Unternehmen verteilt und dadurch fiir den ein-
zelnen verringert werden. Neben der Mdglichkeit der Kooperation mit Komplemento-
ren im Vertrieb kann durch die Einflihrung der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Mas-
senproduktion oder der flexiblen Spezialisierung in Form von Kooperationen mehrerer
Mobelhersteller und ihrer Zulieferer Anbietermacht aufgebaut werden. Daraus konnen,
nach dem Aufbau von Vertrauen, weitere Kooperationen auch in sensiblen Funktions-

und Funktionsteilbereichen entstehen, wie z. B. in der Forschung und Entwicklung.

4.2.1.2 Die Komplementoren des reprasentativen Mobelherstellers

Der repréisentative Mdbelhersteller besitzt verschiedene Komplementoren. So ist gera-
de die Konzentration der Mobelhersteller in OWL fiir deren Spezialzulieferer beson-
ders wichtig. Es ist erforderlich, dass die Spezialzulieferer flexibel auf die Bediirfnisse
threr Kunden reagieren konnen. Deswegen ist die regionale Ndhe von grofler Bedeu-
tung. Falls die Kunden der Spezialzulieferer weit voneinander entfernt liegen, wére es
aufgrund der dadurch anfallenden hohen Informations- und Transaktionskosten fiir die
Spezialzulieferer schwierig, ihre Zwischenprodukte zu wettbewerbsfihigen Preisen
anzubieten. Insbesondere konnen die Spezialzulieferer ihre Zwischenprodukte dann
nur schwer auf die Bediirfnisse des einzelnen Mdobelherstellers abstimmen und sie fle-
xibel sowie bedarfsgerecht anbieten. Daher sind die anderen in OWL ansédssigen M6-
belhersteller Komplementoren des repriasentativen Mobelherstellers, da es fiir die Spe-
zialzulieferer attraktiver ist, den Mobelhersteller zu beliefern, wenn sie auch andere
Mabelhersteller in OWL beliefern konnen.*

% Im Modell der flexiblen Spezialisierung wird im Optimalfall davon ausgegangen, dass die Mobelhersteller die
Kapazitdten ihrer Spezialzulieferer auslasten.
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Spezialdienstleister, beispielsweise Mobelspediteure, sind ebenfalls auf die Konzentra-
tion der Mdobelhersteller in OWL angewiesen, um ihre Dienstleistung flexibel und be-
darfsgerecht anbieten zu konnen. So hat sich die Anton Rohr GmbH & Co. KG, ein
Mobellogistikunternehmen, aufgrund der Konzentration der Mdbelhersteller in OWL
in Rietberg angesiedelt (siche dazu auch Kapitel 3). Nach Ende des zweiten Weltkrie-
ges wurden die Mdbel {iber die Grenzen Ostwestfalen-Lippes hinaus nachgefragt und
die ostwestfalisch-lippische Mdbelindustrie expandierte. Aus den speziellen Anforde-
rungen an den Mdbeltransport entstand dieses Logistikunternehmen. Mittlerweile ii-
bernimmt es weitere Aufgaben in der Mdbellogistik, welche im Wesentlichen deswe-
gen iibernommen werden konnten, da neben dem einzelnen Mdobelhersteller noch wei-
tere Mobelhersteller in OWL anséssig sind. Fiir diesen Spezialdienstleister ist es dem-
nach attraktiver, dem Mobelhersteller seine Dienstleistungen anzubieten, da er seine
Dienstleistungen auch anderen regional ansédssigen Mobelherstellern anbieten kann.
Die in OWL anséssigen Mobelhersteller sind aus Sicht der Anton Rohr GmbH & Co.
KG Komplementoren des repriasentativen Mdobelherstellers, da es flir die Anton Rohr
GmbH & Co. KG als Dienstleister attraktiver ist, dem reprasentativen Mobelhersteller
die Logistikdienstleistung anzubieten, wenn gleichzeitig weitere Kunden regional kon-
zentriert sind. Fiir die Kunden des Mdbelherstellers ist die Anton Rohr GmbH & Co
KG ein Komplementor, weil dieser Logistiker in Kooperation mit dem Mobelhersteller
eine Dienstleistung anbieten kann, wodurch das Mobel vom Kunden hoher bewertet
wird, als es der Fall wére, wenn der Kunde den Mdobeltransport eigenstindig organisie-

ren miusste.

Fiir die Verbandskunden sind beispielsweise die Mdobelorder-Messen Westfalica
(M.O.W.) ein wertvolles Komplement zu dem in OWL anséssigen Mdobelhersteller.
Die Verbandskunden konnen auf dieser Messe nicht nur die Mobel des Mobelherstel-
lers unter Augenschein nehmen, sondern auch die der anderen Mdobelhersteller. Die
Mobel des reprasentativen Mobelherstellers werden, da die Verbandskunden die M6-

belhersteller nicht einzeln anreisen miissen, deswegen von ihnen hoher bewertet.

4.2.1.3 Die Lieferanten des reprasentativen Maobelherstellers

Der reprasentative Mdobelhersteller besitzt eine Vielzahl von Lieferanten: vom einfa-
chen Zulieferer von Schrauben bis zum Spezialzulieferer qualitativ hochwertiger und
speziell fir den Mobelhersteller angefertigter Scharniere; vom einfachen Dienstleister
bis zum Spezialdienstleister, beispielsweise einem speziellen, auf den Mittelstand und

die Mobelindustrie ausgerichteten Beratungsunternehmen. Nicht zu vergessen sind
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staatliche Institutionen, z. B. Wirtschaftsforderungseinrichtungen oder Bildungsstéatten.
Ebenfalls sind Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen, die Innovationen in Pro-
dukten und Prozessen entwickeln und Sozialinnovationen an die Unternehmen heran-
tragen, Lieferanten des Mdbelherstellers. Hierzu zdhlen neben privaten Forschungs-
und Entwicklungseinrichtungen auch die regionalen Hochschulen, Fachhochschulen

und berufsbildenden Schulen.

4.2.1.4 Die Konkurrenten des reprasentativen Moébelherstellers

Der repriasentative Mobelhersteller konkurriert mit anderen Mobelherstellern um die
verschiedenen Kundengruppen auf regional unterschiedlich begrenzten Mérkten, um
die besten Stellpldtze in den Ausstellungen der Mobelhduser und auch um die Gunst
verschiedener Spezialzulieferer. Aullerdem konkurriert der Mobelhersteller auf dem
regionalen Arbeitsmarkt um qualifizierte Auszubildende. Dabei konkurriert er nicht
nur mit den anderen Mdbelherstellern, sondern auch mit den Unternehmen aus anderen
Branchen und den Institutionen. Laut Aussage der befragten Experten seien die Berufe
in der Mobelbranche unter den Schulabgéingern nicht sehr beliebt. Deswegen hat der
Mobelhersteller besonders gute Arbeitsbedingungen zu schaffen oder er hat der poten-
ziellen Arbeitskraft Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen aufzuzeigen und
WeiterbildungsmaBBnahmen anzubieten. Die Attraktivitdt des Mobelherstellers als Ar-
beitgeber ist insgesamt zu steigern. Attraktivititssteigernde Maflnahmen koénnen je-
doch oftmals nicht in Eigeninitiative durchgefiihrt werden. Deswegen sind in Koopera-
tion mit anderen Mobelherstellern und den Institutionen (wie z. B. Triger der Mitbe-
stimmung) Programme zu initiieren, die die verschiedenen Berufe in der Mdbelindus-
trie fiir die Auszubildenden attraktiv machen. Daneben konnen in Kooperation entwi-

ckelte bzw. durchgefiihrte WeiterbildungsmafBnahmen angeboten werden.

Insgesamt stellt das Wertenetz die verschiedenen Perspektiven dar, die notwendig
sind, um strategisch planen zu konnen. Das dargestellte Beispiel zeigt wichtige Aspek-
te auf und liefert einen strukturierten Uberblick. Nachdem das Wertenetz am Beispiel
eines reprasentativen ostwestfalisch-lippischen Mobelherstellers erlautert wurde, wer-
den im Folgenden die Grundelemente des Geschéftsspiels erldutert. Ziel ist es, die Be-
ziehungen zwischen den im Wertenetz identifizierten Kunden, Lieferanten, Konkur-
renten und Komplementoren zu verstehen, um darauf aufbauend eine effiziente Unter-

nehmensstrategie entwickeln zu konnen.
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4.2.2 Spiele verwandeln — strategisch handeln

Im Geschiftsspiel nimmt das einzelne Unternehmen unterschiedliche Rollen ein. Es
handelt sich in der Regel um ein Positivsummenspiel, wenn die Wirtschaft wichst
(Kucera 2000: 22). Sicherlich gibt es auch Situationen, die als Nullsummenspiel zu
charakterisieren sind, in denen der eine Spieler nur gewinnt, wenn ein anderer verliert.
Viele Spiele sind allerdings dadurch charakterisiert, dass die Beteiligten am entstehen-
den Gewinn partizipieren. Um das Geschiftsspiel verstehen zu konnen, sind neben
dem Autfbau eines Wertenetzes die folgenden fiinf Grundelemente eines Geschéfts-
spieles zu beachten: die Spieler, die Mehrwerte, die Regeln, die Taktiken und der
Spielraum. In den nachstehenden Ausfiithrungen wird besonderes Augenmerk auf die

Mehrwerte gelegt, da sie die Macht eines Spielers im Spiel beziffern.

4.2.2.1 Die Spieler

Wie bereits im Wertenetz dargestellt, sind an einem Geschiftsspiel sowohl Konkurren-
ten als auch Komplementoren beteiligt. Dariiber hinaus sind neben den Kunden auch
die Lieferanten in die strategischen Uberlegungen des einzelnen Unternehmens einzu-
beziehen. Die Konkurrenten, Komplementoren, Kunden und Lieferanten sind die Spie-
ler im Geschiftsspiel. Nur durch die umfassende Betrachtung der Beteiligten des Ge-
schiftsspiels kann die eigene Position darin bestimmt werden (Nale-
buff/Brandenburger 1996: 29).

4.2.2.2 Die Mehrwerte

Die Mehrwerte sind entscheidend, um zu verstehen, welcher Spieler in einem Spiel
wie viel Macht besitzt. Der Mehrwert ist das, was ein Spieler in das Spiel einbringt
(Nalebuff/Brandenburger 1996: 45). Er ergibt sich aus der Differenz zwischen der
GroBe der Wertschopfung, wenn Unternehmen X im Spiel ist, und der Grofle der

Wertschopfung ohne Beteiligung des Unternehmens X.

Abbildung 7: Die Berechnung des Mehrwerts

Wertschopfung im Spiel bei Beteiligung des Unternehmens X
- Wertschopfung im Spiel bei Nichtbeteiligung des Unternehmens X

= Mehrwert des Unternehmens X

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Grothaus 2004: 31)
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Generell kann ein Spieler nur das aus dem Spiel herausbekommen, was er auch ein-
bringt. Wiirde er mehr als seinen Mehrwert erhalten, so wiirden die anderen Beteilig-
ten weniger als ihren Mehrwert herausbekommen. Die benachteiligten Spieler hitten
kein Interesse, sich am Spiel zu beteiligen. Eine Fortsetzung des Spiels wiirde es nicht
geben (Nalebuft/Brandenburger 1996: 45). Daher wire es rational fiir die benachteilig-
ten Spieler, den Verursacher der Benachteiligung aus dem Spiel auszuschlieen oder

ihn zu sanktionieren.*!

Bezogen auf das Geschiftsspiel zwischen den Mdobeleinkaufsverbdnden und den ost-
westfalisch-lippischen Mobelherstellern wiirde dies bedeuten, dass die Mdbelhersteller
thren Mehrwert steigern miissten, um mehr aus dem Spiel herauszubekommen. Die
Mobeleinkaufsverbédnde haben in den vergangenen Jahren durch die Aufnahme weite-
rer Spieler in das Spiel den Mehrwert des einzelnen Mobelherstellers reduziert, ohne

dass sich die Nachfrage nach Mobeln wesentlich vergrofert hat.

In der Vergangenheit war es oftmals so, dass ein Mobeleinkaufsverband bei einem
ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller ein spezielles Mobel eingekauft und dieses
an die Endkunden weiter verkauft hat. In Verhandlungen zwischen dem Mobelein-
kaufsverband und dem Mobelhersteller wurde der ,,Kuchen®, also der Kooperations-
gewinn aus dem Verkauf des speziellen Mobels, im Idealfall zu gleichen Anteilen un-
ter den beiden Partnern aufgeteilt. Wiirde beispielsweise der Mdobeleinkaufsverband
mehr als die Hélfte des Kooperationsgewinns flir sich behalten wollen, so konnte der
ostwestfélisch-lippische Mdobelhersteller darauf durch Nichtbelieferung reagieren, so-
dass keiner von beiden etwas erhidlt. Durch den Markteintritt der osteuropdischen und
asiatischen Mobelhersteller geriet der Mobeleinkaufsverband in eine bessere Position.
Allerdings vergroBBerte sich die Nachfrage nach Mobeln nicht wesentlich, sondern nur
das Angebot. Der Mobeleinkaufsverband kann nun beispielsweise mit zwei Partnern
verhandeln, die ein substitutives Mdbel herstellen. Folglich besteht die Mdéglichkeit,
dass ein Mobelhersteller nicht zu einem Geschéftsabschluss kommt. Er besitzt dann
keinen Mehrwert und wére entbehrlich fiir das Spiel. Dem gegeniiber ist der Mdbel-
einkaufsverband der einzige, der den Kontakt zum Kunden besitzt. Er ist deswegen
unentbehrlich fiir das Spiel. Bei Verhandlungen ist er in der Position, mehr als die
Halfte der Kooperationsgewinne zu verlangen, da er die Mobelhersteller gegeneinan-

der ausspielen kann. Fiir ihn ist es jedoch rational, die Beteiligten im Spiel zu halten,

*! Im Abschnitt 4.3 wird insbesondere darauf eingegangen, wie sich der einzelne Spieler/Partner in einem be-
stimmten Spiel/einer Kooperation am besten verhalten sollte und wie defektes Verhalten der Beteiligten mini-
miert werden kann.
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da ansonsten nur ein Mobelhersteller {ibrig bleiben wiirde und dieser dadurch in eine
bessere Verhandlungsposition gelangte. Dem Mobeleinkaufsverband gelingt es, alle
Beteiligten im Spiel zu halten, wenn er genau so viel vom Kooperationsgewinn einbe-

halt, dass alle Beteiligten gerade noch im Spiel verbleiben.

Bezogen auf das Modell der flexiblen Spezialisierung bedeutet dies, dass sich die
Spielsituation, in der sich die Unternehmen in diesem Spiel befinden, grundlegend én-
dert. In der Vergangenheit haben die fiinf Mobelhersteller ihre Mobel jeweils in Eigen-
initiative zu verkaufen versucht. Im Modell iibernimmt allerdings nun ein Md&belher-
steller zentral den Vertrieb. Der Mdbeleinkaufsverband verhandelt nun nicht mehr mit
fiinf Mobelherstellern, sondern nur noch mit einem. Au3erdem stellen die Mobelher-
steller nun individuelle Mobel her und konzipieren Systemangebote. Dadurch werden
neue Mirkte geschaffen. Die Mobelhersteller geraten durch Kooperationen in die Posi-
tion, in der sowohl der Mobeleinkaufsverband als auch die Hersteller der individuellen
Mobel und Systemangebote ein Interesse daran haben, dieses Spiel erfolgreich abzu-
schlieBen. Grund hierfiir ist, dass nur zwei Spieler an diesem Spiel beteiligt sind, der
Mobeleinkaufsverband und das zentral vermarktende Unternehmen. Somit wird der
Kooperationsgewinn ohne Benachteiligung eines Spielers unter den Beteiligten aufge-
teilt.

Bei der flexiblen Spezialisierung werden neue Mérkte geschaffen, der Markt fiir indi-
viduelle Mobel und der fiir Systemangebote. Jede Transaktion zwischen dem Mobel-
hersteller, dem Mobeleinkaufsverband und vor allem dem einzelnen Kunden ist als ein
separates Spiel anzusehen. Der Mdbeleinkaufsverband schafft durch die Kundenakqui-
se im einzelnen Spiel einen Mehrwert und der Mobelhersteller durch die Herstellung
eines individuellen, auf die Kundenwiinsche abgestimmten Mdbels oder eines System-
angebots. Durch diese spezielle Leistung, jedoch auch durch die speziellen Beziehun-
gen zwischen dem Mdbeleinkaufsverband und dem Mobelhersteller wird die Gefahr
verringert, dass der Mdbeleinkaufsverband andere Mdbelhersteller in dieses Spiel ein-
bezieht, welche ebenfalls kundenindividuelle Mdbel oder Systemangebote herstellen
konnen. Grundlage einer Kooperation zwischen Mobeleinkaufsverband und Mobelher-
steller ist ein funktionierendes Kommunikations- und Transaktionssystem, damit auf
Kundenwiinsche flexibel und zeitnah reagiert werden kann. Falls ein Mobeleinkaufs-
verband mehrere Mdbelhersteller mit dem Bau kundenindividueller Mobel oder Sys-
temangebote beauftragt, so hat er eine Vielzahl von Kommunikations- und Transakti-

onssystemen aufzubauen, was zu erhohten Kosten fiihrt.
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Insgesamt ist es in Geschéftsspielen besonders wichtig, den eigenen Mehrwert zu er-
hohen. Gelingt dies nicht, so hat der einzelne Spieler wenigstens durch Kooperationen
seine Kosten zu senken: Er hat nun die Moglichkeit, wahrend eines Preiskampfs die
Mobelpreise unter die in der Zeit vor der Kooperation geltenden Mdobelpreise zu sen-

ken.

4.2.2.3 Die Regeln

Es gibt viele Regeln, die geschiftliche Verhandlungen beherrschen. Die Regeln erge-
ben sich aus Normen, Gesetzen oder Vertrdgen (Nalebuff/Brandenburger 1996: 50).
Mochte ein Unternehmen das Spiel verdndern, so hat es die Spielregeln zu dndern.
Zwar konnen Gesetze von den Spielern nicht verdndert werden, Normen sind zu be-

folgen, doch kénnen Vertrage mitgestaltet werden.

Vertrige mit Lieferanten und Kunden reichen héufig weit in die Zukunft hinein und
prigen die Transaktionen. Eine kleine Anderung der Vertrige fiihrt oftmals zu groBen
Verdnderungen in den Machtverhédltnissen unter den am Geschiftsspiel beteiligten
Spielern. Es ist sinnvoll, dass sich der einzelne Spieler in die Lage der anderen an dem
Spiel beteiligten Spieler versetzt und sie beriicksichtigt. Durch das bessere Verstdndnis
der aus dieser Regel erwachsenen Konsequenzen kann der einzelne Spieler die fiir ihn
beste Regel herausfinden (Nalebuff/Brandenburger 1996: 160).

Fiir die mehrbetriebliche arbeitsteilige Massenproduktion sind beispielsweise Min-
destabnahmevertrage sinnvoll. Insbesondere fiir Rohstoffe, wie z. B. Rohholz, das
haufig nicht aus OWL, sondern aus weiter entfernten Regionen bezogen wird, sind
derartige Mindestabnahmevertridge sinnvoll. Hierbei verpflichtet sich der Mdbelher-
steller, entweder eine bestimmte Menge Rohholz fiir einen vorher festgelegten Preis
abzunehmen oder eine Strafe fiir die nicht abgenommene Menge zu zahlen. Zwar wird
der Mobelhersteller durch derartige Mindestabnahmemengen abhéngig. Doch kann der
Lieferant durch eine Mindestabnahme besser planen und als Gegenleistung fiir die er-
haltene Sicherheit Preisnachliasse gewéhren (Nalebuff/Brandenburger 1996: 177ff).

Ein in diesem Zusammenhang oft nicht beriicksichtigter Gesichtspunkt ist, dass durch
Mindestabnahmevertrage der Anreiz der Konkurrenten, mit denen keine Kooperatio-
nen bestehen, verringert wird, Kunden abzuwerben. Durch eine Abwerbung von Kun-
den kann der einzelne Mdbelhersteller die vorausgeplanten Produktionsmengen zu den

kalkulierten Preisen nicht mehr absetzen. Er reagiert mit Preisnachldssen, um wieder-
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um Kunden abzuwerben. Da die Konkurrenten ein derartiges Verhalten, gerade beim
Vorhandensein von Mindestabnahmevertragen, antizipieren, werden sie nicht versu-
chen, Kunden abzuwerben. Mindestabnahmevertrage dienen daher auch zur Abschre-
ckung (Nalebuff/Brandenburger 1996: 178f).

Fiir den Fall, dass Unternehmen trotzdem versuchen, Kunden abzuwerben, kann dies
zu ruindser Konkurrenz fithren. Das geschiddigte Unternehmen wird versuchen, die
Kunden, um seine Fixkosten anndhernd decken zu konnen, durch Preisnachldsse zu-
riick zu gewinnen. Reagiert das abwerbende Unternehmen wiederum mit Preisnachlés-
sen, geraten die beteiligten Unternehmen in eine abwiérts gerichtete Preisspirale. Erst
wenn ein Unternehmen aus dem Markt verdriangt worden ist, konnen die Preise wieder

angehoben werden.

4.2.2.4 Die Taktiken

Der Verlauf eines Spiels wird von den Auffassungen der beteiligten Spieler beeinflusst
(Kucera 2000: 23). Auffassungen beruhen auf der Rationalitit und Irrationalitdt der
Spieler. Insbesondere die Irrationalitit der Spieler fiihrt zu unterschiedlichen Auffas-
sungen des Spiels. Die klassische Spieltheorie geht von der Rationalitit der Spieler

aus. Aspekte wie Stolz, Fairness, Bosheit usw. werden dabei ausgeklammert (Nale-
buff/Brandenburger 1996: 59).

Nalebuff und Brandenburger (1996: 60) definieren deswegen Rationalitédt folgender-
malfen: ,,a person is rational if he does the best he can, given how he perceives the ga-
me (including his perceptions of perceptions) and how he evaluates the various possi-
ble outcomes of the game*. Die Einbeziehung der Auffassungen der anderen Spieler in
die eigene Auffassung ist ein grundlegendes Element in einer guten Taktik. Mit Takti-
ken sind die Handlungen der Spieler gemeint, die die Auffassungen der anderen Spie-
ler strukturiert zu beeinflussen versuchen. Taktiken konnen ein Spiel zunehmend
strukturieren, sie konnen allerdings ebenfalls die anderen Spieler iiber die Strukturen
weiterhin im Unklaren lassen oder diese Strukturen noch zusitzlich verschleiern (Na-
lebuff/Brandenburger 1996: 199).

Viele Spieler verhalten sich rein egozentrisch. Es ist jedoch besonders wichtig, sich
ebenfalls allozentrisch zu verhalten, d. h. der einzelne Spieler versetzt sich auch in die
Situation der anderen Spieler hinein und sucht nach Kooperationsmoglichkeiten (Na-
lebuff/Brandenburger 1996: 61).
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Die ostwestfdlisch-lippischen Mobelhersteller sind vermutlich in der Regel als ego-
zentrisch zu bezeichnen. Dies ldsst sich aus den Ausfithrungen der Experten zum Ko-
operationshemmnis ,,Unwissenheit iiber Kooperationsnutzen, Kooperationspartner und
Kooperationsformen* ableiten. Da Kooperationen in der Regel von den Geschéftsfiih-
rern initiiert werden, diese jedoch oftmals unsicher dariiber sind, welche Potenziale in
Kooperationen stecken und wie Kooperationen zu initiieren sind, entsteht ein undiffe-
renziertes Bild tiber mogliche Kooperationspartner. Viele Potenziale bleiben unent-
deckt und somit ungenutzt. Durch eine Konzentration auf die eigene Position wird ver-
sucht, sich im Wettbewerb zu behaupten. Der vorgeschlagene Aufbau eines Wertenet-
zes fiir jedes Unternehmen hilft, diesen Mangel zu beseitigen und fiihrt vermehrt zu

allozentrischem Verhalten und zur Bildung von Kooperationen.

Insbesondere die regionale Néhe zu potenziellen Kooperationspartnern ermdglicht es
den ostwestfilisch-lippischen Mdbelherstellern, die Auffassungen anderer zu antizipie-

ren und diese in die eigene Taktik mit ein zu beziehen.

4.2.2.5 Der Spielraum

Der Spielraum ist eigentlich unbegrenzt, doch um ihn besser tiberschauen zu konnen,
werden kiinstliche Grenzen durch die Spieler gesetzt. Zwar erleichtert dies das Ver-
standnis des betrachteten (Teil-)Spiels, doch konnen wichtige Beziehungen leicht ii-
bersehen werden (Nalebuff/Brandenburger 1996: 57).

Generell ist jedes Spiel mit anderen Spielen verkniipft, sei es iiber die Kunden, Liefe-
ranten, Konkurrenten oder Komplementoren. Diese haben wiederum Beziehungen zu
anderen Spielern, verschiedene Mehrwerte, Regeln und Taktiken. Es ist schwierig, all
diese potenziellen Vernetzungsmoglichkeiten zu erfassen. Deswegen wird das grof3e
Spiel in einzelne (Teil-)Spiele unterteilt (Nalebuff/Brandenburger 1996: 235). Der
Coopetition-Ansatz hilft, die (Teil-)Spiele zu strukturieren, indem jedes Spiel fiir sich
und im Kontext zu betrachten ist. Zuerst hat jedes Unternechmen sein Wertenetz zu
erstellen. Dann ist es notwendig, die Beziehungen zu und unter den Spielern zu verste-
hen. Es ist flir die Unternehmen wichtig, die Mehrwerte zu erkennen, die vorhandenen
Regeln zu analysieren und Taktiken auf Grundlage von Auffassungen zu erstellen.
Falls dies gelingt, kann darauf aufbauend eine effiziente Unternehmensstrategie entwi-
ckelt werden.
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4.2.3 Coopetition in der Mdébelindustrie Ostwestfalen-Lippes

In Abschnitt 4.1 wurden die Modelle der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenpro-
duktion und der flexiblen Spezialisierung vorgestellt. Beide Modelle sind auf die wirt-
schaftliche Situation der Mdbelhersteller Ostwestfalen-Lippes abgestimmt. Nicht nur
Kooperationen in der Produktion konnen daraus entstehen, sondern auch solche in an-
deren Funktionsbereichen, wie z. B. in der Aus- und Weiterbildung. Selbst in sensiblen
Funktionsbereichen konnen, nach Aufbau von Vertrauen, durch Kooperationen Poten-
ziale erschlossen werden. Insgesamt fiihren derartige Maflnahmen zu einer nachhalti-
gen Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen in der Mobelbranche Ost-

westfalen-Lippes.

Die vorgeschlagenen Modelle setzen eine strategische Planung der Beteiligten voraus.
Der Coopetition-Ansatz von Nalebuff und Brandenburger (1996) hilft, die strategische
Planung durchzufiihren, indem ein nahezu vollstindiges Bild der Situation und der
daraus abgeleiteten Handlungsmoglichkeiten in Bezug auf Kooperation und Konkur-

renz dargestellt wird.

Es ist im folgenden Abschnitt zu kldren, warum in der ostwestfalisch-lippischen Mo-
belindustrie eine so geringe Kooperationshdufigkeit vorhanden ist. Zwar wird ein
GrofBteil der bendtigten Zwischenprodukte, Maschinen und Dienstleistungen in OWL
eingekauft, doch kann in der Regel bei den bestehenden vertikalen Geschéftsbezie-
hungen nicht von Kooperationen gesprochen werden. Nach Aussage der befragten Ex-
perten handele es sich oftmals um reine Zulieferer-Abnehmer Beziehungen. Auf hori-
zontaler Ebene, also unter den ansdssigen Mobelherstellern, den Institutionen der
Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und den staatlichen Institutio-
nen, sei die Kooperationshdufigkeit noch geringer. Die befragten Experten sind der
Meinung, dass sich aus vertikalen langjédhrigen Geschiftsbeziehungen vermehrt Ko-
operationen entwickeln konnen. Die Kooperationen auf horizontaler Ebene wiirden ein
noch junges Phinomen darstellen und deren Aufbau bediirfe besonderer Anstrengun-

gen.

Die Experten fiihrten ebenfalls aus, dass die Bedeutung von Kooperationen, auch auf-
grund des steigenden Wettbewerbsdrucks durch die EU-Osterweiterung und die dar-
{iber hinausgehende Offnung der dstlichen und ferndstlichen Mirkte, weiter zunehmen
werde. Es besteht jedoch Uneinigkeit dariiber, ob die Unternehmer diese Notwendig-

keit erkennen wiirden.
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In Abschnitt 3.5.2.3.2 wurden Kooperationshemmnisse identifiziert, die im folgenden
Abschnitt unter Zuhilfenahme der Spieltheorie nidher analysiert werden sollen. Dort
wird geklart, warum die Kooperationshiufigkeit in der ostwestfélisch-lippischen M6-
belindustrie so gering ist und wie sich ein Unternehmer verhalten kann, um einen mog-
lichst grof3en Erfolg in Kooperationen zu erzielen. Weiterhin wird auf kooperationsun-
terstiitzende Aufgaben und MaBinahmen der Institutionen eingegangen. Nach Henke
(2003: 46) ist der Abbau der Kooperationshemmnisse Grundvoraussetzung flir einen
erfolgreichen Aufbau von Kooperationen in kleinen und mittelstindischen Unterneh-

men.
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4.3 Spieltheorie, Okonomie und strategisches Verhalten in Kooperationen

Der folgende Abschnitt 4.3 gibt einen Uberblick dariiber, mit welchen Entscheidungs-
situationen Kooperationspartner konfrontiert werden und wie sie auf diese reagieren
konnen. Die Untersuchungen des Gefangenendilemmas durch Axelrod (1984) sind
Grundlage dieses Abschnitts. Swedberg (2003: 35) schreibt: ,,Axelrod’s study was
mainly novel in that the author wove together several different strands of work to
make his case that one can use game theory to show that cooperation is possible even
under very adverse conditions®. Genereller Zweck der Spieltheorie ist nach Davis
(1993: 15): ,,Entscheidungshilfen in komplexen Situationen zu leisten, in denen nicht
nur der Zufall und die eigenen Priferenzen eine Rolle spielen®. Kooperationen kdnnen
als Spiele verstanden werden. Die durch die Spieltheorie beschreibbaren Spiele unter-
scheiden sich von Gliicksspielen dadurch, dass der einzelne Spieler bzw. Partner Ein-
flussmoglichkeiten besitzt (Olbertz 2001: 57). Die Spieltheorie wird auf die Mobelin-
dustrie Ostwestfalen-Lippes bezogen, um den ostwestfalisch-lippischen Mobelherstel-
lern Einflussmoglichkeiten aufzuzeigen, die das Eingehen von Kooperationen erleich-
tern. Anhand von Situationsbeschreibungen der ostwestfdlisch-lippischen Mdbelin-
dustrie wird im Folgenden die Spieltheorie illustriert, um das Verstindnis fiir Koopera-

tionen zu verbessern.

Generell ist in Kooperationen zwischen Situationen zu unterscheiden, in denen sich
der einzelne Partner kooperativ oder nicht kooperativ, also defekt, verhilt. Dabei sind
die eigenen strategischen Entscheidungen von folgenden Voraussetzungen abhingig
(Holler/Tlling 2003: 1):

a) Das Kooperationsergebnis ist abhéngig von den Entscheidungen der anderen an
der Kooperation beteiligten Partner.

b) Diese Interdependenzen sind den Partnern bewusst.

¢) Die anderen an der Kooperation beteiligten Partner nehmen an, dass jedem Be-
teiligten die Interdependenzen bewusst sind.

d) Jeder Partner beriicksichtigt die unter a) bis c) aufgefiihrten Voraussetzungen.

Die Grundlage jeglichen strategischen Verhaltens begriindet sich aus der Féhigkeit der
Partner, eigenstindig strategisch denken zu konnen. Die einzelnen Partner haben die
eigene und die Situation der Partner einzuschitzen. Die Partner verhalten sich rational,

d. h. sie verhalten sich nutzenmaximierend (Luce/Raiffa 1957: 4).
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Die Spieltheorie ist hilfreich bei der Beschreibung verschiedener Kooperationssituati-
onen. Sie strukturiert die moglichen Verhaltensweisen der an der Kooperation beteilig-
ten Partner. Dies gelingt, da davon ausgegangen werden kann, dass jeder Partner seine
Entscheidungen nach bestimmten Kriterien strategisch trifft. Folgende Kriterien defi-
niert Moorthy (1985: 263):

a) Die Anzahl der Partner.

b) Mogliche Handlungsalternativen der Partner.

c) Die aus den jeweiligen Entscheidungssituationen resultierenden Auszahlungen.
d) Die Reihenfolge der Handlungen.

e) Der Umfang der Informationen und der Zeitpunkt des Erhaltens der Informatio-

nen der einzelnen Partner.

Der folgende Abschnitt geht ndher auf das von Axelrod (1984) untersuchte Gefange-
nendilemma ein. Es ermoglicht eine Strukturierung der Kooperationsproblematik und
zeigt verschiedene Verhaltensweisen zur Uberwindung von Kooperationshemmnissen
auf. Weiterhin identifiziert und erklart es schliefllich die Situation, in der sich die ost-
westfélisch-lippische Mobelindustrie befindet und skizziert mogliche Losungsvor-

schlige.

4.3.1 Das Gefangenendilemma nach Axelrod

Axelrod (1984: 6) entwickelte eine Theorie der Kooperation, die Faktoren identifiziert,
welche zur Entstehung und Entwicklung von Kooperationen notwendig sind. Nur wer
die Bedingungen fiir die Entstehung von Kooperationen versteht, kann durch geeignete

Malnahmen die Bildung von Kooperationen fordern.

Es wird die Annahme getroffen, dass die Individuen aus Selbstinteresse handeln und
Kooperationen damit unabhingig sind von der Einflussnahme der jeweiligen Regie-
rung. Da das Selbstinteresse der Individuen oftmals zu einem suboptimalen Ergebnis
fiir die Gesamtheit aller Individuen fiihrt, stellt dieses das zu analysierende und zu 16-
sende Grundproblem dar. Das Gefangenendilemma-Spiel ist geeignet, dieses Grund-
problem und die daraus resultierenden Verhaltensvorschldge zu illustrieren (Axelrod
1984: 6f).
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Tabelle 1: Das Gefangenendilemma

Spaltenpartner
Kooperation Defektion
. Kooperation 1 B=3,B=3 2 0=0,H=5
Zeilenpartner Defektion 3 H=5,0-0 4 S=1,5-1

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Axelrod 1984: 8)

Das Zahlenbeispiel zum Gefangenendilemma stellt vier verschiedene Situationen dar,
in denen der Spaltenpartner und der Zeilenpartner jeweils zwischen Kooperation und
Defektion wihlen kann. Fiir den Fall, dass beide Spieler kooperieren, werden sie fiir
thr Verhalten mit einer Auszahlung von jeweils drei belohnt (B als Abkiirzung fiir Be-
lohnung). Defektiert nur ein Partner, so erhilt dieser fiir sein Verhalten eine Auszah-
lung von fiinf (H als Abkiirzung fiir Hinterlist). Der kooperierende Partner erhilt da-
gegen keine Auszahlung (O als Abkiirzung fiir Opfer) und wird vom defektierenden
Partner ausgenutzt. Falls beide Partner defektieren, erhalten sie jeweils nur eine Aus-
zahlung von eins (S als Abkiirzung fiir Strafe; Axelrod 1984: 8).

Zu hinterfragen ist, wie sich die Partner im Spiel verhalten. Defektieren oder kooperie-
ren sie? Falls der andere Partner defektiert, wird der kooperierende Partner Opfer der
opportunistischen bzw. defektierenden Verhaltensweise und erhilt keine Auszahlung.
Defektiert dieser auch, so realisieren beide nur einen Gewinn von eins. Allerdings er-
halt hierbei der nun ebenfalls defektierende Partner im Verhéltnis zur Situation als Op-
fer wenigstens eine Auszahlung von eins. Da der einzelne Partner aufgrund des Selbst-
interesses jedes einzelnen nicht davon ausgehen kann, dass der andere Partner koope-
riert, wird er immer defektieren. Defektion ist also die dominante Strategie. Grund
hierfiir ist, dass durch Defektion eine maximale Auszahlung von fiinf erreichbar ist
und der einzelne Partner nie in die Opfer-Situation geraten kann. Es ist demzufolge
individuell rational, zu defektieren. Dies stellt das Grundproblem des Gefangenendi-
lemmas dar (Axelrod 1984: 8f).

Zur Beschreibung einer Spielsituation wird die ErschlieBung eines neuen Marktes fiir
Mobel verwendet. Zwei ostwestfalisch-lippische Mobelhersteller wollen einen neuen
Markt erschlieBen. Auf den Mirkten, auf denen sie bereits aktiv sind, stehen die M6-
belhersteller im Wettbewerb zueinander. Thre Produkte sind aus Konsumentensicht
Substitute. Die ErschlieBung des neuen Marktes ist mit hohen MarkterschlieBungskos-

ten verbunden, beispielsweise mit hohen Informationskosten. Versuchen beide Mobel-

207



»Kooperationen und Netzwerke in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

hersteller, den Markt in Eigeninitiative zu erschlielen, miissten sie die Markterschlie-
Bungskosten in voller Hohe tragen. Sie wiirden deswegen einen Gewinn von nur 1 er-
zielen (Feld 4 in Tabelle 1). Teilen sich die Mdbelhersteller dagegen die Markter-

schlieBungskosten, kann jedes Unternehmen einen Gewinn von 3 erzielen (Feld 1).

Jeder Partner {iberlegt, was geschieht, wenn der jeweils andere Informationen bereit-
stellt, die eine MarkterschlieBung ermdglichen und gleichzeitig die eigenen zur Verfii-
gung gestellten Informationen minderer Qualitit sind, sodass sie flir den Partner kei-
nen Nutzen stiften. Wenn sich der Partner kooperativ verhilt, das eigene Verhalten
jedoch als nicht kooperativ bzw. opportunistisch einzustufen ist, ergibt sich ein Ge-
winn flir den sich nicht kooperativ verhaltenden Partner von 5 und kein Gewinn fiir
den sich kooperativ verhaltenen Partner (Feld 2 bzw. Feld 3). Durch defektierendes
Verhalten wird versucht, den Kooperationspartner auszunutzen, um den eigenen Ge-

winn zu maximieren.

Wenn die Partner auf den bereits erschlossenen Mirkten im Wettbewerb zueinander
stehen und sich gegenseitig misstrauen, ergibt sich eine negative Erwartungshaltung
beziiglich des Verhaltens des Partners. Deswegen gehen die Partner davon aus, dass
sich der jeweils andere aller Wahrscheinlichkeit nach nicht an die Vereinbarung halten
wird. Beide werden die Moglichkeit eines maximalen Gewinns erkennen, wenn sie
defekt handeln. Falls allerdings beide nach dieser Einschitzung handeln, erhalten sie
jeweils nur einen Gewinn von eins (Feld 4). Dagegen erhielten sie im Falle einer bei-

derseitigen Kooperation einen Gewinn von jeweils drei (Feld 1).

Das Gefangenendilemma beschreibt weitere in der Realitidt vorkommende Situationen.
Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass es individuell rational ist zu defektieren, wo-
hingegen durch beiderseitiges kooperatives Verhalten jeder Partner besser gestellt wa-

re. Zur Analyse des Gefangenendilemmas sind zwei Annahmen zu treffen.

Erstens gibt es eine Rangfolge der vier moglichen Auszahlungen: Ein Partner stellt
sich am besten, wenn er hinterlistig handelt (H) und den kooperierenden Spieler durch
Defektion ausnutzt. Am schlechtesten ist ein Partner gestellt, wenn er zum gutglaubi-
gen Opfer wird (O) und von dem defektierenden Partner ausgenutzt wird. Fiir die bei-
den anderen Situationen wird angenommen, dass die Belohnung (B) fiir wechselseitige
Kooperation hoher einzustufen ist als die Strafe (S) fiir beidseitiges Defektieren. Es
ergibt sich daraus die Rangfolge H>B>S>0O (Axelrod 1984: 9f).
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Zweitens wird angenommen, dass sich die Partner durch ein abwechselndes Ausbeuten
nicht besser stellen, als es der Fall wére, wenn sie dauerhaft kooperieren. Die Beloh-
nung durch wechselseitige Kooperation soll demnach hoher sein als der Durchschnitt
aus der Auszahlung (H) fiir Hinterlist und der Auszahlung (O) des gutglaubigen Op-
fers (Axelrod 1984: 10).

Daraus folgt, dass bei einem einmaligen Spiel Defektion die dominante Strategie ist.
Bei einer endlichen Anzahl von Durchgingen éndert sich am Verhalten der Partner
nichts, da im letzten Zug, aufgrund des Fehlens zukiinftiger Perioden, in der der defek-
tierende Partner fiir sein Verhalten bestraft werden konnte, defektiert wird. Beide Part-
ner antizipieren das Verhalten des anderen in der Endperiode bereits in der Vorperio-
de. Sie defektieren darauthin ebenfalls in der Vorperiode. Diese Folge ldsst sich bis

zur Periode eins fortfiihren, sodass Defektion die dominante Strategie ist.

Dennoch kann bei einer unbestimmten Anzahl von Durchgéngen Kooperation entste-
hen, wie spéter gezeigt wird. In der Praxis ist dies die eigentlich hdufigste Spielsituati-
on, da z. B. kaum ein Unternechmer einen endlichen Zeithorizont besitzt, es sei denn, er
befasst sich z. B. mit dem Gedanken der Geschiftsaufgabe (Axelrod 1984: 10f).

Axelrod (1984: 11) untersucht lediglich Kooperationsbeziehungen zwischen zwei Part-
nern. Er erkennt, dass in der Realitidt zwar komplexere Kooperationsbeziehungen be-
stehen, diese jedoch in der Regel in mehrere kleine Kooperationen zwischen zwei
Partnern unterteilt werden konnen. Es wird angenommen, dass der Partner einen ehe-
maligen Partner erkennt und sich an vergangene Kooperationen erinnert. Aufgrund des
Erkennens und Erinnerns ist es dem Partner moglich, dies bei der Strategiebildung zu

beriicksichtigen.
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Nachfolgend wird auf die urspriingliche Form des Gefangenendilemmas zuriickgegrif-
fen, da sie auf die meisten Kooperationssituationen anwendbar ist. Dabei werden von
Axelrod (1984: 11f) folgende Annahmen getroffen:

1) Die Bindung der Partner an bestimmte Verpflichtungen ist nicht moglich. Des-
wegen hat der einzelne Partner jederzeit alle moglichen Strategiealternativen in
Betracht zu ziehen. Ihm selbst stehen ebenfalls jederzeit alle moglichen Strate-
giealternativen zur Verfligung.

2) Kein Partner kann sicher sein, welche Strategie der andere Partner in Zukunft
wihlen wird. Es besteht weiterhin nicht die Moglichkeit, anhand von Beziehun-
gen des anderen Partners mit Drittparteien Strategiemuster zu erkennen. Ledig-
lich die Informationen aus der bisher durchgefiihrten Kooperation sind verfiig-
bar.

3) Eine Beseitigung des Partners oder ein Verlassen der Kooperation ist ausge-
schlossen. Jeder Partner behélt daher die Féahigkeit, in jedem Zug zu kooperie-
ren oder zu defektieren.

4) Eine Moglichkeit zur Anderung der Auszahlungen des anderen Partners wird

ausgeschlossen.

Die Partner besitzen die Moglichkeit, miteinander zu kommunizieren. Diese Moglich-
keit hat jedoch keine Auswirkung auf die Ergebnisse der Kooperation, da die Partner
nicht aufgrund von Worten, sondern aufgrund der Verhaltensweisen der an der Koope-
ration beteiligten Partner reagieren. Es sind nicht die Aussagen des anderen entschei-
dend, sondern dessen Handeln (Axelrod 1984: 12).

In der Regel wird die Zukunft geringer bewertet als die Gegenwart, weil (Axelrod
1984: 121):

1) die Partner gegenwirtige Auszahlungen hoher bewerten als zukiinftige.
2) immer die Mdglichkeit besteht, dass sich die Partner zukiinftig nicht wieder

treffen (z. B. aufgrund einer Geschéftsaufgabe eines Partners).

Daraus folgt, dass der Auszahlung des zukiinftigen Zugs eine geringere Bedeutung
beigemessen wird als der des gegenwértigen Zugs (Axelrod 1984: 13). Somit ist der
Wert, den ein Partner den zukiinftigen Auszahlungen beimisst, abhingig von seiner

Gegenwartspriaferenz bzw. von seiner Diskontierungsrate. Besitzt er eine geringe Ge-

210



»Kooperationen und Netzwerke in der Mobelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

genwartspraferenz bzw. Diskontierungsrate, werden die zukiinftigen Auszahlungen
hoher bewertet, als es der Fall wire, wenn er eine hohe Gegenwartspraferenz bzw.
Diskontierungsrate besidfle. Die Diskontierungsrate gibt an, wie hoch die Auszahlung

des jeweils nichsten Zuges im Verhiltnis zum gegenwirtigen Zug bewertet wird.

Wie wihlt nun ein Partner seine Strategie? Jeder Partner versucht gegenwartig und
zukiinftig entstehende Spielsituationen vorauszuplanen, d. h. er versucht, die Verhal-
tensweisen seines Partners zu antizipieren, und entwickelt darauf autbauend seine
Strategie. Tatsache ist jedoch, dass die Interessen der Partner nicht zwangsléufig ent-
gegengesetzt zu den eigenen sein miissen (Axelrod 1984: 14). Die Erfolge einer lang-
fristigen Strategie iiberkompensieren die mdglichen Erfolge, die bei hinterlistigem
Verhalten (H; Defektion) kurzfristig entstehen wiirden. Zu kldren bleibt, wie langftis-

tig erfolgreiche Strategien zur Anwendung kommen.

4.3.1.1 Die TIT-FOR-TAT-Strategie

Das einzelne Individuum, so auch der einzelne Unternehmer, befindet sich in der Rea-
litdt oftmals in Gefangenendilemmasituationen. Wie kann sich der Einzelne in solchen
Situationen am besten verhalten? Dieser Frage wird in diesem Abschnitt nachgegan-

gen und am Beispiel eines von Robert Axelrod initiierten Computerturniers illustriert.

In einem Computer-Turnier sollte die fiir ein Gefangenendilemma beste Strategie he-
rausgefunden werden. Dazu wurden professionelle Spieltheoretiker aufgefordert, Stra-
tegien einzureichen. Jede eingereichte Strategie musste gegen alle anderen, gegen sich
selbst und gegen ein Programm antreten, welches zufillig mit jeweils gleicher Wahr-
scheinlichkeit kooperierte und defektierte (Axelrod 1984: 30).

Drei1 Voraussetzungen waren bei der Entwicklung der Strategien fiir das Computertur-
nier zu beachten. Zum einen war es erforderlich, dass die Kooperationspartner die stra-
tegischen Moglichkeiten eines Nichtnullsummenspiels verstehen, da die Summe der
Auszahlungen eines Spiels fiir zwei Partner entgegen der hdufigen Annahme auch po-
sitiv sein kann. Zum anderen hing der Erfolg der Kooperation nicht nur von der eige-
nen Strategie ab, sondern auch von der Strategie des Partners. SchlieBlich musste eine
erfolgreiche Strategie in der Lage sein, den Verlauf der bisherigen Interaktionen zu
antizipieren (Axelrod 1984: 30).
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Das Computer-Turnier wurde in zwei Runden durchgefiihrt. Die erste und zweite Run-
de unterschieden sich nur hinsichtlich der Lénge der einzelnen Spiele. In der ersten
Runde wurde das Spiel nach genau zweihundert Ziigen beendet (Axelrod 1984: 30). In
der zweiten Runde entschied ein Zufallsmechanismus iiber die Beendigung des Spiels.
Die Moglichkeit der Strategieentwicklung, die auf das Ende eines Spiels zu reagieren

versucht, wurde durch diese Neuerung unterbunden (Axelrod 1984: 42f).

Die eingereichte TIT-FOR-TAT-Strategie gewann sowohl die erste als auch die zweite
Runde des Turniers. Die TIT-FOR-TAT-Strategie beginnt dabei kooperativ und be-
antwortet in den folgenden Ziigen das Verhalten des Partners mit demselben Verhal-
ten. Defektiert der Partner beispielsweise in Runde fiinf, so beantwortet der die TIT-
FOR-TAT-Strategie verwendende Partner diese Defektion in Runde sechs ebenfalls
mit einer Defektion (Axelrod 1984: 31).

Ein wesentliches Ergebnis dieses Turniers war, dass sich freundliche, d. h. kooperative
Strategien, durchsetzten (Axelrod 1984: 43f). Schiissler (1990: 62-95) versuchte in
einem moglichst kooperationsfreundlichen Umfeld kooperatives Verhalten zu begriin-
den. So war die Moglichkeit eines Ausstiegs aus der Kooperation sowie eine bestimm-
te Abbruchwahrscheinlichkeit und vollstindige Anonymitéit der Akteure gegeben. Die
Partner waren in der Lage, sich zu merken, ob sie in der Vorperiode ausgenutzt wor-
den sind. Falls kooperatives Verhalten in der Vorperiode vorlag, so wurde auch wei-
terhin kooperiert. Wurde defektiert, so wurde die Kooperation abgebrochen. Die Simu-
lation ergab, dass die kooperative Strategic (CONCO™) immer den ersten, zweiten
oder dritten Platz einnahm. Die defektive Strategie nahm bei einem Sieg der koopera-
tiven Strategie immer den letzten Platz ein. Schiissler (1990: 94) formuliert als Mini-
malanforderungen in einem mehrperiodigen Spiel unter rationalen Egoisten zum einen,
dass es Moglichkeiten geben muss, erfolgreiche Kooperationen fortfithren zu koénnen,
und zum anderen, dass es Mdoglichkeiten geben muss, die Kooperation bei Defektion
eines Partners sofort verlassen zu konnen. Wie in Abschnitt 4.4 noch néher erldutert
wird, ist es deswegen sinnvoll, zu Anfang kleine Kooperationsprojekte zu initiieren,

aus denen ein Ausstieg ohne hohe versunkene Kosten méglich ist.

Wie robust ist die TIT-FOR-TAT-Strategie, d. h. wie erfolgreich ist die TIT-FOR-
TAT-Strategie in unterschiedlichen Situationen? Axelrod konstruierte hierzu eine Rei-

he hypothetischer Turniere mit unterschiedlicher Zusammensetzung der beteiligten

2 CONCO Ieitet sich von conditional cooperation ab (Schiissler 1990: 78).
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Strategien und Regeln. Im Ergebnis gewann die TIT-FOR-TAT-Strategie fiinf der
sechs wichtigeren Varianten des Turniers und belegte in der sechsten den zweiten
Platz. Dies kann als liberzeugender Test fiir die Robustheit dieser Strategie angesehen
werden (Axelrod 1984: 54; Rasmusen 2001: 152).

Axelrod (1984: 54) flihrt hierzu aus: ,,What accounts for TIT FOR TAT's robust suc-
cess is its combination of being nice, retaliatory, forgiving, and clear. Its niceness pre-
vents it from getting into unnecessary trouble. Its retaliation discourages the other side
from persisting whenever defection is tried. Its forgiveness helps restore mutual coop-
eration. And its clarity makes it intelligible to the other player, thereby eliciting long-
term cooperation”. Es ist demzufolge wichtig, kooperatives Verhalten zu zeigen und
bei erfolgter Defektion des Partners unmittelbar mit einer Defektion zu antworten, dies
allerdings nur einmalig, um zukiinftig wieder kooperieren zu koénnen. Generell sollte

das eigene Handeln fiir die aktuellen und potenziellen Partner verstdndlich sein.

4.3.1.2 Vorschlage fur erfolgreiches Verhalten in Kooperationen

Ziel dieses Abschnitts ist, Verhaltensregeln fiir die an einer Kooperation beteiligten
Partner zu erldutern. Die in Abschnitt 3.5.2.3.2 aufgefiihrten Kooperationshemmnisse
verdeutlichen die Notwendigkeit zur Aufstellung von Verhaltensregeln fiir Kooperati-
onen. Auf diese Weise kann Vertrauen entwickelt und kénnen Angste gemindert wer-

den.

Ausgehend von einem Gefangenendilemma hat der einzelne Partner keinen Anreiz, bei
einem kurzfristigen Planungshorizont zu kooperieren. Wird jedoch ein langfristiger
Planungshorizont betrachtet, bei dem die Kooperation nicht zeitlich begrenzt ist, so

tiberkompensiert der in Kooperationen steckende Nutzen mogliche Kosten.

Vier einfache von Axelrod (1984: 110) aufgestellte Regeln fiihren dazu, dass sich die

einzelnen Partner im wiederholten Gefangenendilemmaspiel® besser stellen konnen:

1) Vermeidung von Neid.
2) Keine Defektion als Erster.
3) Erwidere sowohl Kooperation als auch Defektion.

4) Vermeidung komplizierter Regeln.

* Das wiederholte Gefangenendilemmaspiel umfasst mehrere Spielperioden.
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1) Vermeidung von Neid

Die meisten Individuen agieren aufgrund der Vorstellung, sie befanden sich in einer
Situation, die auf Nullsummen-Interaktionen beruhen. Damit sind Situationen gemeint,
in denen der eine nur gewinnt, wenn der andere verliert. Nalebuff und Brandenburger
(1984: 110) fiithren demgegeniiber aus, dass der Erfolg des einen Partners nicht das
Scheitern des anderen erfordert. Es existieren also Positivsummen-Interaktionen, so-

dass es mehrere Gewinner gibt.

Im Fallbeispiel ,,EKM-Einkaufskooperation Mobelindustrie GmbH* wurde als ein
Hemmnis die unterschiedliche Aufteilung der durch die Kooperation entstehenden
Gewinne angefiihrt. Dies kann zu Abstimmungsproblemen fithren. Warum entstehen
aber diese Abstimmungsprobleme? Als ein Aspekt ist das Aufkommen von Neid zu
vermuten. Wie ist die Entstehung von Neid in der Mobelindustrie zu erkldren? Oftmals
ist dies auf die vorherrschende Annahme der Unternechmen zuriickzufiihren, sie befén-

den sich in einer Situation, die auf Nullsummen-Interaktionen beruht.

Jedoch werden durch die EKM bessere Konditionen mit den Zulieferern ausgehandelt
und es besteht die Moglichkeit, Zwischenprodukte aus weiter entfernten Regionen zu
beziehen. Dies fiihrt zu Kosteneinsparungen und zu erweiterten Mdoglichkeiten beim
Bezug der Zwischenprodukte. Jedes beteiligte Unternehmen erhélt neben den daraus
entstechenden Vorteilen Anteile an den aus der Kooperation entstehenden Gewinnen.

Es ergibt sich demnach eine Win-Win-Situation.

Ein groBles Problem besteht aufgrund mangelhaften Vertrauens zwischen den Koope-
rationspartnern. In den vergangenen Jahren war es giangige Praxis, am Markt platzierte
Produkte oder innovative Produktionsprozesse zu kopieren. Zudem hat sich der Wett-
bewerb unter den Mdbelherstellern verstarkt. Zu fragen ist, ob es tatsdchlich lohnens-
wert war, Produkte und Prozesse zu kopieren und inwieweit sich dieses Verhalten mit
einer eher kurzfristigen Sichtweise und mit Neid begriinden ldsst. Diese Verhaltens-
weise kann namlich durchaus als defektes Verhalten bezeichnet werden und fiihrt, das
Gefangenendilemma zugrunde legend, langfristig zu einem geringeren Erfolg als ko-
operatives Verhalten. Von kooperativem Verhalten wire dann auszugehen gewesen,
wenn jedes Unternehmen versucht hitte, in Kooperation Produkte am Markt zu plat-

zieren und innovative Prozesse zu entwickeln.
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Da die Unternehmer vermutlich neidisch waren auf die Erfolge der anderen, haben sie
deren Produkte und Prozesse kopiert. Die derzeitige wirtschaftliche Situation der ost-
westfélisch-lippischen Mobelhersteller verdeutlicht, dass dieses Verhalten langfristig
nicht Erfolg versprechend sein konnte. Daher sind Kooperationen zu initiieren, die frei
von neidhaften Verhalten sind.

Fiir die EKM bedeutet dieser Aspekt, dass jeder Partner mit den Gewinnen, die er aus
der Kooperation erhilt, zufrieden sein sollte. Kooperation sollte deswegen die domi-
nante Strategie sein. Im Gefangenendilemma fiihrt Defektion zu weiterer Defektion,
d. h. zu gegenseitiger Bestrafung. Daher wirkt Neid selbstzerstorerisch und die EKM
wiirde auf lange Sicht scheitern.

Axelrod (1984: 111f) schldgt deswegen einen Vergleich zwischen dem eigenen Ab-
schneiden und dem Abschneiden eines nicht unbedingt realen, jedoch der eigenen Per-
son dhnlichen Partners vor, der sich in der gleichen Situation befindet. Ist die gewihlte
Strategie effizient? Konnte der beschriebene Partner erfolgreicher mit dem in dieser
Situation betrachteten Kooperationspartner interagieren? Wird diese Frage zu Grunde
gelegt, so kann die eigene Position bewertet und soweit notwendig derart verdndert
werden, dass ein besseres Ergebnis erzielt wird. Nicht der Kooperationspartner ist
oftmals verantwortlich fiir das schlechte Abschneiden, sondern die gewéhlte eigene

Strategie.

In dem durchgefiihrten Computerturnier erreichte derjenige Partner, der die TIT-FOR-
TAT-Strategie anwendete, entweder die gleiche oder eine geringere Punktzahl als der
andere Partner. Dennoch gewann die TIT-FOR-TAT-Strategie das Turnier, da es den
anderen Partner nicht besiegte, sondern ein Verhalten ausloste, dass beiden Partnern
ein gutes Abschneiden ermoglichte. Daraus folgt, dass die TIT-FOR-TAT-Strategie
eine hohere Gesamtpunktzahl als jede andere Strategie erreichte, weil sie die Partner
nicht auszunutzen versuchte, sondern auf beiden Seiten ein erfolgreiches Abschneiden
in der Kooperation ermoglichte. Voraussetzung filir den eigenen Erfolg in einem wie-
derholten Gefangenendilemma von langer Dauer ist demnach der Erfolg des Partners
(Axelrod 1984: 112).
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2) Keine Defektion als Erster

Wie bereits erwihnt, kooperiert ein die TIT-FOR-TAT-Strategie verwendender Part-
ner solange, bis der andere Partner defektiert. Dies scheint die beste Strategie zu sein,
da die TIT-FOR-TAT-Strategie das Turnier gewann.

Dennoch wire die TIT-FOR-TAT-Strategie nicht erfolgreich, wenn sie in eine Umwelt
eingefiihrt wird, in der Defektion alleinige Strategie ist. Es ist wichtig fiir kooperative
Strategien, dass sie in einer Umwelt, in der Defektion dominante Strategie ist, Partner
finden, mit denen sie kooperativ und daher erfolgreich interagieren konnen. Die Erfol-
ge mit den gefundenen Partnern gleichen die Misserfolge in der Regel mehr als aus,
die aus den Interaktionen mit defektierenden Strategien entstehen. Eine kooperative
Strategie ist allerdings nur dann erfolgreich, wenn sie provozierbar ist, also das defek-
tive Verhalten der Partner mit eigener Defektion beantwortet (Axelrod 1984: 68f). Zu-
dem miissen die Vorteile, die aus zukiinftigen Interaktionen entstehen, hoher bewertet
werden, als die kurzfristigen egoistischen Vorteile, die sich aus defektivem Verhalten
ergeben. Die TIT-FOR-TAT-Strategie ist nur dann eine stabile Strategie, wenn die
Diskontierungsrate und die Gegenwartspriaferenz gering sind (Axelrod 1984: 114f).

Als Beispiel sei die Mobelindustrie in OWL angefiihrt. Die Kooperationsbereitschaft
der dort anséssigen, hauptsdchlich kleinen und mittelstindischen Unternehmen sei
nach Aussage der Experten duBerst begrenzt. Die Kooperationsaktivititen sind, wie
bereits in Abschnitt 3.5 dargestellt, gering. Ein Kooperationshemmnis sei nach Mei-
nung der befragten Experten in der mangelnden Kooperationsfahigkeit der Unterneh-
men zu sehen. Sie besdBen oftmals eine mangelhafte strategische Planung und Pro-
zesskontrolle, konnten deswegen Engpésse nur schwer identifizieren und hitten daher
Probleme, Kooperationspotenziale zu erkennen. Durch den zunehmenden Zeitwettbe-
werb sind die Unternehmen dazu gezwungen, schneller als ihre Wettbewerber die
Wiinsche der Kunden zu antizipieren und umzusetzen, sei es bei den bereits etablierten
Produkten (,,Order-to-Delivery-Time*) oder bei neuen Produkten (,,Time-to-Market*;
Voigt 2000: 196).

Durch die verkiirzten Produktlebenszyklen, die sich wandelnden Absatzmirkte und
den Zwang zur Innovation gewinnt die Durchfiihrung einer strategischen Planung zu-
nehmend an Bedeutung. Dennoch beschrianke sich die Planung vieler ostwestfélisch-
lippischer Mobelhersteller nach Aussage der Experten auf maximal ein Jahr, was nicht

als strategische Planung bezeichnet werden kann.
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Wie bereits ausgefiihrt wurde, verstirkt das mangelnde Vertrauen zu den potenziellen
Kooperationspartnern fiir Mobelhersteller den Anreiz, in Kooperationen zu defektie-
ren. Es ist aus der in den vergangenen Jahren oftmals zu beobachtenden Praxis ent-
standen, am Markt platzierte Produkte oder innovative Produktionsprozesse zu kopie-
ren. Aufgrund des in den vergangenen Jahren entstandenen Misstrauens antizipiert
jeder Kooperationspartner bei einer Kooperationsanbahnung defektives Verhalten des
potenziellen Partners. Dies kann als ein Grund angefiihrt werden, warum vor Koopera-

tionen zuriickgeschreckt wird.

In der nachfolgenden Graphik werden die sich daraus ergebenden Situationen illus-
triert. Die gewéhlte Strategie des einzelnen Partners ist abhingig von der Hohe seiner
Gegenwartspriaferenz und der sich daraus ergebenden Diskontierungsrate. Die in Ab-
schnitt 4.3.1.3 beschriebenen kooperationsférdernden Maflnahmen basieren im We-
sentlichen auf den Ergebnissen dieses Abschnitts. Als Zahlenbeispiel wurde das be-

reits zu Anfang des Abschnitts 4.3.1 illustrierte Gefangenendilemma gewéhlt.

Tabelle 2: Das Gefangenendilemma

Spaltenpartner
Kooperation Defektion
. Kooperation 1 B=3,B=3 2  0=0,H=5
Zeilenpartner Defektion 3 H=5,0=0 4  S=1,8=1

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Axelrod 1984: 8)

In Abbildung 8 werden die bei drei verschiedenen Diskontierungsraten (w=0,9; w=0,6;
w=0,1, wobei gilt O«w«1) aufsummierten diskontierten Gewinne dargestellt. Die Dis-
kontierungsrate gibt wie bereits weiter oben ausgefiihrt an, wie hoch die Zukunft vom
einzelnen Partner im Verhéltnis zur Gegenwart bewertet wird. So bewertet ein Partner
z. B. bei einer geringen Diskontierungsrate die Zukunft hoher als es der Fall wire,
wenn er eine hohe Diskontierungsrate besidBe. Es werden zwei Partnerkombinationen
unterschieden. Zum einen die Kombination, bei der beide Partner die TIT-FOR-TAT-
Strategie (TFT) wéhlen und zum anderen die Kombination, bei der nur ein Partner die
TIT-FOR-TAT-Strategie wihlt und von einem Partner ausgenutzt wird, der die defek-
tive Strategie (Defektion) wahlt. Fiir den Fall, dass beide die TIT-FOR-TAT-Strategie
wihlen, befindet man sich im Feld 1 der Tabelle 3. Fiir den Fall, dass nur ein Partner
die TIT-FOR-TAT-Strategie wéhlt und vom anderen durch Defektion ausgenutzt wird,
befindet man sich entweder in Feld 2 oder 3 der Tabelle 3.
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Tabelle 3: Die wihlbaren Strategien

Spaltenpartner
Kooperation Defektion
. Kooperation 1 TFT, TFT 2 TFT, Def.
Zeilenpartner Defektion 3 Def, TFT 4  Def,, Def.

Quelle: Eigener Entwurf
Abhidngig von der jeweiligen Diskontierungsrate ergeben sich die aufsummierten dis-
kontierten Gewinne des die TIT-FOR-TAT-Strategie wahlenden Partners aus:

zwt—l *B, (B: Belohnung; w=1-Diskontierungsrate; n=x)
t=1

wenn der andere Partner ebenfalls die TIT-FOR-TAT-Strategie wihlt.

Ebenfalls abhédngig von der jeweiligen Diskontierungsrate ergeben sich die aufsum-
mierten diskontierten Gewinne des sich defekt verhaltenden Partners aus:
H-1+ ZWH *S, (H: Hinterlist; S: Strafe; w=1-Diskontierungsrate; n=)
t=1
wenn der andere Partner die TIT-FOR-TAT-Strategie wahlt und in Periode 1 ausge-

nutzt wird.
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Abbildung 8: Aufsummierte diskontierte Gewinne bei einer TIT-FOR-TAT-Strategie

und bei einer defektiven Strategie
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Quelle: Eigener Entwurf

Deutlich wird, dass bei einer geringen Gegenwartspraferenz (w=0,9) bzw. einer nied-
rigen Diskontierungsrate (0,1) die beidseitig gewéhlte TIT-FOR-TAT-Strategie lang-
fristig erfolgreicher ist als eine Strategie stindiger Defektion. Zwar beginnt die TIT-
FOR-TAT-Strategie mit einem in Periode eins erhaltenen Gewinn von lediglich 3, wo-
bei die Strategie der Defektion (aufgrund des in Periode eins noch moglichen Ausnut-
zens des Partners) einen Gewinn von 5 erhélt. Doch bereits ab Periode drei iibersteigen
die aufsummierten diskontierten Gewinne des Partners, der die TIT-FOR-TAT-
Strategie gewdhlt hat, die aufsummierten diskontierten Gewinne des Partners, dessen
Strategie Defektion ist, falls jeweils der andere Partner die TIT-FOR-TAT-Strategie
gewahlt hat. Daher erscheint es fiir jeden Partner rational, bei geringer Gegenwartspra-
ferenz die TIT-FOR-TAT-Strategie zu wahlen.

Besitzen die ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller eine hohe oder eine niedrige
Gegenwartspraferenz? Sie konnten von 1995 bis 2000 ihre Arbeitsproduktivititen
zwar erhohen (siehe Abbildung 7 in Kapitel 3), doch sind die Arbeitsproduktivititen in
den darauf folgenden Jahren (2001, 2002) in allen betrachteten Teilbranchen zuriick-
gegangen. D. h. die Umsatzriickgiange in den Jahren 2001 und 2002 konnten nicht
durch einen Beschiftigtenabbau kompensiert werden. Nach Aussage der Experten

wiirden sich viele ostwestfalisch-lippischen Mdobelhersteller in einem Umstrukturie-
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rungsprozess von der FlieBproduktion hin zur flexiblen Produktion kleiner LosgroBBen
befinden. Eine weitere Anpassung der Beschéftigtenzahlen an die sinkenden Umsétze
ist vermutlich auch deswegen nicht méglich, weil eine bestimmte Anzahl an Beschéf-
tigten fiir die Aufrechterhaltung der Produktion notwenig ist. Es kann vermutet wer-
den, dass verursacht durch die Umsatzriickginge die Unternehmen im Bereich links
von ihrer mindestoptimalen Betriebsgrofle zu erh6hten langfristigen Durchschnittskos-
ten produzieren (siche Abbildung 1 in Kapitel 4). Es sind Uberlegungen dahingehend
anzustellen, ob jeder ostwestfélisch-lippische Mobelhersteller fiir sich allein genom-
men langfristig ein Erreichen der mindestoptimalen Betriebsgrofe realisieren kann. Ist
dies nicht der Fall, sollten Kooperationen initiiert werden, die eine Erhéhung der eco-
nomies of scale und der economies of scope ermdglichen, die damit produktivitétsstei-
gernd wirken und schlielich die Wettbewerbsfahigkeit erhohen.

Zwar beurteilen die befragten Experten die Situation der ostwestfdlisch-lippischen
Mobelhersteller als noch nicht so schlecht, dass diese zu Kooperationen bereit seien.
Doch habe aufgrund der immer geringer werdenden Eigenkapitalausstattung der wirt-
schaftliche Druck in den vergangenen Jahren weiter zugenommen. Auflerdem ist zu
vermuten, dass sich aufgrund der Umsatzriickginge und des Arbeitskrafteabbaus in
den letzen Jahren die derzeitige Situation der Mobelhersteller bereits kooperations-
hemmend auswirkt. Die ostwestfélisch-lippischen Mdbelhersteller stehen unter einem
kurzfristigen Erfolgsdruck. Wie bei den Kooperationshemmnissen aufgefiihrt, sind die
Geschiftsfiihrer mit den Aufgaben des téglichen Geschéfts derart iiberlastet, dass ih-
nen die Zeit fehlt, Kooperationen anzubahnen. Zudem beschrinkt sich die Planung der
Unternehmer in der Regel auf maximal ein Jahr. Es kann daher nicht von strategischer
Planung gesprochen werden. Aufgrund der sich daraus ergebenden hohen Gegen-
wartspriferenz besteht ein geringes Interesse an Kooperationen, da Kooperationen an-
fanglich kosten- und zeitintensiv sind. Ein Nutzen stellt sich erst langfristig ein. Da
sich nahezu alle Unternehmen in der zuvor beschriebenen Situation befinden, kann der
einzelne Unternehmer davon ausgehen, dass jedes Unternehmen eine hohe Gegen-
wartspriferenz besitzt. Wiirde sich ein Unternehmen trotzdem zu einer Kooperation
entschlieBen, konnte folgende Situation entstehen (vgl. Abbildung 9 in Kapitel 4):

Der zur Kooperation bereite Unternehmer versucht, langfristig eine Kooperation auf-
zubauen und wendet die TIT-FOR-TAT-Strategie an. Sein Partner besitzt jedoch eine
hohe Gegenwartspriaferenz und daher eine hohe Diskontierungsrate. Fiir ihn wire es

rational zu defektieren, da er in der ersten Periode, ausgehend von einer Diskontie-
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rungsrate von 0,9 (w=0,1), einen Gewinn von 5 realisieren konnte. Wiirde dieser Part-
ner ebenfalls die TIT-FOR-TAT-Strategie anwenden, so konnte er in der ersten Perio-
de nur einen Gewinn von 3 realisieren. Da er eine hohe Diskontierungsrate besitzt,
fallen die zukiinftig zu erwartenden hoheren Gewinne, die bei einer TIT-FOR-TAT-
Strategie entstehen, nur gering ins Gewicht. Die aufsummierten diskontierten Gewinne

liegen allesamt unter denen, die bei defektivem Verhalten realisiert werden.

Daraus folgt, dass vermutlich aufgrund der oftmals hohen Gegenwartspraferenz und
des vorherrschenden Misstrauens gegeniiber anderen in OWL ansédssigen Mdobelher-

stellern bisher nur wenige Kooperationen entstanden sind.

Warum sollten unter diesen Voraussetzungen zukiinftig Kooperationen entstehen? Ein
Grund hierfiir ist, dass der Nutzen aus einer langfristigen Kooperation hoher ist, als der
Nutzen, der entsteht, wenn die Unternehmer eine Strategie der Defektion wihlen. In
dem von Axelrod (1984: 33) durchgefiihrten Computerturnier waren die ,,freundli-
chen kooperativen Strategien verhéltnismaBig erfolgreicher als die ,,feindlichen* de-
fektiven Strategien.

Bezogen auf das Beispiel (siche Abbildung 8) bedeutet dies, dass defektives Verhalten
dann rational ist, wenn die Diskontierungsrate iiber dem Wert 0,5 liegt. Fiir den Fall,
dass entweder die Strategie permanenter Defektion oder die TIT-FOR-TAT-Strategie
wihlbar sind, ist es rational, bei einer Diskontierungsrate von kleiner gleich 0,5 die
TIT-FOR-TAT-Strategie zu wahlen (Axelrod 1984: 59).

Was aber passiert, wenn sich eine kleine Gruppe von Mdbelherstellern zur Kooperati-
on entschlieBen wiirde? Axelrod (1984: 116) verdeutlicht anhand eines Beispiels, dass
die Partner in einer die TIT-FOR-TAT spielenden Teilgruppe besser abschneiden, als

ein reprasentatives defektierendes Mitglied aus der groferen Restgruppe.

Ubertragen auf die ostwestfilisch-lippischen Mobelhersteller wiirde dies bedeuten:
Wenn eine kleine Teilgruppe von ithnen in einzelnen oder mehreren Funktionsberei-
chen zunichst ihre Kooperationsbereitschaft untereinander signalisiert und dann auch
kooperiert, dann werden sie langfristig erfolgreicher sein als die Unternehmen der gro-
Beren Restgruppe, sofern bei diesen Misstrauen gegeniiber Kooperationen vorherrscht.
Es ist demnach nicht sinnlos, in einer Umwelt, die durch Misstrauen und eine oftmals

generelle Ablehnung kooperativen Verhaltens gekennzeichnet ist, potenziellen Part-
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nern kooperatives Verhalten zu signalisieren. Erste Kooperationen von Teilgruppen
sind in der Mobelindustrie bereits entstanden, wie die Fallbeispiele verdeutlichen. Aus
thnen werden sich moglicherweise weitere Kooperationen entwickeln, die immer mehr

Unternehmen erfassen.

Wie schiitzen sich ,,freundliche* Strategien gegen das Eindringen ,,feindlicher* Strate-
gien? Dies gelingt dadurch, dass potenzielle, bisher nicht kooperierende Partner erken-
nen, welche Gewinne sie langfristig aus einer Kooperation ziehen konnen. Sie erken-
nen weiterhin, dass defektives Verhalten lediglich auf kurze Sicht rational ist. Je mehr
Unternehmer kooperatives Verhalten zeigen, desto schwieriger wird es fiir defektie-
rende Unternehmer, in einer derartigen Umwelt langfristig zu bestehen. Insbesondere
bei rdumlich konzentrierten potenziellen Partnern, wie es in der Mdbelindustrie Ost-
westfalen-Lippes der Fall ist, kann sich die Erkenntnis, dass in Kooperationen erhebli-
che Potenziale stecken, schnell durchsetzen. Weiterhin konnen defektierende Partner
frithzeitig erkannt und bestraft werden. Die sich daraus ergebenden Wettbewerbsvor-
teile sind bisher von den Unternehmen der ostwestfélisch-lippischen Mdbelindustrie
nur unzureichend erkannt worden. Diese Vorteile, die von Mobelherstellern in anderen
Regionen der Welt aufgrund der dort nicht vorhandenen Agglomeration nicht weg-
konkurriert werden konnen, sind zukiinftig besser zu nutzen. Wie sollte sich aber ein
Unternehmen verhalten, um maximale Kooperationsbereitschaft zu signalisieren und

gleichzeitig vor defektivem Verhalten anderer geschiitzt zu sein?
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3) Erwidere sowohl Kooperation als auch Defektion

Aus den Erfolgen der TIT-FOR-TAT-Strategie im Computerturnier ldsst sich ableiten,
dass dem Prinzip der Gegenseitigkeit gefolgt werden sollte. Nach anfanglich koopera-
tivem Verhalten wird das Verhalten des Partners kopiert. Defektion 16st sofortige De-
fektion und Kooperation 16st sofortige Kooperation aus (Axelrod 1984: 119f). Schenk
(1995: 36, 78) fiihrt hierzu aus, dass einem defektierenden Partner vergeben werden
sollte, da es ansonsten zu endlosen Vergeltungsschldgen kommen wiirde. Allerdings
diirfen die Partner auch nicht zu nachsichtig sein, da bei zu groBer Nachsicht eines
Partners der jeweils andere Partner eher zu opportunistischem als zu kooperativem

Verhalten neigt.

Die TIT-FOR-TAT-Strategie ist eine maximal diskriminierende Strategie, da sie zwar
»freundlich®, d. h. kooperativ beginnt, defektes Verhalten jedoch direkt bestraft. Da-
gegen fiihrt kooperatives Verhalten eines Partners zu dauerhafter Kooperation. Die
TIT-FOR-TAT-Strategie ist demnach sehr gut in der Lage, zwischen ,,freundlichen*
und ,.feindlichen* Strategien zu unterscheiden. Da die Partner, die die TIT-FOR-TAT-
Strategie anwenden, sich so vor defektem Verhalten schiitzen kdnnen, sind sie in der
Lage, als kleinstmdgliche Gruppe in ein Umfeld defektierender Partner einzudringen.
AuBerdem ist es den die TIT-FOR-TAT-Strategie anwendenden Partnern, da sie in ein
»feindliches* Umfeld als Gruppe eindringen und dauerhaft bestehen kénnen, ebenfalls
moglich, ein Eindringen einer ,,feindlichen* Strategie bzw. ,,feindlicher* Strategien in
ein ,,freundliches* Umfeld zu verhindern (Axelrod 1984: 119).

Generell ist es so, dass die TIT-FOR-TAT-Strategie zu wahlen ist, wenn die Zukunft
im Verhiltnis zur Gegenwart gentligend hoch bewertet wird (Axelrod 1984: 118).

Was bedeutet dies fiir die Mobelhersteller in OWL? Obwohl ein eher ,,feindlich* ge-
pragtes Umfeld vorherrscht, ist es ratsam zu kooperieren, falls eine relativ geringe Ge-
genwartspriaferenz vorhanden ist. Es ist deswegen notwendig, dass sich die Mdbelher-
steller Ostwestfalen-Lippes langfristig ausrichten, um die in regionalen Kooperationen
steckenden Wettbewerbsvorteile nutzen zu konnen. Ein Eindringen durch defektieren-
de Unternehmer ist, wie bereits erldutert, nicht moglich. Das in Kapitel 3 identifizierte
Kooperationshemmnis ,,Angst vor Know-how-Verlust* erscheint in diesem Zusam-
menhang unangebracht, da defektierende Unternehmen in eine funktionierende Ko-
operation nicht eindringen konnen. Es ist nur moglich, von einem beteiligten Koopera-

tionspartner ausgenutzt zu werden. Da dieser vor Initiierung oder Eintritt in eine be-
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stehende Kooperation die sich daraus ergebenden Vor- und Nachteile abgewogen hat
und sich aufgrund seiner strategischen Planung und der damit verbundenen geringen
Gegenwartspriaferenz fiir die Kooperation entschieden hat, wiirde eine Defektion sei-
nen Erfolg in der Kooperation mindern und in einem Missverhéltnis zum langfristigen
Nutzen stehen. Was passiert aber, wenn der defektierende Partner raffinierte Verhal-
tensstrategien anwendet, durch die eine Defektion nicht unmittelbar erkannt wird und
der kooperierende Partner Gefahr 1duft, mehrmals ausnutzt zu werden, bis er die De-
fektion bemerkt?

4) Vermeidung komplizierter Regeln

Nichtnullsummenspiele wie das Gefangenendilemma sind dadurch gekennzeichnet,
dass die Partner auf das Verhalten der anderen Partner reagieren. Jeder Partner ver-
sucht, in den Verhaltensweisen des anderen zu erkennen, ob dieser kooperationsbereit
ist oder nicht. Daraus folgt, dass der Partner auch versucht, das eigene Verhalten an
das Verhalten des anderen Partners anzupassen. Ist die eigene Strategie aber so kom-
pliziert, dass keine Verhaltensmuster erkannt werden konnen, so kann nicht erwartet
werden, dass eine Anpassung durch den anderen an die eigene Strategie erfolgt (Axel-
rod 1984: 121). Weiterhin sollten die Partner den Willen zur Kooperation zeigen, so-
dass der jeweils andere darauf reagieren kann und dann ebenfalls kooperiert (Schenk
1995: 78).

Was bedeutet dies fiir die Mobelhersteller in OWL? Es wére sinnvoll, mit denjenigen
regionalen Mobelherstellern Kooperationen aufzubauen, die sich bereits kennen bzw.
deren Verhaltensweisen am Markt auch bekannt sind. Dadurch ist es eher moglich zu
identifizieren, ob der potenzielle Kooperationspartner in der Vergangenheit ein eher
,freundliches* oder ,,feindliches* Verhalten zeigte. Weiterhin ist es hilfreich, die Un-
ternehmensstrukturen des potenziellen Partners zu kennen. Handelt es sich um Kom-
plementoren, wie im Abschnitt 4.2 ausgefiihrt, so konnen Kooperationen in den ein-
zelnen Funktions- und Funktionsteilbereichen Erfolg versprechend sein. Kénnen dar-
tiber hinaus unerwiinschte ,,spill-over-Effekte* (z. B. der unerwiinschte Abfluss unter-
nehmensspezifischen Wissens) von Beginn an minimiert oder gar komplett ausge-
schlossen werden, da es sich um Funktionsbereiche handelt, in denen sich nicht das
unternehmensspezifische Know-how befindet, fordert dies die Entstehung von Koope-
rationen. Funktionieren diese Kooperationen dauerhaft und hat sich Vertrauen aufge-

baut, so kdnnen dann auch in sensiblen Funktionsbereichen Kooperationen entstehen.
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Warum war die TIT-FOR-TAT-Strategie im von Axelrod betrachteten Turnier so er-
folgreich? Ein Grund hierfiir ist, dass die TIT-FOR-TAT-Strategie fiir die anderen
Partner sehr leicht zu begreifen war. Durch die umgehende einmalige Bestrafung de-
fektiven Verhaltens konnte jeder Partner die Verhaltensweise des anderen antizipieren.
Erkennt ein Partner diese Strategie, so ist es effizient, ebenfalls mit der TIT-FOR-
TAT-Strategie darauf zu reagieren, unter der Voraussetzung, dass die Kooperation
mindestens eine weitere Periode fortgefiihrt wird.

4.3.1.3 Kooperationsfordernde MaRnahmen

In diesem Abschnitt wird der Frage nachgegangen, wie das strategische Verhalten des
einzelnen und aller Kooperationspartner verdndert werden kann, um deren Kooperati-
onsneigung zu erhdhen. Ausgehend von einem Gefangenendilemma ist wechselseitige
Kooperation fiir beide Kooperationspartner vorteilhaft. Was ist zu leisten, damit Ko-
operationen gefordert werden (Axelrod 1984: 124)?

Von den Moglichkeiten, wiederholt miteinander interagieren zu kénnen, hingt der Er-
folg einer Kooperation ab. Es sind daher Vorkehrungen zu treffen, die es ermoglichen,
dass sich die Partner erneut treffen, sich wieder erkennen und an das Verhalten der
anderen in der Vergangenheit erinnern konnen. Generell fordert die Anzahl und Dauer
der Interaktionen die Stabilitét einer Kooperation (Axelrod 1984: 125).

Axelrod (1984: 126) gibt drei Handlungsempfehlungen, die hier auf die ostwestfa-
lisch-lippische Mobelindustrie bezogen werden:

1) Die Gegenwartspraferenzen bzw. die angewendeten Diskontierungsraten
sind zu verringern.

2) Die Auszahlungen bei den vier moglichen Ausgéngen eines Zuges sind zu
dndern.

3) Die Bedeutung von kooperationsfordernden Werten, Fakten und Fertigkei-

ten ist den Kooperationspartnern zu vermitteln.

1. Verringerung der Gegenwartspraferenzen bzw. der Diskontierungsraten

Solange die Bedeutung der Zukunft im Verhéltnis zur Gegenwart hinreichend groB ist,
besitzt eine Kooperation Stabilitit. Ein Partner ist nur dann wirksam in der Lage, mit
SanktionsmafBnahmen auf defektives Verhalten zu drohen, wenn die Interaktion lang
genug andauert (Axelrod 1984: 126). Auch die von Schenk (1995: 52-73, 79) durchge-
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fiihrten Simulationen** fiihrten zu der Erkenntnis, dass eine groBe Bedeutung der Zu-

kunft Kooperationen stabilisieren wiirde (vgl. auch Rossl 1994: 110).

Warum wird eine zukiinftige Interaktion geringer bewertet als eine gegenwairtige?
Zum einen sind es unvorhersehbare Entwicklungen, wodurch die Zukunft geringer
bewertet wird als die Gegenwart. Zum Beispiel kdnnte in einem an einer Kooperation
beteiligten Unternehmen ein Wechsel in der Unternehmensfiihrung erfolgen. Da Ko-
operationen auf personlichen Kontakten und durch sie aufgebautes Vertrauen basieren,
sind diese in einem solchen Fall erst wieder aufzubauen. Zum anderen ist es in der Re-
gel so, dass die Individuen den Nutzen einer Kooperation lieber heute als morgen ab-
schopfen mochten (Axelrod 1984: 126).

Wenn demzufolge die Gegenwartspriaferenz bzw. die Diskontierungsrate hoch sind,
erscheint es rational, nicht zu kooperieren, da der Nutzen aus einer Kooperation gerin-
ger ist als der Nutzen aus einer Defektion. Lohnt es sich fiir einen Partner nicht, ko-
operativ zu sein, so lohnt es sich fiir den anderen Partner ebenfalls nicht. Daraus folgt,
dass bei einer hohen Diskontierungsrate Kooperationen erst gar nicht entstehen, weil
die Anreize nicht vorhanden sind zu kooperieren. Eine Kooperation ist demzufolge nur
dann stabil, wenn die Gegenwartspriferenzen bzw. die Diskontierungsraten aller Be-
teiligten gering genug sind. Kooperationsfordernde Ma3inahmen sind demnach in einer
Entwicklung von dauerhaften Interaktionen und in einer Erh6hung der Interaktions-
hiufigkeit der Kooperationspartner zu sehen (Axelrod 1984: 128f). Dauerhaft deswe-
gen, da Kooperationspartner sich dann kooperativer verhalten, wenn sie sich {iber
mehrere Perioden in einer bestimmten Kooperation befinden, aus der sie ohne Kosten
nicht austreten konnen, in der jedoch beiderseitiges kooperatives Verhalten langfristig
Nutzen stiftend ist.

Als Beispiel ist die ErschlieBung eines neuen Marktes, wie im Fallbeispiel ZiMit il-
lustriert, anzufithren. Beispielhaft versuchen zwei Unternehmen gemeinsam einen
neuen Markt zu erschlieBen. Die Kosten und das Risiko der MarkterschlieBung vertei-
len sich nun auf diese beiden Unternehmen und miissen nicht mehr allein getragen
werden. Da von einer langfristigen Kooperation ausgegangen werden kann, die Kosten

kurzfristig anfallen und der Gewinn erst langfristig realisierbar ist, wire es fiir kein

* In einer Periode der Simulationsliufe sind jeweils 50 Skonomisch denkende Egoisten zu 25 Spielpaaren zu-
sammengefasst worden. Sie interagierten dem Modell entsprechend 200 mal miteinander. Insgesamt wurden
zehn Simulationslédufe durchgefiihrt, mit insgesamt 100.000 individuell getroffenen Entscheidungen (siche aus-
fiihrlicher Schenk 1995: 52).
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Individuum rational, in dieser Kooperation zu defektieren. Daraus kann abgeleitet
werden, dass je grofler die Zeithorizonte der an der Kooperation beteiligten Partner
sind und je groBer die anfanglichen Fixkosten sind, die bei einem Scheitern der Ko-
operation zu versunkenen Kosten werden konnen, desto hoher ist die Wahrscheinlich-
keit des langfristigen Fortbestehens einer Kooperation. Der ZiMit kommt in diesem
Zusammenhang die Aufgabe zu, den Unternehmern neue Potenziale aufzuzeigen und

bei auftretenden Konflikten als Schlichter aufzutreten.

Wenn die Interaktionen (z. B. Treffen der Kooperationspartner, bestimmte von den
Kooperationspartnern initiierte Veranstaltungen) in einer bestehenden Kooperation
hdufiger stattfinden, verringern sich zwar nicht die Diskontierungsraten. Doch durch
die geringeren zeitlichen Abstinde zwischen den Interaktionen werden diese fiir den
einzelnen Partner bedeutsamer. Der Fortbestand einer Kooperation wird dadurch gesi-
chert (Axelrod 1984: 129f).

Zwei Mobelunternehmen iiberlegen zum Beispiel, im Aus- und Weiterbildungsbereich
eine Kooperation einzugehen. Es wird eine spezielle Weiterbildungsmafinahme ange-
strebt. Hierzu sollen abwechselnd im Abstand von mehreren Jahren externe Experten
eingeladen werden. Die Kooperation ist miindlich abgesprochen und Unternehmen A
1adt als erstes Unternehmen externe Experten ein. Das Unternehmen B entsendet seine
Mitarbeiter zu Unternehmen A und partizipiert an der Maflnahme, beteiligt sich jedoch
nicht an den Kosten. Da die ndchste WeiterbildungsmaBnahme zeitlich wie inhaltlich
noch nicht festgelegt ist, Unternehmen B jedoch eine sehr hohe Diskontierungsrate
besitzt, wird die Kooperation als einmalig angesehen. Aus diesem Grund ist es fiir Un-
ternehmen B rational zu defektieren. Die Gegenleistung, ebenfalls eine Weiterbil-
dungsmalinahme fiir die Mitarbeiter von Unternehmen A zu 6ffnen, wird nicht er-
bracht. Wiirden allerdings die Weiterbildungsmafnahmen hiufiger stattfinden und be-
reits zeitlich festgelegt sein, d. h. im Abstand von nur wenigen Monaten oder Wochen,
wiirde dies auch in den Zeithorizont von Unternehmen B fallen. Kooperatives Verhal-

ten wére dann von beiden Partnern eher zu erwarten.

Institutionen kénnen potenzielle Kooperationspartner langfristig in Form einer Koope-
rationsinitiative einbinden, die auf mehreren Ebenen Kooperationen unter Beteiligung
verschiedener Partner unterstiitzt. Durch eine solche Kooperationsinitiative, in der ver-
schiedene Kooperationsprojekte durchgefiihrt werden, an denen allerdings nicht immer

alle Partner teilnehmen, wird die Entwicklung zukiinftiger Kooperationsprojekte ge-
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fordert. Allein durch die Moglichkeit, in zukiinftigen Kooperationsprojekten auf be-
stimmte Partner zu treffen, wird der Anreiz zu defektivem Verhalten vermindert. Ohne
derartige Kooperationsinitiativen wére die Entwicklung von aufeinander aufbauenden
Kooperationsprojekten aufgrund der Gruppengrofle nur schwer moglich. Das Fallbei-
spiel MACH 2 illustriert eine derartige Problematik.

Es ist im Interesse der beteiligten Partner, Weiterbildungsmafinahmen durchzufiihren.
Ohne die Institution MACH 2 wire die Gruppe jedoch zu grof3, um Kooperationen zu
initiieren. Durch die Organisationsstruktur von MACH 2, durch die von MACH 2 kon-
tinuierlich angebotene Anzahl verschiedener WeiterbildungsmafBnahmen und die Dau-
erhaftigkeit von MACH 2 wird kooperatives Verhalten unter den Partnern gefordert.
Jeder Partner hat Interesse an zukiinftigen Weiterbildungsmafinahmen, in denen ein
Aufeinandertreffen mit den anderen Partnern moglich ist. Die Weiterbildungsmali-
nahmen konnen kontinuierlich in kurzen Zeitabstinden besucht werden. Durch die
Langfristigkeit, die Kontinuitit der Maflnahmen und die Moglichkeit des Aufeinander-
treffens mit den verschiedenen Partnern wird defektives Verhalten vermindert. Auch
Schenk (1995: 77) erkannte als eine Bedingung fiir das Entstehen von Kooperationen
das hidufige Aufeinandertreffen der Partner. Durch das hdufige Aufeinandertreffen
werden die Verhaltensweisen der Partner angeglichen und ein defektierender Partner

hat mit einer unmittelbaren Vergeltung zu rechnen.

Aus MACH 2, aber auch aus anderen Kooperationen, die auf hiufigen Interaktionen
mit denselben zahlenmifig liberschaubaren Partnern beruhen, konnen weitere Koope-
rationen entstehen. Misstrauen wird abgebaut und Vertrauen unter den Partnern aufge-
baut. Selbst in einem ,,feindlichen Umfeld, wie bereits in Abschnitt 4.3.1.2 verdeut-
licht, konnen Kooperationen entstehen, sobald die Interaktionshédufigkeit unter den

kooperativen Partnern hoch genug ist.

Fiir den Fall, dass ein komplexes Problem durch eine Kooperation zu lsen ist, sollte
dieses Problem soweit wie moglich in Teilprobleme unterteilt werden. Die Zerlegung
fordert die Stabilitidt der Kooperation, da der Gewinn, der sich aus dem defekten Ver-
halten in der gegenwértigen Kooperation ergibt, im Verhéltnis zu dem Gewinn, der
sich aus den zukiinftigen Kooperationen ergeben kann, ein immer geringeres Gewicht
einnimmt (Axelrod 1984: 132).
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2. Anderung der Auszahlungen

Nimmt eine Institution Einfluss auf eine Kooperation, so kann sie durch verschiedene
MaBnahmen die Auszahlungsstruktur zwischen H, B, S und O (siehe Tabelle 1 in Ka-
pitel 4) derart verdndern, dass es sich nicht mehr um ein Gefangenendilemma handelt.
Beispielsweise kann sie die Bestrafung fiir defektives Verhalten derart heraufsetzen,
dass kooperatives Verhalten selbst auf kurze Sicht individuell rational erscheint (Axel-
rod 1984: 133). Dies kann gelingen, indem beispielsweise defektives Verhalten be-
stimmter Partner bekannt gemacht und die Reputation des Defektierenden in der Bran-
che dadurch verringert wird. Schenk (1995: 64, 78) fiihrt hierzu aus, dass der Anreiz
fiir defektives Verhalten — d. h. der Anreiz fiir individuell anstatt kollektiv rationales

Verhalten — nicht zu grofl werden darf.

Es ist demzufolge wichtig, die Auszahlungsstruktur zu verdndern oder die Diskontie-
rungsrate zu verringern, sodass aus einer instabilen Kooperation eine stabile Koopera-
tion wird. Der langfristige Anreiz zu kooperieren ist zu erhohen und der kurzfristige

Anreiz zu defektieren ist zu verringern (Axelrod 1984: 134).

Insbesondere durch Informationsveranstaltungen und ein aktives Zugehen der regiona-
len Institutionen auf die Unternehmer der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie

konnen — technisch gesprochen — deren Diskontierungsraten verringert werden.

3. Vermittlung kooperationsfordernder Werte, Fakten und Fertigkeiten

Durch die in OWL aktiven Institutionen, aber auch durch die Unternehmen der Mo-
belbranche, ist kooperatives Verhalten zu fordern. Generell wire es sinnvoll, wenn
eine kooperative Grundeinstellung in OWL entstehen wiirde. Méro (1998: 75f) erginzt
das Modell des Gefangenendilemmas durch eine ethische Regel, nach der jeder Partner
seine Partner so behandeln sollte, wie er selbst behandelt werden mochte. Die kollekti-
ve Nutzenmaximierung aller Partner wird dann immer der Maximierung des individu-
ellen Nutzens auf Kosten der Partner vorgezogen. Im Zusammenhang mit dem in Ab-
schnitt 4.4 vorgestellten Handlungs- und Steuerungskonzept fiir eine netzwerkorien-
tierte Standortpolitik ist es notwendig, wahrend der Entwicklung und Umsetzung der
Zukunftsperspektiven in der ostwestfdlisch-lippische Mobelbranche derartige ethische

Regeln mit einzubeziehen, um kooperatives Verhalten zu fordern.

Institutionen wie Wirtschaftsforderungseinrichtungen, Trager der Mitbestimmung,

Industrie- und Handelskammern u. a. haben die Aufgabe, ein kooperatives Klima in
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einer Branche zu entwickeln. Dazu sind vermehrt Informationsveranstaltungen durch-
zufithren, auf denen die Vorteile von Kooperationen dargestellt, mogliche Kooperati-
onsformen aufgezeigt und Verhaltensmuster illustriert werden. Die identifizierten Ko-
operationshemmnisse deuten indirekt diese Notwendigkeit an. Nach Meinung der be-
fragten Experten fehle den Unternehmern oftmals das Wissen, welche Potenziale in
Kooperationen stecken und wie Kooperationen zu initiieren und durchzufiihren seien.
Der Wettbewerber werde in der Regel nicht als potenzieller Kooperationspartner ange-
sehen, da grofles Misstrauen in der Branche herrscht. Dieses Misstrauen entstand wie-
derum, weil sich die Unternehmer nicht kooperativ verhalten haben, sondern oftmals

opportunistisch, lediglich auf den eigenen Vorteil bedacht.

Neben den Informationsveranstaltungen konnen in der ostwestfalisch-lippischen M6-
belindustrie Einzelberatungen der Unternehmen durch einen so genannten ,,Netz-
werkmanager® durchgefiihrt werden, der die in Kooperationen steckenden Potenziale
aufzeigt, zum Kooperationsaufbau anregt und die Entstehung und Entwicklung von
Kooperationen begleitet. Insbesondere in der Anbahnung von Kooperations- und Netz-
werkaktivitdten kann er durch personliche Kontakte und eine aktive Akquisition zwi-
schen potenziellen Partnern vermitteln und Interaktionen stimulieren. Im weiteren Ver-
lauf hat er neue Potenziale zu identifizieren und den Partnern bekannt zu machen. Er
hat die Fortschritte in den verschiedenen Projekten transparent darzustellen (Meyer
2002: 119). Zu seinen Aufgaben gehoren zusammenfassend nach Laukotter” (2004:
47):

e Der Netzwerkaufbau und die Koordination

e Das Informations- und Kommunikationsmanagement

o Offentlichkeitsarbeit

e Initiierung und Organisation von Kooperationsprojekten
e Positionierung des Netzwerks im In- und Ausland

e Beantragung von Fordermitteln

Olbertz (2001: 69) empfiehlt, Qualifizierungsmalinahmen anzubieten, in denen Kom-
petenzen entwickelt werden, wie z. B. Moderationsfdhigkeit, Methoden zur Problem-

16sung und Kommunikationsfahigkeit. Es sind also , kommunikative, soziale und me-

* Die Aufgaben eines Netzwerkmanagers nach Laukétter (2004: 47) beziehen sich auf eine Analyse dieses in
Osterreich bereits eingefiihrten Berufs.
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thodische Féhigkeiten* zu schulen, um die Kompetenzen zu verbessern, Kooperatio-

nen eingehen zu konnen.

Reziprozitit oder Gegenseitigkeit sollte zu einer Branchenstrategie werden. Wenn de-
fektes Verhalten mit defekten Verhalten bestraft wird, konnen sich Ausbeutungsstrate-
gien nur schwer entfalten. Die TIT-FOR-TAT-Strategie fordert eine auf Reziprozitét
beruhende Strategie. Sie erzielte deswegen gute Ergebnisse, weil sie wechselseitige
Interessen forderte und andere nicht ausbeutete (Axelrod 1984: 137).

Wie konnen nun Anreize gegeben werden, sich kooperativ zu verhalten? In einer
Branche, die sich geméf der TIT-FOR-TAT-Strategie verhélt, werden abweichende,
auf Ausbeutung ausgerichtete Strategien durch Defektion bestraft. Indem jeder Partner
versucht, andere Branchenmitglieder zu Reziprozitdt anzuhalten, auch wenn er mit
diesen zukiinftig nicht kooperieren wird, entsteht ein Uberwachungsmechanismus,
wodurch Ausbeutungsstrategien konsequent bestraft werden. Die Anzahl der unkoope-

rativen potenziellen Partner wird dadurch vermindert (Axelrod 1984: 138f).

Coleman (1986) beschiftigte sich ebenfalls mit der Kooperationsentstehung wéhrend
eines wiederholten Gefangenendilemmas. Die einzelnen Partner besitzen dabei ein
Gedichtnis, wodurch ehemals defekt handelnde Partner wieder erkannt werden kon-
nen. Gleichzeitig variiert die Gruppengrofle. Als Ergebnis ist festzuhalten, dass bei
steigernder Gedachtnistiefe Defektion abnimmt und bei steigender Gruppengrofie zu-
nimmt (Coleman 1986: 55-83, vgl. auch Schenk 1995: 38). Die Gruppengrofle sollte
daher zu Beginn einer Kooperation méglichst klein gewéhlt werden, damit der Anreiz
zu defektivem Verhalten moglichst gering ist. Dariiber hinaus ist die Transparenz und
der Wissens- und Informationsfluss in der ostwestfilisch-lippischen Mdbelindustrie zu
verbessern. Defektives Verhalten anderer Branchenmitglieder kann dadurch erkannt
und fiir zukiinftige Kooperationen in das Gedéchtnis der Beteiligten geriickt werden.
Zum einen wird dadurch der Anreiz zur Defektion vermindert und die Anzahl defek-
tierender Unternehmer langfristig gesenkt. Zum anderen wird Vertrauen und Sicher-
heit gefordert und ein kooperatives Umfeld geschaffen.

Auf der Ebene der Institutionen konnen Instrumente eingefiihrt werden, wie z. B. eine
datenbankgestiitzte Kooperationsplattform, die besonders kooperative Mitglieder oder
gut funktionierende Kooperationsprojekte regional und tiberregional publik macht.

Jedes Unternehmen sollte seine Kooperationserfahrungen protokollieren und soweit
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notwendig der betreffenden Institution zur Verfiigung stellen. AuBBerdem besitzt das
einzelne Unternehmen durch die entstehende Datenbank einen Wissenspool, auf den
im Falle anstehender Kooperationen zuriickgegriffen werden kann, um die beste Ver-
haltensstrategie zu identifizieren. Weiterhin dient diese Datenbank als kiinstliches Ge-
dichtnis, sodass wichtige Informationen aus vergangenen Kooperationen bewahrt
werden. Nach Olbertz (2001: 70) ist eine derartige Infrastruktur sinnvoll, ,,[um] die
Sichtbarkeit und Erinnerungsfihigkeit gemeinsamer Kooperationsergebnisse
fest[zu]halten, dokumentieren und verbreiten [zu konnen]“. Diese Infrastruktur tragt
dazu bei, Vertrauen zwischen den Partnern und potenziellen Partnern aufzubauen und
erhoht damit ihre Kooperationsbereitschaft (Olbertz 2001: 69). Die von Dibbern
(2002: 185-187) befragten Experten erachten eine solche Datenbank allerdings als nur
begrenzt hilfreich, da nicht eine technische Datenbank, sondern hauptsichlich person-
liche Kontakte Kooperationen entstehen lassen wiirden. Allerdings ist eine solche Da-
tenbank nicht isoliert, sondern in Kombination mit weiteren MalB3nahmen (siche v. a.
Abschnitt 4.4) sinnvoll, die zur Kooperations- und Netzwerkbildung und -entwicklung

dienen.

4.3.1.4 Diskussion

Es gibt zahlreiche Kritiker, die zum einen auf Probleme des Untersuchungsdesigns und
zum anderen auf die von Axelrod formulierten Vorschldge zum Verhalten in Koopera-
tionen und zur Verbesserung der Kooperationsmoglichkeiten eingehen. In diesem Ab-
schnitt werden die wichtigsten Kritikpunkte skizziert und diskutiert. Dabei ist zu be-
riicksichtigen, dass die Ubertragung der von Axelrod formulierten Regeln und der ko-
operationsfordernden MafBlnahmen lediglich einen Orientierungsrahmen bieten. Das
eigentliche Problem, wie sich die einzelnen Unternehmer in der Kooperationsanbah-
nung und in Kooperationen verhalten, kann nicht fiir alle denkbaren Fille im Detail
und im Vorhinein gelost werden. Die Losungsmoglichkeiten ergeben sich jeweils erst

im Verlauf der Kooperation durch Lernprozesse der Beteiligten.

Ein Kritikpunkt ist, dass Axelrod von einem Zwei-Personen-Gefangenendilemma aus-
geht und Kooperationen mit mehr als zwei Personen auBBer Acht lidsst (Campbell 1986,
795; Homans 1984: 894). Zu hinterfragen ist bei dieser Kritik, ob es nicht moglich ist,
eine komplexe Kooperation in Teilkooperationen mit nur zwei Partnern zu tlibertragen.
Durch die Beschriankung auf zwei Partner gelingt es zumindest, die Kooperationssitua-
tion zu strukturieren und damit fiir die Beteiligten liberschaubar zu machen. Jedoch

wird dadurch der Aussagegehalt verringert. Allerdings sollte das einzelne Unterneh-
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men die Beziehungen zu den anderen Beteiligten nicht unberiicksichtigt lassen. Dies
gelingt durch die Strukturierung des Unternehmensumfeldes durch ein Wertenetz (sie-
he Abschnitt 4.2).

Die Defektion eines Partners zu erkennen, gestaltet sich in einer komplexen Umwelt
oftmals schwierig, sodass es zu Fehlinterpretationen der Verhaltensweisen kommen
kann (Homans 1985: 896; Milgrom 1984: 308). Als Folge ist es dann wahrscheinlich,
dass durch Fehlinterpretationen gerechtfertigter und ungerechtfertigter Defektion im
wiederholten Gefangenendilemma die Entwicklung von Kooperationen gehemmt wird.
Die Beschrinkung auf ein Zwei-Personen-Gefangenendilemma verringert jedoch die
Komplexitdt der Umwelt und damit die Wahrscheinlichkeit von Fehlinterpretationen.
Axelrod (1984: 122) fiihrt aus, dass im Falle einer Strategie, die zufillig erscheint, also
nicht den Anschein erweckt, auf die Strategie des Partners zu reagieren, der Partner
keinen Anreiz hat zu kooperieren. Ob dies nun in einem Zwei-Personen-
Gefangenendilemma der Fall ist oder in einer Situation mit mehr als Zwei Personen,
ist letztendlich unbedeutend. Daher ist es fiir jeden Partner ratsam, wihrend langfristig
angelegter Kooperationen und vor allen Dingen zu Beginn von Kooperationen die ei-
genen Strategien moglichst transparent zu gestalten, um gegenseitiges kooperatives

Verhalten zu fordern.

Dadurch, dass ein Vergleich der einzelnen, moglicherweise unterschiedlichen Auszah-
lungen der Partner nicht in deren Strategieentwicklung miteinbezogen werden soll,
wird Neid zwischen den Partnern vermieden. Neid ist jedoch in der Realitét ein Motiv,
welches das Handeln des einzelnen beeinflussen kann (Campbell 1986: 795; Gowa
1986: 176; Homans 1985: 896). Zwar beinhalten die von Axelrod (1984) dargestellten
Kooperationssituationen keinen Neid, doch ist es seiner Meinung nach auch nicht rati-
onal, auf den Erfolg des anderen Partners neidisch zu sein, da in einem lang andauern-
den wiederholten Gefangenendilemma der Erfolg des anderen eine Voraussetzung da-
fiir ist, selbst gut abzuschneiden (Axelrod 1984: 112). So gehen Nalebuff und Bran-
denburger (1996: 110) nicht von Nullsummenspielen aus, sondern von Positivsum-
menspielen (sieche auch Kucera 2000: 22). Bildlich gesprochen geht es darum einen
Kuchen zu backen bzw. den bestehenden Kuchen zu vergréf3ern, bevor dieser im Wett-
bewerb aufgeteilt werden kann (Nalebuff/Brandenburger 1996: 4).

Strukturelle Beziehungen zwischen den Partnern in Form von Macht und anderen Ein-

flussfaktoren werden von Axelrod vernachléssigt (Sydow 1992: 171). Doch geht es in
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einer langfristigen Kooperation wie bereits dargestellt um den Erfolg aller, da nicht der
Einzelne erfolgreich sein kann, ohne dass die Anderen am Erfolg partizipieren. Daher

1st von Machtausiibung in einer langfristigen Kooperation abzuraten.

Wichtig ist, dass durch Kooperationen der Wettbewerb innerhalb der Kooperation so-
wie mit allen weiteren unbeteiligten Konkurrenten nicht vollig ausgeschaltet wird. So
fiihrt Genosko (1999: 32-35) aus, dass insbesondere durch ,,strong ties* die Gefahr des
Entstehens von strukturellen Léchern gegeben ist. ,,Strong ties™ sind starke Verbin-
dungen zwischen so genannten ,.,homophilen* Akteuren, die sich hinsichtlich ihrer Pra-
ferenzen, Normen, ihres Status usw. dhneln und iiber Informationen bzw. Giiter und
Dienstleistungen miteinander Kontakte haben. Durch diese starken Verbindungen wird
das Eindringen neuen 6konomischen Wissens verhindert und damit die Wettbewerbs-
fahigkeit der Beteiligten verringert. Dieser Gefahr wird allerdings durch das sich zu-
nehmend dynamisch verdndernde Unternehmensumfeld entgegengewirkt, da durch die
EU-Osterweiterung und die Offnung der &stlichen und ferndstlichen Mirkte der Wett-

bewerb auf dem deutschen Mdbelmarkt zugenommen hat.

Weiterhin ist es fiir den einzelnen ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller wichtig,
durch Innovationen zu versuchen, den eigenen Mehrwert zumindest konstant zu hal-
ten. Da die Innovationsentwicklung oftmals mit erheblichen Forschungs- und Entwick-
lungskosten verbunden ist, die von einem einzelnen mittelstindischen Mdobelhersteller
nur schwer alleine getragen werden konnen, sind Kooperationen wichtig, um die eige-
nen Wettbewerbsfahigkeit durch kontinuierliches Innovieren langfristig erhalten zu
konnen. So wird durch Kooperationen der Wettbewerb nicht ausgeschaltet, sondern
vielmehr angeregt, da vermehrt Innovationen entstehen und damit die Innovationsbe-

reitschaft der Mobelhersteller steigt.

Ausgehend von der Erkenntnis, dass durch Kooperationen das Unternehmensumfeld
beruhigt werden kann, die Innovationsfahigkeit der Unternehmen verbessert und damit
die Wettbewerbsfahigkeit erhoht werden kann stellt sich die Frage: Warum bestehen
nur wenige Kooperationen und wie kann die Kooperationsbereitschaft der ostwestfa-
lisch-lippischen Mobelhersteller erhoht werden? Es kann trotz einer giinstigen Aus-
gangsposition in Ostwestfalen-Lippe davon ausgegangen werden, dass eine spontane
Selbstorganisation der ansidssigen Mdobelhersteller und eine Kooperationsoffensive
ohne unterstiitzende Maflnahmen nicht entsteht. Vor allem die bestehenden Kooperati-

onshemmnisse sind im Vorhinein abzubauen. Deswegen ist durch die Institutionen der
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Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und staatliche Institutionen
eine aktive Kooperationsforderung zu vollziehen, wobei allerdings darauf zu achten
ist, dass die verwendeten Mittel effektiv eingesetzt werden. Im Abschnitt 4.4 wird dar-

auf ndher eingegangen.
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4.4 Bausteine fUr ein regionales Kooperations- und Netzwerkmanagement am
Beispiel der ostwestfalisch-lippischen Mdébelindustrie

Gersmeyer (2004: 176f) identifiziert vier Grundkategorien regionaler Netzwerke in
OWL. Die Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes ordnet er der Grundkategorie ,,indus-
trielle Basis® zu. Diese Grundkategorie nimmt im Wirtschaftsspektrum der Region
eine bedeutende Rolle ein und trégt einen GroBteil zur 6konomischen Gesamtleistung
der Region bei. Da allerdings die Branchen der ,,industriellen Basis* nach der Markt-
durchdringung und einer einsetzenden Marktsdttigung vermehrt einer Stagnation oder
sogar einem negativen Wachstum ausgesetzt sind, ist in Zukunft mit Beschéftigungs-
verlusten zu rechnen. AuBlerdem sind Kapazitdtsanpassungen und Flichenfreisetzun-
gen nicht auszuschlieBen. Durch clusterpolitische*® bzw. netzwerkpolitische MaBnah-

men ist dieser Entwicklung entgegenzuwirken.

In diesem Abschnitt wird in Anlehnung an Gersmeyer (2004) ein Handlungs- und
Steuerungskonzept fiir eine netzwerkorientierte Standortpolitik am Beispiel der ost-
westfélisch-lippischen Mobelindustrie entwickelt. Im Rahmen dieses Konzepts werden
MaBnahmen vorgeschlagen, die bei der Durchfiihrung von Netzwerkinitiativen zu be-
achten und abgestimmt auf die Bedarfe der ostwestfélisch-lippischen Mdbelindustrie
umzusetzen sind. Dabei wird auf die Ergebnisse des Kapitels 3 und die Handlungs-
empfehlungen in den Abschnitten 4.1 bis 4.3 zuriickgegriffen. Generelles Ziel ist wei-
tere Ansatzpunkte aufzuzeigen, mit denen die Wettbewerbsfahigkeit der ostwestfa-

lisch-lippischen Mdobelhersteller erhoht werden kann.

Die Mallnahmen orientieren sich an der Idee des ,,Regional Governance**’. Sie diirfen
weder ausschlieBlich als ,,top down*, noch als ,,bottom up*“ Konzeption verstanden
werden. Es werden hierarchische Steuerungsstrukturen vorgegeben, welche Verhand-
lungen und damit die Kooperations- und Netzwerkbildung unterstiitzen sollen. Es ist
dabei zu unterscheiden zwischen dem moglichen und tatsdchlichen Einsatz hierarchi-
scher Steuerung. ,,Die Einbettung von Verhandlungen in hierarchische Strukturen ver-

andert die Handlungsorientierung der Akteure: Sie bemiihen sich eher um eine Eini-

% Gersmeyer benutzt in seinen Ausfiihrungen den Begriff Cluster. In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff
Cluster synonym zum Begriff Netzwerk verwendet.

47 »,Regional Governance® meint die Gesamtheit der regionalen Steuerungsstrukturen, unterscheidet sich von
,Regional Government* vor allem durch die Einbeziehung nicht 6ffentlicher Akteure, das Aufweichen des Terri-
torial- zugunsten des Funktionalprinzips, den Bedeutungsgewinn der Entwicklungs- gegeniiber der Ordnungs-
funktion und den relativen Bedeutungsverlust von festen Organisationen und rechtlichen Regelungen gegeniiber
netzwerkartigen, informalisierten Strukturen und Planwerken. Regional Governance ersetzt nicht einfach feste
Institutionen durch Netzwerke, sondern kreiert eine Mischung aus harten und weichen Formen, die ein grofes
Handlungsspektrum fiir unterschiedliche Komplexitéts- und Konfliktstufen erdffnet™ (Diller 2004: 271).
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gung® (Diller 2004: 271). Es besteht ein Drohpotenzial von Seiten des Staates, falls
z. B. in geforderten Kooperationsprojekten keine Einigung unter den Kooperations-
partnern erzielt werden kann. Er greift, je nach Notwendigkeit, mehr oder weniger in
die Bildung von Kooperationen und Netzwerken ein (Diller 2004: 272). Allerdings
standen nach Diller (2004: 273) in den letzten Jahren eher Forderungen von ,,Best
Practises” im Vordergrund. Die Bildung von Anreizstrukturen wurde dabei vernach-
lassigt. ,,Als Folge davon ist in vielen Regionen mittlerweite eine ,Netzwerkmiidig-
keit* uniibersehbar* (Diller 2004: 273). Damit in OWL und insbesondere in der dort
ansédssigen Mdobelindustrie keine Netzwerkmiidigkeit entsteht bzw. diese iberwunden
wird, sind die folgenden MaBBnahmen zur Netzwerkbildung umzusetzen und den sich

wandelnden Umfeldbedingungen fortlaufend anzupassen.

Gersmeyer (2004: 176) schliagt zur Verbesserung der wirtschaftlichen Situation einer
Branche vor, innovatives Gedankengut zu férdern und im Rahmen einer Standortpoli-
tik die Intensitdt einzelner (Forder-)Instrumente zu erhohen. Die Bildung von Netz-
werken im Allgemeinen und insbesondere die in Kapitel 4 vorgestellten Kooperati-
onsmodelle und Handlungsempfehlungen fiir die Mobelindustrie Ostwestfalen-Lippes,

stellen derartiges innovatives Gedankengut dar.

Weiter sollte nach Gersmeyer (2004: 177) die Netzwerkpolitik den Unternehmensbe-
stand durch ein langfristiges Engagement sichern und die notwendigen Anpassungs-
prozesse moglichst sozialvertraglich gestalten. Daher werden in diesem Abschnitt
MaBnahmen erlédutert, die von den regional tdtigen Institutionen (z. B. Wirtschaftsfor-
derungseinrichtungen, Industrie- und Handelskammern, Triger der Mitbestimmung
usw.) initiiert werden sollten, um das formulierte Ziel, die Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit der ostwestfilisch-lippischen Mobelhersteller, zu erreichen. Es ist
wichtig, dass diese MaBnahmen im Rahmen einer konzertierten Aktion, d. h. in einem
abgestimmten Vorgehen der Beteiligten, stattfinden. Gersmeyer (2004: 186) fiihrt
hierzu aus: ,,Nur wenn es gelingt, konsensfdhige Priorititen fiir Malnahmen festzule-
gen, Aktivitaten und Programme zu koordinieren, Verantwortlichkeiten sicherzustellen
und im Rahmen einer effizienten Wirkungskontrolle eine Erfolgsmessung durchzufiih-
ren, kann eine relative Situationsverbesserung mit Blick auf die (Weiter-)Entwicklung
von regionalen Clusterstrukturen erwartet werden®. Eine Branchenkrise stellt nach
Genosko (1999: 117f) eine Chance und nicht ein Hemmnis zur Entwicklung von Ko-

operationen und Netzwerken dar. Eben wegen der Branchenkrise sollten die ostwestfa-
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lisch-lippischen Mobelhersteller einen Anreiz haben, verstirkt bei der Entwicklung

von Kooperationen und Netzwerken mitzuwirken.

4.4.1 Handlungs- und Steuerungskonzept fur eine netzwerkorientierte Standort-
politik

Gersmeyer (2004) analysiert die ,,Wettbewerbsfahigkeit von Wirtschaftsstandorten
unter besonderer Beriicksichtigung industrieller Cluster. Grundlage bildet eine dieser
Arbeit vorausgehende Vorstudie ,,Strukturanalyse der Region OWL: Untersuchung der
Wettbewerbsfahigkeit und Beschiftigungsperspektiven fiir den Wirtschaftsstandort*
von Gersmeyer, Greshoff und Liepmann (2000). Darauf aufbauend entwickelt er den
Ansatz einer netzwerkorientierten Standortpolitik, wodurch die Wettbewerbsfahigkeit
von Wirtschaftsstandorten verbessert werden soll (Gersmeyer 2004: 153). Die von ihm
entwickelte ,,Grundkonzeption einer clusterorientierten Standortpolitik® stellt den Un-
tersuchungsrahmen der in dieser Arbeit durchgefithrten Analyse der ostwestfélisch-
lippischen Mobelindustrie dar (Gersmeyer 2004: 165).
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Abbildung 9: Handlungs- und Steuerungskonzept fiir eine netzwerkorientierte Stand-

ortpolitik am Beispiel der ostwestfalisch-lippischen Mdbelindustrie
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Wirkungen

Quelle: Eigener Entwurf (in Anlehnung an Gersmeyer 2004: 165)

Das Handlungs- und Steuerungskonzept ist in drei Phasen unterteilt: Diagnosephase,
Konkretisierungsphase und Realisierungsphase. Die Phasen werden im Folgenden auf

OWL und die dort ansédssige Mobelindustrie bezogen.

Die Diagnosephase umfasst die Darstellung und Analyse der Wirtschaftsstruktur Ost-
westfalen-Lippes und verdeutlicht die Vernetzungspotenziale. Dabei ist eine allgemei-
ne Situationsanalyse der ostwestfélisch-lippischen Wirtschaft durchzufiihren. Insbe-
sondere sind vorhandene Wettbewerbspotenziale zu identifizieren, regionale Produkti-
onszusammenhédnge zu erfassen und die Stirken und Schwéchen des Wirtschafts-

standortes OWL herauszuarbeiten.
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Im Rahmen der Vorstudie ,,Strukturanalyse der Region OWL: Untersuchung der
Wettbewerbsfahigkeit und Beschiftigungsperspektiven fiir den Wirtschaftsstandort®
wurde die Wirtschaftsstruktur Ostwestfalen-Lippes untersucht. Elf potenzielle Netz-
werke konnten identifiziert werden, wovon sieben als tendenziell wettbewerbsstark,
drei als tendenziell wettbewerbsschwach und ein Netzwerk hinsichtlich seiner Wett-
bewerbsstirke als indifferent beurteilt wurden (Gersmeyer/Greshoff/Liepmann 2000:
60).

Das Netzwerk ,,Wohnen/Haushalt* wird von Gersmeyer, Greshoff und Liepmann
(2000: 62-64) als ein bedeutendes Netzwerk fiir die Wirtschaft Ostwestfalen-Lippes
angesehen, da es 1998 die zweithdchste Beschéftigtenzahl aufweist. Es wird von den
Autoren als moglicher ,,Entwicklungsmotor fiir die Region identifiziert. 1998 besal3
das Netzwerk ,,Wohnen/Haushalt” einen Anteil von 19,2 Prozent am Gesamtumsatz
von OWL, wobei 18,4 Prozent des Gesamtumsatzes von als wettbewerbsstark einge-
stuften Branchen dieses Netzwerks erwirtschaftet wurde. In Verbindung mit dem e-
benfalls als wettbewerbsstark identifizierten Netzwerk ,,Holz und Forst® wird diese
Einschitzung verstirkt. Ubersehen werden darf nicht, dass sich die Beschiftigten- und
Umsatzzahlen zwischen 1995 und 1998 negativ entwickelten und lediglich eine mode-
rate Produktivitdtssteigerung zu verzeichnen war. Es wird deswegen von Gersmeyer,
Greshoff und Liepmann (2000: 64) davor gewarnt, dass aus dem identifizierten ,,Ent-
wicklungsmotor* aufgrund seiner Bedeutung fiir die Region und der dargestellten

Entwicklung ein Problemfall werden kann.

Gersmeyer, Greshoff und Liepmann (2000: 66-72) stellen den weiteren Forschungsbe-
darf insbesondere im Bereich des Netzwerks ,,Wohnen/Haushalt* heraus. Es ist zu un-
tersuchen, ob den identifizierten potenziellen Netzwerken auch faktisch Netzwerke

entsprechen.

Deswegen wurde im Rahmen des Forschungsprojektes ,,Netzwerkbeziehungen in aus-
gewahlten beschéftigungsstarken Branchennetzwerken der Region Ostwestfalen-
Lippes* eine Primérerhebung zur Identifizierung der Netzwerkstrukturen in der ost-
westfdlisch-lippischen Mobelindustrie  durchgefiihrt. Zum Netzwerk ,,Woh-
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nen/Haushalt“ gehoren mehrere Branchen.” Da davon ausgegangen wird, dass die
Mobelbranche das industrielle Zentrum dieses Netzwerks ist, kann durch eine Unter-
suchung dieser Branche auf Vernetzungen mit anderen Branchen dieses Netzwerks
und verwandter Netzwerke, z. B. mit den Branchen des Netzwerks ,,Holz und Forst®,
geschlossen werden. Ziel war es, die tatsdchlichen Vernetzungen der ostwestfélisch-
lippischen Mobelindustrie horizontal wie vertikal zu identifizieren. Im Wesentlichen
hatten die ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller zwei Fragenkomplexe zu beant-
worten. Zum einen wurde danach gefragt, wie viele Zwischenprodukte, Dienstleistun-
gen und Maschinen in OWL, in der BRD und im Ausland eingekauft werden, welche
Entwicklung der Einkauf in den letzten Jahren genommen hat und welche Griinde fiir
den Einkauf in OWL sprechen. Zum anderen wurde nach der Kooperationshaufigkeit
der ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller und nach der Entwicklung der Koopera-
tionshdufigkeit in den letzten Jahren mit anderen regionalen Mdobelherstellern, mit In-
stitutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers (z. B. Wirt-
schaftsforschungseinrichtungen) und mit staatlichen Institutionen (z. B. Wirtschafts-
forderungseinrichtungen) gefragt. Unterschieden wurden dabei die Funktionsbereiche
Produktion, Aus- und Weiterbildung, Zulieferung und Vertrieb. Eingeleitet und abge-
schlossen wurde die Primdrerhebung durch 24 Experteninterviews mit Vertretern von
Verbédnden, Trigern der Mitbestimmung, Beratungseinrichtungen, Unternehmen aus

der Mobelindustrie und Mobelzulieferindustrie und mit Netzwerkkoordinatoren.

Als Ergebnis der Diagnosephase ist aus der vorliegenden Studie abzuleiten, dass die
Kooperationshdufigkeit der Mdobelhersteller zwar in den vergangenen Jahren zuge-
nommen hat. Es konnte allerdings nicht das in der Vorstudie vermutete Netzwerk i-
dentifiziert werden. Ein GroBteil der Zwischenprodukte, Maschinen und Dienstleis-
tungen wird in OWL eingekauft. Allerdings wiirden nach Aussage der Experten oft-
mals nur reine Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen bestehen. Weiterhin identifiziert die
in Abschnitt 3.3 dargestellte Untersuchung der wirtschaftlichen Lage der Mdbelindust-
rie Ostwestfalen-Lippes Wettbewerbsnachteile gegeniiber Mdbelherstellern vor allem
aus Osteuropa und Asien. Die ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller sind unter
einen zunechmenden Wettbewerbsdruck geraten. Zwar sind, wie die Abbildung 7 (Ka-

pitel 3) verdeutlicht, die Arbeitsproduktivititen in allen Teilbranchen von 1995 bis

# Zum Netzwerk ,,Wohnen/Haushalt* geh6ren folgende Branchen klassifiziert nach der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige aus dem Jahr 1993 (WZ 93): DI26.4-Ziegelei, Herstellung von sonstiger Baukeramik; DI26.6-
Herstellung von Erzeugnissen aus Beton, Zement und Gips; DN36.1-Herstellung von Mobeln; DG24.5-
Herstellung von Seifen-, Wasch-, Reinigungs- und Korperpflegemitteln; DI26.2-Keramik (ohne Ziegelei und
Baukeramik); DK29.7-Herstellung von Haushaltsgerdten a.n.g.; DI26.3-Herstellung von keramischen Wand-
und Bodenfliesen und -platten; DI26.5-Herstellung von Zement, Kalk und Gips (Gersmeyer 2004: 105).
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2000 gestiegen, bis 2002 sind sie allerdings wieder zuriickgegangen. Die durchgefiihr-
ten RestrukturierungsmaBBnahmen, die sich vermutlich hauptsichlich in einem Be-
schiftigtenabbau duBerten, reichen nicht aus, um die Wettbewerbsfahigkeit der ost-
westfalisch-lippischen Mdbelhersteller langfristig zu sichern. Die Anfang der 1990er
Jahre in den USA von Applebaum und Blatt (1994: 23) durchgefiihrten Untersuchun-
gen unterstiitzen diese Vermutung. Sie belegen, dass durch Beschiftigtenabbau weni-
ger als ein Viertel der Unternehmen ihre Kostensenkungsziele erreicht haben, weniger
als ein Drittel die Gewinne hierdurch steigern konnten und Produktivititserhdhungen

von nur weniger als einem Viertel der Unternehmen erzielt wurden.

Die Konkretisierungsphase beginnt mit der Identifizierung von Zukunftsperspektiven
fiir die Mobelbranche Ostwestfalen-Lippes, die auf regionalen Kooperationspotenzia-
len basieren. Unter anderem sind den ostwestfélisch-lippischen Mdbelherstellern Mog-
lichkeiten zur Netzwerkbildung aufzuzeigen und die daraus entstehenden Wettbe-
werbsvorteile zu verdeutlichen. Auf Grundlage der identifizierten Zukunftsperspekti-
ven werden Mallnahmen formuliert, die eine Verwirklichung der Wettbewerbsvorteile

ermoglichen.

Eine Fokussierung auf die eigenen Kernkompetenzen und ein sich daraus ergebendes
vermehrtes Kooperieren kann die Wettbewerbsfahigkeit der Mobelhersteller Ostwest-
falen-Lippes vermutlich langfristig erhhen und sichern. Die in Abschnitt 4.1 entwi-
ckelten Modelle der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion und der fle-
xiblen Spezialisierung konnen als Zukunftsperspektiven bezeichnet werden. Durch
thre Umsetzung wird die Wettbewerbsfahigkeit der ostwestfdlisch-lippischen Mdbel-
hersteller langfristig gesteigert. Es ist allerdings im Vorhinein zu kldren, warum bisher
nur so wenige Kooperationen und Netzwerke entstanden und welche Kooperations-
hemmnisse vorhanden sind. Die Kooperationshemmnisse der ostwestfalisch-lippischen
Mobelhersteller, die im Rahmen der Primarerhebung identifiziert worden sind, wurden
bereits in Abschnitt 3.5.2.3.2 erldutert und in den Abschnitten 4.2 und 4.3 unter Zuhil-
fenahme spieltheoretischer Konzepte ndher spezifiziert. Nur wenn die Kooperations-
hemmnisse identifiziert worden sind und ihnen mit geeigneten Maflnahmen begegnet

worden ist, kann die Umsetzung der Zukunftsperspektiven erfolgen.
Auflerdem ist das Unternehmensumfeld der ostwestfélisch-lippischen Mobelhersteller

vermutlich nur unzureichend strukturiert. Nalebuff und Brandenburger (1996: 17) fiih-

ren hierzu aus: ,,Focusing on one type of player [Konkurrenten, Komplementoren,
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Kunden, Lieferanten] or one type of relationship tends to produce blind spots. Taking
in the wider picture [Unternehmensumfeld] reveals many new strategic opportunities”.
Somit ist eine umfassende Analyse des Unternehmensumfeldes durchzufiihren, damit
Kooperationspotenziale identifiziert und Kooperationspartner gefunden werden kon-

nen.

In der Realisierungsphase sind Maflnahmen festzulegen, die zum Erreichen der Zu-
kunftsperspektiven notwendig erscheinen. Dabei unterscheidet Gersmeyer (2004:
163f) verschiedene Maflnahmen, die von den Beteiligten im Rahmen einer konzertier-

ten Aktion zu entwickeln und umzusetzen sind.

4.4.2 Malinahmen zur Netzwerkbildung

Im Folgenden werden in Anlehnung an Gersmeyer (2004: 163f) die in der Realisie-
rungsphase umzusetzenden MafBinahmen auf die ostwestfélisch-lippische Mobelindus-
trie bezogen. Die Maflnahmen gelten in Abwandlungen auch fiir andere Regionen und
Branchen. Sie dienen als Orientierungsrahmen fiir die Kooperationspartner und sind
von ihnen zu diskutieren, zu konkretisieren, gegebenenfalls zu erweitern und schlieB3-

lich umzusetzen.

4.4.2.1 Entwicklung und regionale Verankerung gemeinsamer Zukunftsperspek-
tiven

An der Bildung von regionalen Kooperationen und Netzwerken in der ostwestfilisch-
lippischen Mobelbranche sind beteiligt: die regionalen Mobelhersteller; ihre Zulieferer
und Abnehmer; die regional titigen Institutionen der Technologieentwicklung bzw.
des Technologietransfers und die staatlichen Institutionen. Insbesondere die Institutio-
nen Ubernehmen initilerende und koordinierende Funktionen und koénnen z. B. im
Funktionsbereich Aus- und Weiterbildung Kooperationspartner sein (Meyer 2002:
115). Es ist wichtig, dass simtliche Beteiligten im Rahmen einer konzertierten Aktion
an der Herausbildung regionaler Kooperationen und Netzwerkstrukturen mitarbeiten,
wobei gemeinsame Zukunftsperspektiven die Grundlage des Handelns darstellen. Ge-
schieht dies nicht, so bleiben regionale Ressourcen und Potenziale unerkannt und kon-
nen nicht zur Steigerung der Wettbewerbsfdhigkeit beitragen (Meyer-
Krahmer/Gundrum 1995: 177).

Da die Zukunftsperspektiven zur Bildung von Kooperationen und Netzwerken innova-

tives und damit neues Gedankengut darstellen, sind diese vorab in OWL nicht nur in
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der Mobelindustrie sondern auch in verwandten Branchen zu verankern. Dabei sind
insbesondere die vorhandenen Kooperationshemmnisse abzubauen. Erst nach Abbau
der Kooperationshemmnisse kann es zu einer umfassenden Bildung von Netzwerken
kommen. Es ist dabei zu beriicksichtigen, dass das strategische Verhalten bzw. die
Planung der Unternehmen eher kurzfristig angelegt ist. Nach Welter (2003: 231f) ist
dies typisch fiir klein- und mittelstdndische Unternehmen. So konnten nur wenige
Hinweise in empirischen Studien fiir langfristig orientiertes strategisches Verhalten
gefunden werden. Da die Kooperations- und Netzwerkbildung ein langfristig angeleg-
ter Prozess ist, allerdings in der Regel in den Unternehmen eine sehr kurzfristige Pla-
nung stattfindet, ist es Aufgabe der staatlichen Institutionen und der Institutionen der
Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers, die Unternehmen bei der stra-
tegischen Planung zu unterstiitzen. So entwickelt beispielsweise die Fachhochschule
Lippe ein ,,multimediales Trainingsprogramm zur Vermittlung von mittelstandsspezi-
fischem Controllingwissen®. Ziel ist, das den Unternehmen fehlende Know-how, vor
allem beim strategischen Controlling, zu vermitteln (Rautenstrauch/Miiller/Kurzich
2003: 12).

Daneben haben vor allem die staatlichen Institutionen die Aufgabe, ein politisches und
wirtschaftliches Umfeld zu schaffen, in dem auch die ostwestfdlisch-lippischen M6-
belhersteller ein langfristiges strategisches Verhalten bzw. eine strategische Planung
entwickeln konnen. Deswegen haben die staatlichen Institutionen die ,,wirtschaftspoli-
tischen MafBinahmen ... auf ihre KMU Angemessenheit zu iiberpriifen” (Welter 2003:
233). So sind z. B. Steuergesetzgebung und rechtliche Regelungen dahingehend zu
tiberpriifen. Weiterhin haben die staatlichen Institutionen konsistente (wirtschafts-)
politische Konzepte zu erarbeiten und konsequent durchzusetzen sowie ein fiir klein-
und mittelstandische Unternehmen ,,glinstiges mentales Umfeld fiir die unternehmeri-
sche Betitigung* zu schaffen (Welter 2003: 233). In diesem Zusammenhang ist auf
das bereits in Abschnitt 3.5.2.3.2 beschriebene Projekt ,,, Widufix ¢ — aktiv fiir Unter-
nehmen im Kreis Herford* und die laufenden Projekte im Rahmen der ,,Modellregion

fiir Biirokratieabbau* in OWL hinzuweisen.

Die Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers, vor al-
lem die Verbdnde, Triager der Mitbestimmung, Industrie- und Handelskammern,
Handwerkskammern u. a., und die staatlichen Institutionen, z. B. Wirtschaftsforderun-
gen, haben die Unternehmen bei der Strategiebildung zu unterstiitzen oder die Vermitt-

lungsposition zwischen Unternehmen und Beratungsinstitutionen einzunehmen, die die
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Unternehmen bei ihrer Strategiebildung beraten (Welter 2003: 235f). Weiterhin sollten
sie nach Dalley und Hamilton (2000: 57) iiberpriifen, ob das vorhandene Beratungs-
und Unterstiitzungsangebot den vorherrschenden Umfeldbedingungen angepasst ist.
Damit ist auch die Uberpriifung der Angebote zur Unternehmensfinanzierung seitens
der Finanzinstitutionen gemeint. Insbesondere im Hinblick auf Basel 2 und der oftmals
geringen Eigenkapitalausstattung der ostwestfalisch-lippischen Mdbelhersteller sind
die vorhandenen Angebote zu tiberpriifen, da die Kooperations- und Netzwerkbildung
zu Anfang Kosten verursacht und erst langfristig Nutzen stiftet. Ob allerdings die Ver-
mittlungsmafnahmen der Institutionen greifen, hiangt im Wesentlichen von der ,,indi-
viduellen Wahrmehmung der Unternehmer® ab (Welter 2003: 238). Deswegen werden
in den folgenden Unterabschnitten Mdglichkeiten aufgezeigt, wie erreicht werden
kann, dass die Vermittlungsmafinahmen wahrgenommen werden bzw. wie die Anspra-
che der Unternehmen durchzufiihren ist. Von Bedeutung ist, dass sich die zu bildenden
regionalen Kooperationen und Netzwerke in Abstimmung zueinander entwickeln, da-
mit keine Potenziale verloren gehen. Vorgeschlagen wird daher eine regionale Koor-
dinationsinstitution (z. B. auf Regierungsbezirksebene), die zum einen die regionalen
Kooperationsprojekte koordiniert, den Wissenstransfer zwischen den regionalen Part-
nern in den einzelnen Kooperationsprojekten fordert und zum anderen Kontakte zu
tiberregionalen Kooperationsprojekten herstellt. Durch eine Koordination kann von
den Erfolgen bereits entwickelter Kooperationsprojekte gelernt und auf die dort aufge-

tretenen Kooperationshemmnisse hingewiesen werden.

4.4.2.2 ldentifizierung regionaler Kooperationsbedarfe und Initiierung von Ko-
operationen und Netzwerken

Aufgabe der regional téitigen Institutionen ist es, die ostwestfalisch-lippischen Mdbel-
hersteller von der Mitwirkung an Netzwerkprojekten zu iiberzeugen. Die Institutionen
haben dazu einen aktiven Wissenstransfer in die Unternehmen zu leisten. Damit die
Unternehmen nicht einer Informationsiiberflutung in Form eines nicht spezifizierten
Werbens fiir verschiedene Kooperationsprojekte ausgesetzt werden, haben die beteilig-
ten Institutionen die in der ostwestfalisch-lippischen Mdobelbranche vorhandenen Ko-
operationspotenziale im Vorhinein zu identifizieren. Erst danach ist es moglich, abge-
stimmt auf die speziellen Bediirfnisse der Unternehmen, MaBBnahmen der Kooperati-
onsforderung durchzufiihren. Weiterhin konnen mogliche Ertrdge und Nutzen, die aus
dem jeweiligen Kooperationsprojekt entstehen, von den Institutionen, soweit dies im

Vorhinein moglich ist, errechnet werden. Durch diese und weitere Informationen z. B.
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zur zukiinftigen Marktentwicklung und zu Fordermoglichkeiten, konnen die Unter-

nehmen von einer Teilnahme an Kooperationen iiberzeugt werden (Meyer 2002: 116).

Abbildung 10: Vorgehensweise fiir die Entwicklung von Kooperationen und Netz-

werken
X ) Bereits erhobene und frei
Informationsgewinnung zugiingliche Daten
A
Bedarfsermittlung —  Primirstatistische Daten
v Informationsiibermittlung
Initiierung und Zusammenfiithrung der
ermittelten potenziellen
Partner

Quelle: Eigener Entwurf

Die durchzufiihrende Analyse umfasst drei Schritte. Zunidchst werden im Rahmen ei-
ner Informationsgewinnung anhand von bereits erhobenen sowie frei zugénglichen
Daten die in Kooperationen aktiven und noch inaktiven ostwestfalisch-lippischen M6-
belhersteller identifiziert. Eine Einordnung der aktiven Mobelhersteller in diejenigen
Funktionsbereiche, in denen sie bereits in Kooperationen aktiv sind, hat — soweit mog-
lich — zu erfolgen. Weiterhin konnen die Mobelhersteller anhand der WZ 93 (Klassifi-
kation der Wirtschaftszweige des Statistischen Bundesamtes) Teilbranchen zugeordnet
werden, sodass eine grobe Einordnung nach Konkurrenten und Komplementoren mog-
lich ist. Des Weiteren sind alle fiir die Initilerung von Kooperationen relevanten und

frei zugénglichen Daten zusammenzutragen und zu strukturieren.

Die darauf folgende Bedarfsermittlung in Form einer Primérerhebung hat durch Ge-
sprache mit Unternehmensvertretern oder durch eine Befragung mittels Fragebogenak-
tion zu erfolgen, wobei die Wahl der Mittel situationsabhéngig ist. Eine direkte An-
sprache der Unternehmen sei nach Aussage der Experten Erfolg versprechend. Die
Wahrscheinlichkeit eines reprisentativen Fragebogenriicklaufs sei als gering einzustu-

fen, da die Unternechmen der ostwestfalisch-lippischen Mdbelindustrie gleichsam als
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»uberforscht* einzustufen seien. Im Rahmen personlicher Gesprache konnen dartiber
hinaus mehr Informationen gewonnen werden als durch eine standardisierte Fragebo-
genaktion. Allerdings ist es moglich, durch eine Fragebogenaktion eine groflere An-

zahl von Unternechmen zu erreichen.

Nach erfolgter Informationsgewinnung und Bedarfsermittlung sind die Unternehmen
in ein Ranking einzuordnen, wobei zwei Arten von Unternehmen unterschieden wer-
den miissen. Dies sind zum einen Unternehmen, die bereits Erfahrungen in Kooperati-
onen gesammelt haben, zum anderen sind es diejenigen, die noch keine Erfahrungen
mit Kooperationen gemacht haben. Die kooperationserfahrenen Unternehmen sind
darauf folgend den Funktionsbereichen zuzuordnen, in denen sie die Erfahrungen ge-
sammelt haben. Weiterhin sind sie dahingehend zu unterscheiden, mit wem sie bereits
kooperiert haben. Im letzten Schritt werden alle Unternehmen danach unterteilt, in

welchen Funktionsbereichen sie zukiinftig Interesse an Kooperationen besitzen.

Abbildung 11: Checkliste

1. Unterteilung der Unternechmen in kooperationserfahrene und kooperations-
unerfahrene Unternehmen.
2. Einordnung der kooperationserfahrenen Unternehmen

a. in die Funktionsbereiche, in denen sie bereits Kooperationserfahrun-
gen gesammelt haben.

b. dahingehend, ob sie mit anderen Unternehmen (horizontal wie verti-
kal), mit Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Techno-
logietransfers oder mit staatlichen Institutionen kooperiert haben.

3. Unterteilung der Unternehmen danach, in welchem Funktionsbereich bzw.

welchen Funktionsbereichen zukiinftig Kooperationsinteresse besteht.

Quelle: Eigener Entwurf

Im Rahmen der Initiierung werden auf Grundlage der gesammelten Daten potenzielle
Kooperationspartner angesprochen und zusammengefiihrt. Auerdem kann den Mo-
belherstellern auf Grundlage der durchgefiihrten Einordnung Informationsmaterial zu-
gestellt werden, wobei ihre individuellen Kooperationsinteressen zu beriicksichtigen
sind. Hierdurch werden Informationsiiberflutung und ,,Kooperationsverdrossenheit*
vermieden. Staudt (1992: 28) empfiehlt die Einbindung des Kooperations- und Netz-

werkgedankens in die Aus- und Weiterbildung, Empfehlungen von Seiten der Fach-
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verbinde, der Handels- und Handwerkskammern, der Innungen etc. sowie die Offent-
lichkeitsarbeit fiir Kooperationen in den Zeitungen und Fachzeitschriften. Schéper
(1997: 167f) empfiehlt unter anderem emotionale Uberzeugungsversuche von Seiten
der Fordertriiger bzw. Institutionen. Unter emotionalen Uberzeugungsversuchen kann
z. B., wie bereits in Abschnitt 4.3 erldutert, die von Méro (1998: 75f) durchgefiihrte
Ergidnzung des Modells des Gefangenendilemmas durch eine ethische Regel verstan-
den werden, nach der jeder Partner seine Partner so behandeln sollte, wie er selbst be-
handelt werden mdchte. Die kollektive Nutzenmaximierung aller Partner wird dann
immer der Maximierung des individuellen Nutzens auf Kosten der Partner vorgezo-

gen.

4.4.2.3 Aufbau eines (Wissens-)Transfersystems zur Verbesserung der Koopera-
tions- und Netzwerkentwicklung durch die Zusammenarbeit regionaler und
Uberregionaler Institutionen

Rehfeld fiihrt aus (2003: 177f): ,,In jeder Kommune oder Region finden sich mittler-
weile weitere Einrichtungen der Wirtschaftsforderungen. ... Bei all diesen Einrichtun-
gen handelt es sich keineswegs um die Folge einer zielgerichteten strategischen oder
konzeptionellen Weiterentwicklung, sondern eher um ein — von Region zu Region sehr
unterschiedlich koordiniertes — Nebeneinander von Aufgaben und Institutionen®. Es ist
zu vermuten, dass es deswegen an einer Koordination der Kooperationsprojekte und
Netzwerkinitiativen mangelt und dadurch Potenziale unausgeschopft bleiben, Mittel
nicht optimal verwendet werden und dariiber hinaus der Netzwerkgedanke nur bedingt
in die Branchen getragen wird. Deswegen hat eine Institutionalisierung bzw. organisa-
torische Verankerung des Netzwerkmanagements zu erfolgen. Die von Dibbern (2002:
184) befragten Experten halten es flir sinnvoll, dass unabhédngige Institutionen unter

anderem als Vermittler zwischen kooperationsinteressierten Unternehmen fungieren.
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Abbildung 12: Aufbau eines Wissenstransfersystems

Européische Ebene EU
Mitgliedslandebene BRD GB
Bundeslandebene NRW Bayern
Regierungsbezirksebene OWL Miinster

Quelle: Eigener Entwurf

Es wire sinnvoll, neben den regionalen Koordinationsinstitutionen auf Regierungsbe-
zirksebene ebenfalls iiberregionale Koordinationsinstitutionen auf Bundesland-, Mit-
gliedsland- und europiischer Ebene zu errichten. Gemeinsames Ziel ist, den Wissens-
transfer sowohl unter den Beteiligten der jeweiligen Ebene als auch zwischen den E-

benen zu fordern.

Auf der europdischen Ebene sind Kontakte zu auflereuropdischen Netzwerkinitiativen
herzustellen. So ist beispielsweise der Netzwerkgedanke in den USA bereits in der
Wirtschaft implementiert. Von den dort durchgefiihrten Kooperationsprojekten und
Netzwerkinitiativen kann gelernt werden. Dabei ist zu beachten, dass sich die Unter-
nehmenskulturen insbesondere im aufereuropdischen Ausland von denen in Deutsch-
land unterscheiden (Thielemann 1996: 148).

Auf Mitgliedslandebene sind Kontakte zu anderen européischen Netzwerkinitiativen

herzustellen. So kann die ostwestfilisch-lippische Mobelindustrie von den Erfahrun-

gen italienischer Netzwerkinitiativen lernen. Diese bestehen bereits seit den 1980er
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Jahren, als eine Restrukturierung verschiedener italienischer Industriedistrikte notwen-
dig wurde (Dei1 Ottati 1998: 28). Insbesondere in den Regionen Venetien, Lombardei,
Toskana, Kampanien und Basilicata ist eine Agglomeration von Mdobelherstellern vor-
handen. Aufgrund dieser Agglomeration ist zu vermuten, dass dort ebenfalls ver-
gleichbare Strukturen zu denen in OWL vorhanden sind (Lojacono/Lorenzen 2000:
73). Zu hinterfragen ist, inwieweit und wie die Potenziale, die aus einer derartigen Ag-
glomeration entstehen, durch Kooperationsprojekte und Netzwerkinitiativen genutzt

werden.

Auf Bundeslandebene erscheint es sinnvoll, die Erfolge und Hemmnisse der auf Re-
gierungsbezirksebene initiierten Kooperationsprojekte und Netzwerkinitiativen mit
dhnlichen Kooperationsprojekten und Netzwerkinitiativen aus anderen Regionen des
jeweiligen Bundeslandes und denen aus anderen Bundesldndern zu vergleichen. So
sollte z. B. ein Mallnahmenkatalog aufgestellt werden, in dem fiir zukiinftige Netz-
werkinitiativen Erfolgsstrategien und fiir potenziell auftretende Kooperationshemm-
nisse Losungsstrategien formuliert werden. Es wird deswegen eine kontinuierliche
Dokumentation der erzielten Erfolge, der aufgetretenen Kooperationshemmnisse und

der daraus entwickelten Kooperationsstrategien empfohlen.

Die Regierungsbezirksebene ist die wichtigste Ebene, da die regionalen Koordinati-
onsinstitutionen mit den Unternehmen in den Regionen, mit den dort anséssigen und
tatigen Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und
mit den staatlichen Institutionen (z. B. Wirtschaftsforderungseinrichtungen) direkt in
Verbindung stehen. Die Koordinationsinstitutionen auf Regierungsbezirksebene haben
die Aufgabe, die regionalen Netzwerkinitiativen zu koordinieren. Aullerdem haben sie
die Machbarkeit einzelner Kooperationsprojekte vor Projektbeginn zu iiberpriifen. Der
in Abbildung 10 (Kapitel 4) dargestellte Analyserahmen hilft, die Kooperationspoten-
ziale und Kooperationsbedarfe der einzelnen Unternehmen zu ermitteln. Auf Grundla-
ge der dort erhaltenen Informationen und in Zusammenarbeit mit den beteiligten Ak-

teuren kann die Machbarkeit einzelner MaBBnahmen iiberpriift werden.

Insgesamt ist es Aufgabe der Koordinationsinstitutionen auf Regierungsbezirksebene,
die Idee der Netzwerkbildung in die Regionen zu transportieren, die dort ansdssigen
Institutionen bei der Uberzeugungsarbeit zu unterstiitzen und mogliche Anschubfinan-
zierungen schnell und unkompliziert zu gewéhren. Zwar stellen laut Dibbern (2002:

129) ,.staatliche Hilfen .. zwangslaufig einen wettbewerbsverzerrenden Eingriff in das
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Marktgeschehen dar, deren Wirksamkeit zudem von wissenschaftlicher Seite oftmals
angezweifelt wird“. Dem ist jedoch entgegenzuhalten, dass Subventionen, wie bei-
spielsweise Anschubfinanzierungen, unterstiitzend wirken sollen, damit die ,,vorhan-
denen Mittel auf Basis gegebenen Wissens ,zweckméBiger® gegebenen Zielen und
Wirtschaftssubjekten zugeordnet werden oder die ,,vorhandenen Mittel auf neue und
tiberlegene Weise genutzt werden konnen (Delhaes/Fehl 1997: 2). Subventionen wir-
ken zwar verzerrend, dienen allerdings zur Verbesserung der Allokations- und Innova-
tionsfunktion. Insbesondere die Anschubfinanzierungen sind notwendig, da in der An-
fangsphase eines Kooperationsprojekts bzw. einer Netzwerkinitiative vermehrt Kosten
auftreten. Die Beteiligten werden vermutlich erst langfristig erkennen, welche Vorteile
fiir sie aus den Kooperationen entstehen. Daher sind Netzwerkinitiativen durch An-

schubfinanzierungen vor allem in der Anfangsphase zu unterstiitzen. **

In Deutschland beschrinkt sich die staatliche Forderung von Kooperationen und Net-
werken in der Regel auf maximal fiinf Jahre (Gerlach 2003: 299). Ob die Forderdauer
geniigt, damit sich ausreichend stabile Kooperations- und Netzwerkstrukturen entwi-
ckeln konnen, ist zumindest im Fall der ostwestfélisch-lippischen Mobelindustrie zu
bezweifeln. Nach Aussage der Experten herrsche in der ostwestfalisch-lippischen Mo6-
belbranche grofles Misstrauen unter den Mobelherstellern. Bis dieses Misstrauen ab-
gebaut und Vertrauen aufgebaut worden ist und sich schlieBlich darauf aufbauend sta-
bile Kooperationen und Netzwerke entwickelt haben, werden vermutlich mehr als fiinf
Jahre vergehen. Deswegen ist dariiber nachzudenken, unter welchen Bedingungen eine
Forderung von Kooperations- und Netzwerkinitiativen iiber einen langeren Zeitraum
sinnvoll und nutzenstiftend ist. So stehen die Fordermittelantrdage seit kurzem in Wett-

bewerb zueinander, d. h. nur die wirklich besten werden bewilligt (Gerlach 2003: 293).

¥ QOsterreichische Netzwerkmanager wurden im Rahmen einer Diplomarbeit befragt, die am Fachgebiet fiir
Regionalokonomie, Konzentration und Wettbewerb und Ressourcendkonomie der Universitidt Paderborn durch-
gefiihrt wurde, da die Entwicklung einer Netzwerkpolitik in Osterreich bereits Anfang der 1990er Jahre erkenn-
bar war. Es kann deswegen von den dsterreichischen Netzwerkinitiativen gelernt werden. Beispielsweise gaben
zehn von elf dsterreichischen Netzwerkmanagern an, dass die Netzwerke durch 6ffentliche Fordergelder unter-
stiitzt werden. Die Fordergelder werden von der jeweiligen Landesregierung bereitgestellt (Laukotter 2004: 48,
51). In unserem Beispiel konnten die regionalen Koordinationsinstitutionen die Beantragung und die Zuteilung
der Fordergelder iibernehmen, da sie vermutlich am ehesten Kenntnisse beziiglich der regionalen Gegebenheiten
besitzen, wo Kooperationsprojekte und Netzwerkinitiativen sinnvoll zu initiieren sind.

Bei den in Osterreich zur Verfiigung gestellten Fordergeldern sind drei Finanzierungsarten zu unterscheiden. Die
einmalige Startfinanzierung dient dem schnellen Aufbau von Netzwerkstrukturen, wobei sich das Netzwerk nach
Aufbau der Netzwerkstrukturen eigenstindig zu finanzieren hat. Bei der degressiven Basisfinanzierung werden
die Forderbetrige nach und nach reduziert, bis letztendlich eine eigenstindige Finanzierung des Netzwerkes
erreicht ist. Als dritte Forderform sind die verwendungsgebundenen Fordergelder zu nennen, die einen konkreten
Verwendungszweck voraussetzen. So konnen durch derartige Fordergelder spezielle Kooperationsprojekte in
einem Netzwerk unterstiitzt werden (Laukotter 2004: 51).
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Es wire sinnvoll, diesen Wettbewerb auf die Verlingerung von Forderzeitraumen aus-
zuweiten. Die Bewilligung einer Verldngerung sollte abhingig gemacht werden von
den bereits erzielten Erfolgen in der jeweiligen Kooperations- bzw. Netzwerkinitiative
und den noch erschlieBbaren Potenzialen. Deswegen ist es wichtig, dass konkrete Ziele
(Zielvorgaben) in den Kooperations- und Netzwerkinitiativen festgelegt werden, wo-

durch eine Uberpriifung der Zielerreichung moglich wird.

4.4.2.4 Bereitstellung von Informationen zu regionalen Kooperationsprojekten
und Netzwerkinitiativen durch Koordinationsinstitutionen

Insbesondere die Verdffentlichung der Ergebnisse erfolgreicher Kooperationsprojekte
stellt einen wesentlichen Aspekt einer offenen und transparenten Informationspolitik
dar. Ein Grofteil der von Dibbern (2002: 181) befragten Experten bestitigte, dass
durch eine Informationsiibermittlung die Vorurteile gegeniiber Kooperationen und
Netzwerken geschmélert werden konnen. Durch eine Verdffentlichung werden noch
nicht an Kooperationen beteiligte Unternehmen auf die Erfolge aufmerksam und er-
kennen die Potenziale von Kooperationen und Netzwerken. Bereits in Kooperationen
aktive Unternehmen werden in ihrem Handeln bestirkt. Die Netzwerkmesse
»het'swork®, die 2004 zum zweiten Mal in OWL stattgefunden hat, dient der Préasenta-
tion verschiedener Unternehmensnetzwerke und als Forum fiir einen Wissenstransfer.
Die Messe wird als ,,exzellentes Beispiel fiir den Innovationstransfer zwischen For-
schung und Praxis* bezeichnet (Kaddatz/Nitsch 2004: 91). Sie ist ein Beispiel fiir eine
offene und transparente Informationspolitik. Derartige Kooperationsveranstaltungen
werden von einem Grof3teil der von Dibbern (2002: 183) befragten Experten als wich-
tig erachtet, da dort Kooperations- und Netzwerk-Know-how vermittelt werden kann

und kooperationsinteressierte Unternechmer erste Kontakte kniipfen kénnen.

Aber auch der Hinweis auf Negativbeispiele (z. B. gescheiterte Kooperationsprojekte)
sollte intern zwischen den Koordinationsinstitutionen erfolgen. Von einer umfassen-
den Veroffentlichung ist abzuraten, da Unternehmen, die gegeniiber Kooperationspro-
jekten negativ eingestellt sind, sich in ihrer Einstellung bestétigt fithlen konnten. Gene-
rell konnen die Koordinationsinstitutionen aus den Fehlern lernen, die bereits in Ko-

operationsprojekten gemacht wurden.
Jede Koordinationsinstitution hat eine Kooperationsdatenbank zu betreiben, die gleich-

zeitig mit den Datenbanken der anderen Koordinationsinstitutionen vernetzt sein soll-

te. Durch diese Zentralisierung kann neben einem Wissenstransfer zudem ein hohes
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Mal an Transparenz geschaffen werden, wodurch gleichzeitig das Vertrauen in koope-
rative MaBnahmen und zu anderen Akteuren erhoht werden kann. Zudem kann nach
Dibbern (2002: 141) durch eine solche Datenbank Reputationskapital aufgebaut wer-
den. Jedes Unternehmen hat durch entsprechende Anstrengungen in der Vergangenheit
die Moglichkeit, sich Reputationskapital aufzubauen. Auf der Datenbank kénnen die
Erfahrungen der Unternehmen, die sie wiahrend der verschiedenen Kooperationspro-
jekte mit anderen Partnern gesammelt haben, dargestellt werden. Durch ein hohes Re-
putationskapital signalisiert das jeweilige Unternehmen potenziellen Kooperations-

partnern, dass sie es mit einem kooperationswilligen Partner zu tun haben.

Nach erfolgter Durchfiihrung einzelner Kooperationsprojekte in einem Netzwerk sind
die dort erzielten Erfolge und behobenen Kooperationshemmnisse festzuhalten und zu
analysieren. Eine aktive Informationsiibermittlung, vor allem durch die Koordinations-
institutionen auf Regierungsbezirksebene, ist notwendig, damit die aufgetretenen Ko-
operationshemmnisse und deren Losungen sowie weitere durchgefiihrte Mafnahmen
auch zukiinftigen Netzwerkinitiativen als Handlungsalternativen zur Verfligung ste-
hen. Hierdurch ist es zukiinftigen Netzwerkinitiativen moglich, bereits im Vorhinein
Strategien zu entwickeln, die bei auftretenden Kooperationshemmnissen schnell und
flexibel zur Anwendung kommen konnen. Ein schneller Netzwerkbildungsprozess und
ein sich damit schnell einstellender Erfolg von Netzwerkinitiativen werden moglich.
Dies ist Nutzen stiftend fiir alle Beteiligten, da z. B. die hohen Kosten, die den Betei-
ligten bei der Anbahnung einer Kooperation entstehen, ein Kooperationshemmnis dar-
stellen. Stellt sich der Erfolg schnell ein, so werden relativ frithzeitig Gewinne durch
die Beteiligten Unternehmen realisiert und die Gefahr des Scheiterns einer Kooperati-
on wird verringert. Zudem werden die Institutionen, welche eine Anschubfinanzierung
leisten, entlastet, da sich der Erfolg schneller einstellt und die Anschubfinanzierungen

daher geringer ausfallen konnen.

4.4.2.5 Unterstutzung der Unternehmen bei ihrer Strategiebildung durch Koor-
dinationsinstitutionen

In den in Abschnitt 3.6 vorgestellten Fallbeispielen ,,Die EKM-Einkaufskooperation
Mobelindustrie GmbH* und ,,SOLI-Consulting* wird darauf hingewiesen, dass die
Unternehmer zu Beginn einer Kooperation von einer Teilnahme iiberzeugt werden
mussten. Deswegen ist den Unternehmern der aus einer Kooperation entstehende Nut-
zen zu verdeutlichen. Dibbern (2002: 132) fiihrt hierzu aus, dass diejenigen Unter-

nehmer sich am ehesten vom Nutzen einer Kooperation iiberzeugen lassen, die bereits
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positive Erfahrungen in anderen Kooperationen gesammelt haben. Insbesondere fiir
kooperationsunerfahrene Unternehmer stellen ihr unzureichendes Know-how und das
Problem der Identifizierung addquater und vertrauensvoller potenzieller Kooperations-

partner die wesentlichen Kooperationshemmnisse dar.

Die aufgefiihrten Kooperationshemmnisse gelten auch fiir die Mobelindustrie Ostwest-
falen-Lippes. Allerdings sind als wesentliche Kooperationshemmnisse ihre oftmals
mangelhafte strategische Planung und die hohen Gegenwartspriaferenzen identifiziert
worden. Es ist daher Aufgabe der Institutionen, den Unternehmen diese Méngel aufzu-
zeigen und sie bei der Problemlosung zu unterstiitzen. Erst nach Abbau der Kooperati-
onshemmnisse kann es zu einer Entstehung und Entwicklung von Kooperationen und
Netzwerken kommen. Die regionalen Koordinationsinstitutionen besitzen dabei die
Moderationsfunktion. Sie delegieren bei Bedarf den Abbau derartiger Kooperations-
hemmnisse an diejenigen, die in diesem Bereich das notwendige Know-how besitzen.
Sie haben die Aufgabe, die Unternehmen dabei zu unterstiitzten, eine, den Zielen der
Netzwerkbildung entsprechende, unternehmensinterne Analyse durchzufiihren. Dabei
ist es wichtig, dass sich die Strategien und langfristigen Geschéftsinteressen der Un-
ternehmen am Ziel der Netzwerkbildung orientieren. Um dieses Ziel erreichen zu kon-
nen, haben sie die Unternehmen dahingehend zu unterstiitzen, neben einer unterneh-
mensinternen Analyse auch eine Analyse des Unternehmensumfeldes durchzufiihren.
Dies geschieht, wie bereits in Abschnitt 4.2 dargestellt, durch den Aufbau eines unter-
nehmensspezifischen Wertenetzes. Parallel ist das Verhalten in Kooperationen zu
schulen. Die in Abschnitt 4.3.1.2 aufgefiihrten ,,Vorschldge fiir erfolgreiches Verhalten
in Kooperationen* sind mit den Unternehmern zu diskutieren und von ihnen zu verin-
nerlichen. Wenn diese Verhaltensdnderungen eingesetzt haben, sind die Grundlagen
fiir ein Eingehen von Kooperationen und damit fiir den Netzwerkbildungsprozess ge-
schaffen. Bei zukiinftig auftretenden Kooperationsproblemen nimmt die jeweilige Ko-
ordinationsinstitution die Position des Mittlers ein oder sie beauftragt eine Institution,

die sich auf das betreffende Gebiet spezialisiert hat.

4.4.3 Der Prozess der Netzwerkbildung

Die Netzwerkbildungsspirale in Abbildung 13 stellt den Prozess der Netzwerkentwick-
lung dar. Nach der Initiierung eines Netzwerks werden verschiedene Kooperationspro-
jekte durchgefiihrt, die zu einer Netzwerkbildung fiihren sollen. Es ist dabei zu beriick-
sichtigen, dass es kein generalisierbares Konzept fiir eine Netzwerkbildung gibt. Auf-

grund regionaler Unterschiede, beispielsweise in Form kultureller Unterschiede, die
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sich in verschiedenen Kooperationshemmnissen duBern, ist die Entwicklung von
Netzwerken von Region zu Region verschieden. Fiir alle Regionen gilt allerdings, dass
der Netzwerkbildungsprozess im Rahmen einer konzertierten Aktion aller Beteiligten
stattzufinden hat. Nur durch ein abgestimmtes Handeln aller Beteiligten konnen die
Potenziale einer Region umfassend genutzt werden. Dabei hilft das dargestellte Hand-

lung- und Steuerungskonzept, um eine effiziente Konzeptumsetzung zu erreichen.

Abbildung 13: Die Netzwerkbildungsspirale

Projekt X

Netzwerk /

Projekt 4

Projekt 2

Initiierung

Projekt 1

Projekt 3 Projekt 5

Quelle. Eigener Entwurf

Wird die Netzwerkbildungsspirale auf eine Branche bezogen, wie z. B. die Mdbel-
branche Ostwestfalen-Lippes, so ist es oftmals zunéchst schwierig, die Mobelhersteller
von einer Teilnahme zu iiberzeugen. Sind allerdings die ersten Projekte erfolgreich
umgesetzt und transparent gemacht worden, so erkennen die Mobelhersteller den Nut-
zen dieser Netzwerkinitiative. ,,Erst wenn sich mit den Jahren der Erfolg einstellt,
werden viele, die bisher abseits standen, versuchen, auf den fahrenden Zug zu sprin-
gen® (Gerlach 2003: 299). Generell ist es so, dass sich zwar einige an der Kooperation
beteiligte Unternehmen besser stellen als andere. Allerdings wird jedes Unternehmen
am Kooperationsgewinn beteiligt, den es allein nicht hitte erwirtschaften konnen. Thre
Bereitschaft, an einem Kooperationsprojekt mitzuwirken, wichst. Sind dagegen die
ersten Projekte nicht erfolgreich, so werden vermutlich die bestehenden Kooperations-

hemmnisse weiter verstiarkt, was zu einem Scheitern der gesamten Netzwerkinitiative
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filhren kann. Die zukiinftige Kooperationsbereitschaft hangt von den Erfolgen der ers-
ten Projekte ab, welche daher sorgfiltig ausgewéhlt und betreut werden sollten (Meyer
2002: 117). Daher ist es wichtig, sich vor Beginn einer Netzwerkinitiative tiber die in
anderen Netzwerkinitiativen aufgetretenen Kooperationshemmnisse zu informieren,
die in der jeweiligen Branche vorhandenen Hemmnisse zu identifizieren und erste Pro-
jekte zum Abbau dieser Hemmnisse zu initiieren. Erst nach Abbau der Kooperations-
hemmnisse kann eine Netzwerkinitiative erfolgreich sein. Insbesondere in der ostwest-
falisch-lippischen Mdbelindustrie sind die Gegenwartspraferenzen hoch. Daher er-
scheint es sinnvoll, zu Anfang kleine Kooperationsprojekte durchzufiihren, die einen
verhiltnisméBig schnellen Erfolg versprechen und die nicht zu hohe Kosten verursa-
chen. Gelingt es, diese kleinen Projekte erfolgreich durchzufiihren, so konnen die dar-
an teilnehmenden Unternehmen der ostwestfilisch-lippischen Mobelindustrie vom
Nutzen weiterer Kooperationsprojekte iiberzeugt werden. Zukiinftig wird ihre Bereit-
schaft vermutlich grofler sein, auch an groBBeren Kooperationsprojekten teilzunehmen.
Gelingt es, einige Unternehmer als so genannte Leitunternehmer zu gewinnen, die fiir
den Netzwerkgedanken in der Branche werben, so wird der Nutzen von Kooperations-
projekten anderen Unternehmern eher bewusst, als es der Fall wire, wenn nur von Sei-

ten der regional tatigen Institutionen versucht wiirde, fiir Kooperationen zu werben.

Die Netzwerkbildung ist als ein sich selbstverstirkender Prozess anzusehen. Die
Netzwerkbildungsspirale stellt den Netzwerkbildungsprozess dar. Nach erfolgreicher
Initiierung des Netzwerkes werden wihrend der Netzwerkentwicklung verschiedene
Kooperationsprojekte durchgefiihrt, bis sich ein Netzwerk entwickelt hat. Dabei um-
fassen die Kooperationsprojekte die Funktionsbereiche Produktion, Aus- und Weiter-
bildung, Zulieferung und Vertrieb. Dort werden sowohl horizontale als auch vertikale
Kooperationsprojekte mit anderen Unternehmen, mit Institutionen der Technologie-
entwicklung bzw. des Technologietransfers und mit staatlichen Institutionen initiiert
und durchgefiihrt. Nach Meyer (2002: 120) ist es sinnvoll, ,,mit konkreten Kooperati-
onsprojekten an die Unternehmen heranzutreten®. Durch die initiierten Projekte soll
ein Netzwerk entstehen, wobe1 zu beachten ist, dass Netzwerke internen und externen
Verdnderungen ausgesetzt und damit dynamisch sind (Staudt 1992: 165). Deswegen
hat eine kontinuierliche Uberpriifung der formulierten Zukunftsperspektiven, der dar-
aus abgeleiteten MaBBnahmen und der damit zusammenhéngenden Kooperationsprojek-

te zu erfolgen.
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5. Zusammenfassung

Nachfolgend werden die Untersuchungsergebnisse der vorstehenden Kapitel zusam-
mengefasst. Es wird auf Handlungsbedarfe sowohl der ostwestfilisch-lippischen Mo-
belhersteller als auch der regional tdtigen Institutionen, d. h. der Institutionen der
Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und der staatlichen Institutio-
nen’’, hingewiesen mit dem Ziel, die Wettbewerbsfahigkeit der ansissigen Mbelher-

steller nachhaltig zu steigern und damit den Standort Ostwestfalen-Lippe zu starken.

Es wird von der forschungsleitenden These ausgegangen, dass es insbesondere fiir re-
gional konzentrierte Unternechmen sinnvoll erscheint, Kooperationen einzugehen und
Netzwerke zu bilden. Ziel ist, durch die Bildung von Kooperationen bis hin zu Netz-
werken eine optimale Nutzung der vorhandenen Ressourcen sowie der sich daraus er-
gebenden Potenziale zu erreichen und damit eine Anpassung an das sich dynamisch
verdndernde Unternehmensumfeld zu ermdoglichen. Gelingt dies nicht, droht das Aus-

scheiden aus dem Markt.

Als eine regionale Besonderheit Ostwestfalen-Lippes ist die Konzentration der Mdbel-
hersteller und ihrer Zulieferer zu nennen. Bereits in einer Vorstudie wurde das poten-
zielle Netzwerk ,,Wohnen/Haushalt* identifiziert und in der vorliegenden Arbeit seine
praktische Relevanz iiberpriift. Da das potenzielle Netzwerk mehrere Branchen bein-
haltet und die Mdbelbranche die bedeutendste Branche in diesem Netzwerk darstellt,
wurde sie ndher untersucht. Es wird vermutet, dass auf Grundlage der erhaltenen Er-
gebnissen Riickschliisse auf die anderen Branchen dieses potenziellen Netzwerks ge-

zogen werden konnen.

In Kapitel 3 werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung vorgestellt. Es wur-
den alle Mobelhersteller Ostwestfalen-Lippes sowie zehn Mobelhersteller aus angren-
zenden Regionen angeschrieben und mittel eines Fragebogens befragt. Es konnte ein
Riicklauf von 22,3% erreicht werden. Die befragten Unternehmen sind sowohl fiir die
ostwestfélisch-lippische als auch fiir die nordrhein-westfialische Mobelindustrie repré-

sentativ. Weiterhin wurden insgesamt 27 Experteninterviews mit Experten von Ver-

% Wird auf Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers und staatliche Institutionen
verwiesen, so sind damit u. a. die regionalen Wirtschaftsforderungen, die regionalen Universititen, Fachhoch-
schulen und weitere Bildungseinrichtungen (z. B. Mach 1, Mach 2), die regionalen und iiberregionalen Koopera-
tionsinitiativen (z. B. die Zukunftsinitiative Mobelindustrie — ZiMit), die Mittelstandsinstitute (Mittelstandsinsti-
tut im Kreis Herford, Institut fiir den Mittelstand im Kreis Lippe), die Industrie- und Handelskammern, die
Handwerkskammern, die Tréger der Mitbestimmung und die Verbénde gemeint.
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banden, Triagern der Mitbestimmung, Beratungseinrichtungen, Unternehmen aus der
Mobelindustrie und Mobelzulieferindustrie sowie Netzwerkkoordinatoren gefiihrt. Es
sind vor der schriftlichen Befragung zehn Experteninterviews gefiihrt worden, um den
entwickelten Fragebogen hinsichtlich seiner Anwendungsfahigkeit zu tiberpriifen und
um wichtige Erkenntnisse und Tendenzen, die Mdbelbranche betreffend, zu erhalten.
Weitere 17 Experteninterviews wurden nach Auswertung der Fragebogen gefiihrt, um
die gewonnen Ergebnisse zu liberpriifen und weiter zu differenzieren. Nach Aussage
der Experten wiirden Kooperationen in der ostwestfdlisch-lippischen Mdbelbranche
die Wettbewerbsfihigkeit der beteiligten Unternehmen erhéhen. Diese Moglichkeit
werde allerdings von den regional ansdssigen Mdbelherstellern und ihren Zulieferern
nur selten genutzt. Allerdings illustrieren die Fallbeispiele in Abschnitt 3.6 erste er-
folgreiche Kooperationen und Netzwerke in der ostwestfélisch-lippischen Mdobelin-

dustrie.

Ein GroBteil der Dienstleistungen sowie viele Maschinen und Zwischenprodukte wer-
den nach den Angaben der Mdbelhersteller in OWL eingekauft. Auf die Frage nach
der Entwicklung der Bedeutung des Einkaufs von Zwischenprodukten, Maschinen und
Dienstleistungen in OWL, Deutschland und im Ausland in den letzten Jahren wurde
geantwortet, dass die vergleichsweise gro3e Bedeutung Ostwestfalen-Lippes weitge-
hend erhalten geblieben ist. Nach Aussage der Experten handele es sich bei den beste-
henden vertikalen Kooperationen in der Regel um reine Zulieferer-Abnehmer-
Beziehungen. Diese konnen daher nicht als Netzwerk bezeichnet werden. Nach den
Angaben der Mdbelhersteller ist horizontal die Kooperationshéufigkeit unter den M6-
belherstellern und mit den Institutionen der Technologieentwicklung bzw. des Techno-
logietransfers sowie den staatlichen Institutionen eher gering, wenn auch unter den
Unternehmen in allen Funktionsbereichen (Produktion, Aus- und Weiterbildung, Zu-
lieferung und Vertrieb) in den letzten Jahren eine Zunahme der Kooperationshiufig-

keit zu erkennen ist.

Griinde fiir die ermittelte geringe horizontale Kooperationshdufigkeit und die nach
Aussage der Experten ebenfalls geringe Kooperationsbereitschaft sind die identifizier-
ten Kooperationshemmnisse. So stellen nach Aussage der Experten die Angst vor
Know-how-Verlusten, das mangelnde Vertrauen zu potenziellen Kooperationspart-
nern, die Unwissenheit der Unternehmen hinsichtlich der Potenziale von Kooperatio-
nen sowie ihre begrenzten Fahigkeiten, Kooperationen anzubahnen und einzugehen,

diejenigen Hemmnisse dar, die die ostwestfdlisch-lippischen Mdbelhersteller am Ein-
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gehen von Kooperationen hindern und die Entwicklung von Kooperationen bis hin zur
Bildung von Netzwerken hemmen. Diesen Kooperationshemmnissen gilt es von Seiten
der regional tdtigen Institutionen mit geeigneten Mallnahmen zu begegnen. Gelingt es
nicht, Kooperationen zu bilden und Netzwerke zu entwickeln, wird der Beschéftigten-
abbau fortgesetzt, werden viele ostwestfalisch-lippische Mobelhersteller ihr Unter-
nehmen schlieBen oder Unternehmensteile bzw. das gesamte Unternehmen in Billig-
lohnldnder verlagern. Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass der Entscheidung ei-
ner Verlagerung ins Ausland oftmals eine mangelhafte Planung vorausging (BMBF
2003: 2). Es ist daher zu vermuten, dass auch die ostwestfilisch-lippischen Mdbelher-
steller bei einer besseren strategischen Planung die Potenziale Ostwestfalen-Lippes

eher erkennen und von einer Standortverlagerung Abstand nehmen.

In Kapitel 3 sind des weiteren Anhaltspunkte fiir eine Branchenkrise gefunden worden,
in der sich die ostwestfdlisch-lippische Mdobelindustrie befindet. Es wird vermutet,
dass die Mobelhersteller nicht ausreichend auf die Verdnderungen im Unternehmens-
umfeld reagiert haben. Weiterhin belegen verschiedene empirische Analysen, so auch
die unter kleinen und mittelstindischen ostwestfélisch-lippischen Unternehmen durch-
gefiihrte Studie von Rautenstrauch, Miiller und Kurzich (2003), dass die Unternehmen
zwar in der Regel operatives Controlling, allerdings nur selten strategisches Control-
ling und damit verbunden eine langfristige strategische Planung durchfiihren. Da Ko-
operationen und Netzwerke zu Anfang vergleichsweise hohe Kosten verursachen und
erst langfristig von Nutzen sind, ist es wichtig, dass die potenziellen Kooperations-
partner eine geringe Gegenwartspriaferenz besitzen und langfristig strategisch planen.
Die eher kurzfristige Planung der ostwestfélisch-lippischen Mdobelhersteller wird ne-
ben den bestehenden Kooperationshemmnissen als ein wesentlicher Grund fiir die ge-

ringe Kooperationsbereitschaft und Kooperationshaufigkeit angesehen.

Die Fokussierung auf die eigenen Kernkompetenzen, eine verstiarkte Markt- und Kun-
denorientierung, eine hohe Qualitdt der Produkte (verbunden mit einem umfassenden
Kundenservice) sowie eine Erhohung der Flexibilitdt der ostwestfdlisch-lippischen
Mobelhersteller, um auf Verdnderungen im Unternehmensumfeld schnell reagieren zu
kénnen, haben die Uberlegungen in Kapitel 4 geleitet. Durch das Eingehen von Ko-
operationen und die Bildung von Netzwerken konnen diese Ziele erreicht werden.
Deswegen wurden abgestimmt auf die Ziele und Strukturen der ostwestfélisch-
lippischen Mdbelindustrie das Modell der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massen-

produktion und das Modell der flexiblen Spezialisierung entwickelt. Ziel der mehrbe-
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trieblichen Massenproduktion ist primér, die Komplexitit in der Mdobelproduktion,
also das Verhiltnis von Teilevielfalt zu Lebensdauer zu verringern. Dabei geht es um
das Verhiltnis aus der Summe der Produktlinien, Modelle, Typen, Teile und Varianten
einerseits und den Produktlebenszyklen der entwickelten Mobelmodelle andererseits.
Die Verringerung der Komplexitit kann durch eine standardisierte Mdbelproduktion
erreicht werden, d. h. durch eine Verringerung der Teilevielfalt, wodurch gleichzeitig
der Lohnkostenanteil am Endprodukt verringert und damit die Wettbewerbsfahigkeit
der beteiligten Mobelhersteller erhoht wird. Nach Aussage von Experten sei dies vor
allem in den groBeren Unternehmen der Kiichenmobelindustrie und in einigen grof3e-

ren Unternehmen der Wohn- und Schlafmoébelindustrie moglich.

Die kleineren Mobelhersteller sollten allerdings nicht versuchen, vordringlich die Tei-
levielfalt, sondern vielmehr die Lebensdauer der entwickelten Mobelmodelle zu erho-
hen. Das Modell der flexiblen Spezialisierung kann dazu beitragen, da sich die betei-
ligten Unternehmen (Mobelhersteller, Zulieferer) auf ihre Kernkompetenzen fokussie-
ren und damit flexibler und wettbewerbsfiahiger werden. Weiterhin orientieren sie sich
durch die gemeinsame Vermarktung komplementdrer Mdbel in Form von Systeman-
geboten stirker am sich zunehmend dynamisch entwickelnden Markt und an den Kun-
denwiinschen. Ein umfassender Kundenservice ist Voraussetzung fiir die Vermarktung
der Systemangebote. Ziele beider Modelle sind: durch Kooperationen und Netzwerke
die Kapazititen der beteiligten Unternehmen auszulasten (Erreichen der mindestopti-
malen BetriebsgroBe bzw. Grofle einzelner Betriebsteile); eine effektivere Anpassung
an ihr Unternehmensumfeld zu erreichen und damit die Wettbewerbsfahigkeit der ost-

westfdlisch-lippischen Mobelhersteller nachhaltig zu steigern.

Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung beider Modelle ist, dass die Unterneh-
men ithr Unternehmensumfeld kennen. Jeder Mobelhersteller sollte daher sowohl zwi-
schen seinen Kunden und Lieferanten als auch zwischen seinen Konkurrenten und
Komplementoren unterscheiden. Konkurrenten konnen situationsabhingig zu Kom-
plementoren werden. Komplementoren sind diejenigen Unternehmen, welche Produk-
te oder Dienstleistungen anbieten, die das eigene Produkt bzw. die eigenen Dienstleis-
tung ergénzen. Dadurch bewerten z. B. die Kunden den Wert des einzelnen Produktes
bzw. der einzelnen Dienstleistung hoher. Diese Betrachtungsweise ist die Grundlage
der Idee der Systemangebote, d. h. bezogen auf die ostwestfélisch-lippische Mdbelin-
dus-trie der Idee einer gemeinsamen Vermarktung der Mdbel verschiedener Mobelher-

steller. Das von Nalebuff und Brandenburger (1996: 17) innerhalb des Coopetition-
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Ansatzes entwickelte Wertenetz hilft bei der Strukturierung des Unternehmensumfel-
des der ostwestfilisch-lippischen Mdbelhersteller. Weiterhin wird innerhalb des Coo-
petition-Ansatzes das Modell eines Geschéftsspiels analysiert. Mit Hilfe dieses Mo-
dells lassen sich die tdglichen Interaktionen im Wettbewerb strukturieren und insbe-
sondere die folgenden Grundelemente hervorheben: die Spieler (Partner), die Mehr-
werte, die Regeln, die Taktiken und der Spielraum. Durch das Wertenetz und die Ana-
lyse der genannten Grundelemente des Geschéftsspiels konnen potenzielle Kooperati-
onspartnern und Kooperationspotenziale identifiziert werden. Speziell die Umsetzung
der Modelle der mehrbetrieblichen arbeitsteiligen Massenproduktion und der flexiblen
Spezialisierung sowie allgemein die Bildung von Kooperationen bis hin zu Netzwer-
ken wird dadurch erheblich erleichtert.

Neben der Kenntnis des Unternehmensumfeldes sind vor allem Voraussetzungen zu
schaffen: fiir eine langfristige strategische Planung; den Abbau der Kooperations-
hemmnisse und damit zusammenhédngend die Verringerung der Gegenwartspréferen-
zen bzw. der Diskontierungsraten; fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Modelle sowie
generell fiir die Entstehung und Entwicklung von Kooperationen und den Aufbau von
Netzwerken. Die Spieltheorie hilft nicht nur bei der Strukturierung des Unternehmens-
umfeldes und der Analyse der Grundelemente des Geschiftsspiels. Sie gibt auch einen
Uberblick iiber mogliche Situationen, in die die Unternehmen, so auch die ostwestfi-
lisch-lippischen Mobelhersteller, geraten kdnnen, sowie iiber situationsbezogene Ent-
scheidungshilfen. Viele in der Realitidt vorkommende Situationen konnen spieltheore-
tisch in eine Gefangenendilemmasituation iibersetzt und nachfolgend analysiert wer-
den.

Axelrod (1984) versuchte in einem Computer-Turnier die fiir die Situation eines Ge-
fangenendilemmas beste Strategie herauszufinden und forderte professionelle Spiel-
theoretiker auf Strategien einzureichen. Unter allen eingereichten Strategien gewann
die TIT-FOR-TAT-Strategie das Turnier. Diese Strategie und Abwandlungen dersel-
ben sind vermutlich als die besten Strategien anzusehen, damit die Bildung von Ko-
operationen bis hin zu Netzwerken in der ostwestfélisch-lippischen Mobelbranche ge-
lingt. Die TIT-FOR-TAT-Strategie beginnt kooperativ und bestraft defektives Verhal-
ten eines Partners im darauf folgenden Zug mit einmaliger Defektion. Kooperiert der
Partner darauthin wieder, so verhilt sich der die TIT-FOR-TAT-Strategie anwendende

Partner ebenfalls kooperativ.
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Vier einfache Regeln konnen dazu fiihren, dass sich die einzelnen Partner in einem
wiederholten Gefangenendilemmaspiel besser stellen: Vermeidung von Neid, keine
Defektion als Erster, Erwiderung sowohl von Kooperation als auch von Defektion und
Vermeidung komplizierter Regeln. Die Vermeidung von Neid basiert auf der Erkennt-
nis, dass es in jedem Spiel mehrere Gewinner mit unterschiedlichen Gewinnen geben
kann, da es sich oftmals um Positiv-Summen-Spiele handelt. AuBerdem sollte ein
Partner nicht als erster defektieren, da kooperatives Verhalten langfristig erfolgreicher
ist. Sowohl Kooperation als auch Defektion sollten direkt erwidert werden. Kooperati-
ves Verhalten des Partners wird mit Kooperation belohnt und defektives Verhalten
direkt bestraft, so dass eine langfristige Ausnutzung nicht moglich ist. SchlieBlich soll-
te die Anwendung komplizierter Kooperationsregeln vermieden werden, da jeder Part-
ner versucht, sein Verhalten an das Verhalten des Partners anzupassen. Falls die Stra-
tegie des anderen Partners allerdings zu kompliziert ist, fallt eine Anpassung schwer
(Axelrod 1984: 109-123).

Axelrod (1984: 126) gibt weiterhin drei Empfehlungen, wie die Kooperationsbereit-
schaft der Unternehmen erhoht werden kann und die von den Institutionen, die die
Kooperations- und Netzwerkbildung unterstiitzen, einbezogen werden sollten: Verrin-
gerung der Gegenwartspriferenzen bzw. der Diskontierungsraten; Anderung der Aus-
zahlungen bei den moglichen vier Ausgéngen eines Zuges; Vermittlung der Bedeutung
von kooperationsférdernden Werten (insbesondere wechselseitiges Vertrauen in ko-
operatives Verhalten); ferner die Vermittlung von Fakten und Fertigkeiten. Werden die
Gegenwartspriaferenzen bzw. die Diskontierungsraten verringert, so gewinnt die Zu-
kunft in den Augen der Beteiligten an Bedeutung. Dies ist deswegen wichtig, da Ko-
operationen vor allem anfianglich erhéhte Kosten verursachen und erst langfristig von
Nutzen sind. Gelingt es z. B. den Institutionen, derart Einfluss auf eine Kooperation zu
nehmen, dass die Strafe fiir defektives Verhalten heraufgesetzt wird und defektives
Verhalten deswegen selbst auf kurze Sicht nicht rational erscheint, so fordert dies die
Kooperationsentstehung und -entwicklung. Durch die Institutionen konnen kooperati-
onsfordernde Werte, Fakten und Fertigkeiten gefordert werden, z. B. durch spezielle

Informationsveranstaltungen.

Insbesondere zur Initiierung und in den ersten Entwicklungsperioden von Kooperatio-
nen konnen die Institutionen unterstiitzende MaBBnahmen durchfiithren: Entwicklung
und regionale Verankerung gemeinsamer Zukunftsperspektiven; Identifizierung regio-

naler Kooperationsbedarfe und Initiierung von Kooperationen und Netzwerken; Auf-
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bau eines (Wissens-)Transfersystems zur Verbesserung der Kooperations- und Netz-
werkentwicklung; Informationsbereitstellung zu regionalen Kooperationsprojekten
und Netzwerkinitiativen; Unterstlitzung der Unternehmen bei ihrer Strategiebildung.
Diese MaBnahmen sind im Rahmen eines dreiphasigen Handlungs- und Steuerungs-

konzepts durchzufiihren.

In diesem Konzept steht die Analyse der Wirtschaftsstruktur und der Vernetzungspo-
tenziale am Anfang. Darauf auftbauend wird eine Situationsanalyse durchgefiihrt, in
der vorliegenden Arbeit eine Situationsanalyse der Mdbelhersteller in der Mobelbran-
che Ostwestfalen-Lippes. Daraus werden Zukunftsperspektiven abgeleitet und in Form
der bereits aufgefiihrten Maflnahmen umgesetzt. SchlieSlich werden die Wirkungen
der MaBnahmen analysiert, um eine erfolgreiche Entwicklung aber auch Hemmnisse
in Bezug auf Kooperationen und Netzwerke zu identifizieren und entsprechend zu rea-

gieren.

Es ist wichtig, dass die verschiedenen MaBBnahmen aufeinander abgestimmt werden.
Dies gelingt, wenn die regionalen Institutionen, die aktiv an der Kooperationsbildung
und am Netzwerkaufbau mitwirken, ihre Aktivititen koordinieren. Deswegen ist eine
regional aktive Koordinationsinstitution mit der Abstimmung der regionalen Koopera-
tionsprojekte zu beauftragen. Die Koordinationsinstitution sollte wiederum mit ande-
ren Koordinationsinstitutionen kooperieren, wenn z. B. fiir bestimmte regionale Ko-
operationshemmnisse bereits in anderen Regionen Losungsmoglichkeiten erarbeitet
worden sind, die zur Behebung der regionalen Kooperationshemmnisse hinzugezogen
werden konnen. Deswegen sollte ein Netz von Koordinationsinstitutionen mit der Ko-
ordinierung von Kooperationsprojekten beauftragt werden. In der Regel entsteht erst
nach etlichen erfolgreich abgeschlossenen Kooperationsprojekten ein Netzwerk. Fiih-
ren allerdings erste Kooperationsprojekte zu Misserfolgen, so verfestigen sich die in
der jeweiligen Branche bestehenden Kooperationshemmnisse. Eine regionale Koordi-
nation und Unterstiitzung bei der Kooperationsbildung bis hin zur Netzwerkentwick-

lung ist deswegen notwendig.

Das Fazit dieser Arbeit lautet, dass aufgrund der regionalen Konzentration von Mdbel-
herstellern und Zulieferern der Mébelbranche in Ostwestfalen-Lippe die Wettbewerbs-
fahigkeit dieser Unternehmen durch die Bildung von Kooperationen bis hin zum Auf-
bau ganzer Netzwerke erhoht werden kann. Insbesondere zur erfolgreichen Anpassung

der Mobelhersteller an das sich zunehmend dynamisch verandernde Unternehmensum-
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feld ist dies von Bedeutung. Der negativen Entwicklung in der ostwestfélisch-
lippischen Mdbelbranche kann durch die Bildung von Kooperationen bis hin zu Netz-
werken entgegengewirkt werden, indem die sich aus der regionalen Konzentration so-
wohl von Maobelherstellern als auch von Zulieferern ergebenden Potenziale genutzt
werden. Die regionale Konzentration der betreffenden Unternehmen stellt einen Wett-
bewerbsvorteil dar, der durch Mobelhersteller in anderen Regionen der Welt nicht oh-
ne weiteres wegkonkurriert werden kann. Durch die Nutzung dieses Wettbewerbsvor-
teils wird die Tendenz zur Auslagerung bzw. Verlagerung in Billiglohnldnder verrin-
gert und der Standort Ostwestfalen-Lippe, die regionale Wertschopfung sowie die da-

von abhédngigen Arbeitspldtze werden gesichert.
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Anhang

Uberpriifung der Repréasentativitat

Befragung der ostwestfalischen Mobelhersteller

In der folgenden Tabelle sind die Verteilungen der Haufigkeiten auf die Beschéftigten-

grolRenklassen der ostwestfalischen Mobelhersteller angegeben:

GroRenklassen nach Beschaftig- | Relative Haufigkeiten

tenzahl befragte Mdbelhersteller Grundgesamtheit OWL
| 10 bis 19 ‘ | 26,1%

20 bis 49 21,8%
| 50 bis 99 ‘ | 23,0%

100 bis 199 16,4%

200 bis 499 8,5%

500 bis 999 3,0%

1000 bis 4999 1,2%

insgesamt 100% 100%

Quellen: eigene Erhebung, Datenbasis: n=39; Datenbank der IHK, Datenbasis: n=165

Bei Durchfuihrung des Chi-Quadrat-Tests mit SPSS ergeben sich folgende Werte:

Statistik fur Test

| | Beschaftigte insgesamt gruppiert
| Chi-Quadrat | 9,176
| df | 6
| Asymptotische Signifikanz | 164
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In der folgenden Tabelle sind die Verteilungen der Haufigkeiten auf die Beschéaftigten-

groRenklassen der nordrhein-westfalischen Mdébelhersteller angegeben.

GroRenklassen nach Beschaftigtenzahl | Relative Haufigkeiten
befragte Mdbelhersteller Grundgesamtheit NRW

| 10 bis 19 | | 15,9%
| 20 bis 49 | | 24,3%
| 50 bis 99 | | 22,4%
| 100 bis 199 | [22,1%
| 200 bis 499 | [11,1%
| 500 bis 999 | | 3,2%

| 1000 bis 4999 | [1,1%

| insgesamt | 100% | 100%

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=39; HDH, Datenbasis: n=371

Bei Durchfuhrung des Chi-Quadrat-Tests mit SPSS ergeben sich folgende Werte:

Statistik fur Test

| [Beschaftigte insgesamt gruppiert |
| Chi-Quadrat | 7,393
| df | 6
| Asymptotische Signifikanz | 286

In der folgenden Tabelle sind die Verteilungen der Haufigkeiten auf die UmsatzgroRen-

klassen der nordrhein-westfalischen Mdébelhersteller angegeben:

Grolenklassen Relative Haufigkeiten
nach Umsatzen befragte Unternehmen Grundgesamtheit NRW
| bis 0,5 | 1 0,5%
10,5 bis 2,5 | | 22,9%
| 2,5 bis 10 | | 27,1%
| 10 bis 25 | | 25,8%
| 25 bis 50 | | 13,5%
| tiber 50 | 1 10,2%
| insgesamt | 100% | 100%

Quelle: eigene Erhebung, Datenbasis: n=32; HDH, Datenbasis: n=384
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Bei Durchfuhrung des Chi-Quadrat-Tests mit SPSS ergeben sich folgende Werte:

Statistik fur Test

| | UmsatzgroRenklasse Unternehmeni
| Chi-Quadrat | 8,070
| df | 5|
| Asymptotische Signifikanz | ,152‘
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Fragebogen

'J UNIVERSITAT PADERBORN

Die Universitdt der Informationsgesellschaft

Netzwerkbeziehungen
Iin ausgewahlten beschaftigungsstarken
Branchennetzwerken
der Region

Ostwestfalen Lippe

Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften

Volkswirtschaftslehre,
insbesondere Regionalékonomie,
Konzentration und Wettbewerb,

Ressourcendkonomie
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1. Allgemeine Angaben zu IThrem Unternehmen
1.1 Kennziffer: ~___ (wird von der Projektgruppe vergeben)

1.2 Das Unternehmen/die Unternehmensgruppe am hiesigen Standort (in Ostwestfalen-Lippe) ist ein (bitte ankreu-
zen bzw. ergénzen) ...

] Ein-Betriebs-Unternehmen

OowL

Anzahl d. Zweigbetriebe ........

NRW (auBer OWL)

Anzahl d. Zweigbetriebe ........
Deutschland (auBer OWL und NRW)
Anzahl d. Zweigbetriebe ........
Ausland

Anzahl d. Zweigbetriebe ........

O Unternehmen mit Zweigbetrieben in/im

0o o o o

OJ selbst ein Zweigbetrieb eines Unternehmens in OWL

nordrh.-westf. Unternehmens (aufler OWL)
deutschen Unternehmens (auBer OWL und
NRW)

auslandischen Unternehmens

O dod

1.3 Welcher Branche bzw. welchen Branchen ist Ihr Unternehmen/Ihre Unternehmensgruppe in OWL zuzuordnen?
Benennen Sie bitte mdglichst die Branche(n) nach dem Branchenschlissel der "Klassifikation der Wirtschaftszweige
(WZ 93)" und umschreiben Sie bitte die Branche(n) anhand der nach der Wertschépfung wichtigs-
ten/kennzeichnenden Produkte (Guter und/oder Dienstleistungen), die Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe
in OWL herstellt. ............

1.4 Wie viele Personen beschaftigt(e) Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL gegenwartig sowie im
Durchschnitt der letzten 5 Jahre?

a) insgesamt: gegenwartig ....... Durchschnitt der letzten 5 Jahre .......
b) wie viele der insgesamt Beschéftigten gegenwartig ....... Durchschnitt der letzten 5 Jahre .......
sind weiblich:

¢) wie viele davon sind Teilzeitkrafte: gegenwartig ....... Durchschnitt der letzten 5 Jahre .......
d) wie viele der Teilzeitkréfte sind weiblich: gegenwartig ....... Durchschnitt der letzten 5 Jahre .......
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1.5 Wie hoch ist die Zahl der gegenwartig in Ihrem Unternehmen/lhrer Unternehmensgruppe in OWL weibli-
chen/ménnlichen Beschéftigten in den folgenden Qualifikationsgruppen ....... (Wenn keine genauen Angaben mdog-
lich sind, schétzen Sie bitte die Zahlen.)

Zahl der Geschlecht

a) Auszubildenden: weiblich....... mannlich.......

b) Beschéftigten ohne abgeschlossene Berufsausbildung
bzw. Berufsfachschule: weiblich....... mannlich.......

c) Beschaftigten mit abgeschlossener Berufsausbildung
bzw. Berufsfachschule: weiblich....... mannlich.......

d) Beschaftigten mit Fachhochschul- oder Universitatsabschluss: weiblich....... mannlich.......

1.6 Bitte markieren Sie die gegenwartige UmsatzgroRenklasse Ihres Unternehmens/lhrer Unternehmensgruppe in
OwL

a) unter und bis 250 000 Euro b) tiber 250 000 bis 500 000 Euro
¢) tber 500 000 bis 2,5 Mio. Euro d) tiber 2,5 Mio bis 5 Mio. Euro
e) Uber 5 Mio bis 10 Mio. Euro f) Gber 10 Mio bis 25 Mio. Euro
g) Uber 25 Mio bis 50 Mio. Euro h) tiber 50 Mio. Euro

2. Fragen zu den Zulieferer- und Abnehmerverflechtungen Ihres Unternehmens/lIhrer Un-
ternehmensgruppe in OWL innerhalb und auRerhalb von Ostwestfalen-Lippe

2.1 Im Folgenden fragen wir zundchst danach, von welchen Branchen lhr Unternehmen/lIhre Unternehmensgruppe
in OWL Leistungen bzw. Vorleistungen bezieht. Wenn Sie von einer Vielzahl von Branchen Leistun-
gen/Vorleistungen (im Folgenden eingeteilt in: Zwischenprodukte, Maschinen, Dienstleistungen) beziehen, redu-
zieren Sie bitte diese Vielzahl an Branchen, indem Sie die wichtigsten Branchen auswahlen. Benennen Sie bitte
mdglichst diese Branche(n) nach dem Branchenschlissel der "Klassifikation der Wirtschaftszweige (WZ 93)" und
umschreiben Sie bitte diese Branche(n) anhand der fir Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL wich-
tigsten/kennzeichnenden Produkte (Guter und/oder Dienstleistungen).

a) Bitte geben Sie an, von welchen Branchen Ihrem Unternehmen/lhrer Unternehmensgruppe Zwischenprodukte
zugeliefert werden.

Erlauterung: Mit "Zwischenprodukte” sind Giiter gemeint (einschlieRlich von Hilfs- und Betriebsstoffen), die bei der Erzeugung
der von Ihrem Unternehmen/lhrer Unternehmensgruppe hergestellten Guter und/oder Dienstleistungen eingesetzt bzw. weiter
verarbeitet werden.
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b) Bitte geben Sie an, von welchen Branchen Ihrem Unternehmen/lhrer Unternehmensgruppe Maschinen zugelie-
fert werden.

Erlauterung: Mit "Maschinen" sind hier solche gemeint, die furr die Produktion in IThrem Unternehmen/Ihrer Unternehmensgruppe
eingesetzt werden.

c) Bitte geben Sie an, von welchen Branchen Threm Unternehmen/Ihrer Unternehmensgruppe Dienstleistungen zu-
geliefert werden.

Erlauterung: Mit "Dienstleistungen” sind hier solche gemeint, die Sie fur die Erzeugung der von lhrem Unternehmen/lhrer Un-
ternehmensgruppe hergestellten Glter und/oder Dienstleistungen bendtigen.

2.1.1 Bitte schatzen Sie ab, wie viel Prozent lhrer Einkdufe von Zwischenprodukten Sie gegenwartig in den angege-
benen Gebietseinheiten tétigen (gesamte Einkdufe von Zwischenprodukten = 100 %) und kreuzen Sie an, ob der
prozentuale Anteil der Einkaufe von Zwischenprodukten in diesen Gebietseinheiten gestiegen, gleich geblieben oder
abnehmend ist. (Beispiel: 20 % der Einkéufe von Zwischenprodukten in OWL, Tendenz steigend.)

Einkauf von Zwischenprodukten Prozent Tendenz in den letzten Jahren ist:
steigend gleichbleibend abnehmend
a) in Ostwestfalen-Lippe . % OJ O] L]
b) in Nordrh.-Westf. (auRer OWL) .. % O] ] L]
c) in Deutschl. (auRer OWL und NRW) ... % O] ] L]
e) im Ausland .. % O ] L]

2.1.2 Bitte schatzen Sie ab, wie viel Prozent Ihrer Einkdufe von Maschinen Sie gegenwadrtig in den angegebenen
Gebietseinheiten tatigen (gesamte Einkaufe von Maschinen = 100 %) und kreuzen Sie an, ob der prozentuale Anteil
der Einkaufe von Maschinen in diesen Gebietseinheiten gestiegen, gleich geblieben oder abnehmend ist. (Beispiel:
30 % der Einkaufe von Maschinen in OWL, Tendenz gleichbleibend.)

Einkauf von Maschinen Prozent Tendenz in den letzten Jahren ist:
steigend gleichbleibend abnehmend
a) in Ostwestfalen-Lippe % O] | L]
b) in Nordrh.-Westf. (auRer OWL) .. % ] ] L]
¢) in Deutschl. (auBer OWL und NRW) ... % ] ] ]
e) im Ausland .. % ] [] ]

286



,»Kooperationen und Netzwerke in der Mdbelindustrie der Region Ostwestfalen-Lippe*

2.1.3 Bitte schatzen Sie ab, wie viel Prozent lhrer Einkdufe von Dienstleistungen Sie gegenwartig in den angegebe-
nen Gebietseinheiten tatigen (gesamte Einkdufe von Dienstleistungen = 100 %) und kreuzen Sie an, ob der prozen-
tuale Anteil der Einkéufe von Dienstleistungen in diesen Gebietseinheiten gestiegen, gleich geblieben oder abneh-
mend ist. (Beispiel: 20 % der Einkaufe von Dienstleistungen in OWL, Tendenz abnehmend.)

Einkauf von Dienstleistungen Prozent Tendenz in den letzten Jahren ist:
steigend gleichbleibend abnehmend
a) in Ostwestfalen-Lippe % O] | L]
b) in Nordrh.-Westf. (auRer OWL) .. % ] ] L]
¢) in Deutschl. (auBer OWL und NRW) ... % ] ] L]
e) im Ausland .. % ] [] ]

2.1.4 Im folgenden filhren wir einige Grunde an, die vermutlich beim Einkauf von Zwischenprodukten, Maschinen
bzw. Dienstleistungen fiir Ihr Unternehmen/Ihre Unternehmensgruppe von Bedeutung sind. Uns interessiert, welche
Rolle die genannten Griinde flir Thren Einkauf von Zwischenprodukten, Maschinen bzw. Dienstleistungen aus der
Region OWL im Unterschied zum Einkauf von Zwischenprodukten, Maschinen bzw. Dienstleistungen aus den ande-
ren Gebietseinheiten spielen.

Beurteilen Sie zunachst jeden einzelnen Grund gemaR der vorgegebenen Bewertungsskala danach, ob er beim Ein-
kauf von Zwischenprodukten, Maschinen bzw. Dienstleistungen in OWL in den letzten Jahren an Bedeutung gewon-
nen oder abgenommen hat (im Vergleich mit den Einkaufen aus den anderen Gebietseinheiten). Wenn ein Grund
bisher keinerlei Bedeutung fir Thr Unternehmen/Ihre Unternehmensgruppe hatte, kreuzen Sie bitte auf der jeweils
zugehdrigen Skala nichts an.

2.1.4.1 Zum Einkauf von Zwischenprodukten aus OWL
(1) Fiir den Einkauf von Zwischenprodukten aus OWL ist von Bedeutung:

Grund Dieser Grund wurde in der Tendenz

wichtiger «—> unwichtiger
1 2 3 4 5 6

a) Schnelligkeit der Lieferung von Zwischenprodukten (] O OO0 [0 O O
b) Preisgunstige Lieferung von Zwischenprodukten ] 0 OO OO O O
c) Quialitativ hohes Niveau der gelieferten Zwischenprodukte ] [0 OO OO O O
d) Lieferung von Zwischenprodukten auf

neuestem technologischen Stand ] 0 OO OO O O
e) Verlassliche Zusammenarbeit mit den

Zulieferern von Zwischenprodukten (] O OO0 [0 O O
f) Reibungslose Zusammenarbeit mit den

Zulieferern von Zwischenprodukten ] [0 OO OO O O
9) Durch direkte personliche Kontakte erleichterte

Zusammenarbeit mit Zulieferern von Zwischenprodukten ] 0 OO OO O O
h) In OWL sind neue Zulieferer von Zwischenprodukten

in den Markt eingetreten (] O OO0 [0 O O
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) Zulieferer von Zwischenprodukten auferhalb von OWL
sind aus dem Markt ausgeschieden ] 0 OO OO O O
j) sonstige Griinde (bitte in StIChWOrteN) ........ccoovvevrirrrrssseesseand 1 OO0 O OO O O

(2) Beurteilen Sie zusammenfassend alle fiir Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe bedeutsamen Grinde da-
nach, ob die Region OWL fir Ihre Eink&ufe von Zwischenprodukten gemaR der vorgegebenen Bewertungsskala
insgesamt wichtiger oder unwichtiger geworden ist (im Vergleich zu den anderen Gebietseinheiten).

Einkdufe von Zwischenprodukten aus OWL wurden insgesamt

wichtiger «—> unwichtiger
1 2 3 4 5 6

O 0o 0o o o g

2.1.4.2 Zum Einkauf von Maschinen aus OWL

(1) Fiir den Einkauf von Maschinen aus OWL ist von Bedeutung:

Grund Dieser Grund wurde in der Tendenz

wichtiger «—> unwichtiger
1 2 3 4 5 6

a) Schnelligkeit der Lieferung von Maschinen OO O O O O
b) Preisgiinstige Lieferung von Maschinen 0 e R I A
c) Qualitativ hohes Niveau der gelieferten Maschinen OO O O O O
d) Lieferung von Maschinen auf neuestem

technologischen Stand OO O O O O
e) Verlassliche Zusammenarbeit mit den

Zulieferern von Maschinen O O OO O O o
) Reibungslose Zusammenarbeit mit den

Zulieferern von Maschinen OO O O O O
) Durch direkte personliche Kontakte erleichterte

Zusammenarbeit mit Zulieferern von Maschinen O O O O O o
h) In OWL sind neue Zulieferer von Maschinen

in den Markt eingetreten 1 I I A
i) Zulieferer von Maschinen aufRerhalb von OWL

sind aus dem Markt ausgeschieden O O O O O o
i) sonstige Griinde (bitte in SHCAWOITEN) ........cvvuevvvirreeerireieiserieeies OO O O O O
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(2) Beurteilen Sie zusammenfassend alle fiir Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe bedeutsamen Griinde da-
nach, ob die Region OWL fir lhre Einkdufe von Maschinen gemal der vorgegebenen Bewertungsskala insgesamt
wichtiger oder unwichtiger geworden ist (im Vergleich zu den anderen Gebietseinheiten).

Einkaufe von Maschinen aus OWL wurden insgesamt

wichtiger «——>» unwichtiger
1 2 3 4 5 6

O 0o 0o o o g

2.1.4.3 Zum Einkauf von Dienstleistungen aus OWL
(1) Fiir den Einkauf von Dienstleistungen aus OWL ist von Bedeutung:

Grund Dieser Grund wurde in der Tendenz

wichtiger «—>» unwichtiger
1 2 3 4 5 6

a) Schnelligkeit der Lieferung von Dienstleistungen OO O O O O
b) Preisgiinstige Lieferung von Dienstleistungen O OO O O O o
C) Qualitativ hohes Niveau der gelieferten Dienstleistungen OO O O O O
d) Lieferung von Dienstleistungen auf dem

neuesten Entwicklungsstand O O O O O o
e) Verlassliche Zusammenarbeit mit den

Zulieferern von Dienstleistungen OO0 O 0O O o
f) Reibungslose Zusammenarbeit mit den

Zulieferern von Dienstleistungen OO0 O 0O 0O o
9) Durch direkte personliche Kontakte erleichterte

Zusammenarbeit mit Zulieferern von Dienstleistungen OO 0O 0O 0O
h) In OWL sind neue Zulieferer von Dienstleistungen

in den Markt eingetreten O O O O O d
i) Zulieferer von Dienstleistungen aufRerhalb von OWL

sind aus dem Markt ausgeschieden OO0 O 0O 0O o

) sonstige Griinde (bitte in StichWOrteNn) ..........cccceeveveeeeceeeeeeeeend []

[l
[l
]
[l
[l

(2) Beurteilen Sie zusammenfassend alle fiir Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe bedeutsamen Griinde da-
nach, ob die Region OWL fiir Ihre Einkaufe von Dienstleistungen gemal der vorgegebenen Bewertungsskala insge-
samt wichtiger oder unwichtiger geworden ist (im Vergleich zu den anderen Gebietseinheiten).

Einkaufe von Dienstleistungen aus OWL wurden insgesamt

wichtiger «——> unwichtiger
1 2 3 4 5 6

O 0o 0o o o g
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2.2 Im Folgenden fragen wir nach den Abnehmern der Produkte (Giter und/oder Dienstleistungen) Ihres Unter-
nehmens/Ihrer Unternehmensgruppe in OWL. Wenn Sie an eine Vielzahl von Branchen Guter und/oder Dienstleis-
tungen liefern, reduzieren Sie bitte diese Vielzahl an Branchen, indem Sie die wichtigsten Branchen auswahlen (aus
dem verarbeitenden Gewerbe und/oder aus dem Dienstleistungsgewerbe, insbesondere aus dem Handel). Benennen
Sie bitte diese Branche(n) mdéglichst nach dem Branchenschlissel der "Klassifikation der Wirtschaftszweige (WZ
93)" und umschreiben Sie bitte diese Branche(n) anhand der Produkte (Giter und/oder Dienstleistungen), die in
diesen Branchen hergestellt werden. ............

2.2.1 Bitte schéatzen Sie ab, wie viel Prozent Ihrer Verkdufe Sie gegenwdrtig in den angegebenen Gebietseinheiten
tatigen (gesamte Verk&ufe = 100 %) und kreuzen Sie an, ob der prozentuale Anteil der Verkdufe in diesen Gebiets-
einheiten gestiegen, gleich geblieben oder abnehmend ist. (Beispiel: 20 % der Verkaufe im Ausland, Tendenz stei-
gend.)

Verkauf von Produkten Prozent Tendenz in den letzten Jahren ist:
steigend gleichbleibend abnehmend
a) in Ostwestfalen-Lippe % ] O ]
b) in Nordrh.-Westf. (auRer OWL) .. % O] ] []
¢) in Deutschl. (auBer OWL und NRW) ... % ] ] []
e) im Ausland .. % O] [] ]

2.2.2 Im folgenden fiihren wir einige Griinde an, die vermutlich fir den Verkauf der Produkte (Guter und/oder
Dienstleistungen) Ihres Unternehmens/Ihrer Unternehmensgruppe von Bedeutung sind. Uns interessiert wiederum,
welche Rolle die genannten Griinde fir den Verkauf Threr Produkte in OWL im Unterschied zum Verkauf Ihrer Pro-
dukte in den anderen Gebietseinheiten spielen.

Beurteilen Sie zunéchst jeden einzelnen Grund gemdald der vorgegebenen Bewertungsskala danach, ob er fiir den
Verkauf Ihrer Produkte in OWL an Bedeutung gewonnen oder abgenommen hat (im Vergleich mit dem Verkauf Ihrer
Produkte in die anderen Gebietseinheiten). Wenn ein Grund bisher keinerlei Bedeutung fir Ihr Unternehmen/lhre
Unternehmensgruppe hatte, kreuzen Sie bitte auf der jeweils zugehdrigen Skala nichts an.

(1) Fir den Verkauf von Produkten (Guter und/oder Dienstleistungen) in OWL ist von Bedeutung:

Grund Dieser Grund wurde in der Tendenz

wichtiger «—> unwichtiger
1 2 3 4 5 6

a) Durch direkte personliche Kontakte erleichterte

Zusammenarbeit mit den Abnehmern OO 0O 0O O o
b) Besondere Spielraume bei der Preisgestaltung ] [0 OO OO O O
c) In OWL sind neue Abnehmer in den Markt eingetreten (] O OO0 [0 O O
d) Abnehmer auRerhalb von OWL sind aus dem Markt ausgeschieden [ [1 [ [ [0 [
e) Uberregionale Markte haben zur Kapazitatsauslastung

an Bedeutung gewonnen (] O OO0 [0 O O
f) sonstige Griinde (bitte in SICAWOIEN) ......ccvovevevevviicecee e, O O O OO O
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(2) Beurteilen Sie zusammenfassend alle fiir Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe bedeutsamen Griinde da-
nach, ob die Region OWL fiir die Verkaufe lhrer Produkte (Guter und/oder Dienstleistungen) gemaR der vorgegebe-
nen Bewertungsskala insgesamt wichtiger oder unwichtiger geworden ist (im Vergleich zu den anderen Gebietsein-
heiten).

Die Verkaufe von Produkten in OWL wurden insgesamt

wichtiger «——>» unwichtiger
1 2 3 4 5 6

O 0o 0o o o g

3. Fragen zu Kooperationen (zur Zusammenarbeit), die Ihr Unternehmen/lhre Unterneh-
mensgruppe eingegangen ist oder anstrebt

Erlduterung: Mit "Kooperation" ("Zusammenarbeit™) wird nicht nach den Zulieferer- und Abnehmerverflechtungen
gefragt, die unter Punkt 2 Thema waren. Sondern gefragt wird mit "Kooperation™ ("Zusammenarbeit") danach, ob Ihr
Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe mit anderen Unternehmen bzw. mit Organisationen/Institutionen etwa zur
Einrichtung von Einkaufs-/Verkaufszusammenschliissen, Genossenschaften sowie Messen bzw. auf der Ebene von
staatlichen Institutionen, Wirtschaftsforderungsorganisationen und dergleichen zusammenarbeitet.

3.1 Kooperiert Thr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL gegenwadrtig in einzelnen Funktionsbereichen
mit

(1) anderen Unternehmen/Unternehmensgruppen (im Folgenden kurz "Unternehmen™ genannt),

(2) Institutionen/Organisationen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers (im
Folgenden kurz "Technologie™ genannt) sowie

(3) staatlichen Institutionen bzw. Wirtschaftsférderungsorganisationen (im Folgenden kurz
"Staat" genannt)

aus Ostwestfalen-Lippe?

Bitte kreuzen Sie auf einer Skala von "intensive Kooperation bis keine Kooperation™ an, welche Intensitat die Ko-
operationsbeziehungen in den jeweiligen Funktionsbereichen gegenwartig haben. Kreuzen Sie bitte darliber hinaus
an, wie diese Kooperationsintensitét sich der Tendenz nach in den letzten Jahren entwickelt hat.

Funktionsbereiche

a) Produktion:

intensive Kooperation «—» keine Kooperation Tendenz in den letzten Jahren ist:
1 2 3 4 5 6 steigend gleichbleibend abnehmend
(1) Unternehmen L OO0 O O O O L] ] L]
(2) Technologie O 0O O d O g [ [ [
(3) Staat OO 0O d o g L] [] []
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b) Aus- und Weiterbildung:

intensive Kooperation «—» keine Kooperation Tendenz in den letzten Jahren ist:
1 2 3 4 5 6 steigend gleichbleibend abnehmend
(1) Unternehmen ] 0 OO OO O O ] ] ]
(2) Technologie OO O O O O L] L] []
(3) Staat I I [ I B N O O ] L] []
¢) Zulieferung (Einkaufszusammenschliisse usw.):
intensive Kooperation «—» keine Kooperation Tendenz in den letzten Jahren ist:
1 2 3 4 5 6 steigend gleichbleibend abnehmend
(1) Unternehmen ] 0 OO OO O O ] ] ]
(2) Technologie O O o o o o [] [] []
(3) Staat I I [ I B N O O [] L] []
d) Vertrieb (Vertriebszusammenschliisse, Messen usw.):
intensive Kooperation «—» keine Kooperation Tendenz in den letzten Jahren ist:
1 2 3 4 5 6 steigend gleichbleibend abnehmend
(1) Unternehmen ] 0 OO OO O O ] ] ]
(2) Technologie O O o o o o [] [] []
(3) Staat I I [ I B N O O ] L] []

e) sonstige Kooperationen/Kooperationsbereiche ...............

(Bitte in Stichworten nennen und mit einer Zahl von 1 - 6 jeweils angeben, wie intensiv die sonstigen Kooperationen
sind; geben Sie bitte jeweils weiter an, ob die Entwicklungstendenz steigend, gleichbleibend oder abnehmend ist.)

3.2 Kooperiert Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL gegenwartig in einzelnen Funktionsbereichen
auch mit

(1) anderen Unternehmen (im Folgenden kurz "Unternehmen" genannt),

(2) Institutionen/Organisationen der Technologieentwicklung bzw. des Technologietransfers (im
Folgenden kurz "Technologie™" genannt) sowie

(3) staatlichen Institutionen bzw. Wirtschaftsférderungsorganisationen (im Folgenden kurz
"Staat" genannt)

die aulerhalb von Ostwestfalen-Lippe ihren Standort haben?

Bitte kreuzen Sie auf einer Skala von "intensive Kooperation bis keine Kooperation" an, welche Intensitat die Ko-
operationsbeziehungen in den jeweiligen Funktionsbereichen gegenwartig haben. Kreuzen Sie bitte darliber hinaus
an, wie diese Kooperationsintensitét sich der Tendenz nach in den letzten Jahren entwickelt hat.
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Funktionsbereiche

a) Produktion:

intensive Kooperation «—s» keine Kooperation

(1) Unternehmen
(2) Technologie
(3) Staat

Qe
Qe
OO e
Qo=
e
O e

b) Aus- und Weiterbildung:

intensive Kooperation «—» keine Kooperation

(1) Unternehmen
(2) Technologie
(3) Staat

Lok -
Qe
Qe
Qod -
L0 e
|

c) Zulieferung (Einkaufszusammenschliisse usw.):

intensive Kooperation «—» keine Kooperation

(1) Unternehmen
(2) Technologie
(3) Staat

Lok -
Qe
Lok e
|
Lo e
04 e

d) Vertrieb (Vertriebszusammenschlisse, Messen usw.):

intensive Kooperation «—» keine Kooperation

(1) Unternehmen
(2) Technologie
(3) Staat

6
[
[
[]

|
||
L0 e
e
L0 e

e) sonstige Kooperationen/Kooperationsbereiche ...............

Tendenz in den letzten Jahren ist:

steigend gleichbleibend abnehmend
L] L] L]
L] L] L]
L] L] L]

Tendenz in den letzten Jahren ist:

steigend gleichbleibend abnehmend
[] [ []
[] [ []
[] (] []

Tendenz in den letzten Jahren ist:

steigend gleichbleibend abnehmend
L] L] L]
L] L] L]
L] L] L]

Tendenz in den letzten Jahren ist:

steigend gleichbleibend abnehmend
[] [ []
[] [ []
[] (] []

(Bitte in Stichworten nennen und mit einer Zahl von 1 - 6 jeweils angeben, wie intensiv die sonstigen Kooperationen
sind; geben Sie bitte jeweils weiter an, ob die Entwicklungstendenz steigend, gleichbleibend oder abnehmend ist.)
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3.3 Wenn Kooperationsmdoglichkeiten in OWL nicht entstanden sind bzw. sich nicht in gewiinschter Weise entwickelt
haben, dann geben Sie bitte flir die im Folgenden genannten Funktionsbereiche einige wichtige Griinde dafiir an

Funktionsbereiche

a) Forschung und Entwicklung: ...............

b) Produktion: ...............

¢) Aus- und Weiterbildung: ...............

d) Zulieferung ...............

e) Vertrieb ...............

3.4. Im Folgenden fragen wir nach der Bedeutung erstens lhrer Zulieferer- bzw. Abnehmerverflechtungen sowie
zweitens lhrer Kooperationsmdglichkeiten fur Ihre Standortwahl/die Beibehaltung lhres Standortes.

3.4.1 Sind die bestehenden Zulieferer- und/oder Abnehmermdglichkeiten innerhalb von Ostwestfalen-Lippe wichtig
dafir, dass Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL sich niedergelassen hat bzw. den Standort beibe-
halt? Bitte kreuzen Sie auf einer Skala von "wichtig bis unwichtig™" an, was fiir die Niederlassung/Beibehaltung des
Standortes in OWL wichtig ist (es kénnen 1.) und 2.) angekreuzt werden).

1.) Die bestehenden Zulieferermdglichkeiten sind wichtig «—> unwichtig
1 2 3 4 5 6
(N [ I I B I e
2.) Die bestehenden Abnehmermdoglichkeiten sind wichtig «—> unwichtig
1 2 3 4 5 6

oo o o g

3.4.2 Sind die bestehenden Kooperationsmdglichkeiten innerhalb von Ostwestfalen-Lippe wichtig dafir, dass Ihr
Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL sich niedergelassen hat bzw. den Standort beibehalt? Bitte kreuzen
Sie auf einer Skala von "wichtig bis unwichtig™ an, was fur die Niederlassung/Beibehaltung des Standortes in OWL
wichtig ist.

Die bestehenden Kooperationsméglichkeiten sind wichtig «—> unwichtig

1 2 3 4 5 6
(0 I R N e I A I I
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3.4.3 Was waren - gegebenenfalls - neben den Zulieferer-, Abnehmer- sowie Kooperationsméglichkeiten weitere
wichtige Griinde fur die Standortwahl/Beibehaltung des Standortes lhres Unternehmens/lhrerUnternehmensgruppe

in OWL? (Bitte in ein paar Stichworten angeben.) ............

3.5 Fir wie wichtig erachten Sie fir Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe in OWL eine - im Vergleich zum
gegenwartigen Informationsstand - verbesserte Informationslage Uber Zulieferer-, Vertriebs- sowie Kooperations-
moglichkeiten in Ostwestfalen-Lippe? (Bitte auf der Skala von "hoch bis gering" ankreuzen.)

wichtig «—> unwichtig

1 2 3 4 5 6
1) Zulieferermdglichkeiten I I I B O
2) Vertriebsmdéglichkeiten I I I B O

O 0o o oo o

3) Kooperationsmoglichkeiten

3.6.1 Fur wie wichtig erachten Sie fiir Ihr Unternehmen/Ihre Unternehmensgruppe in OWL die Initiative ""Zukunfts-
initiative Mdbelindustrie NRW (ZiMit)"'? (Bitte auf der Skala von "wichtig bis unwichtig" ankreuzen.)

wichtig «—>» unwichtig
1 2 3 4 5 6

N N B I R I A I

3.6.2 Bitte geben Sie in paar Stichworten an, was Sie von dieser Initiative fiir die Mébelindustrie in OWL erwarten
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4. Fragen zu wirtschaftlichen sowie politisch-administrativen Rahmenbedingungen in Ost-
westfalen-Lippe sowie zu wirtschaftlichen Perspektiven Ihres Unternehmens/Ihrer Unter-
nehmensgruppe in OWL

4.1 Bitte kreuzen Sie auf der jeweiligen Skala von "zufrieden bis unzufrieden™ an, wie zufrieden Sie in Ostwestfalen-
Lippe mit den folgenden Rahmenbedingungen sind:

a) mit der flr Ihr Unternehmen wichtigen Infrastruktur
(Verkehrsanbindung usw.) zufrieden «—>» unzufrieden
1 2 3 4 5 6

Oooodgano

b) mit der Verfligbarkeit von Arbeitskraften

- verfligbare Anzahl zufrieden «—>» unzufrieden
1 2 3 4 5 6

Oo0odod

- verfligbare Qualifikation zufrieden «—>» unzufrieden
3 4 5 6

1 2
O0O0doodnd
¢) mit dem unternehmensbezogenen

Dienstleistungsangebot zufrieden «—>» unzufrieden
1 2 3 4 5 6

Oo0odod

d) dem aufRerbetrieblichem Aus-
und Weiterbildungsangebot zufrieden «—>» unzufrieden
1 2 3 4 5 6

Oo0odod

e) der Behdrdenbetreuung (Genehmigungsverfahren,
Gewerbeflachen, Information und Beratung usw.) zufrieden «—>» unzufrieden
3 4 5

1 2 6
gdooobn
4.2 Was musste sich Ihrer Meinung nach an den Rahmenbedingungen (siehe 4.1) in Ostwestfalen-Lippe &ndern,

damit sich die Wetthewerbsfahigkeit bzw. Ertragslage lhres Unternehmens/lhrer Unternehmensgruppe in OWL ver-
besserte? (bitte in ein paar Stichworten angeben) ............

Herzlichen Dank fur Ihre Mihe und die Beantwortung!
Haben Sie Fragen oder Anregungen zur vorliegenden Untersuchung?
Als personlicher Ansprechpartner steht Ihnen
Dipl. Volkswirt Oliver Bonkamp jederzeit zur Verfigung
(Tel.: 05251/60-2094; E-Mail:Oliver_Bonkamp@notes.uni-paderborn.de)
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