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Abstract

European governments, associations of employers and trade unions have been paying
attention to cluster building processes in high-technology fields for several years. In North
Rhine-Westphalia (Germany) regional and local governments spend a lot of money to foster
the set up of a microsystem cluster in the old industrial region of Dortmund. Here,
approximately twenty small and medium sized enterprises (SMEs) employed about 1.600
people in 2003. Basic questions to be answered are which role management strategies play,
how important the knowledge and participation of employees is in this process and how
relevant regional interactions between the academic and the private sector are. On the basis
of an empirical investigation it is possible to answer these questions. A common aspect of all
companies in the Dortmund region is the pressure to reorganise, which is based on a mix of
continuous factors such as expansion processes, market changes and changes of
organisational structure. Apart from these common aspects, central aspects of work
processes and firm strategies differ substantially between three types of companies, the
‘newcomer’, the ‘invention centre’ and the ‘all-round company’. The description of the three
types allows a deeper insight into business strategies and the situation of employees.
Although there are differences between these types, it seems to be clear that the employees’
knowledge and their possibilities of direct and indirect participation are important factors —
despite of the lack of elected work councils or other types of formal representation in most
cases.

Zusammenfassung

Clusterbildungsprozessen in hochtechnologischen Feldern werden von der Politik, den
Arbeitgeber- und den Arbeithehmervertretungen verstarkt Aufmerksamkeit entgegenge-
bracht. Fur die Gewerkschaften sind diese Prozesse von besonderem Interesse, weil die
Entwicklung hochtechnologischer Felder wie der Mikrosystemtechnologie mit der Schaffung
einer Vielzahl neuer Arbeitsplatze verbunden wird. Zum groRen Teil werden diese
Entwicklungsprozesse auf privatwirtschaftlicher Seite von kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen getragen, in denen zumeist keine formellen Organe der Arbeitnehmerver-
tretung vorhanden sind. Unter anderem aus diesem Grund verwundert es nicht, dass ber
die Partizipationschancen der Beschéftigten, die Wichtigkeit von Personalentwicklung und
Erfahrungswissen, die Unterschiedlichkeit von Unternehmensstrategien sowie Uber die
Relevanz eines regionalen Wissens- und Technologietransfers sowohl in der Wissenschaft
als auch bei den Gewerkschaften kaum Erkenntnisse vorliegen. In der vorliegenden Studie
wird auf der Grundlage einer Reihe von Expertengesprachen diesen Aspekten beispielhaft
an der Entwicklung der Mikrosystemtechnologie (vor allem) im Raum Dortmund
nachgegangen.
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0. Vorbemerkung

Die hier vorliegende Studie ist der Endbericht des Anforschungsprojektes ,Partizipation,
Unternehmensreorganisation, Personalentwicklung und Wissenstransfer im Feld der
Mikrosystemtechnik im Raum Dortmund’, das im Rahmen des Gesamtvorhabens TRANET
vom Juli 2003 bis Mai 2004 als Kooperationsprojekt des IHS und des Lehrstuhls fur
Arbeitssoziologie an der Universitat Dortmund (Prof. Dr. Neuendorff) durchgefuhrt worden
ist. Die Entstehung dieses Vorhabens reicht bis zu einer Sitzung des ,Arbeitskreises
Strukturpolitik’ der  Kooperationsstelle  Wissenschaft —  Arbeitswelt’” in  der
Sozialforschungsstelle Dortmund (sfs-Dortmund) im Mai 2002 zuriick. Dabei haben nach
einem Vortrag Uber die Entwicklung der Mikrosystemtechnologie im Raum Dortmund
Gewerkschaftsvertreterinnen, Vertreterinnen der Sozialforschungsstelle sowie der

Kooperationsstelle die Vorhabensidee initiiert.

Das Vorhaben wurde im Rahmen seiner Bewilligung auf der ersten Sitzung des TRANET-
Ruhr Begleitkreises am 01.07.2003 in der Technologieberatungsstelle (TBS) Dusseldorf
vorgestellt. Teile der hier vorliegenden Ergebnisse wurden zuerst wahrend der Konferenz der
Deutschen Arbeitsschutz Ausstellung (DASA) ,Neue Arbeitswelten — neue Lebenswelten’ am
17.10.2003 in Dortmund der Offentlichkeit prasentiert. Die Endergebnisse wurden hingegen
auf dem Workshop ,Personalentwicklung und Partizipation in der Mikrosystemtechnik’ am
02.04.2004 im Rahmen von drei Vortragen in der Sozialforschungsstelle Dortmund zur
Diskussion gestellt. Die Diskussionsergebnisse des gesamten Workshops wurden in dem
hier vorliegenden Endbericht aufgenommen und eingearbeitet. Die Vortragsfolien der
Referentinnen sind zudem im Anhang dieser Studie aufgenommen. Zuletzt wurden
Teilergebnisse der Studie im Rahmen einer Sitzung des oben genannten ,Arbeitskreises
Strukturpolitik’ am 16.07.2004 in Dortmund vorgestellt.

Unser Dank gilt daher zum einen Olaf Katenkamp, Klaus Kock, Hartmut Neuendorff, Gerd
Peter und Ursula Schumm-Garling, die dieses Vorhaben in seiner Entstehungsgeschichte
mit vorangetrieben haben und uns als Diskussionspartner seitdem zur Seite standen. Er gilt
zum anderen aber auch unseren Interviewpartnerinnen, ohne deren Gesprachsbereitschaft
und Mitwirkung diese Studie nicht méglich gewesen ware. Und er gilt insbesondere auch den
weiteren Referentinnen des Abschlussworkshops, namentlich Sabine Globisch und Jan
Wessels (beide VDIVDE-IT GmbH in Teltow), Dirk Enderlein (HL-Planar GmbH, Dortmund),
Monika Kremer (Bartels GmbH, Dortmund), Christine Neuy (IVAM NRW e.V., Dortmund) und

Klaus Boeckmann (Kooperationsstelle Wissenschaft — Arbeitswelt der sfs-Dortmund).

Michael Jonas (Wien) und Marion Berner (Dortmund)
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l. Problemstellung

Unter dem Label der Mikrosystemtechnologie werden eine Reihe heterogener Technologien
und Gebiete wie die Mikrooptik, Teile der Mikroelektronik, die Sensorik und Aktorik, jingst
auch die Nanotechnologie und andere gefasst, mit deren Hilfe miniaturisierte Systeme
entwickelt werden konnen. |hr wird im Offentlichen Diskurs eine hohe innovations- und
beschéftigungspolitische Bedeutsamkeit zugeschrieben. Begriindet wird dies einerseits mit
den Wachstumsprozessen, die Unternehmen in diesem technologischen Feld aufweisen und
die fir deren Markte prognostiziert werden (Bierhals et al. 2000). Andererseits ist die
Mikrosystemtechnologie eine ,Kombitechnologie' (vgl. Jonas 2000), in der neue und alt
bewahrte Wissensbestéande und -praktiken miteinander verknlpft werden.

Auf diese Weise ertdffnen sich vielfaltige Anschlussmoglichkeiten zur Modernisierung
veralteter Produkte und Fertigungsverfahren. Die Erzeugnisse, die auf der Basis dieser
Hochtechnologie entwickelt und auf den Markt gebracht werden, kdnnen eine Reihe
bedeutsamer Multiplikatoreffekte (vgl. Steg 2000) in den Anwenderbranchen — etwa in der
Metall- oder auch der Elektrobranche — anstof3en. Wie aber auch beispielsweise in der
Evaluation der ¢ffentlichen Forderprogramme des Bundes (MST 2000+) festgestellt wurde,
fehlt es in Deutschland bislang noch an ausreichend etablierten Produzentennetzwerken
sowie an ausreichend qualifiziertem Personal, das den technologisch bedingten
Anforderungen an einer Uberbetrieblichen sowie interdisziplinaren Kooperation im Verlauf
der notwendigen Systemintegration unterschiedlicher Komponenten gewachsen ist (vgl.
Wolff/Berndes 2002). Folgt man diesen Evaluationsergebnissen, kommt es (auch) in diesem
hochtechnologischen Feld wesentlich darauf an, dass das Wissen der Beschéaftigten genutzt
und ihnen Partizipationsmoglichkeiten (und -chancen) eroffnet werden, um die
Arbeitsproduktivitdt zu erhdéhen, ohne die individuellen Interessen der Einzelnen zu

vernachlassigen.

Die offentliche Forderung der Mikrosystemtechnik reicht in der Bundesrepublik Deutschland
bis in die 1980er Jahre zurtick. Hier hat vor allem das Bundesforschungsministerium eine
Reihe offentlicher Forderprogramme aufgelegt, um den Aufbau und die Entwicklung dieses
technologischen Feldes voran zu treiben. Daneben haben aber auch eine Reihe von
Bundeslandern schon friihzeitig Initiativen ins Leben gerufen, die eine regionale Férderung
zum Ziel hatten beziehungsweise haben. So werden seit langerem etwa in Nordrhein-
Westfalen erhebliche Anstrengungen unternommen, um in einer Reihe von Regionen und
Stadten wie etwa Aachen, Dortmund oder Duisburg die Mikrosystemtechnologie sowohl im
Bereich der akademischen Forschung & Entwicklung (F&E) als auch im
privatwirtschaftlichen Bereich zu etablieren. Im Raum Dortmund wird — seit 2000 auch in

Zusammenhang mit dem so genannten ,dortmund-project’ — seit einigen Jahren daran
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gearbeitet, ein Wirtschaftscluster im Feld der Mikrosystemtechnologie aufzubauen
(Rehfeld/Wompel 1999; Jonas/Berner/Bromberg 2002). Aber auch in Duisburg werden
Anstrengungen unternommen, um im dortigen Technologiepark Unternehmen aus diesem
technologischen Feld zu konzentrieren, wahrend der Focus in Aachen auf den

akademischen Institutionen liegt.

Am weitesten fortgeschritten — nicht zuletzt Dank der massiven landes- und
kommunalpolitischen Uhterstiitzung und Forcierung — ist ohne Zweifel die Entwicklung des
Mikrosystemtechnikfeldes im Dortmunder Raum (Kopf 2004): Der dortige gezielte Aufbau
einer Infrastruktur — zu nennen sind beispielsweise die Arbeiten der IVAM e.V. NRW, die
Einfihrung besonderer Ausbildungsgange auf der Facharbeiterebene und unlangst auch im
Hochschulbereich, die Griindung intermediarer Organisationen wie des AVT-Zentrums und
der MST-Factory GmbH — basiert auf der erfolgreichen Etablierung und Entwicklung von
Unternehmen, die sich in diesem kombitechnologischen Feld betétigen. Die Anzahl der
Beschéftigten konnte innerhalb von sechs Jahren mehr als verdoppelt werden: 1996 betrug
die Anzahl der Beschéftigten im Raum Dortmund etwa 600 Personen (vgl. Jonas/Berner
2002). Laut Umfragen der Dortmunder Wirtschaftsférderung wiesen im Jahr 2002 die etwa
20 Unternehmen dieses Technologiefelds knapp 1.400 Arbeitspléatze (Fohr et al. 2003), im
Jahr 2003 hingegen die 24 beriicksichtigten Unternehmen insgesamt 1.660 Arbeitsplatze auf
(Kuper 2004).

Unter anderem hat dieser Erfolg zu ehrgeizigen Wachstumsprognosen und -zielen gefihrt.
Diesen zur Folge soll es im Raum Dortmund mdglich sein, die Anzahl der Arbeitsplatze bis
zum Jahr 2010 auf etwa 8.000 bis 10.000 zu erhdhen. Erste empirische Befunde
(Jonas/Berner 2002) geben jedoch Anlass, vor euphorischen Prognosen zu warnen: Die bis-
herige Schaffung neuer Arbeitsplatze beruht nur auf dem Erfolg einer sehr geringen Anzahl
von Unternehmen. Zudem handelt es sich fast durchweg um junge Unternehmen, denen es
erst nach einer Zeitspanne von etwa zehn Jahren gelungen ist, aus den forschungs- und
entwicklungsintensiven Bereichen heraus beschaftigungswirksame Produktionskapazitaten

aufzubauen.

Auf der Basis dieser ersten Befunde lassen sich folgende Aspekte und daraus abgeleitete
Fragestellungen benennen, die fir die jetzige und auch weitere Entwicklung der
Unternehmen im Dortmunder Raum bestimmend sind, sich im Prinzip aber auch auf die
Entwicklung der Unternehmen in anderen Regionen (bertragen lassen: Erstens ist es
wahrscheinlich, dass der bisherige beschéftigungspolitische Erfolg vor dem Hintergrund der
ehrgeizigen Zielsetzungen nicht mehr allein auf den Schultern der bislang involvierten
(wenigen) Unternehmen ruhen kann. Auch wenn sich diese ehrgeizige Wachstumsziele
gesetzt haben, ist zu  hinterfragen, ob eine zusatzliche Ausweitung der

Produktionskapazitaten zu einem vergleichbaren Beschaftigungswachstum fuhren wird,
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zumal ein Teil der Mehrarbeit auf die vorhandenen Belegschaften verteilt werden kann.
Zweitens kann man davon ausgehen, dass gerade die expandierenden Unternehmen in der
Regel erheblichen Reorganisationsprozessen ausgesetzt sind: Zumeist muissen die
betrieblichen  Strukturen  umgebaut, an ein  starker  produktionsorientiertes
Unternehmensprofil angepasst, die Belegschaften erweitert und auch neu zusammen
gesetzt sowie deren Qualifikationsprofile verandert werden. Vergleichbare Wachs-
tumsprozesse in anderen technologischen Feldern legen die Vermutung nahe, dass diese
Entwicklungen nicht problemlos verlaufen und ihr zukinftiges Gelingen mitentscheidend fiir
die Ausgestaltung der betrieblichen Arbeitssituation als auch fir den Beschéftigungszuwachs
sein werden. Drittens scheint das zukinftige Produktivitats- und Beschaftigungswachstum
erheblich davon abzuhéngen, wie schnell es gelingt, eine groRe Anzahl neuer Unternehmen
zu grinden, von denen die erfolgreichen in einigen Jahren zu &hnlichen Wachstumserfolgen
beitragen kdnnen. Hier wird die Klarung der Fragen wesentlich sein, ob und wie es den
jungen Unternehmen gelingt, entsprechende Auftrdge zu generieren und zugleich eine
Belegschaft aufzubauen, die in die Entwicklung der Unternehmen eingebunden ist. Viertens
wird es wesentlich darauf ankommen, die vorhandenen regionalen Kontakte und
Kooperationsbeziehungen zwischen den heterogenen Akteuren (Unternehmen,
Hochschulen, intermedidre Organisationen usw.) zu intensivieren, um zusatzliche
Wachstumseffekte zu generieren. Es wird zu klaren sein, ob sich innovationsorientierte
Kooperationsnetzwerke entlang unterschiedlicher Wertschopfungsketten herausbilden, in
denen ein reger Wissensaustausch zwischen den involvierten Personen freigesetzt werden

kann (vgl. Jonas/Berner/Bromberg 2002)

Gemeinsam ist diesen Aspekten und den abgeleiteten Fragestellungen, dass mit ihnen auf
die Relevanz von unternehmensspezifischen Strategien der Organisationsentwicklung, der
Personalentwicklung, des Wissenstransfers und der Partizipation hingewiesen wird, mit
deren Hilfe die Unternehmen die Anforderungen des jeweiligen Reorganisationsdruckes
aufnehmen und erfillen. Der bisherige und auch der weitere Erfolg in diesem
hochtechnologischen Feld wird demnach — so die hier verfolgten Hypothesen — erheblich
davon abhéngen, wie und in welchem AusmalR das (Erfahrungs-)Wissen und die
Kompetenzen der Beschéftigten entwickelt und mobilisiert werden und wie sich ihre Teilhabe
an den Reorganisations- und Wachstumsprozessen der Unternehmen (Stichwort: Jlernende
Organisation’ u.a.) aufbauen und sichern lasst. Das schliet auch Erfahrungen und
Kompetenzen mit ein, die in der unternehmensiibergreifenden Kooperation gebildet werden

konnen.
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Il. Forschungsfragen

Gerade hierzu fehlt es aber bislang an Erkenntnissen, wie in den Unternehmen vorgegangen
wird sowie welche Partizipationsmoglichkeiten und -chancen die Beschéftigten an diesen
unternehmensspezifischen Entwicklungen haben und wahrnehmen. Um die oben genannten
Hypothesen zu Uberprifen, ist es ratsam, den Beobachtungsfokus auf den Raum Dortmund
zu konzentrieren, weil hier die Entwicklung des hochtechnologischen Feldes am weitesten
vorangetrieben worden und die Zahl der Unternehmen sowie der Arbeitsplatze am gréi3ten
ist. Weiterhin lassen sich im Dortmunder Raum sowohl junge Unternehmen, die oftmals auch
der ,New Economy’ zugerechnet werden, als auch Unternehmen aus herkdmmlichen
Branchen finden (vgl. Jonas et al. 2002). Dies lasst auf eine ausgepragte Vielfalt von
Partizipationsmdglichkeiten auf der einen und von Managmentstrategien auf der anderen

Seite schlieRen.

Gegen die Annahme relativ einheitlich geregelter Partizipationsméglichkeiten spricht, dass
es sich bei der Mehrzahl der Unternehmen im Dortmunder Raum um Kleinunternehmen mit
jeweils nicht mehr als circa 50 Beschaftigten handelt. Entsprechend gering werden
institutionalisierte Partizipationsstrukturen in Form von Mitarbeitervertretungen und vor allem
in Form gewahlter Betriebsrate ausgepragt sein. Auch bei den ,gréReren’ Unternehmen
handelt es sich nicht um GroBunternehmen im eigentlichen Sinn, sondern durchweg um
mittelstandische Unternehmen, deren Beschéftigtenanzahl nur in einem Fall 500 Personen
Uberschreitet. Die  Existenz institutionalisierter  Partizipation in  Form  von
Betriebsratsstrukturen kann demnach auch hier nicht voraus gesetzt werden, zumal die
Gewerkschaftsmitgliedschaft der Beschéftigten in neuartigen KMU-dominierten

hochtechnologischen Feldern bislang generell selten ist.

Gegen die Vorfindbarkeit einheitlicher Managementstrategien spricht neben technologisch
bedingten Aspekten vor allem der unterschiedliche Entwicklungsgrad der einzelnen
Unternehmen. Es ist anzunehmen, dass gerade in kleinen Unternehmen mit wenigen
Beschaftigten kaum  formelle  Arbeitsstrukturen  vorhanden sind und  eher
Managementstrategien vorgezogen werden, die auf der Nutzung informeller und wenig
geregelter Kommunikation basieren. Im Fall groRerer Unternehmen hingegen kann man
davon ausgehen, dass informelle Kommunikationswege — aus der Managementperspektive
betrachtet — nicht mehr ausreichen, um die Informationsflisse innerhalb der Unternehmen
optimal zu regeln. Hier werden Strategien vorgezogen werden, die im starken Ausmal3 auf
die Einfuhrung und Nutzung formaler Kommunikationswege und Organisationsstrukturen

bauen.

Um der Gefahr einer regionalspezifischen Verengung zu begegnen, ist es sinnvoll, einen

Blick auf die Entwicklung in einer weiteren Region — dem Raum Duisburg — zu werfen.
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Dadurch wird es mdglich, erste Einblicke sowohl in regionalendogene als auch in -exogene
Entwicklungsaspekte zu gewinnen, die differenzierte Aussagen ermdglichen. Vor diesem

Hintergrund stehen folgende Fragenkomplexe im Vordergrund:

1) Unternehmensreorganisation

Mit Hilfe welcher Strategien verfolgen die expandierenden Unternehmen ihren
Wachstumskurs beziehungsweise versuchen Start up-Unternehmen sich am Markt zu
etablieren?

Welcher Reorganisationsdruck lastet auf den Unternehmen und wie wird (darauf re)agiert?

Welche ReorganisationsmafRnahmen stehen im Vordergrund?

2 Personalentwicklung

Wie setzen sich die Belegschaften zusammen (Qualifikation u.a.) und wie wird sich dies im
Verlauf der néachsten Jahre andern?

Welche Rolle spielen betriebliche/Uberbetriebliche MafRnahmen der Weiterbildung und
Personalentwicklung und wie sehen diese aus?

Welcher Stellenwert kommt dem Erfahrungswissen der Beschéftigten zu und wie wird
dessen Aufbau gefordert?

Welche Beschéftigtengruppen (Akademikerinnen/Facharbeiterinnen/Angelernte) profitieren

am meisten von diesen Maf3hahmen und warum?

3 Partizipation

Welchen Einfluss haben die Beschaftigten auf die Entwicklung der Unternehmen?
Verfugen die Beschéftigten Uber betriebliche Strukturen der Interessenvertretung?
Wie konnten beziehungsweise sollten sich die Partizipationsmdoglichkeiten in Zukunft &ndern

und warum?

()] Regionaler Wissenstransfer

An welchen Kooperationsnetzwerken sind die Unternehmen beteiligt und welcher Stellenwert
wird diesen eingeraumt?

Welche Beschaftigtengruppen sind in diese partneriibergreifenden Kooperationen
eingebunden und wie wird sich dies in Zukunft andern?

Welche Bedeutung hat im Hinblick auf den Personaltransfer, die Organisationsentwicklung
und die technologiebezogene Problemldsung die Zusammenarbeit mit Akteuren aus dem

akademischen Bereich?
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lll.  Empirische Basis des Forschungsvorhabens

Unsere Ausfuhrungen beruhen auf 29 Expertengespréachen, die wir vom Juni 2003 bis Méarz
2004 mit Vertretern aus dem privatwirtschaftlichen Bereich, dem akademischen Bereich
sowie dem Bereich intermediarer Organisationen und Institutionen gefuhrt haben. Wir haben
in diesem Projektvorhaben 20 Expertengesprache mit Vertreterinnen der hiesigen
Unternehmen geflhrt, drei -gesprache mit Vertretern der akademischen F&E sowie sechs
Interviews mit Vertreterlnnen intermediarer Institutionen.

In den privatwirtschaftlichen Unternehmen wurde mit Akteuren gesprochen, die eine
moglichst breite Spanne betrieblicher Positionen abdecken sollten: Das Spektrum reicht von
Softwareentwicklerinnen (ber Projektmanagerinnen, Geschaftsfiihrungsassistentinnen,
Abteilungsleiterinnen in mittleren Fihrungspositionen, Personalentwicklerinnen bis hin zu
Geschaftsfuhrerinnen und einem Vorstandsmitglied eines der Unternehmen. Sowohl auf der
Basis einer telefonischen Vorabbefragung der Unternehmen vor allem im Raum Dortmund
als auch als Ergebnis der geflihrten Gesprache konnten nur in einem Fall die Meinungen
und Einschatzungen eines Betriebsratsmitgliedes eines der Unternehmen eingeholt werden.
Bis auf das betreffende Unternehmen im Dortmunder Raum hat kein weiteres einen
gewahlten Betriebsrat und nur in Ausnahmefallen lie3en sich betriebsratséhnliche, zum Teil
ebenfalls gewahlte Beschéftigtenvertretungen auffinden. Die Gesprache im Bereich der
akademischen F&E wurden mit Lehrstuhlinhabern der Universitat Dortmund gefiihrt, die sich
in der Mikrosystemtechnik engagieren. Im Bereich intermediérer Organisationen sind wir auf
Expertlnnen der Transferstelle der Universitat Duisburg-Essen, der IVAM NRW e.V., der mst-
factory GmbH, dem dortmund-project, der Dortmunder Wirtschaftsférderung sowie dem
Technologiezentrum Dortmund zugegangen.

Fragt man nach der regionalspezifischen Zuordnung, wurden 26 dieser 29 Gesprache im
Raum Dortmund und drei im Raum Duisburg durchgefiihrt. In Duisburg bot sich ein
Expertengesprach mit einem Vertreter einer intermediaren Organisation an sowie
Experteninterviews mit Vertretern zweier Unternehmen. Die Unternehmen wurden vor allem
im Sinne eines kontrastierenden Vergleichs ausgewahit. Sie spielen nicht nur eine wichtige
Rolle in der Duisburger Mikrosystemtechnik-Szene, sondern operieren im Gegensatz zu
allen in Dortmund befindlichen Unternehmen als Tochterunternehmen, im einen Fall eines
US-amerikanischen und im anderen Fall eines deutschen GrofRunternehmens. Dadurch
hoffen wir, einen Einblick in regionalspezifische Unterschiede zu gewinnen, die sich auf der
konkreten einzelbetrieblichen Ebene niederschlagen. Allen Interviewpartnerinnen wurde
Anonymitét zugesichert.

Neben diesen 29 Gesprachen greifen wir zudem auf neun Interviews zurlick, die wir in
einem Vorlaufprojekt von 1999 bis 2000 gefiihrt haben (Jonas/Berner/Bromberg 2002).
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Unsere Ausfiihrungen basieren demnach auf insgesamt 38 Expertengesprachen mit
Akteuren aus dem Feld der Mikrosystemtechnik.

Wenn auch nicht alle Unternehmen des Dortmunder Raums im Verlauf des Projektes
beriicksichtigt werden konnten, so geben die gefilhrten Expertinnengespréache doch einen
breiten Uberblick (iber die (Arbeits-)Situation der Beschaftigten und die verfolgten
unternehmerischen Strategien sowie Entwicklungsverlaufe. In den nachsten Schritten geht
es darum, einen Blick auf die aufgeworfenen Fragenkomplexe zu werfen, die die
Themenfelder der Unternehmensreorganisation (IV.), der Personalentwicklung (V.), der
Partizipation (VI.) und des regionalen Wissenstransfers (VII) betreffen. Anschliel3end werden
Fragestellungen angerissen, die auf der Basis unserer Befunde in zukinftigen
Forschungsvorhaben handlungsleitend sein kénnen (VII1.).



I HS — Jonas & Berner / Unternehmensstrategien und Partizipation... — 9

IV.  Entwicklungsstrategien im Dortmunder Raum auf der
Basis einer Unternehmenstypologie

Mit Hilfe welcher Strategien bewegen sich die Unternehmen auf dem Markt? Welcher

Reorganisationsdruck lastet auf ihnen? Welche daraus abgeleiteten
ReorganisationsmalRnahmen befinden sich im Vordergrund der Aktivitaten? Dies sind die
zentralen Fragestellungen, die bezogen auf das Themenfeld der

Unternehmensreorganisation im Vordergrund stehen. Hierbei wird zunachst gepriift, ob die
(von uns) bericksichtigten Unternehmen in unterschiedliche Gruppen eingeteilt werden
kénnen, um eine differenziertere Beantwortung der aufgeworfenen Fragestellungen zu
ermdglichen.

IV.1 Zur Konstruktion der Unternehmenstypologie

Abgesehen von der Zuordnung der einzelnen Unternehmen zu spezifischen
Anwendungsfeldern wie etwa dem medizintechnischen, dem biotechnologischen oder dem

Tabelle 1: Unternehmen im Raum Dortmund und Griindungsjahr?

Unternehmen Grindungsjahr
Winter Gaswarnanlagen GmbH 1959
GF Gesellschaft fur Gerdtebau mbH 1961
Raith GmbH 1980
ET Rump GmbH 1981
Elmos Semiconductor AG 1984
HL Planar GmbH 1988
microsonic GmbH 1990
STEAG microParts GmbH 1990 (1994)2
ET Rump-Produktion & Service GmbH 1995
Kammrath & Weiss GmbH 1995
LIMO Mikrooptik GmbH 1995
Sentronic GmbH 1995
Bartels GmbH 1996
G.A.S. Gesellschaft fur analytische Sensorsysteme mbH 1997
Chimera Biotech GmbH 2000 (2003)
M ST -Factory GmbH 2001
Elliptec AG 2001
Speed@al .company GmbH 2002
5Senses GmbH 2002
SES 2003

Die Daten basieren auf Internetrecherchen.
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kraftfahrzeugtechnischen Bereich (vgl. Jonas et al. 2002) oder Schwerpunkten der
Geschaftstatigkeit wie etwa der Messtechnik, der Mikroelektronik, der Sensorik und anderen
(vgl. Kiper 2004: 21) lassen sich die Unternehmen sowohl im Raum Dortmund als auch im
Raum Duisburg auf den ersten Blick auf Grund ihres Alters voneinander unterscheiden. Die
damit verknipfte Annahme ware die, dass sich die Reorganisationsstrategien der
Unternehmen vor allem im Hinblick auf ihr ,Lebensalter’ klaren lassen.

Beziglich ihres Alters fallt auf, dass bis auf zwei Unternehmen, die schon um die 1960er
Jahren entstanden sind, eine Reihe von Unternehmen ab Beginn der 1980er Jahre
gegrundet wurde. Vor allem Mitte der 1990er Jahre kamen weitere Unternehmen hinzu, die
sich nach der Griindungsphase am Markt etablieren mussten (Tabelle 1). Eine Ausnahme
hiervon ist die microparts GmbH, die als eigenstandige ,Tochter der STEAG AG 1994 von
Karlsruhe nach Dortmund wechselte und diesen Etablierungsprozess schon weitgehend
hinter sich hatte. Hiervon lassen sich last but not least die Unternehmen unterscheiden, die
in den letzten drei bis vier Jahren (aus)gegriindet worden sind.

Geht man des weiteren davon aus, dass neben der Einteilung der Unternehmen geman
unterschiedlicher  Grindungsphasen  ein  weiteres  zentrales Kriterium  die
UnternehmensgrofRe — hier gemessen an der Anzahl der Beschaftigten — ist, so ergibt sich
eine leicht veranderte Einteilung der Unternehmen.

Demnach lassen sich die Unternehmen auf den ersten Blick beispielsweise in drei
unterschiedliche Gruppen einteilen. Die erste Gruppe umfasst Unternehmen mit einer
Beschaftigtenanzahl zwischen 100 und 600 Personen, die zweite Gruppe Unternehmen mit
einer Beschaftigtenanzahl zwischen zehn und 99 Personen und eine dritte Gruppe
Unternehmen mit einer Anzahl von bis zu neun Beschéftigten. Obgleich diese Einteilung
einen Uberblick Uber Alter und GroRe der Unternehmen gibt, ist sie nicht nur relativ beliebig,
sondern auch nicht besonders aussagekraftig. Diese Einschatzung des Sinns einer
Einteilung der Unternehmen andert sich jedoch, wenn als weiteres Unterscheidungskriterium
die Produktionsorientierung hinzugezogen wird, auf deren besondere Relevanz fir die
weitere Entwicklung der Unternehmen schon hingewiesen wurde (vgl. 1I.). Demnach lassen
sich die durchgehend stark F&E-orientierten MST-Unternehmen?® drei verschiedenen Typen
zuordnen:

2 Die Zahl in der Klammer weis auf das Jahr hin, ab dem das betreffende Unternehmen im Dortmunder

Raum angesiedelt wurde.
s Diese Zuordnung beinhaltet auch die beriicksichtigten Unternehmen im Raum Duisburg.
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Tabelle 2: Unternehmen im Raum Dortmund geor dnet nach Beschaftigtengr 6i3e

in 2003/2004*

Unternehmen Beschaftigte Griundungsahr
Elmos Semiconductor AG 600 (850) 1984
STEAG microParts GmbH 250 1990 (1994)
LIMO Mikrooptik GmbH 190 1995
GF Gesdllschaft fir Gerdtebau mbH 180 1961
HL Planar GmbH 120 1988
ET Rump-Produktion & Service GmbH 80 1995
ET Rump GmbH 65 1981
Raith GmbH 50 1980
Winter Gaswarnanlagen GmbH 35 1959
Elliptec AG 20 2001
Bartels GmbH 12 1996
G.A.S. Gesellschaft fur analytische 16 1997
Sensorsysteme mbH

microsonic GmbH 10 1990
Kammrath & Weiss GmbH 10 1995
Sentronic GmbH 1(5) 1995
Chimera Biotech GmbH 5 2000 (2003)
SES GmbH 5 2003

M ST -Factory GmbH 5 2001
Speed@al .company GmbH 3 2002
5Senses GmbH 3 2002

Zunéchst gibt es die Unternehmen, die trotz weiter beibehaltener F&E-Orientierung mehr
oder minder in die Produktion — oft auch Massenproduktion — von Produktkomponenten und
ahnlichem eingestiegen sind, sich dort etabliert haben oder diesen Einstieg konkret
vorbereiten. Diese Unternehmen werden unter den Typ ,Produktions- und F&E-orientiertes
Unternehmen’ gefasst (Typ Ill). Davon lassen sich primér F&E-orientierte Unternehmen
unterscheiden, die keine eigenen grof3en Produktionskapazitdten aufbauen, sondern
entweder Kleinserien fertigen oder fertigen lassen oder mit Hilfe unternehmens- und
regionenubergreifender Netzwerke in Zukunft gréRere Stiickzahlen herstellen wollen. Diese
Unternehmen werden dem Typ ,F&E-orientiertes Unternehmen’ zugerechnet (Typ I1). Und
last but not least kdnnen weitere Unternehmen einem dritten Typ zugerechnet werden, unter
den Start-Ups, Spin-Offs oder andere Kleinstunternehmen gezahlt werden, der mit dem
Label ,Newcomer Unternehmen’ bezeichnet wird (Typ 1) (vgl. Jonas 2004).

¢ Die Daten zu der Beschéftigtenanzahl basieren auf Internetrecherchen und Angaben der

Interviewpartnerinnen. Die éngeklammerten Angaben beziehen sich auf die Hohe der Gesamtbelegschaft der
betreffenden Unternehmen, beinhalten also auch die Beschaftigten, die auBerhalb der Region etwa in
Zweigniederlassungen tétig sind.
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Bis auf wenige Ausnahmen sind alle berticksichtigten Unternehmen — gleich welchem Typ
sie zugeordnet werden koénnen — generell einem starken und permanenten
Reorganisationsdruck ausgesetzt, der im allgemeinen von einer Kombination der Marktlage,
dem Einstieg in die Massenproduktion, der Hinzunahme von Venture Capital oder schlicht
dem ,Uberlebenskampf’ zu Beginn einer Unternehmensgriindung verursacht wird.

IV.2 Entfaltung der Unternehmenstypologie

Stellt man die Frage, wie sich diese drei Unternehmenstypen genauer voneinander
unterscheiden, lassen sich fir einen ersten Zugriff auRer der Anzahl der Beschéftigten und
das ,Lebensalter’ der Unternehmen, das Vorhandensein und die Auspragung
unterschiedlicher Hierarchieebenen und - falls vorhanden - die Organisation von
Produktionsbereichen anfilhren. Reorganisationsstrategien und Restrukturierungsmali-
nahmen kdnnen mit Hilfe dieser Kriterien folgendermafien typenspezifisch voneinander
abgegrenzt werden:

V.21 Typ Il Produktions- und F& E-orientiertes Unternehmen

Unter den Typ des produktions- und F&E-orientierten Unternehmens fassen wir diejenigen
Firmen, deren Beschaftigtenanzahl zwischen 70 und 600 Personen liegt. Hierzu zahlen
neben der ELMOS AG die Unternehmen microparts GmbH, GF Geratebau mbH, HL Planar
GmbH, LIMO GmbH und die ETR-PR GmbH, welche als produktionsorientierte Ausgriindung
aus der ETR GmbH fungiert. Unternehmen dieses Typs weisen — im Vergleich zu denen der
beiden anderen Typen — zumeist vier bis funf Hierarchieebenen angefangen von der Ebene
der einzelnen Mitarbeiterinnen Uber die Projektebene, die Abteilungsebene, die Bereichs-
beziehungsweise zum Teil auch Profit Center-Ebene bis zur Geschéftsfiihrung auf.®

Die groReren, produktions- und F&E-orientierten Unternehmen haben es in den letzten
Jahren geschafft Produktionsbereiche aufzubauen, in denen in Schichtarbeit Komponenten
in der Spanne kleinerer Serien bis hin zur Massenfertigung produziert werden. Oder sie sind
in einen Entwicklungsprozess eingetreten, in dem eine Reihe von Entwicklungsprojekten,
deren Output zuvor in eher kleinvolumigen Stlickzahlen produziert und verkauft wurde, in die
Massenfertigung Uberfihrt werden. Dies erfordert in der Regel den Aufbau neuer
Fertigungsinfrastrukturen, der — wie etwa im Fall ELMOS oder bei microparts — entweder im
Alleingang oder wie im Fall HL-Planar mit Hilfe einer unternehmensubergreifenden Lésung,
dem 2002 gegrundeten AVT-Zentrum, angegangen und umgesetzt wird.

® Auch wenn sich beispielsweise Unternehmen wie die ELMOS AG auf der einen Seite und die ETR-PR GmbH auf
der anderen Seite diesbeziglich naturlich erheblich voneinander unterscheiden.
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Der Aufbau neuer Fertigungslinien ist nur ein Aspekt der Reorganisationsprozesse, die
Ublicherweise mit einem erheblichen Unternehmenswachstum einher gehen. Erstens ist es
erforderlich, dass die vorhandenen Kommunikationswege innerhalb der Unternehmen
umgestaltet und umgebaut werden. Je nach Ausmall des Wachstums missen dann die
zuvor grof3tenteils flachen Hierarchieebenen erweitert und die Anzahl der als Profit oder Cost
Centers organisierten Arbeitsbereiche beziehungsweise Abteilungen erhdht werden. Dabei
werden die vorhandenen Organisationsstrukturen und Kommunikationswege (weiter)
formalisiert, ohne dass die informellen Arbeits- und Kommunikationsstrukturen beeintrachtigt
werden. Und da es nur selten gelingt, aus allen Unternehmensbereichen massen-
markttaugliche Produktkomponenten auf den Markt zu bringen, ist es zumeist notwendig,
auch die Beziehungen zwischen den Unternehmensbereichen, Abteilungen, Cost oder Profit
Centers neu zu regeln, um moglicherweise entstehende Konflikte innerhalb der
Unternehmen Vorschub zu leisten. Parallel zum Aufbau neuer Fertigungskapazitaten muss
sich die Belegschaft entsprechender Entwicklungsabteilungen im Rahmen der
Arbeitsaktivitaten starker auf die Uberfiinrung der Einzelfertigung in die Massenproduktion
ausrichten, was die Freiheitsgrade der Gestaltung der Arbeitsprozesse vermindert und eine
Orientierung auf Kosteneinsparungen sowie auf Qualitatssicherungsaspekte verlangt.

Zweitens lassen sich Expansionsstrategien nur dann verfolgen, wenn die Unternehmen auch
auf internationalen Abnehmermarkten tatig sind. Fertigungsstraf3en fiir bestimmte Sensoren
oder fur andere mikrosystemtechnische Produktkomponenten lassen sich nur bei hohen
Stiickzahlen kosteneffizient betreiben, die von inlandischen oder auch europdischen
Abnehmern allein nicht mehr nachgefragt werden. Von daher spielen Absatzmarkte im
asiatischen oder im amerikanischen Raum verstarkt eine Rolle fir die Entwicklung dieser
Unternehmen. Gerade bei der Produktion von Kleinserien fir den nationalen Markt ergeben
sich Probleme bei der Kosteneffizienz beziehungsweise teilweise auch dabei, lberhaupt
eine Produktionsmdoglichkeit zu finden. Die hdhere Kosteneffizienz, die durch die Produktion
groRerer Stlickzahlen fiir den internationalen Markt erreicht werden kann, stellt aber keine
wesentliche Entlastung fur die Unternehmen dar, weil hier mit anderen, zum Teil auch
multinationalen GroRBunternehmen konkurriert wird. Zum Teil kann dem Kostendruck mit Hilfe
von Auslagerungsstrategien begegnet werden, in dem beispielsweise das arbeitsintensive
Packaging von Sensoren durch auslandische, etwa asiatische Unternehmen Ubernommen
wird.

Drittens muss sich die Belegschaft, die bislang an kleinvolumigeren Fertigungsstraf3en tétig
gewesen ist, an den neuen ,Maschinen’ und Produktionsplatzen einarbeiten. Dabei werden
nicht nur die eigenen Fahigkeiten weiter ausgebaut, sondern oftmals auch neu eingestellte
Kolleglnnen eingearbeitet. Und viertens bedarf es oftmals neuer Arbeitszeitregelungen, weil
die FertigungsstraBen nur bei durchgehenden Produktionszeiten, das heisst Drei- bis Vier-
Schichtsystemen fir die Belegschatt, effizient betrieben werden kénnen.
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Ausnahmen von den beschriebenen Expansions- beziehungsweise Reorganisations-
strategien innerhalb dieses Typus bilden im Prinzip Unternehmen, die einem Teil der
Reorganisationsproblematik durch Ausgriindungen oder Outsourcing begegnen, oder
solche, deren wesentlichste und erfolgreichsten Reorganisationsprozesse bereits Jahre oder
Jahrzehnte zuriick liegen.

V.22 Typll: F&E-orientierte Unternehmen

Unter den zweiten Typ fassen wir Unternehmen aus Dortmund wie Raith, Winter, die G.A.S.,
Bartels, Kammrath+Weiss, Elliptec und microsonic (s.0.), die primar eine forschungs- und
entwicklungsorientierte, zum Teil auch dienstleistungsorientierte Strategie verfolgen und nur
bedingt Produktionskapazitaten aufgebaut haben. Diese Kapazitdten dienen dann
vornehmlich der Kleinserienherstellung von Komponenten oder auch speziellen Produkten.
Schichtbetrieb wird nicht durchgefiihrt. Zu dieser Gruppe kénnen im Prinzip auch die beiden
beriicksichtigten Unternehmen im Duisburger Raum gezahlt werden, die wie im Fall der aus
ELMOS ausgegriindeten EPOS 1997/98 beziehungsweise wie im Fall des Unternehmens
Atmel 1992 entstanden sind. Wie die Ausfihrungen zeigen werden, unterscheiden sich die
Entwicklungsstrategien der beiden Duisburger Unternehmen grundsétzlich von denen der
unter diesen Typ subsumierbaren Dortmunder Unternehmen.

Die Beschéftigtenanzahl variiert in der Regel jeweils etwa zwischen 10 und 69 Personen.
Unternehmen dieses Typs weisen deshalb entsprechend weniger Hierarchiestufen auf als
die des Typs Ill: Nur in Ausnahmeféllen lassen sich mehr als drei Hierarchieebenen
feststellen. In der Regel sind die Hierarchien so flach, dass zwischen der
Geschéaftsfuhrungsebene und der Arbeitsebene der Beschéftigten gerade einmal eine
Projekt- oder Abteilungsebene vorhanden ist.

Was die Unternehmen im Dortmunder Raum betrifft, ermdglichen unsere Erhebungen einen
Uberblick der Entwicklungs- und Reorganisationsprozesse, die in den Unternehmen dieses
Typs vonstatten gehen beziehungsweise angegangen werden. Unterscheiden lassen sich
die Unternehmen dadurch, ob sie rein F&E-orientiert arbeiten, ohne nach einer
Prototypenerzeugung in die Kleinserienfertigung einzusteigen, oder ob sie in einem
bestimmten Ausmald geringe Fertigungskapazitdaten aufgebaut haben, die ihnen zumindest
eine Kleinserienerzeugung spezifischer Produkte oder Produktkomponenten erlauben.
Zudem lassen sich die Unternehmen dahingehend unterscheiden, ob sie sich eher als
Dienstleister auf dem Markt positioniert haben oder als hardware-bezogenes
Entwicklungsunternehmen, das auf Kundenwunsch Mikrosysteme oder -komponenten in
Kooperation mit anderen Unternehmen entwickeln und auch fertigen kann.

Gerade unter den schon seit einigen Jahren bestehenden schlechten gesamtwirtschaftlichen
Bedingungen in Deutschland hat sich eine primare Positionierung als Dienstleister negativ



I HS — Jonas & Berner / Unternehmensstrategien und Partizipation... — 15

auf die Entwicklungschancen der Unternehmen ausgewirkt, weil reine Dienstleistungen in
Rezessionszeiten generell weniger nachgefragt werden. Fir universitare Spin-off-
Unternehmen hat eine anfangliche Positionierung in diese Richtung auRerdem die Nachteile,
dass gute Kontakte notwendig sind, um ausreichend Auftrége erzeugen zu kénnen und dass
entsprechend produktionsorientiertes Knowhow vorhanden sein muss, um den
Kundenwilnschen genligen zu kdnnen; zwei Faktoren, die dann in der Regel nur bedingt in
ausreichendem Maf3 vorhanden sind.

Auch, wenn Dienstleister keine Produktionskapazitdten aufbauen missen, unterliegen sie
der Reorganisationsproblematik. Eines der dienstleistungsorientierten Unternehmen,
welches zum Teil Uber Venture-Kapital finanziert ist, musste die Anzahl der Beschaftigten im
Rahmen der notwendig gewordenen Konsolidierung geringfiigig reduzieren. Die
Geschaftsfihrung nahm diesen Konsolidierungsprozess jedoch zugleich zum Anlass, die
Unternehmensstrategie starker auf die Marktanforderungen auszurichten, als dies in den
Jahren zuvor der Fall war. Standen in den ersten Jahren technologie- und
angebotsgetriebene Entwicklungsprojekte im Vordergrund, fir die quasi parallel zum Verlauf
Kunden gesucht wurden, so zeigte sich gerade in den wirtschaftlich ungtinstigen Jahren die
Grenzen dieses strategischen Ansatzes dadurch, dass nicht mehr ausreichend Abnehmer
gefunden werden konnten. Aus diesem Grund wurden die Entwicklungskapazitaten des
Unternehmens auf solche Vorhaben fokussiert, fir die schon im Vorfeld der Projekte ein
privatwirtschaftlicher Abnehmer akquiriert wird. Weiterhin besteht flr einige Dienstleister
auch die Mdglichkeit, eigene Produkte zu entwickeln, um sich ein zweites Standbein
aufzubauen.

Obgleich jedoch die Projekte in diesem wie auch in anderen F&E-orientierten Unternehmen
zunehmend kunden- beziehungsweise industriebezogen ausgerichtet werden, wird in den
meisten Fallen nicht daran gedacht, das entwicklungsorientierte Profil zu einem auch
produktionsorientierten Profil hin zu erweitern. Das liegt daran, dass es derartigen
Unternehmen — im Gegensatz zu groReren produktionsorientierten Unternehmen — in der
Regel nicht mdglich ist, alle erforderlichen Systemkomponenten selbst zu entwickeln und
diese Komponenten zu einer Consumerapplikation zu integrieren.

Diese fehlenden Kapazitaten und Kompetenzen kdnnen einerseits dadurch kompensiert
werden, dass schon friihzeitig netzwerkartige Beziehungen aufgebaut werden, in denen
Unternehmen eine gemeinsame Produktentwicklung durchfiihren und jeweils die benétigten
Systemkomponenten beisteuern. Andererseits greifen gerade sehr junge Unternehmen auf
externe Beraterlnnen zu, deren fachspezifisches Know-how projekt- und problembezogen in
die Entwicklungsarbeiten eingespeist wird. Zuletzt fehlen auch Produktionskapazitaten, die
gleichfalls schon friihzeitig Gber entsprechende Kooperationen gesichert werden mussen. In
dem Fall, dass sich Unternehmen fir eine Netzwerklésung entscheiden, bleiben die
Unternehmensstrukturen zumeist stabil, was eine Zunahme der Beschéftigtenzahlen aber
nicht ausschliet. Daneben lassen sich unter den Unternehmen dieses Typs auch



16 — Jonas & Berner / Unternehmensstrategien und Partizipation... —IH S

Fallbeispiele wie die Raith GmbH finden, die eine weiter praferierte F&E-Orientierung mit
einem erheblichen Beschéftigtenzuwachs verbinden.®

Im Fall der beiden entwicklungsorientierten Unternehmen im Raum Duisburg fand eine
Ubernahme durch multinationale Konzerne statt. Die beiden Unternehmen operieren als
eigenstandige Tochter, deren Arbeitsprozesse und -inhalte jedoch durch die Strategien der
Mutterunternehmen bestimmt werden. Die stabilisierte Nachfrage ermdglichte in beiden
Fallen einen starken Aufbau der Unternehmen. Es konnten mehr Arbeitsplatze bei
verbesserten Gehaltsstrukturen geschaffen werden. Die Unternehmen profitieren auch in
Hinblick auf QualifizierungsmaRnahmen und Arbeitsmitteln von der Ubernahme.
Kooperationen spielen eine wesentliche Rolle fiir diese Unternehmen, finden aber fast
ausschlieBlich innerhalb des betreffenden Konzerns statt. Die monopolistische Nachfrage
seitens der Mutterunternehmen ist auch mit einem Verlust an Eigensteuerungskompetenz
und einer starken Abhangigkeit gleichzusetzen. Der Konkurrenzdruck des Marktes wurde
durch einen konzerninternen Konkurrenzdruck ersetzt, der sich im Wesentlichen durch
drohende Standortverlagerungen auszeichnet, bisher allerdings keine negativen
Auswirkungen hatte.

V.23 Typl: Der,Newcomer’-Typus

Unter diesen Typ fallen die in den letzten Jahren — unter anderem auch im Zusammenhang
mit den Aktivitdten des ,dortmund-project’ (vgl. dortmund-project 2004) — gegrindeten
Unternehmen, die als Start up- oder Spin off-Unternehmen oder auch als Vertriebsbiros
nicht regional ansassiger Unternehmen im Prinzip als dritte  Generation
mikrosystemtechnischer Firmen im Raum Dortmund bezeichnet werden kénnen. Die hier
relevanten Unternehmen wie SES oder sentronic haben in Regel bis zu neun Beschatftigte.
Sie sind F&E- oder auch dienstleistungsorientiert. Das Management verfolgt die Strategie,
ihr Unternehmen erst einmal tber die Griindungsphase hinaus zu bringen. In diesem Fall
steht es vor dem Problem, mit Hilfe einer geringen Personaldecke eine langfristig tragbare
Strategie zu entwickeln, mit der wissenschaftlich-technologische Problemlésungskonzepte in
markttaugliche Prototypenentwicklungen Uberfihrt werden koénnen. Oder derartige
Unternehmen fungieren wie etwa im Fall der Sentronic GmbH-Niederlassung im
Technologiezentrum als reine Vertriebsbiros, in denen keine Entwicklungsarbeiten getatigt
werden.

6 Quasi auf der entgegen gesetzten Seite der Spannbreite moglicher Entwicklungsformen und -strategien

liegt beispielsweise die Winter Gaswarnanlagen GmbH, die als eines der &ltesten Unternehmen in der Dortmunder
Mikrosystemtechnikszene ganz am Ende vorhandener Wertschdpfungsketten positioniert ist. Seit Jahrzehnten
wurden weder die F&E- und Vermarktungsstrategien radikal gedndert, noch eine Reorganisation des Unternehmens
angestrebt. Von daher hat dieses Unternehmen schon seit langerem auch keinen Beschaftigungszuwachs zu
verzeichnen.
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Die vorhandene Hierarchie zwischen Geschaftsfiihrung und Beschaftigten kann im Einzelfall
sogar weitgehend in den Hintergrund treten. Entscheidungen werden im Extremfall im Team
getroffen, auch wenn sich die Geschéftsfiihrung das so genannte letzte Wort’ vorbehalt.
Wenn Unternehmen dieses Typs schon die Fertigung bestimmter Kleinstserien vorbereiten,
koénnen sie dies entweder nur mit Hife anderer Partnerunternehmen tun oder sie missen —
zumeist mit Hilfe von Fremdkapital — einen erheblichen Wachstumskurs einschlagen.
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V. Personalentwicklung durch Aufbau und Nutzung von
Erfahrungswissen

Welcher Stellenwert kommt dem Erfahrungswissen der Beschaftigten zu? Welche Rolle
spielen diesbezlglich betriebliche und Uberbetriebliche MalRnahmen der Weiterbildung und
Personalentwicklung? Welche Beschaftigtengruppen profitieren am meisten von derartigen
MaRnahmen und warum? Dies sind die zentralen Fragestellungen, die bezogen auf das
Themenfeld der Personalentwicklung in unserer Studie im Vordergrund stehen. Bevor auf
diese Fragen Antworten gegeben werden, ist es ratsam, einen Blick auf die
Qualifikationsgruppen der Beschaftigten zu werfen und die Frage zu beantworten, wie sich
die Belegschaften in den drei Unternehmenstypen bezogen auf die vorhandenen
Qualifikationsgruppen jeweils zusammen setzen.

V.1 Zur Zusammensetzung der Belegschaften

Auf der Basis unserer Befunde lassen sich grob drei unterschiedliche Beschéftigtengruppen
identifizieren, die sich beziglich des formalen Qualifikationsabschlusses voneinander
unterscheiden, namlich die Gruppe der akademisch qualifizierten Arbeitskrafte, die Gruppe
der nicht-akademisch qualifizierten Arbeitskréfte (Facharbeiterinnen) und die Gruppe der
nicht beziehungsweise kaum qualifizierten Arbeitskrafte ohne formalen Ausbildungs-
abschluss (Angelernte).

Unter die erste Gruppe fallen promovierte oder nicht promovierte Universitats- und
Fachhochschulabsolventinnen aus der Physik, den Ingenieurwissenschaften, der Chemie,
der Biologie oder der Betriebswirtschaft. Zu der zweiten Gruppe zahlen qualifizierte
Fachkréafte mit mindestens einer Facharbeiterausbildung in den Berufsfeldern Elektrotechnik,
Mikrotechnologie, Spritzgusstechnik, Chemie- oder Biologielaborarbeit und anderen wie
etwa der Feinwerkmechanik. Unter die dritte Gruppe hingegen fallen Beschéftigte ohne
einen formalen oder mit einem nicht arbeitsplatzadaquaten Qualifikationsabschluss.

Typenspezifische Qualifikationsniveaus setzen sich folglich aus dem jeweiligen Verhaltnis
dieser drei Qualifikationsgruppen zusammen. Bezogen auf die drei Unternehmenstypen
lassen sich folgende Aussagen treffen:

Typ Il Fragt man nach dem Qualifikationsniveau, das die Unternehmen des produktions-
und F&E-orientierten Typs in der Regel aufweisen, so zeichnet sich dies groéRtenteils durch
ein im Vergleich zu anderen Branchen sehr ausgewogenes Verhdltnis zwischen den
einzelnen Qualifikationsgruppen der akademisch ausgebildeten Arbeitskréfte, der Gruppe
der Facharbeiterlnnen und der Gruppe der kaum qualifizierten, angelernten Arbeitskréfte
aus.
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Hierbei lassen sich, wenn man die betreffenden Unternehmen miteinander vergleicht, noch
einmal drei Personalstrategien voneinander abgrenzen: Bei der ersten spielen alle drei
Qualifikationsgruppen, also Akademikerlnnen, ausgebildete Fachkrafte und Angelernte, eine
wesentliche Rolle in der Zusammensetzung der Belegschaft, bei der zweiten vor allem die
ersten beiden Gruppen, bei der dritten vornehmlich die dritte (kein formaler
Qualifikationsabschluss). Vor allem die groRen Unternehmen wie ELMOS, microparts aber
auch LIMO setzen auf die erstgenannte Strategie, Unternehmen wie HL-Planar hingegen auf
die zweite Strategie, die starker darauf abzielt, die Produktionsarbeit primar auf
Facharbeiterniveau zu organisieren. Werden die Arbeitsprozesse im Produktionsbereich fur
niedrigqualifizierte Arbeitskrafte ausgelegt, wie dies etwa fiir die ETR-PR GmbH gilt, bedarf
es kaum hoch- und héherqualifizierter Arbeitskrafte.

Des Weiteren unterscheiden sich diese Unternehmen dadurch, ob in ihren
Produktionsbereichen eine stabile — wenn auch niedrig qualifizierte — Stammbelegschaft
vorhanden ist oder ob aus strategischen Erwédgungen neben einer dann zumeist héher
gualifizierten Stammbelegschaft eine Randbelegschaft genutzt wird, deren Angehérige von
Leiharbeiterunternehmen rekrutiert werden. Der Aufbau von Randbelegschaften bietet sich
dann an, wenn man Beschéftigte vor allem im Bereich so genannter Jedermanns-
arbeitsplatze erstens je nach Bedarf hochgradig flexibel einsetzen und zweitens Uber
Zeitvertrage je nach Bedarf inkludieren beziehungsweise exkludieren méchte.

Diese Strategie der Nutzung von Randbelegschaften hangt — so lasst sich auf der Basis
unserer Gesprache ermuten — einmal von préferierten Automatisierungsstrategien ab, zum
zweiten aber auch von der Produktionslaufzeit. Letztere wird vor allem unter
Kostengesichtspunkten festgelegt und wirkt sich flr die Beschéaftigten in den
Produktionsbereichen in Form der Einfiihrung von Mehrschichtsystemen aus: Es lassen sich
generell Schichtsysteme in den Unternehmen feststellen. Unternehmen mit einem
Zweischichtsystem ziehen es im Vergleich zu Unternehmen mit einen Drei- oder Vier-
Schichtsystem generell vor, ohne Randbelegschaft zu produzieren. Aber auch Unternehmen
wie HL-Planar, deren Produktionsbereiche im Drei- oder Vier-Schichtsystem laufen, ziehen
es inzwischen aus strategischen Erwagungen vor, auf eine Randbelegschaft zu verzichten.

Typ II Vom Qualifikationsprofil her betrachtet spielt die Gruppe der nichtqualifizierten
Arbeitskrafte im Fall des Typs F&E-orientierter Unternehmen so gut wie keine Rolle. Die
Gruppe der nichtakademisch qualifizierten Arbeitskréafte kann mitunter genauso stark
vertreten sein wie die Gruppe der akademisch ausgebildeten Arbeitskrafte, muss es aber
nicht. Oftmals Uberwiegen demnach akademisch ausgebildete Expertlnnen in der
Zusammensetzung der Belegschaft. Wenn Unternehmen dieses Typs Arbeitskrafte ohne
formellen Berufsabschluss einstellen, greifen sie oftmals auf Studierende der nahen
Universitdten zurlick. Diese werden dann jedoch zumeist ohne Abgrenzungen in die
Arbeitsteams integriert, also quasi wie formell qualifizierte Krafte eingesetzt und — sieht man
einmal von dem gezahlten Gehalt ab — auch behandelt.
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Typ |  Unternehmen, die dem Typ ,Newcomer' zugerechnet werden kénnen, zeichnen sich
bezogen auf das Qualifikationsprofil dadurch aus, dass vor allem akademisch ausgebildete
Expertinnen in der Belegschaft vorhanden sind und nur in Ausnahmefallen nichtakademisch
ausgebildete Fachkrafte, so gut wie nie hingegen angelernte Arbeitskréfte.

In der arbeits- und industriesoziologischen sowie der innovationsékonomischen Diskussion
ist die Relevanz des Beschaftigtenwissens immer wieder stark in den Vordergrund gertckt
worden. Wissen als Ressource wird in der industriesoziologischen Forschung etwa mit Hilfe
der Unterscheidung von Erfahrungs- und Planungswissen (Malsch 1987) thematisiert. In
der innovationsokonomischen Literatur wird diese Unterscheidung mit Hilfe der Differenz
zwischen impliziten, tacidem Wissen und dem expliziten, codifizierten Wissen ausgedriickt
(Lissoni 2001). In beiden Diskursen gibt es Erklarungskonzepte, in denen die wechselseitige
Bedingtheit dieser Wissensformen hervorgehoben wird. Damit ist es mdoglich, der
wechselseitigen Transformation dieser Wissensformen nachzugehen.

In nahezu allen Gesprachen wurde hervorgehoben, dass das Wissen der Beschéftigten als
eine zentrale Ressource eingeschatzt wird. Vor dem Hintergrund dieser Beobachtung lassen
sich die zu Beginn des Kapitels aufgefiinrten Fragen in zwei zentrale Themenkomplexe
bindeln: Der erste Themenkomplex bezieht sich auf die Relevanz der Nutzung von
Erfahrungswissen und dessen Aufbau: Auf welche Weise wird in den hiesigen Unternehmen
vor dem Hintergrund der erlauterten Typologie das Erfahrungswissen der Beschaftigten
genutzt und sein Ausbau beziehungsweise Aufbau angegangen? (V.2) Der zweite
Themenkomplex bezieht sich auf die daraus ableitbare Fragestellung, mit Hilfe welcher
Anreizsysteme die Unternehmen versuchen, die Einspeisung von Erfahrungswissen im
Sinne einer optimalen Nutzung in die betreffenden Arbeitsprozesse zu gewabhrleisten. (V.3)

V.2 Aufbau und Nutzung von Erfahrungswissen: Priviligierte und
weniger priviligierte Ausgangssituationen fir die Beschaftigten

Unseren empirischen Befunden zur Folge sind MaRnahmen und Praktiken, die die
Personalentwicklung betreffen, in der Tat auf den zentralen Aspekt fokussiert, wie das
Erfahrungswissen der Beschéftigten ausgebildet, im Unternehmen gehalten und optimal
genutzt werden kann. Je spezialisierter, entwicklungs- und somit wissensintensiver die
auszuibenden Téatigkeiten sind, desto wichtiger wird auch dieses Erfahrungswissen. Das
lasst sich fiir alle der von uns berlicksichtigten Unternehmen feststellen. So wundert es auch
nicht, dass sich interne, fachliche Fortbildungen — Vortrage die innerhalb der Belegschaft
gehalten werden — bei allen befragten Unternehmen finden lassen. Auch regelméRige

! Wir wollen damit keineswegs die Vielzahl von Arbeiten anderer Autorlnnen Uber die Relevanz von

Erfahrungswissen aufen vor lassen, die insbesondere jingst in der arbeitssoziologischen Diskussion uber die
Frage der Subjektivierung von Arbeitskraft entstanden sind (vgl. etwa Pongratz/Voss 2003).
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Sitzungen, in denen unter anderem Probleme ganz im Sinne partizipativer
Managementkonzepte besprochen oder Erfahrungen ausgetauscht werden, sind tblich und
zwar sowohl im Entwicklungs- als auch — falls vorhanden — im Produktionsbereich und auch
Uber so gut wie alle Qualifikationsstufen hinweg.

Derartige Sitzungen dienen natirlich der Organisation eines effizienten und
kostenorientierten Arbeitsprozesses, haben daneben aber zugleich die Funktion des
Learning-on-the-job. Aus Sicht der Beschéftigten bietet Erfahrungswissen ein gewisses Mal3
an Sicherheit, da es sich zumeist nicht vollstandig kodifizieren lasst und immer auch
personengebunden ist. Zum einen sind die Beschéftigten dadurch nicht einfach
austauschbar. Zum anderen steigen bis zu einem gewissen Alter auch die Chancen, im Fall
eines Stellenabbaus in einem anderen Unternehmen unterzukommen.

Zumindest was die Unternehmensphilosophien anbelangt, zielen derartige Sitzungen und
auch Vortrage in der Regel darauf ab, Probleme und Wissensliicken im Arbeitsprozess zu
thematisieren, auszutauschen und dann nach einer Lésung zu suchen. Das bedeutet, das
die Vorgesetztenmeinung nicht automatisch von vorneherein als richtig angesehen wird,
sondern zur Losung von Problemen die unterschiedlichen Perspektiven aller Betroffenen
eingeholt und bericksichtigt werden sollten. Die Arbeitsaufgaben und Projekte kénnen vor
allem dann erfolgreich angegangen und durchgefiihrt werden, wenn es in den Unternehmen
gelingt, das individuelle Know-how zu nutzen und in kollektive projekt-, abteilungs- und
bereichs- oder profit center-spezifische Arbeitsprozesse einzuspeisen.®

Diese hier generell angesprochene alltagspraktische Nutzung von Erfahrungswissen ist aber
nur ein Aspekt. Ein weiterer betrifft die Frage, welche Moglichkeiten die Beschaftigten haben,
ihre Fertigkeiten und ihr Wissen (ber Fortbildungen auszubauen. Diesbeziiglich lassen sich
wieder relativ trennscharfe Unterschiede zwischen den drei Unternehmenstypen feststellen.

V.21 Qudifizierung und Aufbau von Erfahrungswissen in F&E- und
produktionsorientierten Unternehmen (Typ 111)

Unsere Erhebungen zeigen, dass in Unternehmen, die dem Typ lll zugeordnet werden
koénnen, erstens in der Regel die meisten Weiterbildungsmaf3nahmen angeboten werden,
und zweitens, zudem die Teilnahme an derartigen MalRhahmen am haufigsten geférdert wird
beziehungsweise gefordert zu werden scheint. Hierbei lassen sich auf der Basis der
Unterteilung in F&E- und Produktionsbereiche drei unterschiedliche Aspekte thematisieren.
Dies sind erstens der Stellenwert von Weiterqualifizierung in den F&E-Bereichen (1),

8 Es ist naturlich klar, dass sich zwischen einer gedufRerten Philosophie und der tatsachlichen Handhabung

zum Teil auch erhebliche Diskrepanzen auftun kdnnen. Davon abgesehen unterscheiden sich die Praktiken, wie
diese Teamsitzungen organisiert werden, zwischen den Unternehmenstypen und dann noch einmal innerhalb der
Unternehmenstypen wahrscheinlich erheblich.
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zweitens der Stellenwert der Qualifizierung in den Produktionsbereichen (2) und drittens
Aspekte der Weiterqualifizierung, die sich aus der Organisation der Schnittstellen zwischen
F&E- und Produktionsbereichen ergeben beziehungsweise fur alle Unternehmensbereiche
gelten (wie etwa Fortbildungen im Projektmanagement) (3).

(@D)] Erfahrungswissen in den F&E-Bereichen ist ohne Zweifel eine wichtige, wenn nicht
gar zentrale Ressource, weil sein Aufbau und seine Nutzung unmittelbar in die Entwicklung
innovationstauglicher Produkte beziehungsweise Produktkomponenten einflieRen muss. Je
intensiver Unternehmen versuchen, ihre Problemldsungen in marktfahige und auch
groRRserienfertigungstaugliche Produkte zu Uberfiihren, desto starker wird jedoch auch das
Bemiihen, das Erfahrungswissen und die Arbeitsprozesse in den F&E-Abteilungen von
Anfang an an fertigungstechnischen und marktbezogenen Kriterien auszurichten.

Das verweist auf eine individuelle und auf eine kollektive Ebene: Auf der individuellen Ebene
sind die Beschaftigten verstarkt mit Anforderungen konfrontiert, die darauf abzielen, dass
technisch vielleicht realisierbare, aber ©6konomisch riskante, weil zu kostenintensive
Problemlésungswege mdglichst nicht zu verfolgen, es sei denn, unternehmensstrategische
Aspekte, die dann aber auch begriindet werden mussen, sprechen fir ein Eingehen eines
solchen Risikos. Auf einer kollektiven Ebene hingegen geht es darum, die unterschiedlichen
Arbeitspakete projektformiger F&E intensiv aufeinander abzustimmen. In Betrieben, in denen
Beschaftigte mehrerer Qualifikationgruppen und in der Regel daraus abgeleiteten
Hierarchieebenen zusammen arbeiten, spielt demzufolge der Erfahrungsaustausch
zwischen unterschiedlichen sowie auf gleichwertigen Hierarchieebenen beziehungsweise
zwischen unterschiedlichen oder gleichen Qualifikationsgruppen eine entscheidende Rolle.
Hier wurden in der Vergangenheit oder werden zur Zeit in den Unternehmensbereichen
Regeln und BeurteilungsmaRstdbe eines wechselseitigen Wissensaustausches entwickelt,
wie Informationen oder Arbeitsanweisungen objektiv nachvollziehbar nach unten, nach oben
und auch zwischen gleichwertigen Qualifikationsgruppen oder Hierarchieebenen weiter
gegeben werden.

Wenn zudem von auf3en, also etwa seitens der Kunden aus der Automobilindustrie oder
deren Zulieferern, die Anforderung formuliert wird, alle unternehmensinternen
Arbeitsprozesse transparent darstellen zu kdnnen, spielen die Kodifizierung der
Arbeitsablaufe und die Qualifizierung der Beschéftigten eine zentrale Rolle. Die dann
notwendige Einfiihrung eines grof3tenteils zertifizierten Qualitétssicherungssystems erfordert
im gewissen Malie eine kontinuierliche Weiterbildung aller Beschaftigten in der F&E, die auf
die Codifizierung ihres Erfahrungswissens abzielt. Zudem deckt sich in diesen Fallen das
Interesse der Unternehmen an einer Kodifizierung der Arbeitsablaufe mit den
Kundenanforderungen.

Mit der Einfihrung von so genannten Entwicklungsordnern’, der Erstellung von
Handbilichern, der Dokumentation von Work-flows oder der Erstellung spezifischer
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Datenbanken wird jeder Arbeitsschritt wie auch die Entscheidungsprozesse, in denen die
Entwicklungsprozesse kontinuierlich reflektiert und bewertet werden, dokumentiert, um sich
gegen eventuelle Regressanforderungen etwa bei der Entwicklung sicherheitskritischer
Produktkomponenten abzusichern (Enderlein 2004).

2 Haben Unternehmen gréRRere Produktionskapazitaten aufgebaut, lassen sich grob
zwei Falle voneinander unterscheiden, namlich ob die Unternehmen Fertigungsstra3en
eingerichtet haben, in denen Produktkomponenten in Massenserien hergestellt werden, oder
ob die Produktionskapazitéaten eher fur kleinvolumigere Auftrdge eingesetzt werden. Im
ersten Fall spielt zudem eine wichtige Rolle, ob in den Produktionsbereichen vornehmlich
angelernte Arbeitskrafte tatig sind, was in der Regel einen geringeren Automatisierungsgrad
der Produktion beinhaltet, oder ob die Produktion mit hochautomatisierten Anlagen betrieben
wird, an denen eher Facharbeiterinnen oder Beschaftige, die an Umschulungsmafinahmen
etwa der R.A.G. teilgenommen haben, arbeiten.

Die Situation der hier beschéaftigten Technikerlnnen oder ausgebildeten Mikrotechnologlnnen
scheint generell eher vergleichbar mit der Situation der hochqualifizierten als mit der der
kaum qualifizierten Beschéftigten zu sein. Hier werden ebenfalls Fortbildungen angeboten
oder fur notwendig erachtet, weil sich Bedienungsfehler in der hochautomatisierten
Produktion sofort in gravierender Weise auf die Produktionseffiziens niederschlagen.
Allerdings gibt es auch Beobachtungen, in denen eine Unterforderung der Personen dieser
Qualifikationsgruppe festgestellt wird (vgl. Globisch 2004).

Liegt eine Unterscheidung der Belegschaft in eine Kernbelegschaft und eine
Randbelegschaft im Produktionsbereich vor, kann man zudem feststellen, dass die
Unternehmen Randbelegschaften zwar je nach Bedarf flexibel nutzen, aber wenn mdglich
auf die Personen zurtick greifen, die bereits vorher fir sie tatig waren. Dies einfach deshalb,
um Einarbeitungszeiten zu minimieren. Die Randbelegschaften bestehen somit nicht aus
immer neuen Personen, sondern aus solchen, die mehr oder weniger kontinuierlich fur das
Unternehmen téatig sind.

Das Erfahrungswissen bei diesen Jedermanns- oder besser: Jederfrauarbeitsplatzen scheint
jedoch nur wvon einer geringen Bedeutung fir die betreffenden Unternehmen zu sein. Fragen
nach Weiterbildungsmaoglichkeiten ertbrigen sich in diesen Fallen. Zumal es im Allgemeinen
nicht im Interesse der Unternehmen ist, Beschéftigte aus den Randbelegschaften oder aber
dauerhaft Beschaftigte, die einfache Tatigkeiten ausiiben, Uber QualifizierungsmaRnahmen
guasi von ihren Arbeitsplatzen wegzuqualifizieren.

€)) Wurden oder werden neben den F&E-Bereichen Produktionsbereiche aufgebaut, so
ist es auf der Basis unserer Befunde den Unternehmen in der Regel bewusst, dass die
Verzahnung zwischen beiden ,Welten’ angemessen, und das heif3t hier vordringlich: effizient
organisiert werden muss. Dies ist in den allermeisten Fallen kein selbstverstandlich
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ablaufender, sondern ein organisationsbeduirftiger Lernprozess aller Beteiligten, der mit der
Abklarung und Aushandlung der jeweiligen Anforderungen gerade unter Beriicksichtigung
der genutzten Technologien und der Kundenwinsche zu tun hat.

Die Einfuhrung eines Qualifizierungssystems im F&E-Bereich, auf die zuvor schon
eingegangen wurde, ist in diesem Zusammenhang nur als ein Baustein eines
unternehmensweiten Qualifizierungssystems zu begreifen, das darauf ausgerichtet ist oder
wird, alle Unternehmensbereiche auf der Arbeitsprozessebene miteinander zu verknipfen.
Auch dies kann oder wird in der Regel mit WeiterqualifizierungsmaflRnahmen flankiert, die
sich beispielsweise auf Fortbildungen im Bereich des Projekt- beziehungsweise auch
Schnittstellenmanagements beziehen, die temporéare Versetzung von Entwicklungsexperten
in die Produktion beinhalten kénnen oder im Bereich der Produktion darauf abzielen, den
dortigen Beschéftigten die Auswirkung von Fehlern auf den wirtschaftlichen Erfolg des
Gesamtunternehmens transparent zu machen. Als Ideal steht zumindest dem Management,
aber auch den Beschaftigten das Leithild eines durch und durch innovations- und
prozessorientierten Unternehmens vor Augen, in dem eine mehr oder minder offene
Informationskultur Gber die wirtschaftliche Situation arbeitsplatz- und auch bereichsbezogene
Abschottungen Uberwinden helfen soll.

Uber alle Bereiche hinweg stehen die Unternehmen vor den Anforderungen,
Weiterqualifizierungen nicht nur zu ermdglichen, sondern diese auch im Sinne einer aktiven
Personalentwicklungsstrategie auch zu forcieren. Das betrifft beispielsweise die schon
angesprochenen Fortbildungen im Bereich Projektmanagment. Die Frage, wer an diesen
MaRnahmen teilnehmen kann und wer nicht, wird in einer Reihe dieser Unternehmen dann
mit Hilfe personenbezogener Screenings beantwortet. In deren Verlauf werden die
Beschaftigten — hier vor allem aus dem mittleren Management und dem Projektmanagement
— darauf hin bewertet, ob sie Defizite oder auch Starken aufweisen, die behoben oder auch
ausgebaut werden konnen. Das betrifft aber auch Fortbildungen, die sich auf die Vertiefung
von Fremdsprachenkompetenzen oder auf die Vertiefung spezifischer technologischer
Kenntnisbereiche beziehen.

In der Regel — so vermuten wir — werden derartige Ma3hahmen im Rahmen einer aktiven
Personalentwicklungsstrategie erst einmal bezogen auf die spezifische Zielgruppe im
mittleren Management organisiert. Hier gibt es auch Fallbeispiele: In einem der grof3eren
Unternehmen wurde etwa die gesamte Belegschaft gebeten, eine Vorgesetztenbewertung
durchzufihren. Aktive Personalentwicklung zielt dann darauf ab, die hierbei festgestellten
Defizite zielgruppenspezifisch abzubauen. In einem anderen Unternehmen werden im
Verlauf der Reorganisationsprozesse gezielt Weiterbildungs- und Qualifizierungsmalf3-
nahmen fir das mittlere Management durchgefiihrt.

Generell gilt fir die anderen Beschéftigten dieses Typs weitgehend, dass sie sich selbst um
Fortbildungsmallnahmen kiimmern und sich selbst um eine Freistellung bemiihen missen.
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AuBer im Fall rein inhabergefihrter Unternehmen scheint es jedoch die Regel zu sein, dass
begrindete Weiterbildungen der mittel bis hochqualifizierten Beschéftigten generell
genehmigt und auch zumeist finanziell untersttitzt werden.

V.22 Qualifizierung as Kombination unternehmensstrategscher und individueller
Interessen in F& E-orientierten Unternehmen (Typ 1)

In den Unternehmen, die dem zweiten Typ zugerechnet werden kdnnen, die also entweder
rein entwicklungsorientiert agieren oder auch zumindest Kleinserien herstellen, wird sehr
darauf geachtet, dass den Beschéftigten Weiterqualifizierungsmdaglichkeiten eréffnet werden
oder — eine etwas andere Variante — man davon ausgeht, dass sich die Betreffenden
auBerhalb ihrer reguléren Arbeitszeit selbst weiterbilden. Diese Variante ergibt sich aus dem
Bild, dass positiv ausgedriickt von selbstandigen und selbstbestimmten Beschéftigten
ausgeht, eher kritisch formuliert davon, dass Beschéftigte mehr als nur ihre (bezahlte) Arbeit
leisten miissen, um ihren Arbeitsplatz ausfiillen zu kénnen und damit auch auf lange Sicht zu
behalten.

Gerade fur unter diesen Typ zurechenbare Unternehmen (aber zum Teil auch fiur die
Unternehmen des dritten Typs) gilt allerdings, dass die schlechte 6konomische Entwicklung
der letzten Jahre die Finanzierung von Weiter- und FortbildungsmaRnahmen ohne
offentliche Subventionierung problematischer werden lasst beziehungsweise in Einzelféllen
auch unmd@glich macht. Problematisch sind nicht nur die Kosten der Weiterbildungs-
mafnahmen an sich, sondern auch die personellen Ausfélle, de besonders fiir kleinere
Unternehmen schlecht zu verkraften sind. Generell gilt aber, dass die Durchfiihrung von
WeiterbildungsmaRnahmen sowohl auf die Unternehmensstrategien als auch auf die
individuellen Winsche sowie Qualifizierungsziele der einzelnen Beschéftigten abgestimmt
werden oder dies in den meisten Fallen zumindest versucht wird.

Eine Ausnahme stellen hier die Unternehmen aus Duisburg dar, die zwar bezogen auf die
Organisation ihrer Arbeitsprozesse umstandslos diesem Typ zugeordnet werden kdnnen,
gerade aber auf Grund ihrer konzernmafRigen Anbindung die sehr guten
PersonalentwicklungsmaRhahmen und Fortbildungsstrategien dieser GrofRunternehmen
nutzen kénnen.

Im Vergleich zu Unternehmen des dritten Typs haben unternehmensinterne (Arbeits-)
Besprechungen und Fortbildungen demzufolge den grofiten Stellenwert. Dabei spielen
Codifizierungsprozesse und die Reorganisation unternehmensinterner Arbeitsprozesse auch
hier eine wichtige Rolle. Dies erfordert es oftmals, dass das individuelle praxisbezogene
Wissen der Einzelnen miteinander abgeglichen werden muss, um auftretende Probleme der
Arbeitsorganisation zum Teil Uber detaillierte Absprachen zu klaren. Weitergehende Fortbil-
dungen kénnen aber nicht — wie bei den Unternehmen des ersten Typs zum Teil praktiziert —
intern angeboten werden. Fortbildungen im Bereich Qualitditsmanagement, Projektmanage-
ment, Kostenmanagement, Fremdsprachenkompetenz oder auch generell: Unternehmens-
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entwicklung kénnen deshalb entweder nur Uber gewerbliche Anbieter abgedeckt oder im
Rahmen offentlich geforderter Beratungsprojekte durchgefiihrt werden.

QualifizierungsmalRnahmen sind auch in den Unternehmen dieses Typs oft mit
Zertifizierungen verbunden. Wahrend die Codifizierung von praktischem Wissen von den
groBeren Unternehmen (Typ Ill) in der Regel erfolgreich genutzt wird, zum Beispiel um die
Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen zu erleichtern und Fehler zu vermeiden, beflrchten
Unternehmen dieses Typs oftmals jedoch auch zusatzliche und Uberflissige Arbeit fur die
Dokumentation und Einschrankungen in kreativen Entwicklungsprozessen. Diese
Einschatzung gilt unabhéngig davon, ob die Firmen ohnehin schon bestimmte Standards
etwa der 1ISO 9000 (oder 9001) einhalten oder nicht.

V.23 Muddling through-Qualifizierung in den Kleinstunternehmen (Typ [)

Unternehmen des Typs ‘Newcomer’ hingegen zeichnen sich durch eine hochgradige
Individualisierung von Qualifizierungsaspekten aus. Damit ist gemeint, dass es den fast
durchgangig hochqualifizierten Arbeitskraften bewusst ist, dass ihr Wissen und Kénnen nicht
nur mittel bis langfristig, sondern auch kurzfristig Gber die Existenz des Unternehmens
entscheidet.

Von daher orientieren sich die Beschaftigten oftmals an wissenschaftlich-technologischen
Weiterbildungsmdglichkeiten wie Messen und Kongresse. Eine Vertiefung in MaRnahmen
etwa im Bereich Projektmanagment oder anderer marktwirtschaftlich beziehungsweise
unternehmensorientierter Themen (Controlling, Marketing) treten fast ganzlich in den
Hintergrund. Das liegt daran, dass sich die Beschéftigten entweder an vermeintlich
wichtigeren Weiterqualifizierungszielen aus dem wissenschaftlich-technologischen Bereich
orientieren oder der Arbeitsalltag in der Griindungsphase dieser Unternehmen so intensiv
auf die Bewaltigung akuter Problemstellungen ausgerichtet ist, dass eine Vertiefung in
Querschnittsthemen erst gar nicht fur sinnvoll erachtet wird oder einfach nur die Zeit und das
Geld fir derartige MalRnahmen fehilt.

Das mag zwar kurzfristig richtig sein, hat aber die Konsequenz, dass Fehler kaum kontrolliert
vermieden werden kénnen. Wir vermuten, dass gerade bei sehr jungen Unternehmen der
Verdacht nahe liegt, dass die Arbeit zwar mit sehr viel Elan angegangen wird, Erfahrungen
aber gerade bei der praktischen Umsetzung noch gesammelt werden muissen. Hier kdnnen
dann die Beratungsleistungen, die von der MST-Factory GmbH oder dem Technologie-
zentrum angeboten werden und gerade auf eine Reflexion der Unternehmensrisiken in der
Grundungsphase abzielen, eine wichtige Korrekturfunktion einnehmen.

Unter diesen Typus fallen aber auch Spin-Off-Unternehmen wie die SES GmbH, die aus
einer Belegschaftsgruppe eines anderen, in Konkurs gegangenen Unternehmens entstanden
ist. Im Gegensatz zu Start-Up-Unternehmen oder auch Spin-Off-Unternehmen aus dem
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akademischen Bereich kann in derartigen Fallen davon ausgegangen werden, dass die
Belegschaften Uber ausreichende fachliche, soziale und marktbezogene Kenntnisse
verfigen, die Belegschaften ohne einer vorherigen privatwirtschaftlichen Berufserfahrung in
der Regel fehlen.

V.3  Zur Einfahrung finanzieller Anreizsysteme

Personalentwicklung und die Nutzung von Erfahrungswissen, vor allem, wenn sie sich auf
hoher qualifizierte Beschaftigte bezieht, wird in den letzten Jahren in der Bundesrepublik
verstarkt mit gehalts- und leistungsbezogenen Vereinbarungen kombiniert. Diese
Entwicklung lasst sich auch in den groReren, F&E- sowie produktionsorientierten
Unternehmen (Typ Ill) feststellen, in denen Gratifikationssysteme sowie Leistungsverein-
barungen eine wesentliche Rolle der Entlohnung und der Personalentwicklung einnehmen.
Vor allem Leistungsvereinbarungen werden hierbei an ,Mitarbeiterbewertungen’ gekoppelt
und kommen in den Variationen individueller, projekt- und abteilungsbezogener Formen vor.

Auffallend ist, dass derartige Leistungsvereinbarungen in keinem der bertcksichtigten
Unternehmen auch auf den unteren Hierarchieebenen und Qualifikationsgruppen eingefihrt
wurden, sondern entweder nur fir die Leitungskrafte oder fur die Entwicklungsbereiche der
Unternehmen gelten. Auf der Operatorebene hingegen wird — auch wenn es in einigen
Fallen Uberlegungen gibt, derartige Leistungsvereinbarungen auch hier einzufiihren — mit
anderen finanziellen Anreizstrukturen gearbeitet, die dann aber oftmals keine
Qualifizierungsaspekte beinhalten. Diese beziehen sich etwa auf bekannte Formen wie
Uberstundenvergiitungen oder Pramiensysteme, die bei bestimmten Mehrleistungen der
Beschaftigten ins Spiel kommen (Typ 1l1).

Die kleineren entwicklungsorientierten Unternehmen verfiigen — und zwar, wenn sie wie de
betreffenden Unternehmen in Duisburg zu einem GrofRunternehmen gehoren — ebenfalls
Uber derartige Systeme der Leistungsvereinbarungen. Fir die anderen gilt, dass in den
Entwicklungsbereichen entweder mit Beteiligungsmoglichkeiten an Patenten oder mit
Pramiensystemen gearbeitet wird, wobei letztere im Fall einer Unternehmenskrise
zurlickgenommen werden. Oder es wird ganz auf derartige flexible Anreizsysteme verzichtet,
weil ihr Nutzen als fraglich eingeschétzt wird (Typ II).

Unternehmen, die dem Typ "Newcomer™ zugeordnet werden, sind im Vergleich zu denen der
beiden anderen Typen nicht in dem Stand der Entwicklung, in dem formalisierte Formen wie
etwa Zielvereinbarungen oder strukturierte Mitarbeitergesprache durchgefiihrt werden
(kdnnen). Bis auf die Arbeitsplatze, die sich auf den Vertrieb unternehmensspezifischer
Lésungen beziehen, gibt es hier auch keine variablen Gehaltsstrukturen oder andere
Formen von finanziellen Anreizsystemen, die sich diese Unternehmen zudem gar nicht
leisten kdnnen (Typ ).
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VI. Unterschiedliche Partizipationsformen jenseits des
Betriebsrates - Mitbestimmung im Dortmunder Raum

Die Unternehmen der Mikrosystemtechnik im Dortmunder Raum lassen sich in Hinsicht auf
Arbeitsbedingungen und Mitbestimmung mit dem klassischen Bild der ITBranche
vergleichen. Eigenschaften der New Economy lassen sich den Unternehmen nicht nur von
auBen zuweisen. Vielmehr identifizieren sich Akteure mit einem Ideal, dass durch
Wirtschaftskrisen und neuere Ergebnisse der Sozialforschung eigentlich nicht aufrecht zu
erhalten ist. Konkret sind es Freiheit und Flexibilitat, die mit der IT-Branche assoziiert werden
und in Verbindung mit einer Aufbruchstimmung dazu fiihren, dass Arbeitsbedingungen und
Entlohnung nicht zu den obersten Prioritdten gehoren.

Bei den vorhandenen Parallelen zur IT-Branche, vor allem aber bei der GréRe der
Unternehmen in der lokalen Szene, Uberrascht es deshalb nicht, dass sich unter den
sechszehn untersuchten Unternehmen nur funf Mitarbeitervertretungen finden lie3en, davon
ein Betriebsrat, zwei betriebsratsahnliche Mitarbeitervertretungen und eine — zwar gewahite
— aber eher informelle Mitarbeitervertretung (, die allerdings bei einem Unternehmen aus
dem Duisburger Raum).

Die geringe Anzahl gewahlter Mitarbeitervertretungen ist nicht damit geichzusetzen, dass
keine Partizipation stattfindet — zumindest nicht dann, wenn diese beiden Begriffe nicht
gleichgesetzt werden. Partizipation soll hier als Teilnahme an Entscheidungen und
wechselseitige Information sowie Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Ebenen
innerhalb eines Unternehmens verstanden werden. Bei den untersuchten Unternehmen lasst
sich dabei keine einseitige Beziehung zwischen den beiden Elementen Partizipation und
Arbeitsbedingung feststellen. Zwar existiert auch der klassische Fall, in dem Partizipation zu
verbesserten Arbeitsbedingungen fihrt, teilweise scheint aber eher der Fall vorzulegen, dass
sich gute Arbeitsbedingungen durch Partizipation substituieren lassen. Partizipation dient als
motivierendes Element, dass Arbeit unter extremen Druck zuldsst, weil sich die Beteiligten
aktiv dazu entschliel3en, diesen Beitrag zu leisten.

Im Folgenden soll zunachst der Begriff der Partizipation, wie er hier verwendet wird, genauer
vorgestellt werden. Unterschieden werden dabei verschiedene Formen direkter Partizipation
und der Vertretung durch Dritte, wobei Betriebsrate und betriebsratsdhnliche Formen zu
letzterem gezahlt werden. Es wird auch darauf eingegangen, unter welchen Bedingungen
die verschiedenen Arten der Partizipation auftreten und insbesondere auf die Probleme, die
mit der Vertretung durch Dritte einhergehen.
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VI.1 Direkte Partizipation: Partizipation als motivierendes Element —
Die ,offene Unternehmenskultur’

Das Feld der MST im Dortmunder Raum mag sich zwar in Hinblick auf
Unternehmensgrof3en, Technologien und Wertschdpfungsebenen unterscheiden, der Bedarf
an Hdochstleistungen ist aber in allen Unternehmen vorhanden. Selbst die Unternehmen, die
sich bereits profilieren konnten, stehen immer noch unter dem Zwang ,Meilensteine’ zu
erreichen. In Verbindung mit dem Gewicht, dass dem Erfahrungswissen der Mitarbeiterinnen
zukommt, ist deren Motivation unverzichtbar. Dies gilt nicht nur fir Entwicklerinnen und
andere hochqualifizierte Angestellte. In Unternehmen, die auf héchste Qualitdt angewiesen
sind, gilt dies fur die gesamte Belegschaft. Ein Instrument, dass von allen untersuchten
Unternehmen genutzt wird, um Motivation sicherzustellen ist eine intensive
Informationspolitik — also Partizipation im weitesten Sinn.

Information und Kommunikation sind entscheidende Elemente fiir eine Einflussnahme auf
die Geschehnisse in einem Unternehmen. Auch, wenn die Belegschaft nicht aktiv an den
Entscheidungsprozessen beteiligt wird, wird ihre Meinung berlcksichtigt. Hochstleistung
lasst sich nicht gegen den Willen der Belegschaft einfordern. Die Relevanz gut
funktionierender Informationsfliisse wird sowohl von Seiten der Geschéftsfiihrung als auch
von Seiten der Beschéftigten betont.

Weit verbreitet unter den untersuchten Unternehmen ist dabei das, was sich als ,offene
Unternehmenskultur’ bezeichnen lasst. Unter diesem Begriff lassen sich der zum Teil
eingeschrankte, aber offene Umgang mit Informationen® — zum Beispiel
Unternehmenszahlen —, die Begrindung/Legitimation von Entscheidungen der
Geschaftsfuhrung gegeniiber Mitarbeiterinnen, aber auch bei Informationsfliissen von unten
nach oben, sowie die Einholung der Meinungen innerhalb der Belegschaft durch die
Geschaftsfuhrung fassen.

Der offene Umgang mit Unternehmenszahlen informiert Mitarbeiterinnen dartber, wo welche
Kosten entstehen und somit auch dariiber, wohin mégliche Gewinne flieRen. Entscheidend
scheint hier besonders zu sein, dass man nicht fir ein hoheres Einkommen der
Geschéftsfihrung arbeitet, sondern fir den Erhalt des Unternehmens. Das Gegenstiick zu
dieser Sichtweise der interviewten Beschéaftigten lasst sich auch bei einigen Interviews mit
Personen aus dem Bereich der Geschéftsfuhrung finden. Im Vordergrund steht hier die
Verantwortung fur die Belegschaft. Der Erhalt des Unternehmens beziehungsweise das
Wachstum wird in diesen Fallen nicht nur fir den wirtschaftlichen Erfolg angestrebt, sondern
auch, um Arbeitsplatze zu sichern beziehungsweise zu schaffen.

° Zum Teil eingeschrankt, weil etwa im Bereich der Gehaltsstrukturen und der Hohe der individuellen

Gehalter oftmals keine Transparenz vorhanden zu sein scheint.
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Entscheidungen der Geschaftsfihrung gegen den Willen der Belegschaft werden zwar
teilweise als notwendig angesehen, wenn mdglich allerdings vermieden. Selbst, wenn
Mitarbeiterinnen nicht aktiv am Entscheidungsprozess beteiligt werden, kommt es in
Unternehmen mit dieser Kultur also darauf an, dass die Entscheidungen durch Zustimmung
legitimiert sind. Um diese Zustimmung zu erhalten, ist natirlich auch ein Informationsfluss
von unten nach oben notwendig. Die Belegschaft braucht somit eine Mdglichkeit, um
Meinungen zu auRern. Die Geschéftsfiihrung muss in der Lage sein, diese Informationen
auch zu erhalten.

Kein Problem stellt der Informationsfluss in kleinen Unternehmen dar, bei denen die
Belegschaft auf einem Flur angesiedelt ist und Kommunikation von daher auf Grund der
raumlichen Nahe téglich und zwischen allen stattfindet. Auch bei kleinen Unternehmen mit
Verkaufsniederlassung oder Abteilungen, die persénliche Kontakte aufgrund raumlicher
Distanz nicht in dieser Form zulassen, findet trotzdem ein regelmaRiger/taglicher
Informationsaustausch unter Nutzung technischer Hilfsmittel statt.

Letzterer Fall ist dabei ein Beispiel fir einen héheren Grad der Formalisierung dieser weit
gefassten Form von Partizipation, in dem Sinne, dass es zwar auch zu ,spontaner
Kommunikation kommt, ansonsten aber feste Termine fiir Gesprache existieren. Regelungen
von Kommunikations- und Informationsfliissen lassen sich auch in Form von regelmafiigen
Meetings oder Einzelgesprachen, teilweise mit Themenvorgabe feststellen.

Die Kommunikationschancen nehmen mit zunehmender Grof3e eines Unternehmens ab,
lassen sich aber in eingeschrankter Form aufrechterhalten. So werden in einem
Unternehmen Informationen gezielt Gber ,Multiplikatoren* — also Personen, die sich dafir
eignen, Informationen an mdglichst viele andere weiterzugeben — von oben nach unten
gereicht. Ebenfalls Uber diese Kanale wird versucht, den umgekehrten Informationsfluss
aufrecht zu erhalten. Ein anderes Unternehmen mit flacher Hierarchie stellt den
Informationsfluss Uber die Gruppenstruktur sicher, wobei Abteilungsleiterinnen als
Bindeglieder zu der obersten Hierarchieebene dienen. Der Informationsaustausch zwischen
den Gruppen findet Uber personliche Kontakte einzelner Mitarbeiterinnen wahrend der Arbeit
statt, also beispielsweise bei Essen oder in der Teekiiche.

Neben der ,offenen Unternehmenskultur findet sich auch eine Form von
Informationsaustausch, die sich eher als familiar bezeichnen lasst, wobei auch
Mischformen mdglich sind. Dabei charakterisieren sich die Beschaftigten einiger
Unternehmen jeweils als eine Art ,Familie’. Wichtigste Auspragung ist, dass die
Unternehmensfiihrung sich als zentraler Ansprechpartner fir die Belegschatft sieht, wobei die
Maoglichkeit zum Gesprach nach eigener Aussage, jederzeit besteht. Voraussetzung fir eine
derartige Unternehmenskultur ist, dass ein entsprechendes Vertrauen der Mitarbeiterlnnen in
die Geschaftsfuhrung vorhanden ist.
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Insbesondere in den Unternehmen des Typ ‘Newcomer’ geht Partizipation Uiber den reinen
Informationsfluss hinaus. Beispiele hierflr sind die Festlegung einer Arbeitszeitregelung
durch die Beschéftigten oder die Einbeziehung in Entscheidungsprozesse, wobei Argumente
unabhangig von der Position der Beteiligten bertcksichtigt werden. Es wird getan, was Sinn
macht, was sich rational begriinden lasst. Bei den Kleinstunternehmen kommt einer breiten
Entscheidungsgrundlage die geringe Differenzierung zwischen den unterschiedlichen
Qualifikationsgraden zugute, falls es sich nicht um reine Entwicklungsunternehmen handelt,
in denen es in dieser Hinsicht ohnehin kaum Unterschiede gibt. Insbesondere in den jungen
Unternehmen gibt es starke gemeinschaftliche Tendenzen. Auch, wenn einige Bereiche
ausschlieBBlich der Geschaftsfiihrung Uberlassen bleiben, sitzt man in einem Boot. Die
Beteiligten identifizieren sich stark mit ihnrem Unternehmen, die Geschaftsfihrung lasst diese
Identifikation nicht nur zu, sondern will sie auch, wobei gemeinsame Entscheidungen ein
wesentliches Element der Einbindung in das Unternehmen darstellen.

Das Ergebnis sind bereitwillige Hochstleistungen. In einem Fall wurden Meilensteine, also
Termine zur Erreichung eines Ziels, innerhalb des Unternehmens festgelegt. Der dadurch
entstehende Druck wird hierbei scheinbar spannungsfrei hingenommen, wahrend
Unternehmen, bei denen Termine von oben diktiert werden, entweder ein Anreizsystem
bendtigen oder mehr oder weniger starke Spannungen hinnehmen mssen.

In allen Unternehmen finden sich Gleitzeitmodelle, in den produzierenden Unternehmen
zusatzlich Schichtarbeit. Die Arbeitszeiten werden teilweise nicht erfasst (Stichwort:
Vertrauensarbeitszeit). In diesen Féllen wird darauf vertraut, dass die Beschéftigten ihre
Stunden leisten. Bei Unternehmen, die in Projektform arbeiten, kommt es inshesondere bei
Abschluss von Projekten zu Uberstunden, teilweise auch zu Arbeiten am Wochenende.
Vertraglich festgelegte Arbeitszeitregelungen finden nicht immer Beachtung. Dies fihrt
allerdings nicht zwangslaufig zu Konflikten. Das Thema flexibler Arbeitszeiten bleibt
konfliktfrei, wenn die Angestellten es als positiv empfinden. In einigen Fallen wurden
Arbeitszeitregelungen zusammen mit den Beschaftigten entwickelt. Ob das Thema
Arbeitszeitregelung angegangen wird, ist unabhéngig von der Existenz einer betrieblichen
Mitarbeitervertretung. Beschéftigte, die in der Produktion aber auch in der Verwaltung tétig
sind und keine akademische Qualifikation aufweisen beziehungsweise nicht mindestens
mittlere FUhrungspositionen innehaben, missen sich in der Regel an fest vorgegebene
Arbeitszeiten halten.

Eine weitere Variante direkter Partizipation ist die Beteiligung einzelner Personen bei
Entscheidungen, beispielsweise bei der Gehaltsfestlegung. Griinde hierfir sind einerseits
eine starkere Objektivitdt, andererseits aber wiederum auch eine Mdoglichkeit der
Legitimation.
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V1.2 Die Grenzen direkter Partizipation: Grinde fur eine geregelte
Mitarbeitervertretung

Durch Partizipation wird die Identifikation mit dem Unternehmen und die Motivation der
Mitarbeiterlnnen gewébhrleistet. Gleichzeitig wird dadurch auch ein Teil des wirtschaftlichen
Drucks und der Verantwortung von den Beschéaftigten Gbernommen. Eine klare Grenze
direkter Partizipation liegt darin begriindet, dass sich das unternehmerische Risiko nicht auf
alle verteilen lasst. Eine weitere Grenze liegt, wie bereits erwahnt, in der GroéRe des
Unternehmens und der damit verbundenen eingeschrankten Kommunikation zwischen allen
Beteiligten. Eine grof3e Anzahl an Personen kann aber auch dazu fihren, dass Probleme
nicht mehr offen angesprochen werden. Dieses Problem wurde in einigen Unternehmen
beobachtet und dadurch geldst, dass Vorbesprechungen in kleineren Gruppen stattfinden.
Die Hemmung, etwas auf einer grof3en Versammlung anzusprechen, wird damit umgangen.

Gemeinsame Entscheidungen konnen ebenfalls dann nicht getroffen werden, wenn
unabhangig von der GroRe, die Teamfahigkeit nicht gegeben ist beziehungsweise die
Kommunikation und damit die gemeinsame Entscheidungsfahigkeit gestort ist.
Entgegengewirkt wird dem in den Unternehmen dadurch, dass auf die Teamféhigkeit neu
einzustellender Personen geachtet wird. Teilweise wird dieser Aspekt sogar hoher bewertet
als die eigentliche Fachkenntnis.

Die Chance direkter Partizipation alleine dirfte nicht ausreichen, um die Produktivitat eines
Unternehmens zu optimieren. Je nach Formalisierungsgrad kénnen so wichtige Probleme
nicht angesprochen und Entscheidungen nicht gemeinschaftlich geféllt werden. Gerade,
wenn man nicht von einem Idealtypus ,offener Unternehmenskultur' ausgeht, scheint ein
gewisses MalR an Formalisierung (regelmafige Treffen) notwendig, um Partizipation zu
garantieren.

Ein weiteres Problem ist, dass bei den beobachteten Formen direkter Partizipation alle
Personen eines Unternehmens beteiligt sind und damit ein hohes Mall an Vertrauen
vorliegen muss. Wir haben nur ein Beispiel daflr, dass die Geschéftsfiihrung sich bei einem
Problem zurlickgezogen hat und dieses alleine unter den Angestellten besprochen wurde.
Zwar ist es durchaus denkbar, dass die Vertrauensbasis zwischen Geschaftsfiihrung und
Mitarbeiterinnen in einem Unternehmen so solide ist, dass wirklich alles jederzeit
angesprochen werden kann. In den Interviews fanden sich allerdings auch Hinweise darauf,
dass es sich hierbei durchaus um eine problematische Situation handeln kann.
Insbesondere, wenn das Problem die Geschéftsfihrung ist oder eine Hemmschwelle
vorhanden ist, diese direkt anzusprechen, kann es zu einer Konfliktsituation kommen, die
sich nicht einfach losen lasst. Spatestens, wenn sich die Frage stellt, an wen man sich in
bestimmten Situationen wenden soll, wenn es nicht die Geschéftsfiihrung sein soll, stellt sich
die Frage nach einer Art von Mitarbeitervertretung.
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Ahnlich problematisch kann das Wachstum eines Unternehmens sein. Nimmt sich die
urspriingliche Belegschaft als Gemeinschaft wahr, kann es fir neue Mitarbeiterinnen
schwierig werden, eine gleichberechtigte Position in dieser Gemeinschaft zu erlangen.
Insbesondere, wenn in Hinblick auf die Teamféhigkeit Abstriche aufgrund von
Personalknappheit gemacht werden missen.

Der Wunsch nach einer Mitarbeitervertretung muss nicht unbedingt nur auf Seiten der
Beschaftigten vorhanden sein. Aus Sicht der Geschéftsfuhrung sind mdogliche Grunde fir
eine Mitarbeitervertretung der Wunsch von Seiten der Mitarbeiterinnen, das Wissen daruber,
dass eine Hemmschwelle existieren kann, das Problem direkt anzusprechen und die
Vorbildfunktion anderer Unternehmen.

V1.3 Vertretung durch Dritte:  Unterschiedliche Typen der
Mitarbeitervertretung

Eine Mitarbeitervertretung wird hier als eine Person oder eine Gruppe mehrerer Personen
verstanden, die nicht identisch mit der Geschéftsfihrung ist und die Interessen der
Beschaftigten in einem Unternehmen vertritt. Was sich in vielen Unternehmen feststellen
lasst, ist, dass oftmals ,natirliche Vertreter' vorhanden sind — also Personen, die als
Ansprechpartnerlnnen  zur Verfligung stehen und zwischen Beschéftigten und
Geschaftsfihrung vermitteln. Derartige Personen verfiigen natirlich weder Uber Rechte
noch Pflichten, auch wenn sie zur Konfliktlbsung in einem Unternehmen wesentliche
Beitrdge leisten kodnnen. ,Natlrliche Vermittler' existieren zwar unter Umsténden,
organisieren aber keine regelmaRigen Sitzungen und koénnen auch keine offiziellen
Entscheidungen treffen.

Anders ist die Situation, wenn eine Mitarbeitervertretung gewahlt wird und von Seiten der
Geschaftsfuhrung auch anerkannt ist. Dieser Fall einer informellen, aber gewahlten
Mitarbeitervertretung konnten wir in einem Unternehmen finden. Eingefuhrt wurde diese
Position auf Wunsch der Beschéftigten, wobei die Geschéftsfiihrung sich in diesem Fall der
Problematik, dass bestimmte Themen mdglicherweise sonst auf Grund von Hemmungen
nicht angesprochen werden, bewusst war. Treffen mit der Mitarbeitervertretung und unter
Ausschluss der Geschéftsfiihrung finden in der Regel zwei mal pro Jahr statt, wobei dies als
positives Zeichen dafiir gesehen wird, dass keine grof3eren Konflikte bestehen.

Eine formelle Mitarbeitervertretung ist eine mogliche Alternative zu der Einflihrung eines
Betriebsrates, insbesondere dann, wenn ein Unternehmen ein Interesse daran hat,
Gewerkschaften keine Moglichkeit zur Einflussnahme zu geben. Die Einfihrung einer
betriebsratsahnlichen Mitarbeitervertretung oder eines Betriebsrates bedeutet allerdings
nicht, dass automatisch allen Belangen der Beschaftigten nachgegangen wird. Gerade,
wenn diese Position neu eingefuhrt wird, muss zunachst ein Lernprozess stattfinden und das
nicht nur von Seiten der Vertretung. Diese muss zunachst lernen, welche Aufgaben
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wahrzunehmen sind, wo Uberhaupt Mdglichkeiten der Einflussnahme vorhanden sind und
wie sie sich in ihrer neuen Rolle in das Unternehmen integrieren kann. Um diese Integration
zu bewerkstelligen, sind Vertreterinnen und Betriebsrate auf die Akzeptanz des restlichen
Unternehmens beziehungsweise der gesamten Belegschaft angewiesen. Konkret kénnen
sich Integrationsprobleme darin &uf3ern, dass zunachst wenig aktiv vorgegangen wird, die
Vertretung also nicht unbedingt von sich aus die Initiative ergreift, was sich dann erst im
Laufe der Zeit &ndert. Das Ziel der Mitarbeitervertretungen in beiden beobachteten Formen
(betriebsratsahnliche Mitarbeitervertretung und Betriebsrat) ist es, Verbesserungen
gemeinsam mit der Unternehmensfiihrung zu erarbeiten, erstere verstehen sich also als ein
Co-Management.

Dies lasst sich exemplarisch an dem Unternehmen aufzeigen, welches als einziges ber
einen gewahlten Betriebsrat verfiigt: Hier waren die Betriebsratsstrukturen bereits mit
Grundung des betreffenden Unternehmens in Dortmund vorhanden beziehungsweise
wurden bei dem Umzug aus Karlsruhe beibehalten. Wéahrend der Betriebsrat friher nur auf
Anfrage der Geschéftsfiihrung tatig wurde, etwa zur Einstellung neuer Beschaftigter, zeigt er
inzwischen mehr Eigeninitiative. Er ist mittlerweile in eine Reihe von Aktivitaten involviert;
hierzu gehoren beispielsweise Gehaltsgesprache mit Vorgesetzten, Betriebsvereinbarungen,
Essensmarken, Bereitschaftsdienst und dessen Entgeltung bis hin zur aktiven Teilnahme in
einem Wirtschaftsausschuss. Mit dieser aktiven Haltung kommt es allerdings auch zu ersten
Konflikten mit der Geschaftsfuhrung. Ziel ist jedoch nicht der Kampf gegen die
Geschéftsfuhrung, sondern Respekt und eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und eine
Einbindung in alle Prozesse — Betriebsrat als Co-Manager. Die Kritik an den Gewerkschaften
zielt dabei auf deren ablehnende Haltung gegeniiber Arbeitgebern ab, die in dieser Form
nicht von dem Betriebsrat geteilt wird. Die Zusammenarbeit mit der Geschéaftsfiihrung wird
als gemeinsamer Lernprozess betrachtet. Auf eine Beteiligung von Gewerkschaften wird von
Seiten des Betriebsrates verzichtet. Der Betriebsrat kann zwar noch keine Akzeptanz bei der
gesamten Belegschaft verzeichnen, strebt dies jedoch an.

Zu guter Letzt gibt es noch einen Typ der Mitarbeitervertretung im weitesten Sinne, der
zwischen den ,natirlichen Vertretern* und der formellen Mitarbeitervertretung anzusiedeln ist.
Hierbei sind solche Personen gemeint, die aufgrund ihrer Position in einem Unternehmen
Uber offizielle Entscheidungsbefugnisse und Einflussmdglichkeiten verfigen und zu deren
Aufgabenbereich die Wahrnehmung der Interessen der Belegschaft gehort. Der Unterschied
zu den Formen von Mitarbeitervertretungen, wie sie oben beschrieben wurden ist, dass
diese Personen nicht von Seiten der Beschéaftigten bestimmt werden. Allerdings besteht
auch hier das Problem der Akzeptanz seitens der zu Vertretenden.

V1.4 Die Problematik der Mitarbeitervertretung durch Dritte

Das Problem der Akzeptanz einer Mitarbeitervertretung ist nicht nur dann gegeben, wenn die
Position einer Person von Seiten der Geschaftsfuhrung zugewiesen wird. Auch bei den
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gewahlten Mitarbeitervertretungen muss eben diese Akzeptanz zunéchst etabliert werden.
Wie bereits angesprochen, scheint das grundlegende Problem die Frage nach der
Integration zu sein. In den untersuchten Unternehmen werden Mitarbeitervertretungen zum
groRen Teil als ,Dritte* wahrgenommen. Aus Sicht der Geschaftsfihrung bedeutet dies, dass
eine Fremdbestimmung befiirchtet wird.

Dabei sind im wesentlichen zwei Szenarien zu unterscheiden: Alleine die Tatsache, dass
eine Mitarbeitervertretung gewinscht werden konnte, wird im ersten Fall als eine
grundlegende Stérung in der Vertrauensbasis zwischen Geschaftsfihrung und Angestellten
empfunden. Im zweiten Fall wurden Angste geduRert, dass Entscheidungen nicht mehr in
der Art und Weise gefallt werden kdnnten, wie dies ohne eine Mitarbeitenertretung der Fall
ware und zwar in Hinsicht auf Flexibilitat und Qualitat. Entscheidungen kdnnten nicht mehr
dann getroffen werden, wenn dies nétig ist beziehungsweise eventuell sogar ganz blockiert
werden. Der Verlust von Vertrauen, von einer direkten Verbindung zur Geschéftsfihrung wird
auch von Beschéftigten, insbesonders hoherqualifizierten Angestellten beflirchtet. Eine
Integration kann also erst dann erfolgen, wenn derartige Angste abgebaut werden und die
Mitarbeitervertretung als Teil des Unternehmens akzeptiert wird.

Die Assoziationen, die insbesondere bei dem Wort ,Betriebsrat’ hervorgerufen werden, sind
dabei nicht immer unbedingt rational begriindet. Betriebsrate sind vor allen Dingen aus
groBen Unternehmen/Konzernen bekannt und werden somit mit Burokratie und zahen
Aushandlungsprozessen in  Verbindung gebracht, also Eigenschaften, die zwar
moglicherweise mit GroRunternehmen einhergehen, nicht aber unbedingt mit Betriebsraten
an sich. Umgekehrt ist die Einstellung zu diesem Thema wesentlich offener, wenn ein
positives Vorbild vorhanden ist, beispielsweise wenn Unternehmerinnen in friheren Zeiten
als Angestellte gute Erfahrungen mit einer Mitarbeitervertretung gemacht haben.

Aber auch positive Vorbilder und ausfiihrliche Informationen Uber Betriebsréate fihren nicht
unbedingt dazu, dass ein solcher eingefiihrt wird. Das Management einiger Unternehmen
des Typ Il schliet die Einflhrung eines Betriebsrates zwar nicht aus, empfindet die
Belastung allerdings als zu hoch. Oder es sieht die Notwendigkeit bei der gegebenen
UnternehmensgrofRe nicht als gegeben. Von Seiten der Beschéftigten sprechen neben der
Vertrautheit mit der Geschéftsfuhrung noch weitere Grinde gegen die Einfuhrung einer
Mitarbeitervertretung. Die flexiblen Arbeitszeiten mit teils hoher zusatzlicher Belastung durch
Termine — wobei nicht davon auszugehen ist, dass dieser zuséatzliche Aufwand entsprechend
entlohnt wird — wird nicht unbedingt als negativ angesehen. Diesem negativen Aspekt steht
entgegen, dass andererseits auf3erberufliche Termine und Verpflichtungen, zum Beispiel
familiarer Art, frei wahrgenommen werden kdnnen. Die aus der IT-Branche bekannte
Problematik, dass die Deregulierung von Arbeitszeiten meist zu Lasten der Beschéftigten
geht und auf Dauer negative Effekte hat, wird vor allem von den meist jungen akademischen
Mitarbeiterlnnen nicht wahrgenommen.
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Betrachtet man die GroRe der Unternehmen, ihre Alterstruktur und ihre potentielle
Entwicklung, dann stellt sich die Frage, wie sich direkte Partizipation in Zukunft ersetzen
lasst wahrscheinlich nicht fur alle. Fur die Unternehmen, die eine eigene Produktion planen,
steht allerdings fest, dass sie friiher oder spéter mit diesem Problem konfrontiert werden. Auf
jeden Fall mussen diese Unternehmen dem Verlust der ,offenen Unternehmenskultur’ und
damit einem Verlust von Identitdt und Integritdt entgegenwirken. Hinderlich kénnte dabei
sein, dass die Einfiinrung einer Mitarbeitervertretung aufgrund der genannten Angste nicht
rechtzeitig diskutiert wird.
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VIl. Von den Chancen und Grenzen eines regionalen
Wissenstransfers

Erfahrungswissen, seine Codifizierung und sein Aufbau Uber Fort und Weiterbildungen
spielen in den untersuchten Unternehmen bis auf diejenigen Arbeitskrafte, die dem
niedrigqualifizierten Bereich in der Massenproduktion zugeordnet werden kdnnen, eine
zentrale Rolle. An dieser Einschatzung andert sich auch dann nichts, wenn man die
AuRerungen einer Reihe von Interviewpartnerinnen beriicksichtigt, dass der Aufbau eines
unternehmensspezifischen  Qualifizierungssystems parallel zur Qualifizierung von
technologisch bedingten Arbeitsablaufen zum Teil erst in den Kinderschuhen steckt
beziehungsweise die 6konomische Situation es nicht immer erlaubt, langerfristig ertragreiche
Weiterqualifizierungen der Beschéftigten anzugehen. Vor allem hier liegt fir die
Unternehmen und die Beschéaftigten sowohl der Charme als auch der potentielle Nutzen von
Qualifizierungsprojekten, die mit Hilfe offentlicher Forderung inzwischen im Dortmunder
Raum angelaufen sind (Neuy 2004).

Im regionalokonomischen Diskurs etwa Uber die Entstehung und Funktionsweise regionaler
oder lokaler Wirtschaftscluster wird an die zuvor thematisierten Fragestellungen nach der
Relevanz von Erfahrungswissen und von Planungswissen sowie nach den wechselseitigen
Transformationsmdglichkeiten angeschlossen. Hier wird argumentiert, dass gerade die
raumliche Nahe von Akteuren dazu fiihrt, dass Erfahrungswissen vor allem zwischen
privatwirtschaftlichen Akteuren, Akteuren aus der akademischen F&E oder solchen aus dem
Bereich intermediarer Organisationen im grofden Maf3stab ausgetauscht wird und dadurch
ein regionalspezifischer Erfahrungsschatz aufgebaut wird. Es existieren ,niedrigschwellige
Kommunikationschancen’ (Heidenreich 2000), die darin bestehen, dass vor allem
Beschéftigte benachbarter Unternehmen beispielsweise in einem Technologiepark sich
entweder in Cafes oder Restaurants treffen oder sich auf Seminaren, Messen oder anderen
clusterspezifischen Veranstaltungen begegnen.

Neben der rdumlichen Nahe und der daraus abgeleiteten besonderen Chancen derartiger
niedrigschwelliger Kommunikationsmoglichkeiten wird im betreffenden Diskurs die
Herausbildung eines eng verzahnten regionalen Arbeitsmarktes inklusive einer hohen
zwischenbetrieblichen Arbeitskraftemobilitat herausgehoben, denen eine zentrale Rolle im
Zuge des Aufbaus eines lokalen beziehungsweise regionalen Wissensschatzes oder auch
Jnnovativen Milieus’ attestiert wird. Die Existenz eines regionalen oder lokalen
Arbeitsmarktes in einem spezifischen technologischen Feld fiihrt demnach dazu, dass
dessen Akteure spezifische Fahigkeiten und Qualifikationen entwickeln, die aul3erhalb der
Region nicht vorhanden sind. Eine hohe Arbeitsplatzmobilitat fordert die Enstehung
unternehmensiibergreifender personengebundener Netzwerke zwischen den Beschéftigten,
in denen ein reger Wissensaustausch gepflegt wird. So kann es beispielsweise vorkommen,
dass Beschatftigte, die eine Zeit lang in ein und dem selben Unternehmen gearbeitet haben,
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sowohl auf privater als auch auf beruflicher Ebene den Kontakt aufrecht erhalten, wenn sie
durch einen Arbeitsplatzwechsel nicht mehr in dem selben Unternehmen tétig sind. Der so
gewonnene Erfahrungsschatz wiederum kann als Innovationsquelle genutzt werden und
fuhrt im Idealfall zu unternehmensiubergreifenden, kollektiven Lernprozessen, die das
wirtschaftliche Wachstum in einer Region oder einem regionalen Cluster verstarken (Keeble
et al. 1999).

Silicon Valley mit seinem hohen Anteil an informations- und kommunkationstechnologischen
Unternehmen gilt — neben weiteren erfolgreichen Clustern beispielsweise im Cambridgeshire
(Cooke/Huggins 2003) — hierfur als ein Paradebeispiel, da hier beide Aspekte, also sowohl
die Nutzung niedrigschwelliger Kommunikationsmdglichkeiten als auch die Existenz eines
regionalen Arbeitsmarktes mit hoher zwischenbetrieblicher Arbeitskraftmobilitét, als belegt
gelten. Folgt man dieser Argumentation stellt sich folgende zentrale Frage: Lassen sich auf
der Basis der Erhebungen Riickschliisse auf einen regionalen Wissensaustausch zwischen
den hiesigen Unternehmen treffen, die eine &hnliche Diagnose wie im Fall des Silicon
Valleys ermoglichen?

Um auf diese Frage Antworten zu finden, ist es sinnvoll, die Aspekte des regionalen
Wissenstransfers danach zu unterteilen, ob sie Transferaktivitdten und -formen betreffen, die
zwischen privatwirtschaftlichen Akteurlnnen organisiert werden (VI1.1), oder ob sie zwischen
Akteurlnnen aus der Privatwirtschaft und der akademischen F&E verwirklicht werden (VII.2).

VIl.1 Partielle Kooperation und Entwicklungspotentiale im privatwirt-
schaftlichen Bereich

Unsere Erhebungen zeigen, dass die Analyse von Clusterprozessen, wie sie oben
ausgefuhrt wurde, nur zum Teil auf die Situation der hiesigen Unternehmen Ubertragen
werden kann. Dies scheint zwei Griunde zu haben: Einerseits unterscheiden sich die
Ausgangs- und Entwicklungsbedingungen in der Dortmunder Region erheblich von denen
der Referenzbeispiele. Andererseits lasst sich aber auch eine Reihe von Argumenten
vorbringen, die Hinweise fur bislang ungenutzte oder nur kaum genutzter
Kommunikationspotentiale und Transfermdglichkeiten geben. Das bezieht sich zum einen
auf einen Wissensaustausch Uber Kooperationsprojekte zwischen den Unternehmen der
Region (1), zum anderen auf den Aspekt der Herausbildung eines regionalen Arbeitsmarktes
(2). Zum dritten stellt sich die Frage nach der Existenz (und dem AusmaR) einer
Arbeitsplatzmobilitat zwischen den MST-Unternehmen (3).

1) Ohne zweifellos vorhandene Kooperationsbeispiele in ihrer Bedeutung schmalern zu
wollen, lasst sich doch feststellen, dass regionale Kooperationsprojekte zwar vorhanden
aber nicht die Regel sind. Ein wesentlicher Grund hierfir kdnnte darin liegen, dass die
Unternehmen in Dortmund — und mehr noch die in Duisburg — gerade nicht in regionalen
Wertschopfungsketten  verankert sind, in denen auf oder zwischen einzelnen



IHS — Jonas & Berner / Unternehmensstrategien und Partizipation... — 39

Wertschoépfungsstufen miteinander kooperiert wird beziehungsweise Uberhaupt miteinander
kooperiert werden kann.

Eine weitere naheliegende Begriindung fir diese Beobachtung ist sicherlich, dass es in den
allermeisten Fallen erforderlich ist, dass sich die Akteure zumeist gut kennen und eine
wechselseitige Vertrauensbasis entwickelt haben (missen), bevor sie aufeinander zugehen
und konkrete Projekte planen. Nur die Akteure in h6heren betrieblichen Positionen — also der
Managementebene — haben in den Gesprachen angegeben, Akteure in &hnlichen Positionen
aus anderen Unternehmen zu kennen und mit ihnen in unregelmafigen bis regelmaRigen
Kontakten zu stehen, die vor allem im Rahmen offizieller Anlasse gepflegt werden.

Die Mehrzahl der Beschéftigten hingegen scheint so gut wie nicht oder zumindest nur
geringfigig in informelle bis formelle Kontaktnetzwerke eingebunden zu sein. Eine
Ausnahme ist, dass ein Teil der Randbelegschaften zwischen den (wenigen) Unternehmen,
die temporar niedrig qualifizierte Arbeitskrafte auf der Operatorebene nachfragen, weiter
vermittelt wird. Einzelnen Unternehmen gelingt es damit sehr kostenglnstig, auf
Nachfrageschwankungen zu reagieren. Auch wenn man diesen Personaltransfer als Beleg
fur ein besonderes Vertrauensverhaltnis zwischen (einzelnen) Unternehmen in der
Dortmunder Region werten kann, so kann vom Aufbau regionalspezifischer
Wissensnetzwerke zwischen den Beschéftigten jedoch nur schwer die Rede sein.

Unseren Erkenntnissen zur Folge gibt es demnach vor allem im Bereich der
Geschéftsfihrungen ein personengebundenes Kommunikationsnetzwerk, deren Entwicklung
durch die Arbeit der IVAM, aber auch des ,dortmund-projects’ und der Wirtschaftsférderung
auf ein tragfahiges Fundament gestellt wird. Als Mehrwert dieses Netzwerkes wurden
Uberlegungen und Kontaktierungstreffen genannt, die zumeist auf bilateraler Ebene
zwischen den Geschéftsfihrungen der Unternehmen stattfinden. Diese zielen darauf ab,
eine gemeinsame Kooperationsbasis projektbezogen auszuloten und derartige Projekte
auch anzugehen. Dies schlief3t in Einzelfallen auch Kooperationsmdglichkeiten mit ein, die
im Qualifizierungsbereich der Beschéftigten angesiedelt sind.

Daneben konnen die Unternehmen in Dortmund mit Recht auf den bestehenden
Ausbildungsverbund zum Mikrotechnologen hinweisen, an dem sich ELMOS, HL-Planar,
microparts und Bartels beteiligen. Auer den personlichen Kontakten der
Ausbildungsleiterinnen zwischen den Unternehmen hat dieser Ausbildungsverbund den
groRRen Vorteil, dass die Auszubildenden selbst nicht nur ein, sondern mehrere Unternehmen
und damit auch Beschéaftigte aus mehreren Unternehmen kennenlernen. Dadurch kann sich
Uber einen langeren Zeitverlauf also ein Beziehungsnetzwerk im mittleren Qualifikations-
bereich entwickeln, das bislang noch in den Kinderschuhen steckt.

Last but not least gibt es — wiederum mitbedingt durch die Arbeiten der IVAM — auf der
Vertriebs- und Marketingebene eine Reihe von Kontakten zwischen den Unternehmen, die
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durch gemeinsame Messestande und andere Veranstaltungen entstanden sind oder
entstehen. Allerdings reichen die Kontakte dieses Netzwerkes — so nehmen wir an — nicht in
die Ebene hochqualifizierter Entwicklungsarbeit in den Unternehmen hinein, was jedoch eine
wesentliche Ausgangsvoraussetzung gemeinsamer Kooperationsprojekte wére und deren
Zustandekommen (wesentlich) befliigeln kénnte.

Unsere Befunde verdeutlichen also, dass von einer Vernetzung der Beschéftigten
beziehungsweise der Nutzung niedrigschwelliger Kommunikationsmaoglichkeiten zwischen
Beschéftigten unterschiedlicher Unternehmen (so gut wie) keine Rede sein kann. Selbst die
Belegschaften der Unternehmen, die sich innerhalb des Technologieparks nahe der
Universitat Dortmund befinden, kommen kaum bis gar nicht miteinander in Kontakt. Hier gibt
es allerdings erste Ansatze, die den unternehmensiibergreifenden Erfahrungsaustausch der
Beschaftigten anstoen kodnnten, wie etwa das mittlerweile entstandene Angebot eines
Frihsticksmatinees im Technologiezentrum. Auch einzelne Unternehmen, deren
Belegschaften im AVT-Zentrum aufeinander treffen, sind daran gegangen, erste
gemeinsame Veranstaltungen wie einen Erste-Hilfe-Kurs durchzufiihren. Andere
Mdglichkeiten, in denen sich die Belegschaften — oder Teile davon — begegnen kdnnten wie
etwa gemeinsame Fortbildungsveranstaltungen, sind bislang ebenfalls nicht Ublich. Ihre
Entwicklung wurde in Einzelféllen aber angestof3en und erst vor kurzem durch die Initierung
und den Start eines Qualifizierungsprojektes auf eine breitere Basis gestellt (Neuy 2004).

Wenn es auch — zumindest laut Einschatzung unserer Interviewpartnerinnen — bislang keine
explizite Notwendigkeit zu geben scheint, den Aufbau derartiger Netzwerke generell zu
unterstiitzen, so gibt es doch immerhin Vorstellungen, wie die regional vorhandenen
Ressourcen und Kompetenzen effizienter fir die Entwicklung der Unternehmen genutzt
werden konnten. Einige der Unternehmen kdnnen sich generell Synergieeffekte vorstellen.
Entweder fehlt hier aber die Kenntnis dariber, wo Moglichkeiten dazu bestehen oder es fehlt
an Kontakten zu Unternehmen, die kompatibel wéren. Als Vorschlage und Ideen wurden
beispielsweise die Durchfiihrung unternehmenstbergreifender Forthildungsveranstaltungen
und Lehrgange geauliert, sowie der Test der Verbindung spezifischer Wertschdpfungsstufen
oder eine Beteiligung an einer von einem anderen Unternehmen ausgegliederten
Instandhaltungsfirma, die flexibler und kostengunstiger dem ansteigenden Bedarf mehrerer
in die Massenproduktion eingestiegener Unternehmen nachkommen kann.

Alle diese Aktivitdten machen jedoch deutlich, dass hier noch erhebliche
Kommunikationspotentiale mobilisiert werden kdnnen, die sowohl fir die Beschaftigten
selbst als auch fur die Unternehmen von Nutzen sein kénnen. Die Grenzen des Blickwinkels
enden damit zumeist an den sichtbaren und unsichtbaren Grenzen der einzelnen
Unternehmen; ein Aspekt, der auch auf die wenigen Beschéftigtenvertreterinnen zutrifft.

Wie unsere Befunde ergeben haben, gibt es nur in wenigen Fallen derartige
Interessenvertretungen, die zudem voneinander bislang noch keine Kenntnis genommen
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haben. Es verwundert deshalb nicht, dass die Aushandlung und der Abschluss von
Betriebsvereinbarungen, die Ausgestaltung individueller Mitarbeiterinnenbewertungen oder
Leistungsvereinbarungen nicht mit Referenz auf Aushandlungsergebnisse der benachbarten
Unternehmen und Belegschaften durchgefiihrt werden, sondern mit Verweis auf
regionalexterne Beispielldsungen, die in der Regel von der Managementseite und nur in
Ausnahmefallen von der Belegschaftsseite beziehungsweise einem gewahlten Betriebsrat in
die Verhandlungen eingebracht werden.

2 Was die Frage nach der Existenz eines regionalen Arbeitsmarktes anbelangt, so
lasst sich auf der Ebene unserer Befunde die (vorsichtige) Aussage treffen, dass sich ein
regionaler Arbeitsmarkt in Ansatzen in der Dortmunder Region entwickelt hat, der zudem
weitere erhebliche Entwicklungs- und Stabilisierungspotentiale zu beinhalten scheint.

Vor allem Beschéftigte, die der Gruppe gering bis gar nicht qualifizierter Arbeitskrafte
zugerechnet werden kénnen, stammen vorwiegend aus Dortmund oder dem regionalen
Umfeld. Auch die Beschéftigten aus der Gruppe der qualifizierten Facharbeitinnen scheinen
vorwiegend aus dem regionalen Umfeld zu kommen. Fiir die Bereitstellung eines regionalen
Arbeitsangebotes spielen in diesem Zusammenhang unter anderem die Ausbildungs- und
Weiterqualifizierungsmdglichkeiten der R.A.G., aber auch das Ausbildungsnetzwerk im
Bereich der Mikrotechnologlnnenausbildung eine besondere Rolle, auf die schon verwiesen
wurde.

Beschéftigte hingegen, die der Gruppe akademisch ausgebildeter Arbeitskrafte zurechenbar
sind, stammten bislang aus der gesamten Bundesrepublik und zum Teil auch aus dem
Ausland. Eine regionale Verankerung dieser Beschaftigten war nur in den Féllen gegeben, in
denen aus den nahen akademischen F&E-Einrichtungen Personal auf der Basis
personengebundener Beziehungen in neu gegriindete Unternehmen quasi ,mitgenommen’
wurden. Wie noch im weiteren im Zuge der Diskussion der Kooperationen zwischen
privatwirtschaftlichen Unternehmen und der akademischen F&E thematisiert wird, scheint
sich bezogen auf die Gruppe der akademisch qualifizierten Arbeitskréfte in der letzten Zeit
ein Wandel abzuzeichnen, der die Relevanz regionalexterner Arbeitskrafte zugunsten
akademisch ausgebildeter Fachkrafte aus der Dortmunder Region oder dem regionalen
Umfeld etwas mindert.

3 Bezogen auf die spezifischere Frage nach der Arbeitsplatzmobilitdst der
Beschéftigten der Dortmunder MST-Unternehmen, zeigt sich, dass diese eigentlich nicht
vorhanden ist. Im Gegenteil: In der Regel zeichnen sich die Belegschaften durch eine grol3e
Betriebshindung aus, die von der Managementseite stark geférdert wird. Das Management
setzt dezidiert auf eine Personalstrategie, die darauf abzielt, die Kernbelegschaften
moglichst lange an die Unternehmen zu binden und Fluktuationen durch Arbeitsplatzwechsel
aber auch durch Kindigungen zu vermeiden. Wenn Kiindigungen betriebsbedingt notwendig
sind, werden die Kundigungsgriinde mdglichst transparent gemacht, wobei die Auswahl der



42 — Jonas & Berner / Unternehmensstrategien und Partizipation... —IH S

betroffenen Beschaftigten eher an kosten- und leistungsorientierten Bewertungsmaf3staben
orientiert wird als beispielsweise an Senioritatskriterien. Was die Frage der Begriindung von
Kindigungen betrifft, gibt es zwar Ausnahmen, die zum Teil unternehmenskulturell bedingt
sind oder waren (vor allem im Fall rein inhabergeflhrter Unternehmungen). Eher autoritar,
wenig rational begriindete Kindigungen, wie sie in Einzelfdllen besonders in rein
inhabergefiihrten Unternehmen praktiziert worden sind, werden jedoch zunehmend als
problematisch empfunden und kommen entsprechend kaum noch vor.

Fluktuationen durch Arbeitsplatzwechsel werden aus unterschiedlichen Griinden mdglichst
vermieden: Das hat einmal 6konomische Grunde. Auf Grund der hohen Investitionskosten,
die Unternehmen im Feld der MST gangiger Weise aufbringen missen, und der hohen
Spezialisierungs- und Einarbeitungskosten der Beschéftigten in diese Technologien, verfolgt
das Management vornehmlich das Ziel, unternehmensspezifische Kernbelegschaften
aufzubauen. Die erforderlichen Mittel fir den Kauf technologischer Anlagen sind enorm
hoch. Sie kénnen zumeist nur mit Hilfe von Fremdkapital erbracht werden.™ Die Hohe von
Einarbeitungskosten hangt etwa von einem technologiebedingten Erfahrungszeitraum oder
von inhaltlichen Themenwechseln der Beschéftigten ab. Der Umgang mit unterschiedlichen
Technologien erfordert unterschiedliche Erfahrungszeitraume. Ein Unternehmen, das mit
analogen Technologien arbeitet geht von einem Zeitraum von finf Jahren aus, bis Wissen
praktisch umgesetzt werden kann. Dem gegenlbergestellt werden digitale Technologien, fur
die zwei Jahre als ausreichend angenommen werden. AufRerdem wird darauf geachtet, dass
Entwicklerinnen im Rahmen ihrer Arbeit nicht zu haufig die Thematik wechseln. Es muss ein
Optimum gefunden werden zwischen abwechslungsreicher und somit motivierender Arbeit
und einer adaquaten Zeitspanne, in der die zu einem Thema gesammelte Erfahrung dem
Unternehmen auch tatsachlich zur Verfligung steht.

Es gibt nur in Ausnahmeféllen Belege dafiir, dass (hoher) qualifizierte Beschéftigte von
einem Dortmunder Unternehmen zum nachsten gewechselt sind. Wenn hochqualifizierte
aber auch nichtakademisch ausgebildete Fachkréfte ,ihr' Unternehmen verlassen, gehen sie
also zumeist zu Unternehmen in anderen Regionen. Dies liegt unter anderem an der Vielfalt
der in der Mikrosystemtechnologie genutzten Einzeltechnologien, die im betrachteten Fall
dazu fihren, dass die Unternehmen nicht nur in zum Teil sehr unterschiedlichen
Absatzmarkten aktiv sind, sondern eben auch ganz unterschiedliche Kerntechnologien
nutzen.

Je spezialisierter ein Unternehmen auf eine Technologie oder einige wenige Technologien
fokussiert ist, desto wichtiger ist das Erfahrungswissen und desto negativer wirken sich auch

10 Genau auf diesen Aspekt zielen der Aufbau des AVT-Zentrums und jungst der mst-factory. In beiden

Fallen werden Investitionskosten fiir Einzeltechnologien oder Technologielinien von der o&ffentlichen Hand mit
Ubernommen.
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Fluktuationen aus, sowohl solche, die den Weggang aus dem Unternehmen bedeuten, als
auch unternehmensinterne Fluktuationen in Form von Themenwechseln oder der Arbeit in
unterschiedlichen Bereichen. Von daher bietet sich schon allein aus diesem Grund kein
regionaler Arbeitsplatzwechsel an. Das ist aber nur ein Aspekt dieses technologiebezogenen
Argumentes. Denn in Einzelféllen lassen sich bezogen auf die Nutzung spezifischer
Technologien Konkurrenzsituationen zwischen Unternehmen im Dortmunder Raum belegen.
In diesen Féllen legen die Unternehmen besonderen Wert darauf, dass spezifische
Kenntnisse der Nutzung dieser Technologien nicht nach auf’en, also etwa zum
benachbarten Rivalen, dringen.

Die Personalstrategien zeichnen sich also dadurch aus, dass die hochqualifizierten
Beschaftigten, aber auch die nicht-akademischen Fachkréfte Uber Betriebsbindung im
Unternehmen mdglichst gehalten werden. Es wird aber auch nicht versucht — wie das im IT-
Sektor auch im Dortmunder Raum Gang und Gebe war — (hoch)qualifizierte Fachkrafte
aggressiv abzuwerben. Dies lasst wiederum darauf schlielen, dass eine regionale
Konkurrenzsituation in dem einen oder anderen Fall vorhanden sein kann, die Beziehungen
der MST-Unternehmen jedoch nicht prinizipiell durch Konkurrenz und nur in Ausnahmefallen
durch Rivalitat gepragt sind.

VIl.2 Zur Transferrelevanz akademischer F&E-Institutionen

Welche Rolle spielt der Wissenstransfer zwischen der akademischen Forschung und den
privatwirtschaftlichen Unternehmen in der Entwicklung des mikrosystemtechnologischen
Feldes? Auch wenn zu dieser Themenstellung kein umfassendes Bild aufgezeigt werden
kann, weil die durchgefiihrten Expertengesprache auf Akteure der Universitdt Dortmund
fokussiert waren und deshalb wenig Rickschlisse Uber die Rolle weiterer akademischer
Institutionen wie etwa dem ISAS und zum Teil auch der Fachhochschule gezogen werden
kénnen, so lassen sich folgende Ergebnisse zusammenfassend darstellen:

Die Universitdt Dortmund mit dem naheliegenden Technologiezentrum und dem
Technologiepark hat in der regionalen Entwicklung und Etablierung neuer Technologien, der
Grindung und Ansiedlung von Unternehmen und der Schaffung von Arbeitsplatzen ab dem
Zeitraum eine wichtige Rolle als Katalysator gespielt, ab dem die Kommunalpolitik — und hier
insbesondere die Wirtschaftsforderung — ihren Fokus nicht mehr allein auf die inzwischen
kaum mehr vorhandenen GrofRunternehmen richtete. Die Entwicklung des Dortmunder
Technologieparks mit seinen inzwischen mehr als 10.000 Arbeitsplatzen und hier besonders
das Wachstum der 1&K-technologischen Unternehmen mit nunmehr (stadtweit) circa 12.000
Arbeitsplatzen belegen dies nachdriicklich. Aber auch die anderen akademischen F&E-
Einrichtungen wie das Max-Planck-Institut, das ISAS und die Fachhochschule haben in den
letzten Jahren Kontaktnetzwerke und Verbindungen zu den hiesigen Unternehmen
aufgebaut. In Duisburg hingegen tritt neben der Universitat Duisburg-Essen das dortige
Fraunhofer-Institut als regionaler Akteur in Erscheinung.
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Neben dem ublicherweise oft genannten Faktor, eine Universitét oder eine Fachhochschule
sei allein schon auf Grund ihrer Existenz und der hier vorfindlichen Infrastrukturen
wesentliches Kriterium fir eine Unternehmensansiedlung, lassen sich andere, im Sinne
einer endogenen Regionalentwicklung wesentlichere Aspekte benennen, die sich auf die
universitatsspezifischen Transferaktivititen beziehen. Derartige Aktivitaten lassen sich in den
Transfer Uber F&E-Projekte und Dienstleistungen (1), den Personaltransfer (2) sowie
verstarkt in Ausgrindungsaktivitaten (3) unterteilen.

(@D)] Was den Transfer Uber F&E-Projekte und Dienstleistungen anbelangt, so kann
generell festgestellt werden, dass diese bislang kaum durchgefiihrt werden. Das liegt
keineswegs daran, dass sowohl die Unternehmen als auch die akademischen F&E-
Einrichtungen sich nicht an staatlichen Foérderprogrammen etwa des Bundes beteiligen
wirden. Auch wenn hier keine Aussage dariiber getroffen wird, ob sich die Teilnahme an
diesen Forderprogrammen im Vergleich zu anderen (deutschen) Regionen auf einem
qualitativ und quantitativ adaquaten Niveau befindet, sind sowohl einzelne Lehrstiihle als
auch eine bestimmte Gruppe der Unternehmen — namlich vordringlich die etwas gréReren im
Dortmunder Raum, die neben den Entwicklungsbereichen auch Produktionsbereiche
aufgebaut haben — in derartigen Forderprogrammen engagiert und haben dort an
unterschiedlichen Verbundprojekten teilgenommen. Allerdings stamm(t)en die Partner
innerhalb dieser Verbundprojekte in der Regel nicht aus dem Dortmunder Raum, sondern
aus anderen Regionen, da hier entweder schon bewdahrte Kooperationsbeziehungen
vorgezogen wurden oder sich auf der sachlichen Ebene keine Ankniipfungspunkte zwischen
Unternehmen und der akademischen F&E ergaben.

Es verwundert deshalb auch nicht, dass vorzeigbare Kooperationsprojekte wie etwa das
zwischen einem Universitatslehrstuhl, dem ISAS und microparts sowie einem grof3eren
mittelstandischen Pharmaunternehmen (vgl. Jonas et al. 2002) oder einzelne
Kooperationsprojekte zwischen Universitatslehrstiihlen und HL-Planar (vgl. Voges/HL-Planar
GmbH 2003), gemeinsame Projektantragsstellungen zwischen akademischer F&E und
einem Unternehmen oder gemeinsame Prasentationen (Voges/HL-Planar GmbH 2003) die
Ausnahme sind und noch erheblich intensiviert werden kdnnten.

Die Universitat Dortmund, deren MST-Aktivitdten vor zwei Jahren vereinzelt nebeneinander
standen und kein kohérentes Bild vermittelten (vgl. Jonas et al. 2002), hat unter anderem
auch als Antwort auf die Strukturreform der Hochschulen und in Verhandlungen mit dem
nordrhein-westfalischen Wissenschaftsministerium eine Profilbildung angesto3en, die das
Potential der Mikrosystemtechnik verstarken soll.

Uber die top down initiierte Einfilhrung von so genannten ,Forschungsbandern’ werden die
Lehrstiihle iber fachbereichsspezifische und disziplindre Grenzen hinweg zur Kooperation
bewegt. Zwei von vier Forschungsbandern — namlich das Band ,Mikrotechnik und
Nanostrukturen’ und das Band ,Molekulare Aspekte der Biowissenschaften / Biologisch-
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chemische Mikrostrukturtechnik’ — sind hierbei thematisch auf die Mikrosystemtechnik
bezogen. lhre Aufgabe besteht darin, zum einen neue Ausbildungsgéange zu entwickeln
sowie einzufihren und zum anderen, die vorhandenen F&E-Kapazitaten zu biindeln sowie
mit Hilfe von Anschubfinanzierungen forschungsbandspezifische Projektakquisitionen
durchzufihren. Diese sollen im gunstigsten Fall die Beantragung von Sonderforschungs-
bereichen beinhalten. Damit wird zuerst einmal das Ziel verfolgt, ein spezifisches
thematisches Profil fur die jeweiligen Forschungsbénder zu erzeugen. Sinnvollerweise geht
es erst sekundar um eine regionale Verkntpfung der Aktivitdten mit denen der Unternehmen.

Die Forschungsbander, deren thematische Profilierung mit einer vom Land unterstitzten
Neubesetzung einiger Lehrstiihle verknipft ist, werden hierbei in zwei bis drei Jahren
evaluiert werden, um eine praxisbezogene Entscheidungsgrundlage gewinnen zu kdénnen.
Dabei wird festgestellt werden missen, ob die Reorganisation der universitaren F&E-
Kapazitaten sinnvoll ist und sich langfristig bewéhren kann.

Bislang ist es auf alle Falle noch eine offene und zum Teil innerhalb der Universitat auch
kontrovers diskutierte Frage, ob die Einflihrung derartiger Forschungsbénder tragfahig ist
und auch bottom up von den Lehrstihlen angenommen und in der Praxis mit Leben gefillt
wird. Im Duisburger Raum hingegen hat es zwar friher einmal gemeinsame
Kooperationsprojekte zwischen einigen Unternehmen und vor allem dem Fraunhofer-Institut
gegeben; allerdings hat eines der beiden groRten Duisburger Unternehmen nach der
Ubernahme durch ein GroRunternehmen seine Kooperationsstrategien verandert und
derartige Kooperationsprojekte fast vollstandig zurtickgefahren.

2 Bezogen auf den Personaltransfer kann die Dortmunder Universitat (und die
Fachhochschule) die regional ansédssigen Unternehmen — und hier vor allem die im
Technologiepark — mit kostengtinstigen, aber dennoch gut qualifizierten Arbeitskraften in
Form von studentischen Hilfskraften versorgen, die fir Tatigkeiten mit niedrigen
Qualifikationsvoraussetzungen wie die Bearbeitung von Routineaufgaben eingestellt werden.
Zudem bieten die Unternehmen den Studierenden generell Praktikumpléatze und gleichfalls
temporar befristete Arbeitsplatze im Rahmen von Diplomarbeiten an. Auf hoher qualifiziertem
Level bilden die einzelnen Fachbereiche akademisch hochqualifizierte Arbeitskrafte als
Ingenieurinnen, Elektrotechnikerinnen usw. aus. Und last but not least kdnnen
Forscherlnnen, die mehrere Jahre an einem Lehrstuhl gearbeitet und (dort) promoviert
haben, zu den hiesigen Unternehmen wechseln.

Auch wenn es Unterschiede zwischen den Unternehmen geben mag, so lasst sich doch
eindeutig feststellen, dass die Unternehmen in der Regel das Arbeitskrafteangebot auf
niedrigem Qualifikationsniveau nutzen. Allerdings beruht gerade das Angebot von
Diplomarbeiten auf Kontaktbeziehungen zu einzelnen Lehrstihlen, die nur vereinzelt
vorhanden sind und auch durch die Tatigkeiten intermediarer Organisationen wie der IVAM
e.V. nicht auf eine organisational abgesicherte Ebene Uberfiihrt zu sein scheinen. Vor dem
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Hintergrund dieser Einschatzung ist es auch nicht verwunderlich, dass es an der Universitéat
Dortmund kein gezieltes Monitoring etwa auf Lehrstuhlebene gibt, wo und wann die
Absolventinnen der Studiengadnge nach dem Ende der Ausbildung einen Arbeitsplatz finden.

Wie von privatwirtschaftlicher Seite jedoch betont wird, nehmen die Fachhochschule und die
Universitat eine wichtige Ausbildungsfunktion wahr. Die meisten Arbeitsplatze nicht nur auf
niedrigen Qualifikationsstufen wirden mit regional ansassigen Arbeitskraften besetzt
werden, von denen ein gewisser Teil auch von den hiesigen Hochschulen stamme. Wenn die
Hochschulen — neben den anderen Hochschulen im Ruhrgebiet (und auch in Deutschland) —
damit auch eine wichtige Rolle fur regionale Arbeitsmarkte spielen, so fuhrt dies nicht
automatisch zur Herausbildung personengebundener Netzwerke, Uber die Transferaktivi-
taten verstarkt werden kénnen.

Dies ist im Prinzip erst dann mdglich, wenn es etwa Universitatsforscherlnnen gelingt, nach
der Promotion einen adaquaten Arbeitsplatz bei einem regional anséassigen Unternehmen zu
bekommen. Hier legen die bisherigen Erkenntnisse den Schluss nahe, dass hochqualifizierte
Arbeitskrafte bis vor kurzem vor allem dann einen derartigen Arbeitsplatz finden konnten,
wenn es tragfahige Kontakte zwischen Management und Lehrstuhlinhaberinnen gegeben
hat. In einem Fall wechselte zwar fast eine gesamte Arbeitsgruppe eines universitiren
Lehrstuhls in ein bestimmtes Dortmunder Unternehmen. Dies lag aber daran, dass der
betreffende Lehrstuhlinhaber an der Griindung dieses Unternehmens mafigeblich mit
beteiligt war. Ahnliches gilt auch fiir den Personaltransfer hochqualifizierter Forscherinnen
von anderen F&E-Einrichtungen wie dem ISAS oder dem Max-Planck-Institut.

Erst allméhlich — so einzelne Gesprachspartner an der Universitat und in den Unternehmen
— lasse sich ein Wandel dieser stark von personengebundenen Beziehungen abhéngigen
Nachfragestrategie der Unternehmen feststellen, der sich darin ausdriicke, dass
akademische Forscherlnnen aus der Universitéat bei ganz unterschiedlichen Unternehmen
angestellt werden.

Zudem haben sich Uber die Jahre enge Beziehungen zwischen der Fachhochschule und
dem groRten Unternehmen im Raum Dortmund entwickelt, die dazu gefuhrt haben, dass an
der Fachhochschule zwei regulare Professuren und eine Gastprofessur mit Flihrungskraften
dieses Unternehmens besetzt worden sind. Uber die Durchfilhrung gemeinsamer kleinerer
F&E-Projekte (Diplomarbeiten) und Uber die Vermittlung von adaquat ausgebildeten
Arbeitskraften konnten hier langfristig personengebundene Beziehungsnetzwerke vertieft
werden, die nicht nur die Managementebene, sondern auch darunter liegende
Hierarchieebenen umfassen wiirden. In einem befragten Duisburger Unternehmen gibt es
hingegen engere Kontaktnetzwerke zum dortigen Fraunhofer-Institut, so dass viele
hochqualifizierte Arbeitskréfte in dieses Unternehmen ibergewechselt sind.
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3 Eine dritte wichtige Funktion akademischer F&E-Einrichtungen und zwar vor allem
im Vergleich mit anderen Regionen in Europa, in denen hochtechnologische Felder
erfolgreich entwickelt worden sind, sind die Ausgriindungsaktivitdten akademischer
Forscherinnen (Mc Kelvey et al. 2003). Hier veranschaulichen die in Dortmund ansassigen
Unternehmen, dass akademische Forscherinnen schon relativ frih eine wichtige, wenn auch
keine zentrale Rolle bei der Grindung und Ansiedlung von Unternehmen vor allem im
Technologiepark eingenommen haben. Zwei der gro3ten Unternehmen (namlich: ELMOS
und HL Planar) wurden von Akteuren aus der Universitat mitgegriindet, ein Unternehmen ist
ein Spin-Off aus dem ISAS und auch aus der Fachhochschule ist mindestens ein
Unternehmen ausgegriindet worden. Zudem wurden mit den Unternehmen VCS Engineering
in Bochum und der MICROSENS fiber optic solutions in Hamm weitere Unternehmen aus
der Fakultat ,Elektrotechnik und Informationstechnik’ ausgegriindet, die zwar nicht im Raum
Dortmund aber im weiteren regionalen Umfeld angesiedelt sind.

Es wird inzwischen versucht an diese Prozesse, etwa mit Hilfe des Aufbaus eines
biotechnologisch-mikrosystemtechnisch orientierten Ausgrindungsinstituts, dem
,Biomedizinischen Zentrum’, anzukniipfen, indem neben der GAS junge Start-up- und Spin-
Off-Unternehmen beheimatet werden (sollen). Auch hier ist ein Start-up Unternehmen eines
unlangst in Dortmund berufenen Lehrstuhlinhabers von Bremen Ubergesiedelt, das gerade
von den Vorteilen der rAumlichen Nahe zum betreffenden Lehrstuhl profitiert.

Beispiele aus anderen Regionen in Europa wie etwa Grindungsprozesse in der Region um
Cambridge (Cooke/Huggins 2003) oder der Region um Goteborg (Lindholm Dahlstrand
1999) verdeutlichen jedoch ebenso wie ein Ruckblick auf die Entwicklungsprozesse der
inzwischen etablierten Dortmunder MST-Unternehmen, dass aulBer vielfaltigen
Ausgrindungsaktivitaten viel Zeit erforderlich ist, damit sich derartige Aktivitaten langfristig
als tragfahig erweisen. Wie diese Beispiele aber auch deutlich machen, kann es durchaus
sinnvoll sein, akademische Institutionen und Akteurlnnen starker als bislang Ublich in
derartige Regionalentwicklungsstrategien einzubinden.



48 — Jonas & Berner / Unternehmensstrategien und Partizipation... —IH S

VIIl. Ausblick und Fragestellungen  far  zuklnftige
Forschungsprojekte

Unsere Ergebnisse bieten einen relativ breiten Uberblick iiber unternehmensbezogene
Entwicklungsprozesse und Reorganisationsstrategien, Uber die Relevanz des Beschaftigten-
wissens und Qualifizierungsaspekte, Uber die Rolle der Partizipationsmoglichkeiten der
Beschaftigten und Gber das Ausmal® und die Qualitat des regionalen Wissenstransfers im
Feld der Mikrosystemtechnik im Raum Dortmund. Auf der Basis unserer Ergebnisse lasst
sich abschlieend eine Reihe von Forschungsfragen und Themenkomplexe anreil3en, die in
zukiinftigen sozialwissenschaftlichen Forschungsprojekten thematisiert werden kénnten.

1) Um eine Verallgemeinerungsfahigkeit der hier vorliegenden Erkenntnisse zu
ermdglichen, bietet es sich an, zwei konzeptuelle Erweiterungen vorzunehmen, die auf eine
Vergleichbarkeit der analysierten Aspekte mit Entwicklungsprozessen sowohl in anderen
technologischen Feldern als auch in anderen Regionen abzielen. Konkret bedeutet dies, in
zukinftigen Forschungsprojekten neben der Mikrosystemtechnik weitere technologische
Felder wie die Biotechnologie oder die I&K-Technologien zu bericksichtigen, die
beispielsweise in der Region Dortmund schon vorhanden oder in Entwicklung begriffen sind.

Neben diesem komparativen Vergleich auf der Ebene unterschiedlicher Technologiefelder
bietet sich zudem ein komparativer Vergleich der Entwicklungsprozesse in verschiedenen
Regionen an. Die Erkenntnisse, die aus der Berilicksichtigung der beiden Unternehmen aus
dem Duisburger Raum vorliegen, geben zwar Aufschlisse (Uber deren
Entwicklungsstrategien, die erheblich von denen in der Dortmunder Region abweichen. Sie
erlauben es jedoch nicht, Rickschlisse auf unterschiedliche regionale Entwicklungs-
prozesse zu ziehen. Hier kdnnte ein Vergleich mehrerer Regionen, in denen die
Mikrosystemtechnik etabliert wird oder sich schon etabliert hat, differenzierte Aussagen
sowohl Uber unterschiedliche regionale Entwicklungspfade als auch Uber vorhandene
Gemeinsamkeiten derartiger Regionalisierungsprozesse ermdglichen, an denen es bislang
bezogen auf die in dieser Studie thematisierten Aspekte noch fehlt.

2 Beziehen sich diese beiden Vorschlage auf die mogliche Durchfihrung eher
grundlagenorientierter sozialwissenschaftlicher Forschungsprojekte, ergibt sich aus unserer
Studie jedoch auch eine Reihe von Anknipfungspunkten einer eher anwendungs- und
arbeitsorientierten sozialwissenschaftlichen Forschung (Kock 2003, Heinz et al. 2000) oder
auch der Arbeit gewerkschaftlicher Beratungsorganisationen wie der TBS oder den
Kooperationsstellen.

Folgt man unserer Schlussfolgerung, dass es im Dortmunder Raum vor allem auf der Ebene
der Beschaftigten kaum entwickelte Kommunikationsprozesse und Beziehungsnetzwerke
gibt und dass vor allem auch die Mitarbeitervertretungen nicht miteinander vernetzt sind,
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bietet es sich an, nach Mdglichkeiten zu suchen, wie diese Netze entwickelt werden kdnnen
und welchen Beitrag Sozialwissenschaftlerinnen — etwa im Rahmen drittmittelgeforderter
Projekte aber auch im Rahmen des Alltagsgeschéaftes derartiger gewerkschaftsnaher
Transferorganisationen — hierzu leisten kénnen.

Konkret geht es hierbei einmal um die Frage, wie Gesprachsforen, Beschaftigtenzirkel oder
andere Kommunikationsnetzwerke der Beschéftigten aufgebaut werden kdnnen. Wie
Erfahrungen der Kooperationsstelle 'Wissenschaft - Arbeitswelt’, die im Feld der I&K-
Technologie ein Gesprachsforum fiur Beschéftigte initiiert hat (Boeckmann 2004), nahe
legen, bedarf es hierzu jedoch neben der Arbeit der Kooperationsstelle einer starken
Unterstiitzung durch eine oder mehrere Gewerkschaften, die im Feld der Mikrosystem-
technik bislang erst einmal nicht gegeben zu sein scheint.

Denkbar sind aber auch beratungsnahe (sozialwissenschatftliche) Projekte, die etwa auf den
Bereich der Mitarbeiterqualifizierung oder auch der Mitbestimmung fokussiert sind, wie es
etwa im Fall eines Qualifizierungsprojektes der Fall ist, an dem neben der IVAM die R.A.G.
und einige Dortmunder Mikrosystemtechnikunternehmen beteiligt sind (Neuy 2004). Sowohl
im Qualifizierungsbereich als auch im Bereich betrieblicher Mitbestimmung kénnten weitere
derartige Projekte einen nicht unerheblichen Beitrag im Sinne eines wechselseitigen
Wissens- und Informationsaustausches auf regionaler Ebene leisten, die sowohl auf die
Interessen und Bedirfnisse einzelner Akteursgruppen in den Unternehmen als auch
akteursgruppenubergreifend zugeschnitten sein kénnten. Auch die Mitarbeit von oder de
Abstimmung mit Vertreterinnen intermediérer Organisationen, wie des dortmund-projects,
koénnten hierbei zusatzliche Impulse einer Vernetzung auf regionaler Ebene leisten, zumal
die Stadt Dortmund schon eine Reihe von Aktivitaten und Projekten angestof3en und initiiert
hat, die an derartige Projekte anschlussfahig sind.
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Erfahrungsbericht zu
Reorganisationserfordernissen
bel High-Tec-Unternehmen

02.04.2004 workshop 1
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!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Bartels Mikrotechnik GmbH
Gegrindet 1996

Sitz: TechnologieZentrum
Dortmund

13 Mitarbeiter

zertifiziert nach 1SO9001:2000

02.04.2004 workshop 2



@ikmtechnik
Bartels

Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen

Bartels Mikrotechnik GmbH

Drei wesentliche Geschaftsfelder:
e Laser Jobshop zur Komponentenproduktion

* Entwicklung von kundenspezifischen
mikrofluidischen Systemen

» Produktion von Mikrokomponenten

und Systemen

02.04.2004 workshop
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!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

1. Geschaftsbereich Laser Job-Shop

e Strukturierung von Kunststoffen mittels
Laserablation

Anwendungsbeispiele

- CE Chip Bio-Gen-Technik

- Ultraperforierte Folie flr die Druckindustrie

- Polymerstent fur die Medizintechnik

02.04.2004 workshop 4
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!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

2. Geschaftsbereich Entwicklung

e Entwicklung von kundenspezifischen
mikrofluidischen Systemen

Beispiel:

Entwicklung eines Fluidsystems mit
austauschbarer Mikromischereinheit

02.04.2004 workshop 5



!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

3. Geschaftsbereich Eigene
Produkte

(m)ikrotechnik

Produktion von mikrosystemischen
Komponenten

Beispiel: Mikropumpe

Aulenmald 10x10 mm

Pumprate 8 nl bis 5 ml

Anwendungsfelder

z.B.

- chemische / biologische / medizinische Analytik
(Dosierung verschiedenster Fluide)

- autarke Schmiersysteme (Motorradketten)

- miniaturisierte Kihlsysteme
(Elektronik, Motorradhelm)

- Medikamentendispension

02.04.2004 workshop



(m)ikrotechnik

!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

....anschaulicher....
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1 Fingerhut pro Jahr 1 Liter pro Stunde
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!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rtEI S

Uberlappende Geschaftsbereiche

e Laser Jobshop

e Entwicklung von kundenspezifischen
mikrofluidischen Systemen

Produktion von Mikrokomponenten

02.04.2004 workshop

ikrotechnik
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Grundungssituation

- Grunder Dr. Frank Bartels (47J.) Physiker

- Promotion im Rahmen seiner
wissenschaftlichen Arbeit an der Universitat
Duisburg

- Laboringenieur Siemens Minchen

- Steag MicroParts zunachst Karlsruhe, dann
Dortmund als Leiter Marketing/Vertrieb Dr. Frank Bartels

02.04.2004 workshop
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Geschaftsidee

Engineering als Dienstleistung in der
Mikrosystemtechnik

Problematik

» Nachweis der Durchfiihrbarkeit von Entwicklungen ohne entsprechendes
Equipment nicht mdglich

- Fehlende Zulieferstruktur im Umfeld

- Mangelnde kaufménnische Kompetenz

02.04.2004 workshop 10



!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Organigramm bei Grindung

Dr.Frank Bartels

.

Sekretariat
Fachkraft

02.04.2004

|

Laser Spezialist
Prom. Dipl. Ing.

workshop

.

(m)ikrotechnik

Konstrukteur
FH Dipl. Ing.

11
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!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rtel S

Partizipation und Wissenstransfer

« Die Mitarbeiter haben keinen direkten Einfluf auf die Entwicklung des
Unternehmens.

e Aufbau von Netzwerkkontakten
e AMA Fachverband fiir Sensorik
e [VAM

 \/DI-VDE

e Teilnahme an Veranstaltungen

02.04.2004 workshop 12
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Restrukturierung

- Ziel Herstellung der Fertigungsfahigkeit bei gegebener Finanzkraft

« Plan des AVT-Zentrums mit FOrdermitteln

- Aufbau des AVT-Zentrums 1996-1999

- Uberbriickung der Wartezeit durch Miete externe Fertigungsmoglichkeiten

- Starke Technikorientierung

- Personalaufbau: bedingt durch die Grol3e des Unternehmens und den Stand
der Technologie werden Generalisten statt Spezialisten beschéaftigt

02.04.2004 workshop 13
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Geschaftsidee

Produktion und Vertrieb von mikrotechnischen Komponenten und Systemen

Problematik

- Technologie- und angebotsgetriebene Entwicklungen sind kosten- und
zeitintensiv

 Entwicklungen werden vom Markt nicht nachgefragt

« Ausrichtung auf venture-finanziertes Bio-Gentechnik-Umfeld

« Wirtschaftliche Krise dieser Branche zwingt zum Umdenken

02.04.2004 workshop 14
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Organigramm

Dr.Frank Bartels

Verwaltung Produktion AVT Konstruktion Vertrieb
Dipl. Kff. FH Dipl.Ing.  Dipl. Phys. Dipl. Ing. Prom. Chem.
Burokff. Laserfach-  FH Dipl. Ing. Dipl. Ing.

kraft.
Azubi Azubi Azubi

02.04.2004 workshop 15
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Partizipation und Wissenstransfer

e Die Mitarbeiter haben nach wie vor keinen direkten Einfluss auf die
Ausrichtung des Unternenmens

e Flache Hierarchie —
» Akademiker, Auszubildende: fehlende Abarbeitungsebene

« In einem wochentlichen Meeting mit einer definierten Personengruppe

werden organisatorische und projektbezogene Themen besprochen und
gemeinsam entschieden

e Innerhalb dieser Gruppe wird bei Einbruch der Krise offen mit Zahlen
umgegangen- hierdurch Wandel von Technik- zur Marktorientierung

e Aufgebaute Netzwerkkontakte werden von gréRReren Kreis weiter gepflegt
e Auszubildende in Verbundausbildung

02.04.2004 workshop

16



ikrotechnik

m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Erneute Restrukturierung

- Anderung der Unternehmensstrategie: Ausrichtung auf den Markt

- Entwicklungen erfolgen im Kundenauftrag

» Fokussierung nicht mehr auf Bio-Gen sondern vielmehr auf Innovationen in
der ,old technology” im Bereich von Consumerprodukten

» Kleinunternehmen kénnen nicht allein alle Systemkomponenten entwickeln
und zu Applikationen integrieren, Netzwerkarbeit ist erforderlich

» Durch kooperatives Produktionsmanagement kénnen dem Kunden
mikrotechnische Produktldsungen vom Prototyping tber Vor- und
Kleinserien bis hin zur GroRRserie geboten werden

02.04.2004 workshop 17
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Aktuelles Organigramm

e I‘/IGeschaftsfuhrung b i

. Dipl. Kff.
Sl sFachkraft
«Student EDV
«Student PR
Laser-Job-Shop Systemhaus Eigene Produkte
*FH Dipl. Ing. *FH Dipl. Ing. *Prom. Chem.
*Mikrotechnologin *Dipl. Ing. *FH Dipl. Ing.

*Mikrotechnologe *Mikrotechnologe

02.04.2004 workshop 18
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

3 Hierarchieebenen

Geschaftsfuhrung

Abteilungsleitung

Abarbeitungsebene

02.04.2004 workshop 19
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m Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Partizipation und Wissenstransfer

Unterschiedliche Kommunikation auf den verschiedenen Hierarchieebenen

- wochentliches Meeting auf Abteilungsleiterebene zur den Themen
Organisation und Projekte

- Marktorientierung: Projektkalkulation transparent tber EDV
- Klare Umsatzvorgabe

- Wdchentliches kurzes Treffen der gesamten Mannschaft zur
Wochenplanung

- Tagliche Projektbesprechungen
- Netzwerkkontakte werden nach wie vor gepflegt

- Besuch von Informationsveranstaltungen wird wegen der priméaren
Kundenorientierung zurtickgeschraubt

02.04.2004 workshop 20
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!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Managementrad

- Ziel: Erkennen der eigenen Stérken

 Erh6hung der Akzeptanz der
Andersartigkeit des Kollegen

- Erkennen, welche Eigenschaften im Team

fehlen

02.04.2004 workshop 21



!E Erfahrungsbericht zu Reorganisationserfordernissen B a rte I S

Bartels Mikrotechnik GmbH

Emil — Figge — StralRe 76
44227 Dortmund
Tel.: +49(0)231 / 9742 — 500
Fax: +49(0)231 /9742 — 501
www. bartels-mikrotechnik.de
Info@bartels-mikrotechnik.de

ikrotechnik

02.04.2004 workshop

22



HLPLANAR

Anforderungen an Entwicklungsteams in der
Mikrosystemtechnik

2.04.2004

Dirk Enderlein
HL-Planartechnik GmbH

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



HLPLANAR

« Vorstellung HL-Planartechnik GmbH
 Branchenspezifische Ausgangslage
 Anforderungen

e \Welche Instrumente kommen zum Einsatz

* Praxisbeispiele und Trends
e Ausblick

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



TFCHNIK

HLP COMPANY PROFILE AR alaR

HL-PLANARTECHNIK entwickelt, fertigt und
vertreibt Komponenten und Systeme auf Basis von

o Mikrostrukturen mit Sensorfunktion auf
o Keramik-, Glas- und Siliziumwafern

um die heutigen und zukinftigen Anforderungen fur
miniaturisierte Bauteile der Informations-
verarbeitung mit hoherer Leistungsdichte zu
erfillen

e Gegrindet in 1988

* Umsatz 12,3 Mio. € (2004V.) mit einer jahrlichen
Wachstumsrate von mehr als 25% (letzte 7 Jahre)

» Ungefahr 95 Voll- und Teilzeit- Angestellte

» Stammkapital von ca. 0,5 Mio. € und
Gesamtinvestitionen von tber 15 Mio. €

* Im Eigentum von Venture Kapital und Management
HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



HLP PRODUCT OVERVIEW

PRODUCTS:

Inclination Sensors
Thermopiles

Airflow Sensors
Magnetoresistive Sensors
Others (Temp. Sensors)

INDUSTRY:

*  Automotive
* Medical equipment
and household appliances
* Industrial use
*  Other

share of
sales
49%
25%
11%
11%

6%

46%
19%

21%
14%

HLPLANAR
[ TFCHNK]

TFCHNIK

HL-PLANARTECHNIK GmbH ¢ Hauert 13 « D-44227 Dortmund



HLPLANAR
[ TFCHNK]

TFCHNIK

TECHNOLOGIE

Beherrschung der wesentlichen mikrotechnologischen
Basistechnologien

e 100 mm & 150 mm Substrate
* PVD (e-beam evaporation, sputtering)
« CVD (SiN,, SiO,)
 Lithographie (b>2 um)
» Strukturierung
« trocken (IBE, RIE)

e nald
* Prozelllenkung, -kontrolle

» Charakterisierung

HL-PLANARTECHNIK GmbH ¢ Hauert 13 « D-44227 Dortmund



AUTOMOTIVE EXPERIENCE

HLPLANAR
[ TFCHNK]

TFCHNIK

Inclination sensor
Theft alarm protection

JPEL

Electronic
parking brake

RENAULY

Thermopile — Climate control

P
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Mass airflow meter

JPEL

DA ERCHRYSLER

Temperature sensor
Oil quality sensor

I,

Audh

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



OM-System at HLP

1]

Start: 1SO 9001: 2000

(process oriented approach)
required from customers

Additional requirements from the
automotive customers collected by
|ATF(International automotive task
force), JAMA (Japan Automobile
manufactures Association) and
national organisations

ISO/TS 16949: 2002
(QS 9000 and VDA 6.1)

HLPLANAR
[ TFCHNK]

TFCHNIK

HL-PLANARTECHNIK GmbH ¢ Hauert 13 « D-44227 Dortmund



- HLPLANAR
Branchenspezifische Ausgangslage
Komplexe Aufgabenstellungen, Trend zu Systemen

Interdisziplinarische Arbeit erforderlich (mehrere
Kernkompetenztrager)

*\Wenige Standards verfiigbar, individuelle Losungen

*Risikoreiche Arbeit, Ergebnisoffenheit (hoher Invest, lange
design in Zeiten, Return oftmals offen)

 man steht oft gegen Alternativtechnologien (unsichere
Entscheidungen erforderlich)

= Implikationen fur Entwicklungsteams in der MST

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund
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Anforderungen an Entwicklungsteams |

* individuelle fachliche Kernkompetenzen
=» Intensiver Austausch (AVT, Dlnnschicht....

=>» Fahigkeit zum bereichsltbergreifenden Denken, Akzeptanz
anderer Herangehensweisen

=> Kenntnisse statistischer Methoden

=» Kenntnis der Anforderungen der ISO/TS 16949
=> |IP-Aufbau und Schutz

=» kontinuierliche Weiterbildung

=» Betriebswirtschaftliches Denken

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund
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Anforderungen an Entwicklungsteams I

« individuelle tberfachliche Kernkompetenzen

> Kreativitat, <==> Strukturierung,
Spontaneitat Ordnung

= Risikobereitschaft , Entscheidungsfreude,

=>Vertrauen in die Kompetenzen der anderen Teammitglieder

Steuerung der einen geeigneten Koordinator /Moderator

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



HLPLANAR

Vertrauen als Grundlage
Qualitat der Vertrauen Motivation gemeinsam
Arbeitin  — f [ im Team } * der * erbrachte
einem Team Beteiligen Leistung

|

Vertrauen Vertrauen Vertrauen in die . | Vertrauen in extene
im Team - untereinander Teamleitung Schnittstellen

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



HLPLANAR
Vertrauen als Grundlage Il

Detailaspekte des Vertrauens:

wahrgenommene Offenheit/Ehrlichkeit,
transparente Kommunikation
Verlasslichkeit/Verbindlichkeit,

Integritat,

Nachvollziehbarkeit des Verhaltens/Transparenz,
Vertrauen in die fachliche Kompetenz der Anderen,
Mindestmal} an Zielkongruenz (gemeinsame Ziele),
Akzeptanz und Ricksicht der Anderen auf die eigenen Ziele,
eindeutige von allen getragene Aufgabenverteilung,
Absprachen in wichtigen Fragen,

kontinuierliche Kontaktpflege

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



- HLPLANAR
Allgemeine Anforderungen an E-Teams

»Umfassende fachliche Kompetenz

»Einhaltung finanzieller und terminlicher Rahmenvorgaben

» Innovationskraft
»Ressourcenmangemant
» Arbeit unter Belastungssituationen

»Nutzung standardisierter Entwicklungsablaufe und Methoden

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund
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Standardisierter Entwicklungsablauf

= Machbarkeitsprifung

= Angebot

=> Prototypenphase

=>» Prototypenvalidierung

=> ggf.Redesign

=>» Vorserie, Vorserienvalidierung
=» Serieneinfuhrung (PPAP...

=» Produktionsstart (SOP)

=» Automobil auch A-, B-, C-Muster

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



Methoden

=» Fehlermdoglichkeits-Einfluss Analyse (FMEA)

Nutzung als Design- und Prozess-FMEA

Offenlegung zum Kunden
=>» Statistische Methoden (Standardabweichung, Stichproben...
=» Erarbeitung von Kontrollplan, MSA, Prozessfahigkeitsanalysen
=> 8D-Methodik

Methode zur strukturierten Bearbeitung von Reklamationen
..... und weitere

Strukturierte Vorgehensweisen die eine umfassende Analyse der
Aufgabenstellung nach sich ziehen.

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund
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Steigerung:dokumentationpflicht. Teile

Ziel: Lickenloser Nachweis das alle Anforderungen und Gefahrenpotentiale
im Rahmen der Entwicklung bewertet und Vorkehrungen fir eine einwandfreie
Funktion getroffen wurden. ggf. Redundanzen eingebaut.

Instrumente:

Design FMEA: potentielle Gefahren die aus der Konfiguration des Systems
entstehen wurden bewertet

Prozel3} FMEA: Fehler die durch unzureichende Prozessierung entstehen
konnen wurden erfasst und bewertet

=» Strukturierte Ablage aller Dokumente und Entscheidungen um Transparenz
und Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund
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Automotive Beispiele

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



Mass Air Flow Sensor

-1 pum SN, - layer by PECVD
- Silicon back side etching

- Result: SIN,-membrane with
low heat capacity

- qwck signal response
heater- and temperature
sensor layout for mass
airflow sensorsin fuel
Injection systems

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



MASS AIR FLOW METER (MAFS)

Function principle
- Hot film anmometer

Project history
« first design, prototype 1/96
e start series production in 1V/98
* failure rate < 50 ppm
* new design will follow in 1VV/2003

Applications:

» automotive fuel injection systems

* Flow measurement for dryers,
ventilation and exhaust hoods

* medical applications - spiro meter

HLPLANAR
[ TFCHNK]

TFCHNIK

HL-PLANARTECHNIK GmbH ¢ Hauert 13 « D-44227 Dortmund



Beispiel H,-Sensor

» Detection of
H_-concentration
up to explosion limit

TFCHNIK

HLPLANAR
[ TFCHNK]

Gas || [W/Km] |with regard SIN,- /‘
to air Membrane '
Air | 0,024 1 Sliconframe
H, |0,170 7.1
CO, |0014 0,6 A

e Sensor principle

should not activate chemica
reactions

» Sensor Package:

— Mass producible
— SMT

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund



Ausblick

 Zunehmende Abhangigkeit von Zugangen zu
technologischen Innovationen Kooperation mit
Universitaten

 Trend zu Systemlosungen und damit Notwendigkeit von
Netzwerken zur Kompetenzgewinnung

« Kontinuierliche Weiterbildung der MA ermdoglicht
langfristig erfolgreiches Agieren am Markt

www.hlplanar.de

HL-PLANARTECHNIK GmbH « Hauert 13 « D-44227 Dortmund
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| wissenschatt am Beispiel des IT-Arbeitskreises der IG Metall Dortmund

B Ausgangslage: Strukturwandel in Dortmund

B SchlieBung der letzten Zeche (1987) und Stillegung der Stahlproduktion (2001).
Dortmund verliert zwei wichtige Saulen der 6rtlichen Wirtschaft. Der Zugewinn an
Arbeitsplatzen im Dienstleistungsbereich kann die Arbeitsplatzverluste im Kohle
und Stahlbereich (insgesamt ca. 75.000 Arbeitsplatze) nicht ausgleichen.

B Beitrag der ThyssenKrupp AG zur Bewaltigung des Strukturwandels in Dortmund:
Finanzierung eines Entwicklungskonzeptes zum Aufbau neuer Fuhrungsindustrien
far den Zeitraum bis 2010 (Auftrag im Januar 2000 an McKinsey&Company).

B dortmund-project* startet im Jahr 2000 mit der Umsetzung des
Entwicklungskonzeptes:
Aufbau neuer Fuhrungsindustrien (auf der Basis ortlicher Entwicklungspotenziale):
IT-Industrie, Mikrosystemtechnik, E-Logistik

m Finanzierung: Stadt Dortmund 10 Mio. DM/Jahr + Mittel aus der ,, Dortmund
Stiftung*” fur
Projektforderung. Ziel: Mobilisierung von bis zu 10 Mrd. DM private Investitionen
bis 2010.

Kiaus Boeckmann Quelle: dortmund-project |1l 3125|6789 |i0]|11]12]13]14]15]16]
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B Entwicklung: Fihrungsindustrien in Dortmund

B Arbeitsplatzeffekte bis 2010:

IT-Industrie 34.000
Mikrosystemtechnik 16.000 70.000
E-Logistik | 10.000 e Arbeitsplatze
bis 2010
Sekundareffekte | 10.000
4

Quelle: dortmund-project

B Wenn der prognostizierte Zugewinn an Arbeitsplatzen realisiert wird, dann héatte
allein die IT-Industrie mit weit Gber 40.000 Arbeitsplatzen eine grofRere
wirtschaftliche Bedeutung fur den Standort Dortmund als die Stahlindustrie in den
60er Jahren!

02. April 2004
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B [T-Industrie: Strukturen und Arbeitsplatze

Beschaéftigte in der IT-Industrie 2002 (Quelle: BITKOM)

Informationstechnik

Hard elekommunikation
ardware : Hardware Gesamt 2002:

784.000

Software und

. . [30,5%]
IT-Dienstleistungen

Fernmeldedienste

B Mit 380.000 Beschaéftigten ist der Bereich ,, Software und IT-Dienstleistungen® fast
ebenso grol3 wie die anderen drei IT-Bereiche zusammen (bezogen auf 2002:
48,5%).

B Bei Unternehmen der ,New Economy* handelt es sich im allgemeinen Verstandnis
hauptsachlich um Unternehmen aus dem Software- und IT-Dienstleistungsbereich.

|12 |3 sl6l7|8|o|0]|i1]12]13]14]15]16]
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B [T-Industrie: Beschaftigungsentwicklung

Beschaftigte in der Deutschen IT-Industrie (in Tsd)

450 1
400
/382_ 388 =—tm———— 330
350 7
300 =301
—268"|
250 4 oy =251 47 47 2397
200
150
=128 ]
100 117 —— 104 =
—77 7 69 70
50
0
1998 1999 2000 2001 2002
Informationstechnik Hardware Software und IT-Dienstleistungen
Kommunikationstechnik Hardware Fernmeldedienste

Quelle: BITKOM

B Die grolRen Verlierer der IT-Industrie sind die Hardware-Produktionsbereiche,
gemessen an den Arbeitsplatzverlusten zwischen 1998 und 2002 (25%, bzw. 10%).

B Gemessen an den Wachstumszahlen in den Jahren zuvor, erlebte jedoch der
Bereich , Software und IT-Dienstleistungen“ den gréf3ten Wachstumseinbruch.

i Ko ctkamans |1 ]2 ]3| e l7 8o 0]i1]i2]|13]14]15]16]
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B [T-Strukturen: Unternehmenskultur und Arbeitsbeziehungen

Baukrowitz/Boes/Schmiede* unterscheiden drei Unternehmenstypen in der IT-Industrie:

B  Ehemals fordistische Unternehmen® sind zumeist GroRunternehmen der ersten
Generation, die bereits in den 50er und 60er Jahre traditionelle
Unternehmensstrukturen ausgepragt haben. Sie verfligen uber langjahrige
Erfahrungen im System der industriellen Beziehungen mit Betriebsraten und
tarifvertraglichen Regelungen.

Seit einigen Jahren wird die (vormals vertikale) Organisationsstruktur auf

bestimmte Markte und Kundengruppen ausgerichtet und in separierte Einheiten
B Starrepdpterehmen” sind kleine und vergleichsweise junge Unternehmen ohne

formale Organisationsstrukturen und mit einer starken Inhaberzentrierung.

Konflikte werden auf der Grundlage einer ,kommunitaristischen
Unternehmenskultur® unmittelbar mit der Geschéaftsfihrung und/oder den
Kolleg/innen gel6st. Es gibt keine tarifvertraglichen Bindungen und selten
Betriebsrate.

B  Lack-Turnschuh-Unternehmen* sind mittelstandische bis grof3e Unternehmen mit
personalem Leitungsmodell und vielfaltig formalen Organisationsstrukturen, ohne
jemals fordistische Strukturen ausgepragt zu haben.

Tarifvertragliche Bindungen sind hier die Ausnahme, Betriebsrate hatten, soweit
vorhanden, bisher eine eher randstandige Bedeutung.

*  Arbeitsbeziehungen in der IT-Industrie
ARB-IT1: Prof. Dr. R. Schmiede / A. Baukrowitz / A. Boes, Forschungsprojekt an der TU Darmstadt, Darmstadt 2000
ARB-IT2: A. Boes, Forschungsprojekt am ISF Miinchen

i Ko ctkamans |1 ]2 ]34 |5 07|89 |0]i1]i2]|13]14]15]16]
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B [T-Unternehmen: Zukunft der Arbeitsbeziehungen

B Die Reorganisation der ,ehemals fordistischen Unternehmen* deuten auf eine
tendenzielle Veranderung der Arbeitsbeziehungen hin. So, wie es in den beiden
anderen Unternehmenstypen bereits praktiziert wird, wird den Beschéftigten auch
hier ein weitgehender Spielraum fir die ,selbstorganisierte Bewaltigung der
konkreten Arbeitsaufgaben”* eingeraumt.

B Mit der Umstrukturierung verliert das System der standardisierten
Leistungsregulation (einheitliche Gehaltsgruppen, Leistungsprofile und
Arbeitszeitregelungen) an Bedeutung. Arbeitsbeziehungen, Konfliktstrukturen und
Interessenhandeln werden individualisiert (individuelle Zielvereinbarungen,
Einzelgesprache).

B Die Arbeit der Betriebsrate verliert tendenziell ihren traditionellen Bezugsrahmen.
Die Wahrnehmung kollektiver Interessen wird erschwert, individuelle Regelungen
gewinnen an Bedeutung.

B Die ablehnende Haltung gegentuber einer kollektiver Interessenvertretung seitens
der Mitarbeiter/innen in den beiden anderen Unternehmenstypen sind unabhangig
von der individuellen Einstellung auch ein Ergebnis des Systems der
Leistungsregulation, weil sich hier keine traditionellen Standards herausbilden
konnten.

* A. Boes: ,Selbstbestimmung versus Mitbestimmung?“Arbeitspapier 2 des Projektes ARB-IT2, S. 7, Minchen 2003

s 11203456 Elllslo|i0]it|iz]i3]a]15]16]
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B [T-Unternehmen: Zukunft der Mitbestimmung

B Trotz vielfaltiger Veranderungen in der IT-Industrie zeichnet sich hier eher eine
Verbreitung der verfassten Mitbestimmung ab. Ein mdglicher Grund ist der Wunsch
des Managements nach einem starken Verhandlungspartner auf der
Arbeitnehmerseite, um die Umstrukturierung der Unternehmen konfliktfrei
bewaéltigen zu kénnen.

B Ein weiterer Grund kann in der veranderten Situation der IT-Beschaftigten vermutet
werden. Erstmals mit dem Problem maoglicher Arbeitslosigkeit konfrontiert, verliert
die , Exit-Option“ an Bedeutung. Arbeitsplatzsicherheit und Arbeitszufriedenheit im
gegenwartigen Beschéaftigungsverhéltnis haben jetzt einen hoheren Stellenwert.

B Diese Entwicklung begunstigt keineswegs ein verstarktes Interesse an den
Gewerkschaften. Ein Selbstvertretungsanspruch, der Gber persdnliche Motive
hinaus durch das System individueller Regelungen geférdert wird, ist nach wie vor
vorhanden. Betriebsrate suchen nicht zwangslaufig gewerkschaftliche
Unterstitzung.

B Es besteht die Gefahr, dass kollektivvertragliche Regelungen nur dann erhalten
werden kénnen, wenn zukunftige Vereinbarungen die Férderung der
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen in den Vordergrund stellen und nicht mehr
den Schutz der Beschaftigten. Gewerkschaften und Betriebréten stehen vor dem
Problem, zum Schutz der Beschéftigten neue Regelungen unter veranderten
Regelungsbedingungen durchzusetzen.

|1 1213 ]als|6|7 Mo |10]|11]12]13]14]15 |16
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B Gewerkschaften: Neue Herausforderungen durch New Economy-

Beschaftigte

Mit den Arbeitsplatzverlusten insbesondere in der Eisen- und Stahlindustrie haben
Gewerkschaften einen grof3en Teil ihrer traditionellen Klientel verloren.

Das Interesse ,neuer” Beschéftigtengruppen an gewerkschaftlichen Angeboten ist
eher gering. Gewerkschaften haben sich bisher auf traditionelle industrielle
Beschaftigtengruppen konzentriert. Deren Interessenlagen und
Handlungsmoglichkeiten sind aber nur bedingt mit denen der IT-Beschéftigten zu
vergleichen.

Gewerkschaften stehen nun vor der Aufgabe, Angebote zu entwickeln, die
insbesondere Beschaftigte mit einem vergleichsweise hohem
Qualifizierungsniveau in einem Arbeitsumfeld ansprechen, das
Selbstvertretungsanspriche begunstigt und die deshalb individuelle
Interessenlagen berlicksichtigen miussen.

Diese Aufgabe stellt sich nicht nur angesichts der Entwicklung der neuen
Zukunftsindustrien. Auch der Anteil der ingenieur- und naturwissenschaftlich
ausgebildeten Beschéftigen in den ,etablierten* Branchen hat sich betrachtlich
erhoht.

Gewerkschaften stehen angesichts begrenzter Ressourcen vor dem Problem,
solche Anspriche zu erfullen, ohne das Betreuungsangebot fiur traditionelle
industrielle Beschaftigungsgruppen einzuschranken.

|1 1213 ]als|6|7|s Elol11]12]13]14]15 16|
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Zur Grindung und zum Konzept des IT-Arbeitskreises ar.bit

Der Anstol3 fur die Organisation eines IT-Arbeitskreises in Dortmund kam von der
IG Metall Dortmund und der Kooperationsstelle, die sich bereits mit den beiden
Bereichen , IT" und , Mikrosystemtechnik® befasste. Anlass war der beabsichtigte
Ausbau der IT-Industrie als Fihrungsindustrie im Rahmen des
Entwicklungskonzeptes der Stadt Dortmund.

Der IT-Arbeitskreises sollte sich nicht auf vorhandene Betriebsratsstrukturen
beschrankten, sondern auch ,offen” sein fir Beschaftigte und
Interessenvertretungen ohne gewerkschaftliche Anbindung und auch fir andere
Interessengruppen.

Der Arbeitskreis setzt sich zusammen aus IT-Betriebsraten, gewerkschaftsnahen
Beratungseinrichtungen und wird gemeinsam von der IG Metall Dortmund und der
Kooperationsstelle Wissenschaft-Arbeitswelt organisiert. Auftaktveranstaltung war
im September 2002 im ECC mit dem Thema , IT-Weiterbildung*.

Das Konzept sieht die Entwicklung arbeitsbezogener Themen vor. Diese Themen
werden insbesondere Uber die Praxisndhe der IT-Betriebsrate in den Arbeitskreis
vermittelt. Sie sollen dann tUber die Einbeziehung unterschiedlicher
Kooperationspartnern entwickelt und Uber themenspezifische Informationen
weitervermittelt werden.

Durch dieses Konzept soll sich der Kreis der Interessenten sukzessive erweitern,
moglichst bis hin zu einem kommunalen/regionalen Netzwerk.

|12 13 ]als|6|7|s|o f@11]12]13]14]15]16]
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B Zur Organisation des IT-Arbeitskreises ar.bit

B Das Organisationskonzept:
Entwicklung arbeitsbezogener Themen im IT-Arbeitskreis in Zusammenarbeit mit

Kooperationspartnern, Vermittlung themenspezifischer Informationen. Sukzessive
Erweiterung des Interessentenkreises.

gaus gmbh, ISA-Consult,
(Kooperationspartner)
+
IT-Betriebsréate

\ Freelancer,
\\Selbsténdigkeit

/
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B Die Arbeitsschwerpunkte des IT-Arbeitskreises ar.bit

1. IT-Cluster in Dortmund (Nov. 2002)
Untersuchung tUber Produkte und Dienstleistungen, Wertschopfungsketten und die
Zusammenarbeit zwischen IT-Anbietern und IT-Anwendern in Dortmund.
Ziel: Forderung der Zusammenarbeit, Starkung der Wettbewerbsfahigkeit von IT-
Anbietern und IT-Anwendern, Starkung des Wirtschaftsstandortes Dortmund.

B Der Projektvorschlag wurde von der Wirtschafts- und Beschéaftigungsforderung
Dortmund zunachst abgelehnt, jedoch 2003 wieder aufgegriffen und wird nun als
Modellvorhaben , VITA - Verflechtung IT-/Anwenderbranchen* mit den
Projektpartnern mybird.de e.V., dem Institut Arbeit und Technik, CE-Consult und
der gaus gmbh durchgefihrt.

B Ziel des Projektes ist es, die Potenziale der Dortmunder IT-Wirtschaft starker mit
dem lokalen Anwendermarkt in den Bereichen ,Metall- und Elektrowirtschaft* und
»Gesundheitswirtschaft“ zu verknupfen.

e e |1 1213 ]als|6|7 |89 |10]|i1 @13 ]14]15]16]
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B Die Arbeitsschwerpunkte des IT-Arbeitskreises ar.bit

2. Das neue IT-Weiterbildungssystem
Das neue IT-Weiterbildungssystem wurde im Mai 2002 eingefthrt. Auf der
» Spezialistenebene” stehen 29 zertifizierungsfahige Spezialistenprofile zur
Auswahl, auf der Professionalebene 6 unterschiedliche
Qualifizierungsmaoglichkeiten mit staatlich anerkannten Abschlissen. Das System
sieht eine Qualifizierung am Arbeitsplatz im Rahmen von Praxisprojekten vor.

Ziel ist es, die Umsetzung des neuen IT-Weiterbildungssystems in Dortmund zu
unterstitzen. Das System bietet IT-Fachkraften im Anschluss an die
Berufsausbildung und insbesondere Seiteneinsteigern die Moglichkeit einer
herstellerunabhangigen Weiterqualifizierung.

Das neue IT-Weiterbildungssystem wurde im Rahmen der ar.bit-
Auftaktveranstaltung im September 2002 vorgestellt. In Zusammenarbeit mit dem
IT-Center Dortmund organisiert ar.bit einen Runden Tisch zur IT-Weiterbildung mit
Unternehmensvertretern (IT-Anbieter und IT-Anwender). Nach zwei Treffen im April
und Juni 2003 soll nun ein weiteres Treffen folgen.

Kiaus Bosckmann |1 ]2]3]als|6]|7 |89 |0t |2 Y1415 |16
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B Die Arbeitsschwerpunkte des IT-Arbeitskreises ar.bit

. Arbeitszeiten und Leistungsverdichtung

Die Bedeutung von Arbeitszeitregelungen wird zunehmend durch Vereinbarungen
Uber Leistungsziele in den Hintergrund verschoben. Arbeitszeiten werden dem
Anspruch, vereinbarte Arbeitsergebnisse zu erzielen, untergeordnet.

Selbstorganisierte und individualisierte Arbeit ermdglichen es den Beschaftigten,
frei und flexibel zu agieren. Die Kehrseite: dauerhaft hohe Arbeitsbelastungen
gefahrden die langfristige Arbeitsfahigkeit (,Burnout”), das Verhaltnis von Arbeit
und Leben gerat aus dem Gleichgewicht (,work-life-balance®).

ar.bit-Veranstaltung , Arbeitszeiten und Arbeitszeitregelungen im IT-Bereich” im
Dezember 2002. Die geringe Resonanz verdeutlicht die Widerspruche: lange
Arbeitszeiten werden als Belastung wahrgenommen, Diskussionen Uber
Losungsansatze konnen aber offensichtlich nicht tber das Thema
»Arbeitszeitregelungen® gefuihrt werden, weil sich die Regelungsmechanismen
verandern.

Die Konsequenz: ar.bit sucht einen anderen Zugang zu dem Problem Uber andere
Themen. , Leistungsverdichtung®, , Gesundheitsschutz“ und , Betriebsklima“ sind
Themen, die einen direkten Bezug zur Arbeitszeitproblematik zulassen und die
Suche nach neuen Handlungsansatzen durch eine Verschiebung auf angrenzende
Themenfelder erleichtern.
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B Die Arbeitsschwerpunkte des IT-Arbeitskreises ar.bit

4. Ergénzende Informationsvermittiung
Die Aufbereitung und Vermittlung von Informationen ist ein wichtiger Bestandteil
der Arbeit des IT-Arbeitskreises. Uber den Informationsaustausch hinaus werden
die Themenschwerpunkte durch ein spezifisches Informationsangebot erganzt,
dass auch externe Interessenten ansprechen soll.

B Auf den Internetseiten der Kooperationsstelle www.werkstadt-dortmund.de wird
das Thema unter dem Titel , it-arbeit” ausfihrlich behandelt. Hier erhalten
Interessenten Infos, Dokumente und Veranstaltungshinweise, sowie Linklisten und
Hinweise auf Kooperations- und Ansprechpartner.

B Mit ,ITip" gibt der IT-Arbeitskreis ein eigenes Informationsblatt heraus, das jeweils
Themenschwerpunkte behandelt, Gber die ar.bit-Aktivitaten berichtet und tber
interessante Projekte, gewerkschaftliche Angebote und Internetadressen
informiert.

B Uber E-Mail sind die Teilnehmer/innen des IT-Arbeitskreises miteinander vernetzt.
Dieses Netzwerk wird fur die Weitergabe interessanter Informationen -
beispielsweise Hinweise auf interessante Veranstaltungen oder wissenschaftliche
Untersuchungen - und fur Absprachen untereinander intensiv genutzt.
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Ausblick: Die Zukunft des IT-Arbeitskreises

Eine Erfolgsbilanz ist nur mittelbar moglich (z.B. Giber die Nachfrage nach
Informationen oder die Entwicklung von Teilnehmerzahlen). Ein Zugewinn an
Gewerkschaftsmitgliedern kann nicht kurzfristig erwartet werden. Bei der Arbeit
des IT-Arbeitskreises geht es in erster Linie darum, den Zugang zu neuen
Beschaftigungsgruppen mit einer langerfristigen Perspektive vorzubereiten und zu
verbessern.

Die Organisation des IT-Arbeitskreises ist mit einigem Aufwand verbunden, der
sowohl von der IG Metall, als auch von der Kooperationsstelle geleistet werden
muss. Die IG Metall wird immer das Problem haben, im Rahmen ihrer begrenzten
Ressourcen zusatzliche Ressourcen hierfur bereitzustellen.

Die IG Metall kann diese Aufgabe nicht ohne externe Unterstlitzung leisten. Die
Alternative wére eine Beschrankung auf bereits bestehende Zugange zu IT-
Unternehmen in der Hoffnung, dort die gewerkschaftliche Anbindung zu
verbessern.

Bezogen auf den Standort Dortmund wirde eine solche Beschrankung einen
grof3en Teil der zukiinftigen IT-Beschaftigten ausklammern. Denn die grof3ten
Zugewinne an IT-Unternehmen und IT-Beschéftigten durfte im Bereich der Software
und IT-Dienstleistungen zu erwarten sein, einem Bereich also, in dem sich
Betriebsratsstrukturen und gewerkschaftliche Anbindungen ohne eine aktivierende
Gewerkschaftspolitik nur schwer entwickeln kénnen.
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w w wWw wWw w

Prazision

Qualifizierung

Diffusion

Technologie-
Entwicklung
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globisch@vdivde-it.de

und Forschung

Bundesministerium
$ l fiir Bildung m

Entwicklung eines Berufssystems
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mst|kompetenz

und Forschung

Studium der Mikrosystemtechnik in Deutschland globisch@vdivde-it.de

~

Studiengang

Studienschwerpunkt >_ Diplom,Master, Bachelor

Vertiefungsfach

Elektrotechnik, Mechatronik,

>, Feinwerktechnik, Maschinenbau,
I+K-Technologien,
Physikalische Technik
Materialwissenschaft

an Uber 60 Hochschulen

http://www.mstonline .de/portal/studium/hochschule .html
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Studie zu Berufsverbleib und Qualifikationsverwendung globisch@velivde-itde

. 750 von 1.150 Absolventen angeschrieben

. Curriculare Ausrichtung hat sich bewéhrt

. Ausbildung zum Generalisten sinnvoll

= Dipl.Ing. Mikrosystemtechnik: Physiker der Ingenieure
. breite Einsatzfahigkeit der Absolventen

. hohe Zufriedenheit bei Absolventen

. hohe Zufriedenheit bei Arbeitgebern

. Weiterbildung spielt bereits kurz nach dem Studium ein grof3e Rolle

www.mstonline.de/publikationen/studien/verbleibstudie.pdf

Dieter Gruhn
Oliver Pfirrmann
Rudiger Eschenbach

Arbeitsstelle Politik und Technik und
CareerService der Freien Universitat Berlin
Im Auftrag des BMBF und der VDI/VDE-IT, 2001



und Forschung
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Dauer der Suche nach der ersten Beschaftigung
(im Fachervergleich/ in Monaten/ Prozente kumuliert)

% der Absolventen
mit Beschéftigung
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0 Monate bis 3 Monate bis 6 Monate bis 12 Monate

mst|komp

globisch@vdivde-it.de
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Verbleib der MST- Absolventen nach Branchen

% der Absolventen in der Branche Malle CIUni COFH
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Verbleib von MST-Absolventen in Beschaftigungsbereichen globiseh@velvde-iide

alle MST-Absolventen/ Uni / FH - Absolventen
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Verbleib von MST- Absolventen nach Tatigkeitsbereichen

% der Absolventen in der Branche Bale CJUni CJFH
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FUE in der Forschung/ Hoch- Fertigung Mark_eting Service_ Management

Industrie Schule/ Lehre Produktion Vertrieb Consulting

Qualitat Einkauf
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Berufliche Zufriedenheit im Fachervergleich

% der Absolventen

100
80
72
60 64 MST
3 Elektrotechnik
[JIngenieure
40 CJalle Facher
20
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9
0 8

zufrieden (1+2) unzufrieden (4+5)



Kompetenzen bei Studienabschluss

und deren Bedeutung im Beruf

(Skala 1-5, arithmetische Mittelwerte, Uni und FH/ Filter Minimum 10 SWS MST)

|

sasesninsorion NS | VDE | IT
mst|kon npetenz

nd Fnrschung
globisch@vdivde-it.de

TKompetenz
Anforderung

Optik

Schaltkreisentwicklung
Physikalische Chemie
Systemtechnik

Sensorik/ Aktorik |

Mess- u. Regeltechnik
Fein-/Mechanik
Werkstoffkunde- /technik

Aufbau- u. Verbindungstechnik2

hoch

0 o | AN
\ £

co

Y

4 4,5 S
niedrig
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Ingenieure und Ingenieurinnen der Zukunft

. Breit fundiertes Grundlagenwissen
. Hohe Abstraktionsfahigkeit

= Geistige Flexibilitat

. Interdisziplinaritat

= Internationalitat

. Kooperationsfahigkeit

(Prof. Dr. Manfred Euler)



Ausbildung zur/zum Mikrotechnologin/Mikrotechnologe

sAnerkannter Ausbildungsberuf seit 1998
=3 Ausbildungsjahre
*Auch im Verbund
=Ca. 70 Ausbildungsbetriebe
sSchwerpunkte

=Halbleitertechnik

=sMikrosystemtechnik

@ %:n;asd:i:islmiumvnl | VDE [ IT

und Forschung mst kUIT]F_JE_‘lL‘”Z

globisch@vdivde-it.de
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Ergebnisse der Studie zum Berufsverbleib der
Mikrotechnologlnnen

globisch@vdivde-it.de

. Schriftliche Befragung von knapp 60 Betrieben
. Mit insgesamt knapp 500 Absolventinnen

. Rucklauf knapp 22%

. Der Anteil an Frauen liegt bei ca. 20%

= Naturwissenschaftliche Grundlagenausbildung
. Breite Einsatzfahigkeit

. Hohe Zufriedenheit mit der Ausbildung

= Gute berufliche Situation und Zukunftsaussichten

Bisher unveroffentlicht
Sabine Globisch

VDI/VDNT

Im Auftrag des BMBF, 2003
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Aktuelle berufliche Situation globisch@vdivde-it.de

Haufigkeit [%]

Arbeit als MT weiterfiihrende Studium andere Arbeit arbeitssuchend

Ausbildung
n: 109

keine Angabe
23%

Wirtschaftsbereiche

produzierendes
Gewerbe/Dienstleistung
1%

auflerunivers. Forschung
5%

Dienstleistung
3%

produzierendes Gewerbe
68%
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Typische Tatigkeitsprofile der Mikrotechnologinnen globisch@vdivele-t.de

Branchen
Elektrotechnik/Elektronik (39%)
Halbleitertechnik (21,3%)
Fahrzeugbau (5,3%)
Metallindutrie (4,0%)

Unternehmensbereiche

Fertigung (45,3%)

Forschung & Entwicklung (21,3)
FUE und Fertigung (6,7%)
physikalische Fehleranalyse (2,7%)

Tatigkeiten

Reinraum (Anlagenwartung, Fehlerbehebung)
Produktions- und Prozessuberwachung
(Prozesstechnikassistenz)
Versuchsbetreuung, Statistikiiberwachung
Ingenieurassistenz
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Wurden lhnen die folgend aufgefihrten mst|kompetenz
Qualifikationen ausreichend vermittelt? globisch@vdivde-it.de

Sichern von Prozessablaufen im Einsatzgebiet

Durchfihren von Endtests

Prozessbegleitende Prufungen

Herstellungs- und Montageprozesse

Optimieren des Produktionsprozesses

Einstellen von Prozessparametern Ja
Umrusten, Pritfen und vorbeugendes O Teils/Teils
Instandhalten von Produktionseinrichtungen Nein

Sichern und Prifen der Reinraumbedingungen
Bereitstellen und Entsorgen von Arbeitsstoffen

Qualitatsmanagement

Dokumentieren der Arbeit,
Bedienen von DV-Anlagen

Planen und Organisieren der Arbeit

Anwenden technischer Unterlagen




# | e VO VDE|IT
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In welchem Mal3e werden diese Qualifikationen in mst|kompetenz
ihrer derzeitigen Tatigkeit gefordert? globisch@vdivde-it.de

Sichern von Prozessablaufen im Einsatzgebiet

Durchfiihren von Endtests

Prozessbegleitende Prifungen

Herstellungs- und Montageprozesse

Optimieren des Produktionsprozesses

OJa
Einstellen von Prozessparametern
= = Ohin un
Umristen, Prifen und vorbeugendes wie(ljjeg
Instandhalten von Produktionseinrichtungen 8 Nein

Sichern und Prifen der Reinraumbedingungen

Bereitstellen und Entsorgen von Arbeitsstoffen

Qualitdatsmanagement

Dokumentieren der Arbeit,
Bedienen von DV-Anlagen

Planen und Organisieren der Arbeit

Anwenden technischer Unterlagen




Ergebnisse der Studie zum Berufsverbleib der
Mikrotechnologlnnen

" Ausbildung bereitet gut auf den beruflichen Alltag vor

" Berufliche Perspektiven werden Uberwiegend gut bewertet

. Mikrotechnologinnen und Mikrotechnologen hoch motiviert

Wo sehen Sie sich in 5 Jahren?

27%

@ ﬁ.::lai:ﬁdsl-::i;islu'iurn VDI | VDE ‘ IT
mst KO .?E_,'a_:' : =217

und Forschung
globisch@vdivde-it.de

30%
25%

22%

20%
15%

15%

15%

9%

8%

10%
5%

0%
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Aus- und Weiterbildungsnetzwerke globisch@vdivde-it.de

> Rostock
Wismar

MST-Ausbildung, Hannover
MANO, Berlin

Learn-mst, Essen

FasiMiT, Erfurt

pro-MST, Kaiserslautern
MunichMicronet, Minchen

Hamburg

Bremen

A

Informationen unter:
www.mst-ausbildung.de

Aiesbaden
Darmstadt

NUrnbea

st . Regensbukg
utggar

%;A

AFsslingen dshut
Karlsruhe

F‘rtwangen



Kompetenzentwjcklung in der Mikrosystemtechnik

o}

o)

5 :

c Ingenieur, B/IM
(@)]

R

E WB

S

2 Meister,

(&) 3

£ Techniker
z

" [vomanden]

\WB=Weiterbildung

1 4

WB ~ WB
Berufstatigkeit

p Facharbeiter

WB
Angelernte

Aus verwandten Berufen
oder ohne Ausbildung

* Bundesministerium
ok fiir Bildung
und Forschung VDl |VDE-|T 6

Mit Hochschulzugangsber. Haupt-/Realschiler

Rapp/ Globisch@vdivde-it.de



Kompetenzentwicklung entlang von
Wertschopfungsketten

Vier Beispiele aus der Mikrosystemtechnik

Dr. Jan Wessels
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Das Projekt WIPA

Programm “Lernkultur Kompetenzentwicklung“ (2001 - 2006)

» Ziel: Aufbau effizienter kontinuierlicher Lernstrukturen als Motor ftr
Innovation und Wettbewerbsfahigkeit; Starkung der individuellen
beruflichen Kompetenz; komplexe Strategien des Kompetenzerhalts
und der Kompetenzentwicklung bei Arbeitslosigkeit, nachhaltige
Umsetzung der Ergebnisse und Erfahrungen aus abgeschlossenen
bzw. laufenden Projekten in Praxis und Lehre.

Einer von 4 Bereichen ist: ,Lernen im Prozess der Arbeit”

» betrieblicher Fokus mit thematischen Schwerpunkte (Innovation /
Prozessketten / Lernkultur / Start Up / Best Practice / Netzwerke /
Interkulturelle Unternehmen / Selbstorganisation)

Die Struktur der Sample

» 1.d.R. 2-3 Jahre Forderung von 5 Unternehmensprojekten u. 1 wiss.
Begleitung

» Ubergreifende Fragestellung <-> betrieblicher Problemfokus

» Evaluation durch die wiss. Begleitung / Erfahrungsaustausch im
Sample




' Kompetenzentwicklung entlang von Wertschopfungsketten WIPA, VDI VDE-IT

2.4.2004

Die gemeinsame Klammer der Projekte
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Wertschopfungsketten und Kompetenzentwicklung

Einflussfaktoren auf die Qualitat des Wissenstransfers

Medien des Wissenstransfers

T
T 7 T TS

P1 ~ P 3 \/P4
Kompetenzen der Kompetenzen der
Akteure Akteure
\\_/;\
Rahmenbedingungen Rahmenbedingungen
der Prozesskette der Schnittstelle
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Die Unternehmen und ihre Projekte

» Das virtuelle Unternehmen

» Ziel: Strukturen schaffen / externe Kooperationspartner einbinden /
Wachstum bewaltigen

» Ansatz: Einarbeitung / Kooperationen strukturieren /
Kundenfeedback

» Das ehemalige Forschungsinstitut

» Ziel: geplant entwickeln / Wissenstransfer verbessern /
Prozesskette strukturieren

» Ansatz: Problemanalyse / Strukturierung und Prozessentwicklung

» Der Koordinator
» Ziel: Wissen managen / Kooperationen gestalten / Instrumente
optimieren
» Ansatz: Kunden- u. Partnerbefragung / Instrumentenoptimierung /
Kompetenzentwicklung




WIiPA ’

Typisch MST?

Kleine und junge Unternehmen

»

»

Wachstumseffekte (Strukturierung der Prozesse / Integration von
Mitarbeitern / Ubergang in Grof3serien)

typischer Forschungshintergrund

Dynamische Hochtechnologie

»

»

»

»

standiger Wissenszuwachs

sich verandernde Markte

wenig formalisierte Qualifikationshintergriinde
Fachkraftemangel (z.T. regional zugespitzt)

Wanderer zwischen den Welten

»

»

hohe Integrationsleistung bei heterogenen Kooperationspartnern
Breite inhaltliche Anforderungen

(Fast) am Anfang der Wertschopfungskette
» Abhangigkeit von Kunden

»

»

\

,aeringe* Wertschdpfung
Ubergabeprobleme
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Forschungsfragen

» Wie lasst sich der Wissenstransfer verbessern?

» Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen Wissenstransfer und
Kompetenzentwicklung?

» Welche Kompetenzen stehen im Fokus (fachlich / methodisch /
prozessual / sozial), und auf welcher Ebene (Individuum / Gruppen /
Organisation)?

» Welche Strategien der Kompetenzentwicklung sind erfolgreich?

» Welche Rolle spielt organisationale Kompetenz (...und was ist das
eigentlich)?
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Thesen

» Es gibt spezifische Rahmenbedingungen und Zielstellungen fur
Kompetenzentwicklung in MST-Unternehmen!

» Kooperationsbeziehungen fihren zu neuen Anforderungen an
Kompetenzentwicklung!

» Die zentrale Problemstellung betrifft den Wissenstransfer und die
organisationale Kompetenz!

» Fachliche Kompetenzen sind vorhanden, es geht um prozessbezogene,
methodische und soziale Kompetenzen!




VDI VDE-IT
So erreichen Sie uns:

Dr. Jan Wessels
Bereich Gesellschaft

Tel.: 03328/435-229
E-Mail: wessels@vdivde-it.de
Internet: www.vdivde-it.de/wipa

VDI/VDE-Technologiezentrum
Informationstechnik GmbH
Rheinstralle 10 B

D-14513 Teltow




IVAM

Fachverband fur
Mikrotechnik

@ IVAM



IVAM

Wertschopfung durch
Wertschatzung

Personelle Vielfalt als
Quelle fur Innovationen

@ IVAM



IVAM

Motivation

<@> IVAM



IVAM Motivation (1)

Aufgrund des

®m strukturellen Mangels an gewerblich-technischen Fachkraften
mussen Unternehmen

B vorausschauende Strategien

» zur Personalbeschaffung,

» zur betrieblichen Bindung junger hochqualifizierter Fachkrafte,
* zur Personalentwicklung,

e zur Motivation u.a.

entwickeln und umsetzen.

@ IVAM




IVAM Motivation (1)

W Spezifika fur kleine und mittlere Unternehmen

=» spezifische Unternehmenskultur mit eigenen Leitbildern,
Werten, betrieblichen Events

=» eigene Starken entwickeln - altersgemischt
Personalbestanden bzw. Toleranz fir Quereinsteiger

B Spezifika der Mikrotechnologien
=» internationales Agieren, Weltoffenheit

=» Personalrekrutierung aus dem Ausland

@ IVAM




IVAM Motivation (1)

= IVAM unterstitzt bzw. koordiniert
Projekte im Bereich Personalentwicklung
und Qualifizierung

-> DIVINKU

> 4 Innogquam

<<,<> IVAM




IVAM
DIVINKU

<@> IVAM



* Bundesministeriem
fiir Bildung

lVAM DIVINKU und Forschung

Diversity als Innovationskultur

— Kulturwandel in KMU der Spitzentechnik

DIVINKU

Diversity als Innovationskultur

@ IVAM




$ Bundesministerium
fiir Bildung

IVAM KO ] Zept und Farschung

Das Konzept basiert auf dem Diversity-Ansatz.

Er steht fir personelle Vielfalt im Unternehmen, beispielsweise
bzgl. Alter, Herkunft oder Qualifikation.

IVAM ist als Multiplikator zu den Mitgliedsunternehmen und
weiteren verbundenen Einrichtungen eingebunden.

@ IVAM




$ Bundesministerium
fiir Bildung

IVAM Z| el und Farschung

Ziel der Aktivitaten ist es vor allem fiir Unternehmen der
Spitzentechnologien vorausschauende Strategien zur
Personalbeschaffung, zur betrieblichen Bindung junger
hochqualifizierter Fachkrafte, zur Personalentwicklung sowie zur
Motivation zu entwickeln und umzusetzen.

@ IVAM




$ Bundesministerium
fiir Bildung

IVAM SpeZ|f|ka und Farschung

Dabei spielen die Spezifika von kleinen und mittleren Unternehmen
eine besondere Rolle.

Es sollen eigene Starken entwickelt werden, zum Beispiel
altersgemischte Personalbestdnde oder Toleranz flur
Quereinsteiger.

Die Besonderheiten der Mikrotechnik wie internationales Agieren,
Weltoffenheit sowie Personalrekrutierung aus dem Ausland werden
berlcksichtigt.

@ IVAM
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IVAM Partner und Forschung

Unternehmen im Projekt: Transferstellen im Projekt:
B Burkert Werke B [nnovationsregion

® HL Planartechnik Kocher & Jagst e.V.

B KSG Leiterplatten " IVAMe.V.

B NanoFocus m ZVEle.V.

Forschung und Supervision:
Gesamtkoordination:

m GfAH B Der Rote Faden

@ IVAM




$ Bundesministerium
fiir Bildung
und Forschung

IVAM Schwerpunkte

W Bdrkert:
Diversity und Wertschatzung im Lernprozess eines Herstellers
von Mess-, Steuer- und Regeltechnik

B HL Planartechnik:
Diversity und Wertschatzung im Technologieentwicklungs-
prozess eines Herstellers von Mikrosensoren

B KSG Leiterplatten:
Diversity und Wertschatzung im Qualitatsprozess eines
Leiterplattenherstellers

B NanoFocus:
Diversity und Wertschatzung in der Produktvarianten-
entwicklung eines Herstellers von 3D-Messmaschinen

@ IVAM




$ Bundesministerium
fiir Bildung

IVAM Ku |tu rwan d el und Forschung

gemeinsame Innovationskultur fir Facharbeiter und
Ingenieure, Tuftler und Macher beim Ubergang vom Start Up in
Konsolidierung und Wachstum

, Solisten bilden ein Orchester*

gemeinsame Lernkultur mit Bildungsinnovationen fiir Azubis,
Jungfacharbeiter, Erfahrungstrager, Un- und Angelernte,
Frauen und Manner

,vertrauen garantiert die Zukunft*

gemeinsame Qualitatskultur Gber Prozessinnovationen fir
Mitarbeiter mit unterschiedlichem betrieblichen Status
,Zusammengehdrigkeit steigert die Qualitat”

@ IVAM



IVAM Auftaktveranstaltung am 12./13. Juli 2004

Wertschdpfung durch Wertschatzung.
Personelle Vielfalt als Quelle fur Innovation.

12./13. Juli 2004
in Kloster Schontal im Jagsttal

12. Juli /17 Uhr:
Abendveranstaltung

13. Juli/ 9 bis 17 Uhr:
Workshop




IVAM

Innoguam
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IVAM Inhalte

Ermittlung der Qualifizierungs-
und Beratungsbedarfe kleiner und
mittelstandischer MST- Unternehmen

Erfahrungsaustausch und Beratungsgesprache zu MST
spezifischen, betrieblichen Qualifizierungs- und
Ausbildungsmadglichkeiten

Konzeptentwicklung und praktische Umsetzung von
Qualifizierungsmafllnahmen flr betriebliche Bedarfe

www.ivam.de <¢<<> IVAM



IVAM Partner

Partner des Projektes sind:

Arbeitsamt Dortmund
dortmund-project
Elmos Semiconductor
FH Dortmund

FH Gelsenkirchen

IHK zu Dortmund

Landesinstitut fur Schule und
Weiterbildung Soest

MST.factory dortmund GmbH
RAG Bildung GmbH in Dortmund
Robert Bosch Berufskolleg
Technoconsult

Universitat Siegen

@ IVAM



IVAM Details

Innovative QualifizierungsmalRnahmen fir die
betrieblichen Bedarfe in kleinen und mittelstandischen
Mikrotechnik-Unternehmen

1. Das Projekt startet mit einer Bedarfsanalyse zur Erfassung
von Qualifizierungsbedarfen der Unternehmen als Grundlage
fur die Spezifizierung eines Qualifizierungsangebotes. Das
Projekt steht in engem Zusammenhang mit einem Vorhaben
des dortmund-project.

@ IVAM




IVAM Details

2. Schwerpunkt des Projektes ist die Entwicklung eines
beruflichen Weiterbildungsangebotes. Es richtet sich an
Fachkrafte in kleinen und mittelstandischen MST-
Unternehmen. Dazu werden zwei Kurse in Form einer
betrieblichen, berufsbegleitenden Fortbildung fiir jeweils bis
zu 12 Personen entwickelt und modellhaft durchgeftihrt. Das
Thema der Fortbildung wird auf Grundlage der
Bedarfsanalyse spezifiziert.

3. Die fur die Dortmunder Region gewonnenen Ergebnisse und

Erfahrungen werden dokumentiert.
@ IVAM




IVAM

Wertschopfung durch
Wertschatzung

@ IVAM



IVAM

Personelle Vielfalt ist Realitat.

Innovationen sind entscheidend fiir Unternehmen der
Spitzentechnologien.

Die Optimierung des Innovationsprozesses ist Ziel der
Unternehmen.

Personelle Vielfalt tragt dazu bei und sichert die Wertschopfung in
den Unternehmen der Spitzentechnologien.

Personelle Vielfalt wertschatzen und nutzen ist Ziel der Aktivitaten.

@ IVAM




IVAM
Strategie

<@> IVAM



IVAM Strategische Ziele der IVAM

B Zukunftsfahige Industrie
B  Sicherung und Schaffung von Arbeitsplatzen
B  Standort starken und fit fir die Zukunft machen

B  Wir bringen Anbieter und Anwender von MST zusammen
(IVAM ist kommunikative Bricke)

= B2B Plattform fur Hightech en miniature

@ IVAM




IVAM

Schwerpunkte

<@> IVAM



IVAM Strategie-Umsetzung

3 Schwerpunktthemen
B Internationalisierung / Internationale Markte
B Technologie-Marketing

B Lobbyarbeit fir Hightech-KMU

@ IVAM




IVAM

Nutzen flr Anbieter und
Anwender von Technologien

@ IVAM



IVAM Nutzen fur Anwender

Portal zu 130 Kompetenztragern

IVAM ist ein internationales Netzwerk

IVAM ist industrieorientiert

Nutzen:

+ Informationen
+ Kontakte

+ finanzielle Benefits
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IVAM

Internationale Mitglieder
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IVAM ist das Mikrotechnik-Netzwerk
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IVAM
Projekte
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IVAM Projekte

Technologie-Initiative - Technologiemarketing
Cluster — Vernetzung Technologien mit Branchen
EMINENT — Vernetzung Initiativen in Europa

innoquam — Innovative Qualifizierungsmafinahmen fur die
betrieblichen Bedarfe der KMU in der Mikrotechnik

DIVINKU — Diversity als Innovationskultur
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IVAM

Kundennutzen
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IVAM Technologiemarketing

Mitgliederliste als ,,Hauptprodukt“ (MEMS-Directory)

Internet mit Mikrotechnik-Suchmaschine www.mst-search.com
Email-Newsletter MikroMedia

Mitglieder-Info

Messen und Veranstaltungen

Vortrage Uber IVAM und ihre Mitglieder

Unternehmensbesuche

Pressearbeit
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IVAM Nutzen fur Anwender

IVAM's Hauptprodukt:
Mitgliederliste
als Printversion oder

im Internet mit direktem Unternehmenslink
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IVAM Nutzen fur Mitglieder und Partner

= Vortragsveranstaltungen mit Zielkunden,
z.B. Life Sciences

= Vortragsveranstaltungen mit Querschnittsthemen,
z.B. Technologiemarketing, Business in China

= Messebeteiligungen, z. B. Hannover Messe, BioTechnica,
Productronica

= Internationale Aktivitaten, z.B. COMS 2003 in Amsterdam,
Micromachine Exhibition in Tokio
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MST-Search

The Searchangina for Microtechnalogy
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geférdert vom:

Ministerium fiir
Vr? Wirtschaft und Arbeit
des Landes
' Nordrhein-Westfalen .

ﬁ Bundesministerium
fiir Bildung

und Farschung

DIESES VORHABEN WIRD VON DER
EUROPAISCHEN UNION KOFINANZIERT
Europaischer Fonds fur regionale Entwickliung
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IVAM — Fachverband fur
Mikrotechnik
Emil-Figge-Str. 76
44227 Dortmund
Germany

Tel.: +49 (0) 231/9742-168
Fax: +49 (0) 231/9742-150
E-Mail: info@ivamnrw.com
Web:  www.ivamnrw.com
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