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1 EINLEITUNG

Elektromobilitit, E-Bikes, stationire Batteriespeicher, Akku-Elektrowerkzeu-
ge — die immer leistungsfahigeren Lithium-Ionen-Akkus wirbeln ganze Bran-
chen durcheinander. Am starksten wird der technologische Umbruch in den
néchsten Jahren sicherlich in der Automobilwirtschaft zu spiiren sein, wenn
Hybrid- und Elektroautos sich sukzessive durchsetzen. Was der Autoindust-
rie aber erst bevorsteht, ist in der Elektrowerkzeug-Branche lingst angekom-
men - seit einigen Jahren schon gibt es einen starken Wandel vom netzge-
bundenen zum akkubetriebenen Elektrowerkzeug, so dass Akku-Gerite
immer dominanter werden. Mit anderen Worten: Der ,,Peak-Netzgerate® ist
vermutlich bereits Gberschritten, an den Akku-Werkzeugen kommt kaum
mehr ein Elektrowerkzeug-Hersteller vorbei.

Im Vergleich zu den klassischen Elektrowerkzeugen mit Netzanschluss
verschieben sich bei den akkubetriebenen Geriten die Wertschopfungsantei-
le stark in Richtung Akku-Pack, wie allein schon deren Preis signalisiert. Da
die Lithium-lonen-Zellen vor allem von asiatischen Konzernen produziert
werden und damit Zukaufteile sind, reduziert sich die heimische Wertschop-
fungstiefe und es stellt sich die Frage zur Zukunft der Produktion von hand-
gefiihrten Elektrowerkzeugen im Inland.

»Wandeln sich die wesentlichen Parameter einer Industrie durch re-
gulatorische, technologische oder konsumentengetriebene Veriande-
rungen, sind oftmals umfassende Transformationsprogramme erfor-
derlich, um das jeweilige Unternehmen strategisch neu auszurich-
ten, die erforderlichen Ressourcen neu zu allokieren und Struktu-
ren grundlegend umzubauen.“ (Brithl 2015: 12)

Der technologische Wandel zu akkubetriebenen Elektrowerkzeugen ist aber
nur eine Seite der Medaille. Weitere Kernthemen fiir die Zukunft der Elekt-
rowerkzeug-Branche sind die weiter fortschreitende Internationalisierung in
Kombination mit einem verschirften Preiswettbewerb, das Innovationsge-
schehen mit der Digitalisierung von Produkten, Prozessen und neuen Ge-
schiftsmodellen sowie der Strukturwandel im Vertrieb im Kontext mit den
Umbrtchen in der Handelslandschaft.

Griinde gibt es aktuell also genug, um eine Studie zu Entwicklungstrends
und Herausforderungen der Elektrowerkzeug-Branche in Deutschland zu
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erstellen. Einleitend wird ein kurzer Uberblick zur Branche und zur Renais-
sance der Industrie(-politik) gegeben, es wird auf Zielsetzungen und Fra-
gestellungen fiir die Branchenstudie eingegangen, die methodische Vor-
gehensweise erlautert und der weitere Aufbau des Branchenreports Elektro-
werkzeuge geschildert.

Elektrowerkzeug-Branche im Uberblick

Bosch, Fein, Festool, Flex, Mafell, Metabo sind berithmte Marken, die zumin-
dest in der Fachwelt der Profi-Elektrowerkzeuge allseits bekannt sind. Diese
und andere Elektrowerkzeug-Hersteller stehen fiir zahlreiche Erfindungen
und Innovationen, die die Arbeit fiir Handwerker, Industriebeschiftigte und
Heimwerker erleichtern. So wurde 1895 von Fein in Stuttgart mit der elekeri-
schen Handbohrmaschine das erste Elektrowerkzeug erfunden. Es folgten
die Erfindung des Winkelschleifers (Flex), des Elektro-Kettenstemmers (Ma-
fell), des Schwingschleifers (Festool), des Elektro-Handschleifers und Schnell-
spann-Bohrfutters (Metabo), der Mauernutfrise (Baier) sowie viele weitere
Innovationen bis hin zum Akkuschrauber Ixo (Bosch) als erstem akkubetrie-
benen Elektrowerkzeug mit Lithium-lonen-Technik, das bis heute zum er-
folgreichsten und meistverkauften Elektrowerkzeug der Welt wurde.

Die Elektrowerkzeug-Branche zdhlt nach der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige zur ,Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen mit Motor-
antrieb, einem Teilbereich des Maschinenbaus. In Deutschland arbeiten in
der Branche, je nach Abgrenzung, 12.000 bis 14.000 Beschiftigte. Die Pro-
dukte der Branche sind laut Norm DIN/EN 50144-1, VDE 0740 folgenderma-
Ren definiert:

»~Handgefthrte Elektrowerkzeuge sind elektromotorisch oder elek-
tromagnetisch angetriebene Maschinen, die zur Ausfithrung mecha-
nischer Arbeiten bestimmt und so gebaut sind, dass Motor und Ma-
schine eine Baueinheit bilden, die leicht an ihren Einsatzort ge-
bracht werden kann und die wihrend des Gebrauchs von Hand ge-
fihrt wird oder in einer Halterung befestigt ist.“ (Schweizer 2011:
686)

Zum Produktspektrum der Branche gehoren bohrende Werkzeuge (z.B. Bohr-
maschine, Schlagbohrmaschine), schraubende Werkzeuge (Schlagschrauber),
sigende Werkzeuge (Stichsige, Handkreissige), schleifende Werkzeuge
(Schwingschleifer, Exzenterschleifer, Winkelschleifer) sowie friasende, hobeln-
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de, scherende, schlagende und fiigende Werkzeuge. Messgerite und Zubehor
sind ein immer wichtigerer Teilbereich des Produktspektrums der Elektro-
werkzeug-Hersteller.

Die Anwendergruppen von Elektrowerkzeugen lassen sich differenzieren
in Handwerk und Industrie (Profibedarf) sowie Heimwerker (Do-it-yourself-
Bereich). Wichtige Anforderungen an Elektrowerkzeuge aus Nutzersicht
sind Leistungsfahigkeit, Qualitit, Langlebigkeit, Preiswiirdigkeit und Ergo-
nomie. Typische Ansatzpunkte fir Ergonomie bei Elektrowerkzeugen sind:
Gewicht, Formgestaltung (Handlichkeit, bezogen auf Haltefunktion, Fiih-
rungsfunktion, Anpressdruck, Griffposition, Bedienelemente), Werkzeug-
oberfliche, Farbe, Erwirmung, Vibration, Gerduschentwicklung (Schweizer
2011: 282).

Bedeutungszunahme von Industrie und

Industriepolitik als Rahmen

Um diese Branchenstudie in einen allgemeineren Kontext einordnen zu kon-
nen, wird an dieser Stelle die Bedeutungszunahme von Industrie und Indust-
riepolitik als Rahmen fiir die vorliegende Arbeit umrissen. In Deutschland
und in Europa ist die Industrie durch vielfiltige strukturelle Verainderungen
gepragt. So stellen globale Megatrends wie Klimawandel, Globalisierung, de-
mografischer Wandel, Urbanisierung, Ressourcenknappheit, Nachhaltigkeit,
Digitalisierung und Wissensintensivierung die Unternehmen und die Bran-
chenakteure vor groffe Herausforderungen. Gleichzeitig wird die Entwick-
lung von Industriebranchen durch politische Rahmenbedingungen beein-
flusst, wie z.B. Direktiven der Europiischen Union oder Normen und
Standards. Besonders relevant fiir die Branche ist derzeit, dass eine weltweite
Norm fiir Elektrowerkzeuge vorangetrieben und sukzessive erstellt wird.

Ein zunehmender Stellenwert der Industrie in der Politik und eine
Renaissance der Industriepolitik sind spatestens seit der Finanz- und Wirt-
schaftskrise 2008/2009 zu verzeichnen' - sowohl auf nationaler Ebene
(,Blindnis Zukunft der Industrie®) auf européischer Ebene (,Europa-2020-
Strategie®) wie auch in aufereuropéischen Landern wie USA und China.
Eine leistungsstarke und wettbewerbsfihige Industrie wird wieder als zentra-
ler Baustein fiir die gesellschaftliche Wohlfahrt, fiir Innovationskraft und Be-

1 Siche entsprechende Veroffentlichungen der letzten Jahre wie z.B. ,Zukunft des Industriestandortes
Deutschland 2020 (Allespach, Ziegler 2012) und ,Starkes Europa — nur mit Produktion und Industrie*
(Gerlach, Schietinger, Ziegler 2015).
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schaftigungssicherheit angesehen. Und das auch wegen der engen Verflech-
tungen der Industrie mit den industrienahen Dienstleistungen und vielen
weiteren Branchen.

In der ,,gemeinsamen Erklirung® vom durch die IG Metall mitinitiierten
,Blundnis Zukunft der Industrie“ wird hervorgehoben, dass gerade in
Deutschland die Industrie das ,,Rtckgrat der deutschen Volkswirtschaft ist.

»Deutschland verfiigt als eine der wenigen Nationen iiber vollstin-
dige Wertschopfungsketten zwischen traditionsreichen und zu-
gleich modernen, wissensbasierten Industrien in unterschiedlichen
Branchen und Betriebsgrofen ... Die Industrie ist damit in Deutsch-
land ein wesentlicher Garant fiir Wohlstand, Wachstum, technolo-
gische Innovation und zukunftssichere Arbeitsplatze.“ (BMWi, BDI,
DGB et al. 2015: 1)

Das gemeinsame Ziel dieses Biindnisses ist es, ,,mehr und bessere Industriear-
beitsplitze in Deutschland zu schaffen®, die ,,Bedeutung der industriellen
Wertschopfung fiir Wohlstand und Beschiftigung® der Offentlichkeit zu ver-
deutlichen sowie darauf hinzuwirken, dass ,Sozialpartnerschaft und Tarif-
autonomie auch kinftig fiir unsere Wirtschaft prigend“ bleiben. Dieses als
»deutsches Modell“ bezeichnete System der industriellen Beziehungen bzw.
der Mitbestimmung in Deutschland erleichterte z.B. in der Wirtschaftskrise
2008/2009 die konzertierte Aktion in Form industriepolitischer Maffnahmen
wund ist eine der Ursachen dafiir, warum sich die deutsche Industrie in den
vergangenen Jahren als erfolgreich und stabil auf den Weltmirkten erwiesen
hat“ — es ist ,ein Pluspunkt in dem kontinuierlichen Prozess der Umgestal-
tung und Erneuerung von Industrie“ (Gerlach et al. 2015: 14).

Zielsetzung und Fragestellungen fiir die Branchenstudie

Eine erste Branchenanalyse ,,Zur Lage der Elektrowerkzeugbranche in der
Region Stuttgart® mit dem Schwerpunkt bei Beschiftigungs- und Marke-
trends wurde vor zehn Jahren erstellt (Dispan, Knauf§, Lang 2007). Zielset-
zung dieses Branchenreports 2016 ist es, deren Ergebnisse durch aktuelle Er-
kenntnisse ,aufzufrischen® und insbesondere den starken Wandel hin zur
Akku-Technologie in den Fokus zu nehmen. Dieser technologische Trend
und weitere branchenspezifische Entwicklungstrends im Kontext des struk-
turellen Wandels und der Digitalisierung sind mit Chancen und Risiken fiir
die Unternehmen und ihre Beschiftigten verbunden. Es ergeben sich neue
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Herausforderungen fiir die Standortverankerung der Unternehmen als Vor-

aussetzung fiir die Sicherung der Arbeitsplatze, fir die Gestaltung der Ar-

beitsbedingungen sowie fiir die strategische Arbeit der Trager der Mitbestim-
mung. Die differenzierte Analyse der Branche soll dazu beitragen, dass

Grundlagen fiir die soziale und politische Gestaltung der Arbeitswelt in der

untersuchten Branche erarbeitet werden.

Die vorliegende Branchenstudie zielt auf die Analyse der Entwicklung
und Strukturen der Elektrowerkzeug-Branche, der Trends und Perspektiven
fur die Branche (Arbeitswelt, Markte, Innovationen), der Wertschopfungs-
strategien insbesondere im Zusammenhang mit der Akku-Technologie sowie
der strukturellen Herausforderungen fiir die Branche und der industriepoliti-
schen Handlungsfelder. Folgende Fragestellungen stehen im Zentrum dieser
Studie zur Elektrowerkzeug-Branche:

- Wie hat sich die Elektrowerkzeug-Branche in Deutschland in den letzten
Jahren in quantitativer Hinsicht entwickelt (bezogen auf Daten zu Be-
schiftigung und zu anderen wirtschaftlichen Kennziffern)?

- Wie stellt sich die Situation deutscher Unternehmen im globalen Wettbe-
werb dar? Gibt es spezifische Muster fiir erfolgreiche Unternehmensstra-
tegien in der Branche?

- Welche Entwicklungstrends (Innovationstrends, Markttrends) beeinflus-
sen die kiinftige Entwicklung der Elektrowerkzeug-Branche? Welche Per-
spektiven hat die Branche am Standort Deutschland (insbesondere auf in-
lindische Wertschopfung bezogen)?

- Wie stellt sich die Situation bei Arbeitsbedingungen und Arbeitspolitik
in der Branche dar? Wie verdndern sich Kompetenzanforderungen und
Qualifikationserfordernisse? Welche neuen Entwicklungstrends gibt es in
der Arbeitswelt?

- Welche Handlungsbedarfe lassen sich daraus fiir eine arbeitsorientierte
Branchenpolitik ableiten? Welche neuen Gestaltungsfelder fiir die Trager
der Mitbestimmung bilden sich heraus?

Methodisches Vorgehen

Bei der Branchenstudie kam zur Informationsgewinnung und -auswertung

ein Methodenmix zum Zuge, bestehend aus leitfadengestiitzten Expertenge-

sprachen mit Akteuren der Elektrowerkzeug-Branche, aus der Sekundirana-

lyse von Literatur und Dokumenten sowie aus einer Aufbereitung und Aus-

wertung statistischer Basisdaten:

- Expertengespriche wurden mit 28 betrieblichen und tberbetrieblichen
Akteuren aus der Branche im Zeitraum Mirz bis Juli 2016 gefithrt. Aus-
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fihrliche Gespriche gab es mit elf Betriebsraten und vier Fihrungskraf-
ten von verschiedenen Elektrowerkzeug-Herstellern. Zudem wurden
sechs Gespriche mit Betriebsraten aus dem Branchenumfeld (Zulieferer
und dhnliche Industriezweige wie Motorsagen- und Gartengerate-Her-
steller) gefihrt. Hinzu kamen weitere Gesprache mit Vertretern der IG
Metall, mit dem Geschaftsfithrer des ZVEI-Fachverbands Elektrowerk-
zeuge sowie mit weiteren Branchenexperten aus Forschungsinstituten
und weiteren Verbinden. Im Zentrum stand dabei die qualitative Er-
hebung von Branchentrends und Perspektiven fiir Betriebe und Beschif-
tigung, von Unternehmensstrategien und Arbeitsbedingungen, von In-
novations- und Investitionstrends sowie von verallgemeinerbaren be-
trieblichen Problemlagen und strukturellen Herausforderungen. In-
formationen aus diesen Expertengesprichen flieflen anonymisiert in die
Branchenstudie ein.? Die Expertengespriche flankierend wurden zwei
Workshops des Branchennetzes Elektrowerkzeuge sowie das Seminar
»Kurz getaktete Arbeitssysteme — U-Linien-Montagesysteme® zur Infor-
mationsgewinnung und Diskussion von Zwischenergebnissen genutzt.
Bei der Literatur- und Dokumentenanalyse wurden insbesondere Studien
zu branchenrelevanten Themen und weitere branchenspezifische Infor-
mationen ausgewertet. Einen weiteren Baustein der Dokumentenanalyse
bildeten Geschiftsberichte, Jahresabschlisse und Pressemitteilungen von
Unternehmen aus der Elektrowerkzeug-Branche.

Branchenbezogene Wirtschafts- und Beschaftigungsdaten (Bestands- und
Verlaufsanalyse) wurden aufbereitet und analysiert. Datenbasis fir die
auf die Entwicklung und Strukturen in Deutschland bezogene Branchen-
analyse waren vor allem die Industriestatistik und weitere Statistiken des
Statistischen Bundesamts, flankiert von Verbandsstatistiken des ZVEI.

Aufbau des Branchenreports Elektrowerkzeuge
Die Branchenstudie ist nach der Einleitung in finf Hauptkapitel und ein ab-
schlieBendes Fazit gegliedert:

Zunichst wird in Kapitel 2 die Unternehmensstruktur der Elektrowerk-

zeugbranche in Deutschland untersucht, dann werden auf Basis der sekun-

2

Die Statements der Experten werden z. T. wortlich zitiert, um die Ergebnisse pragnant und authen-

tisch darzustellen. Haufig stehen sie exemplarisch fur die Meinung mehrerer befragter Experten. In der

vorliegenden Studie verwendete Zitate sind durch die Quellenangabe ,Expertengesprich kenntlich ge-

macht.
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darstatistischen Analyse von Wirtschafts- und Beschaftigungsdaten die Struk-
turen der Elektrowerkzeug-Branche und ihre Entwicklung in den letzten
Jahren dargestellt.

Kapitel 3 gibt einen Uberblick zu 6konomischen Trends und den sich da-
raus ergebenden Herausforderungen. Auf Basis von Expertengesprichen und
einer Dokumentenanalyse werden insbesondere die Entwicklungstrends und
Erfolgsfaktoren fiir die Branche, die Wettbewerbsintensitit, Firmentbernah-
men und internationale Konzentrationsprozesse, Wertschopfungsstrategien
der Elektrowerkzeug-Hersteller und ihre Internationalisierung sowie der
Strukturwandel im Vertrieb untersucht. Nicht so sehr im Zentrum der Bran-
chenstudie stehen weitere wichtige Branchenthemen wie Service (als Diffe-
renzierungsfaktor bei dhnlichen Produkten) und die Verinderungen der
Handelsstrukturen (Fachhandel, Baumarkte, Online-Handel).

Kapitel 4 widmet sich dem Schwerpunktthema Akku-Technologie und
geht insbesondere auf Wertschopfung und Arbeitsvolumen bei Akku-Werk-
zeugen und birstenlosen EC-Motoren ein, aber auch auf die Durchdringung
von Akkus in benachbarten Branchen. Ein kurzer Uberblick zu Innovations-
trends mit den Schwerpunkten ,,Innovationsfelder” und , Digitalisierung® er-
folgt in Kapitel 5.

»Beschiftigungstrends und Arbeitspolitik* werden in Kapitel 6 ausfithr-
lich behandelt. Neben strukturellen Beschaftigungstrends werden Entwick-
lungstrends rund um Aus- und Weiterbildung sowie Arbeitsbedingungen
und demografischer Wandel beleuchtet und sich daraus ergebende Heraus-
forderungen fiir Unternehmen und Mitbestimmung diskutiert.

Kapitel 7 bietet das Fazit der Studie, bei dem Handlungsbedarfe und Ge-
staltungsfelder fiir Unternehmen, fir Mitbestimmungstriger und die Politik
im Zentrum stehen.

Mit diesem Branchenreport, der auf Initiative der IG Metall Baden-Wiirt-
temberg, der IG Metall Region Stuttgart® und der Betriebsrite aus dem Bran-
chennetz Elektrowerkzeuge erarbeitet wurde, legt das IMU Institut Stuttgart
die Ergebnisse der Untersuchung vor. Das Forschungsvorhaben wurde dan-
kenswerterweise von der Hans-Bockler-Stiftung geférdert und von der IG

3 Die IG Metall Region Stuttgart ist eine Arbeitsgemeinschaft der fiinf IG Metall Geschaftsstellen Ess-
lingen, Goppingen-Geislingen, Ludwigsburg, Stuttgart und Waiblingen. Sie wurde erginzend zur bezirk-
lichen und ortlichen Organisationsstruktur als strategisch koordinierende Arbeitsebene geschaffen. Die

Schwerpunkte der Arbeitsgemeinschaft liegen in der branchenbezogenen Betriebsbetreuung, der regional-

und strukturpolitischen Interessenvertretung sowie der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit.
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Metall unterstiitzt. Ein herzliches Dankeschon gilt den Gesprachspartnern
aus den Betrieben, aus den Verbianden, der Forschung und der IG Metall. Sie
alle haben ihre umfangreichen Branchenkenntnisse sowie ihre wertvollen
personlichen Einschitzungen zu den Trends und Perspektiven der Elektro-
werkzeug-Branche in diese Studie eingebracht.



2 ENTWICKLUNG UND STRUKTUREN DER BRANCHE

|
2.1 Unternehmensstruktur in Deutschland

Die Elektrowerkzeug-Branche ist in Deutschland trotz der Dominanz von
einigen groferen Herstellern und Marken vielfiltig strukturiert und ausdif-
ferenziert. Einerseits ist zwischen den klassischen Herstellern von Elektro-
werkzeugen und den Handelsunternehmen zu unterscheiden. Andererseits
zwischen den Marktsegmenten Profibedarf und Heimwerker (bzw. ,Do-it-
yourself/DIY).

Die Unternehmensstruktur der Elektrowerkzeug-Branche kann - auf

Deutschland bezogen - in funf Cluster aufgeteilt werden:

- Power Tools Global Player mit Vollsortiment: Zu diesen weltweit tati-
gen Konzernunternehmen gehéren sowohl in Deutschland produzieren-
de Elektrowerkzeug-Hersteller als auch Vertriebszentralen von Konzer-
nen aus Fernost und den USA.

Unternehmensstruktur der Elektrowerkzeug-Branche in Deutschland
mit Unternehmensbeispielen

Power Tools:
Global Player mit Vollsortiment

1. In Deutschland Produzierende: Spezialisierte
Bosch - Metabo (Hitachi Koki) Unternehmen im
2. Vertriebszentrale: Profibereich
Hitachi - Makita - Eibenstock - Fein - Festool -
Stanley Black & Decker - Flex - Hilti - Mafell
1T

Handelsunternehmen
im Heimwerkerbereich

mit Zukauf von
Auftragsfertigern aus Fernost

Handelsunternehmen

mit Zukauf von Markenherstellern
und Auftragsfertigern

BTI - Wirth Einhell - Mannesmann - Worx

Abbildung 1

Grafik: IMU Institut
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— Spezialisierte Unternehmen im Profibereich: Dazu gehoren speziali-
sierte Elektrowerkzeug-Hersteller, deren Produkte in der Regel klar im
Profisegment positioniert sind, und die fast alle ihren Sitz in Deutschland
haben. Ausnahme ist der global tatige, aber stark spezialisierte Konzern
Hilti mit Sitz in Liechtenstein (der im Grenzbereich zwischen ,Global
Playern® und ,spezialisierten Unternehmen*® anzusiedeln ist).

- Kleine hochspezialisierte Nischenanbieter im Profibereich: Diese
Gruppe besteht aus deutschen Unternehmen mit i.d.R. weniger als 100
Mitarbeitern, die sich sehr stark auf Branchen und spezifische Anwen-
dungen spezialisiert haben.

- Handelsunternehmen mit Zukauf von Markenherstellern und Auf-
tragsfertigern: Die groen Handelsunternehmen wie Wiirth und BTI
mit eigenen Produktentwicklungskapazititen und ihren eigenen Ver-
triebsschienen insbesondere im Profibereich kaufen Elektrowerkzeuge
von den klassischen Herstellern zu, aber auch von Auftragsfertigern aus
Fernost und Osteuropa.

- Handelsunternehmen im Heimwerkerbereich mit Zukauf von Auf-
tragsfertigern aus Fernost: Die Handelsunternehmen im Heimwerker-
bereich beziehen ihre Produkte tiberwiegend von Auftragsfertigern aus
China und anderen asiatischen Landern. Der Verkauf erfolgt tiber Bau-
markte und zunehmend Online.

Die raumliche Verteilung dieser Unternehmen zeigt eine klare Dominanz im
Stdwesten auf. Die Elektrowerkzeug-Branche weist in Baden-Wirttemberg,
und hier insbesondere in der Region Stuttgart, eine bundesweit einmalige
Konzentration auf. Vor zehn Jahren noch - aktuellere Daten liegen nicht
vor — wurden rund 409% des Weltmarktanteils von Elektrowerkzeug-Herstel-
lern aus dem Grofraum Stuttgart realisiert: AEG Electric Tools (heute TTI),
Bosch, Festool, Fein, Flex, Mafell, Metabo und einige kleinere Unternehmen.
Zu erwihnen ist auch der Werkzeugmaschinenbauer Trumpf, dessen Elekt-
rowerkzeuge fir die Blechbearbeitung jedoch in der Schweiz produziert wer-
den. Dazu kommen die beiden grofen Handelsunternehmen Wiirth und
BTI mit der Unternehmenszentrale in Baden-Wiirttemberg. Auch wichtige
Zulieferer der Branche haben ihren Sitz in Baden-Wiirttemberg, wie der Ge-
triebehersteller Herzog (hGears-Gruppe), der Schalttechnikhersteller Mar-
quardt und der Bohrfutterhersteller R6hm sowie weitere oftmals kleinere
Zulieferer und Lohnfertiger. Alles in allem kann dieser Branchenschwer-
punkt in Baden-Wirttemberg durchaus als ,Elektrowerkzeug-Cluster Sid-
west“ bezeichnet werden.
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Von den wesentlichen Akteuren der Elektrowerkzeug-Branche in
Deutschland haben nur die Vertriebszentralen von Hitachi, Makita und Stan-
ley Black & Decker sowie Hilti, Eibenstock und Einhell ihren Standort au-
Berhalb Baden-Wiirttembergs. Uber Deutschland hinaus gibt es in Europa
nur wenige Elektrowerkzeug-Hersteller, z.B. Felisatti (Spanien), Interskol
(Russland), Mirka (Finnland), Perles (Slowenien), Rupes (Italien), Sparky
(Bulgarien). Der internationale Wettbewerb ist geprigt von den genannten
»Global Player” und den expandierenden chinesischen Elektrowerkzeug-Her-
stellern.

Das beschiftigungsstirkste Unternehmen in Deutschland ist mit Bosch
Power Tools gleichzeitig einer der weltweit fiihrenden Elektrowerkzeug-Her-
steller. Laut Bosch-Angaben erwirtschafteten 2015 rund 20.000 Beschiftigte
einen Umsatz von 4,5 Mrd. Euro, rund 85% davon entfielen auf das Ausland.
Ein Sechstel der Beschaftigten, also rund 3.300 sind an deutschen Standorten
von Bosch Power Tools titig, vor allem am Hauptsitz Leinfelden mit 1.800
Beschiftigten (Entwicklung, Vertrieb, Marketing, Verwaltung, Produktion)
und den zwei groeren Produktionsstandorten Murrhardt und Sebnitz.
Festool mit Hauptsitz in Wendlingen und der Elektrowerkzeug-Produktion
in Neidlingen sowie Metabo im benachbarten Niirtingen sind zwei weitere
Elektrowerkzeug-Hersteller mit mehr als 1.000 Beschaftigten in Deutschland,
dazu kommt Hilti mit rund 2.000 Beschiftigten im Bereich Elektrowerkzeu-
ge in Deutschland, von denen neben Entwicklung und Produktion von Mo-
toren und Bohrern aber der Grofteil im Direktvertrieb titig ist. Neben Fein
mit 550 Beschaftigten komplettieren Mafell, Flex und Eibenstock mit 230 bis
300 Beschiftigten das Bild der groferen Elektrowerkzeug-Hersteller in
Deutschland. Aufler Bosch Power Tools — im Profibereich (,Bosch blau®)
und im Heimwerkerbereich (,Bosch griin“) positioniert — verfolgt jedes die-
ser Unternehmen eine mehr oder weniger klare strategische Ausrichtung auf
den Profibereich.

Alle Unternehmensfunktionen von Produktion tber Entwicklung, Ver-
trieb bis hin zur Verwaltung sind nicht nur bei den meisten dieser groleren
Unternehmen an deutschen Standorten prisent, sondern auch bei kleineren
Nischenanbietern werden Elektrowerkzeuge hierzulande entwickelt und
produziert. Die Nischenanbieter der Elektrowerkzeug-Branche konzentrie-
ren sich auf Profi-Elektrowerkzeuge fiir spezifische Branchen oder Anwen-
dungen. Hiufig sind sie auf Nischen wie Steinbearbeitung oder Drehmo-
ment-Schrauberausgerichtet. Diese spezialisierten Elektrowerkzeug-Hersteller
haben in der Regel weniger als 100 Beschiftigte und sind meist Familienun-
ternehmen. Ein weites Spektrum zeigt sich bei der Fertigungstiefe: Diese ist
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2 Entwicklung und Strukturen der Branche

teilweise sehr hoch mit eigener mechanischer Fertigung und Elektromoto-
renproduktion bis hin zur Montage, teilweise aber auch geringer mit vielen
Zukaufteilen und einem Fokus auf die Endmontage.

Etwas weiter gefasst, konnte man auch weitere Nischenanbieter fir pro-
zesssicheres Verschrauben wie Alfing Montage Technik (Aalen), Apex (frither
Cooper Power Tools, Westhausen) und den entsprechenden Bereich von
Bosch-Rexroth zur Elektrowerkzeug-Branche zihlen. Diese Firmen stellen
Hand- und Einbauschraubtechnik (sicherheitskritische Schraubverbindun-
gen mit hoher Genauigkeit und in gleichbleibender Qualitit) fir industrielle
Anwender wie die Automobilindustrie her.

Neben den im Inland produzierenden Elektrowerkzeug-Herstellern (Tab.
1 und Tab. 2) komplettieren die Handelsgesellschaften und die Vertriebsnie-
derlassungen internationaler Power-Tools-Konzerne die Unternehmensland-
schaft der Elektrowerkzeug-Branche (Tab. 3). Den Profibereich bei den Han-
delsgesellschaften decken Wiirth und BTI ab, die im Rahmen ihres breiten
Produktportfolios auch mit einem Vollsortiment von Elektrowerkzeugen
handeln. Bei diesen beiden wie auch bei Mannesmann lasst sich die auf Elek-
trowerkzeuge bezogene Beschaftigtenzahl nicht ermitteln.

2.2 Grunddaten zur Elektrowerkzeug-Branche

Die Elektrowerkzeug-Branche zahlt nach der Klassifikation der Wirtschafts-
zweige (WZ 2008) zur Wirtschaftsabteilung Maschinenbau. Innerhalb des
Maschinenbaus gehort sie zur heterogenen Gruppe ,Herstellung von sonsti-
gen nicht wirtschaftszweigspezifischen Maschinen® (wie z.B. Ofen, Brenner,
Hebezeuge, Fordermittel sowie kilte- und lufttechnischen Erzeugnissen) und
macht hier den Hauptteil der ,Herstellung von handgefithrten Werkzeugen
mit Motorantrieb® aus. Diese Wirtschaftsklasse umfasst die ,,Herstellung von
handgefithrten Werkzeugen mit eingebautem Elektromotor oder nicht elekt-
rischem bzw. pneumatischem Kraftantrieb®; dazu gehdren neben den klassi-
schen Produkten der Elektrowerkzeug-Branche (Bohrer und Bohrhimmer,
Frasmaschinen, Hobelmaschinen, Kreis- und Stichsigen, Schlagschrauber,
Winkelschleifer) auch Produkte verwandter Branchen wie Kettensigen,
Druckluftnagler und Poliermaschinen. Vom Statistischen Bundesamt wer-
den Beschaftigtenzahlen, Umsitze und weitere Daten fir die gesamte Wirt-
schaftsklasse ,Herstellung von handgefithrten Werkzeugen mit Motoran-
trieb“ veroffentlicht.
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Tabelle 4

Uberblick zur Wirtschaftsklasse , Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen mit Motorantrieb”
in Deutschland 2015 im Vergleich zu ausgewahlten Vorjahren

2008 2009 2014 2015

12.664 11.788 11.915 12.140

Anzahl Betriebe 40 38 36 35
Umsatz (in Mio. €) 4.295 3.267 5.044 5.337
71,5 % 70,3 % 71,8 % 72,5 %

Pro-Kopf-Umsatz (€) 339.137 277.115 423.293 439.653

Quelle: Statistisches Bundesamt, Berechnungen IMU Institut

In der Branche ,Herstellung von handgefihrten Werkzeugen mit Motoran-
trieb® arbeiteten im Jahr 2015 in Deutschland gut 12.000 Erwerbsstatige in 35
Betrieben (ab 20 Beschaftigte), die einen Umsatz von mehr als 5,3 Mrd. Euro
erwirtschafteten. Der Exportanteil (als Anteil Auslandsumsatz am Gesamt-
umsatz) lag 2015 bei 72,5 % und damit deutlich héher als im Verarbeitenden
Gewerbe insgesamt (47,8%). Der Vergleich von 2015 zu ausgewihlten Vor-
jahren zeigt, dass beim Umsatz nach dem krisenbedingten Einbruch im Jahr
2009 der Vorkrisenwert wieder deutlich tibertroffen wurde. Dargestellt sind
die nominalen Umsitze, aber auch inflationsbereinigt lag der Umsatz 2015
hoher als 2008. Zwar schwankte die Beschaftigtenzahl weniger stark als der
Umsatz, jedoch waren 2015 weniger Erwerbstitige (—124) in der Branche be-
schaftigt als 2008. Der Pro-Kopf-Umsatz stieg nach dem Einbruch 2009 wie-
der kraftig an auf knapp 440.000 Euro im Jahr 2015 und lag damit um
145.400 Euro tber dem Pro-Kopf-Umsatz des Verarbeitenden Gewerbes ins-
gesamt. Dies konnte ein Hinweis darauf sein, dass ein betrachtlicher Umsatz-
anteil mit Handelsware erzielt wird, dass eine hohe Produktivitat erreicht
wird und dass die Wertschopfungstiefe bei vielen Unternehmen weniger
hoch als in der Gesamtindustrie ist.

2.3 Anzahl der Betriebe und GrofRenklassen

Die Betriebsanzahl in der Branche ,Herstellung von handgefiihrten Werk-
zeugen mit Motorantrieb“ ging von 2008 bis 2015 um fiinf zuriick auf 35 Be-
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Abbildung 2

Anzahl der Betriebe im Wirtschaftszweig ,Herstellung von handgefiihrten Werk-
zeugen mit Motorantrieb” in Deutschland 2008 bis 2015
40
35
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0
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Quelle: Statistisches Bundesamt

triebe (Abb. 2). Dieser Riickgang konnte mit StandortschlieSungen zusam-
menhingen (wie z.B. Elektra Beckum in Meppen nach dem Verkauf durch
Metabo), aber auch mit Beschiftigtenriickgangen bei Kleinunternehmen un-
ter die Schwelle von 20 Erwerbstatigen, so dass diese nicht mehr in der Statis-
tik berticksichtigt werden.

Bis auf einen ,Ausreiffer nach oben“ zeigt die BetriebsgroSenstruktur
eine relativ ausgewogene Verteilung auf BeschiftigtengrofSenklassen (Abb. 3).
Im Jahr 2015 waren in 13 von 35 Betrieben zwischen 50 und 100 Beschiftigte
tatig. Neben vier Kleinbetrieben mit 20 bis 50 Beschiftigten gibt es bei den
mittleren Betriebsgroen jeweils sechs Betriebe. Insgesamt sechs Betriebe
der ,Herstellung von handgefithrten Werkzeugen mit Motorantrieb“ haben
mehr als 500 Beschiftigte, darunter gibt es drei Grofbetriebe mit mehr als
1.000 Beschaftigten.

2.4 Produktions- und Umsatzentwicklung
Bei der Entwicklung der Produktion in der Branche ,Herstellung von hand-

gefiihrten Werkzeugen mit Motorantrieb® ist die Finanz- und Wirtschafts-
krise als deutliche Zasur im Jahr 2009 zu erkennen (Abb. 4). Nach einem An-
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Abbildung 3

Anzahl der Betriebe nach BeschaftigtengroRenklassen in Deutschland 2014
15

20<50 50 < 100 100<250  250<500 500 < 1000 > 1000

Quelle: Statistisches Bundesamt

stieg des Produktionswerts von 2002 bis 2007 um 30% fiel er 2008 zunachst
leicht und brach dann 2009 abrupt um fast ein Drittel ein. Es folgte eine ra-
sche Erholung mit einem deutlichen Produktionsanstieg bis 2011 und einer
dann beginnenden Stagnation der Produktion. Der Produktionsrekord 2007
konnte nach der Krise bei weitem nicht mehr erreicht werden.

Den direkten Vergleich mit der Produktionsentwicklung im Verarbeiten-
den Gewerbe insgesamt lasst die Indexbildung (2002 = 100) zu. Wahrend sich
die Produktion von 2002 bis 2007 zwischen Branche und Gesamtindustrie
prozentual fast im Gleichklang entwickelte, war der Einbruch 2009 in der
»Herstellung von handgefithrten Werkzeugen mit Motorantrieb deutlich
starker. Tendenziell 6ffnet sich seither die Schere: Wahrend im Verarbeiten-
den Gewerbe der Produktionswert von 2008 bereits 2011 wieder tbertroffen
wurde, hinkt die Entwicklung in der Branche deutlich hinterher.

Die Unternehmen der Branche ,Herstellung von handgefithrten Werk-
zeugen mit Motorantrieb® in Deutschland erwirtschafteten im Jahr 2015 ei-
nen Umsatz von 5,34 Mrd. Euro. Damit konnte der Vorjahreswert 2014 um
5,8% ubertroffen werden. Seit dem Krisenjahr 2009 gab es beim Umsatz eine
kontinuierlich positive Entwicklung (Abb. 5). Nach einem deutlichen Zu-
wachs von 20% im Jahr 2010 gab es in der Folge bis 2015 ein jahresdurch-
schnittliches Umsatzwachstum von beachtlichen 6,3% (im Vergleich zu
2,7% im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt).
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Abbildung 4

Entwicklung der Produktion im Wirtschaftszweig
«Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen mit Motorantrieb” in Deutschland
im Vergleich zum Verarbeitenden Gewerbe insgesamt, 2002 bis 2015, 2002=100
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B Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen mit Motorantrieb

Quelle: Statistisches Bundesamt
Abbildung 5

Umsatzentwicklung in der ,Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen
mit Motorantrieb” in Deutschland in Mio. Euro, 2008 bis 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt
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Die Gesamtschau von Produktions- und Umsatzentwicklung zeigt, dass
es in der Branche in den letzten Jahren einen strukturellen Umbruch gege-
ben hat: Wihrend der Produktionswert in Deutschland stagnierte, stieg der
Industrieumsatz (sowohl Inlands- als auch Auslandsumsatz) deutlich an. Dies
ist ein Indiz dafir, dass beim Umsatz der deutschen Elektrowerkzeugherstel-
ler der Anteil von Handelsware aus dem Ausland tendenziell zunimmt und
damit der inldndische Wertschdpfungsanteil abnimmt.

Tabelle 5

Umsitze im Wirtschaftszweig , Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen
mit Motorantrieb” in Deutschland 2015 im Vergleich zu ausgewahlten Vorjahren

2008 2009 2014 2015
Umsatz (in Mio. Euro) 4.295 3.267 5.044 5.337
davon Inlandsumsatz 1.223 970 1.423 1.466
davon Auslandsumsatz 3.072 2.297 3.620 3.871
entspricht Exportanteil 71,5 % 70,3 % 71,8 % 72,5 %

Quelle: Statistisches Bundesamt, Berechnungen IMU Institut

Die positive Umsatzentwicklung der Branche ,Herstellung von handgefiihr-
ten Werkzeugen mit Motorantrieb® zeigt sich sowohl beim Inlandsumsatz
als auch beim Auslandsumsatz (Abb. 5). Nach dem krisenbedingten Ein-
bruch 2009 mit —25% beim Auslandsumsatz und —21% beim Inlandsumsatz
gab es bereits 2010 wieder ein starkes Plus von 229% (Ausland) bzw. 16% (In-
land). Wihrend der Auslandsumsatz dann von 2010 bis 2015 um jahres-
durchschnittlich 6,7% zulegte, stieg gleichzeitig der Inlandsumsatz um jah-
resdurchschnittlich 5,4% an.

2.5 Beschiftigungsentwicklung

Im Jahr 2015 arbeiteten in der Branche ,Herstellung von handgefiithrten
Werkzeugen mit Motorantrieb® 12.140 Erwerbstatige (in Betrieben ab 20
Beschiftigten). Nach dem massiven Beschiftigungsabbau im Jahr 2009 um
6,9% (im Vergleich zum Vorjahr) gab es auch in den Folgejahren einen
jeweils leichten Beschiftigungsabbau bis 2012 mit dem Beschiftigungs-
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Abbildung 6

Tatige Personen im Wirtschaftszweig ,Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen
mit Motorantrieb” in Deutschland 2008 bis 2015
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tiefstand von 11.481 Erwerbstatigen (Abb. 6). Seit 2012 steigt die Anzahl der
Beschiftigten wiederum an; der Stand des Vorkrisenjahres 2008 mit 12.664
Erwerbstatigen konnte jedoch bis 2015 bei weitem nicht wieder erreicht
werden.*

Auf anderer Datenbasis veroffentlicht der Zentralverband Elektrotech-
nik- und Elektronikindustrie (ZVEI) Beschiftigtenzahlen fiir die Branche.
Laut ZVEI-Statistik gab es in der Branche , Elektrowerkzeuge® (in die Herstel-
ler von Gartengeriten einbezogen sind) im Jahr 2015 gut 13.600 Beschiftigte
und bis Mirz 2016 einen weiteren Anstieg um 200 Beschaftigte.

2.6 Kostenstruktur

Die Anteile verschiedener Kostenarten am Produktionswert werden in der
Kostenstrukturerhebung des Statistischen Bundesamts ermittelt. Der Brutto-

4 Zur langfristigen Beschaftigungsentwicklung liegen wegen Umstellungen der Wirtschaftszweig-Sys-
tematik keine konsistenten Daten fiir die Elektrowerkzeug-Branche vor. Eine unternehmensbezogene Ein-

schitzung der Entwicklung findet sich in Kapitel 6.
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produktionswert in der Wirtschaftsklasse ,Herstellung von handgefiithrten
Werkzeugen mit Motorantrieb® lag in Deutschland 2014 bei 2,62 Mrd. Euro.
Den grofiten Anteil an den Gesamtkosten machte dabei der Materialver-
brauch aus (Abb. 7): 29,6% des gesamten Bruttoproduktionswertes werden
fir das Material aufgewendet, den Energieverbrauch (0,9 %) inbegriffen. Die
Personalkosten folgen mit 24,7 % an zweiter Stelle. Der Einsatz an Handels-
ware hat mit 14,9 % einen hohen Stellenwert in der Branche. Die restlichen
Anteile entfallen unter anderem auf Mieten, Zinsen, Abschreibungen, Steu-
ern und sonstige Kosten. Insgesamt ergibt sich fir die ,Herstellung von
handgefithrten Werkzeugen mit Motorantrieb nach Abzug der Vorleistun-
gen eine Bruttowertschopfung in Hohe von 1,02 Mrd. Euro fir das Jahr 2014.
Die eigene Wertschopfung am Bruttoproduktionswert liegt bei 38,8%. Zum
Vergleich: im Durchschnitt des Verarbeitenden Gewerbes liegt die eigene
Wertschopfung bei 27,6 %.

Der Vergleich des Jahres 2014 mit der Situation zehn Jahre zuvor zeigt
deutliche Anteilsverschiebungen in der Branche ,Herstellung von handge-
fihrten Werkzeugen mit Motorantrieb (Tab. 6): Sowohl die Anteile beim
Materialverbrauch als auch bei den Personalkosten gingen von 2004 bis 2014
deutlich zuriick. Gleichzeitig stieg der Anteil beim Einsatz an Handelsware
um $,7 Prozentpunkte an.

Im Vergleich zum Durchschnitt im Verarbeitenden Gewerbe liegen die
Personalkostenanteile und die Handelswarenanteile in der Branche deutlich

Abbildung 7

Kostenstruktur (ausgewahlte Aspekte) im Wirtschaftszweig , Herstellung von
handgefiihrten Werkzeugen mit Motorantrieb” in Deutschland 2014
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Quelle: Statistisches Bundesamt

30



2 Entwicklung und Strukturen der Branche

hoher, wiahrend der Materialverbrauch sehr deutlich unterproportional aus-
fallt. Auch bei den Expertengesprichen in den Unternehmen der Elektro-
werkzeug-Branche hat sich gezeigt, dass bei den selbst produzierten Waren
die Fertigungstiefe in der Regel nach wie vor relativ hoch ist, wenn sie auch
in den letzten Jahren reduziert wurde. Gleichzeitig nimmt jedoch der Anteil
an Handelsware eine immer grofere Rolle ein, u.a. weil die Produktvielfalt
im Zuge der Unternehmensstrategie, als Komplettanbieter am Markt aufzu-
treten, zunimmt.

Tabelle 6

Kostenstruktur in der ,Herstellung von handgefiihrten Werkzeugen mit Motor-
antrieb” im Vergleich zum Verarbeitenden Gewerbe in den Jahren 2004 und 2014

Handgefiihrte Werkzeuge Verarbeitendes Gewerbe

2004 2014 2004 2014
Materialverbrauch 36,2 % 29,6 % 42,7 % 44,7 %
Handelsware 9.2 % 14,9 % 11,5 % 12,3 %
Personalkosten 29,1 % 24,7 % 20,0 % 18,2 %
Leiharbeitnehmer 0,4 % 0,2 % 0.5 % 1,0 %
Weitere Kosten 25,1 % 30,6 % 25,3 % 23,8 %

Quelle: Statistisches Bundesamt, Berechnungen IMU Institut

Der Einsatz von Leiharbeitnehmern spielt in der ,Herstellung von hand-
gefithrten Werkzeugen mit Motorantrieb® eine deutlich geringere Rolle als
in der Gesamtindustrie. Wihrend der Kostenanteil fiir Leiharbeit in der
Branche in den letzten zehn Jahren auf 0,2% zuriickging, stieg er im Ver-
arbeitenden Gewerbe insgesamt auf 1% an. Bei den sonstigen Kosten, die in
der Branche gegen den Trend im Verarbeitenden Gewerbe um 5,5 Prozent-
punkte angestiegen sind, sind die Anstiege bei den Fremdkapitalzinsen (von
0,6% auf 1,6%), den Kostensteuern (von 0,4% auf 0,9%) und den Energie-
kosten (von 0,6% auf 0,9%) hervorzuheben. Zudem erhohte sich der Anteil
der ,Sonstigen Kosten“ stark von 7,9% auf 11,4% - darin enthalten sind
u.a. Fracht- und Transportkosten, Reisekosten, Beratungskosten sowie
Bankspesen.
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Den Rahmen fiir die 6konomischen Trends in der Elektrowerkzeug-Branche
bilden:

1. die generellen und branchenspezifischen Erfolgsfaktoren und Entwick-
lungstrends. Im Zentrum dieses Kapitels stehen anschlieSend

die Wettbewerbsintensitit in der Branche,

der Wandel in der Unternehmenslandschaft und Konzentrationsprozesse,
4. die Fertigungstiefe, Wertschopfungsstrategien und Internationalisierung

W

sowie
S. der Strukturwandel im Vertrieb.

3.1 Entwicklungstrends und Erfolgsfaktoren fiir die Branche

Fur die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Elektrowerkzeug-Branche im
europdischen und im internationalen Rahmen und damit auch fir Beschifti-
gung und Arbeitsbedingungen sind verschiedene Entwicklungstrends und
weitere Faktoren von entscheidender Bedeutung. Diese Erfolgsfaktoren las-
sen sich in generell fiir Wirtschaft und Beschiftigung wichtige sowie spezi-
fisch fir die Elektrowerkzeug-Branche relevante Faktoren differenzieren.

Erfolgsfaktoren

Als spezifische Erfolgsfaktoren fir die Elektrowerkzeug-Branche in Deutsch-

land sind hervorzuheben:

- die starken Marken mit entsprechender Kundenbindung, die Kundenein-
bindung und Nahe zum anspruchsvollen Markt

- die innovativen und qualitativ hochwertigen Elektrowerkzeuge im Profi-
segment

- die Hightech-Produktion mit hoher Flexibilitit

- die spezialisierten Nischenlosungen auf der einen Seite und auf der ande-
ren Seite das umfassende Produktspektrum mit Systemlésungen und
flankierenden Serviceangeboten

Brancheniibergreifende Erfolgsfaktoren fiir die Industrie in Deutschland

kommen auch bei den Elektrowerkzeug-Herstellern zum Zuge: das hohe
Qualitdtsniveau bei Produkten und Lésungsangeboten, die Innovationsfahig-
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keit, die qualifizierten Fachkrafte verbunden mit hoher Effizienz, Flexibilitat
und Produktivitit sowie die Kundenorientierung und Termintreue. Dazu
kommen intakte Wertschopfungsketten und eine hervorragende Forschungs-
infrastrukeur als positive Standortfaktoren in Deutschland.’ Weitere Erfolgs-
faktoren fiir die deutsche Industrie liegen in Mitbestimmung und Tarifpoli-
tik im spezifischen deutschen System der industriellen Beziechungen, die fir
Stabilitat und Verlasslichkeit in der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen
sorgen. Dazu gehoren insbesondere die regulierende Rolle von Tarifvertra-
gen, die Arbeitsbedingungen attraktiv machen, und von Mitbestimmung,
durch die Beteiligungsprozesse und die Einbindung und Partizipation von
Beschiftigten organisiert wird.

Alle diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch Qua-
litdt und Innovation zu generieren. Und nach wie vor ist fir das Innovations-
geschehen und fiir Innovationsprozesse die rdumliche Nihe von Entwick-
lungszentren und Produktionsstitten bedeutend — der Zusammenhang von
Entwicklung, Konstruktion und Produktion an einem Standort ist ein grofSes
Plus fir Hochqualititsproduktion in Deutschland.

Entwicklungstrends

Bevor auf branchenspezifische Entwicklungstrends eingegangen wird, erfolgt

zunichst eine Darstellung von generellen Entwicklungstrends in den Kern-

bereichen der Metall- und Elektroindustrie, zu denen auch die Elektrowerk-

zeug-Branche zihlt. Insbesondere zum Maschinen- und Anlagenbau liegen

zahlreiche einschligige Untersuchungen aus den letzten Jahren vor. Zusam-

menfassend sind demnach die wichtigsten Entwicklungstrends, die Markte

und Geschiftsmodelle der Unternehmen veridndern werden:¢

- Verlagerung der Nachfrage in Wachstumsmairkte auflerhalb Europas
(Schwellenldnder, USA): Internationalisierung, lokale Fertigung und
Lokalisierung weiterer Funktionen bis hin zu Tatigkeiten in Forschung
und Entwicklung.

S Vonden im Rahmen der Branchenanalyse befragten Experten wurde jedoch darauf hingewiesen,
dass — bezogen auf die Elektrowerkzeug-Branche — die ,,Forschungslandschaft sehr tiberschaubar gewor-
den ist“ und die Zulieferstruktur im Inland sich ,ausgediinnt hat und ,zunehmend Liicken aufweist®,
worauf im Folgenden noch eingegangen wird.

6  Einen Uberblick zu Entwicklungstrends, Herausforderungen und Zukunftsperspektiven geben die
Literaturstudie ,Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland (Dispan, Schwarz-Kocher 2014) und die
Broschiire ,Hightech, Greentech, Gute Arbeit“ (IG Metall 2014).
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— zunehmender Wettbewerbsdruck durch Unternehmen insbesondere aus
China bzw. Fernost, zunachst vor allem im mittleren Markt- und Techno-
logiesegment

- steigende Relevanz des Service- und Dienstleistungsgeschifts in interna-
tionalisierten Markten

- zunehmende Nachfrage nach kundenspezifischen Losungen: Wand-
lungsfiahigkeit und Flexibilitdt, aber auch Standardisierung und Modula-
risierung (,,Baukastenkompetenz®) werden immer wichtiger.

- ,Greentech-Leitmirkte® rund um Ressourceneffizienz, Energie- und Um-
welttechnik mit grofem globalem Wachstum, Effizienzlésungen als Not-
wendigkeit fir alle Unternehmen

- Digitalisierung und Verschmelzung des klassischen Maschinenbaus mit
Informationstechnologien (Industrie 4.0, digitale Geschaftsmodell-Inno-
vationen)

— additive Fertigung (3D-Druck) als Risiko, aber auch als Chance fiir etab-
lierte Hersteller

- neue, IT-getriebene Geschiftsmodelle von IT-Konzernen, insbesondere
aus den USA: Sie konnen in den néchsten Jahren zur grofen Herausfor-
derung fiir deutsche Unternehmen werden.

Diese Entwicklungstrends und Herausforderungen fiir den Maschinen- und
Anlagenbau, aber auch fiir viele andere Bereiche der Metall- und Elektro-
industrie, wurden in verschiedenen Studien von Forschungsinstituten, Ver-
banden, Consultants, Banken und weiteren Institutionen analysiert. Diese
generellen Trends gelten — mal mehr, mal weniger — auch fir die Elektro-
werkzeug-Branche.

Besonders relevante Entwicklungstrends fir die Elektrowerkzeug-Her-
steller, wie sie auch von den im Rahmen der Branchenanalyse befragten
Experten hervorgehoben wurden, sind: die Internationalisierung, der zu-
nehmende Wettbewerbsdruck durch Unternehmen aus Fernost, die Digitali-
sierung (bei den Produkten und im Vertrieb) sowie die Standardisierung und
Modularisierung. Dazu kommt ein fiir die Elektrowerkzeug-Branche ent-
scheidender technologischer Trend: die Akku-Technologie, die sich bereits
seit einigen Jahren unaufhaltsam auf dem Durchmarsch befindet. Auf diese
bedeutenden Entwicklungstrends fiir die Elektrowerkzeug-Branche und ihre
Implikationen auf die Unternehmen wird in den folgenden Kapiteln aus-
fihrlich eingegangen.
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3.2 Wettbewerbsintensitat

Die Elektrowerkzeug-Branche ist durch eine hohe Wettbewerbsintensitit
und durch einen scharfen Preiskampf gekennzeichnet. Bei vielen Pro-
duktgruppen im Elektrowerkzeug-Markt herrscht der Preiswettbewerb vor.
»Eine Unterscheidbarkeit der Angebote ist zwar vorhanden, aber sie halt sich
in Grenzen. Die Produkte weisen oftmals dhnliche Performances auf und las-
sen sich manchmal nur durch ihre Farbe unterscheiden®, wie eine Fihrungs-
kraft aus der Branche im Expertengespriach pragnant schilderte. Demzufolge
geht der Wettbewerb stark Giber den Preis und jeder Anbieter versucht, sich
tiber Marketing und Add-ons (z.B. Gesamtpakete mit Zubehor, Service, ...)
oder, seit einigen Jahren, Gber die Akku-Technologie zu differenzieren. , Elek-
trowerkzeuge sind ein wettbewerbsintensives Geschift. Da wird mit harten
Bandagen gekampft“ (aus einem Expertengesprach).

Die Mirkte sind nicht nur im Gberaus preissensitiven Baumarkt- bzw.
Heimwerkersegment vom Preiswettbewerb gepragt, sondern auch im Fach-
handels- bzw. Profibereich. Insbesondere bei den Handelsunternehmen im
Heimwerkerbereich ist ,,die Preisfithrerschaft absolut bestimmend® (aus ei-
nem Expertengesprich). Dagegen spielt im Profibereich, in dem die deut-
schen Hersteller hauptsichlich positioniert sind, neben dem ,,Preisrennen®
auch das ,Qualititsrennen® eine wichtige Rolle. Gleichwohl sind , Kosten®
und ,Effizienz® auch bei den heimischen Elektrowerkzeug-Herstellern be-
herrschende Themen. ,Die Effizienzverbesserung ist eine stindige Anforde-
rung, um weiterhin am Standort produzieren zu kénnen®, so einer der be-
fragten Geschaftsfihrer aus der Branche. Gerade wenn die Kostensituation
der ,dominierende Wettbewerbsfaktor® ist, gilt es im Benchmark alle Fak-
toren, also auch Remanenz-, Einmal- und Zusatzkosten sowie weitere ,,ver-
steckte Kosten“ zu beriicksichtigen und eine ,faire Vergleichsrechnung®
anzustellen, bei der auch weitere Risiken der Verlagerung (z. B. Qualitit, Lie-
fertreue, Marktakzeptanz) bewertet werden (vgl. Adami et al. 2008).

Insgesamt gibt es in der Elektrowerkzeug-Branche einen intensiven, star-
ken Wettbewerb der Hersteller in allen Grofen, vom Kleinbetrieb bis zum
Weltkonzern. Im Verdringungswettbewerb versuchen die groffen Hersteller,
ihre Marktmacht und ihre groenbedingten Vorteile auszuspielen. Ein wett-
bewerbsverscharfender Faktor ist der Trend, dass sich die Produkte immer
dhnlicher werden, dass sich die Segmente und Mirkte immer stirker vermi-
schen und dass die Produktzyklen immer kiirzer werden.

35



Branchenanalyse Elektrowerkzeuge

»Als Hersteller muss man auf jeden Fall die Kosten im Griff haben
und immer wieder eins draufsetzen, wenn es um Innovation geht.
Ganz entscheidend ist Schnelligkeit, besonders in den dynamischen
Feldern Akku-Technologie und Elektronik.“ (Expertengesprach)

Im Preis- und Verdraingungswettbewerb der Elektrowerkzeug-Branche ist da-
mit auch die Differenzierung tiber Innovation, Qualitit und leistungsfihige
Produkte erforderlich, um erfolgreich am Markt retssieren zu kdnnen. Zwar
kann sich kein Elektrowerkzeug-Hersteller dem Preisdruck entziehen, aber
immerhin kénnen ihn manche durch ganz verschiedene Konzepte wie Ni-
schenstrategien, Direktvertrieb oder branchenbezogene Alleinstellungsmerk-
male (Robustheit, Design, Ergonomie) besser handhaben.

Der Verdrangungswettbewerb wird durch den ,Vormarsch® der wettbe-
werbsintensiven Akku-Technologie nochmals verscharft (vgl. Kap. 4).

»In der Branche herrscht ein starker Verdraingungswettbewerb, weil
die Produkte unterschiedlicher Hersteller nicht mit den Geriten
und Ladestationen der Konkurrenz kompatibel sind. Die Akku-
Schnittstelle wird zum wettbewerbsentscheidenden Faktor.“ (Exper-
tengesprach)

Trotz hoher Wettbewerbsintensitit gibt es innerhalb der Branche rege Aus-
tauschbeziehungen zwischen den Unternehmen. Insbesondere die Vollsorti-
menter unter den Elektrowerkzeug-Herstellern produzieren in der Regel
nicht alles selbst, sondern kaufen auch komplette Gerite zu, u.a. auch von
direkten Wettbewerbern. Diese Art der Kontraktfertigung von OEM-Produk-
ten wird sowohl weltweit als auch in Deutschlands Elektrowerkzeugfabriken
praktiziert. Wer beispielsweise einen Winkelschleifer der Marke [x] gekauft
hat, kann durchaus bei einem komplett beim direkten Wettbewerber [a]
produzierten Gerit gelandet sein. Ein Bohrhammer der Marke [y] kann
durchaus vom Unternehmen [b] produziert worden sein. Dariiber wird
zwar nicht offen gesprochen, weil es ,zu den groffen Geheimnissen der
Branche gehort” (Handelsblatt vom 28.02.2007), aber Insider und Branchen-
kenner beobachten dies seit langem. Es gibt zwischen den deutschen aber
auch internationalen Herstellern zahlreiche ,,Uberkreuz-Geschifte“ mit ganz
unterschiedlichen Elektrowerkzeugen von der Schlagbohrmaschine bis zur
Kappschienensige.
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Dazu kommt insbesondere bei grofSeren Unternehmen der Branche die
Herstellung von — den eigenen Geriten oftmals sehr dhnlichen - OEM-Pro-
dukten fiir die groen Handelsunternehmen, die gleichwohl iber Inhouse-
Ressourcen fiir Anpassungsentwicklung und Produktmanagement verfiigen.
Z.B. werden von klassischen Elektrowerkzeug-Herstellern Bohrhimmer fir
Wirth in schwarzen Gehausen von Wiirth montiert und in Wirth-Kofter fer-
tig verpackt, so dass der eigentliche Hersteller nicht mehr sichtbar ist. Oder
auf dem durch BTI von Bosch oder Milwaukee zugekauften Gerit steht
»Made in Malaysia“ oder ,Made in China“ - ,aber sobald die Gerite orange
sind und BTI draufsteht, ist BTI quasi der Hersteller, gibt drei Jahre Garantie
und kiimmert sich um den Service® (Expertengesprich).

3.3 Firmeniibernahmen und internationale Konzentration

Die Unternehmenslandschaft in der Elektrowerkzeug-Branche befindet sich
seit einigen Jahren in einem starken Wandel. Fur Stabilitit bei den Eigen-
tumsverhiltnissen der deutschen Unternehmen sorgen das Stiftungsunter-
nehmen Bosch (das den Bereich Power Tools jedoch ab 2017 als eigenstandi-
ge GmbH ausgliedert) sowie die Familienunternehmen in der Branche, zu
denen Festool (TTS) als groBeres Unternehmen, die mittleren Unternehmen
Eibenstock, Fein und Mafell sowie einige kleine Nischenanbieter gehoren.
Ansonsten pragten in den letzten Jahren Firmenibernahmen die Hersteller-
landschaft. So wurde AEG Electric Tools bereits 2005 durch TTI (Hongkong)
vom Voreigentimer Atlas Copco tibernommen. Von ehemals tGber 2.000 Ar-
beitsplitzen am Standort Winnenden und knapp 600 zum Zeitpunkt der
Ubernahme durch TTI schrumpfte die Belegschaft weiter auf unter 170 Be-
schiftigte im Jahr 2016. Vom einst stolzen Produktionsstandort Winnenden
verblieben neben einer Reparaturwerkstatt eine kleine Entwicklungsabtei-
lung, IT, Logistik, Vertrieb und weitere kaufméannische Funktionen. Die Pro-
duktion ist heute neben einem Montagewerk in Tschechien im Wesentlichen
auf China konzentriert.

Ein Beispiel fiir zahlreiche Eigentimerwechsel in den letzten beiden Jahr-
zehnten ist Flex mit Stammsitz in Steinheim/Murr. Flex gehorte von 1996 bis
2004 zum Pentair-Konzern, dann zu Black & Decker, geriet dann in die Hin-
de verschiedener Finanzinvestoren (GSO, Axa, M Cap Finance) und wurde
schlieflich 2013 an den chinesischen Elektrowerkzeug-Hersteller Chervon
verkauft. Chervon war bis vor einigen Jahren reiner Auftragsfertiger, bei dem
fast alle Marken des Weltmarkts produziert wurden, fithrte dann aber die ei-
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gene Profimarke Devon in China ein. Als strategischer Investor zielt Chervon
auf die Markterschliefung in Europa unter der Marke Flex, auf den weiteren
Einstieg ins Profisegment und auf die MarkterschlieSung fiir Flex in China.
»Wenn Profiqualitit in China eine Chance hat, dann mit einer westlichen
Marke“ (Expertengesprach). Ein entscheidender Vorteil fiir Flex liegt dartiber
hinaus im Auf- und Ausbau des Akku-Sortiments mit Unterstiitzung
Chervons und der Produktion der Akkuwerkzeuge in China. Nach wie vor
arbeitet Chervon auch mit Bosch, Einhell und weiteren Branchenakteuren in
Produktion und Entwicklung zusammen. Oftmals wird seitens dieser Unter-
nehmen nur noch ein Entwicklungsauftrag an Chervon vergeben, ,,bei dem
dann auf Basis von Standardprodukten ergonomische Details und Design-
elemente verandert werden. Schlieflich entsteht ein optisch durchaus unter-
scheidbares, aber technisch sehr ahnliches Produkt fir eine andere Marke
(Expertengesprach).

Eine aktuelle Akquisition in der Branche ist die Ubernahme von Metabo
durch den japanischen Konzern Hitachi Koki im Frithjahr 2016. Dabei soll
Metabo nicht nur als eigenstindige Marke weitergefithrt werden, sondern
auch als relativ selbststindiges ,Unternehmen im Unternehmen® (Metabo-
Presseinformation, November 2015). Nach der Ubernahme riickt Hitachi
Koki mit nunmehr fast 7.000 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von ins-
gesamt mehr als 1,5 Mrd. Euro ndher an die weltgrofiten Elektrowerkzeug-
Hersteller heran (Abb. 8). Ziel von Hitachi Koki ist hierbei, in Europa signifi-
kant zu wachsen. Fiir Metabo steht im Vordergrund, die hauseigenen Stirken
»mit den typischen Vorteilen einer groffen Organisation wie Mengenvorteile
im Einkaufsbereich, eine komplementire Prisenz in den Markten, ein dich-
tes Logistik- und Vertriebsnetz oder groffe Ressourcen im Bereich Forschung
und Entwicklung zu kombinieren. ... Eine enge Zusammenarbeit innerhalb
des neuen Unternchmensverbunds biete beispielsweise auch bei der Moto-
renentwicklung oder der Weiterentwicklung der Akku-Technologie grofe
Vorteile“ (Metabo-Presseinformation, November 2015).

Neben diesen Beispielen fir Firmeniibernahmen in den letzten Jahren
gibt und gab es auch zuvor bereits einen Konzentrationsprozess in der Elekt-
rowerkzeug-Branche. Die vier grofSen Konzerne Stanley Black & Decker (mit
der Fusion im Jahr 2009), Bosch Power Tools, TTI und Makita haben in ihrer
jungeren Geschichte zahlreiche Unternehmen aus vielen Lindern tibernom-
men; Bosch beispielsweise Dremel, Skil und einige mehr. In einem Insolvenz-
verfahren und der Suche nach einem strategischen Investor befindet sich
zum Zeitpunke der Recherche fiir die vorliegende Branchenanalyse im Som-
mer 2016 der Elektrowerkzeug-Hersteller Kress in Bisingen.
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Abbildung 8

Wichtige Elektrowerkzeug-Hersteller weltweit nach Umsatz in Mio. Euro im Jahr 2015
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Quelle: Jahresabschliisse, Unternehmensangaben und Schatzungen auf Basis Expertengesprache
Anmerkung: Hilti ist hierbei nicht beriicksichtigt, weil nur der Umsatz des Gesamtkonzerns (4 Mrd. Euro
im Jahr 2015) ausgewiesen wird und nicht die Umsatze einzelner Business Units wie Power Tools. Im
Ranking 2015 ist die Elektrowerkzeug-Sparte von Hilti auf Platz 5 zwischen Makita und Hitachi Koki zu
vermuten.

Insgesamt ist zu konstatieren, dass ein Treiber fiir den Konzentrations-
prozess, der kinftig voraussichtlich noch wichtiger wird, der technologische
Wandel ins zukunftstrichtige Segment der akkubetriebenen Elektrowerkzeu-
ge ist. Metabos Vorstandsvorsitzender bringt es auf den Punkt: ,Ich bin tber-
zeugt, dass die Zukunft aller Elektrowerkzeug-Hersteller im Bereich Akku
entschieden wird. Mit Hitachi zusammen haben wir hier die beste Ausgangs-
position, die wir uns wiinschen kénnen® (Metabo-Presseinformation, No-
vember 2015). Schwierig wird die Lage vor allem fir die Hersteller, die zu
klein sind sich im Akku-Wettbewerb zu positionieren:

,Hersteller, die da nicht mitmischen konnen und es nicht schaffen,
auf die Akku-Plattform eines Grofleren zu kommen, wird es in 10
Jahren kaum mehr geben. Entweder verschwinden sie ganz vom
Markt oder sie werden von einem grofen Elektrowerkzeug-Herstel-
ler zugekauft und in seine Akku-Strategie integriert.“ (Expertenge-
sprach)
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3.4 Wertschopfungsstrategien und Internationalisierung

Der Megatrend Globalisierung ist fiir die Elektrowerkzeug-Branche aus meh-
rerlei Griinden sehr relevant: Zum einen im Hinblick auf internationales
Wachstum und die ErschlieSung neuer Absatzmirkte zur weiteren Starkung
des ohnehin wichtigen Exportgeschafts. Zweitens aufgrund des zunehmen-
den Wettbewerbsdrucks durch Elektrowerkzeug-Hersteller aus China bzw.
Fernost, bzw. durch Handelsunternehmen, die ihre Gerate von diesen bezie-
hen. Drittens aufgrund der Internationalisierung von Produktions- und
Wertschopfungskonzepten wie der ErschlieSfung globaler Wertschopfungs-
ketten oder dem Bezug von Komponenten und kompletten Geriten aus
Fernost (,China-Sourcing®).

Handelsunternehmen

Dabei missen die Wertschopfungsstrategien in der Elektrowerkzeug-Bran-
che sehr differenziert betrachtet werden. Wihrend die Handelsunternehmen
im Heimwerkerbereich ihre Gerite fast ausschliefSlich von Auftragsfertigern
aus Fernost zukaufen, beziehen die Handelsunternehmen im Profibereich
die Gerite mit ihrem Label sowohl von Markenherstellern als auch von Auf-
tragsfertigern sowohl aus Fernost als auch aus Deutschland und Osteuropa.
Die Wertschopfung bei diesen Handelsunternehmen besteht im Wesentli-
chen aus den Funktionen rund um Vertrieb, Beschaffung, Logistik, Service
und teilweise (Anpassungs-)Entwicklung bzw. Technologiemanagement.

Produzierende Unternehmen
Bei den produzierenden Unternehmen gibt es eine breite Spanne von Wert-
schopfungsstrategien. Thre Gemeinsamkeit liegt darin, dass Flexibilitat und
seffiziente Wertschopfung als A&O* fir die Hersteller in allen Gréfenklas-
sen gelten (Expertengesprich). Innerhalb der Unternehmen geht es um die
Produktionsoptimierung durch flexible und effiziente Fertigung und Mon-
tage sowie um die Optimierung der gesamten internen Prozesse. Dazu ge-
horen zunehmend auch die Standardisierung der Prozesse und Bauteile so-
wie eine modulare Bauweise, mit der Baukasten- und Gleichteile-Konzepte
implementiert werden konnen. Ein starker Treiber in diese Richtung ist der
technologische Wandel zu akkubetriebenen Elektrowerkzeugen mit neuen
Antrieben, die in modularer Bauweise — Akku, Antrieb, Werkzeug etc. —
konzipiert werden.

Die Unterschiede bei den produzierenden Unternehmen liegen in der je-
weiligen Fertigungstiefe und in der Ausgestaltung der Wertschopfungskette.
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Zu differenzieren ist zwischen den grofSen Elektrowerkzeug-Herstellern und
den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Unter den KMU gibt es
Unternehmen mit einer traditionell sehr hohen Fertigungstiefe, zumindest
bei einigen der selbst hergestellten Produkte. Dazu kommt aber hiufig noch
der Zukauf von kompletten Elektrowerkzeugen und von Zubehor wie Ab-
sauggeraten, die als Handelsware mit dem eigenen Markennamen verkauft
werden. Beispielsweise liegt die Fertigungstiefe bei Mafell nach Unterneh-
mensangaben bei bis zu 85%. Und auch bei anderen Elektrowerkzeugherstel-
lern gibt es eine relativ hohe Fertigungstiefe bei netzgebundenen Elektro-
werkzeugen, wenn diese auch zunehmend durch Make-or-buy-Prozesse in
Frage gestellt wird.

Insbesondere wenn sich die Eigentumsstrukturen verandert haben, wird
bei KMU auch die Fertigungstiefe reduziert und es werden Produkte verla-
gert. So wurde z.B. bei einem Hersteller die Produktion des Zweihand-Win-
kelschleifers vom deutschen Standort in ein chinesisches Werk der Mutterge-
sellschaft verlagert. Gleichzeitig wird hier in die mechanische Fertigung nur
noch das Noétigste investiert. Bei einem anderen kleinen Elektrowerkzeug-
Hersteller ist die Fertigungstiefe bei der neu entwickelten Mauernutfrise
deutlich geringer als bei Vorlauferprodukten. Neben der Fertigung nur noch
weniger mechanischer Teile liegt der Fokus bei diesem Neuprodukt auf der
Montage. Gerade bei kleineren und mittleren Herstellern wird bei vermehr-
tem Zukauf von Teilen aber auch von ,Schieflagen” (Expertengesprach). be-
richtet, wenn es zu Abhingigkeiten und Problemen bei Qualitit, Lieferzeit
und Preisgestaltung kommt. Eine kritische Schwelle durfe bei der Ferti-
gungstiefe nicht unterschritten werden:

,Die erforderliche Flexibilitat ist nur mit hinreichender Ferti-
gungstiefe moglich; vor allem wenn man als kleiner Abnehmer bei
den Zulieferern ganz hinten in der Reihe steht.“ (Expertengesprach)

Globale Wertschopfungskonzepte

Bei den Global Playern der Branche hat sich die Wertschopfungstiefe in den
jeweiligen Inlandsstandorten bereits stark verandert. Die ,Power Tools Glo-
bal Player“ verfolgen globale Wertschopfungskonzepte mit einer Konzentra-
tion der Produktionsstitten in China und anderen ostasiatischen Schwellen-
lindern wie Malaysia, wo es z.B. ein groffes Werk von Bosch Power Tools
gibt. Ein anderes Beispiel ist TTI mit der Produktion der Marken AEG und
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Milwaukee, die vor zehn Jahren noch teilweise in Europa und USA stattfand.
TTI (mit seinem Ursprung in der Auftragsfertigung aus China fir die welt-
weite Elektrowerkzeug-Branche) hat selbst diese ,Restproduktion® inzwi-
schen fast komplett nach China verlagert, zum einen in eigene Werke, zum
anderen an chinesische Auftragsfertiger fiir TTI. Black & Decker hatte bereits
2005 einen Produktionsanteil von 80% in ,,Low-cost-Countries“, nachdem es
1997 erst 20% waren. Ferner hat Makita bereits japanische Werke geschlos-
sen; heute findet rund drei Viertel der Produktion in China statt, ein Teil in
Rumanien und aktuell wird eine Produktion in Thailand aufgebaut. Zumin-
dest bei den groflen Unternehmen der Elektrowerkzeug-Branche ist also der
globale Wettbewerb um den ,besten® Produktionsstandort lingst entfacht.
Neben der Produktion fir den Weltmarkt werden an diesen ,,Low-cost-
Standorten“ zunehmend auch Entwicklungskapazititen aufgebaut, insbe-
sondere was die Elektronik- und Akku-Entwicklung betrifft, aber auch Ge-
samtentwicklungskapazititen fir das untere und mittlere Preissegment.
Zunehmenden Wettbewerbsdruck gibt es auch durch Hersteller insbesonde-
re aus China, vor allem wenn diese eine ,,Upgrade-Strategie“ vom Auftrags-
fertiger zum Markenhersteller verfolgen.

Vor zehn Jahren noch gab es bei einigen groen Unternehmen eine Aus-
richtung der deutschen Werke auf ,,groffe Maschinen® wie Bohrhimmer und
Zweihand-Winkelschleifer oder auf grofiere Motoren (vgl. Dispan et al. 2007:
13). Diese Strategie ging bei TTI am Standort Winnenden nicht auf - das vor-
gesehene Kompetenzzentrum fiir groffe Bohrhimmer gibt es dort nicht und
die Produktion wurde eingestellt. Was blieb ist ein ,Kompetenzzentrum Ver-
trieb fur Europa“ (Expertengesprich). Auch bei Bosch wurden die grofen
Winkelschleifer sukzessive verlagert und selbst bei den Bohrhimmern gibt es
im ,Leitwerk® Leinfelden leichte Produktionsriickginge. Schlieflich wurde
bei Hilti die Produktion groferer Elektromotoren in Kaufering reduziert auf
die Produktion der Komponenten Stator und Rotor, deren Hauptmontage
zum Elektromotor nach Osterreich verlagert wurde.

Make-or-buy-Entscheidungen

Bei den groflen Elektrowerkzeug-Herstellern sind ,Make-or-buy-Entschei-
dungen zum stindigen Begleiter geworden® (Expertengesprich). Aus einem
Herstellerwerk mit vielfiltigen Moglichkeiten der mechanischen Fertigung
(Gussbearbeitung, Drehen, Frisen, Schleifen, Honen), in dem inzwischen
auch komplexe Teile vollautomatisiert in einer Aufspannung produziert wer-
den konnen, wird berichtet: ,Obwohl wir mit einer hohen Fertigungstiefe
produzieren kénnten, werden immer mehr Teile zugekauft. Unsere eigenen
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Maschinen sind nicht ausgelastet und wurden zum Teil bereits abgebaut und
verkauft (Expertengesprich). Mit jedem neuen Produkt und jeder neuen
Baureihe werden immer mehr Teile fremd bezogen. China-Sourcing spielt
hier eine immer grofere Rolle, aber auch nicht tarifgebundene ,deutsche An-
bieter mit Dumping-Preisen machen unserer Fertigung das Leben schwer®
(Expertengesprach). Dies fihrt im Betrieb aus Beschiftigtensicht zu einem
Dilemma: Je mehr Teile outgesourct werden, desto schlechter werden die be-
triebswirtschaftlichen Rahmenbedingungen fiir die Inhouse-Produktion.

»Die Teile, die nicht nach auflen gegeben werden kdnnen, sind
meist solche, die nicht so gut kalkulierbar und nicht so leicht zu
produzieren sind und damit die schlechteren Deckungsbeitrige auf-
weisen.“ (Expertengesprich)

Mit der globalen Reorganisation der Wertschopfungskette hat sich auch die
Zulieferlandschaft in Deutschland sehr stark verindert. Vom Outsourcing
und der Verlagerung von Wertschopfung zu Zulieferern konnten die deut-
schen Zulieferer bzw. deren Produktionsstandorte in Deutschland kaum pro-
fitieren. In der preisgetriebenen Wertschopfungskette sind China-Sourcing
bzw. der Zukauf von Teilen und Komponenten aus ,,Low-cost-Countries“ bei
vielen Unternehmen der Branche ein wichtiges Element der Beschaffungs-
strategie geworden. In der Folge haben bedeutende deutsche Zulieferer die
Produktion von Schaltern, Getrieben, Bohrfuttern und weiteren Komponen-
ten fur Elektrowerkzeug-Hersteller bereits nach Osteuropa, China, Tunesien
etc. verlagert. Die Branche ist zu klein, um fiir Technologielieferanten, die
auch in den Automotive- und Produktionstechnik-Bereich liefern, eine grofie
Rolle zu spielen. Betrachtet man bedeutende Zulieferer der Elektrowerk-
zeug-Branche wie Marquardt, Rohm, Herzog, Kopp und andere, dann produ-
zieren diese zwar noch Komponenten fiir andere Branchen wie Automotive
und Maschinenbau im Inland, jedoch vielfach die ,,Commodity-Komponen-
ten“ und ,Standardtechnologien® fiir die Elektrowerkzeug-Hersteller nicht
mehr hierzulande. Da auch elektrowerkzeugspezifische Entwicklungskapazi-
titen bei Zulieferern weggebrochen sind, kann die Wertschopfungskette
nicht mehr ohne weiteres als intakt bezeichnet werden.

Ein starker Treiber fir die weitere Reduktion der Fertigungstiefe, bzw.
die Verringerung der betrieblichen wie auch der inlindischen Wertschop-
fung in den nichsten Jahren, ist der die Elektrowerkzeug-Branche pragende
technologische Wandel hin zu kabellosen Geriten. Wesentliche Komponen-
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ten fir die Akku-Gerite wie Akku-Packs und burstenlose Motoren werden
meist von extern zugekauft und haufig in Fernost konfektioniert bzw. produ-
ziert — aus heutiger Sicht gehen mit dem umfassenden Markterfolg von akku-
betriebenen Elektrowerkzeugen fiir die klassischen Elektrowerkzeug-Herstel-
ler in Deutschland wesentliche Wertschopfungsanteile verloren (vgl. Kap. 4).

3.5 Strukturwandel im Vertrieb

Der starke Wandel im Bereich Vertrieb von Elektrowerkzeugen steht nicht
im Zentrum der vorliegenden Branchenstudie, weshalb hier nur zusammen-
fassend auf einzelne Determinanten und Elemente des Strukturwandels ein-
gegangen werden kann (Abb. 9).

Abbildung 9

Determinanten des Strukturwandels im Vertrieb

Strukturwandel im Vertrieb der Elektrowerkzeug-Branche

- Verschwimmen der Vertriebswege (Fachhandel - Baumarkt —
Online-Handel), getrieben von Kunden (kanaliibergreifendes
Kaufverhalten von Profis und Heimwerkern), aber auch von
Anbietern (Profigerite in Baumarkten).

- Differenzierung Profi-DIY verschwimmt immer mehr: ,,Up-
grading® im Heimwerkerbereich — ,,Downgrading® im Profi-
bereich. ,Produkte aus dem mittleren Preis- und Technologie-
segment kannibalisieren das Profi-Highend-Segment.”
(Expertengesprach)

—  Vertriebskanal Online-Handel auf dem Vormarsch — zunehmen-
der Internet-Wettbewerb. ,Der klassische AufSendienst
schrumpft. Der Innendienst fir Online-Handel wird ausgebaut,
daftir wird Personal eingestellt.“ (Expertengesprach)

- Profibereich mit starken Verdnderungen auf Kundenseite: Struk-
turwandel, Generationswechsel und Internationalisierung im
Handwerk.

—  Wandel zum Kaufermarkt auch im Profibereich, aber nicht in
allen Unternehmen zu 100 % in Vertriebsstrategie implementiert.

Quelle: IMU Institut (auf Basis von Expertengesprachen und Unternehmensinformationen)
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Insbesondere der Online-Handel und die wachsende Bedeutung des Internets
werden den Vertrieb in den nichsten Jahren stark pragen. Bereits heute wer-
den in den USA laut einem befragten Experten rund 90% der Elektrowerk-
zeuge fiir den Profibedarf tiber das Internet verkauft. Es stellt sich die Frage,
tiber welche Kanile Elektrowerkzeuge in Europa und weltweit in finf oder
zehn Jahren verkauft werden. Welche Hindler werden tGberleben, wenn On-
line-Handel auch in Deutschland iberwiegt? Nur die Grofen, die Elektro-
werkzeuge auf Lager haben? (Und damit noch schneller liefern kdnnen als
Amazon & Co). Oder die Kleinen, die stark in der Beratung sind und schnel-
le Lieferfahigkeit gewdhrleisten konnen? Werden vollig neue, innovative Ge-
schiftsmodelle fir Verkauf, Leasing, Flatrate-Verleih entwickelt und sich
durchsetzen?
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Die Akku-Technologie ist bereits heute ein wichtiger Differenzierungsfaktor
im Wettbewerb der Unternehmen der Elektrowerkzeug-Branche und sie
wird in den nichsten Jahren aus Sicht von Branchenkennern zum entschei-
denden Wettbewerbsfaktor. ,,Die Zukunft der Elektrowerkzeuge wird im
Akku-Bereich entschieden.*” Wichtige Innovationsfelder sind die Leistungs-
fahigkeit, die Kapazititserhohung, die Lebensdauer, die Gewichtsreduktion,
neue Ladesysteme (, Wireless Charging Systeme“ zum induktiven Laden von
Akkus) und die Akku-Schnittstelle. ,,Die Akku-Technologie ist und bleibt der
Wachstums- und Innovationstreiber der Elektrowerkzeug-Branche® (Ex-
pertengesprach). Bei akkubetriebenen Elektrowerkzeugen muss das Gerite-
konzept, bestehend aus Energiespeicher, Antriebsmotor und Triebstrang
aufeinander abgestimmt sein. Deshalb werden im Kontext mit der Akku-
Technologie auch neue Antriebskonzepte wie biirstenlose Elektromotoren
(EC-Motoren) mit hoherer Effizienz und Wartungsfreiheit immer wichtiger
fur die Branche. Beide Technologiefelder sind fiir die weitere Entwicklung
der Branche in Deutschland hochrelevant. Der technologische Wandel hin
zu akkubetriebenen Elektrowerkzeugen mit EC-Motoren impliziert starke
Wirkungen auf die Produktion und weitere Funktionen bei Elektrowerk-
zeug-Herstellern und damit auf die inlindische Wertschopfung.

4.1 Akkus als entscheidende Erfolgsfaktoren fiir die Branche -
~Akku-Gerate auf dem Vormarsch”

Bei fast allen Elektrowerkzeug-Herstellern wird von den befragten Experten
berichtet, dass der Trend zur Akku-Technologie erst spit, dafiir aber umso
heftiger, in den strategischen Fokus gertickt ist. ,, Wir haben das Akku-Thema
anfangs verschlafen und nur Akkuschrauber ins Portfolio genommen. Nach-
dem die Akku-Anteile im Elektrowerkzeug-Markt rapide gestiegen sind,
haben wir dann aber den Aufholprozess gestartet* (Expertengesprich). Ins-
besondere die Hersteller leistungsstarker Elektrowerkzeuge fiir den ,Dauer-
betrieb“ im Profibereich, die einen Grofiteil der heimischen Elektrowerk-

7 Horst Garbrecht, Vorstandvorsitzender von Metabo (Stuttgarter Zeitung vom 14.11.2015).
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zeug-Branche ausmachen, sind erst spat auf den ,,Akku-Zug* aufgesprungen.
Mit der Einfithrung von Lithium-lonen-Akkus und deren laufender Weiter-
entwicklung werden immer mehr neue Anwendungsbereiche fiir akkubetrie-
bene Elektrowerkzeuge moglich und die eingefithrten Akku-Werkzeuge kon-
nen leichter und kompakter gebaut werden.

Akku setzt sich auch bei groReren Elektrowerkzeugen durch

Die Bedeutung von akkubetriebenen Elektrowerkzeugen nimmt sukzessive
weiter zu. ,Die Akku-Technologie ist das Zukunftsthema schlechthin in un-
serem Markt“ (Expertengesprach). Dies gilt kiinftig nicht nur fir kleinere
Elektrowerkzeuge, sondern zunehmend auch fiir groere Elektrowerkzeuge
in der Leistungsklasse von deutlich mehr als 1skW. Kleinere Akku-Gerite
vom Schrauber bis zur Handkreissige sind bereits langere Zeit breit im An-
gebot. Hierfiir gibt es inzwischen Baukasten mit standardisierten Schnitt-
stellen, d.h. die Gerite werden in modularer Bauweise produziert. Um
kostengiinstig produzieren zu koénnen, sind ,,Standardisierung und Plattform-
strategien ungemein wichtig geworden. Wir haben ein Baukastensystem ent-
wickelt, mittels dem Akku-Technik und Antriebsmodule mit spezifischen
Werkzeugen als Anwendungen im entsprechenden Gehduse zum komplet-
ten Elektrowerkzeug verheiratet werden® (Expertengesprach).

Grofle Akku-Werkzeuge sind stark im Kommen, wenn es auch noch Ein-
schrinkungen bei Leistungsfahigkeit, Laufdauer und Gewicht gibt: ,,Beim
S-kg-Hammer, der als Akkuversion in Entwicklung ist, hast Du mit Akku-
Technologie halt ruckzuck einen 8-kg- statt einen S-kg-Hammer“ (Experten-
gesprich). Der Mitarbeiter eines Forschungszentrums berichtet von einem
Gesprach mit dem Entwicklungsleiter eines groferen Elektrowerkzeug-
Herstellers: ,,Vor zehn bis zwolf Jahren haben wir dartiber diskutiert, dass es
in naher Zukunft auch groflere Winkelschleifer mit Akkus geben konnte.
Das hat damals aufgrund der geringen Leistungsfahigkeit der Akkus keiner
geglaubt. Heute haben wir akkubetriebene Zweihand-Winkelschleifer und
Bohrhimmer. Das hat sich rasant entwickelt und es gibt noch weitere Poten-
ziale“ (Expertengesprach). Dies bestitigt der Geschiftsfithrer eines Herstel-
lers: ,Mit den immer leistungsfahigeren Lithium-lonen-Akkus werden im-
mer groflere Anwendungsbereiche erschlossen. Vor ein paar Jahren hat
keiner daran geglaubt, dass es akkubetriebene Winkelschleifer geben wird®
(Expertengesprich).

Stirker und frither als im Profibereich gab es im Heimwerkerbereich,
in dem kleinere Gerate dominieren, starke Zuwachse bei akkubetriebenen
Elektrowerkzeugen. Bei fast allen Produktgruppen steigt die Nachfrage nach
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Abbildung 10

Umsatz der Elektrowerkzeug-Hersteller (Profibedarf) in Europa
halbjéhrlicher Industrieumsatz in Mio. Euro, 2010 bis 2015
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Quelle: European Power Tool Association (EPTA-Statistik)

Akku-Geriten stetig an, bei Profis werden laut GfK-Marktanalyse akkustarke
Gerite bald zum Standard: ,Neben dem Segment ,Bohren’, das traditionell
im Bereich der Akku-Gerite dominiert, profitieren seit kurzem auch weitere
Elektrowerkzeuggruppen von leistungsstarken Akkus. So ebnen vor allem
die 5,2-Amperestunden-Akkus den Weg fir den kabellosen Einsatz von
Schlagschraubern, Kreissigen und kleinen Winkelschleifern. Bei letzteren
stieg der Umsatz 2015 gegentiber Vorjahr um den Faktor 10 (GfK 2015). Der
folgende, auf Europa und auf Deutschland bezogene Vergleich der Umsatz-
entwicklung bei netzgebundenen und akkubetriebenen Elektrowerkzeugen
verdeutlicht die Bedeutungszunahme von Akku-Geriten auch im Profibe-
reich (Abb. 10 und 11).

Das Umsatzwachstum bei den Profi-Elektrowerkzeug-Herstellern speist
sich in den letzten Jahren vorwiegend aus der positiven Entwicklung der Ak-
ku-Gerate. Wahrend in Europa der Jahresumsatz bei Netz-Geriten seit 2011
cher stagnierte, stieg er bei den Akku-Geriten stetig um mehr als zwei Drittel
(+68%) an. Heute liegt der Anteil von Akku-Elektrowerkzeugen in Deutsch-
land und Europa bei fast 50% — Tendenz zunehmend. In aufereuropéischen
Landern liegt dieser Anteil teilweise bereits deutlich hoher, so z.B. in Austra-
lien bei tber 70 %.
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Anteile von Netz- und Akku-Elektrowerkzeugen in Deutschland
Industrieumsatz 2012 und 2015

Abbildung 11
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Quelle: Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI-Statistik)
4.2 Akkus als Treiber fiir den Strukturwandel der Branche

Akkubetriebene Elektrowerkzeuge sind ein starker Treiber fiir den weiteren
Strukturwandel der Elektrowerkzeug-Branche, wie an anderer Stelle zu den
Themen Konzentrationsprozesse (Kap. 3.3) und Wertschopfungsstrukturen
(Kap. 4.3) bereits beleuchtet. Ein wesentlicher Faktor fir kiinftigen Markter-
folg von Elektrowerkzeug-Herstellern ist die Akku-Schnittstelle. In der Ver-
gangenheit gab es eine ,,Bereinigung® bei den unternehmensinternen Schnitt-
stellen. Wo es frither teilweise geritespezifische Losungen gab, haben die
Hersteller heute auf tibergreifende Plattformen umgestellt, die eine Kompati-
bilitdt bei den eigenen Akku-Werkzeugen innerhalb der Leistungsklasse ge-
wihrleisten. Entsprechende Konzepte sind als ,,Pick+Mix“, ,PowerSelect*,
LSelect+<, ,Power4All«, ,clic & go®, ,,Akku Plus-System*, ,,SystemKIT“ oder
als ,,Ein Akkusystem, tber 70 Tools“ am Markt. Der Nutzer entscheidet sich
fiir eine dieser Schnittstellen (oder ,Okosysteme*®) und hat damit hiufig

8 ,Okosystem* bezeichnet bei Elektrowerkzeugen die Kompatibilitit der Akkus und deren Kombinati-
onsmoglichkeiten, auch mit Verpackungssystemen (werkzeugcheck.com).
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auch die Praferenz fir eine Marke gesetzt. Zunehmend wird die Schnittstelle
zum entscheidenden Wettbewerbsthema.

Im nichsten Schritt konnte es zu einer unternehmenstbergreifenden
»Bereinigung“ der Schnittstellen kommen. Bereits heute haben Hersteller,
die zu klein fur eine eigene Akku-Schnittstelle sind, die Schnittstelle von gro-
Beren Elektrowerkzeug-Herstellern dbernommen. Bspw. wird die Akku-
Schnittstelle von Metabo bereits von Mafell (wo die Geriteelektronik jedoch
selbst entwickelt wird) sowie einigen kleineren Herstellern wie Alki-Technik,
Matjeschk usw. genutzt. ,,Im Endeffekt werden nur wenige Akku-Schnittstel-
len tiberleben. Und wir miissen schauen, dass unsere dabei bleibt“ (Experten-
gesprach). Vor allem fiir die kleinen und mittleren Hersteller ist es demnach
von strategischer Bedeutung und (iiber-)lebenswichtig, Bestandteil eines zu-
kunftsfihigen ,Elektrowerkzeug-Okosystems mit einer Akku-Schnittstelle,
die langfristig im Markt besteht, zu sein oder zu werden. Oder, um die prig-
nante Aussage eines Experten zu wiederholen:

,Hersteller, die ... es nicht schaffen, auf die Akku-Plattform eines
Groferen zu kommen, wird es in zehn Jahren kaum mehr geben.
Entweder verschwinden sie ganz vom Markt oder sie werden von ei-
nem grof8en Elektrowerkzeug-Hersteller zugekauft und in seine Ak-
ku-Strategie integriert.“ (Expertengesprich)

Der Strukturwandel der Elektrowerkzeug-Branche konnte zudem auch aus
einer ginzlich anderen ,,Ecke® im Bereich der Akku-Technologien befeuert
werden. Die groffen asiatischen Zellhersteller beschrinken sich immer weni-
ger auf die Entwicklung und Produktion von Lithium-lonen-Zellen, son-
dern riicken in nachgelagerte Wertschopfungsstufen vor. So gibt es bei LG
laut einem befragten Experten aus der Batterieforschung die klare Strategie,
dass kiinftig das komplette System von LG geliefert werden soll und auch
nachfolgende Wertschopfung in verschiedenen Anwendungsfeldern integ-
riert wird. Auf die Elektrowerkzeug-Branche bezogen konnte das in letzter
Konsequenz bedeuten: ,,Von der Zelle iibers Akkusystem bis zum komplet-
ten Elektrowerkzeug aus einer Hand eines asiatischen Technologiekon-
zerns — das konnte der Branche blihen® (Expertengesprich). Wie in vielen
Feldern der Elektronikindustrie bereits seit langem der Fall, konnten Kon-
zerne wie LG, Samsung, Panasonic und andere, die heute fiir die Zelltechno-
logie bei Akku-Werkzeugen zustandig sind, in einer Form der Vorwirtsinte-
gration den Rest der Wertschopfungskette mit tibernehmen und eigene
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Elektrowerkzeuge an den Markt bringen. Dazu das Statement einer Fih-
rungskraft aus der Branche:

,Wir beobachten, dass sich asiatische Zellhersteller weiterentwi-
ckeln zu Anbietern kompletter Akku-Losungen bis hin zu Anbie-
tern von Endprodukten wie Akku-Werkzeugen. Diese Strategie der
Vorwirtsintegration bei groffen weltweiten Konzernen kann zu ei-
ner groffen Herausforderung fiir die klassischen Elektrowerkzeug-
Hersteller werden.“ (Expertengesprich)

4.3 Wertschopfung und Arbeitsvolumen bei Akku-Werkzeugen

Mit der Akku-Technologie verindern sich die Wertschopfung und damit
auch das Arbeitsvolumen bei klassischen Elektrowerkzeug-Herstellern in
Deutschland massiv. Zwar ist der akkubezogene Wertschopfungsanteil
beim Akku-Werkzeug nicht so hoch wie beim Elektroauto, bei dem die
Traktionsbatterie mit 30 bis 40% Wertschopfungsanteil eine der wichtigs-
ten Komponenten ist (Bauer et al. 2012). Dennoch sind Akku-Pack, Steue-
rung und Ladestation wichtige Komponenten der Akku-Gerite mit einem
entsprechend hohen Wertschopfungsanteil. Ein groer Knackpunke ist aus
Sicht der deutschen Elektrowerkzeug-Hersteller, dass die Kompetenzen bei
der Zell- und Akkutechnologie sowie bei der Elektronik stark in Asien plat-
ziert sind.

»Leider wurden diese Technologiefelder in Deutschland lange Zeit
vernachlassigt. Fiir die Elektrowerkzeug-Branche wie auch fiir ande-
re, grofere Wirtschaftsbereiche ist es eine bedeutende Frage, wie
man diese Kompetenzen in Deutschland wieder sinnvoll entwickeln
und ansiedeln kann.“ (Expertengesprach)

Bei den relevanten Bereichen der Akku-Technologie ist die Zelle, die relativ
viel Wertschopfung beinhaltet, hervorzuheben. Beim Elektroauto hat die
,Traktionsbatteriezelle mit einem Anteil von etwa 60 bis 70% eine hohe Be-
deutung fir die Wertschopfung des Batterie-Packs (NPE 2016: 5). Die Ent-
wicklung und Produktion der Batteriezellen liegt heute fest in den Hinden
japanischer und koreanischer Konzerne wie Panasonic, GS Yuasa, Samsung
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und LG, deren Fertigungsstitten im Heimatland zunehmend durch Werke
zur Zellfertigung in China erginzt werden. Ebenfalls stark wachsend sind
chinesische Zellhersteller wie BYD und CATL, die tuber ihre Kostenfiihrer-
schaft hinaus auch qualitativ und technologisch absolut wettbewerbsfahig
sind (Expertengesprich). Laut einem befragten Experten aus der Zell- und
Batterieforschung sollten Elektrowerkzeug-Hersteller ihre Sourcing-Strategie
bei Lithium-Ionen-Zellen tGberpriifen:

»Vielfach ist China-Sourcing in der Branche bereits gang und gibe.
Dies konnte auch auf die Lithium-lonen-Zellen ausgedehnt werden,
die bisher von japanischen und koreanischen Konzernen bezogen
und meist schon in China hergestellt werden. Hier kdnnte das ZSW
Ulm die Elektrowerkzeug-Hersteller als FuE-Partner unterstiitzen,
um kostengtinstige Losungen in guter Qualitit zu finden. In der
Konstellation deutscher Elektrowerkzeug-Hersteller — chinesischer
Zellhersteller — ZSW als Entwicklungspartner konnte eine Zu-
kunftschance fiir die Branche liegen.“ (Expertengesprach)

Im Akku-Pack integriert sind die miteinander verkniipften Zellen plus Elekt-
ronik, Lademanagement und Sicherheitsfunktionen. Ein Schwerpunkt der
Akku-Pack-Konfektion sowie auch der Produktion der Ladegerite liegt eben-
falls in China und Fernost, erginzt durch Standorte in Osteuropa. Bei einem
Elektrowerkzeug-Hersteller gab es vor einigen Jahren die Uberlegung, ob im
deutschen Stammwerk eine eigene Akku-Konfektion eingerichtet wird, was
dann aber bereits an der Hiirde ,sehr hohe Sicherheitsanforderungen, die
nur von spezialisierten Unternehmen geleistet werden konnen®, gescheitert
ist (Expertengesprach). In Deutschland ist das BMZ (Batterie-Montage-Zent-
rum GmbH, Karlstein) ein groffer Konfektiondr im Lithium-lonen-Akku-
Markt. Mittlerweile zihlt BMZ mit Produktionsstatten in Deutschland, Po-
len, China und den USA laut Unternehmensangaben zu den fithrenden
Systemlieferanten fiir Akku-Packs. Neben Akku-Packs fiir die Elektrowerk-
zeug-Branche fertigt BMZ fiir viele weitere Anwendungen und Branchen.
Um die Versorgung mit Akku-Packs fiir die eigenen Maschinen abzusichern,
ist der Kettensagen-Hersteller Stihl mit einem Anteil von 25 % bei BMZ ein-
gestiegen. Ankniipfungspunkte fir deutsche Elektrowerkzeug-Hersteller
koénnte auch die Varta Microbattery GmbH (Ellwangen) bieten, in deren Be-
reich ,,Power Pack Solutions* kundenspezifische Akku-Packs entwickelt und
produziert werden.
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Fragen der Wertschopfung im Akku-Bereich beleuchten Statements von
Geschiftsfithrern aus der Elektrowerkzeug-Branche, die im Rahmen dieser
Studie befragt wurden:

»Die Hauptwertschopfung liegt bei den Akku-Packs in der Zellher-
stellung. Konfektionierung ist hier von sekundarer Bedeutung. Und
zur Konfektion in Europa gibt es ein schlissiges Gegenargument:
Die Zellen miissen sowieso aus Asien herantransportiert werden.
Und das erfolgt nun mal am besten im Akku-Pack.“ (Expertenge-
sprach)

yFur die Akku-Packs haben wir ganz unterschiedliche Beschaf-
fungswege. Teilweise kommen die von uns mitentwickelten Akku-
Packs komplett aus Fernost, teilweise von osteuropaischen Konfek-
tiondren. Zudem gibt es einen in Osteuropa, der exklusiv fir uns
Akku-Packs assembliert und mit dem wir eng zusammenarbeiten.
Mit diesem zusammen konnen wir mit eigenen Entwicklungen
rasch auf Zellinnovationen reagieren und zudem das Knowhow in-
tern halten. Das ist von hoher strategischer Bedeutung, weil da-
durch Schnelligkeit, Flexibilitit und Knowhow-Sicherung gewéhr-
leistet werden.“ (Expertengesprich)

,Die Lithium-Ionen-Zellen kommen von den bekannten Zell-
herstellern aus Asien. Teilweise gibt es mit diesen Entwicklungs-
kooperationen, bei denen wir die Applikationsentwicklung tiber-
nehmen. Zur Gefahr fir die Elektrowerkzeug-Hersteller konnte
werden, wenn die Zellhersteller immer mehr komplette Akku-
Losungen bis hin zu Endprodukten anbieten, um die eigene Wert-
schopfung zu erhohen.“ (Expertengesprich)

Fur die Forschung und Entwicklung im Bereich der Akku-Technologie gibt
es sehr unterschiedliche Herangehensweisen. Manche Elektrowerkzeug-
Hersteller betreiben bei der Akku-Entwicklung Kooperationen mit Zellher-
stellern und/oder mit Akku-Konfektionaren. Manchmal gibt es nur bei der
Entwicklung eine Zusammenarbeit, dann aber den Zukauf der kompletten
Akku-Packs. Teilweise werden Batteriemanagement und Steuerung am deut-
schen Stammsitz inhouse entwickelt und die Konfektion der Akku-Packs
erfolgt in Fernost. Manche kompletten Akku-Werkzeuge mit deutschem
Markennamen werden nicht nur in China produziert, sondern auch dort
komplett entwickelt. In der Regel gibt es bei den deutschen Elektrowerk-
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zeug-Herstellern aber, sofern tiberhaupt, dann nur kleine Entwicklungsteams
fir die Akku-Technik.

Verinderungen bei der Wertschopfung gibt es auch in der Montage der
akkubetriebenen Elektrowerkzeuge. Die Montageumfinge sind deutlich
geringer als bei netzgebundenen Geriten. Bei einem Betrieb mit mehreren
U-Montageinseln fiir Akku-Gerite werden der birstenlose Motor und das
Getriebe komplett als Module angeliefert und nur ins Gerit eingebaut. Die
»Akku-Montagelinien“ sind deutlich kleiner als die ,Netz-Montagelinien®
und mit lediglich zwei bis vier Beschiftigten besetzt, die Durchlaufzeit fir
einen Akku-Schrauber liegt bei 10 Minuten. Die komplette Akku-Einheit
hat mit dem Montageprozess nichts zu tun, sie wird lediglich am Ende mit
verpacke.

»Der Arbeitsaufwand fir Akku-Gerite ist am Standort deutlich ge-
ringer. Bei der Montage gibt es weniger Arbeitsumfang und die Tei-
lefertigung ist besonders betroffen. Im direkten Vergleich zu netzge-
bundenen Elektrowerkzeugen bleibt nur noch 1/3 der Arbeit am
Standort iibrig.“ (Expertengesprach)

»Der reine Montageumfang ist bei Netz-Geriten um gut ein
Drittel hoher.“ (Expertengesprach)

Viele Akku-Gerite werden jedoch nicht an deutschen Standorten produ-
ziert. So kommen die Elektrowerkzeuge fiir den Heimwerkerbereich von
Bosch (,Bosch griin®) hauptsichlich komplett montiert aus dem ,,Akku-
Standort“ in Malaysia, Bosch blau teilweise auch. Bei Flex werden die netz-
gebundenen Elektrowerkzeuge am deutschen Standort produziert, die
Akku-Gerite aus China von der Muttergesellschaft geliefert. Bei anderen
Herstellern werden hochwertige Akku-Gerate am heimischen Standort
montiert, wihrend einfachere in China montiert und hierzulande lediglich
etikettiert und verpackt werden. Ein dhnliches Bild zeigt sich bei aufSereuro-
paischen Herstellern: So entwickelt Makita den Akku-Pack in Japan und
produziert komplett in China.

Im Restimee verdndern sich die Wertschopfungsstrukturen in der Elek-
trowerkzeug-Branche durch den starken Trend zu akkubetriebenen Elektro-
werkzeugen massiv. Es ist eine immense Verschiebung von Wertschopfungs-
umfingen nach Ostasien festzustellen. Produktion und Entwicklung der
Lithium-Ionen-Zellen durch die groffen asiatischen Konzerne sind im We-
sentlichen in Japan, Korea und immer stirker China angesiedelt. Die in der
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Produktionskette folgende Akku-Pack-Konfektion findet zu einem geringen
Anteil zwar auch in Deutschland statt, der Schwerpunkt liegt aber in Fernost
und Osteuropa. Und auch bei der Montage akkubetriebener Elektrowerkzeu-
ge gibt es klare Schwerpunkte in China, Malaysia und anderen asiatischen
Landern, wenn dann werden nur hochwertige Akkugerite fiir den Profibe-
darf an deutschen Produktionsstandorten montiert. Die Wertschopfungs-
trends bei Akku-Geriten im Vergleich zu Netz-Geriten sind kurz und prag-
nant auf den Punkt gebracht: Die inlindische Wertschopfung verringert sich
in Deutschland massiv und auch die Fertigungstiefe an den deutschen Stand-
orten der Elektrowerkzeug-Hersteller ist bereits relativ stark gesunken und
wird sich aufgrund des technologischen Wandels weiter reduzieren.

4.4 EC-Motoren: Produktion, Wertschopfung, Arbeitsvolumen

Bei den Antriebskonzepten sind die birstenlosen EC-Motoren (,,brushless®
oder auch ,EC“ =, elektronisch kommutiert“) klar auf dem Vormarsch, nicht
zuletzt weil sie im Akku-Betrieb zahlreiche Vorteile bieten. EC-Technik sorgt
durch héhere Effizienz fir bis zu 30% mehr Laufleistung pro Akku-Ladung,
EC-Motoren sind durch die ,,Brushless-Technologie“ ohne Schleifkontakte
nahezu wartungsfrei und ihre Lebensdauer ist doppelt so lange wie bei klassi-
schen Universalmotoren. Entsprechend ist die Innovationsdynamik bei den
EC-Motoren sehr hoch. Insbesondere werden EC-Motoren als Module fiir
Baukastensysteme entwickelt, um standardisierte Schnittstellen mit unter-
schiedlichen Werkzeugen zu ermdglichen. Neben Faktoren wie Kostensen-
kung und Komplexititsreduktion soll damit auch die , Time-to-Market® re-
duziert werden, also u.a. der Entwicklungsaufwand bei neuen Projekten
gering gehalten werden.

Eine aktuelle, bisher unveroffentlichte Studie zu Antriebskonzepten der
Zukunft im Bereich der Elektromotoren kommt zum Ergebnis, dass die EC-
Motoren in den nichsten zehn Jahren die heutigen Universalmotoren weit-
gehend ablésen werden. Zu den Vorteilen héherer Wirkungsgrad, bessere
Steuerbarkeit, geringerer Wartungsaufwand und lingere Lebensdauer
kommt noch der Faktor Kostendegression, die in den nichsten Jahren deut-
lich zu erwarten ist. Es wird damit gerechnet, dass die Herstellkosten beim
EC-Motor aufgrund erheblicher Skaleneffekte giinstiger werden und zum
bisher kostengiinstigeren Universalmotor aufschliefen.

Eine der Kernkompetenzen der klassischen Elektrowerkzeug-Hersteller
liegt in der Produktion des Elektromotors. Traditionell wird der klassische
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(Universal-)Motor bei grofen wie kleinen Unternehmen der Branche ,,in-
house“ produziert oder zumindest montiert. Die Fertigungstiefe ist beim
Universalmotor oftmals relativ hoch. Anders die Lage beim EC-Motor, der
»nicht zum klassischen Repertoire der Branche gehort® (Expertengesprach).
Nur sehr wenige Elektrowerkzeug-Hersteller bauen ihre EC-Motoren in ih-
ren Produktionsstitten in Deutschland — und wenn dann noch nicht lange,
in kleinen Stiickzahlen oder mit geringer Fertigungstiefe bzw. der reinen
Montage von Zukaufkomponenten. Beim EC-Motor werden das Rotorpaket
und das Statorpaket in der Regel zugekauft. Sofern nicht komplett — in der
Regel von asiatischen Herstellern — zugekauft, verbleibt also nur die Mon-
tage, deren Aufwand beim EC-Motor deutlich geringer ist. Der Lingen-
vergleich der Montagelinien spricht fiir sich: Beim EC-Motor reicht eine
Montagelinie von gut § m aus, beim Universalmotor kann eine solche Linie
bis zu zehnmal linger sein (Expertengesprach). Beim EC-Motor sind die eige-
ne Wertschopfung beim Elektrowerkzeug-Hersteller und damit auch das Ar-
beitsvolumen in der Produktion also wesentlich kleiner als beim Universal-
motor.

Betrachtet man die bisherigen Kernkompetenzen der Elektrowerkzeug-
Hersteller, so driangt sich beim EC-Motor die Frage auf, ob die Erhéhung der
eigenen Wertschopfung und Inhouse-Produktion ein Erfolgsfaktor wére. Der
Antrieb und das Zusammenspiel von Entwicklung und Produktion in die-
sem Feld wird auch kinftig von strategischer Bedeutung fiir Elektrowerk-
zeug-Hersteller sein. Zumindest fir die in Deutschland vorherrschenden
Hersteller im Profisegment empfiehlt es sich, beim EC-Motor tiber eine rele-
vante Fertigungstiefe zu verfiigen, um die Kompetenzen im Unternehmen zu
halten. Entsprechend dufert sich auch ein befragter Geschaftsfihrer deutlich
zuversichtlicher als beim Akku, dass ,beim EC-Motor inlandische Wert-
schopfung verstirkt wird und relevante Produktionsumfinge bei den heimi-
schen Elektrowerkzeug-Herstellern zu Buche schlagen® (Expertengesprach).
Zumal es in Deutschland bereits eine betrichtliche Anzahl von EC-Motoren-
Herstellern gibt (meist in anderen Leistungsklassen und Kennzahlenberei-
chen wie fiir Elektrowerkzeuge passend), und auch die wichtigsten Kompo-
nenten im Inland bezogen werden kénnen.

4.5 Exkurs: Beispiele aus benachbarten Branchen

Ganz unterschiedliche Branchen befinden sich in einem ahnlichen technolo-
gischen Wandel wie die Elektrowerkzeug-Branche. ,Die Akku-Revolution

56



4 Akku-Technologie bei Elektrowerkzeugen

wird ganze Branchen durcheinanderwirbeln® (Lubbadeh 2016). Das augen-

falligste Beispiel ist die Automobilindustrie auf dem Weg vom Ver-

brennungsmotor zum Elektroantrieb. Die Umstellung auf Hybrid- und

Elektroautos stellt die etablierten Automobilhersteller vor sehr grofle Heraus-

forderungen und neue Anbieter — Stichwort , Tesla“ — riicken in den Markt.

Da rein batterieelektrische Autos deutlich einfacher zu bauen sind als

konventionelle Fahrzeuge, wird es nach einer Ubergangsphase mit hohen

Hybridanteilen starke Wirkungen auf die Wertschopfungskette und auf

Beschiftigung geben (Dispan 2013). An dieser Stelle wird jedoch nicht auf

die Automobilbranche, sondern auf benachbarte Branchen mit den Elektro-

werkzeugen dhnlichen Anwendungsfeldern eingegangen. Dazu zihlen z.B.

die Motorsigen- und die Gartengerite-Hersteller.

Eine ausgeprigte Akku-Strategie ist seit wenigen Jahren bei Stihl, dem
Weltmarktfihrer bei Motorsidgen mit weltweit tiber 14.000 Beschaftigten, zu
beobachten.? Seit 2009 ist Stihl im Akku-Segment titig: 2009 wurde eine Ak-
ku-Heckenschere in den Markt eingefithrt, 2014 brachte Stihl den ersten
Trennschleifer mit Akku-Antrieb auf den Markt. 2016 tragen Akku-Gerite
etwa 5% zum Umsatz bei. Damit ist Stihl relativ spat in die Akku-Technolo-
gie eingestiegen, hat dann aber einen Aufholprozess gestartet, um nicht
Marktanteile zu verlieren. Wichtige Elemente dieses Aufholprozesses sind:

— der Ausbau der akkubezogenen Entwicklung (im Entwicklungszentrum
Waiblingen wurden bereits Dutzende Entwickler im Akku-Bereich einge-
stellt)

- die Erweiterung der Produktpalette im Akku-Bereich (von kleinen Ast-
scheren tiber Heckenschneider bis hin zu Motorsdgen und riickentragba-
ren Akkus)

— der Einstieg bei Akku-Spezialisten tber Unternehmensbeteiligungen. So
stieg Stihl 2015 mit einer Beteiligung beim deutschen Unternehmen
BMZ (Karlstein) ein, einem groffen Konfektionir im Lithium-lonen-Ak-
ku-Markt, um seine Versorgung mit Akku-Packs strategisch abzusichern.
2016 erwirbt Stihl eine Minderheitsbeteiligung an Globe Tools, einem
chinesischen Hersteller von Akku- und Elektrogeriten. Dazu die Erldute-
rung des Vorstandsvorsitzenden von Stihl: ,,Mit der Beteiligung an Globe
Tools bauen wir unsere Strategie auf dem Wachstumsfeld Akku konse-

9  Die Informationen zur Akku-Strategie bei Stihl entstammen aus Unternehmensinformationen aus
dem Internet, aus verschiedenen Expertengesprachen (z.B. mit Betriebsraten, mit Vertriebsmitarbeitern

bei Messen und externen Akteuren) und aus Pressemeldungen.
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quent aus. Wir nutzen Synergieeffekte bei der Entwicklung und Ferti-
gung von Akku-Produkten.“!

Mit diesen Aktivitdten zielt Stihl auf den deutlichen Ausbau des Geschifts
mit Akku-Geraten. Da die Stiickzahlen im bisher tiberschaubaren Akku-Seg-
ment noch sehr klein sind, werden die Akku-Packs und die EC-Motoren zu-
gekauft. Bisher werden die Akku-Gerite bei der Tochter Viking in Osterreich
produziert. Im Einstiegssegment sollen kiinftig Produkte hinzukommen, die
im Entwicklungszentrum am Stammsitz Waiblingen entwickelt und dann
bei Globe Tools in China hergestellt werden. Die Motive von Stihl bringt ein
Statement des langjahrigen Vorstandsvorsitzenden Hans Peter Stihl auf den
Punkt: ,Elektrogerite mit Kabel wird es in zehn Jahren nicht mehr geben.”

Ebenso wie bei Stihl gibt es bei Husqvarna, mit Gardena als einer von vier
Divisionen des Konzerns, eine Akku-Strategie. Alle handgefithrten Akku-
Maschinen von Husqvarna sind untereinander kompatibel mit 36 V-Lithium-
Ionen-Akkus ausgestattet. Zur Akku-Serie gehoren Trimmer, Heckensche-
ren, Blasgerite, Motorsdgen bis hin zu Akku-Rasenmahern, die mit Akkus
unterschiedlicher Kapazitit (bis hin zum Rucksack-Akku) bestiickt werden
konnen. Nach den Angaben eines Gesprachspartners am Husqvarna-Stand
bei der Messe BAUMA 2016 werden die speziell konfigurierten Lithium-
Ionen-Zellen von Samsung bezogen und in Schweden zum Akku-Pack
konfektioniert. Ab der Zelltechnologie liegen damit hohes Knowhow und
entsprechende Entwicklungsaktivititen bei Husqvarna am schwedischen
Stammsitz, z. B. was das Batteriemanagement, die Steuerung, die aktive Kih-
lung usw. betriftt.

Einen spezifischen Zugang zum Thema Akku-Technologie gibt es bei
Gardena (Ulm), das sich mit der Husqvarna-Ubernahme 2007 ,vom schwibi-
schen Mittelstindler zum schwedischen Konzern® entwickelt hat.! Bei Gar-
dena wurden erste Akku-Gerite bereits 1973 eingefiihrt — die Rasenkanten-
schere ,Accu Grande®. Im Jahr 1990 wurde sogar ein Wechsel-Akku-System
(Ni-Cadmium-Akkus) mit einer Vielfalt von Geraten von der Heckenschere
bis zur Bohrmaschine (!) sowie Ladegerit, Schnellladegerat und Solarladesta-
tion eingefiihrt, das als damals visiondres Konzept mangels Erfolg 1998 wie-
der eingestellt wurde. Seit einigen Jahren ist die Lithium-lonen-Akku-Tech-
nologie unter dem Dach von Husqvarna zusammengefithrt. Am Gardena-Sitz

10  Bertram Kandziora, Vorstandvorsitzender von Stihl (Presseinformation vom 20.05.2016).
11 Sascha Menges, CEO von Gardena (Vortrag an der Hochschule Neu Ulm am 08.05.2015).
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in Ulm wird nach wie vor Entwicklung fir die Akku-Technologie und die
Elektronik betrieben.

4.6 Exkurs: Roadmap integrierte Zell- und Batterieproduktion

Bei der Zell- und Batterieproduktion ist eine klare Dominanz der ent-
sprechenden asiatischen Konzerne zu konstatieren. Nach wie vor erfolgt in
»Asien ein Power-play rund um die Batterie® (Expertengesprich), wahrend es
in Deutschland groffe Nachholbedarfe bei FuE und bei Investitionen gibt.

»Nachholbedarf ... besteht auf dem Gebiet der Zellfertigung und
beim Informationsfluss entlang der Wertschopfungskette sowie
bei der Zusammenarbeit und dem Informationsaustausch von
Forschung und Industrie entlang der gesamten Kette.“ (WRS 2011)

Moglichkeiten fir den Aufbau einer Zell- und Batterieproduktion in
Deutschland zeigt eine von der Nationalen Plattform Elektromobilitit er-
arbeitete Roadmap auf (NPE 2016). Dabei geht es zwar in erster Linie um die
Produktion von Lithium-lonen-Zellen der nichsten Generation fir den Au-
tomotive-Bereich, gleichwohl konnte eine solche Inlandsproduktion auch
positiv auf die Elektrowerkzeug-Branche abstrahlen. Laut Roadmap miisste
2017 die Entscheidung fiir eine integrierte Zell- und Batterieproduktion in
Deutschland fallen, damit 2021 die Produktion starten und stufenweise aus-
gebaut werden kann. Dafir ist eine Investition von 1,3 Mrd. Euro in eine Fa-
brik (Produktion, FuE, Vertrieb etc.) mit 1.000 bis 1.300 Beschiftigten not-
wendig. Zusitzlich kénnen bis zu 3.100 Arbeitsplitze im Umfeld entstehen
(Zulieferer, produktionsnahe Service- und Entwicklungsbereiche).

Die Studie ,Ausbau der Wertschopfungskette fir Batteriesysteme in der
Region Stuttgart® (WRS 2011) kommt zum Ergebnis, dass auf Basis vor-
handener Kompetenzen in Produktionstechnik und Anlagenbau sowie bei
Forschungsinstituten in Baden-Wiirttemberg eine Zell- und Batterieferti-
gungsanlage gezielt unterstiitzt werden sollte. Maffnahmen hierfiir liegen
z.B. in der starken Verzahnung von Forschung und Industrie und der Unter-
stiitzung bei der Umsetzung von FuE-Ergebnissen in Projekte und Produkte.
Einen Nukleus hierfiir konnte die 2015 gestartete Pilotanlage zur industriel-
len Fertigung von Lithium-lonen-Zellen am ZSW Ulm (Zentrum fiir Son-
nenenergie- und Wasserstoff-Forschung Baden-Wiirttemberg) bilden.
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5 INNOVATIONSTRENDS IM UBERBLICK

Nach der Akku-Technologie, die den Schwerpunkt dieser Branchenstudie
bildet, wird auf weitere Innovationsthemen im folgenden Uberblick einge-
gangen. Vorab soll aber das Innovationsgeschehen in der Branche aus dem
Blickwinkel der befragten Experten betrachtet werden.

5.1 Innovationsgeschehen in der Elektrowerkzeug-Branche

Fur die Elektrowerkzeug-Hersteller sind Innovationen ein wichtiger Diffe-
renzierungsfaktor im Wettbewerb. Einen entsprechend hohen Stellenwert
haben Neuprodukte. Bosch beispielsweise hat 2015 mehr als ein Drittel des
Umsatzes mit Produkten erzielt, die jiinger als zwei Jahre sind (Bosch 2016).
Bei der Entwicklung von Neuprodukten greifen die meisten Hersteller auf
die Erfahrung der Nutzer zu und binden z. B. bei Elektrowerkzeugen im Pro-
fibereich die Zielgruppe Handwerker stark ein. So werden z.B. bei einem
Hersteller mit ausgewihlten Fachhandwerkern Vergleichstests mit eigenen
und Wettbewerber-Geriten — schwarz lackiert und anonymisiert — durchge-
fihrt, um Ergonomie, Handhabung und Leistungsfiahigkeit aus subjektiver
Nutzersicht zu erfassen. Auch bei anderen Herstellern wird die ,,User Experi-
ence” bei Produktinnovationen eingebunden: ,Es ist die DNA unseres Erfol-
ges, die Bedirfnisse unserer Verwender zu kennen. Auf dieser Basis schaffen
wir Innovationen® (Bosch Power Tools 2016).

Obwohl also Innovationsfahigkeit eine wichtige Grundlage fiir den Er-
folg in der Elektrowerkzeug-Branche ist, werden vor allem bei den kleinen
und mittleren Herstellern entsprechende Ressourcen eher knapp gehalten
(Expertengesprich). Eine Vorentwicklung mit mittelfristiger Perspektive ist
kaum vorhanden und es gibt ,kaum Freiriume, tiber den Tellerrand hinaus-
zublicken.“ Insbesondere Verbundforschungsprojekte und Entwicklungs-
kooperationen sind sehr selten.’> Zum einen weil die finanziellen Mittel fir
FuE sehr begrenzt sind und das , Tagesgeschift kaum Raum dafiir lasst®,
zum anderen aufgrund des ,scharfen Wettbewerbs in der Elektrowerkzeug-

12 Eine Ausnahme war die Kooperation von Bosch Power Tools und Fein zur Entwicklung von ,,Star-
lock®, der 2016 eingefiihrten optimierten Werkzeugaufnahme fir oszillierende Elektrowerkzeuge mit se-

kundenschnellem Zubehorwechsel.
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Branche® (Expertengesprich). Ein Forschungsingenieur aus einem grofsen
Institut berichtet:

»Die Elektrowerkzeug-Hersteller halten sich bei Innovationsthemen
eher bedeckt und lassen sich nicht in die Karten schauen. Die grof-
te Angst ist, dass der Wettbewerb etwas von einer Neuentwicklung
mitkriegt. Im Vergleich zum sonstigen Maschinenbau féllt uns auf,
dass Geheimhaltung in der Branche sehr grof geschrieben wird und
offentlich geforderte Projekte, die eine Kooperation mehrerer Un-
ternehmen voraussetzen, kaum moglich sind. Sobald Wettbewerber
dabei sind, wird blockiert.“ (Expertengesprach)

5.2 Innovationsfelder

Analog zur ,Vision der kabellosen Baustelle® (ein von Metabo gepragter Be-
griff) sind mit den folgenden Innovationsfeldern Visionen der staubfreien
Baustelle, der vernetzten Baustelle, des multifunktionalen Werkzeugs und
des servicegetriebenen Elektrowerkzeug-Herstellers verkniipft (Abb. 12).

Auf die obengenannten Visionen bezogen, muss jedoch Wasser in den
Wein geschiittet werden: In der Regel geht es in der Branche um Innovation
in kleinen Schritten, so die meisten der befragten Experten. Insgesamt dndert
sich in den klassischen Produktgruppen nicht so viel, wie im Kasten der ,,In-
novationsfelder” angedeutet. Manchmal steckt hinter Neuheiten lediglich
Marketing. ,,Die Aktivititen bei der Produktentwicklung sind dadurch ge-
triggert, sich als Technologiefiihrer zu prisentieren® (Expertengesprach).
Vorherrschend sind neues Design und inkrementelle Innovationen. ,,Das
Bohren wird nicht neu erfunden® (Expertengesprach).

5.3 Digitaler Wandel

Die Digitalisierung als wichtiges Innovationsfeld im Bereich der Produkt-
und Prozessinnovationen sowie bei neuen Geschaftsmodellen verdient im
Rahmen der Branchenstudie eine eingehendere Betrachtung. Welche Bedeu-
tung hat nun der vielbeschworene digitale Wandel fir die Elektrowerkzeug-
Branche? Vier Thesen zu verschiedenen Dimensionen der Digitalisierung las-
sen sich aus den Ergebnissen der Expertengesprache herausdestillieren:
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Abbildung 12

Innovationsfelder der Elektrowerkzeug-Branche

Innovationsfelder der Elektrowerkzeug-Branche

- Akku-Technologie:
Leistung, Kapazitat, Lebensdauer, Leichtbau, neue Ladesysteme
(wie induktives Laden), Akku-Schnittstellen (,,Okosysteme“).

— Antriebe:
Burstenlose EC-Motoren mit hoherer Effizienz und Wartungs-
freiheit.

- Vernetzung und Digitalisierung:
Intelligente Betriebsmittelverwaltung, Werkzeug-Tracking, Be-
standsmanagement, Flottenmanagement, mit Smartphone per
App vernetzte Messgerate etc.

- Systemangebote und Komplettlosungen:
Baukastensysteme, integrierte Angebote von Elektrowerkzeugen
und Absauganlagen, Integration von Werkzeugen und Zubehor
in Verpackungssysteme etc.

- Maschinenoptimierung — Produktivitatssteigerung und ein-
fache Bedienbarkeit:
Effizient, multifunktional, leistungsstark, leicht, handhabbar,
kompakt.

— Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz:
Ergonomie, Leichtbau, Vibrations- und Gerauschreduktion,
Staubfreiheit,
Sensorik (z.B. um Verletzungsrisiko durch Riickschlag zu redu-
zieren).

- Bearbeitung neuer Werkstoffe und Materialien:
wie Verbundwerkstoffe, hochfeste Stahle, Wabenplatten, Damm-
platten.

- Service:
»Service all-inclusive®, ,Mehrwert-Pakete“ mit lingerer Garantie,
48h-Reparaturgarantie, Leasing-Programme, Lern-Apps (fir Um-
gang mit Werkzeugen).

Quelle: IMU Institut (auf Basis von Expertengesprachen und Unternehmensinformationen)
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Produkt: Der digitale Wandel schlagt in der Elektrowerkzeug-Branche
zunichst und in erster Linie auf Produktebene und nicht in der eigenen
Produktion auf (Stichworte: Vernetzung von Elektrowerkzeugen, Be-
standsmanagement, ,cloudbasierte Losung fir Betriebsmittelverwal-
tung®“ etc.). Im Vergleich zur Akku-Technologie werden digitalisierte
Produkte jedoch in der Breite der Elektrowerkzeug-Branche als weniger
bedeutend angesehen — noch ,spielt Connectivity vor allem als Marke-
tinginstrument bei den grofen Unternehmen eine Rolle. Der Zusatz-
nutzen fir die Anwender im Profibereich bleibt fraglich“ (Expertenge-
sprich).

Produktion: Industrie 4.0 und ,smarte Fabrik® sind fir den Produkti-
onsprozess der Elektrowerkzeug-Branche bisher im Gegensatz zu ande-
ren Industriezweigen kein ,Hype-Thema“. Im Zuge des Megatrends Digi-
talisierung konnten die Verknipfung von Prozessen, Vernetzung, Echt-
zeitsysteme und umfassendes Datenmanagement durchaus auch in der
Branche Top-Themen des nachsten Jahrzehnts werden.

Montage: Die Mensch-Roboter-Kollaboration (mit dem Einsatz von
Leichtbaurobotern) in der Montage von Elektrowerkzeugen zeichnet
sich heute noch nicht ab. Ein entsprechend starker Automatisierungs-
schub fir die Montage bei Elektrowerkzeug-Herstellern in Deutschland
ist allein schon aufgrund der erforderlichen Investitionen in mittelfristi-
ger Perspektive nicht zu erwarten. ,,Flexible Produktionsassistenten® (wie
von Bosch angeboten) und ,wandlungsfihige Montagesysteme mit sensi-
tiver Robotik* (wie von Kuka bei der Hannover Messe 2016 présentiert)
scheinen in der Elektrowerkzeug-Branche laut den befragten Experten
noch weit entfernt zu sein.

Vertrieb: Auf den Vertrieb bezogen ist die Digitalisierung dagegen schon
seit einigen Jahren auf dem Vormarsch (vgl. Kap. 3.5). Auch fir Elektro-
werkzeuge wird der Vertriebskanal Online-Handel immer bedeutender
und der Wettbewerb um die Kunden findet immer stirker im Internet
statt. ,,Der klassische Aulendienst schrumpft. Der Innendienst fiir On-
line-Handel wird ausgebaut, dafiir wird Personal eingestellt“ (Experten-
gesprach). Durch das omniprisente Internet ist iberall und jederzeit
Preistransparenz gegeben. Hohe Preistransparenz forciert ,,den Konditio-
nenwettbewerb unter den Anbietern, denn oftmals ist der Wettbewerber
nur einen Mausklick entfernt® (Briithl 2015: 29). Im Ergebnis wird die an
sich bereits hohe Wettbewerbsintensitit im Elektrowerkzeug-Markt
nochmals verschirft. Insbesondere der Fachhandel wird mit Dumping-
preisen aus dem Internet konfrontiert und gerit unter gewaltigen Preis-
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druck. ,Wenn Elektrowerkzeuge im Internet deutlich unter Listenpreis
zu bekommen sind, dann wird der klassische Fachhandel sterben. Insol-
venzen und Zusammenschlisse sind das Ergebnis. Und dieser Konzentra-
tionsprozess im Handel wird zum Teufelskreis fir Elektrowerkzeug-Her-
steller. Die Preisspirale geht weiter nach unten und das Geld, das wir
nicht verdienen, kénnen wir auch nicht in Innovationen stecken® (Exper-
tengesprach).



6 BESCHAFTIGUNGSTRENDS UND ARBEITSPOLITIK

Bevor auf strukeurelle Beschaftigungstrends und arbeitspolitische Herausfor-
derungen in der Elektrowerkzeug-Branche eingegangen wird, erfolgt ein
Blick auf die langfristige Beschiftigungsentwicklung: Uber viele Jahre hin-
weg wurden in der Elektrowerkzeug-Branche in Deutschland Arbeitsplatze
abgebaut, zuletzt gab es in der Krise 2009 einen massiven Einschnitt (Kap.
2.5). Seit 2012 hat sich die Beschiftigungslage in der Branche wieder stabili-
siert und ein leichter Aufwirtstrend ist spiirbar. Gleichwohl ist die Sorge um
den Arbeitsplatz bei den Beschaftigten in der Elektrowerkzeug-Branche gro-
Ber als bei den Beschaftigten insgesamt, so ein Ergebnis der Beschaftigtenbe-
fragung der IG Metall (Tab.7).”?

6.1 Langfristige Beschaftigungsentwicklung

Da zur langfristigen Entwicklung der Beschaftigung in der Elektrowerkzeug-
Branche keine Daten aus der amtlichen Statistik vorliegen, wird hier auf Ba-
sis der Expertengesprache und der Branchenanalyse 2007 eine Einschitzung
vorgenommen. Vor zehn Jahren wurde in der Branchenanalyse ,Zur Lage
der Elektrowerkzeug-Branche in der Region Stuttgart konstatiert, dass vor
allem bei groffen Unternehmen Beschiftigung abgebaut wurde. Den grofSten
Arbeitsplatzabbau bis heute gab es bei der ehemaligen AEG Electric Tools:

»Vor gut 30 Jahren gab es bei AEG Elektrowerkzeuge in Winnenden
noch tber 2.000 Arbeitsplitze, 2006 sind es beim zwischenzeitlich
zu Atlas Copco und nunmehr zum TTI-Konzern gehérenden Unter-
nehmen noch 450 Beschiftigte. (Dispan et al. 2007: 18)

Seit wenigen Jahren wird am ehemals groSen AEG-Standort in Winnenden
nicht mehr produziert und es gibt im Jahr 2016 bei den drei ansassigen TTI-

13 In einer Sonderauswertung der Beschiftigtenbefragung der IG Metall 2013 werden die Beschiftigten
in der Elektrowerkzeug-Branche mit den Beschaftigten insgesamt verglichen. Bei den einzelnen Fragen
gab es jeweils maximal 988 verwertbare Antworten von Beschiftigten bei Elektrowerkzeug-Herstellern im

Vergleich zu gut 448.000 der Beschiftigten insgesamt.
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Tabelle 7

Sorgen um den Arbeitsplatz
Elektrowerkzeug-Beschaftigte im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Machen Sie sich Sorgen, dass lhr Arbeitsplatz in Gefahr ist?

sehr starke Sorgen starke Sorgen kaum Sorgen keine Sorgen
Elektrowerkzeug- 14,7 % 29,5 % 43,6 % 12,2%
Beschaftigte
Beschaftigte 11,8 % 26,6 % 46,5 % 15,1%
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung der I1G Metall 2013 (Sonderauswertung)

Gesellschaften nur noch knapp 170 Arbeitsplatze, weit iberwiegend mit in-
direkten Titigkeiten. Seit Anfang der 1980er Jahre wurden also bei AEG
Elektrowerkzeuge am Standort Winnenden von tber 2.000 Arbeitsplatzen
mehr als 90% abgebaut.

Wenn auch weniger massiv als bei TTI, gab es bis vor wenigen Jahren
auch bei anderen Elektrowerkzeug-Herstellern einen mehr oder weniger
deutlichen Arbeitsplatzabbau, insbesondere bei Produktionstatigkeiten. ,,15
Jahre lang wurde bei uns Beschaftigung abgebaut. Das war ein schleichender
Prozess, der erst seit zwei Jahren gestoppt worden ist“ (Expertengesprach).

Eher Ausnahmen sind Unternehmen mit einer iiber einen lingeren Zeit-
raum hinweg positiven Beschaftigungsentwicklung in Deutschland. Beispie-
le hierfiir sind Festool mit einem Beschiftigungsaufbau seit dem Jahr 2000
von rund 500 auf nunmehr 1.200 Beschiftigte in Deutschland und Mafell mit
einem leichten Beschiftigungsaufbau seit 2006 von 260 auf 300 Beschaftigte.
Alles in allem gibt es iiber die gesamte Branche hinweg seit vielen Jahren ei-
nen strukturellen Wandel von Produktions- hin zu Dienstleistungstatigkei-
ten, auf den im Folgenden eingegangen wird.

6.2 Strukturelle Beschaftigungstrends
Die Beschiftigung in der Elektrowerkzeug-Branche ist von einem strukturel-

len Wandel gekennzeichnet. Bereits seit laingerer Zeit dominieren die An-
gestelltentatigkeiten bei den nicht (mehr) in Deutschland produzierenden
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Vertriebsniederlassungen und Handelsgesellschaften (vgl. Tab.3). Durchweg
gibt es aber auch bei den in Deutschland produzierenden Elektrowerkzeug-
Herstellern eine Verschiebung der Beschaftigtenanteile von direkt zu indi-
rekt Tatigen und damit einen starken Wandel von Titigkeiten in Fertigung
und Montage hin zu den verschiedenen Dienstleistungstatigkeiten.

Griinde fir diese Verschiebung liegen auf der einen Seite in der Redukti-
on der eigenen Wertschopfungsumfinge durch Outsourcing und Offshoring
(Auslandsverlagerung) bzw. im Bedeutungsriickgang der eigenen Produk-
tion sowie im technologischen Wandel (Bedeutungszunahme Akku-Werk-
zeuge)™; auf der anderen Seite in der Bedeutungszunahme von Dienstleis-
tungsfunktionen wie Verwaltung, Vertrieb, Einkauf und Entwicklung. So ist
beispielsweise der Anteil von indirekten Beschaftigten am Stammsitz eines
Elektrowerkzeug-Herstellers bereits auf 709% angestiegen. Personalaufbau er-
folgt bei vielen Unternehmen vor allem bei indirekten Funktionen wie Soft-
ware- und Elektronik-Entwicklung, Produktionsplanung oder Online-Mar-
keting (Expertengesprach). Eine solche Dynamik der internen Tertiarisierung
lasst sich bei fast allen in Deutschland produzierenden Elektrowerkzeug-Her-
stellern feststellen.

Dieser Trend macht sich auch bei den Schwerpunkten der Inlandsinvesti-
tionen bemerkbar: Beispielsweise investiert Bosch Power Tools am Hauptsitz
Leinfelden rund 35 Mio. Euro in den Bau eines neuen, 6-stockigen Biiro-
gebaudes. Fiir 600 Mitarbeiter soll in dem neuen Gebaude ,ein modernes Ar-
beitsumfeld* fiir ,flexible Arbeitsgestaltung® geschaffen werden, ,um Kreati-
vitit und funktionstibergreifende Zusammenarbeit zu férdern.“"s

Zwei weitere strukturelle Trends, die vor allem den Bereich ,Montage“
bei Elektrowerkzeug-Herstellern betreffen, stehen in einem engen Zusam-
menhang: Der Anteil Angelernter geht bei Montagebeschiftigten zurtck und
damit einhergehend werden die ,klassischen Frauenarbeitsplatze* in der
Montage immer weniger. Bei den direkten Produktionstitigkeiten der Elek-
trowerkzeug-Branche in Deutschland - bis vor einigen Jahren eine Domane
fur die Erwerbstitigkeit gering qualifizierter Frauen — gibt es immer weniger
Chancen fir an- und ungelernte Frauen in ihren ,traditionellen Montage-

14 Bei Akku-Werkzeugen ist die Fertigungstiefe bei den Elektrowerkzeug-Herstellern im Inland deut-
lich geringer als bei netzgebundenen Werkzeugen. Damit liegt auch das Arbeitsvolumen in der Produk-
tion akkubetriebener Gerite deutlich niedriger (vgl. Kap. 4). In der Konsequenz fallt bei den Elektrowerk-
zeug-Herstellern Deutschlands die Beschiftigungsbilanz beim Wandel von Netz- zu Akku-Geriten negativ
aus.

15 Presseinformation der Robert Bosch GmbH vom 27.06.2016.
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arbeitsplatzen®. Beispielsweise lag bei einem grofleren Elektrowerkzeug-Her-
steller der Frauenanteil in der Montage in den 1980er Jahren bei rund 80 9%.
Heute, im Jahr 2016, gibt es erstens deutlich weniger Beschiftigte in der
Montageabteilung und zweitens nur noch einen Frauenanteil von 40% (Ex-
pertengesprich). In der Branchenanalyse 2007 wird hierzu konstatiert:

»In einigen Elektrowerkzeug-Fabriken spielt die Beschiftigung von
Frauen, insbesondere in der Montage, eine grof8e Rolle. Haufig sind
an den Montagebindern und in den Montageinseln angelernte
Frauen, nicht selten mit Migrationshintergrund beschiftigt. Bereits
in der Vergangenheit war das Risiko fir diese Beschiftigten ohne
Ausbildung und mit haufig schlechteren Deutschkenntnissen grofS,
und auch weiterhin sind deren Arbeitsplatze am stirksten gefahr-
det.“ (Dispan et al. 2007: 18)

6.2 Ausbildung und Qualifizierung

Die Qualifikation der Beschaftigten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die
Elektrowerkzeug-Hersteller. Entsprechend sollte betrieblicher Aus- und Wei-
terbildung ein hoher Stellenwert zukommen, um die Fachkriftebedarfe in
den verschiedenen Unternehmensfunktionen mittelfristig decken zu kon-
nen. Ausbildungsplitze werden von fast allen Elektrowerkzeug-Herstellern
angeboten. Bei den kleineren Unternehmen ist das Bild gemischt: Es gibt
welche, die im gewerblichen Bereich traditionell nicht ausbilden, aber auch
welche mit einer hohen Ausbildungsquote. Bei den mittleren und gréferen
Unternehmen gibt es bei den Ausbildungsquoten ein breites Spektrum von
39 bis 10%. Im gewerblich-technischen Bereich wird iiberwiegend der Aus-
bildungsgang Industriemechaniker/in angeboten, aber auch Elektroniker/in
und Mechatroniker/in. Insbesondere bei letzteren liegt die Fluktuation nach
der Ausbildung hoch: ,Viele Auszubildenden sehen ihre Mechatroniker-Leh-
re als Sprungbrett in Richtung héhere Qualifikationen® (Expertengesprich).
Andererseits springen Jungfacharbeiter oftmals ab, weil ihnen nach der Aus-
bildung lediglich ein Arbeitsplatz in der Montage angeboten wird:

yFunf Jahre nach ihrem Abschluss ist maximal ein Drittel der Azubi
noch im Werk. Zwei Drittel sind weg, weil ihnen die Tatigkeit zu
eintonig war und zudem schlecht eingruppiert. (Expertengesprach)
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Jedoch werden auch in der Produktion, insbesondere in der durch relativ
hohe Anteile von Angelernten gepragten, kurz getakteten Montage von Elek-
trowerkzeugen, die Kompetenzanforderungen weiterhin steigen. Kiinftig
werden sich demnach auch in der Elektrowerkzeug-Branche die Chancen fiir
geringer Qualifizierte weiter verschlechtern. Nicht vergessen werden darf
aber, dass Angelernte durch ihre oftmals jahrelange Produktionstatigkeit
tiber ein grofes Erfahrungswissen verfiigen, dessen Bedeutung auch fir die
Montage von Elektrowerkzeugen sehr hoch ist. So wie fir weite Bereiche der
Wirtschaft von einer zunehmenden Kompetenzintensitat der Arbeitsplitze
ausgegangen wird (Cedefop 2013), wird sich auch bei den meisten Arbeits-
platzen bei Elektrowerkzeug-Herstellern die Kompetenzintensitit perspekti-
visch erhdhen.

Ein differenziertes bis ,durchwachsenes“ Bild zeigt sich jedoch wie bei
der Ausbildung auch bei der Personalentwicklung und Qualifizierung. Eine
Rolle spielt systematische Personalentwicklung in erster Linie bei den mitt-
leren und groferen Unternehmen, wobei auch dort Licken bestehen: ,,Es
kommen lingst nicht alle zum Zuge, die eine Qualifizierung notwendig hét-
ten“ (Expertengesprich). Gleichwohl kam bei den meisten groferen Elektro-
werkzeug-Herstellern bereits vor zehn Jahren der Qualifizierungs-Tarifver-
trag zur Anwendung, indem z.B. Qualifizierungsprogramme fiir Angelernte
angeboten und jahrliche Mitarbeitergespriche zur Ermittlung des Qualifizie-
rungsbedarfs und der Entwicklungsmoglichkeiten durchgefiihrt wurden.

Bei den kleineren Elektrowerkzeug-Herstellern spielt Qualifizierung in
der Regel eine eher kleinere Rolle und wird in erster Linie bedarfsorientiert
durchgefiihrt, z. B. wenn eine neue Maschine aufgestellt wurde. Ein Betriebs-
rat aus einem kleineren Unternehmen berichtet:

»Bei Weiterbildung gibt’s bei uns Fehlanzeige. Bei uns lauft Qualifi-
zierung so: Der einzelne Mitarbeiter bekommt immer mehr aufs
Auge gedriickt und muss zusehen, dass er sich das Neue einfach
selbst beibringt.“ (Expertengesprach)

Gleichwohl wurden bei einzelnen kleineren und mittleren Unternehmen der
Branche in den letzten Jahren arbeitsmarkepolitische Programme — wie We-
GebAU (,Weiterbildung Geringqualifizierter und beschaftigter alterer Ar-
beitnehmer in Unternehmen®) und ,Qualifizierung bei Kurzarbeit® oder
Fordermittel des Europaischen Sozialfonds (ESF) — fir betriebliche Qualifi-
zierung und die Organisation betrieblicher Personalentwicklung genutzt.
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Tabelle 8

Weiterbildung und berufliche Entwicklung
Elektrowerkzeug-Beschaftigte im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Fehlende Perspektiven im Betrieb stehen meinem Wunsch
nach beruflicher Entwicklung entgegen.

trifft voll und ganz  trifft eher zu trifft eher trifft nicht zu
zu nicht zu
Elektrowerkzeug- 20,7 % 31,2 % 29,8 % 18,3 %
Beschaftigte
Beschaftigte 15,7 % 30,9 % 32,8% 20,5 %
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung der 1G Metall 2013 (Sonderauswertung)

Ein vergleichsweise groffes Hemmnis fir Weiterbildung in der Elektro-
werkzeug-Branche liegt laut Beschaftigtenbefragung der IG Metall in fehlen-
den betrieblichen Perspektiven, die dem Wunsch der Beschiftigten nach be-
ruflicher Entwicklung entgegenstehen (Tab. 8). Dieser Aussage stimmen in
der Elektrowerkzeug-Branche mit 51,9% deutlich mehr Beschaftigte zu als
Beschaftigte insgesamt mit 46,6 9.

6.4 Arbeitsbedingungen

Die Arbeitsbedingungen haben sich fiir die Beschaftigten in der Elektrowerk-
zeug-Branche in den letzten Jahren verindert. Vielfach haben sich ,Lean-
Konzepte® mit starkerer Standardisierung durchgesetzt und insbesondere die
Flexibilititsanforderungen bei den Tatigkeiten und bei den Arbeitszeiten
sind gestiegen. Beispielsweise gibt es bei kurzfristigen Anderungen der tigli-
chen Arbeitszeit signifikante Unterschiede zwischen Beschaftigten bei Elekt-
rowerkzeug-Herstellern und den Beschiftigten insgesamt. ,Stindig“ oder
yhiufig® gibt es solche kurzfristigen Anderungen der Arbeitszeit auf Anforde-
rung des Betriebs bei 31,1% der Elektrowerkzeug-Beschiftigten im Vergleich
zu 28,7 % bei den Beschiftigten in allen Branchen (Tab. 9). Gleichwohl geben
jeweils gut 78% der Beschiftigten an, mit Flexibilitit gut umgehen zu kon-
nen — ,das ist ein Gberraschend positiver Wert“ (IG Metall 2013: 13). Da es
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Tabelle 9
Flexibilitatsanforderungen am Beispiel der taglichen Arbeitszeit
Elektrowerkzeug-Beschaftigte im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt
Meine téagliche Arbeitszeit @ndert sich kurzfristig
auf Anforderung des Betriebes.
standig haufig selten nie
Elektrowerkzeug- 8.1% 23,0 % 53,8 % 15,0 %
Beschaftigte
Beschaftigte 6,9 % 21,8% 54,0 % 17,2 %
insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung der IG Metall 2013 (Sonderauswertung)

trotzdem zunehmend zu Konflikten kommt, insbesondere wenn Flexibilitat
ohne Mitsprache der Beschiftigten durchgesetzt werden soll, wird der The-
menkomplex Arbeitszeit und Flexibilisierung zum Gegenstand einer gewerk-
schafts- und betriebspolitischen Handlungsoftensive:

»Ziel muss sein, die Interessen und Wiinsche der Beschaftigten stir-
ker als bisher in den Vordergrund zu ricken bzw. die Erfilllung
von betrieblichen Flexibilititsanforderungen an Bedingungen zu
knipfen. Bedingungen, die z.B. ein Mindestmaf$ an Planbarkeit,
Grenzen der Flexibilitit und Gegenleistungen klar definieren.
Diese neue Balance zwischen den Flexibilititsanforderungen der
Unternehmen und denen der Beschiftigten setzt entsprechend vor-
aus, dass die Anspriiche der Beschiftigten gleichberechtigt neben
den betrieblichen Anspriichen stehen. Eine solche Balance ist nur
im Rahmen von interner Flexibilitit gegeben und unabdingbar mit
der Erfassung und Vergltung der geleisteten Arbeit verbunden.”
(IG Metall 2013: 22)

Vielfiltige Moglichkeiten der internen Flexibilisierung tber Arbeitszeit-
modelle sind bei den Unternehmen vorhanden. Hohe Flexibilitat zeigt sich
insbesondere in der Montage: z. B. konnen in U-Montagelinien Elektrowerk-
zeuge je nach erforderlicher Stiickzahl hochflexibel mit ganz unter-
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schiedlichen Beschaftigtenzahlen produziert werden (vgl. Kap. 6.4). Bei einer
geringen Besetzung der U-Linie Gbernehmen die flexiblen Werker dann
mehrere Arbeitsschritte. Ebenso sind Wechsel in der Linie oder auch zwi-
schen verschiedenen Montagebereichen kennzeichnend fir eine hohe inter-
ne Flexibilitat. Als Moglichkeit zur externen Flexibilisierung werden Leihar-
beit und Werkvertrige in unterschiedlicher Intensitit genutzt. Uber die
Branche hinweg spielt Leiharbeit jedoch nicht mehr eine so groffe Rolle wie
zum Zeitpunkt der Branchenanalyse 2007, als Leiharbeitnehmer sehr vielfal-
tig und breit eingesetzt wurden. Heute liegt der Kostenanteil fiir Leiharbeit-
nehmer mit 0,2% deutlich unter dem Durchschnitt des Verarbeitenden Ge-
werbes (vgl. Kostenstrukturanalyse in Kap. 2.6). Als weitere Form atypischer
Beschiftigung spielen in einigen Betrieben auch befristete Beschaftigte eine
grofere Rolle.

In der Einschatzung der meisten befragten Betriebsrate haben sich die Ar-
beitsbedingungen in der Elektrowerkzeug-Branche jedoch verscharft und
nicht nur verandert, wie eingangs konstatiert. Im Zentrum der arbeitspoliti-
schen Arbeitgeberstrategien stehen demnach Effizienz, Produktivitat, Flexibi-
litat und Kostenreduktion. Diese Begriffe spielen vor der Folie ,,internationa-
le Wettbewerbsfahigkeit“ eine entscheidende Rolle fiir die Arbeitgeber der
Branche. Die Konsequenzen hieraus zeigen sich fiir die Beschiftigten in Pro-
duktion und Biros als Erhdhung des Leistungsdrucks und Arbeitsverdich-
tung. ,Lean Production® und ,Lean Office“ gehen Hand in Hand, wenn auch
zeitversetzt: Wihrend entsprechende Konzepte in der Produktion flichen-
deckend verbreitet sind, steht die Implementierung von Lean Office oftmals
noch bevor.

Bei der Beschiftigtenbefragung der IG Metall schitzten die Beschiftig-
ten aus der Elektrowerkzeug-Branche ihre Arbeitssituation im Hinblick auf
Leistungsverdichtung schlechter ein als die Beschiftigten insgesamt (Tab.
10). ,,Standig“ oder ,haufig® bei der Arbeit gehetzt oder unter Zeitdruck
fahlen sich 55,1% der Beschiftigten bei Elektrowerkzeug-Herstellern,
wihrend es bei den Beschiftigten insgesamt 50,8% sind. Ebenso haben
Elektrowerkzeug-Beschaftigte haufiger den Eindruck, dass sie immer mehr
Arbeit in der gleichen Zeit bewiltigen miissen. ,,Trifft voll und ganz zu®
sagen hier 45,6% der bei Elektrowerkzeug-Herstellern Beschiftigten und
damit fast 6 Prozentpunkte mehr als Beschaftigte insgesamt. Die Ergebnisse
der Beschiftigtenbefragung korrespondieren gut mit den Ergebnissen der
eigenen Expertengespriche: Fast alle befragten Betriebsrite berichten von
einem hoheren Leistungsdruck sowohl bei direkten als auch indirekten
Beschiftigten:
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,In den direkten Bereichen wird alles komprimiert. Uberall wird
versucht, noch den letzten Rest Luft rauszuholen.“ (Expertengesprich)
,Der Druck nimmt derzeit vor allem in den indirekten Bereichen
stark zu.“ (Expertengesprich)

In der Produktion wird aus allen Bereichen tber eine in den letzten Jahren
verstarkte Arbeitsverdichtung berichtet. Diese lasst sich im Bereich Fertigung
beispielsweise in der Mehrmaschinenbedienung festmachen. Fir den einzel-
nen Werker ist die Anzahl der zu bedienenden Bearbeitungszentren bzw.
Dreh- und Frasmaschinen in der Regel in den letzten Jahren gestiegen — er
bedient heute bis zu sechs Maschinen.

»Manchmal muss er von einer zur anderen Maschine hetzen, je
nachdem wo gerade die Signallampe angeht“ (Expertengesprich).

Tabelle 10

Einschatzung der Arbeitssituation am Beispiel Leistungsverdichtung
Elektrowerkzeug-Beschaftigte im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Ich fiihle mich bei der Arbeit gehetzt oder unter Zeitdruck.

standig haufig selten nie
Elektrowerkzeug- 15,0 % 40,1 % 37.9% 7.0 %
Beschaftigte
Beschdftigte 13.2% 37.6 % 41,4 % 7.8 %
insgesamt

Haben Sie den Eindruck, dass Sie in den letzten Jahren immer
mehr Arbeit in der gleichen Zeit bewaltigen miissen?

trifft voll und ganz  trifft eher zu trifft eher trifft nicht zu
zZu nicht zu
Elektrowerkzeug- 45,6 % 35,8 % 13,8 % 4,8%
Beschaftigte
Beschaftigte 40,0 % 39,4 % 16,1 % 45%
insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung der IG Metall 2013 (Sonderauswertung)
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Starke Verianderungen bei den Arbeitsbedingungen gab es auch in den
Montagebereichen. In Montageinseln im U-Layout (vgl. Kap. 6.4) berichten
die meist angelernten Beschiftigten von zunehmendem Stress. Dies betrifft
sowohl die kleine Besetzung der U-Zelle: ,Bei drei in der Montagelinie be-
ginnen Rumgerenne und Stress und bei noch weniger kommt man ins Ro-
tieren” (Expertengesprach), als auch die Vollbesetzung im U: ,Bei sieben Kol-
legen im engen U weif§ man nach ein oder zwei Stunden nicht mehr, was
hinten und was vorne ist“ (Expertengesprich). Zudem fiihrte die extreme Mi-
nimierung von Ristzeiten dazu, dass es heute keine prozessbedingten kurzen
Erholpausen mehr gibt.

Bei den meisten Elektrowerkzeug-Herstellern dominieren inzwischen
Steharbeitsplatze die Montagebereiche. Die Beschiftigten sind ihren Arbeits-
schritten klar zugeordnet und es gibt Diagramme mit ihren Laufwegen in-
nerhalb des U-Layouts. Lediglich in der Vormontage sind Sitzarbeitsplatze,
insbesondere fiir Leistungsgewandelte, Gbriggeblieben. ,Diese Sitzarbeits-
platze wecken dann schon mal Begehrlichkeiten bei den Kollegen in der U-
Zelle® (Expertengesprach). Dies zeigt auch das Beispiel ,,Arbeitsplatz fir die
Montage von Kohlen fiir den Elektromotor” auf das bereits in der Elektro-
werkzeug-Studie 2007 eingegangen wurde (Dispan et al. 2007: 22):

»Als es bei den Montagetitigkeiten noch den Wechsel zwischen
Sitz- und Steharbeitsplitzen gab, war die Kohlenmontage der unbe-
liebteste Arbeitsplatz in der Abteilung, weil die Finger schmutzig
wurden. Heute gibt es nur noch Steharbeitsplatze im U-Layout mit
schlechter Ergonomie und die Kollegen streiten sich um die Koh-
lenmontage, den letzten verbliebenen Sitzarbeitsplatz.“ (Experten-
gesprich)

Auf eine der Ambivalenzen der U-Linien-Montage, auf die in Kapitel 6.4
noch eingegangen wird, weist einer der befragten Experten aus der Wissen-
schaft hin:

»Zunachst mal sind Vielfalt und Wechsel der Positionen beim Ar-
beiten, wie von der U-Linie erméglicht, vorteilhaft fir die Werker.
Unterschiedliche Belastungen fiir Korper und Geist sind gut fiir die
Gesundheit und die dauerhafte Arbeitsfahigkeit. Aber natiirlich sto-
Ben bei der Gestaltung zwei Welten aufeinander: Was in der Theo-
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rie gut fir den Montierer sein kann, wird durch hohe Produktivi-
tatsanforderungen seitens des Arbeitgebers oftmals konterkariert.“
(Expertengesprach)

In der Produktion wird bei den meisten Elektrowerkzeug-Herstellern zumin-

dest teilweise Schichtbetrieb gefahren. In der Fertigung und im Motorenbau

gibt es in der Regel je nach Bereich entweder Zweischicht- oder Dreischicht-

Betrieb. Die Montage wird entweder im Einschicht- oder im Zweischicht-

Betrieb gefahren. Aus der Schichtarbeit resultieren verschiedene Belastungs-

faktoren fiir die Produktionsbeschiftigten. Die drei zentralen Belastungs-

probleme sind (Ditsch et al. 2014):

- Versetzte Arbeits- und Freizeiten bereiten Schwierigkeiten, die Teilhabe
am sozialen Umfeld und dem familidren Leben zu organisieren.

- Gesundheitliche Risiken wie Schlafprobleme, Herz-Kreislauferkrankun-
gen und psychische Storungen sind erhoht.

— In Schichtarbeit Beschiftigte sind durch besondere korperliche und psy-
chische Anforderungen am Arbeitsplatz in stirkerem Mafle negativen
Belastungen ausgesetzt.

Fir die Gestaltung von Schichtarbeit wird empfohlen, z.B. die Anzahl hin-
tereinander liegender Nachtschichten auf drei zu begrenzen, die letzte Nacht-
schicht in zwei freie Tage miinden zu lassen, bei Rotationen auf Vorwirts-
wechsel zu achten und lange Schichtzeiten von tiber 8 Stunden zu vermeiden.
Der Blick sollte aber auch stirker auf weitere belastende Tatigkeitsmerkmale
gerichtet werden. So sollten etwa soziale, physische und psychische Arbeits-
platzbelastungen systematisch berticksichtigt werden.

»Charakteristika des Arbeitsplatzes sowie Tatigkeitsmerkmale be-
einflussen die Gesundheit in erheblichem Mafle. Gerade diese Fak-
toren konnen jedoch von Arbeitgeberseite vergleichsweise gut in
positiver Weise beeinflusst werden. (Diitsch et al. 2014: 259)

Die Verinderungen bei den Arbeitsbedingungen fiihren zu vermehrten ge-
sundheitlichen Belastungen, die inzwischen bei manchen Betrieben auch mit
Gesundheitsmanagement praventiv angegangen werden. Dazu gehoren z. B.
die Angebote ,,Massageservice vor Ort*, ,Riickenschule® und ,,Stressmanage-
ment“ wie bei Metabo, tigliche Gymnastikeinheiten fiir Produktionsmitar-
beiter wie bei Festool oder ,,befit“ als ganzheitliches Gesundheitsangebot bei
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Bosch. Dass betrieblichem Gesundheitsmanagement ein hoher Stellenwert
zukommen sollte, zeigte sich in zahlreichen Expertengesprachen: So nehmen
aus Sicht befragter Betriebsrite zum einen Belastungen des Muskel-Skelett-
Systems zu, z.B. auch als Folge der Umstellung auf reine Steharbeitsplatze.
Zum anderen sind psychische Belastungen ofters zu registrieren, insbesonde-
re bei Beschaftigten aus indirekten Bereichen. Bei immer mehr Arbeitsunfal-
len stehen psychische Belastungen, z.B. durch Termindruck oder Multitas-
king, im Hintergrund:

»Durch Mehrfachbelastungen wird den Beschiftigten die Konzent-
ration auf ihr eigentliches Thema erschwert.“ (Expertengesprach)

Insgesamt gesehen wird in Deutschland als haufigste Belastung das Arbeiten
unter Zeit- und Leistungsdruck angegeben, gefolgt von zeitlichen Belastun-
gen (Mehrarbeit, lange Arbeitszeiten). Untersuchungen belegen tibereinstim-
mend eine Erhéhung bei den Arbeitsbelastungen: die Zunahme von Zeit-
druck, Komplexitit der Arbeit und Ubernahme hoher Verantwortung bis hin
zur ,Selbstiiberforderung als Kehrseite der Selbstverantwortung®. Diese Be-
lastungsverdnderungen ,korrespondieren mit einer wachsenden Bedeutung
psychischer Diagnosen fiir den vorzeitigen Renteneintritt sowie fir krank-
heitsbedingte Fehlzeiten® (Georg et al. 2013: 115).

6.5 Exkurs: U-Linien-Montagesysteme, QAB und Beteiligung

Die ,Qualitit der Arbeitsbedingungen® (QAB) und ihre Verbesserung im
Sinne guter Arbeitsgestaltung in U-Linien-Montagesystemen war ein wichti-
ger Teilbereich des Forschungsprojekts ,Balanced GPS“ des IMU Instituts
mit Partnern (Kotter et al. 2016). Bei kurz getakteten Produktionssystemen,
wie sie fir die Montage von Elektrowerkzeugen charakeeristisch sind, sind U-
Linien-Montagesysteme zur flexiblen Kleinserienproduktion inzwischen
weit verbreitet. Ziele der U-Linien-Montagesysteme sind es, Verschwendung
zu vermeiden, die Durchlaufzeiten zu verringern und die Flexibilitit zu er-
héhen. Wichtige Elemente sind die Synchronisierung der Prozessketten, die
Standardisierung der Arbeitsschritte und Ablaufe und die systematische Ab-
stellung von Fehlern.

U-Linien-Montage ist durch folgende Merkmale gepragt (Miller, Seibold
2016):
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— Aufbau in Steh-Geh-Arbeitsplatze: Beschiftigte gehen von Station zu
Station und sind fir mehrere Prozessschritte zustindig (Mehrmaschinen-
bedienung).

— variabler Personaleinsatz (ein bis sieben Personen)

— Trennung der Aufgaben in Produktion und Logistik: Materialzufithrung
von aufSen, innen ausschlieflich wertschopfende Tatigkeiten

- Mult-Modell-Linien: Mehrere Varianten werden in einer Montageinsel
gefertigt.

Bei der Gestaltung von U-Linien-Montagesystemen wie auch bei Arbeits-
platzgestaltungs-KVP insgesamt ist fiir die Beschaftigten das Thema ,,Qualitat
der Arbeitsbedingungen® von entscheidender Bedeutung. Zumal es gingige
Praxis in Betrieben ist, allein die Effizienzverbesserung in den Vordergrund
zu stellen (Schwarz-Kocher et al. 2015). Beschiftigtenbeteiligung und aktive
Interessenvertretung durch Betriebsrite sind demnach fiir die Verankerung
von QAB-Verbesserungszielen im Sinne guter Arbeitsgestaltung unerlasslich.
Eine hohe Qualitit der Arbeitsbedingungen umfasst die Kriterien anspruchs-
volle, belastungsarme, selbstbestimmte, qualifizierte Arbeit mit angemesse-
ner Entlohnung und Beschiftigungssicherung. Zur arbeitsorientierten Ge-
staltung von Produktionssystemen wurde vom IMU Institut der ,,QAB-Check®
als Teil des betrieblichen Beteiligungskonzepts entwickelt (Abb. 13).

Die umfassende Beteiligung der Beschaftigten und die aktive Interessen-
vertretung durch Betriebsrite lassen hoffen, dass die Gestaltung neuer Pro-
duktionskonzepte wie U-Linien-Montagesysteme auch ,zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen der Beschaftigten beitrigt und somit der Zielkon-
flike zwischen 6konomischer Rationalitit und arbeitspolitischer Verbesse-
rung operativ iberwunden werden kann® (Schwarz-Kocher et al. 2016: 63).
Demnach ist eine ,arbeitspolitische Ambivalenz“ solcher neuer Ganzheitli-
cher Produktionssysteme (GPS) zu konstatieren:

»Arbeiteten die Beschaftigten vor GPS in einer getakteten Linien-
montage am Fliefband, kann die Mehrplatzmontage in der getakte-
ten U-Zelle als Arbeitsanreicherung mit hoheren Qualifikationsan-
forderungen und mehr Selbststindigkeit erfahren werden. ... Die
gleichen Methoden konnen aber auch zur Verschlechterung der Ar-
beitsbedingungen fithren. Wenn jede kurze Arbeitsunterbrechung
als ,Verschwendung’ definiert und eliminiert wird, kann dies auch
die personlichen Bedurfniszeiten und arbeitsentlastenden Mikro-
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Abbildung 13

Checkliste fiir die Qualitit der Arbeitshedingungen ,QAB-Check”

Verschlechterung unverandert Verbesserung

Selbstandigkeit ) O O

* Arbeitsgeschwindigkeit

e Vorgehensweise

o Auftragsreihenfolge Ursache:
® Personliche Arbeitsunterberechnungen

e Zugang zu Informationen

Beteiligung | ) | ) | 0 |
e Finfluss im Kaizen-event

e Gestaltung von Arbeit und Arbeitsplatz  Ursache:
® Anschaffung von Arbeitsmitteln

Ergonomie | a | O | O |

Ausleuchtung

Gerauschpegel

Raumtemperatur, Zugluft

Gefahrstoffe Ursache:
Schwere Lasten

Kérperhaltung (stehen, gehen, sitzen)

Komplexitat/Variabilitit ) ) O

Planen, Ausfihren, Kontrolle
Umrlisten

Reinigen, warten, instand halten
Qualitétspriifungen
Stérungsbeseitigung

Rotation, Aufgabenwechsel

Ursache:

Kooperation/Kommunikation, Rick-
meldungen und Information o o o

* Abstimmung mit Kollegen
* Kommunikation mit Kollegen maoglich

* Kenntnis des Gesamtprozesses Ursache:

® Riickmeldung zu Arbeitsergebnis

Leistungsabforderung und Stress ) O O

o Bewaltigbare Aufgaben

e Storungen stressfrei beheben

e Riickfragen Vorgesetzte Ursache:

o Haufigkeit von Stérungen

o Zielkonflikte

Sonstige Veranderungen der Arbeits-

bedingungen: O a )
Ursache:

Wie hat sich die Veranderung insgesamt

auf Ihre Arbeitsbedingungen ausgewirkt? a
Ursache:

Datum: ........c.cocoeueeee. BAIrbeter .........ocoovoveeeieieirsnnn Unterschrift: ........cocoeevsveceeeenen,

Quelle: IMU Institut (Schwarz-Kocher et al. 2015)
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pausen reduzieren. Nicht immer sind die sogenannten ,nicht wert-
schopfenden Tatigkeiten® planerisch unberiicksichtigte Blindleis-
tungen. (...) Zusatzlich kann die Trennung von Montage und Lo-
gistik in der U-Zelle zu einer Reduktion der Titigkeitsvielfalt an
beiden Arbeitsplatzen fiithren. Fir viele Beschaftigte in der Montage
konnen so Belastungswechsel, taktentkoppelte Titigkeiten und
Kommunikationsanlasse wegfallen.“ (Schwarz-Kocher et al. 2016: 69)

Als Fazit der Studie ,Balanced GPS* lasst sich festhalten, dass bei der Gestal-
tung von Produktionssystemen eine arbeitspolitische Balance nur durch be-
triebliche Aushandlungsprozesse erreicht werden kann, weil hier die Interes-
senlagen der Akteure austariert werden kdnnen. Hierfiir ist eine Kombination
von direkter Beteiligung der Beschiftigten und kollektiver Beteiligung durch
den Betriebsrat als demokratisch legitimierter Interessenvertreter der Be-
schiftigten erforderlich.

6.6 Demografischer Wandel

Mit Blick auf das hohe Durchschnittsalter bei vielen Elektrowerkzeug-Her-
stellern und die weiterhin alternden Belegschaften liegt im demografischen
Wandel eine besondere Herausforderung fiir die Branche, die besonders auf
die Produktionsbereiche durchschlagt: ,In finf Jahren ist die Halfte der Wer-
ker weg bei uns“ (Expertengesprich). Gleichwohl sind die gut ausgebildeten
Fachkrifte ein wichtiger Erfolgsfaktor fir die industrielle Wertschopfung am
Standort Deutschland. Aufgrund der demografischen Entwicklung ist dieser
Vorteil jedoch gefahrdet. Um ihre Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
bei gleichzeitiger Alterung der Belegschaft zu sichern, miissen Unternehmen
die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten bis ins fortgeschritte-
ne Alter erhalten. Dies erfordert bei jedem einzelnen Elektrowerkzeug-
Hersteller kontinuierliche Investitionen in das bestehende Personal, speziell
auch in iltere Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen — und zwar in Hin-
blick auf Gesundheit, Motivation und berufliche Kompetenzen.

Hier scheint es bei Elektrowerkzeug-Herstellern besonderen Handlungs-
bedarf zu geben. Beschaftigte aus der Branche stimmen der Aussage, ob sie
ihre Arbeit bis zum Rentenalter ausiiben konnen mit 26,3 % deutlich weni-
ger haufig zu als alle von der IG Metall befragten Beschiftigten (Tab. 11). Zu-
dem gilt es fiir die Unternehmen der Elektrowerkzeug-Branche, sich im
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Tabelle 11

Demografischer Wandel und Arbeit bis 65
Elektrowerkzeug-Beschaftigte im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Konnen Sie lhre Arbeit bei gleichbleibenden Anforderungen bis
zum gesetzlichen Rentenalter von iiber 65 Jahren ausiiben?

Ja, wahrscheinlich Nein, wahr- Kann ich nicht
scheinlich nicht einschatzen
Elektrowerkzeug- 26,3% 45,8 % 27,9%
Beschaftigte
Beschaftigte 30,7 % 46,0 % 233%
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung der IG Metall 2013 (Sonderauswertung)

Wettbewerb um immer weniger Nachwuchskrafte zu behaupten und den
Wissenstransfer zwischen erfahrenen élteren und jingeren Mitarbeitern zu
gewihrleisten.

Bei der Entwicklung von Umsetzungsmafinahmen zur Bewiltigung des
demografischen Wandels kommt der betrieblichen Ebene eine besondere Be-
deutung zu, weil ,die Problemlagen im Gefolge des demografischen Wandels
in hohem MafSe betriebs- und tatigkeitsspezifisch sind. Die Entwicklung von
Gestaltungsmafinahmen sollte daher konkret vor Ort sowie in enger Zusam-
menarbeit mit den Beschiftigten erfolgen® (Buss, Kuhlmann 2013: 358).
Demnach kommt fiir die Ausarbeitung und Umsetzung demografiebezoge-
ner Mainahmen gerade auch der betrieblichen Interessenvertretung eine
wichtige Funktion zu. Zwar gibt es einzelne Beispiele fiir die alter(n)sgerech-
te Gestaltung von Arbeitsplatzen in der Elektrowerkzeug-Branche, z.B. bei
Metabo eine U-Linie fiir dltere Beschaftigte, in der es grofere Taktzeiten und
mehr Pausen gibt, in der Breite gibt es jedoch grofSe Gestaltungsbedarfe.

Der Betriebsrat eines Elektrowerkzeug-Herstellers berichtet aber auch,
dass es in seinem Betrieb die deutliche Ansage gibt, dass ,altersbedingte Aus-
scheider als flexibler Puffer genutzt werden und es deshalb keine langfristi-
gen Konzepte fir den demografischen Wandel geben wird“ (Expertenge-
spriach). Und aus einem anderen Betrieb ist zu horen, dass das aus dem
technologischen Wandel zu Akku-Werkzeugen resultierende Arbeitsplatz-
Problem in der Produktion sich infolge des demografischen Wandels von
selbst losen wiirde (Expertengesprich). Entsprechend schlecht auf élter wer-
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6 Beschaftigungstrends und Arbeitspolitik

Tabelle 12

Vorbereitung des Betriebs auf den demografischen Wandel
Elektrowerkzeug-Beschaftigte im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Wie gut ist Ihr Betrieb auf dlter werdende Belegschaften
vorbereitet?

sehr gut gut schlecht gar nicht weild nicht
Elektrowerkzeug- 2,6 % 25,3 % 39,7 % 13.1 % 19,5 %
Beschaftigte
Beschaftigte 3.7 % 28,9 % 35,6 % 12,2 % 19,6 %
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung der IG Metall 2013 (Sonderauswertung)

dende Belegschaften vorbereitet sind die Elektrowerkzeug-Hersteller auch
aus Sicht ihrer Beschaftigten (Tab. 12): ,,Schlecht® oder ,,gar nicht® vorbereitet
sehen 52,8% der Elektrowerkzeug-Beschiftigten ihren Betrieb. Damit sind
die Betriebe der Elektrowerkzeug-Branche aus Sicht ihrer Beschaftigten signi-
fikant schlechter auf den demografischen Wandel vorbereitet als die Betriebe
der Metall- und Elektroindustrie insgesamt.
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7 FAZIT:
HERAUSFORDERUNGEN UND HANDLUNGSFELDER

Die Elektrowerkzeug-Branche ist ein Wirtschaftsbereich, der sich mitten in
einem starken Wandel befindet. Bereits seit einigen Jahren pragen strukturel-
le Veranderungen und die Akku-getriebene Transformation die Entwicklung
der Branche, und auch in den nichsten Jahren wird der Wandel sich eher be-
schleunigen als stoppen. Produktionsverinderungen und Verschiebungen
der Wertschopfungsanteile gehen mit der weiteren Diffusion von Akku-

Werkzeugen einher und wirken sich auf die Beschiftigung bei den deutschen

Elektrowerkzeug-Herstellern aus. Und auch die weiteren Kernthemen fiir die

Branchenzukunft wie fortschreitende Internationalisierung, Digitalisierung,

demografischer Wandel und Umbriiche bei den Handelsstrukturen stellen

die Elektrowerkzeug-Hersteller und ihre Beschiftigten vor grofSe Herausfor-
derungen. Die quantitativen und qualitativen Beschaftigungswirkungen des
vielgestaltigen Wandels sind heute noch weitgehend unklar:

- Wie wirke sich die Durchsetzung der Akku-Technologie bei Elektrowerk-
zeugen mit Akku-Packs und EC-Motoren auf Beschaftigung in Produkti-
on und Entwicklung aus?

- Wie wirke sich die fortschreitende Internationalisierung mit einher-
gehender Wertschopfungsverlagerung auf Beschiftigung aus?

-  Welche Wirkungen hat die Digitalisierung in ihren verschiedenen Fa-
cetten fiir Produktions-, Vertriebs- und weitere Beschaftigte?

- Welche Wirkungen haben weitere Standardisierung und Baukastensyste-
me fir Beschaftigung in Entwicklung und Produktion?

- Wird sich der schleichende Abbau von Produktionsbeschiftigten durch
den demografischen Wandel verscharfen?

Antworten auf diese Fragen wird erst die Zukunft bringen. Klar ist jedoch be-
reits heute, dass mit den Fragen und Herausforderungen fiir die Elektrowerk-
zeug-Branche Beschiftigungsrisiken verbunden sind. Ausgehend von den Er-
gebnissen der Branchenanalyse werden im Folgenden Handlungsfelder fiir
die Branche, die Unternehmen und die Mitbestimmungstrager formuliert.
Zunichst zum beherrschenden Innovationsthema Akku-Technologie, dann
zum ,Erfolgsfaktor Mensch® (Beteiligung, Bildung, gute Arbeit) und schlief3-
lich zu nachhaltigen Wertschopfungsstrategien.
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1 Fazit: Herausforderungen und Handlungsfelder

7.1 Akku-Technik: Kompetenzen und Wertschopfung ausbauen

Die Akku-Technologie ist das entscheidende Zukunftsthema fiir die Elektro-
werkzeug-Branche. Die Implikationen der ,Akku-Revolution® fir Wert-
schopfung und Beschiftigung wurden im vierten Kapitel der Branchenstudie
detailliert erlautert. Entscheidend wird sein, ob Akkus und birstenlose EC-
Motoren von den Elektrowerkzeug-Herstellern tberwiegend Zukauf-Kom-
ponenten bleiben oder ob die Unternehmen bei diesen Technologien in Ent-
wicklung und Produktion kiinftig stirker mitgestalten kénnen.

Chancen fiir die Erhdhung der eigenen Wertschopfung und Inhouse-Pro-
duktion bietet vor allem der EC-Motor (Kap. 4.4). Der Antrieb der Elektro-
werkzeuge und das Zusammenspiel von Entwicklung und Produktion in die-
sem Feld wird auch kiinftig von strategischer Bedeutung fiir die Hersteller
sein. Gerade fiir die Elektrowerkzeug-Hersteller im Profibereich konnte es
strategisch immer wichtiger werden, mit einer relevanten Fertigungstiefe
beim EC-Motor entsprechende Kompetenzen im Unternehmen aufzubauen
oder zu erweitern.

Beim Akku sind die Chancen fiir eine Erhdhung der inlindischen Wert-
schopfung eher gering. Die Zelltechnologie wird zumindest mittelfristig wei-
ter aus Fernost kommen. Sollte es zu einer integrierten Zell- und Batteriepro-
duktion (fiir Elektromobilitat) in Deutschland kommen, so konnte dies auch
positiv auf die Elektrowerkzeug-Branche abstrahlen. Eher als bei der Zelle
konnte es beim Akku-Pack mit Gehause, Lithium-Ionen-Zellen, Batteriema-
nagement und Sicherheitsfunktionen zu vermehrter Konfektion in Europa
und vielleicht sogar in Deutschland kommen. Hier kénnte die unterneh-
mensibergreifende ,Bereinigung® der Akku-Schnittstellen (vgl. Kap. 4.2)
eine Chance fir Kooperationen von Elektrowerkzeug-Herstellern bei der
Entwicklung und der Produktion (bzw. Konfektion) bieten. Zumindest fir
die Grundkonzeption von Akku-Packs sollten wertschdpfungsbezogene Ko-
operationsmoglichkeiten ausgelotet werden, unter Umstinden auch tber die
engere Branchenabgrenzung Elektrowerkzeuge hinaus in Richtung Herstel-
ler aus benachbarten Branchen. Wire eine (regionale), akkubezogene Koope-
ration verschiedener Hersteller von Akku-Geraten eine Option fiir den Know-
how-Ausbau und den Erhalt inlindischer Wertschopfung bei der Produktion
von Elektrowerkzeugen?

Alles in allem geht es beim Handlungsfeld Akku-Technologie darum, die
Kompetenzen der Elektrowerkzeug-Hersteller bei Akkus, bei EC-Motoren
und somit auch beim Gesamtsystem und der Integration zum kompletten
Werkzeug zu erhalten und weiter zu entwickeln. Konkrete Chancen liegen in
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der eigenen Entwicklung und Produktion von EC-Motoren sowie in Koope-
rationen zur regionalen Akku-Produktion (bzw. im ersten Schritt zur ge-
meinsamen Entwicklung einheitlicher Akku-Schnittstellen).

7.2 Mitbestimmung und Partizipation als Erfolgsfaktoren

Der massive Wandel der Elektrowerkzeug-Branche mit seinen vielfiltigen
Herausforderungen impliziert Handlungsbedarfe fiir die Akteure in den Un-
ternehmen und fir die Mitbestimmungstrager. In diesem Zusammenhang
ist der , Erfolgsfaktor Mensch® hervorzuheben. Das Qualifikationsniveau, die
Motivation und die Kreativitat der Mitarbeiter sind entscheidende Faktoren
fir Innovationen, Kundenbindung, Wachstum und Qualitit in der Elektro-
werkzeug-Branche. Damit sind Fachkriftesicherung und Personalentwick-
lung wichtige Zukunftsthemen fiir die Unternehmen der Branche. Neben
gut qualifizierten und motivierten Beschiftigten ist hier auch die betriebliche
Partizipation und die Einbindung von Beschaftigtenwissen in die Prozesse
eine wichtige GrofSe. Eine entsprechende Unternehmenskultur, die der Mit-
bestimmung und Mitarbeiterbeteiligung einen hohen Stellenwert beimisst,
birgt grofse Potenziale fiir die nachhaltige Weiterentwicklung der Unterneh-
men und die betriebliche Innovationsfihigkeit. Gerade bei betrieblichen In-
novationsprozessen kommt der Interessenvertretung eine wichtige Rolle zu.
Aufgrund ihrer Vertrauensbeziehungen zu den Beschiftigten sind Betriebs-
rite und Vertrauensleute in der Lage, zusitzliche Innovationspotenziale zu
aktivieren, das Wissen von Beschiftigten in Innovationsprozesse einzubrin-
gen und entsprechende Veranderungsprozesse arbeitsorientiert zu gestalten
(Schwarz-Kocher et al. 2011).

Mitbestimmung und Tarifpolitik, wie sie im deutschen System der indus-
triellen Beziehungen verankert sind, sorgen fiir Stabilitit und Verlasslichkeit
in der Ausgestaltung von Arbeitsverhiltnissen sowie fiir die hohe Motivation
und Flexibilitit der Beschiftigten in Verbindung mit qualitativ hochwertiger
Industriearbeit und attraktiven Entgeltbedingungen. Alle grofen Unter-
nehmen und viele KMU der Elektrowerkzeug-Branche sind tarifgebunden.
Um das hohe Gut der Bindung an den Flichentarif abzusichern, sollten Ab-
weichungen vom Tarifvertrag so weit wie mdglich vermieden werden. Nicht
unterschétzt werden sollte die produktive Rolle von Tarifvertrigen, die Ar-
beitsbedingungen attraktiv machen, und von Mitbestimmung, durch die Be-
teiligungsprozesse und die Einbindung von Beschiftigten organisiert wird.
Fur die Triger der Mitbestimmung sind vor allem Handlungsfelder zur Be-
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schiftigungssicherung und zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen (siche
Kap. 7.4) relevant. Beispiele fur Beteiligungsfelder von Betriebsriten sind
die Einflussnahme auf Investitionsentscheidungen und Entwicklung von
Vorschlagen fiir Innovationsvorhaben oder die kritische Begleitung von Ma-
ke-or-buy-Entscheidungen und Entwicklung von Insourcing-Konzepten. Auf
ein weiteres bedeutendes Gestaltungsfeld, die Stirkung der betrieblichen
Aus- und Weiterbildung, wird im Folgenden eingegangen.

7.3 Nachhaltige Kompetenzentwicklung fiir die Beschiftigten

Bedeutende Hebel fiir eine nachhaltige Kompetenzentwicklung fiir die Be-

schiftigten der Elektrowerkzeug-Branche liegen in der Ausbildung und in

der Weiterbildung von Mitarbeitern aus allen Bereichen. Die grofSten Hand-
lungsbedarfe fir Elektrowerkzeug-Hersteller in diesem Feld sind, auf den

Punkt gebracht:

- Zukunftsinvestitionen in Ausbildung und Weiterbildung, um Fachkrifte
fur die Stammbelegschaft zu gewinnen und die Mitarbeiter in Produk-
tion und Biros zu qualifizieren

- strategische Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht
(Personalbedarfsplanung, Personalentwicklung)

Dementsprechend liegt eine betriebliche Aufgabe darin, das Ausbildungs-
platzangebot in den Unternehmen zu erweitern. Auch die Praxis der betrieb-
lichen Weiterbildung entspricht nicht den Anforderungen, die im Rahmen
der Diskussion um lebenslanges Lernen und den Erhalt der Beschaftigungs-
fahigkeit dlterer Arbeitnehmer/innen gestellt werden. Gerade im Zuge des
demografischen Wandels sollten sich die Elektrowerkzeug-Hersteller eine
lebensphasenorientierte Personalpolitik zum Ziel setzen.

Ein wichtiges betriebliches Gestaltungsfeld liegt demnach in der voraus-
schauenden, strategischen Personalplanung, sowohl was den Personalbedarf
als auch was die Personalentwicklung betrifft. Alles in allem sollten Aus- und
Weiterbildung sowie Personalentwicklung als Instrumente der Fachkriftesi-
cherung und nachhaltigen Kompetenzentwicklung der Beschiftigten starker
ins Zentrum betrieblicher Strategien riicken. Nicht zuletzt um einem kinfti-
gen Fachkrafte-Engpass in der Elektrowerkzeug-Branche entgegenzuwirken,
der fir das Ergreifen von Zukunftschancen und fiir die Innovationsfahigkeit
der Unternehmen pures Gift wire.
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7.4 Gute Arbeit in der Elektrowerkzeug-Branche

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen ist eines der wichtigsten Handlungs-

felder fir Mitbestimmungstrager. Insgesamt sollten sichere Arbeitsplitze

und gute Arbeitsbedingungen uber die ganze Branche hinweg das Ziel sein

und in Umsetzungsmafinahmen fiir Gute Arbeit miinden, die beispielsweise
folgende Elemente enthalten sollten:

Gestaltung von neuen Arbeitsprozessen im Sinne Guter Arbeit in allen
Unternehmensfunktionen

Gestaltung innovativer, arbeitsorientierter Konzepte zur Verbesserung
der internen Flexibilitdt (z. B. Arbeitszeitkonten, Arbeitsorganisation)
Einhaltung der tariflichen Regelungen zur Arbeitszeit und zum Entgelt.
Gestaltung von attraktiven und transparenten Entgeltsystemen
Initiativen fiir praventiven Gesundheitsschutz und betriebliches Gesund-
heitsmanagement, z.B. indem aus Gefihrdungsbeurteilungen heraus
konkrete Mafinahmen entwickelt und umgesetzt werden

Konzepte zur Bewiltigung des demografischen Wandels, beispielsweise
durch die alter(n)sgerechte Gestaltung der Arbeit

frithzeitige Partizipation bei Prozessinnovationen

Ein Leitbild fir die Zukunft der Arbeit in der Elektrowerkzeug-Branche wie
auch im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt lieSe sich aus Kernaussagen des
mafgeblich von der IG Metall initiierten und im Marz 2015 gegriindeten
Bundnisses ,,Zukunft der Industrie“ (BMWi, Gewerkschaften, Unternehmer-
verbande) entwickeln:

,»Gleichzeitig den komplexeren Anforderungen an die Beschaftigten
gerecht zu werden und gute, zukunftssichere Arbeit sicherzustellen —
und damit die Zukunft der Industriearbeit nachhaltig zu gestalten,
kann nur mit einer guten Beteiligungs- und Mitbestimmungskultur
und zukunftstauglichen Personalkonzepten funktionieren. Nur so
kann die Industrie attraktiv fir Beschiftigte werden. Gute Arbeitsbe-
dingungen, Beteiligungs- und Mitbestimmungsmoglichkeiten sowie
ein angemessener Lohn sind gleichzeitig wichtige Stellschrauben fir
die Fachkriftesicherung.“!¢

16

Aufruf zur Grindung: Bindnis ,Zukunft der Industrie“ (Anhang zur Pressemitteilung des BMWi

vom 25.11.2014; vgl. auch BMWi, BDI, DGB et al. 2015).
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7.5 Nachhaltige Wertschopfungsstrategie und
~Besser statt billiger”

Uber die bisher im Fazit diskutierten arbeitspolitischen Gestaltungsfelder hi-
naus sei abschlieend auf ein weiteres bedeutendes Handlungsfeld hingewie-
sen: Elektrowerkzeug-Hersteller sollten neben den Verkaufs-, Service-, Ver-
waltungs- und Managementfunktionen hierzulande auch weiterhin FuE
(Forschung und Entwicklung) und Produktion nachhaltig weiterentwickeln
und stirken. Die Verlagerung groferer Wertschopfungsanteile durch Out-
sourcing und Auslandsverlagerung ist kein Rezept fir den nachhaltigen Er-
folg der Unternehmen. Vielmehr sind der Verbund und die Verknipfung
verschiedener Unternehmensfunktionen am Standort — wie FuE, Produk-
tion, Service, Vertrieb — wichtige Faktoren fiir die Innovationsfihigkeit und
damit fiir die Entwicklung nachhaltiger Wertschopfungsstrategien und die
Sicherung von Beschaftigung in Deutschland. Fur die Elektrowerkzeug-Her-
steller gilt also, bei FuE-Investitionen nicht nachzulassen, aber auch Kernbe-
reiche der Produktion in Deutschland zu halten, um die technologische Leis-
tungsfihigkeit und die Innovationskraft — bezogen auf Produkte und
Prozesse — auszubauen.

»Mit einer hoch automatisierten, gut organisierten und spezialisier-
ten Produktion — eng verkniipft mit der Entwicklung von Elektro-
werkzeugen — ist Deutschland definitiv konkurrenzfahig.“ (Exper-
tengesprach)

Der Erfolg der deutschen Elektrowerkzeug-Branche auf den Mérkten im In-
und Ausland ist stark mit ,Made-in-Germany“ und mit ,,Besser-Strategien® —
die dem Kostenwettbewerb ein ,besser statt billiger und Innovationsfiihrer-
schaft entgegensetzen — verknupft. Gerade auf die Produktion bezogen ist es
eine wesentliche Herausforderung fiir die Branche und insbesondere fiir die
Mitbestimmungstréger, die heutige Fertigungstiefe bei den Elektrowerkzeug-
Herstellern zu halten bzw. auszubauen und den Produktionsstandort nach-
haltig zu sichern.

Perspektiven am Standort Deutschland hat die Branche dann, wenn
Kompetenzen und Wertschopfung bei Akku-Werkzeugen ausgebaut und fiir
die Produktion von qualitativ hochwertigen Elektrowerkzeugen genutzt wer-
den. Fiir die Entwicklung und Produktion in Deutschland sprechen wichtige
Erfolgsfaktoren fiir Elektrowerkzeug-Hersteller, wie qualifizierte Beschaftig-
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te, Produktqualitat, Prozesseffizienz, Kundennutzen, Lieferzuverlassigkeit,
Verfligbarkeit und Service. Zudem wird in der Gesamtwirtschaft vermehrt
ein Trend zum ,Nearshoring® erkennbar, mit einer Stirkung lokaler Produk-
tion und regionaler Wertschopfungsketten. Fir die Elektrowerkzeug-Bran-
che kdnnte ein Szenario ,,Stirkung inlindischer Wertschopfung® in Reich-
weite kommen.
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Die Elektrowerkzeugindustrie gehort zu den Branchen in Deutschland, in denen
neben einzelnen Global Playern auch kleine und mittlere Unternehmen mit hoch-
wertigen und innovativen Produkten weltweite Bedeutung erlangt haben. Der
Strukturwandel flihrt aber dazu, dass sich die Wertschopfung zunehmend nach
Asien verlagert. Eine der gro-Ren Herausforderungen fur die Elektrowerkzeug-
Branche liegt in der Akku-Technologie. Da die Lithium-lonen-Zellen vor allem von
asiatischen Konzernen produziert werden, reduziert sich die heimische Wert-
schopfungstiefe. Um die Beschaftigung in Deutschland zu sichern, kommt es da-
rauf an, dass die deutschen Hersteller nicht nur die Entwicklung, sondern auch
die Produktion von Akkupacks und biirstenlosen EC-Motoren starken, ihre Vortei-
le bei der Integration zum komplexen Werkzeug ausspielen und somit inlandische
Wertschépfung generieren.
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