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Zusammenfassung

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands ist eine weltweit fih-
rende Sparte des Maschinen- und Anlagenbaus, die von einer hohen In-
novationskraft und starken Exportorientierung bestimmt ist. Die Unterneh-
men bieten eine grof3e Bandbreite von Maschinen, Systemen, Anlagen,
Komplettldsungen und Services fur den priméren und sekundaren Be-
reich der Holzwirtschaft an. Die Branche ist von einer mittelstdndischen
Struktur gepragt, gleichzeitig gibt es wenige gréRere Unternehmen.

Bei den Herstellern von Holzbearbeitungsmaschinen sowie darauf be-
zogenen Automatisierungslésungen und Peripheriegeraten arbeiten mehr
als 22.000 Beschattigte in rund 150 Unternehmen, die fir einen Produkti-
onswert in Deutschland in Héhe von rund vier Milliarden Euro bei einem
Exportanteil von rund 70 Prozent stehen.

Damit ist die Branche eine eher kleine Sparte des deutschen Maschi-
nenbaus mit seinen mehr als eine Million Erwerbstatigen. Gleichwohl ist
der Holzbearbeitungsmaschinenbau als Investitionsguterindustrie und
Ausrister fUr die Bearbeitung des Werkstoffes Holz auch im Hinblick auf
die globale Herausforderung Klimaschutz eine wichtige Branche. Holz als
nachwachsender Rohstoff gewinnt weltweit Marktanteile. Beispielsweise
ist der politische Wille, den COz-Footprint in der Bauwirtschaft zu reduzie-
ren, ein Treiber fir den Holzbau weltweit.

Die aktuelle Lage ist bei den meisten Unternehmen des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus gekennzeichnet von Auftragseingangen in Rekord-
héhe, einem Uberaus starken Auftragsbestand und einer Auslastung bis
weit ins Jahr 2023 hinein. Trotz der hervorragenden Auftragslage und
weitreichender Auftragsbestande wird die aktuelle wirtschaftliche Lage
des Holzbearbeitungsmaschinenbaus von den befragten Expert:innen als
schwierig und herausfordernd charakterisiert.

Materialmangel in vielen verschiedenen Bereichen, insbesondere aber
bei Elektro- und Elektronikbauteilen sind seit Mitte 2021 das gréf3te Prob-
lem fiir die Branche. In Verbindung mit den Materialengpassen und lan-
gen Lieferzeiten fur viele Komponenten sind die Materialpreise zum Teil
exorbitant gestiegen. Dies trifft eine Branche, die an sich unter einem star-
ken Preisdruck steht, hart.

Die Perspektiven der Branche bis 2030 werden von den Expert:innen
als grundsatzlich positiv angesehen. Bei den wirtschaftlichen Perspekti-
ven Uberwiegt der Optimismus, insbesondere wegen der ,glanzenden Zu-
kunftsaussichten des Werkstoffs Holz" in vielen Bereichen, z. B. beim kon-
struktiven Holzbau. Jedoch gibt es bei den Expert:iinnen auch einen
Schuss Pessimismus, vor allem aufgrund des Fachkraftemangels, der
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Materialengpasse und der Frage, ob es gelingt, die nheuen Trends aus
Deutschland heraus zu bedienen.

Jedoch werfen befragte Expert:innen auch ein, dass die Holzwirtschaft
zwar weltweit eine Zukunftsbranche ist, sich aber in den nachsten Jahren
auch entscheiden wird, wo die Maschinen fir die Holzbearbeitung tat-
séachlich entwickelt und produziert werden. Die grof3e Frage ist: Wie viel
von der Maschinenherstellung kann in Deutschland gehalten werden, wie
viele Maschinen und Anlagen werden kiinftig in China und anderen Lan-
dern produziert? Um die Frage fir den Standort Deutschland positiv zu
beantworten, musse der Technologievorsprung auch im Felde der Digita-
lisierung gehalten werden.

Bei den Beschéftigungsperspektiven gibt es ein Spannungsfeld zwi-
schen Wachstum und Rationalisierung durch Automatisierung und Digita-
lisierung sowie ein Spannungsfeld zwischen Standorten in Deutschland
und im (kostengunstigeren) Ausland. Zwar habe die Drohgebérde Aus-
landsverlagerung in der Branche an Brisanz verloren, jedoch finde Be-
schéaftigungsaufbau der deutschen Unternehmen auch in Zukunft vor al-
lem an Auslandsstandorten statt.

Die weitere Entwicklung des Holzbearbeitungsmaschinenbaus wird
mafgeblich davon abhangen, wie die vielfaltigen Herausforderungen, vor
denen die Branche steht, von den Unternehmen und den weiteren Bran-
chenakteuren gemeistert werden. Die grof3e aktuelle Herausforderung
liegt beim Thema Lieferengpasse und Materialknappheit, die zu Produk-
tionsliicken und -verzégerungen bei gleichzeitig sehr hoher Nachfrage
fihren. Seit 2020 gibt es — nicht nur, aber auch wegen der Corona-Pan-
demie — teils gravierende Knappheiten bei Elektro- und Elektronikbautei-
len, aber auch bei Metallerzeugnissen, Kunststoffen etc.

Im Jahr 2022 erweitern und verscharfen sich diese Engpasse infolge
des Angriffskrieges Russlands auf die Ukraine und aufgrund weiterer ge-
opolitischer Verwerfungen. Die mit diesen Engpassen einhergehenden,
teilweise exorbitanten Preiserhtéhungen sind inshesondere fur Anlagen-
hersteller mit langen Projektlaufzeiten hochproblematisch und gehen zu-
lasten der Margen.

Die strukturellen Herausforderungen — die in vorliegender Bran-
chenanalyse ausfiihrlich behandelt werden — sind, auf den Punkt ge-
bracht: Fachkraftesicherung und demografischer Wandel, Digitalisierung,
Nachhaltigkeit sowie Globalisierung, Decoupling und neue Wettbewerber.

Die Fachkraftesicherung und die Nachwuchskraftegewinnung sind
grof3e strukturelle Herausforderungen, vor denen alle Unternehmen des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus bereits heute und in den nachsten Jah-
ren zunehmend stehen. Die Fachkrafteproblematik betrifft viele Bereiche
und Funktionen, hervorzuheben sind die Engpasse bei Software-Entwick-
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ler:innen und bei Fachkraften fir Service, Montage und Inbetriebnahme
im weltweiten Aul3endienst.

An prominenter Stelle steht aber auch die digitale Transformation mit
einer Fulle von Themen wie Industrial Internet of Things (lloT), digitaler
Zwilling, Edge- und Cloud-Computing, Kinstliche Intelligenz, Datenana-
lytik, Cyber-Sicherheit etc. Dazu kommt der wirtschaftliche Wandel mit
sich verandernden internationalen Markt- und Produktionsstrukturen, mit
der Entkopplung der weltweiten Handelsraume (Decoupling) und mit
neuen weltweiten Wettbewerbern insbesondere aus China, die in wichtige
Méarkte des deutschen Holzbearbeitungsmaschinenbaus vordringen. Ein
weiteres Kernthema fur die Branche liegt in der Nachhaltigkeit und in ihren
Beitragen fir Dekarbonisierung, Klimaschutz und Kreislaufwirtschatft.

Bei der Frage nach Herausforderungen und ,Knackpunkten® fir die
Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus haben die befragten
Expert:iinnen die Engpasse bei Material und Vorleistungen, insbesondere
bei Elektrotechnik- und Elektronikkomponenten, und daraus resultierende
Preissteigerungen und Produktionsliicken, am starksten gewichtet. Als
zweiter Engpassfaktor wurde Uberwiegend der Fachkrafte- und Nach-
wuchskraftemangel genannt. Einige befragte Betriebsrat:innen nannten
als weiteren Knackpunkt die Arbeitsbedingungen, die zunehmend durch
Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung und psychische Belastung gepragt
sind, sowie den Mangel oder Verbesserungsbedarfe bei der strategischen
Personalplanung.

Die Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus, ihre Beschaf-
tigten und Betriebsrate, wie auch die Gewerkschaft und die Verbande,
werden sich in den ndchsten Jahren diesem grof3en Straul an Zukunfts-
themen und Herausforderungen fir die Branche stellen missen. Von den
befragten Expert:innen wurden Handlungsfelder flir Unternehmen und ftr
die Politik benannt.

Bei den Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus ging es
den Expert:innen beispielsweise um Fachkréftesicherung durch Aus- und
Weiterbildung, um die Innovationsfahigkeit und den Ausbau der Techno-
logiefiihrerschaft, um die digitale Transformation, um die Entwicklung zum
Losungs- und Komplettanbieter, um Strategien zum Erhalt eigener Wert-
schopfung, um die Verbesserung (und Vereinfachung) der Unterneh-
mensprozesse, um strategische Personalplanung und die Bewaéltigung
des demografischen Wandels sowie um Mitarbeitermotivation und Mitar-
beiterbindung. Aus Sicht der befragten Betriebsrat:innen ist es insbeson-
dere wichtig, den Betriebsrat bei Strategie, Personalplanung und Digitali-
sierung friihzeitig einzubinden und zu beteiligen.

Bei den Handlungsfeldern fir die Politik ging es den Expert:innen da-
rum, durch geeignete Konzepte Energie, Rohstoffe und Material abzusi-
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chern und damit die Branche resilienter zu machen, den Rohstoff Holz zu
sichern und den Einsatz von Holz als Werkstoff zu férdern, Flexibilitat zu
ermdglichen und die tUberbordende Regulierung einzudammen, fir Pla-
nungssicherheit zu sorgen und insbesondere auch klare Spielregeln fur
den Umgang mit chinesischen Ubernehmern und Wettbewerbern bzw.
,Grenzen fur China“ zu setzen, um zu einem ,level playing field* mit China
und fairen Wettbewerbsbedingungen zu kommen.

Im abschlieRenden Kapitel zu Handlungsfeldern wird auf einige dieser
von Expert:innen genannten Themen vertiefend und aus arbeitsorientier-
ter Sicht eingegangen. Entsprechende Schwerpunkte liegen beim ,Er-
folgsfaktor Mensch® bzw. ,Mitbestimmung und Partizipation als Erfolgs-
faktoren® und weiteren arbeitspolitischen Handlungsfeldern sowie bei der
Ldigitalen Transformation“ bzw. ihrer arbeitsorientierten Gestaltung. Diese
werden durch das Handlungsfeld ,Nachhaltige Wertschépfungsstrategie
und aktive Industriepolitik® komplettiert.

Insbesondere werden im Fazit der Branchenanalyse Holzbearbei-
tungsmaschinenbau die aus Mitbestimmungssicht wichtigen Themen er-
ortert und daraus Handlungsfelder fur die Mitbestimmungsakteure abge-
leitet. In diesem Sinne ist der ,Erfolgsfaktor Mensch* als wichtiges Ele-
ment einer nachhaltigen Unternehmensstrategie hervorzuheben. Das
Qualifikationsniveau, die Motivation und die Kreativitat der Beschaftigten
sind entscheidende Faktoren fir Innovationen, Kundenbindung, Wachs-
tum, Qualitat und eine insgesamt positive Entwicklung der Unternehmen.

Ein wichtiges betriebliches Gestaltungsfeld liegt in der vorausschauen-
den, strategischen Personalplanung, sowohl was den Personalbedarf als
auch was die Personalentwicklung betrifft. Ausbildung und Weiterbildung
sowie Personalentwicklung sollten als Instrumente der Fachkraftesiche-
rung und der nachhaltigen Kompetenzentwicklung der Beschaftigten star-
ker ins Zentrum betrieblicher Strategien riicken. Nicht zuletzt, um dem
heute schon spirbaren und sich verscharfenden Fachkrafteengpass im
Holzbearbeitungsmaschinenbau entgegenzuwirken.

Alles in allem sind der langfristige Erfolg und die Zukunftsfahigkeit des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus stark abhangig von gut ausgebildeten
und motivierten Belegschaften in den Betrieben. Entscheidend sind die
Kompetenzen und Qualifikationen der Beschéftigten, die betriebliche Aus-
bildung und Weiterbildung, die Qualitat der Arbeit und die Arbeitsbedin-
gungen, die Partizipations- und Mitbestimmungsmadglichkeiten und eine
innovationsférderliche Unternehmenskultur. Die Bindelung dieser The-
men in einer vorausschauenden, strategischen Personalpolitik ist ein ent-
scheidendes betriebliches Gestaltungsfeld fir die Zukunftsfahigkeit der
Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus und damit auch des
gesamten Maschinenbaus.
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1. Einleitung

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands ist eine weltweit fih-
rende Sparte des Maschinen- und Anlagenbaus, die von einer hohen In-
novationskraft und starken Exportorientierung gepragt ist. Die Unterneh-
men der Branche bieten eine grof3e Bandbreite von Maschinen, Syste-
men, Anlagen, Komplettldsungen und Services fur den priméren und se-
kundaren Bereich der Holzwirtschaft an.

Im priméren Bereich gehéren dazu beispielsweise Profilspaner fur Sa-
gewerke aber auch Komplettldsungen fir die Sége- und die Holzwerk-
stoffindustrie. Fur die Abnehmer aus dem sekundéren Bereich werden
beispielsweise Kantenanleimmaschinen, Hobelmaschinen, CNC-Bear-
beitungszentren bis hin zu kompletten Produktionsanlagen fur die Mébel-
oder Fensterherstellung in LosgrofRe 1 angeboten. Dazu kommt das im-
mer bedeutendere Geschaft mit Aftersales- und Serviceleistungen.

Als wichtiges Element des Wertschopfungsnetzwerks der Holzwirt-
schaft und als deren Ausrister sind die Hersteller von Holzbearbeitungs-
maschinen wichtige Innovationstreiber fur Holzwerkstoffproduzenten, S&-
gewerke, Holzbauelemente-, Innenausbau- und Moébelhersteller wie auch
fur das Tischler- und Zimmererhandwerk.

Holzbearbeitungsmaschinenbau im Uberblick

Die Vielfalt der Branche zeigt sich auch beim Mix bei den Betriebsgré3en.
Die Spanne reicht von grol3en, international aufgestellten Aktiengesell-
schaften Uber mittelgrof3e Familienunternehmen mit globaler Ausrichtung
bis hin zu klassischen, inhabergeflihrten Kleinen und Mittleren Unterneh-
men (KMU). Bei den Herstellern von Holzbearbeitungsmaschinen sowie
darauf bezogenen Automatisierungslésungen und Peripheriegeraten ar-
beiten mehr als 22.000 Beschéftigte in rund 150 Unternehmen, die fur
einen Produktionswert in Deutschland in Hohe von rund vier Milliarden
Euro bei einem Exportanteil von rund 70 Prozent stehen.

Damit ist die Branche eine eher kleine Sparte des deutschen Maschi-
nenbaus mit seinen mehr als eine Million Erwerbstatigen. Gleichwohl ist
der Holzbearbeitungsmaschinenbau als Investitionsgiterindustrie und
Ausrister fUr die Bearbeitung des Werkstoffes Holz auch im Hinblick auf
die globale Herausforderung Klimaschutz eine wichtige Branche. Holz als
nachwachsender Rohstoff gewinnt weltweit Marktanteile. Beispielsweise
ist der politische Wille, den CO»-Footprint in der Bauwirtschaft zu reduzie-
ren, ein Treiber fir den Holzbau weltweit.

Die Branche in Deutschland setzt auf eine flexible Hochqualitatspro-
duktion im Highend-Segment bis ins mittlere Marktsegment, die nur mit
einem hohen Anteil qualifizierter Fachkrafte mit ausgepragtem Erfah-
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rungswissen funktionieren kann. Alles in allem ist der Holzbearbeitungs-

maschinenbau in Deutschland eine innovative und zukunftstrachtige

Branche, die wichtige Beitrage fur die Nachhaltigkeit und Dekarbonisie-

rung wie auch fur die Digitalisierung der Holzwirtschaft leisten kann.

Die letzten Jahre waren fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau wie
eine ,Achterbahnfahrt®. Im Jahr 2020 gab es einen wirtschaftlichen Ein-
bruch aufgrund der Corona-Pandemie mit einem Umsatzminus von
15 Prozent, der aber 2021 mit einem Umsatzwachstum von gut 18 Pro-
zent bereits wieder Uberwunden war. Insgesamt hat sich der Holzbearbei-
tungsmaschinenbau von der coronabedingten Krise deutlich erholt.

Der Auftragseingang stieg 2021 um 55 Prozent gegentiber dem Vor-
jahr an, nachdem er 2020 noch um 17 Prozent gefallen war. Der exorbi-
tante Orderanstieg setzte sich im ersten Quartal 2022 fort: Mit einem Plus
von 53 Prozent gegeniber dem Vorjahreszeitraum lagen die Holzbear-
beitungsmaschinen beim Bestelleingang an der Spitze der Sparten des
Maschinenbaus.

Jedoch bremsen die weltweiten Lieferengpéasse fur viele Komponenten
die Umsetzung der Uberaus guten Auftragslage. Die Produktion von Holz-
bearbeitungsmaschinen konnte 2021 zwar noch um 17 Prozent zulegen,
wird aber 2022 deutlich weniger stark wachsen als es die prall gefillten
Auftragsbicher zugelassen hatten. Damit entkoppeln sich die Produkti-
ons- und auch Umsatzwerte von den Auftragseingangswerten und der
Auftragsbestand wachst. Russlands Angriffskrieg gegen die Ukraine und
die strikte Null-Covid-Politik Chinas belasten die pandemiebedingt ohne-
hin schon angespannten Lieferketten und die globale Logistik- und Liefer-
kettenproblematik verscharft sich weiter.

Damit liegt die groR3e aktuelle Herausforderung beim Thema Liefereng-
passe und Materialknappheit, die zu Produktionsliicken und -verzégerun-
gen bei gleichzeitig sehr hoher Nachfrage fiihren. Die strukturellen Her-
ausforderungen sind, auf den Punkt gebracht: Fachkraftesicherung, Digi-
talisierung, Nachhaltigkeit sowie Globalisierung, Decoupling und neue
Wettbewerber.

Alles in allem stehen der Holzbearbeitungsmaschinenbau wie auch der
Maschinenbau insgesamt in den 2020er-Jahren vor vielfaltigen Heraus-
forderungen in wirtschaftlicher, technologischer und beschéftigungspoliti-
scher Hinsicht. Hervorzuheben sind:

« die digitale Transformation mit Themen wie Industrie 4.0, Industrial In-
ternet of Things (lloT), digitaler Zwilling, neuen Geschéaftsmodellen und
digitale Services, Edge- und Cloud-Computing, Kinstliche Intelligenz,
Datenanalytik, Cyber-Sicherheit etc.;

e weitere Innovationstrends in Verbindung mit Modularisierung und
Standardisierung sowie Ressourcen- und Energieeffizienz etc.;
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» die Globalisierung mit veréanderten Markt- und Produktionsstrukturen,
der Entkopplung der weltweiten Handelsraume (Decoupling), einem
verstarkten Wettbewerb aus Schwellenlandern (insbesondere aus
China) sowie Fragen der Resilienz von Lieferketten und Materialeng-
passen;

o der demografische Wandel, Fachkraftesicherung, Ausbildung und
Qualifizierung sowie

« Nachhaltigkeit, Dekarbonisierung, Ressourceneffizienz und Kreislauf-
wirtschatft.

Die Veranderungsdynamik in der Branche hat sich in den letzten Jahren
insbesondere durch die digitale Transformation verstarkt und seit 2020
durch die Corona-Pandemie nochmals beschleunigt. Im Holzbearbei-
tungsmaschinenbau zielt Digitalisierung sowohl auf das Angebot (von di-
gitalisierten Produkten, Services und neuen Geschaftsmodellen) wie auch
auf die Anwendung digitaler Tools und digitaler Vernetzung in den eige-
nen Geschéfts- und Arbeitsprozessen (Prozessinnovationen).

Spezifische Ansatze der Digitalisierung im Holzbearbeitungsmaschi-
nenbau liegen beispielsweise in der Anwendung des digitalen Zwillings
(z.B. fur die virtuelle Inbetriebnahme aber auch fur Effizienzldsungen in
der laufenden Produktion), in der Vernetzung und Software flr Fertigung
in LosgroRe eins beim Kunden sowie in Plattformen fiir die horizontale
Integration und Vernetzung der Holz- und Mdébelindustrie. Diese wach-
senden Herausforderungen der digitalen Transformation wirken sich
heute und zukinftig auf Beschéaftigung und auf Arbeitsbedingungen in der
Branche aus, weshalb in der Branchenanalyse ein besonderer Fokus auf
die digitale Transformation gerichtet wird.

Zielsetzung und Fragestellungen
Die vorliegende Branchenstudie zielt auf die Analyse der Entwicklung und
Strukturen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus, der branchenspezifi-
schen Trends und Perspektiven (Arbeitswelt, Markte, Wertschdpfung,
Technologien, Innovationen) und der strukturellen Herausforderungen fur
die Branche. Ein besonderer Fokus wird auf die differenzierte Analyse der
Digitalisierung von Produkten und Prozessen und ihren Wirkungen auf
Beschaftigung gerichtet. Aus diesen branchenspezifischen Entwicklungs-
trends ergeben sich neue Herausforderungen fir die strategische Arbeit
der Mitbestimmungsakteure, fir die Sicherung und Gestaltung der Ar-
beitsplatze sowie fur die Standortsicherung und Standortverankerung der
Unternehmen.

Die differenzierte Analyse der Branche soll dazu beitragen, dass
Grundlagen fiur die soziale und politische Gestaltung der Arbeitswelt fur
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den Holzbearbeitungsmaschinenbau erarbeitet werden koénnen. Fol-
gende Fragestellungen stehen im Zentrum der Branchenanalyse:

Wie hat sich der Holzbearbeitungsmaschinenbau in Deutschland in
den letzten Jahren in quantitativer Hinsicht entwickelt (bezogen auf Da-
ten zu Beschaftigung und anderen wirtschaftlichen Kennziffern)?

Vor welche Herausforderungen stellen Megatrends wie Digitalisierung,
demografischer Wandel, Globalisierung und Nachhaltigkeit die Bran-
che? Wie reagieren die Unternehmen auf diese Herausforderungen
(Unternehmensstrategien, neue Geschaftsmodelle)?

Wie ist der Stand der Digitalisierung in der Branche bei Produkten und
Prozessen? Welche Wirkungen hat die digitale Transformation mit ih-
ren vielschichtigen fir die Branche relevanten Elementen auf Betriebe,
Beschaftigung, Kompetenzanforderungen, Qualifizierungserforder-
nisse und Arbeitsbedingungen im Holzbearbeitungsmaschinenbau?
Welche Rolle, welche Einflussmoglichkeiten hat die Interessenvertre-
tung bei der Digitalisierung im Unternehmen?

Welche weiteren Branchentrends (Innovationstrends, Markttrends,
Wertschopfungstrends) beeinflussen die kinftige Entwicklung des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus? Welche Perspektiven hat die Bran-
che in Deutschland?

Wie stellt sich die Situation bei Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestal-
tung in der Branche dar? Wie verandern sich Kompetenzanforderun-
gen und Qualifikationserfordernisse? Welche neuen Entwicklungs-
trends gibt es in der Arbeitswelt?

Welche Handlungsbedarfe lassen sich daraus fir eine arbeitsorien-
tierte Branchenpolitik ableiten? Welche neuen Gestaltungsfelder bil-
den sich fir die Mitbestimmungsakteure heraus?

Methodisches Vorgehen

Die Branchenstudie stiitzt sich auf einen Methodenmix, der quantitative
und qualitative Verfahren integriert. Zur Informationsgewinnung und -aus-
wertung wurden zum einen leitfadengestitzte Expertengesprache mit
Akteuren aus dem Holzbearbeitungsmaschinenbau und die Teilnahme an
Branchenveranstaltungen, zum anderen eine Sekundaranalyse von Lite-
ratur und Dokumenten sowie eine Aufbereitung und Auswertung statisti-
scher Basisdaten genutzt:

Experteninterviews wurden mit 28 betrieblichen und tberbetrieblichen
Akteuren aus der Branche im Zeitraum Marz bis Juni 2022 gefihrt.
Leitfadengestlitzte Expertengesprache gab es mit 19 Betriebsrat:in-
nen! aus zehn Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus,

In der Branchenstudie wird gegendert, wenn die individuelle Ebene, d. h. eine naturli-
che Person adressiert wird (beispielsweise Expert:innen, Mitarbeiter:innen, Ingeni-
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haufig in Verbindung mit Betriebsfihrungen. Hinzu kamen Expertenin-
terviews mit Geschéftsfihrern aus Unternehmen, mit Vertretern der
IG Metall und des Fachverbands Holzbearbeitungsmaschinen im Ver-
band Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) und mit weite-
ren Branchenexperten aus Forschungs- und Beratungsinstituten.? Im
Zentrum standen dabei die qualitative Erhebung von Branchentrends
und Perspektiven fir Betriebe und Beschaftigung, von Unternehmens-
strategien und Arbeitsbedingungen, von Innovations- und Investitions-
trends, von aktuellen Corona-Wirkungen und beschleunigter Digitali-
sierung sowie von verallgemeinerbaren betrieblichen Problemlagen
und strukturellen Herausforderungen. Informationen aus diesen Exper-
tengesprachen flieRen anonymisiert in die Branchenstudie ein.®

Die qualitative Erhebung wurde ergénzt durch die aktive Teilnahme an
der Branchentagung Holzbearbeitungsmaschinenbau der IG Metall im
November 2021 (mit zahlreichen Betriebsrat:innen aus der Branche)
und mit einer gezielten Informationssammlung und entsprechenden
Gesprachen bei der Fachmesse Holz-Handwerk im Juli 2022.

Bei der Literatur- und Dokumentenanalyse wurden insbesondere Stu-
dien zu branchenrelevanten Themen, branchenbezogene Fachzeit-
schriften, Unternehmensberichte und weitere branchenspezifische In-
formationen ausgewertet.

Branchenbezogene Wirtschafts- und Beschéftigungsdaten (Bestands-
und Verlaufsanalyse) wurden aufbereitet und analysiert. Datenbasis
fur die auf die Entwicklung und Strukturen in Deutschland bezogene
Branchenanalyse sind Statistiken des VDMA und des Statistischen
Bundesamts. Dazu kommt eine Sonderauswertung der Beschaftigten-
befragung der IG Metall 2020 als Datenbasis fiir Lage und Trends rund
um die Arbeitswelt.

eur:innen). Handelt es sich um Gruppen (beispielsweise Akteure), Gremien (Betriebs-
rat) oder Unternehmen (Kunden) wird keine spezifische Geschlechteradressierung
vorgenommen.

Ein herzlichen Dankeschdn gilt allen Gesprachspartner:innen aus den Betrieben, der
IG Metall, dem Verband und den Forschungs- und Beratungsinstituten. Sie alle haben
ihre umfangreichen Branchenkenntnisse und ihre wertvollen persdnlichen Einschét-
zungen zu den Trends und Perspektiven des Holzbearbeitungsmaschinenbaus in
diese Branchenanalyse eingebracht.

Die Statements der Expert:innen werden im Text zum Teil wdrtlich zitiert, um die Er-
gebnisse pragnant und authentisch darzustellen. Haufig stehen sie exemplarisch fir
die Meinung mehrerer befragter Expert:innen. In der vorliegenden Studie verwendete
Zitate aus Expertengesprachen sind durch die Angabe ,Exp.“ kenntlich gemacht. Da
den Expert:iinnen die Anonymisierung ihrer Aussagen zugesagt wurde, erfolgt keine
genauere Zuordnung der Zitate.
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Aufbau der Branchenanalyse Holzbearbeitungsmaschinenbau

Die Branchenstudie ist nach der Einleitung in vier Hauptkapitel und ein
abschlieRendes Fazit gegliedert. Zunachst werden im zweiten Kapitel auf
Basis der sekundarstatistischen Analyse von Wirtschafts- und Beschafti-
gungsdaten die Entwicklung und Strukturen des Holzbearbeitungsma-
schinenbaus untersucht.

Unter der Uberschrift ,Wirtschaftliche Trends® wird im dritten Kapitel
zunachst die aktuelle Lage der Branche dargestellt, die durch Auftragsre-
korde, Materialengpésse, Preissteigerungen gekennzeichnet ist. Dann
wird auf die Marktbedingungen und die Wettbewerbssituation in Deutsch-
land, auf Unternehmensstrategien sowie auf Wertschopfung und Interna-
tionalisierung eingegangen.

Um Innovationen und den Megatrend digitale Transformation geht es
dann im vierten Kapitel. Als erstes wird auf das Innovationssystem der
Holzwirtschaft und die darauf bezogene Bedeutung des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus eingegangen. Dann folgen Trends bei Produkt- und
Prozessinnovationen. Der Megatrend Digitalisierung und die Digitalisie-
rungsstrategien im Holzbearbeitungsmaschinenbau werden entlang der
Dimensionen Digitalisierung von Produkten, Dienstleistungen und Pro-
zessen analysiert.

Die Trends rund um die Arbeitswelt werden im flnften Kapitel ausfihr-
lich behandelt. Auf Basis von Expertengesprachen, der Beschéftigtenbe-
fragung der IG Metall und einer Dokumentenanalyse werden wichtige Be-
schéaftigungstrends im Holzbearbeitungsmaschinenbau untersucht. Ne-
ben den Beschéftigungsstrukturen und der Beschéftigung in Zeiten von
Corona geht es dabei um Ausbildung, Qualifikationen, Fachkraftebedarfe,
um die Arbeitsbedingungen sowie um New Work und Arbeit 4.0.

Im abschlieRenden sechsten Kapitel erfolgt ein kurzes Fazit der Bran-
chenanalyse, bei dem die Herausforderungen fir den Holzbearbeitungs-
maschinenbau zusammenfassend betrachtet werden. Daraus werden
schlieB3lich Handlungsbedarfe und Gestaltungsfelder fir die Mitbestim-
mungsakteure abgeleitet.
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2. Entwicklung und Strukturen der
Branche

Der Maschinen- und Anlagenbau besteht aus einer Vielzahl von Teilbran-
chen, zu denen auch der Holzbearbeitungsmaschinenbau gehort.* Diese
Teilbranche ist von einer mittelstandischen Struktur gepréagt, gleichzeitig
gibt es wenige groRere Unternehmen. Bei den Herstellern von Holzbear-
beitungsmaschinen sowie darauf bezogenen Automatisierungslosungen
und Peripheriegeraten arbeiten mehr als 22.000 Beschéftigte in rund 150
Unternehmen, die fir einen Produktionswert in Deutschland in Héhe von
rund vier Milliarden Euro bei einem Exportanteil von rund 70 Prozent ste-
hen.

Zum einen ist der Holzbearbeitungsmaschinenbau eine Sparte der
deutschen Schlisselindustrie Maschinen- und Anlagenbau, zum anderen
ist er ein Element des Wertschoépfungsnetzwerks der Holzwirtschaft bzw.
des Clusters Forst und Holz.® Bei den Abnehmern des Holzbearbeitungs-
maschinenbaus ist zwischen dem priméaren Bereich (Holzbearbeitungs-
branche) und dem sekundaren Bereich (Holzverarbeitungsbranche) zu
differenzieren:

« priméarer Bereich: Sage- und Hobelwerke, Holzwerkstoffindustrie
« sekundarer Bereich: Mdbelindustrie sowie Hersteller von Bauelemen-
ten (Fenster, Turen), FuBbdden oder Holzbauten

Im Folgenden werden die Entwicklung und Strukturen des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus auf Basis von Daten des Statistischen Bundesam-
tes und des VDMA analysiert. Da es keine eindeutige statistische Abgren-
zung des Holzbearbeitungsmaschinenbaus gibt und die Zuordnung zum
Jrichtigen® Wirtschaftszweig nicht immer gewébhrleistet ist, gibt es Un-
scharfen bei den Branchendaten. Die Entwicklung und Strukturen der
Branche werden auf Basis folgender Datensatze untersucht:

« Umsatz und Beschaftigung: Die ,Herstellung von Werkzeugmaschinen
zur Bearbeitung von sonstigen harten Stoffen“ (Wirtschaftszweig
28.49.2) deckt den Kernbereich des Holzbearbeitungsmaschinenbaus
zu einem Grol3teil ab. Datengrundlage der Analyse der wirtschaftlichen
Lage und der Beschaftigungsentwicklung sind Veroffentlichungen des

4 Der VDMA gliedert den Maschinen- und Anlagenbau in 36 Fachverbande, wie bei-
spielsweise Antriebstechnik, Baumaschinen, Férdertechnik, Landtechnik, Werkzeug-
maschinen und eben Holzbearbeitungsmaschinen.

5 Auf den Holzbearbeitungsmaschinenbau bzw. auf die Rolle der Branche fiir Innovati-
onen und die Technologieentwicklung im Wertschépfungsnetzwerk der Holzwirtschaft
gingen bereits verschiedene Clusterstudien ein (Grulke, Luckge, Dispan 2008; Red-
mann et al. 2011).



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU | 17

Statistischen Bundesamts, bei denen Betriebe von Unternehmen ab
50 Beschaftigte erfasst werden.

o Produktion: Daten zur Produktion, Import und Export stellt der Fach-
verband Holzbearbeitungsmaschinen im VDMA auf Basis einer Aus-
wertung der Produktionsstatistik des Statistischen Bundesamts zur
Verfligung.

2.1 Grunddaten zur Branche in Deutschland

Bevor explizit auf den Holzbearbeitungsmaschinenbau eingegangen wird,
sei ein kurzer Blick auf den Maschinen- und Anlagenbau insgesamt ge-
worfen. Als Kern der deutschen Investitionsgiiterindustrie ist der Maschi-
nenbau volkswirtschaftlich und beschaftigungspolitisch Uberaus bedeu-
tend. Die Branche ist mit ihren weit mehr als eine Million Beschéftigten
und einem Umsatz von deutlich Uber 245 Milliarden Euro die industrielle
Saule Deutschlands.®

Die Beschaftigungsstruktur ist von einem hohen Anteil an spezialisier-
ten Fachkraften gepréagt. Die meisten der gut 6.300 Betriebe aus den viel-
faltigen Sparten des Maschinenbaus sind stark vom Export abhangig —
die Exportquote der Branche liegt nach VDMA-Angaben bei 81 Prozent
(Export in Prozent der Produktion), der Anteil des Auslandsumsatzes am
Gesamtumsatz bei 64 Prozent.

Maschinen und Anlagen stellen eine wichtige Grundlage fiir die Inno-
vations- und Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Industrie dar: sie beein-
flussen die Produktivitéts-, Qualitdts- und Kostenentwicklung in den pro-
duzierenden Unternehmen vieler Branchen maf3geblich. Neben seiner di-
rekten wirtschaftlichen Bedeutung ist der Maschinenbau damit ein wichti-
ges Glied in allen industriellen Wertschépfungsketten: Als Hersteller inno-
vativer Fertigungsausristungen und damit als ,Lieferant von Produktivi-
tat” ist die Branche flr das gesamte Produzierende Gewerbe &ulRerst
wichtig.

Diese Bedeutung des Maschinenbaus insgesamt lasst sich auf den
Holzbearbeitungsmaschinenbau eins zu eins herunterbrechen. Als Aus-
ruster des Wertschépfungsnetzwerks der Holzwirtschaft sind die Herstel-
ler von Holzbearbeitungsmaschinen wichtige Innovationstreiber fir Holz-
werkstoffproduzenten, Sagewerke, Holzbauelemente-, Innenausbau- und
Mdobelhersteller wie auch fur das Tischler- und Zimmererhandwerk.

6 2021ler-Daten fir Betriebe von Unternehmen mit 20 und mehr Personen. In den gro-
Beren Betrieben mit 50 und mehr Personen gibt es in Deutschlands Maschinenbau
knapp 936.000 Beschéftigte, die 2021 einen Umsatz von 233 Milliarden Euro erwirt-
schafteten.
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Im Kernbereich des Holzbearbeitungsmaschinenbaus waren in
Deutschland 2021 gut 14.200 Beschéftigte tatig.” Die Gesamtbeschafti-
gung im Holzbearbeitungsmaschinenbau liegt jedoch héher: In den zahl-
reichen Betrieben mit weniger als 50 Beschaéftigten, die von dieser Statis-
tik nicht erfasst werden, ist von etwa 4.000 Beschéftigten auszugehen.
Dazu kommen Beschaftigte bei Unternehmen, die eindeutig den Holzbe-
arbeitungsmaschinen zuzuordnende Automatisierungslésungen und Pe-
ripheriegeréate herstellen. In Summe ist mit einer Zahl von mindestens
22.000 in der Branche Beschaftigten zu rechnen.

Die Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus mit mehr als
50 Beschaftigten erzielten 2021 einen Jahresumsatz von rund 3,6 Milliar-
den Euro, wovon knapp 2,5 Milliarden Euro als Auslandsumsatz erwirt-
schaftet wurden, was einem Exportanteil von 69,5 Prozent entspricht (Ta-
belle 1). Damit lag der Umsatz je Beschéftigten (Pro-Kopf-Umsatz) bei gut
252.000 Euro. 2021 gab es in diesem Kernbereich des Holzbearbeitungs-
maschinenbaus (Wirtschaftszweig 28.49.2) 61 Betriebe (ab 50 Beschaf-
tigte).®

Tabelle 1: Uberblick zum Holzbearbeitungsmaschinenbau (im Vergleich
zum Maschinenbau und Verarbeitenden Gewerbe) in Deutschland 2021

Umsatz (in Milli- . spe: Pro-Kopf-
arden Euro) Exportanteil | Beschéatftigte Umsatz (€)
Holzbearbeitungs- 3,593 69.,5% 14242 |  252.296
maschinenbau
zum Vergleich:
Maschinenbau 232,657 63,8% 935.902 248.591
Verarbeitendes Gewerbe 1.861,952 50,4% 5.462.827 340.840

Quelle: Statistisches Bundesamt 2022, eigene Berechnungen

7 Der so definierte Kernbereich umfasst die Hersteller stationarer Holzbearbeitungsma-
schinen. Fur eine vollstandige Erfassung des Holzbearbeitungsmaschinenbaus muss-
ten noch die Hersteller von Power Tools, also handgefiihrter Werkzeuge fir die Holz-
bearbeitung, wie beispielsweise Festool, Mafell und Stihl betrachtet werden. Auf die
Strukturen und Entwicklungstrends dieser Teilbranche wird in der Branchenanalyse
Elektrowerkzeuge detailliert eingegangen (Dispan 2016).

8 Im Fachverband Holzbearbeitungsmaschinen des VDMA sind rund 100 Unternehmen
aus dem Holzbearbeitungsmaschinenbau, inklusive KMU und Hersteller von Periphe-

riegeraten, organisiert.
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Der Holzbearbeitungsmaschinenbau ist eine der kleineren Teilbranchen
des Maschinenbaus: Sein Umsatz- wie auch Beschéftigtenanteil liegt bei
1,5 Prozent. Der Exportanteil (als Anteil des Auslandsumsatzes am Ge-
samtumsatz) liegt mit 69,5 Prozent um knapp sechs Prozentpunkte hher
als im Maschinenbau und gut 19 Prozentpunkte héher als im Verarbeiten-
den Gewerbe.

Auch der Pro-Kopf-Umsatz liegt im Holzbearbeitungsmaschinenbau
etwas hoher als im Maschinenbau insgesamt. Im Holzbearbeitungsma-
schinenbau Deutschlands werden in der Regel Sondermaschinen und
komplexe Anlagen hergestellt, die zugekaufte Komponenten wie bei-
spielsweise Antriebe, Steuerungen und Absauganlagen umfassen, wes-
halb die Wertschopfungstiefe nicht so hoch und damit der Pro-Kopf-Um-
satz tendenziell héher ist als bei Komponentenherstellern aus dem Ma-
schinenbau. Deutlich héher ist der Pro-Kopf-Umsatz im Verarbeitenden
Gewerbe insgesamt, unter anderem weil hier der hohe Pro-Kopf-Umsatz
der Automobilindustrie von 522.708 Euro durchschlagt.

2.2 Umsatze und wirtschaftliche Entwicklung

Im Jahr 2021 wurden von den Betrieben des Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus 3,6 Milliarden Euro Umsatz erwirtschaftet, was einem Jahres-
plus im Vergleich zum Vorjahr von 18,4 Prozent entspricht (Abbildung 1).
Im betrachteten Zeitraum von 2009 bis 2021 erzielte die Branche Jahres-
umsatze zwischen 2,2 Milliarden Euro (2009) und dem Hochstwert von
3,6 Milliarden Euro (2018). Dieses Allzeithoch beim Jahresumsatz konnte
in den Folgejahren nicht wieder erreicht werden (s. u.).

Dabei ist die Branche stark vom Export ihrer produzierten Giter ab-
héangig: Insgesamt stieg der Exportanteil im betrachteten Zeitraum ten-
denziell an. Lag er 2009 noch bei 67,3 Prozent (1,5 Mrd. Euro), so erhéhte
er sich auf 69,5 Prozent (2,5 Mrd. Euro) im Jahr 2021. Die genauere Be-
trachtung zeigt, dass der Exportanteil im Jahr 2016 mit 73,8 Prozent sei-
nen Peak erreichte, um dann wieder kontinuierlich bis 2021 auf 69,5 Pro-
zent zuriickzugehen.
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Abbildung 1: Umsatzentwicklung im Holzbearbeitungsmaschinenbau
Deutschlands von 2009 bis 2021 (in Tausend Euro)
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2022, eigene Darstellung

Nach der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/09 zeigte sich auch im Holz-
bearbeitungsmaschinenbau eine starke wirtschaftliche Erholung: In den
Jahren 2010 und 2011 stieg der Gesamtumsatz der Branche zunachst um
8 Prozent und dann um 21 Prozent an. In den folgenden drei Jahren
schwankte der Jahresumsatz, bevor es in der zweiten Halfte der 2010er
Dekade vier Boomjahre mit einem Umsatzplus von jeweils 5,2 bis 7,7 Pro-
zent gab. Dabei profitierte die Branche von der gesamtwirtschatftlich posi-
tiven Konjunktur und vom wachsenden Auslandsgeschaft.

Mit nachlassender Konjunktur gab es im Jahr 2019 einen leichten Um-
satzriickgang. Im Coronajahr 2020 gab es dann ein weiteres Umsatzmi-
nus von 15 Prozent. In beiden Jahren erfasste der Umsatzriickgang auch
den Export der Holzbearbeitungsmaschinenbranche, im Vergleich zum
Vorjahr sank der Exportumsatz 2019 um 3,1 Prozent, 2020 um weitere
18,4 Prozent. Ein globaler konjunktureller Riickgang, internationale Ent-
wicklungen wie zunehmende Unsicherheiten im Handel und dann die An-
fang 2020 beginnende Coronapandemie beeintrachtigten das Verarbei-
tende Gewerbe bzw. die Industrie insgesamt stark und damit auch den
Holzbearbeitungsmaschinenbau.
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Tabelle 2: Umsatzentwicklung im Holzbearbeitungsmaschinenbau im

Vergleich
) Prozentuale
Umsatz (in 1000 Euro) .
Veranderung
2009 bis 2019 bis 2020 bis
2009 2019 2020 2021
2021 2020 2021
(%3]
(O]
2
s 4 1.278.950.535 1.815.207.065 | 1.656.069.395 1.861.951.646 +45,6 % -8,8% +12,4%
L O
o] —
5 2
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20
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S
()]
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E 3 2.208.797 3.569.391 3.035.598 3.593.164 +62,7% -15,0% +18,4%
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S £
£ 3
>
©
=
Q 161.893.833 244.271.164 217.013.294 232.656.563 +43,7% -11,2% +7,2%
S
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©
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é o 263.139.504 436.155.636 378.173.300 410.905.895 +56,2 % -13,3% +8,7%
s 3
23
é % 121.324.234 172.381.378 160.220.127 184.135.889 +51,8% -7,1% +14,9%
g 3
m £

Quelle: Statistisches Bundesamt 2022, eigene Berechnungen

Den Vergleich der Umsatzentwicklung im Holzbearbeitungsmaschinen-
bau mit dem Maschinenbau insgesamt und anderen Schllsselbranchen
des Verarbeitenden Gewerbes zeigt Tabelle 2. Den mit Abstand hdchsten
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Umsatz erwirtschaftete 2021 die Automobilindustrie mit 411 Milliarden
Euro. Die weiteren Schlisselindustrien des Metall-Elektro-Bereichs folgen
mit 233 Milliarden Euro (Maschinenbau) und 184 Milliarden Euro (Elekt-
roindustrie). Damit ist die Autoindustrie mit einem Umsatzanteil von
22 Prozent die groRte Industriebranche (nach Umsatz), gefolgt vom Ma-
schinenbau mit 13 Prozent und der Elektroindustrie mit 10 Prozent.

Die Umsatzentwicklung von 2009 bis 2021 verlief im Holzbearbei-
tungsmaschinenbau mit einem Plus von 62,7 Prozent im Vergleich zum
Verarbeitenden Gewerbe insgesamt (+45,6%) deutlich positiver. Im
Langfristvergleich stellt sich die Umsatzentwicklung im Holzbearbeitungs-
maschinenbau auch starker als in der Automobilindustrie (+56,2 %) und
in der Elektroindustrie (+51,8 %) dar.

Der Umsatzeinbruch 2020, der primar auf die Auswirkungen der
Coronapandemie zurlckzufihren ist, zeigt sich in allen Branchen des
Verarbeitenden Gewerbes. So verzeichnete das Verarbeitende Gewerbe
insgesamt einen Umsatzriickgang von minus 8,8 Prozent im Vergleich
zum Vorjahr. Der Umsatz des Holzbearbeitungsmaschinenbaus lag mit
minus 15,0 Prozent unter dem des Vorjahresniveaus — im Vergleich fallt
dieser Rickgang im stark zyklischen Holzbearbeitungsmaschinenbau
deutlich hoher aus als im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt und auch
héher als im Maschinenbau (-11,2%) oder der Automobilindustrie
(-13,3%).

Wahrend 2020 ein deutlicher Produktionsrickgang und Umsatzeinbri-
che die Branche pragten, standen die Holzbearbeitungsmaschinenher-
steller 2021 bei Auftragseingangen in Rekordhdhe vor Materialbeschaf-
fungsproblemen (siehe Kapitel 3.1). Dennoch konnte sich die Branche
von ihrem negativen Umsatztrend seit 2019 erholen und 2021 ein deutli-
ches Umsatzplus (+18,4%) erreichen, der Rekordjahresumsatz von 3,6
Milliarden Euro (2018) wurde jedoch nicht Ubertroffen.

Die Erholung zeigt sich auch im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt,
das einen héheren Umsatz als 2019 erzielte und im Vergleich zu 2020
den Umsatz um 12,4 Prozent steigern konnte. Auch der Maschinenbau
und die Automobilindustrie legten zwar zu, allerdings blieb die Umsatz-
steigerung deutlich unter der im Holzbearbeitungsmaschinenbau.

Die Entwicklungen der vergangenen zwei Jahre bestatigen, dass der
Holzbearbeitungsmaschinenbau eine Branche mit starker Zyklizitat ist:
Nicht nur der Umsatzeinbruch 2020 war deutlich héher, auch die Um-
satzerholung 2021 fiel starker aus als im Maschinenbau insgesamt, in der
Automobilindustrie und in der Elektroindustrie. Ein genauerer Blick auf die
Branche zeigt, dass primare Holzbearbeitungsmaschinen noch starkere
Schwankungen aufweisen als sekundéare (Wolfschiitz 2021: 10f.).
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2.3 Beschaftigungsentwicklung

Im Kernbereich des Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands (Wirt-
schaftszweig 28.49.2) arbeiteten 2021 gut 14.200 Erwerbstéatige in Betrie-
ben ab 50 Beschaftigten, was 1,5 Prozent der Beschéftigten im Maschi-
nenbau entspricht. Nach einem Beschaftigungsriickgang zu Beginn des
Betrachtungszeitraums um minus 3,7 Prozent in Folge der Finanz- und
Wirtschaftskrise 2008/09 lag die Beschaftigtenzahl ab 2010 bis 2021 im-
mer zwischen 13.865 und 14.352 — es gab also nur kleinere Schwankun-
gen (Abbildung 2). Gleichwohl sind 2013 und 2020 Einschnitte mit einem
Abbau von jeweils 300 Beschéftigten erkennbar. Der pandemiebedingte
Abbau 2020 konnte jedoch bereits 2021 wieder mit einem Beschafti-
gungsplus von 1,1 Prozent ins Positive gedreht werden.

Abbildung 2: Beschaftigungsentwicklung im
Holzbearbeitungsmaschinenbau in Deutschland von 2009 bis 2021
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2022, eigene Darstellung

Ohne den Beschaftigungsabbau im ersten Jahr des Betrachtungszeit-
raums kdnnte fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau eine stabile Be-
schaftigung in den letzten zwoélf Jahren diagnostiziert werden. Im Ver-
gleich zum Maschinenbau insgesamt und zum Verarbeitenden Gewerbe
stellt sich die Beschéftigungsentwicklung im Holzbearbeitungsmaschi-
nenbau jedoch im Mittelfristvergleich schlechter dar: Einem Minus von
3 Prozent steht ein jeweils Uber siebenprozentiges Beschaftigungsplus in
den Ubergeordneten Wirtschaftsaggregaten gegentber (Tabelle 3).
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Dagegen ist die Entwicklung im Kurzfristvergleich der letzten Jahre po-
sitiver. 2020 wurde im Holzbearbeitungsmaschinenbau deutlich weniger
Beschaftigung im Vergleich zum Vorjahr abgebaut und 2021 gab es be-
reits wieder ein Plus von 1,1 Prozent im Vergleich zu einem Minus von
3,3 Prozent im Maschinenbau insgesamt.

Tabelle 3: Beschaftigungsentwicklung im
Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich

Beschéftigte Prozentuale Veranderung
2009 bis | 2019 bis | 2020 bis
2009 2019 2020 2021 2021 5020 2021
Verarbeitendes 5.063.175| 5.673.578| 5.545.275| 5.462.827 +79%| -23%| -15%
Gewerbe
Maschinenbau 873.206| 1.002.637| 968.034| 935.902 +7,2% -3,5% -3,3%
Holzbearbeitungs- 14.685 14.352 14.086 14242  30%| -19%| +1,1%
maschinenbau ’ ) ’ ’ ’ ’ ’
Quelle: Statistisches Bundesamt 2022, eigene Berechnungen
Abbildung 3: Umsatz und Beschaftigte im
Holzbearbeitungsmaschinenbau in Deutschland 2009 bis 2021
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2022, eigene Darstellung
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Die Gegenuberstellung der Umsatz- mit der Beschaftigungsentwicklung
im Holzbearbeitungsmaschinenbau verdeutlicht den Kontrast zwischen
leicht ricklaufiger bzw. stabiler Beschéaftigung und steigenden Umsétzen
(Abbildung 3). Einem (nachholenden) Beschéftigungsabbau 2010 stan-
den Umsatzzuwachse bis 2011 gegeniiber. Die stabile Beschéftigung in
den Folgejahren wurde von tendenziell steigenden Umsétzen begleitet.

Der Umsatzeinbruch 2020 konnte dank arbeitsmarktpolitischer Instru-
mente wie Kurzarbeit beschéaftigungsseitig abgefedert werden. Die Unter-
nehmen, die zu Beginn der Corona-Pandemie Arbeitsplatze abgebaut
hatten, bereuten diesen Schritt laut befragten Experten bereits wenige
Monate spater wieder.

Die Grafik zeigt, dass sich die Beschéaftigungsentwicklung von der Um-
satzentwicklung entkoppelt hat. Somit stieg auch der Umsatz je Beschaf-
tigten im Holzbearbeitungsmaschinenbau deutlich von 150.000 Euro im
Jahr 2009 auf 252.000 Euro im Jahr 2021 (+68 %).

2.4 Produktion

Die Entwicklung der Produktionswerte wie auch des Exports wird im Fol-
genden auf Basis einer Auswertung der Produktionsstatistik durch den
VDMA untersucht.® Insgesamt belief sich der Produktionswert bei den sta-
tionaren Holzbearbeitungsmaschinen im Jahr 2021 auf 3,360 Milliarden
Euro und lag damit nahezu beim Produktionshéchstwert im Jahre 2019.

In den 2010er-Jahren gab es ein kontinuierliches Produktionswachs-
tum, nachdem der Kriseneinschnitt 2009 mit minus 33,3 Prozent sehr
deutlich war. Der vorherige Hochstwert von 3,02 Milliarden Euro wurde
aber erst 2017 wieder Ubertroffen und er stieg weiter auf 3,362 Milliarden
Euro im Jahr 2019. Der pandemiebedingte Einbruch der Produktion im
Jahr 2020 (-14,4 %) konnte bereits 2021 (+16,7 %) wieder aufgeholt wer-
den. Fir das Jahr 2022 geht der VDMA (Stand Juni 2022) von einem Pro-
duktionsplus von 5 Prozent aus.

9 Eine entsprechende Excel-Datei wurde vom VDMA-Fachverband Holzbearbeitungs-
maschinen dankenswerterweise zur Verfugung gestellt.
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Abbildung 4: Produktion von Holzbearbeitungsmaschinen in
Deutschland von 2000 bis 2022
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Quelle: VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022b
Anmerkung: 2022: VDMA-Prognose

Die Treiber fir das enorme Produktionswachstum 2021 sind der Boom
der Baubranche und speziell des Holzbaus sowie die hohen Ausgaben
fur langlebige Gulter wie Mdbel, ParkettfuRbéden etc. Diese fihrten bei
vielen holzverarbeitenden Unternehmen zu einer sehr hohen Auslastung
und Investitionsbereitschaft fir neue Maschinen zur Effizienzsteigerung
und Kapazitatserweiterung. Den Kunden des Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus halfen dabei die ginstigen Finanzierungsbedingungen und
staatliche FérdermalRnahmen in vielen Landern. Zusatzlicher Investitions-
druck ergab sich ,aus den verédnderten Marktanforderungen mit einem
Trend hin zu kleineren Losgré3en und auftragsbezogener Fertigung®
(VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022a: 5).

2.5 Weltproduktion und Export

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands spielt weltweit eine
groRe Rolle. Die Weltproduktion von stationdren Holzbearbeitungsma-
schinen lag 2019 bei rund 13 Milliarden Euro. Der Anteil Deutschlands an
der Weltproduktion lag bei 26 Prozent, gefolgt von China mit 19 Prozent,

2022*

a

N > 2021
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Italien mit 18 Prozent und USA mit 5 Prozent (VDMA Holzbearbeitungs-
maschinen 2020).

svor allem die chinesische Konkurrenz zeigt sich sehr dynamisch. Rund
20 chinesische Konkurrenten treiben die internationale Expansion voran
und sind damit zumindest in manchen Regionen zu ernsthaften Konkur-
renten geworden.” (VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2020: 5)

Nach einem Einbruch im Coronajahr 2020 legte der AufRenhandel mit
Holzbearbeitungsmaschinen 2021 wieder deutlich zu: der Exportwert
stieg um 7,9 Prozent auf 2,29 Milliarden Euro. In den Jahren 2017 bis
2019 war das Auslandsgeschaft noch besser gelaufen.

Die starke Exportorientierung des deutschen Holzbearbeitungsma-
schinenbaus richtet sich vor allem auf China, die USA und Osterreich.
Wahrend es beim Export nach China 2021 starke Einbuf3en gab (—18 %),
konnte der Export in die USA und nach Osterreich jedoch deutlich zulegen
(+28% bzw. +24 %).

Der in den 2010er-Jahren wichtige russische Markt lag 2021 mit einem
Anteil von 3,0 Prozent nur noch auf Rang 10 der Top-Abnehmerlander
des deutschen Holzbearbeitungsmaschinenbaus. Die grof3te Dynamik bei
den prozentualen Zuwachsen war 2021 in Agypten, Belgien und Italien zu
verzeichnen. Als ,Exot* unter den wichtigsten Exportlandern wurden nach
Agypten vor allem Anlagen fir die Holzwerkstoffindustrie geliefert (VDMA
Holzbearbeitungsmaschinen 2022a: 7).

Abbildung 5: Deutscher Export von Holzbearbeitungsmaschinen 2021

Top 15 Abnehmerlander 2021/2020 VVj21/20 in % Anteil 2021in %
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Frankreich — 131 L |E] 5.7
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Agypten o 84 /- 328 3.7
Niederlande M— 2 30 3.6
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Russland 50 2021
Tirkej M—8 14 3,0
Belgien M—67 2020 45 2,9
Schweiz T 9% Al 2,9
Litauen _4154 22 2,3
— 49 2
Tschechien 50 in Mio. Euro 0 2,1
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Top 15: 73% Anteil

Quelle: VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022b
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Die deutsche Branche dominierte die Weltproduktion und den Welthandel
mit Holzbearbeitungsmaschinen tber Jahrzehnte hinweg mit einem Anteil
von jeweils rund 25 bis 27 Prozent (Meil3ner, Bochum, Pricelius 2016).
Beim Anteil am Welthandel lag Deutschland 2021 immer noch an der
Spitze, jedoch ging der Anteil gegentiber 2020 um 1,4 Prozentpunkte zu-
rick auf 23,8 Prozent (VDMA 2022b). Europaische Hersteller insgesamt
hatten 2021 einen Welthandelsanteil von 58,0 Prozent, nachdem er 2020
noch bei 61,3 Prozent lag.

China holt also auch beim weltweiten Holzbearbeitungsmaschinen-
markt auf. Die fiihrenden chinesischen Hersteller erschlielen — ausge-
hend von China und Sidostasien — zunehmend den Weltmarkt. Heute
schon gibt es Hersteller aus China, die uns das Leben auf dem globalen
Markt schwer machen, so ein befragter Experte. Von gut 500 chinesi-
schen Herstellern von Maschinen und Anlagen zur Holzbearbeitung kon-
nen Stand heute zumindest die Top-10 den deutschen Herstellern gefahr-
lich werden. Diese haben technologisch stark aufgeholt, der Wettlauf bei
der Digitalisierung ist noch nicht entschieden und sie haben gleichzeitig
Preisvorteile von bis zu 30 Prozent (Exp.).

»,China ist ein extrem groRer Markt mit riesigen Potenzialen auch fir den
deutschen Holzbearbeitungsmaschinenbau. Aber die Frage ist, wie lange
das fur Europaer noch so ist und wann feuern die Chinesen zurlick?“ (Exp.)

»Ein 08/15-Kunde irgendwo in der Welt kann den Unterschied zwischen
einer Kantenanleimmaschine von einem guten chinesischen Hersteller
und der von Homag oder Holz-Her kaum erkennen. Die zehn Prozent Per-
formanceunterschied kann er nicht sehen. Und das Ding aus China kostet
ein Drittel weniger.“ (Exp.)

,Beim Anlagenbau mit hohen Engineering-Anteilen haben die deutschen
Hersteller nach wie vor einen Vorteil. Bei den Holzbearbeitungsmaschinen
aber wird der Technologievorsprung der deutschen Hersteller kleiner und
zunehmend uninteressant fur die Abnehmer. Aber Service bleibt ein wich-
tiger Faktor, da gilt es den Vorsprung zu halten und auszubauen.” (Exp.)

Unter den Top Ten der chinesischen Hersteller hervorzuheben sind Ya-
lian im primaren sowie KDT und Nanxing im sekundaren Holzbearbei-
tungsmaschinenmarkt. Gerade im Pandemiejahr 2020 konnten beispiels-
weise KDT und Nanxing als chinesische Wettbewerber von Homag, Wei-
nig, IMA Schelling etc. ein extremes Wachstum verzeichnen und Welt-
marktanteile gewinnen, auch wenn die Marktanteile in Europa noch gering
sind.

Chinesische Hersteller bearbeiten bereits seit einigen Jahren den rus-
sischen Markt, auf dem sie infolge des Embargos der westlichen Welt und
der EU-Sanktionen gegen Russland nunmehr eine noch starkere Stellung
einnehmen — ,die Chinesen liefern munter weiter (Exp.). Als einen Game-
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changer bezeichnete einer der befragten Experten, dass mit Kronospan
einer der Weltmarktfihrer in der Holzwerkstoffindustrie eine Anlage fir
den Produktionsstandort Europa bei einem chinesischen Hersteller ge-
kauft hat.

Insgesamt seien die Holzbearbeitungsmaschinen und -anlagen von
chinesischen Herstellern zwar nicht ,Super-Highend, aber eben auch nur
knapp darunter — die Kunden kénnen das oft gar nicht unterscheiden®
(Exp.). Befragte Expert:iinnen hoben das ,gnadenlose Kopieren® von
hochwertigen europdaischen Holzbearbeitungsmaschinen ebenso wie die
,aggressive MarkterschlieBung“!® durch chinesische Wettbewerber her-
vor.

10 Als ein Beispiel fur die ,aggressive MarkterschlieBung® durch chinesische Wettbewer-
ber nennt ein befragter Experte die Ubernahme der kompletten Vertriebsmannschaft
eines deutschen Herstellers in Brasilien, die durch ein deutlich htheres Entgelt beim
chinesischen Unternehmen erreicht wurde.
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3. Wirtschaftliche Trends und
Unternehmensstrategien

Die aktuelle Lage im Holzbearbeitungsmaschinenbau, die Marktbedin-
gungen und die Wettbewerbssituation wie auch die darauf bezogenen Un-
ternehmensstrategien stehen im Zentrum des dritten Kapitels.

In den letzten Jahren erlebte der Maschinenbau im Allgemeinen wie
auch der Holzbearbeitungsmaschinenbau im Speziellen eine ,Achter-
bahnfahrt“. Den Unternehmen stellten sich grof3e Herausforderungen
(vgl. VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022a): Ab dem zweiten Quartal
2020 sorgten die pandemiebedingten Einschrdnkungen und MalRhahmen
an den Standorten der Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinen-
baus fur massive Veranderungen und ein ,Management auf Sicht“. Noch
gréRere Probleme entstanden durch die Restriktionen der Reisemoglich-
keiten und die massiven Behinderungen von Auslieferungen, Montagen
und Inbetriebnahmen der Maschinen und Anlagen.

Seit Mitte 2021 sind Stérungen in den Lieferketten und damit der Man-
gel an Rohstoffen und Zulieferteilen die grof3ten Produktionshindernisse
fur die Unternehmen. Trotz dieser Hemmnisse erlebte der Holzbearbei-
tungsmaschinenbau 2021 einen Boom mit starken Zuwachsen bei den
Auftragseingdngen wie auch bei Produktion und Umsatzen — der Holzbe-
arbeitungsmaschinenbau ,war in dieser Pandemie gefragt wie selten zu-
vor!“ (VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022a: 3). Abnehmerbranchen
wie die Mobelindustrie, die Baubranche (und speziell der Holzbau) und
damit auch die Sage- und Holzwerkstoffindustrie florierten und investier-
ten kraftig in neue Anlagen und Maschinen.

Mitten in dieser Boomphase fir die Branche kam dann die Zeiten-
wende: Der Angriffskrieg Russlands fiigt den Menschen in der Ukraine
grof3es Leid zu und seine politischen und wirtschaftlichen Wirkungen sind
erst in Ansatzen erkennbar, werden aber gravierend sein. Eine dramati-
sche Zeitenwende mit unabsehbaren Folgen. Auch die Auswirkungen auf
den Holzbearbeitungsmaschinenbau kénnen bisher nur grob abgeschéatzt
werden.

Besonders stark dirfte der primére Sektor betroffen sein. ,Gerade in
Russland hatte sich die Nachfrage nach Maschinen und Anlagen fir die
Produktion von Holzwerkstoffen und Schnittholz inklusive Weiterverarbei-
tung signifikant erh6ht” (VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022a: 6).
Die betroffenen Unternehmen kénnen die Ausfalle jedoch in der Regel —
bei starker Auslastung und hoher Auftragsreichweite — durch andere Auf-
trage kompensieren. Zur starken Belastung werden jedoch zunehmend
die Materialengpasse und Preissteigerungen, wie im folgenden Teilkapitel
gezeigt wird.
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3.1 Aktuelle Lage: Auftragsrekorde,
Materialengpéasse, Preissteigerungen

Aktuelle Lage auf Basis von Verbandsdaten

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau hat sich von der coronabedingten
Krise deutlich erholt. Der Auftragseingang stieg 2021 um 55 Prozent ge-
genuber dem Vorjahr an, nachdem er 2020 noch um 17 Prozent gefallen
war (VDMA 2022b). Damit konnte der Rickgang aus dem Krisenjahr 2020
bereits ein Jahr spater wieder mehr als kompensiert werden. Der exorbi-
tante Orderanstieg setzte sich im ersten Quartal 2022 fort:

Mit einem Plus von 53 Prozent gegentber dem Vorjahreszeitraum la-
gen die Holzbearbeitungsmaschinen beim Bestelleingang an der Spitze
der Sparten des Maschinenbaus; im Maschinenbaudurchschnitt lag der
Auftragseingang um 7 Prozent Giber dem Vorjahreswert (VDMA Holzbe-
arbeitungsmaschinen 2022b).

Abbildung 6: Auftragseingange in den Maschinenbausparten im ersten
Quartal 2022 im Vergleich zum Vorjahreszeitraum
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Quelle: VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022b

Jedoch bremsen die weltweiten Lieferengpasse fir viele Komponenten
die Umsetzung der tberaus guten Auftragslage. Die Produktion von Holz-
bearbeitungsmaschinen konnte 2021 zwar noch um 17 Prozent zulegen,
wird aber 2022 deutlich weniger stark wachsen als es die prall gefillten
Auftragsbiicher zugelassen hatten. Damit entkoppeln sich die Produkti-
ons- und auch Umsatzwerte von den Auftragseingangswerten und der
Auftragsbestand wachst. Russlands Angriffskrieg gegen die Ukraine und
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die strikte Null-Covid-Politik Chinas belasten die pandemiebedingt ohne-
hin schon angespannten Lieferketten und die globale Logistik- und Liefer-
kettenproblematik verscharft sich weiter.

In diesem &auRerst schwierigen Umfeld kann sich der Holzbearbei-
tungsmaschinenbau zwar auf eine sehr gute Auftragslage stutzen, wobei
aber die verscharften Materialengpésse das Mitziehen der Produktion wie
auch das ,Ummiunzen® in Umsétze weiter bremsen und bis ins Jahr 2023
hinein verschieben werden. Auf die spezifische Problematik von Materia-
lengpassen und gestiegenen Kosten auf der Beschaffungsseite bei Kom-
ponenten, Rohstoffen und Energie fur den Holzbearbeitungsmaschinen-
bau wird weiter unten auf Basis der Experteninterviews mit Branchenak-
teuren eingegangen. Zundchst wird die Lage im Juni 2022 fiir den Ma-
schinenbau insgesamt auf Basis einer VDMA-BIlitzumfrage dargestellt.

Unter der Uberschrift ,Lieferketten des Maschinen- und Anlagenbaus
zum ZerreiRen angespannt” stellte der VDMA seine Blitzumfrage vom 21.-
23. Juni 2022 vor (VDMA 2022c). Demnach behindern Materialengpéasse
die Produktion und Lieferfahigkeit des Maschinenbaus in Deutschland im-
mer starker. 87 Prozent der Unternehmen sehen im Juni 2022 ihre Liefer-
ketten ,merklich“ oder ,gravierend“ beeintrachtigt.!* Im Vergleich zu den
vorangegangenen Erhebungen hat sich die Lage weiter verschérft und
mit einer baldigen Entscharfung rechnet fast keines der Unternehmen.

Abbildung 7: Maschinenbau: Beeintrachtigung in Lieferketten von April
2020 bis Juni 2022
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Quelle: VDMA 2022c

11 Die zweite groRe Herausforderung neben dem Materialmangel sind Fachkrafteeng-
passe, die von 78 Prozent der Unternehmen als Produktionshemmnis genannt werden
(siehe Kapitel 5).
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Besonders gravierend sind die Materialengpasse bei Komponenten aus
den Bereichen Elektrotechnik und Elektronik, wo im Juni 2022 87 Prozent
der Maschinenbauer ,gravierende® (61 %) oder ,merkliche“ Beschaffungs-
probleme (26 %) hatten. Bei den Elektronikkomponenten zeigen sich die
Engpasse laut VDMA-BIlitzumfrage besonders hartnéckig: 44 Prozent se-
hen eine bessere Versorgungslage hier erst ab dem zweiten Halbjahr
2023. Weitere ,merkliche® oder ,gravierende“ Materialengpéasse gibt es
bei Metallen und Metallerzeugnissen (63%) sowie Kunststoffen und
Gummi (42 %).

,Der Maschinenbau ist nicht nur mit seinen eigenen Produkten global pra-
sent. Er greift auch auf ein weltweites Netz von Zulieferern zuruick. Krieg
in der Ukraine, Lockdowns in China, Staus in zentralen Umschlagplatzen
mit deutlich verlangerten Abfertigungszeiten von Containern und Personal-
mangel bei der Auslieferung sowie in der eigenen Produktion — die Liste
der negativen Einflussfaktoren auf die Versorgungssituation ist lang.”
(Ralph Wiechers, VDMA-Chefvolkswirt, zitiert nach VDMA 2022c)

Aufgrund der Hartnackigkeit der Lieferkettenprobleme hat schon mehr als
jedes zweite Maschinenbauunternehmen seine Beschaffungsstrategie
verandert oder plant dies zu tun. 83 Prozent dieser Unternehmen erwei-
tern gezielt ihr Lieferantennetzwerk, 77 Prozent erhéhen die Lagerhaltung
und 58 Prozent befassen sich mit der Suche nach alternativen Materia-
lien.

Ergebnisse der Expertenbefragung zur aktuellen Lage

Auf die Frage nach der aktuellen Lage antworteten alle befragten Exper-
ten aus dem Holzbearbeitungsmaschinenbau im zweiten Quartal 2022
mit: Auftragseingange sehr hoch, starker Auftragsbestand und Auslas-
tung bis weit ins Jahr 2023 hinein. Und das, nachdem bereits 2021 bei
den meisten Unternehmen Rekord-Auftragseingdnge gemeldet werden
konnten.

Seit dem Angriff Russlands auf die Ukraine wurden zwar Auftrage fir
Russland, die Ukraine und Belarus storniert, aufgrund der insgesamt her-
vorragenden Auftragslage wird dies in den meisten Unternehmen aber
nicht als Einschnitt wahrgenommen — zumindest die direkten Effekte hal-
ten sich in Grenzen, wenn auch einige Ausriister der primaren Bearbei-
tungsstufe (Sage- und Holzwerkstoffindustrie) starker betroffen sind.

»2021 haben wir bei den Auftragseingangen einen klaren Rekord aufge-
stellt. Und zumindest bis zum Ukrainekrieg war die Auftragslage so gut wie
nie zuvor.“ (Exp.)

,Die wirtschaftliche Lage bei uns kdnnte so gut wie nie sein. An den Auf-
tragen und an der Arbeit scheitert es nicht, sondern nur am Material, wo
wir Ausfalle haben und an den hohen Materialpreisen, die wir nicht zu den
Kunden durchreichen kénnen.” (Exp.)
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Trotz der hervorragenden Auftragslage und weitreichender Auftragsbe-
stande wird die aktuelle wirtschaftliche Lage des Holzbearbeitungsma-
schinenbaus von den befragten Expert:innen als schwierig und heraus-
fordernd charakterisiert. Materialmangel in vielen verschiedenen Berei-
chen, insbesondere aber bei Elektro- und Elektronikbauteilen sind seit
Mitte 2021 das gr63te Problem fiir die Branche.

,Eigentlich ist unsere Lage sehr gut, wenn man sich die Auftrdge anschaut.
Aber das in Umséatze umzusetzen ist sehr, sehr schwierig heutzutage. Und
die Angst ist da, dass das immer noch schwieriger wird, wenn an allen
Ecken und Enden Teile und Komponenten knapp werden oder ganz feh-
len.“ (Exp.)

.Lieferengpasse und die Materialversorgung werden gerade die gréfiten
Knackpunkte fur den Betrieb. Einige Maschinen sind heute schon zu
99 Prozent fertig und kdnnen wegen eines Fehlteils nicht ausgeliefert wer-
den. Und ich beflrchte, das wird in den nachsten Monaten noch schlim-
mer.“ (Exp.)

Im zweiten Quartal 2022 konnte in den meisten Unternehmen ,noch nor-
mal gefahren werden® (Exp.), aber es zeichneten sich bereits grof3ere
Schwierigkeiten ab. In einem Unternehmen mussten auf dem Betriebsge-
lande Zelte aufgebaut werden, in denen fast fertige Maschinen zwischen-
gelagert werden, bevor sie mit den fehlenden Teilen bestiickt und an die
Kunden ausgeliefert werden kénnen.

In einem anderen Unternehmen war bei bester Auftragslage bereits
Kurzarbeit wegen Materialmangels im Gespréach. Eine ,paradoxe Situa-
tion“ (Exp.) mit hohem Konfliktpotenzial wegen der hohen Auslastung und
starken innerbetrieblichen Unterschieden, wie eine befragte Expertin am
Beispiel von Produktionstatigkeiten erlauterte: Wahrend die Fertigung
Tag und Nacht arbeiten kénnte und die Baugruppenmontage ganz gut
ausgelastet ist, klemmt es in der Endmontage, die wegen ein paar fehlen-
der Teile quasi stillsteht, die fast fertigen Maschinen nicht rauskriegt und
beim Arbeitszeitkonto ins Minus geht. ,Da wird Stundenabbau bei vollen
Auftragsbiichern verordnet!” (Exp.). Insgesamt ist die Planbarkeit in Fer-
tigung und Montage aufgrund der Materialverfigbarkeitsprobleme nur
noch schwer maoglich.

In Verbindung mit den Materialengpassen und langen Lieferzeiten fur
viele Komponenten sind die Materialpreise zum Teil exorbitant gestiegen.
Fur manche Elektronikteile haben sich die Beschaffungspreise verviel-
facht und auch Stahl, Bleche, Guss- und Kunststoffteile bis hin zu Antrie-
ben haben sich stark verteuert. Dies trifft eine Branche, die an sich unter
einem starken Preisdruck steht, hart.

Insbesondere fiir die Anlagenbauer fir die priméare Holzbearbeitung ist
das Problem der Preisspirale besonders stark: Bei Sdge- und Spanplat-



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU | 35

tenwerken vergeht eine lange Zeit von der Angebotserstellung und dem
Kaufvertrag bis zur Fertigstellung einer Anlage. Fur die ungewdhnlichen
Materialpreiserhhungen der letzten Monate sind die Anlagenhersteller
nicht gewappnet und sie konnen die Preiserhthungen in der Regel nicht
an die Kunden weitergeben. Folge sind schrumpfende Margen bis hin zu
Verlusten bei Auftrdgen und roten Zahlen. Gleichzeitig drohen Lieferver-
zdgerungen und die Gefahr von Konventionalstrafen, sofern die vertrag-
lich vereinbarte Leistung nicht zum festgelegten Zeitpunkt erfuillt wird.?

,Vertrage, die vor einem Jahr abgeschlossen wurden, missen erflllt wer-
den und die Materialpreiserh6hungen haben wir selber zu schlucken.”

(Exp.)

-FUr unser Unternehmen ist es ganz typisch, dass wir sehr lange Durch-
laufzeiten von der Auftragsvergabe bis zur Auslieferung der Anlage haben.
Eine massive und unerwartete Verteuerung von Rohstoffen und Material
trifft uns deshalb schwer. Da ist es noch nicht absehbar, wie das in den
nachsten Jahren verkraftet wird. Ein weiteres Problem ist es, das Material
Uberhaupt zu bekommen, ohne Uberlange Lieferzeiten wie zum Beispiel
bei Servomotoren. Und wenn wir auch nur eine wichtige Komponente nicht
rechtzeitig bekommen kénnen wir das mit der Inbetriebnahme und fristge-
rechten Abnahme beim Kunden vergessen.” (Exp.)

,Die Preissteigerungen beim Material sind gewaltig. Das gefahrdet den Er-
folg der Branche. Wir merken schon, dass die Margen deutlich zurlickge-
hen durch die Preissteigerungen fiir Stahl, Elektrokomponenten und Ener-
gie. Erstens kriegt man nix mehr und wenn man es kriegt, fur horrendes
Geld. Und vor allem fir den Anlagenbau ist das sehr schwierig. Wenn man
vor einem Jahr einen Auftrag bekommen hat und ihn nachstes Jahr aus-
liefert, wie will man das kalkulieren? Viele hat das schon uberrascht und
die sind vertraglich nicht darauf vorbereitet. Das wird mit Sicherheit zu ei-
nem grof3en Problem, da bleiben einige auf ihren Kosten sitzen, weil sie
die Preissteigerungen nicht weitergeben kénnen.” (Exp.)

Der Materialknappheit begegnen die Unternehmen mit verschiedenen

MalRnahmen, wie die Auswertung der Experteninterviews zeigt:

» Es werden neue Lieferanten gesucht und qualifiziert, wo dies mdglich
ist und wo keine Kompatibilitatsprobleme beflirchtet werden.

» Die Bevorratung von Halbfertigwaren, Bauteilen und Komponenten
rickt wieder starker auf die Tagesordnung. Lagerhaltung, die vor kur-
zem bei manchen Unternehmen noch als Uberflissiger Kostenfaktor
verpont war, konnte also wieder zu einem Erfolgsfaktor fur Holzbear-
beitungsmaschinenbauer werden.

« Eine weitere Malinahme ist die Suche nach Alternativprodukten, die
derzeit laut befragten Expert:innen sehr viel Kapazitat im Einkauf und

12 Mittlerweile wurden von Anlagenherstellern Lieferkettenstérungen als Force-Majeure-
Klausel in Projektvertrage aufgenommen, um gegentber ,h6herer Gewalt“ gewappnet
zu sein (Exp.).
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in der Konstruktion bindet. So sind beispielsweise kurzfristige Umkon-
struktionen erforderlich, z. B. wenn ein nicht verfligbarer Antrieb ersetzt
werden muss — ein hoher Aufwand, der in Zeiten von Materialknapp-
heit und Fehlteilen weiterhelfen kann, aber zulasten der Effizienz und
Produktivitat geht.

« Flankierend wird in einigen Unternehmen die eigene Wertschépfung
wieder gestarkt und in die Erh6hung der Fertigungstiefe investiert.

3.2 Marktbedingungen und
Wettbewerbssituation

Vielfalt und Wandel im Holzbearbeitungsmaschinenbau

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau in Deutschland als eine der kleine-

ren Sparten des Maschinenbaus ist sehr vielfaltig, was die Betriebsgro-

Benstruktur wie auch das Leistungsspektrum betrifft. Der Sammelbegriff

Holzbearbeitungsmaschinenbau umfasst die Hersteller von Maschinen,

Anlagen und Werkzeugen fiir die Holzbe- und -verarbeitung. Grob kénnen

diese nach zwei sehr unterschiedlichen Teilbereichen differenziert wer-

den (VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022a: 9):

o Ausrister von Sagewerken oder der Holzwerkstoffindustrie (primare
Bearbeitung).

« Ausruster fur die Hersteller von Moébeln, Bauelementen, Holzbauten
oder FuRbdden (sekundare Bearbeitung).

Die Vielfalt der Branche driickt sich einerseits im breiten Maschinen- und
Anlagenangebot der Teilbereiche aus — von Profilspanern und kompletten
Spanplattenanlagen fiir den primaren Bereich bis zu Hobel- oder Kanten-
anleimmaschinen, CNC-Bearbeitungszentren und komplette Mdbelpro-
duktionsanlagen fir die LosgréRe-eins-Fertigung im sekundaren Be-
reich —, andererseits im Mix bei den Betriebsgrof3en. Die Spanne reicht
von grolRen, international aufgestellten Aktiengesellschaften Uber mittel-
groRe Familienunternehmen mit globaler Ausrichtung bis hin zu klassi-
schen, inhabergefiihrten Kleinen und Mittleren Unternehmen (KMU).

Die meisten Unternehmen des deutschen Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus haben gemeinsam, dass sie in den oberen Marktsegmenten
(,Highend®) im Sondermaschinenbau oder Anlagenbau tétig sind. Damit
ist Engineering wie auch das wechselseitige Zusammenspiel von Ingeni-
eur:innen, Konstrukteur:innen mit Facharbeiter:innen in der Produktion
von hoher Bedeutung fur die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit der
Unternehmen.
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Gleichzeitig wird der Holzbearbeitungsmaschinenbau von Expert:in-
nen als ,hemdsarmlige® Branche mit etwas ,verstaubtem Image” charak-
terisiert, die weniger professionell als andere Sparten des Maschinenbaus
aufgestelltist und immer noch stark von Mechanik (und weniger von Elekt-
ronik und Informatik) gepréagt ist. Der Holzbearbeitungsmaschinenbau
hinke zehn Jahre hinter anderen Maschinenbausparten hinterher, so ein
befragter Experte.

In den letzten Jahrzehnten haben sich aber die Unternehmensstruktur
und damit auch die Branche verandert. Expert:innen schildern den Kon-
zentrationsprozess im Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands als
jahrelange, langsame Strukturveranderung in Richtung gréere Unter-
nehmen. Beispielsweise vergréf3erten sich Unternehmensgruppen durch
Zukaufe, insbesondere auch um ihr Produktportfolio immer stérker in
Richtung System- und Losungsangebote zu erweitern (siehe Kapitel 3.3).

Einen Wandel gab es auch bei den Eigentiimerstrukturen. Die Fami-
lienunternehmen sind im Holzbearbeitungsmaschinenbau nicht mehr so
stark vertreten wie vor der Jahrtausendwende. In einem jahrzehntelangen
Prozess gingen Unternehmen aus dem Familienbesitz in Investorenhand
oder wurden an gréf3ere Unternehmensgruppen verkauft.

Unternehmenslandschaft in Deutschland

Deutschlands Holzbearbeitungsmaschinenbau ist bestiickt mit innovati-
onsstarken Technologieflihrern fir inre jeweiligen Abnehmerbranchen, es
gibt einige Weltmarktfiihrer fir ihren Bereich, einige Hidden Champions
und auch der Uberwiegende Rest der Unternehmen ,spielt in der ersten
Liga“ (Exp.). Bei den Unternehmen, die den Holzbearbeitungsmaschinen-
bau Deutschlands pragen, ist zu unterscheiden zwischen Ausristern fur
die primare und fur die sekundare Holzbearbeitung (s. 0.).

Im primaren Holzbearbeitungsmaschinenbau sind bei den Séage-
werksausristern die Linck Holzverarbeitungstechnik GmbH (Oberkirch)
mit ihrer Tochter EWD GmbH und die Méhringer Anlagenbau GmbH (Wie-
sentheid) zu nennen. Linck ist mit gut 300 Beschéftigten in Stdbaden
Weltmarktfihrer bei Profilierlinien und Komplettanlagen fur Grof3sage-
werke. Mohringer (130 Beschéftigte) bietet Komplettanlagen fiir alle Sa-
getechnologien (Gatter-, Bandsagen-, Profilspaner- und Kreisséagentech-
nik) an. Dazu kommen Anbieter z.B. von Maschinen fir den Rundholz-
platz wie Baljer & Zembrod (Altshausen, 80 Beschatftigte).

Im Anlagenbau fur die Holzwerkstoffindustrie gibt es mit Dieffenbacher
GmbH (Eppingen) und Siempelkamp Maschinen- und Anlagenbau GmbH
(Krefeld) zwei Komplettldsungsanbieter, die quasi ein ,Duopol® bilden
(Exp.). Beide Unternehmen (mit rund 800 bis 1.000 Beschéftigten im Be-
reich Holzwerkstoffe) bieten Komplettlésungen fur Grof3anlagen der Holz-
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werkstoffindustrie wie Spanplatten-, OSB-, MDF- oder Holzfaserdamm-
plattenwerke an.

Sowohl Dieffenbacher mit Maier Zerkleinerungstechnik (Bielefeld) als
auch Siempelkamp mit Pallmann Maschinenfabrik GmbH & Co. KG
(Zweibrlicken, 300 Beschaftigte) integrierten in der jingeren Vergangen-
heit ein auf Zerkleinerungstechnik spezialisiertes Unternehmen in ihre
Gruppe. Weitere Unternehmen wie Robert Birkle GmbH (Freudenstadt)
und Wemhoner Surface Technologies GmbH & Co. KG (Herford) mit je-
weils rund 300 Beschéftigten in Deutschland stellen Technologien fir die
Beschichtung und Veredlung der Oberflachen von Holzwerkstoffen her.

Im sekundaren Holzbearbeitungsmaschinenbau sind die Homag
Group AG mit Sitz in Schopfloch, die Michael Weinig AG mit Sitz in Tau-
berbischofsheim und die IMA Schelling GmbH (Lubbecke) als Anbieter
von integrierten Losungen fir die holzverarbeitende Industrie hervorzuhe-
ben. Homag ist ein Global Player mit weltweit 7.000 Beschaftigten und
Werken in Deutschland, Polen, China, USA, Indien und Brasilien; in
Deutschland arbeiten gut 4.000 Mitarbeiter:innen fir Homag. Auch die
Weinig Gruppe mit weltweit gut 2.200 Beschaftigten ist international auf-
gestellt mit Werken in Deutschland, Osterreich, Luxemburg, USA und
China.

Wahrend Homag urspriinglich aus der Holzwerkstoffbearbeitung kam
und sich in Richtung Massivholzbearbeitung weiterentwickelte, kam Wei-
nig aus der Massivholzbearbeitung und entwickelte sich mit dem Zukauf
der Holz-Her GmbH (Ndrtingen) in Richtung Plattenbearbeitung weiter.
IMA Schelling ist mit 900 Beschaftigten in Deutschland als Anbieter von
vernetzten Produktionsanlagen und Einzelmaschinen fir die Bearbeitung
von Holzwerkstoffplatten am Markt.

Weitere Unternehmen im Bereich des sekundéren Holzbearbeitungs-
maschinenbaus sind: Altendorf GmbH (Minden, 360 Beschéftigte),
Anthon GmbH (Flensburg, 260 B.), Hans Hundegger AG (Hawangen, 500
Beschaftigte), Kraft Maschinenbau GmbH (Rietberg, 350 Beschéftigte),
Martin Maschinenbau GmbH & Co. KG (Ottobeuren, 180 Beschéftigte),
Paul Maschinenfabrik GmbH & Co. KG (Durmentingen, 280 Beschéftigte)
und viele weitere.

Zur Wertschopfungskette des Holzbearbeitungsmaschinenbaus geho-
ren noch verschiedene Hersteller von Peripheriegeraten von A wie Ab-
saugtechnik bis Z wie Zerkleinerungstechnik sowie Werkzeughersteller
wie Leitz GmbH & Co. KG (Oberkochen) und Leuco AG (Horb) und
Schleifmaschinenhersteller wie Vollmer Werke Maschinenfabrik GmbH
(Biberach). Eine eigene Sparte bilden daruber hinaus die Hersteller von
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handgefiihrten Elektrowerkzeugen fir die Holzbearbeitung wie Festool
GmbH (Wendlingen) und Mafell AG (Oberndorf).3

Wettbewerbsfaktoren

Die Faktoren fur die Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus lassen sich in Erfolgsfaktoren und Risikofaktoren
differenzieren (vgl. Commerzbank 2021 und Steinhaus 2021 fur den Ma-
schinenbau insgesamt sowie befragte Expert:innen).

Bei den Erfolgsfaktoren gibt es generell fir Wirtschaft und Beschéfti-
gung relevante sowie spezifisch fiir den Holzbearbeitungsmaschinenbau
wichtige Faktoren. Spezifische Erfolgsfaktoren fir den Holzbearbeitungs-
maschinenbau sind:

« die bewahrten Hersteller mit langer Tradition und Kundenbindung so-
wie die Nahe zum anspruchsvollen Markt

« die innovativen und qualitativ hochwertigen Maschinen und Anlagen
fur die Holzbearbeitung im primaren und sekundaren Bereich in Kom-
bination mit Aftersales-/Serviceleistungen und Lebenszykluskonzep-
ten (Life-Cycle-Performance)

« die hohe Qualifikation und Flexibilitat der Mitarbeiter:innen

« das branchenbezogene Okosystem mit Forschungseinrichtungen und

Kundeneinbindung in Innovationsprozesse sowie mit aufkommenden

IT- und Softwareunternehmen
o das ganzheitliche Produktspektrum mit Systemlésungen und umfas-

senden Serviceangeboten auf der einen Seite und auf der anderen

Seite Spezialmaschinen im Highend-Bereich
» das Mitgestalten der Digitalisierung durch neue Geschaftsmodelle und

digitale Losungen fur die Anwender aus der Holz- und M6belwirtschaft

Alles in allem sind die deutschen Holzbearbeitungsmaschinenbauer inter-
national anerkannte Hersteller mit einer starken Position auf dem Welt-
markt. Die Unternehmen haben hohe Innovations-, Qualitats- und Sys-
temlésungskompetenzen und sind mittlerweile auch bei industrieller IT,
Digitalisierung und Vernetzung im internationalen Maf3stab vergleichs-
weise weit fortgeschritten. Grundvoraussetzung fir den wirtschaftlichen
Erfolg sind qualifizierte und spezialisierte Fachkréafte im technischen und
in weiteren betrieblichen Bereichen, mit denen Innovationen vorangetrie-
ben werden. Stetige Investitionen in die Mitarbeiterqualifizierung, in Pro-
duktionsprozesse und in Forschung und Entwicklung sind unabdingbar,
um das hohe Innovationstempo halten zu kénnen.

13 Auf die Hersteller von handgefiihrten Elektrowerkzeugen, zu denen auch Stichsagen,
Handkreissdgen, Akku-Bohrschrauber, Hobel- und Schleifmaschinen etc. gehéren,
geht eine spezifische Branchenanalyse ein (Dispan 2016).
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Weitere Erfolgsfaktoren sind die Sicherstellung einer kostenglinstigen
und kontinuierlichen Versorgung mit Rohstoffen, Vorleistungen und Ener-
gie und damit auch der effiziente Umgang mit diesen Ressourcen (Mate-
rial- und Energieeffizienz). Ressourceneffizienz ist auch bei den Kunden
ein schlagendes Argument und damit ein Differenzierungsmerkmal fir die
Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus: Durch hocheffizi-
ente Anlagen mit smarten Steuerungen, den intelligenten Einsatz elektri-
scher Antriebstechnik und digitale Losungen lassen sich bei den Anwen-
dern enorme Material- und Energieeinsparungen erzielen. So wird der
grof3e Nachhaltigkeitstrend Ressourceneffizienz dem Holzbearbeitungs-
maschinenbau weitere Potenziale bieten.

Zudem gelten fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau auch die bran-
chentbergreifenden Erfolgsfaktoren der gesamten deutschen Industrie:
das hohe Qualitatsniveau bei Produkten und Lésungsangeboten, die In-
novationsfahigkeit, die qualifizierten Fachkrafte verbunden mit hoher Effi-
zienz, Flexibilitat und Produktivitat sowie die Kundenorientierung und Ter-
mintreue. Dazu kommen intakte und durchgéngige Wertschépfungsketten
sowie eine hervorragende Forschungsinfrastruktur als positive Standort-
faktoren in Deutschland.

Weitere Erfolgsfaktoren fir die deutsche Industrie liegen in Mitbestim-
mung und Tarifpolitik im spezifischen deutschen System der industriellen
Beziehungen, die fur Stabilitat und Verlasslichkeit in der Ausgestaltung
von Arbeitsverhaltnissen sorgen. Dazu gehdren insbesondere die regu-
lierende Rolle von Tarifvertragen und die Mitbestimmung, durch die Be-
teiligungsprozesse und die Einbindung und Partizipation von Beschaftig-
ten organisiert wird. Beides fiihrt zu attraktiven Arbeitsbedingungen in der
deutschen Industrie.

Alle diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch
Qualitat und Innovation zu generieren. Und nach wie vor ist fur das Inno-
vationsgeschehen und fiir Innovationsprozesse die raumliche Néhe von
Entwicklungszentren und Produktionsstatten bedeutend — der Zusam-
menhang von Entwicklung, Konstruktion und Produktion an einem Stand-
ort ist ein grofRes Plus fur die Hochqualitatsproduktion in Deutschland.

Risikofaktoren fur den deutschen Holzbearbeitungsmaschinenbau lie-
gen in den global eng vernetzten Lieferketten (insbesondere bei wichtigen
elektronischen und informationstechnischen Vorprodukten), die bei exter-
nen Schocks zu Materialknappheit und Lieferengpéassen filhren kénnen,
wie derzeit besonders stark spirbar. Weitere Risikofaktoren sind (vgl. Ex-
perteninterviews und Commerzbank 2021):

« der Fachkraftemangel sowohl bei Ingenieur:innen (insbesondere IT
und Software) als auch bei Facharbeiter:innen (insbesondere fir Mon-
tage, Inbetriebnahme und Service im Ausland)
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« die Gefahr (inshesondere fur KMU), das Tempo der digitalen Transfor-
mation und die Gefahr von Cyberangriffen zu unterschétzen

« der wachsende Wettbewerbsdruck (und preisliche Wettbewerb) durch
Anbieter aus China und weiteren Emerging Markets, die zunehmend
in Mid-Tech- bis hin zu Highend-Bereichen Ful3 fassen

« der Bedeutungsgewinn von Kunstlicher Intelligenz und von digitalen
Plattformen und daraus entstehenden Chancen fir branchenfremde
Anbieter, die in den Markt dréngen und Marktanteile der etablierten
Hersteller bedrohen

« die Bedrohung der erfolgreichen Position am Weltmarkt durch wach-
senden Protektionismus und Handelsbarrieren

3.3 Unternehmensstrategien

Charakteristisch am Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands ist
nicht nur die starke Ausrichtung auf Hochtechnologie und die oberen
Marktsegmente, sondern auch die Vielfalt bei den Unternehmen. Die
Branche ist durch einen breiten Mix bei den Unternehmensgrof3en, beim
Produktspektrum und bei den Eigentumsverhaltnissen gekennzeichnet
(siehe Kapitel 3.2). Breit gefachert sind auch die Unternehmensstrate-
gien, zu denen sich kaum eine Pauschalaussage treffen lasst. Gleichwonhl
gibt es bei den Strategien Gemeinsamkeiten und tbergreifende Trends,
die zumindest bei den groReren Unternehmen und einem Teil der KMU
erkennbar sind.

Strategie — je grofRer, desto eher ...

Viele Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus, vor allem ab
einer gewissen GroR3e, sind bereits System- bzw. Komplettlésungsanbie-
ter oder verfolgen eine entsprechende Strategie. Dies betrifft sowohl den
primaren Bereich wie auch den sekundaren Bereich — wobei in ersterem
die Ausruster der Holzwerkstoffindustrie (Dieffenbacher, Siempelkamp)
und in zweiterem die grof3en Unternehmen wie Homag und Weinig auf
dem Weg zum Komplettlbsungsanbieter bereits weit fortgeschritten sind.
Demgegentiber gibt es vor allem KMU, die einen Nischenmarkt bedienen
oder auch explizit eine Nischenstrategie verfolgen.

»S0 breit die Branche ist, so unterschiedlich sind auch die Strategien. Aber
bestimmte Muster gibt es schon. Die gehen in die Richtung, dass die klei-
neren Unternehmen eher eine Nischenstrategie verfolgen, groRere gehen
Richtung Vollsortimenter oder Systemanbieter.“ (Exp.)

,Bei einigen der hoch spezialisierten Mittelstandlern im Holzbearbeitungs-
maschinenbau kann man schon von einer Nischenstrategie sprechen,
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auch wenn das eigentlich urwiichsig ist und die Unternehmen das nicht
direkt so von sich behaupten wirden. Aber wir haben die Anbieter, die
wirklich erfolgreich in ihrer spezifischen Nische sind, sehr eng beim Pro-
dukt und das meistens in einem uberschaubaren Wettbewerb.* (Exp.)

. und Nachholbedarfe bei Strategien und ihrer Kommunikation
Glelchwohl herrsche aber beim Thema ,klare Strategie und langfristige
Ausrichtung des Betriebs® gerade bei vielen KMU ,eher Fehlanzeige®, wie
einige der befragten Expert:innen bemerkten.* Auch fir die Mehrzahl der
Beschaftigten in der Branche ist — laut der Beschéftigtenbefragung 2020
der IG Metall — eine Strategie ,ihres* Unternehmens eher nicht erkennbar.

Im Holzbearbeitungsmaschinenbau stimmten 2020 nur deutlich weni-
ger als die Halfte der Beschaftigten (und neun Prozentpunkte weniger als
die Beschaftigten insgesamt und funf Prozentpunkte weniger als im Ma-
schinenbau) der Aussage zu, dass es in ihrem Betrieb eine konkrete Stra-
tegie fur die langfristigen Herausforderungen gibt, wie die Beschaftigten-
befragung der IG Metall zeigte.*> Im Umkehrschluss sahen zwei von funf
Beschaftigten in ihrem Holzbearbeitungsmaschinenbetrieb (eher) keine
Strategie (und damit drei Prozentpunkte mehr als im Maschinenbau und
sechs Prozentpunkte mehr als in der Metall- und Elektroindustrie insge-
samt).

14 Wenn auch vielfach keine explizite Unternehmensstrategie vorliegt, so sind bei vielen
KMU Innovation, Kundenorientierung, Qualitdt und Prozessoptimierung ,feste Be-
standteile ihrer DNA* (Exp.) und somit quasi eine implizite Strategie.

15 Die Sonderauswertung der Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall bezieht sich
auf den Maschinenbau und seine Teilbranchen im Vergleich zu den Branchen der
IG Metall insgesamt. Aus dem Holzbearbeitungsmaschinenbau haben 404 Beschaf-
tigte diese Frage beantwortet, aus dem Maschinenbau insgesamt 27.010 und unter
allen befragten Beschéftigten lag die Zahl der auf diese Frage Antwortenden bei
224.461.
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Tabelle 4: Strategie fur Transformationsherausforderungen: Beschéftigte
im Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich zu Beschaftigten im
Maschinenbau und Beschaftigten insgesamt

Inwiefern stimmen Sie der folgenden Aussage zu:

In meinem Betrieb gibt es eine konkrete Strategie, die
langfristige Herausforderungen (Digitalisierung, Energie-
und Mobilitdtswende ...) beriicksichtigt und den Betrieb

fit fur die Zukunft machen soll.

Stimme (eher)

Stimme (eher) zu Weil3 nicht

nicht zu

Hol i -

o] zbgarbeltungs 43% 40% 17%
maschinenbau
Maschinenb
raschinenbad 48% 37% 15%
insgesamt
Beschaftigte
. '9 51% 34% 15%
insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall, eigene Darstellung

Danach gefragt, ob sie die Aussage bestétigen, dass es in ihrem Betrieb
eine konkrete Strategie fur die langfristigen Herausforderungen (wie z. B.
Digitalisierung) gibt, stimmten 7 Prozent der Beschaftigten im Holzbear-
beitungsmaschinenbau ,zu“ und 36 Prozent ,eher zu“, im Maschinenbau
stimmten 13 Prozent ,zu“ und 35 Prozent ,eher zu“. Branchenubergrei-
fend hatten deutlich mehr Beschéftigte ,zugestimmt® (15%) oder ,eher
zugestimmt® (36 %). Im Holzbearbeitungsmaschinenbau gingen die Be-
schaftigten also deutlich weniger haufig als im Maschinenbau insgesamt
und auch in anderen Branchen im Bereich der IG Metall davon aus, dass
ihr Unternehmen eine konkrete Strategie verfolgt (IG Metall 2020).

Vor allem bei KMU des Holzbearbeitungsmaschinenbaus gibt es — wie
auch in der Gesamtwirtschaft — beim Thema Unternehmensstrategie und
langfristige Ausrichtung des Betriebs klare Defizite. Insbesondere die di-
gitale Transformation mit ihren branchenspezifischen Chancen und Risi-
ken sollte — auch aus Sicht befragter Expert:innen — auch von KMU bis
hin zum Kleinbetrieb strategisch angegangen werden (siehe Kapitel 4.3).
Auch bei anderen Punkten wie dem Ausbau des Service- und Ersatzteil-
geschafts gabe es zwar ,vage Ziele®, aber keine ,erkennbare Strategie:
»,Man will das gerne machen, hat aber kein echtes Konzept dafur” (Exp.).

Langfristige Strategien gilt es auch aufgrund der Verdnderungen bei
den Abnehmerbranchen der Holzwirtschaft im Kontext Klimawandel und
Klimaschutz zu entwickeln. Beispielsweise wird Sagewerkstechnik fir
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Laubholz gegenuber Nadelholz an Bedeutung gewinnen und fir Sage-
werksausrister stellt sich die strategische und technologische Herausfor-
derung, diesen Wachstumsmarkt zu erschlieRen.

Ein anderes Beispiel ist in der Bauwirtschaft die starke Bedeutungszu-
nahme des konstruktiven Holzbaus, fiir den es in vielen Landern Forder-
maflnahmen im Zuge von Klimaschutzpaketen gibt. Eine Markterweite-
rung in diese Richtung stellt fir Ausrister der sekundaren Holzbearbei-
tung eine wichtige strategische Option dar.

System- und Lésungsanbieter

Doch welche sind die Gbergreifenden Trends und Gemeinsamkeiten bei
den Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus, die fiir sich eine
Strategie erarbeitet haben? Das Ergebnis der Experteninterviews zeigt
eine klare Richtung an: Der Weg geht noch starker in Richtung System-
und Losungsanbieter. Die meisten Unternehmen haben diesen Weg be-
reits vor Jahren (manche bereits seit rund zwei Jahrzehnten) eingeschla-
gen und setzen diese strategische Ausrichtung fort, indem sie ihr Produkt-
portfolio entlang der Prozesskette erweitern oder indem sie Kooperations-
partner suchen, ,die die Liicken fullen“ (Exp.). Fur Komplettangebote, wie
sie Kunden oftmals einfordern, sind vor allem fiir KMU-Anbieter Koopera-
tionen mit anderen Industrieunternehmen entlang der kundenspezifi-
schen Prozesskette, wie auch mit Ingenieursdienstleistern oder mit Soft-
warehausern, erforderlich.

Die Strategie, kundenspezifische Speziallésungen anzubieten ist ge-
rade fur die in Deutschland zahlreichen Anbieter von Hochtechnologie im
Highend-Segment sehr wichtig. Veranderte Eigentumsverhdaltnisse im
Holzbearbeitungsmaschinenbau kdnnen hier aber eine Barriere darstel-
len: Im Gegensatz zu langfristig orientierten Familienunternehmen st6(3t
der Anspruch, kundenspezifische Spezialldsungen anzubieten, bei Finan-
zinvestoren an Grenzen. Kurzfristige Kennzahlenorientierung passe nicht
zu einer hierfur erforderlichen langfristigen Strategie, so ein befragter Ex-
perte.

Uber die Komplettldsung im eigentlichen Kerngeschéft hinaus gehen
Unternehmensstrategien auch in Richtung Markterweiterung in andere
und neue Felder. Im sekundéren Bereich geht Homag Ubers Kerngeschaft
Holzwerkstoffplattenbearbeitung hinaus in Richtung Massivholzbearbei-
tung und verstarkt auch seine Aktivitdten im konstruktiven Holzbau. Im
Gegenzug erschliel3t Weinig von der Massivholzbearbeitung kommend
bereits seit Jahren auch die Holzwerkstoffbearbeitung (nicht zuletzt durch
den Zukauf von Holz-Her im Jahr 2010).
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Digitalisierung

Die Aufstellung als System- und Lésungsanbieter ist eng mit der Digitali-
sierung verknipft. Das Angebot von Komplettldsungen bedingt die In-
tegration von Software, auch um End-to-end-Lésungen und die nahtlose
Vernetzung in Zeiten des Industrial Internet of Things (110T) gewéhrleisten
zu kénnen.

»ES geht darum, die Maschinen zu verknipfen, um komplette Produktions-
I6sungen anbieten zu kénnen. Die Kunden wollen End-to-end-Ldsungen
bei der Automatisierung vom Lager bis zum Endprodukt. Dafiir brauchen
wir Software und wir sehen auch, dass Software immer starker zum Ver-
kaufsargument fur unsere Maschinen wird.“ (Exp.)

Solche Lésungsangebote im Kontext Digitalisierung der Produkte werden
nicht nur von Kunden aus der Holzindustrie nhachgefragt, sondern immer
starker auch von Handwerksbetrieben. Hintergrund ist neben Produktivi-
tats- und Rationalisierungseffekten der Fachkraftemangel (insbesondere
im Handwerk), dem mit umfassender Automatisierung begegnet werden
soll.

Digitalisierung als eines der Kernelemente von Unternehmensstrate-
gien schlagt sich in vielen Facetten nieder, von digitalisierten Produkten
und Services Uber den digitalen Zwilling und die digitale Vernetzung der
Unternehmensprozesse bis hin zu neuen Geschéftsmodellen und digita-
len Plattformen.® Im Maschinenbau und damit auch im Holzbearbeitungs-
maschinenbau wird bisher die Anbieterperspektive (Produkte, Services,
Plattformdkonomie) deutlich stéarker als die Anwenderseite (interne Ge-
schaftsprozesse) adressiert (Dispan 2021).

In den 2020er-Jahren werden im Kontext der Digitalisierung die The-
men digitale Services (Remote), Vernetzung der Maschinen und Unter-
nehmensprozesse beim Kunden (beispielsweise ,Woodworking made
izy“), Condition Monitoring, digitalbasierte Geschéaftsmodelle wie Every-
thing-as-a-Service (XaaS)!’ etc. immer wichtiger fur die strategische Aus-
richtung auch von Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus
(siehe Kapitel 4.3).

Alles in allem soll durch Digitalisierung, Vernetzung, KI-Anwendungen
und den Potenzialen des digitalen Zwillings der néachste Level der Pro-
duktivitatserhéhung bei den Kunden aus den verschiedenen Bereichen
der Holzwirtschaft, aber zunehmend auch bei den eigenen Unterneh-
mensprozessen erreicht werden. Die wichtigsten Ziele der Digitalisierung

16 Auf Basis von vier Saulen bei Digitalisierungsstrategien wird in Kapitel 4.3 tiefer auf
die entsprechenden Strategieelemente im Holzbearbeitungsmaschinenbau eingegan-
gen.

17 Wie beispielsweise ,Wood Working as a Service* (WOODaaS) als neues Pay-per-use-
Geschéftsmodell, das derzeit in einem Verbundforschungsprojekt entwickelt wird.



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU | 46

sind — sowohl im B2B-Geschaft (Business-to-Business) als auch bei den
internen Prozessen — grof3ere Effizienz, hdhere Flexibilitat, bessere Qua-
litét, kirzere Produkteinflhrungszeit (Time-to-Market).

Servicegeschaft, Technologiefiihrerschaft, Internationalisierung

Bei den Fragen zur Unternehmensstrategie stand bei den Experteninter-
views das hier behandelte Thema System- und Lésungsanbieter (im Kon-
text mit Digitalisierung und Kundenorientierung) im Zentrum. Weitere stra-
tegische Ziele der Holzbearbeitungsmaschinenbauer, die von Expert:in-
nen oft genannt wurden, sind der Ausbau des Service- und Ersatzteilge-
schafts, die Aufrechterhaltung der Technologiefuhrerschaft und die wei-
tere Internationalisierung, die im Folgenden kurz erlautert werden. Eine
Klammer um alle Strategieelemente bildet die Nachhaltigkeit, wie sie bei-
spielsweise in der Initiative ,Blue Competence” des VDMA verankert ist.

Der Ausbau des Service- und Ersatzteilgeschéafts war das in den Ex-
pertengesprachen meistgenannte Strategiethema nach Lésungsanbieter
und Digitalisierung. Die Bedeutung von Serviceleistungen fur den Unter-
nehmenserfolg hat deutlich zugenommen, auch weil die Erkenntnis ,die
erste Anlage verkauft der Vertrieb, die weiteren der Servicetechniker” im
Holzbearbeitungsmaschinenbau breit Ful3 gefasst hat (Exp.).

Service ist wichtig fir die Kundenbindung, ein renditestarker Ertrags-
bringer und er sorgt fur den Ausgleich von Schwankungen in der Krise
und eine gleichmafige Auslastung. Bei manchen Unternehmen liegt der
Serviceanteil am Umsatz bereits bei rund 30 Prozent und der Anteil am
Gewinn durch die hohe Marge bei Service und Ersatzteilen nochmals
deutlich héher. Somit liegt auf der Hand, dass die weitere Expansion des
Service- und Ersatzteilgeschafts bei vielen Unternehmen der Branche ei-
nen hohen strategischen Stellenwert einnimmt.

,Der Service hat bereits extrem an Wertigkeit gewonnen. Auch weil damit
eine Megamarge erzielt werden kann, soll das Servicegeschéft weiter aus-
gebaut werden. Weiter Vollgas beim Service geben ist eine klare Strate-
gieansage.“ (Exp.)

»Wir verdienen gutes Geld mit dem Service. Und in Krisenzeiten ist er un-
ser schwimmendes Boot. Wir lasten damit auch die Produktion ein sttick-
weit aus, weil etliche Teile selbst gefertigt werden, die der Service dann fir
gutes Geld verkauft.” (Exp.)

Im Innovationswettbewerb stehen die Unternehmen des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus bereits seit Jahrzehnten — eine starke Innovations-
kraft gehort quasi zu ihrer DNA. Es ist geradezu die Basis ihres Erfolgs,
durch Innovationen bei den Produkten im internationalen Wettbewerb zu
bestehen und so die Technologiefihrerschaft zu halten. Neben der Hard-
ware spielen hier Software und Digitalisierung eine immer grof3ere Rolle
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(siehe Kapitel 4.3). Ein Knackpunkt liegt aus Sicht von Expert:innen in der
Ausdinnung der Hochschulforschung im Bereich des Holzbearbeitungs-
maschinenbaus, aber auch an der mangelnden Bereitschaft vieler Unter-
nehmen, sich an Verbundforschungsprojekten zu beteiligen.

Internationalitat, weltweite Vernetzung und der Global Footprint sind im
exportorientierten Holzbearbeitungsmaschinenbau bereits seit Langem
wichtige Strategiepfeiler insbesondere der groReren Unternehmen. Welt-
weite Markte werden nicht nur durch Vertriebseinheiten vor Ort, sondern
auch durch Produktion und Engineering in den jeweiligen Markten er-
schlossen. Gerade im Kontext Decoupling (Entkopplung der weltweiten
Handelsraume und zunehmende Handelshemmnisse) und Local-for-local
ricken globale Entwicklungs- und Produktionsnetzwerke noch starker auf
die strategische Agenda der groReren Unternehmen.

Weitere Elemente von Unternehmensstrategien

Weitere Strategieelemente, die sich wie ein roter Faden durch die Bran-
che ziehen, sind auf die Unternehmensprozesse und auf die Produkte be-
zogen.

Bei den internen Prozessen sind Flexibilisierung, Rationalisierung und
standige Optimierung der Unternehmensprozesse im Lean-Kontext stra-
tegische ,Dauerbrenner®. In vielen Fabriken wurden Elemente ganzheitli-
cher Produktionssysteme wie die 5S-Methode, das Pull-Prinzip,
Shopfloor-Management und KVP implementiert oder werden erprobt und
auch in einigen Birobereichen werden entsprechende Lean-Office-Kon-
zepte umgesetzt. Diese werden heute mit digitalen Tools und digitaler
Vernetzung erganzt (siehe Kapitel 4.3.3).

Die Ausgangslage in den Unternehmen ist bei den Produktionskonzep-
ten und der Digitalisierung sehr unterschiedlich, sie ,reicht von Indust-
rie 2.0 bis Industrie 4.0“ (Exp.). Gleichwohl stehen die weitere Optimie-
rung der Workflows und die Hebung von Effizienzen im Sinne von Opera-
tional Excellence bei Unternehmen von beiden Enden dieses Spektrums
auf der Agenda.

Bei den Produktstrategien — fur die die Kundenorientierung ein immer
bestimmenderer Faktor ist — geht es neben der kontinuierlichen Weiter-
entwicklung der Produkte durch Innovationen immer starker auch um
Themen wie Standardisierung und Modularisierung, aber teilweise auch
um eine Portfolioerweiterung vom Highend- in Richtung mittleres Seg-
ment.

Das Ziel von modularer Bauweise und Baukastensystemen ist im We-
sentlichen, ein Produktportfolio mit geringerer Varianz und Komplexitat
sowie einem insgesamt niedrigeren Kostenniveau anbieten zu kdnnen,
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ohne dabei Breite und Individualitat des Angebots zu verringern.:® Im Son-
dermaschinenbau wie im Bereich der Holzbearbeitung ist es — aus Sicht
befragter Expert:innen — entscheidend, das richtige Maf3 bei der Standar-
disierung und Modularisierung zu finden.

Fur die Entwicklung, die Produktion und den Vertrieb von Produkten,
Systemen und Lésungen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus ist eine
qualifizierte und motivierte Belegschaft erforderlich. Um die mit den Un-
ternehmensstrategien verkntpften Ziele zu erreichen, muss seitens der
Unternehmen ein starkes Augenmerk auf die Beschaftigten mit inren Qua-
lifikationen, Kompetenzen und auch ihren Qualifizierungserfordernissen
gerichtet werden. Qualifikation, Partizipation und Motivation der Beschaf-
tigten werden zu immer wichtigeren Faktoren fur den nachhaltigen Erfolg
der Unternehmen aus der Branche.

Strategische Unternehmenspolitik sollte demnach immer eine partizi-
pativ angelegte Personalstrategie umfassen, die Fragen der Personalent-
wicklung und Personalbedarfsplanung adressiert und eine langfristig ori-
entierte Personalpolitik ermoglicht, mit der den Herausforderungen des
demografischen Wandels und der Fachkréaftebedarfe begegnet werden
kann.

3.4 Wertschopfung und Internationalisierung

Im Kontext der Internationalisierung haben sich in den letzten Jahrzehn-
ten auch die Wertschdpfungsstrategien im Holzbearbeitungsmaschinen-
bau verandert. Zwar spielen die Standorte in Deutschland eine herausra-
gende Rolle, gleichzeitig werden von den Unternehmen Auslandsinvesti-
tionen getatigt. Vor allem in der Zeit nach der Jahrtausendwende bis in
die 2010er-Jahre hinein wurden Produktionsfunktionen und zunehmend
auch weitere Funktionen aus Konstruktion und Verwaltung in sogenannte
.Best-Cost-Countries” verlagert bzw. dort aufgebaut.

Mithilfe internationaler Arbeitsteilung und gerade auch mit dem Aufbau
von Produktionsstandorten in Osteuropa sollte den Unternehmen eine
Mischkalkulation ermdglicht werden. Es ging dem Management darum,
beispielsweise Maschinenbetten, Schaltschranke, diverse Einzelteile
aber auch Baugruppen mit den Kostenvorteilen Osteuropas zu produzie-
ren. Hierbei musste und muss sich die Branche der Herausforderung stel-
len, ihre Starken der Hochqualitatsproduktion und Innovationskraft zu hal-
ten.

18 Zu den Strategien und Wirkungen von Standardisierung und Modularisierung liegt eine
Studie fiir den metallverarbeitenden Werkzeugmaschinenbau vor (Dispan 2019).
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Als Handlungsansatze fir Betriebsrate wurde empfohlen, bei drohen-
den Verlagerungen die Wirtschaftlichkeit unabhéangig zu prufen und z. B.
eine ,ehrliche® Verlagerungsrechnung durchzufuhren, die Auswirkungen
auf Beschatftigte zu klaren und eine dauerhafte Nachhaltigkeitsprufung zu
vereinbaren (Jeric, Schwarz-Kocher 2020). Heute ist festzustellen, dass
viele Holzbearbeitungsmaschinenbau-Unternehmen nach einer Phase
des Produktionsaufbaus im Ausland heute wieder starker im Inland inves-
tieren — auch in mechanische Fertigung und weitere Produktionsfunktio-
nen:

,Bei uns am Standort wird wieder viel starker investiert, und zwar in allen
Bereichen. Wir machen Insourcing und werden hier wieder zu einer deut-
lich héheren Fertigungstiefe kommen.“ (Exp.)

.Was wir Betriebsrate schon seit Langem predigen, wird jetzt auch vom
Management erkannt. Abteilungen, die wir schon zugemacht haben, sollen
jetzt wieder reingeholt werden. Da spielt Qualitét eine Rolle, aber auch die
Flexibilitdt und unsere schnelle Lieferfahigkeit. Und wir Betriebsréate haben
damals das grof3te Elend verhindert, weil wir uns gegen Outsourcing und
Auslandsverlagerungen gewehrt haben und das eine oder andere Projekt
stoppen konnten.” (Exp.)

In Ganze gesehen ist der Megatrend Globalisierung fiir den Holzbearbei-
tungsmaschinenbau aus mehrerlei Griinden sehr relevant: Zum einen im
Hinblick auf internationales Wachstum und die ErschlieRung neuer Ab-
satzmarkte zur weiteren Starkung des ohnehin wichtigen Exportge-
schéafts. Zum anderen aufgrund des zunehmenden Wettbewerbsdrucks in
einigen Bereichen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus durch Hersteller
aus China und anderen Emerging Markets.

Als dritter relevanter Punkt kommt im Kontext Globalisierung die Inter-
nationalisierung von Produktions- und Wertschopfungsstrategien und da-
raus resultierende Wirkungen auf deutsche Standorte hinzu. SchlieRlich
ist Globalisierung bzw. (De-)Globalisierung im Kontext von Lieferengpas-
sen und Materialknappheiten ein hochaktuelles Thema. Eine starkere Ori-
entierung auf europdische oder regionale Wertschopfungsnetzwerke
konnte fur Unternehmensstandorte in Deutschland eine Chance sein, um
Wertschopfung, Entwicklung, Produktion und Beschéftigung hierzulande
zu sichern.

Doch zunéachst zu den allgemeineren Trends bei Wertschépfungsstra-
tegien. Bei vielen Maschinenbauunternehmen liegen die Gemeinsamkei-
ten darin, dass Effizienz und Flexibilitat in der Wertschopfung als unab-
dingbar angesehen werden. Innerhalb der Unternehmen geht es um die
Produktionsoptimierung durch flexible, effiziente Fertigung und Montage
sowie um die Optimierung der gesamten internen Prozesse. Dazu geho-
ren zunehmend auch die Standardisierung der Prozesse und Bauteile so-
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wie eine modulare Bauweise, mit der Baukasten- und Gleichteile-Kon-
zepte implementiert werden kénnen.

Ein vielfaltiges Bild gibt es bei der Wertschépfungstiefe der Unterneh-
men des Holzbearbeitungsmaschinenbaus. Es gibt eine breite Spanne
von Unternehmen mit einer eher héheren bis hin zu solchen mit einer re-
lativ geringen Wertschopfungstiefe. Bei manchen Unternehmen wurde die
Fertigungstiefe in einem jahrzehntelangen Prozess reduziert, indem bei-
spielsweise die eigene Giel3erei, die Blechbearbeitung, die zerspanende
Fertigung, der Schaltschrankbau, die Harterei und weitere Funktionen
sukzessive outgesourct wurden.

Aktuell berichten viele Betriebsréte aber auch von einer stabilen Wert-
schopfung oder sogar von zum Teil betrachtlichen Investitionen in den
Ausbau der Wertschopfung an deutschen Standorten, beispielsweise in
der mechanischen Fertigung. Die meisten Unternehmen des Holzbear-
beitungsmaschinenbaus liegen mit ihrer eigenen Fertigungstiefe also
nicht bei einem der beiden Pole, sondern eher in einer Mittelgruppe bei
der Wertschopfungsspanne. Und vielfach stehen weitere Offshoring- oder
Outsourcing-Strategien nicht mehr zur Debatte. Im Gegenteil: es wird wie-
der verstarkt in die eigene Wertschdpfung investiert. Einer der befragten
Experten bringt es auf den Punkt: ,Mit dem Thema Verlagerung ist die
Branche eigentlich durch® (Exp.).

Auch verschiedene Studien und wissenschaftliche Beitrdge unterstit-
zen die These, dass der Erhalt einer relevanten Wertschopfungstiefe
wichtig fur die Wettbewerbsfahigkeit von Industrieunternehmen ist (vgl.
Dispan, Pféafflin 2014). Demnach gehoéren ,Wandlungsfahigkeit und ,Fle-
xibilitat* zu den entscheidenden Starken der deutschen Industrie — sie
sind in der globalisierten Wirtschaft zunehmend zum strategischen Wett-
bewerbsvorteil geworden.

Einer der Faktoren, die die Variantenflexibilitdt und damit die Wand-
lungsfahigkeit der Industrie positiv beeinflussen, ist eine relevante Ferti-
gungstiefe. Jedoch wurde in den letzten Jahren ,kostenorientiertes Out-
sourcing und Offshoring Gber das wirtschaftlich sinnvolle Maf3 hinaus be-
trieben” (Kinkel 2012: 206). Und verschiedene Analysen zeigen eindeutig,
dass ,ein hoher Eigenleistungsanteil (Wertschopfungstiefe) auch unter
Kontrolle intervenierender Faktoren stark positiv mit einer héheren Ge-
samtproduktivitat (Total Factor Productivity) des jeweiligen Betriebs kor-
reliert. [...] Eine hohe interne Wertschopfungstiefe scheint demnach so-
wohl zur Sicherung und Generierung zukinftiger Produktivitats- und Wett-
bewerbsvorteile als auch zu Wachstum, Wertschépfung und Beschéfti-
gung im Inland beitragen zu kdnnen* (Kinkel 2012: 210). Demnach sollten
»iruhere und zuklnftige Outsourcing-Initiativen zur Reduktion der Ferti-
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gungstiefe* von den Unternehmen jeweils ,sehr kritisch® hinterfragt wer-
den (Kinkel, Kleine, Maloca 2012).

Kurz zusammengefasst: Wertschépfungstiefe erhéht den Unterneh-
mensgewinn. Insourcing tragt zu resilienten Wertschopfungsketten bei
(Kinkel, Prause 2021):

.Der Beitrag verdeutlicht, dass eine hohe Wertschdpfungstiefe eines Un-
ternehmens, also ein hoher Anteil der Eigenleistung am Produktionswert,
mit einer verbesserten Gewinnsituation und Produktivitat einhergeht. [...]
Zukunftig ist es daher angezeigt, eine angemessene Balance von Effizienz
und Resilienz der Wertschdpfungsketten zu realisieren. [...] In diesem
Kontext kénnte auch eine selektive Riickverlagerung von Produktionspro-
zessen in Industrielander sinnvoll sein, wenn die Produktivitatspotenziale
der digitalen Vernetzung (Industrie 4.0) in Kombination mit Lean-Prinzipien
konsequent ausgeschopft werden. (Kinkel, Prause 2021: 62—63)

Insgesamt sollte die strategische Bedeutung von Produktionsaktivitaten
im Inland nicht unterschatzt werden. In einer ,globalen Qualitatsproduk-
tion“ (Herrigel, Voskamp, Wittke 2017) kommen der Entwicklung neuer
Produkte und Prozessinnovationen wie auch der Steuerungskompetenz
fur ein globales Produktionsnetzwerk eine hohe Bedeutung zu. Voraus-
setzung hierfur ist auch der Erhalt von umfassenderen Fertigungsfunktio-
nen im Inland — ,ein ,Footprint industrieller Wertschdpfung’ (im Sinne von
Produktionsprasenz im Heimatmarkt) bleibt wichtig, insbesondere in Fel-
dern, wo der Heimatmarkt auch Referenzmarkt flr Zukunftstechnologien
und innovative Geschaftsmodelle ist* (Dispan, Pfafflin 2014: 42).

Vor dem Hintergrund internationaler Produktionsstandort-Konzepte
verdient die Inlandsfertigung von Holzbearbeitungsmaschinen und -anla-
gen im Highend-Segment besonderes Augenmerk. Fir die Hochqualitats-
produktion solcher Produkte des Sondermaschinenbaus bieten die Pro-
duktionsstandorte in Deutschland nach wie vor beste Voraussetzungen.

Wichtige Erfolgsfaktoren sind neben dem Label ,Made in Germany“1°:
die hohe Qualifikation und Fachkompetenz der Mitarbeiter:innen, die Kun-
denorientierung und Termintreue, die hohe Effizienz und Produktivitéat so-
wie die Flexibilitat und laufende Prozessoptimierung in der Produktion.
Dazu kommen intakte Wertschépfungsketten und eine hervorragende
Forschungsinfrastruktur als positive Standortfaktoren in Deutschland.

Alle diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch
Qualitat und Innovation zu generieren. Und nach wie vor ist fur das Inno-
vationsgeschehen und fir Innovationsprozesse die raumliche Néhe von
Entwicklungszentren und Produktionsstatten bedeutend und auch der Zu-

19 Made in Germany steht bei Produkten und Lésungen des Maschinen- und Anlagen-
baus nach wie vor fir Qualitéat, Effizienz und Innovationskraft und ist ein weltweites
Marketinginstrument.
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sammenhang von Konstruktion und Produktion an einem Standort ist ein
grolRes Plus. Weiter ist die Nahe zu Vertrieb, Service und Kundendienst
im Heimatmarkt ein wichtiger Standortfaktor flr die Produktion in
Deutschland.

Alles in allem sprechen viele Argumente fiir die Starkung inlandischer
Wertschopfung und damit fir den Produktionsstandort Deutschland. Ge-
rade in von Lieferengpassen, Materialknappheit und steigenden Preisen
gepragten Zeiten gibt es genug Anlasse fir die Unternehmen, die Arbeits-
teilung und das Sourcing in der globalisierten Welt neu zu tberdenken
(vgl. Frieske et al. 2022).

Tatséchlich werden aktuell von einigen Unternehmen des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus die Inlandsinvestitionen wieder stark hochgefahren.
So investiert Homag an einigen Inlandsstandorten und in Polen, insbe-
sondere aber am Stammsitz in Schopfloch in Produktionsmaschinen und
Logistik sowie in eine Montagehalle und ein Verwaltungsgebéaude.
Ebenso hat Weinig Mitte 2022 sein bisher ,grof3tes Investitionsprogramm®
mit allein 68 Millionen Euro im Stammwerk Tauberbischofsheim verkin-
det. Mal3nahmen, Planungen und Anktindigungen fur gré3ere Investitio-
nen in den Maschinenpark und in die Produktionsstéatten gab es auch bei
verschiedenen weiteren Holzbearbeitungsmaschinenbauern.
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4. Innovationen und Digitalisierung

Der deutsche Maschinenbau ist eine technologie- und innovationsgetrie-
bene Branche. Selbstversténdlich gilt dies auch fur den Holzbearbei-
tungsmaschinenbau, auch wenn diese Sparte noch deutlich starker von
Mechanik gepragt ist als der Rest des Maschinenbaus, wie einige be-
fragte Expert:innen betonten. Selbstverstandlich ging der Weg aber auch
im Holzbearbeitungsmaschinenbau von der Mechanik tber die Elektro-
mechanik in Richtung mikroelektronische Steuerungen und CNC-
Maschinen.

Auf dieser zunehmenden Automatisierung setzt seit Mitte der 2010er-
Jahre die Digitalisierung mit Elementen wie Vernetzung der Kundenpro-
zesse, Industrial Internet of Things (lloT), digitaler Zwilling, Kunstlicher
Intelligenz und Plattform6konomie sukzessive auf. Software gewinnt auch
im Holzbearbeitungsmaschinenbau gegentber Hardware zunehmend an
Bedeutung und entwickelt sich immer starker zu einem wesentlichen Er-
folgsfaktor fur die Unternehmen.

Das fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau relevante Innovations-
system rund um die primére und sekundare Holzbearbeitung und die gro-
3en Trends bei Produkt- und Prozessinnovationen werden zunéchst be-
trachtet, bevor ausfihrlich auf den Megatrend Digitalisierung — in ver-
schiedenen Dimensionen — eingegangen wird.

4.1 Innovationssystem Holzwirtschaft

Technologischer Fortschritt und Innovationen gehdren zur DNA des Ma-

schinenbaus und damit auch seiner Sparte Holzbearbeitungsmaschinen.

Fiur seine Anwenderbranchen aus der Holz- und Mébelwirtschatft ist der

Holzbearbeitungsmaschinenbau ein wichtiger Innovationstrager. Er ist

Impulsgeber fir hohere Produktivitat, bessere Ausbeute, optimierte Pro-

zesse, neue Verfahren, héhere Qualitét etc. Hierflir eine Auswahl von L6-

sungen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus aus unzahligen Beispielen:

» Profilspaner, die Sagewerken eine Vorschubgeschwindigkeit von mehr
als 200 m/min. ermdglichen

« komplette, hochautomatisierte Produktionslinien fiir die Holzwerkstoff-
industrie

« Einsatz von Recyclingholz bei der Span- und Faserplattenproduktion

« Lasertechnik fur die Kantenbearbeitung in der Mobelherstellung

e Herstellungsoptimierung fir konstruktiven Holzbau in Modulbauweise
und serieller (Vor-)Fertigung (Hochgeschwindigkeitsbearbeitung)
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o Automatisierungs- und Industrie-4.0-Lésungen fiir die LosgréRe-1-Pro-
duktion, beispielsweise in der Kiichenmdbelindustrie

o Anwendung des digitalen Zwillings von Maschinen und Anlagen der
Holzbearbeitung zur Verkirzung der Inbetriebnahmezeiten

« ,Woodworking made izy“ als standardisierte Schnittstelle auf Basis
OPC UA fur die Vernetzung von Holzbearbeitungsmaschinen und ihre
MES-Einbindung bei den Anwenderunternehmen

Insgesamt sind die Kundenorientierung und die Anwendersicht im Inno-
vationsumfeld wichtige Faktoren fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau.
Fur die Anwenderunternehmen aus der Holzwirtschatft ist eine hohe Effi-
zienz erfolgsentscheidend. Hierzu ein Beispiel aus der Sageindustrie: Ef-
fiziente Technologien rechnen sich inshesondere in der rohstoffintensiven
primaren Holzbearbeitung: Indem z.B. Sagewerke ihre Ausbeute um ei-
nen Prozentpunkt steigern, erhéhen sie ihre Erlése um finf bis zehn Pro-
zent (Redmann et al. 2010). Damit entscheidet die technische Ausrus-
tung, die vom Holzbearbeitungsmaschinenbau entwickelt und bereitge-
stellt wird, in hohem Mal3e Uber die Rentabilitdt von Unternehmen der
Holzwirtschatft.

Alles in allem gehen vom Holzbearbeitungsmaschinenbau starke Inno-
vationsimpulse fir die Branchen der Holz- und Mobelwirtschaft aus.
Gleichzeitig bestehen auch Wechselwirkungen beim Innovationsgesche-
hen dieser Branchen: Von Marktteilnehmern der Anwenderindustrien vor
allem aus dem deutschsprachigen Raum kommen auch Anstol3e fur die
Hersteller. Sehr bedeutend fur den Innovationserfolg ist auch die Verzah-
nung der Produktentwicklung mit der Technologie- und Prozessentwick-
lung, fur die beide Seiten — Ausruster und Anwender — wichtig sind.

Der Markt in Deutschland, Osterreich und der Schweiz kann als ein
.Leitmarkt” fir den Holzbearbeitungsmaschinenbau bezeichnet werden.
Von durch Wechselwirkungen charakterisierten Innovationskonstellatio-
nen profitieren sowohl die Ausriister aus dem Maschinenbau als auch die
Anwender aus der Holzwirtschaft. Somit ist es fuir den Holzbearbeitungs-
maschinenbau sehr wichtig, dass es weiterhin wettbewerbsfahige Unter-
nehmen aus der Holzwirtschaft in seiner Umgebung gibt. Und fiir die Un-
ternehmen aus dem weiten Spektrum von der Sageindustrie bis zur Mo-
belherstellung ist es mindestens genauso wichtig, weiterhin einen starken
und innovativen Holzbearbeitungsmaschinenbau in rGumlicher Nahe zu
haben, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit und Marktposition ausbauen
zu konnen.

Ein wichtiges Glied im Innovationssystem des Maschinenbaus ist die
starke Forschungs- und Hochschullandschaft in Deutschland. Speziell auf
den Holzbearbeitungsmaschinenbau bezogen sind hier jedoch aus Sicht
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befragter Expert:innen in den letzten Jahr(zehnt)en groRe Licken ent-
standen. Zum einen wurde die Forschung im Bereich der Holzbearbei-
tungsmaschinen institutionell und personell ausgedinnt.

Deutschlandweit gibt es nur noch wenige Hochschulinstitute, die einen
solchen Schwerpunkt haben und diese haben nur noch wenige Mitarbei-
ter:innen im Vergleich zu vor 20 bis 30 Jahren, wie ein befragter Experte
aus einem Maschinenbauinstitut bemangelte. Gleichzeitig sei der Holzbe-
arbeitungsmaschinenbau auch fiir die Studierenden nicht besonders at-
traktiv:

.Der Holzbearbeitungsmaschinenbau ist fiir die Studenten leider alles an-
dere als sexy. Bei Trendthemen wie dem 3D-Druck gibt es einen Run auf
die Seminare und alle Studenten melden sich, beim Holz so gut wie kei-
ner.“ (Exp.)

Zum anderen gibt es grofRe Defizite in der Verbindung von Unternehmen
zur Forschung und umgekehrt. Fir Forschungsinstitute ist es schwierig,
Forschungsprojekte im Bereich der Holzbearbeitung zu akquirieren, zu-
dem sind die Mittel aus der Industrie knapp und es besteht bei den Unter-
nehmen in der Regel nur eine geringe Bereitschaft, mit anderen Unter-
nehmen der Branche in Verbundprojekte zu gehen.

Insgesamt ist in den Unternehmen das Verstandnis fiir Forschung und
entsprechende Kooperationen zuriickgegangen, auch weil FUE vielfach
nicht mehr in der Geschaftsleitungsebene verankert ist. Somit ist es im
Bereich des Holzbearbeitungsmaschinenbaus sehr anforderungsvoll und
schwierig, ,Forschungsantrdge zu platzieren und durchzubekommen®

(Exp.).

,Die Kommunikation zwischen uns Forschern und den Entscheidern in den
Unternehmen ist im Holzbearbeitungsmaschinenbau schwierig. Entwick-
lungs- und Technologiethemen sollten in den Chefetagen eine grof3ere
Rolle spielen. Die Entscheider orientieren sich zu stark an betriebswirt-
schaftlichen Kennziffern. Der Blick auf Zukunftstechnologien geschieht oft
erst in der zweiten FlUhrungsebene — und die missen dann in den nach
wie vor starren Hierarchien erst mal beim Chef nachfragen. Das ist ganz
anders als im Werkzeugmaschinenbau, wo Forschungszusammenarbeit
viel unkomplizierter ist.“ (Exp.)

Ein Problem fir Forschung im Holzbearbeitungsmaschinenbau ist die ge-
ringe GroRRe der Branche bei gleichzeitig grol3er Breite vom Ausrister von
Sagewerken oder fur die Holzwerkstoffindustrie bis zum Lésungsanbieter
fur den Holzbau oder Mdbelhersteller. Somit kommt fir spezielle For-
schungsthemen oftmals nicht die ,kritische Masse* an Akteuren zusam-
men. Abgesehen davon, dass die Kooperationsbereitschaft an sich zwi-
schen Wettbewerbern in den Teilbranchen — vorsichtig ausgedrickt —
nicht sonderlich ausgepragt ist.
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Der Holzbearbeitungsmaschinenbau kann jedoch nach wie vor von der
Forschungs- und Bildungslandschaft wie auch der Innovationsstarke des
allgemeinen Maschinenbaus profitieren — ,da sind wir nicht abgeschnit-
ten, der Knackpunkt ist die spezifische Forschung fur Holzbearbeitungs-
maschinen“ (Exp.). Und diese ,holzspezifische Forschung“ funktioniere
eben nur, wenn beide Seiten — Unternehmen und Forschungsinstitute —
ihren gegenseitigen Wert erkennen und mitmachen.

Einen Baustein fur die Verbesserung der Zusammenarbeit von Unter-
nehmen und Instituten im Bereich der holzspezifischen Forschung stellt
die Forschungsplattform Holzbearbeitungstechnologie e.V. (FPH) dar.
Die FPH bietet mit 18 beteiligten Industriefirmen und 12 Forschungsein-
richtungen eine Plattform fur die vorwettbewerbliche Forschung der Bran-
che (VDMA Holzbearbeitungsmaschinen 2022a). Eine Chance flr inno-
vative Impulse fir die Branche kénnte das 2021 gegriindete Technikum
Laubholz (TLH) in Blaubeuren bieten.

4.2 Innovationstrends

Die Megatrends Digitalisierung und Nachhaltigkeit kennzeichnen den in-
dustriellen Wandel und setzen gerade auch fir den Maschinenbau wich-
tige Impulse. So sind die meisten der fiir die Branche relevanten Innova-
tionstrends der 2020er-Jahre in den Bereichen Digitalisierung und Nach-
haltigkeit (bzw. Dekarbonisierung und Klimaschutz) zu verorten. Ein
Schlaglicht auf die grof3en Innovationsthemen fur den Holzbearbeitungs-
maschinenbau werfen die drei Fokusthemen der Weltleitmesse Ligna
2023.

Beim Fokusthema ,Transformation der Holzbearbeitung“ geht es um
die Digitalisierung als Innovationstreiber fur einen grundlegenden Wandel
(siehe Kapitel 4.3). Wirkungen und Konsequenzen flr die ganze Branche
sollen aufgezeigt werden — ,vom Handwerksbetrieb bis zum Industriekon-
zern, vom Produkt Gber individuelle Losungen bis hin zum Gesamt-Pro-
zess und Geschéaftsmodell* (Ligna 2022).

Das Fokusthema ,Vorfertigungsprozesse im Holzbau® zeigt Entwick-
lungen und Innovationstrends beim Zukunftsthema Holz als nachhaltiger
Baustoff. Auf der Ligna 2023 wird der gesamte Prozess des Holzbaus
,von der Planung Uber die Be- und Verarbeitung bis zur Logistik im Betrieb
sowie zur und auf der Baustelle erlebbar sein. Dabei geht es auch um
Losungen fur die derzeit angespannte Lieferkettensituation. Auf3erdem
wird die Harmonisierung dieser Prozesse mit den allgemeinen Trends,
wie etwa Elementierung und Standardisierung, mehrgeschossiger Holz-


http://www.fph-net.de/
http://technikumlaubholz.de/
http://technikumlaubholz.de/
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bau, Hybridbauten, Modulbau und serielle Fertigung behandelt.” (Ligna
2022)

Beim dritten Fokusthema ,Bio6konomie“ stehen die Innovationschan-
cen durch den Wandel zu einer Wirtschaft, die auf erneuerbare Ressour-
cen setzt, im Zentrum. Es geht um Forschung, Technologien und neue
Wertschopfungspotenziale fir die Holzwirtschaft und damit auch ihren
Ausruster Holzbearbeitungsmaschinenbau. Die Rahmenbedingungen zum
Ausbau der ressourceneffizienten Holzverwendung sind Teil des Euro-
pean Green Deal und Stutzpfeiler einer zirkularen Biokonomie.?

Bei der Ligna 2023 werden ,Entwicklungslinien der holzbasierten
Biotkonomie und technologische Innovationen flr eine verantwortungs-
volle Nutzung der natirlichen Ressourcen ebenso wie Prozesstechnolo-
gien um die Formgebungsverfahren chemisch aufgeschlossener Holzfa-
sern“ gezeigt (Ligna 2022).

Die beiden erstgenannten Fokusthemen der Ligna 2023 sind ganz ak-
tuelle Innovationsfelder fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau, beim
dritten Fokusthema rund um die Biodkonomie sind sowohl aktuelle als
auch Innovationsthemen mit mittel- bis langfristiger Wirkung angespro-
chen.

Produktinnovationen

Produktseitig ist der Holzbearbeitungsmaschinenbau aus Sicht der meis-
ten befragten Expert:innen durch reife Produkte gepragt und es stehen
inkrementelle Innovationen im Zentrum. Fir solche Verbesserungsinno-
vationen bei den Produkten spielen Leichtbauweise, neue Materialien,
Ressourceneffizienz (im Sinne von energie- und rohstoffeffizienten Ma-
schinen und Anlagen fiur die Anwender) sowie Recyclingfahigkeit und
Kreislaufwirtschaft eine immer groRere Rolle.

Gerade die Greentech-Zukunftsfelder wie Kreislaufwirtschaft, Energie-
und Materialeffizienz sind fur Nachhaltigkeit, Dekarbonisierung und den
Klimaschutz essenziell und damit auch fir den Maschinen- und Anlagen-
bau immer starker zur Notwendigkeit.?* Aber auch fir die Anwender aus
der Holzwirtschaft werden diese Greentech-Zukunftsfelder immer wichti-
ger. Gleichzeitig bleiben auch klassische Felder wie die weitere Automa-
tisierung bei den Verbesserungsinnovationen nach wie vor relevant — ins-
besondere auch im Kontext des zunehmenden Fachkréftemangels in
Handwerk und Industrie.

20 Die ,nachhaltige Biologische Transformation“ und eine ,biointelligente Wirtschafts-
weise* behandeln Bauernhansl, Huber, Volkwein (2021).

21 Auf Herausforderungen und industriepolitische Handlungsfelder fir den Maschinen-
bau, insbesondere in Bezug auf die Greentech-Zukunftsfelder, geht ein Beitrag von
Dispan (2012) im Sammelband ,Zukunft des Industriestandortes Deutschland 2020
ein.
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Disruptive Innovationen sind jedoch im Kontext von Digitalisierung,
Kinstlicher Intelligenz und Plattformdkonomie vorstellbar (siehe Kapi-
tel 4.3). Beispielsweise werden aktuell neue Geschéaftsmodelle wie Pay-
per-use entwickelt und erprobt. So im Verbundprojekt ,Wood Working as
a Service* (WOODaaS), in dem flunf Partner aus Forschung und Industrie
(u.a. die Michael Weinig AG) an einem nutzungsbasierten Geschaftsmo-
dell fUr die Holzbearbeitung arbeiten.

Konkrete Innovations- und Technologiefelder, die in den Expertenge-
sprachen benannt wurden, sind:
 industrieller Holzbau in Modulbauweise und serieller Fertigung
« Verwendung von Nonwood-Materialien aus nachwachsenden Rohstof-

fen (vor allem fir Anlagenhersteller fir die Holzwerkstoffindustrie, bei-

spielsweise fur Dammstoffplatten)

« Entwicklung modularer Systeme und kleinerer, flexibler Zellen (z. B. fur
grol3e Unternehmen der Moébelindustrie)

« auftragsbezogene Fertigung (Losgréf3e 1) als Kundenanforderung;

o Emissionsreduzierung (Larm, Staub, Gefahrstoffe, beispielsweise
durch Absorbertechnologien)

» Sicherheitssysteme zur Unfallverhiitung (beispielsweise bei Format-
kreissagen)

» Robotereinsatz in der Holzbearbeitung (beispielsweise Zerspanung
durch Roboter bei kleinen Losgrof3en)

o neue Geschaftsmodelle wie Pay-per-use und viele weitere Innovati-

onsfelder im Bereich der Digitalisierung (s. u.)

Beim Thema Innovation wurden in den Expertengesprachen neben der
breitgefacherten Digitalisierung und den genannten Produkt- und Tech-
nologiefeldern auch Bereiche wie Standardisierung, Modularisierung und
Baukastensysteme genannt.?? Innovationen sind haufig auf den Strate-
gietrend ,System- und Ldsungsgeschaft® (siehe Kapitel 3.3) bezogen.
Kundenbedarfe in diese Richtung gibt es in allen Abnehmerbranchen, und
auch hier riickt das Zukunftsthema ,Holzbau* fiir viele Maschinenbauer in
den Fokus — ,beim Holzbau, da geht der Punk ab“ (Exp.).%

Mit der starken Ausrichtung auf Komplettldsungsangebote riicken End-
to-End-LOsungen, teilweise mit integriertem Condition Monitoring bzw.
Predictive Maintenance, in den Fokus von Innovationsanstrengungen.

22 Zu Innovationstrends im Rahmen von Standardisierung und Modularisierung liegt eine
Studie fur den metallverarbeitenden Werkzeugmaschinenbau vor (Dispan 2019), de-
ren Ergebnisse auf den Holzbearbeitungsmaschinenbau tbertragbar sind.

23 Beim Deutschen Holzkongress 2022 beleuchtete Prof. Schellnhuber (ehemaliger Di-
rektor des Potsdam-Institut fir Klimafolgenforschung) die grof3en Potenziale von Inno-
vationen rund um den Holzbau bei seinem Vortrag ,Die Zukunft ist aus Holz gebaut —
von den Potenzialen des nachhaltigen Holzbaus®.
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Dieser und die meisten Trends bei den Produktinnovationen weisen mehr
oder weniger enge Beziige zur Digitalisierung auf, auf die im nachsten
Teilkapitel eingegangen wird.

Prozessinnovationen

Generell ist bei den Innovationstrends zwischen den Produkt- und den
Prozessinnovationen zu differenzieren. Wie bei den Produktinnovationen
spielt Digitalisierung auch bei den Prozessinnovationen eine wachsende
Rolle. Jedoch gibt es im Holzbearbeitungsmaschinenbau wie auch im Ma-
schinenbau insgesamt in vielen Betrieben noch erhebliche Spielraume fur
Prozessinnovationen, wie betriebliche Expert:innen einraumten.

Bei den Prozessinnovationen werden in der Regel Automatisierung
und technische Rationalisierung als erstes genannt. Technische Prozes-
sinnovationen sollen einen Beitrag zur Kostensenkung und/oder zur Qua-
litatsverbesserung leisten, aber auch ihre Rolle bei der Reduzierung des
Energie- und Rohstoffverbrauchs wird immer wichtiger. In die gleiche Ziel-
richtung gehen organisatorische Prozessinnovationen.

Als organisatorische Prozessinnovationen sind in vielen Unternehmen
des Maschinenbaus neue Produktions- und Arbeitssysteme eingefihrt
worden, die sich an Lean-Konzepte orientieren und z. B. Elemente wie die
5S-Methode, das Pull-Prinzip, Shopfloor-Management und KVP enthal-
ten. Diese Produktionssysteme nach dem Muster des Toyotismus sollen
auf der arbeitsorganisatorischen Ebene die Produktivitdt erhéhen und die
Durchlaufzeiten verringern. Kern einer solchen Rationalisierungsstrategie
ist die standardisierte, nivellierte und fehlerfreie Produktion im Kunden-
takt, die sich kontinuierlich an verénderte Umwelteinfllisse anpasst.

Insgesamt geht es bei Lean-Konzepten darum, Mensch, Technik und
Organisation umfassend und ganzheitlich zu betrachten, um die Prozesse
im Unternehmen — sowohl in Produktion (Lean Production) als auch in
Buros (Lean Office, Lean Engineering) — kontinuierlich zu verbessern, auf
Wertschopfung auszurichten und ,Verschwendung® zu vermeiden. Mit
Lean-Konzepten gelang es bei vielen Unternehmen sukzessive die Un-
ternehmensprozesse zu optimieren. Die Produktivitat vieler Unternehmen
in der Branche konnte durch Lean Production und Lean Office in Verbin-
dung mit traditionellen Produktivitdtsmalinahmen jahrlich gesteigert wer-
den.

Inzwischen stof3en die klassischen Lean-Maflinahmen jedoch an Gren-
zen der Produktivitatssteigerung. Hier kommt die Digitalisierung der inter-
nen Prozesse ins Spiel. Mit ,Transparenz erzeugen, Verschwendung mi-
nimieren, Prozesse optimieren, autonome Systeme® sind die Leitmotive
der Digitalisierung den Lean-Zielen tatséachlich sehr &hnlich. Jedoch ist
bei Lean vieles ausgereizt, mit ergdnzender Digitalisierung sollen weitere
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Verbesserungen bei Effizienz, Produktivitat und schlie3lich der Wettbe-
werbsfahigkeit erzeugt werden (siehe Kapitel 4.3.3).

4.3 Digitalisierung als Megatrend

Mit dem Megatrend Digitalisierung und damit verbundenen Themen wie
Industrie 4.0, Plattformékonomie und Kunstliche Intelligenz sind fur den
Maschinenbau in Ganze wie auch fur den Holzbearbeitungsmaschinen-
bau im Speziellen immer bedeutender werdende, hochrelevante Innova-
tionsfelder verbunden, die die digitale Transformation dieses Wirtschafts-
bereichs weiter vorantreiben. Mit Themen wie Industrial Internet of Things
(IloT), digitaler Zwilling, Edge- und Cloud-Computing, Datenanalytik und
Cyber-Sicherheit missen sich auch klassische Maschinenbaubetriebe
immer starker befassen.

Technologische Treiber fur die digitale Transformation sind die stark
steigenden Rechner- und Speicherleistungen, die neue Formen der
Kunstlichen Intelligenz (K1) und ihrer dezentralen Nutzung ermdglichen,
die intelligente Sensorik zur gezielten Erfassung grofRer Datenmengen,
die zunehmende Vernetzung und weltweite Kommunikation in Echtzeit
sowie die rasche Verbreitung digitaler Plattformen und der Plattforméko-
nomie.

Gleichzeitig gibt es seit dem Coronajahr 2020 einen Schub fir die di-
gitale Transformation, der im Holzbearbeitungsmaschinenbau sowohl die
Angebotsseite (erhdhte Nachfrage nach digitalisierten Produkten und L6-
sungen) als auch die Anwenderseite (digitale Vernetzung der internen
Prozesse, mobiles Arbeiten) betrifft.

Digitalisierung wird zwar technologisch getrieben, sie ist aber weit
mehr als ein rein technologischer Wandel. Die Veranderungen sind als
Wechselwirkungen zwischen Menschen und Technik, als sozio-techni-
sche Systeme zu betrachten (Hirsch-Kreinsen, Ittermann, Niehaus 2018).
Die erweiterten technischen Mdglichkeiten werden erst wirksam, wenn sie
von den Menschen in Unternehmen und in der Gesellschaft erprobt und
genutzt werden. Erst im Zusammenspiel von Menschen, Technik und Or-
ganisation verandert Digitalisierung tatséchlich die Arbeitswelt.

Dieses Verstandnis von Digitalisierung impliziert, dass die technologi-
sche, organisatorische und arbeitsbezogene Dimension eines Wert-
schopfungsprozesses gleichermafien in den Blick genommen wird. Spe-
ziell im Maschinenbau kommt zur anwendungsbezogenen Sicht auf Digi-
talisierung und Industrie 4.0 vor allem auch die Sicht als Anbieter von In-
vestitionsgutern fur Kunden in vielfaltigen Industriebereichen, die ihrer-
seits die eigenen Prozesse immer starker digitalisieren.
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4.3.1 Digitalisierungsstrategie

Im vielschichtigen Megatrend Digitalisierung liegt eine grof3e Herausfor-
derung fuir den Holzbearbeitungsmaschinenbau. Die digitale Transforma-
tion fuhrt zu einem tiefgreifenden Wandel der Branche wie auch bei den
Unternehmen und verandert die Arbeitswelt in allen Tatigkeitsbereichen.
Digitalisierungsstrategien und entsprechende Investitionen werden fur
Maschinenbauer immer wichtiger. Dies wurde von vielen Unternehmen
der Branche erkannt, wie auch die Experteninterviews gezeigt haben.

Eine strategische Herangehensweise an die digitale Transformation,
das Vorhandensein einer expliziten Digitalisierungsstrategie, ist vor allem
bei den gréReren Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus in-
zwischen verankert. Jedoch gibt es im Felde der Digitalisierung auch
.-Nachzuglerunternehmen®, fir die eine Digitalisierungsstrategie und de-
ren ziigige Umsetzung beispielsweise von Professor Thomas Bauern-
hansl, dem Leiter des Instituts fur industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb
der Universitat Stuttgart und Leiter des Fraunhofer IPA, dringend empfoh-
len wird:

.Fazit: Die Digitalisierung bietet Maschinenbauunternehmen die Mdglich-
keit, effizienter zu arbeiten, ihre Umsétze durch neue Leistungsangebote
zu steigern und ihre Wettbewerbsfahigkeit damit nachhaltig zu verbessern.
Gerade die bisherigen Nachztiglerunternehmen sollten diese Méglichkei-
ten nun konsequent nutzen und Digitalisierung mit einer klaren Strategie,
hoher Entschlossenheit und mit einer ziigigen Geschwindigkeit umsetzen.®
(Bauernhansl, Huber, Volkwein 2021: 180)

Auf die Coronakrise bezogen wird davon ausgegangen, dass die gut vor-
bereiteten, innovativen Unternehmen besser durch die Krise kommen als
die weniger innovativen. Die Pandemie sei ein Katalysator fiir die Digita-
lisierung, aber nicht fur alle Unternehmen. Vor allem kleine und mittlere
Unternehmen wiurden der digitalen Transformation hinterherhéangen.
Demnach wirke sich die Coronakrise auf die Unternehmen ganz unter-
schiedlich aus: Digital filhrende Unternehmen mit hoher Krisenresilienz
konnen demnach Marktanteile hinzugewinnen und langfristig gestarkt
werden. Dagegen erfahren Nachziiglerunternehmen mit niedriger Innova-
tionskraft bei der Digitalisierung eine dauerhafte Schadigung ihrer Inno-
vationsfahigkeit bis hin zur Existenzbedrohung (Bauernhansl, Huber,
Volkwein 2021: 178).

Die Digitalisierung und die Digitalisierungsstrategien von Maschinen-
bauunternehmen lassen sich in vier Saulen gliedern, die jeweils unter-
schiedliche Aspekte von Digitalisierung umfassen und den zwei Feldern
externe Angebote (Anbieterperspektive) und interne Prozesse (Anwen-
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derperspektive) zugeordnet werden konnen.?* Als Querschnittsthema ist
Cybersicherheit ein weiteres wichtiges Element von Digitalisierungsstra-
tegien.

Abbildung 8: Vier Saulen der Digitalisierungsstrategien von
Maschinenbauunternehmen
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Die vier Saulen von Digitalisierungsstrategien in den zwei Feldern externe

Angebote und interne Prozesse umfassen demnach:

« Erweiterung des eigenen Portfolios um digitalisierte Produkte, digitale
Losungen und Services

o Entwicklung neuer Geschaftsfelder oder neuer Geschaftsmodelle auf
Basis von Kunstlicher Intelligenz und von digitalen Plattformen fur das
Industrial Internet of Things (l1oT)

24 Die ,vier Séulen der Digitalisierungsstrategien bei Industrieunternehmen® sind aus Be-
triebsfallstudien abgeleitet, die im Rahmen der Studie ,Digitalisierung im Maschinen-
bau“ (Dispan, Schwarz-Kocher 2018) durchgefiihrt wurden (siehe auch Dispan 2021).
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« Vernetzung der Unternehmensprozesse und interne digitale Transfor-
mation der Organisation, aber auch tberbetriebliche Vernetzung inner-
halb des Wertschopfungsnetzwerks

« Beteiligung der Beschéftigten und der Betriebsrate sowie Gestaltung
der digitalen Transformation durch aktives Change Management und
Qualifizierung

Mit diesen vier Saulen werden unterschiedliche Perspektiven eingenom-
men: die des Anbieters und die des Anwenders von digitalen Losungen.
Gerade im Maschinenbau ist Digitalisierung in erster Linie ein stark kun-
denbezogenes Thema. Es geht darum, mit digitalen Losungsangeboten
zusatzlichen Kundennutzen zu bieten und die Kundenbindung zu erho-
hen, wie viele der befragten Expert:innen hervorhoben. Insgesamt ist fir
den Maschinenbau festzuhalten, dass die Anbieterseite der Digitalisie-
rung einen hoheren Stellenwert einnimmt als die Anwenderseite mit In-
dustrie 4.0 bei den eigenen Unternehmensprozessen, wo meist eine
schleichende Umsetzung zu beobachten ist.

4.3.2 Holzbearbeitungsmaschinenbau als Anbieter
digitaler L6sungen

Auf die beiden ersten Séaulen bezogen hat die Dynamik der digitalen
Transformation in den letzten Jahren vor allem bei den grol3eren Unter-
nehmen stark an Fahrt gewonnen. Bereits in der Studie ,Digitalisierung
im Maschinenbau® (Dispan, Schwarz-Kocher 2018) wurde deutlich, dass
~eine immer starker werdende Digitalisierungsdynamik® in der Branche zu
erwarten ist.

Die Aufgabe, sich der digitalen Transformation zu stellen, ordneten die
bei betrieblichen Fallstudien Befragten in einem Spektrum von ,wichtig*
Uber ,unumganglich® bis ,alternativios® ein. In puncto Wettbewerbsfahig-
keit werde es zu einer ,Verschiebung von Kompetenzen bei Stahl und
Eisen zu Kompetenzen bei Software und Datenanalyse” kommen.

Entsprechend sind digitale Losungen verstarkt am Markt und es ent-
stehen vermehrt digitale Plattformen aus dem Maschinenbau heraus. Be-
reits etablierte Themen aus dem Bereich Digitalisierung, die von den
meisten Unternehmensexpert:innen benannt wurden, sind Fernwartung
und Remotelésungen, die flr den Service angeboten werden. Immer star-
ker werden digitale Services Bestandteil von Wartungsvertragen und Ser-
vicevereinbarungen.

Ein neueres Thema fur Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus ist der digitale Zwilling als softwarebasiertes, virtuelles Abbild
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des Produkts, der Produktion und der Prozessperformance. Der digitale
Zwilling ist ein immer wichtiger werdendes Element der digitalen Trans-
formation. Ein solcher digitaler Zwilling kann die Basis bilden fiir eine kir-
zere Produkteinfihrungszeit, fur eine virtuelle Inbetriebnahme und damit
eine signifikant verkurzte reale Inbetriebnahme von Anlagen, fur voraus-
schauende Wartung und hohere Verfugbarkeit, fir minimierte Rustpro-
zesse und héhere Maschinenlaufzeiten, flr groRere Transparenz im Pro-
duktionsprozess und Vermeidung von Verschwendung (im Sinne von
Lean Management) sowie fUr digitale Services und neue Geschéaftsmo-
delle.

Bisher hat die deutsche Industrie wie auch der Maschinenbau in der
realen Produktionswelt ihre Exzellenz unter Beweis gestellt und eine Spit-
zenstellung erreicht. In der Zukunft wird es auch darum gehen, die Ver-
bindung von realer und digitaler Welt wie auch von menschlicher und
kunstlicher Intelligenz zu schaffen und damit den technologischen Vor-
sprung zu halten.

In einigen Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus kommt
der digitale Zwilling bereits zum Einsatz, um Kundennutzen zu generie-
ren. Einerseits um eine virtuelle Inbetriebnahme zu ermdglichen, anderer-
seits fur frihzeitige Kundenschulungen und fir Effizienzldsungen in der
laufenden Produktion bei den Kunden. Vermehrt werden auch Lésungen
fur die Vernetzung der Kundenprozesse? sowie Software fir die Los-
grofRe-1-Produktion beim Kunden angeboten.

Die Vernetzung der Prozesse bei den Kunden wird durch standardi-
sierte Schnittstellen, die die Kommunikation von Maschine zu Maschine
ermdglichen — immens erleichtert. Sieben grof3e européaische Unterneh-
men des Holzbearbeitungsmaschinenbaus — Biesse, Birkle, Homag, IMA
Schelling, SCM, Weber, Weinig — erarbeiteten auf Basis von OPC UA
(Open Platform Communication Unified Architecture) eine solche standar-
disierte Schnittstelle fur die Branche, die beim ,Ligna Innovation Network
2021“ unter dem Namen ,Woodworking made izy“ vorgestellt wurde.

Durch die herstellerunabhéngige Verbindung der Maschinen unterei-
nander und die unkomplizierte Einbindung in MES (Manufacturing Execu-
tion Systeme) ermdglicht sie eine umfassende Kontrolle der Produktions-
prozesse in der holzverarbeitenden Industrie. Fir die holzverarbeitenden
Unternehmen als Kunden des Holzbearbeitungsmaschinenbaus ergibt
sich durch die Analyse von Echtzeitdaten die Méglichkeit, Schwachstellen

25 Sowohl im priméren wie auch im sekundéren Holzbearbeitungsmaschinenbau sind
Angebote fiir die Vernetzung der Kundenprozesse ein wichtiges Verkaufsargument fir
Maschinen und Anlagen. Im sekundéaren Bereich wurde dies bei der Messe ,Holz-
Handwerk 2022“ deutlich, bei der die ,vernetzte Werkstatt“ ein wichtiges Thema war.


https://www.izywoodworking.com/
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zu erkennen, die Qualitat zu verbessern, die Effizienz zu steigern und die
Produktivitat zu erhéhen.

»~Je einfacher Maschinen miteinander sprechen und herstellerunabhé&ngig
Informationen austauschen, desto schneller und besser lassen sich die
Potenziale der Vernetzung und Digitalisierung erschlief3en.” (Exp.)

Digitale Losungen werden auch fiir die Arbeitssicherheit bei Holzbearbei-
tungsmaschinen genutzt. Beispielsweise bietet die Altendorf Gruppe seit
2022 Formatkreissagen mit Kl- und kamerabasiertem Sicherheitssystem
an. ,Hand-Guard“ von Altendorf erhielt 2021 den deutschen Arbeits-
schutzpreis, wurde in der Folge international zertifiziert und erhielt als
weltweit erstes und bisher einziges Sicherheitsassistenzsystem fiir For-
matkreissdgen das GS-Siegel fur geprtfte Sicherheit.

Von einigen Unternehmen wurden auch digitale Plattformen zur Stei-
gerung von Effizienz und Qualitat beim Kunden entwickelt, wie beispiels-
weise Evoris (im Bereich der primaren Holzbearbeitung) oder Tapio (se-
kundare Holzbearbeitung). Diese gilt es jedoch noch starker in Richtung
Kundennutzen weiterzuentwickeln.

~Plattformen sind schon ein wichtiges Thema. Aber den Kunden muss erst
noch gezeigt werden, welchen Nutzen sie haben. Aber Stand heute gibt
es auch nur wenige Produkte und Apps, wo der Kunde dann wirklich einen
Benefit hat. Es gibt ein paar Nice-to-have, aber an sich ist der Nutzen, der
an Kunden Ubermittelt werden kann, noch tberschaubar.” (Exp.)

Um das Angebot digitalisierter Produkte und Losungen sowie entspre-
chender Software kommt im Holzbearbeitungsmaschinenbau eigentlich
kein Unternehmen mehr herum, so lieRen sich die Aussagen der befrag-
ten Expert:innen zusammenfassen. Insbesondere im Kontext der Los-
groRe-1-Produktion?® sowie der horizontalen und vertikalen Vernetzung
wird Software immer bedeutender. Entsprechend smarte Softwareldésun-
gen, benutzerfreundliche Mensch-Maschine-Schnittstellen (HMI) und pro-
fessionelle Displays werden mehr und mehr zu entscheidenden Verkaufs-
argumenten von Maschinen und Anlagen fir die Holzbearbeitung.

~,unsere Maschinen werden heute hauptsachlich tber die Software ver-
kauft. Die Hardware muss passen und davon geht der Kunde auch aus.
Aber das i-Tupfelchen ist eben die umfassende Softwarelésung, die den
Kunden das Arbeiten in Werkstatt und Biro erleichtert.“ (Exp.)

26 Ausruster der Klichenmébelindustrie mit ihrer Losgrée-1-Fertigung, wie Homag und
IMA Schelling, gelten im Maschinenbau als Vorzeige-Automatisierer und Vorzeige-In-
dustrie-4.0-Unternehmen (Exp.).
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~Smarte Software fir unsere Maschinen wird auch vom Handwerk immer
starker nachgefragt. Schreinerbetriebe finden oft keine Fachkréafte mehr
und setzen deshalb auf Automatisierung. Smart heifl3t dann hier, dass die
Software leicht bedienbar ist.“ (Exp.)

»In der Generation Smartphone erwartet man auch in der Industrie eine
professionelle Maschinenschnittstelle zum Nutzer, die intuitiv bedienbar
ist.” (Exp.)

Dem Bedeutungszuwachs von Software entsprechend gibt es in den Un-
ternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus eine Gewichtsverschie-
bung von Hardware zu Software, die sich beispielsweise bei offenen Stel-
len und Neueinstellungen stark bemerkbar macht (siehe Kapitel 5.3). Bis-
her ist die Branche noch stark von Mechanik getrieben. Im Zuge der Digi-
talisierung werden Elektronik und Software, in denen die Intelligenz der
Maschinen sitzt, zu den bestimmenden Faktoren, ,,zum Herzstiick der Ma-
schinen® (Exp.). Insgesamt spielen Software und Digitalisierung fir die
Werthaltigkeit des Angebots eine immer grél3ere Rolle.

Eher noch Zukunftsmusik sind aus Sicht befragter Expert:innen aus
dem Holzbearbeitungsmaschinenbau neue Geschaftsmodelle auf Basis
von Condition Monitoring und Predictive Maintenance, die mittels Daten-
auswertung — vermehrt mit Kiinstlicher Intelligenz als Enabler — erschlos-
sen werden konnten. Predictive Maintenance sei aber bisher vor allem ein
grolRes Schlagwort, das in der Realitdt noch kaum im Holzbearbeitungs-
maschinenbau angekommen ist (Exp.).

Weitere digitalbasierte Geschaftsmodelle, die von befragten Expert:in-
nen genannt wurden, werden im Bereich ,Everything-as-a-Service*
(XaaS), speziell bei neuen Angeboten von Pay-per-use entwickelt. Dieses
Thema haben einige Unternehmen zumindest ,auf dem Schirm® (Exp.)
oder sie entwickeln bereits wie die Michael Weinig AG mit ,Wood Working
as a Service* (WOODaaS) ein entsprechendes nutzungsbasiertes Ge-
schaftsmodell fir die Holzbearbeitung in einem Verbundforschungspro-
jekt. Fur die Anbieter von XaaS-L6sungen liegt der Mehrwert vor allem in
der Generierung regelmafig wiederkehrender Einnahmen (recurring re-
venue) und einer starken Kundenbindung. Fir Nutzer sind XaaS-Ange-
bote vor allem aufgrund reduzierter Investitionsausgaben und ihrer Kapi-
taleffizienz vorteilhaft (Opex statt Capex).

Exkurs: Plattformékonomie und Maschinenbau
In einem kurzen Exkurs wird auf die Thematik Maschinenbau und Platt-
formokonomie eingegangen, um Risiken und Chancen dieses Me-
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gatrends aufzuzeigen, die auch fir den Holzbearbeitungsmaschinenbau
relevant werden kénnen:?’

Der Megatrend Plattformdkonomie wird fur die Perspektive des Ma-
schinenbaus als Anbieter immer bedeutender. Grof3e Plattformanbieter
wie die bekannten IT-Giganten und Technologiekonzerne dringen seit ge-
raumer Zeit ins industrielle Umfeld und in angestammte Maschinenbau-
markte vor. Es besteht die Gefahr, dass die direkte Kundenschnittstelle
an branchenfremde Anbieter verloren geht und der Maschinenbau in die
Rolle des Hardwarelieferanten abgedréangt wird.

Somit stellt sich die Frage: Gestalten die Hyperscaler, Tech-Titanen?®
und Software-Unternehmen oder die Industrieunternehmen aus dem Ma-
schinenbau die Zukunft im Felde der Digitalisierung und Kl, beim indust-
riellen Internet der Dinge (1loT) und der Plattformdkonomie? Diese Frage
entscheidet sich im Business-to-Business-Bereich ganz wesentlich tber
den Kundennutzen, der ohne tiefes Wissen Uber Prozesse und Geschafte
in den Kundenbranchen nicht dargestellt werden kann. Domain-Know-
how wie auch eigene Produktionsstandorte als Muster und Leitfabriken
fur die Digitalisierung sind wesentliche Erfolgsfaktoren fur die Unterneh-
men.

Mittelfristig werden sich bei den Kunden nur die Konzepte durchsetzen,
die den gesamten Wertstrom des Kunden und nicht nur einzelne Maschi-
nen im Blick haben. Dies bietet neue Chancen, aber auch groR3e Risiken
fur die Maschinenbaubranche. Denn noch ist nicht entschieden, wer sich
die Innovationsfilhrerschaft in dieser neuen Automatisierungssphare er-
kampfen und die Kundenschnittstelle besetzen kann. Die digitalen Platt-
formen, die sich am Markt durchsetzen, werden nicht nur von ihrer domi-
nanten Marktposition profitieren. Vielmehr werden sie zum zentralen
Know-how-Trager zukiinftiger digitaler Automatisierungskonzepte.

Nicht wenige in der Branche beflirchten, dass die jetzige Innovations-
fuhrerschaft und die Kundennahe verloren gehen, wenn es dem Maschi-
nen- und Anlagenbau nicht gelingt, diese neue Sphéare zu beherrschen
oder zumindest wesentlich daran beteiligt zu werden. Ziel fir Maschinen-
bauunternehmen muss es daher sein, die direkte Kundenschnittstelle wei-
terhin zu kontrollieren und nicht an branchenfremde Anbieter — Internet-
Giganten oder Technologiekonzerne — zu verlieren.

Dieser Wettstreit um die Innovationsfihrerschaft bei digitalen Losun-
gen und lloT-Plattformen ist entscheidend, aber noch nicht entschieden.

27 Dieser Exkurs zu ,Plattformokonomie und Maschinenbau“ bezieht sich auf die Er-
kenntnisse des vom IMU Institut durchgefiihrten Forschungsprojekts ,Digitalisierung
im Maschinenbau“ (Dispan, Schwarz-Kocher 2018; Dispan 2021).

28 Die neun Tech-Titanen, die ,Big Nine* (Webb 2019) der Plattformékonomie und Kunst-
lichen Intelligenz sind Google, Apple, Facebook (Meta), Amazon, Microsoft und IBM
aus den USA sowie Alibaba, Baidu und Tencent aus China.
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Um seine starke Rolle bei Innovationen und beim Kundenzugang zu be-
halten, muss der Maschinenbau sich in der Plattformdkonomie strategisch
aufstellen und Unternehmen des Maschinenbaus sollten starker zusam-
menarbeiten. Gerade unter den digitalen Plattformen werden nur wenige
die Standards bzw. den Rahmen im industriellen Bereich setzen. Fir den
deutschen Maschinenbau ware es winschenswert, wenn nicht sogar
Uberlebenswichtig, wenn einige erfolgreiche unter ihnen aus den eigenen
Reihen k&dmen.

4.3.3 Digitalisierung in der Anwenderperspektive

In vielen Maschinenbauunternehmen wird Digitalisierung in erster Linie in
der bisher beschriebenen Anbieterperspektive betrachtet. Bei den Kun-
den sollen durch Digitalisierung und Kl weitere Effizienz- und Rationali-
sierungspotenziale erschlossen werden. Dagegen wird der digitale Wan-
del in der Anwendersicht des Maschinenbaus, bei den internen Unterneh-
mensprozessen — von der Entwicklung und Konstruktion, dem Produkt-
management, dem Einkauf Uber die Produktion bis zum Rechnungswe-
sen, Vertrieb und Service — eher als schleichende Umsetzung wahrge-
nommen, wenn es auch jingst in einigen Bereichen einen Push durch die
Corona-Pandemie gegeben hat.?®

29 Laut befragten Expert:innen war die Pandemie in ihrem Betrieb vor allem ein Treiber
fur papierloses Arbeiten und fir Homeoffice in den indirekten Bereichen. So werden
seit der Pandemie im Zuge des mobilen Arbeitens viele Prasenzbesprechungen durch
Online-Meetings ersetzt — durchaus dauerhaft im Mix zwischen virtuellen und person-
lichen Treffen. Dies gilt fir viele indirekte Bereiche bis hin zur Konstruktion, wo es laut
einem befragten Betriebsrat oftmals besser lauft, eine Konstruktion an verteilten Mo-
nitoren zu besprechen als in einem Raum.



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU I 69

Abbildung 9: Digitalisierung der internen Unternehmensprozesse
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Betrieb sichtbar sind (oft noch verborgene Elemente der
Insellésungen / Pilotprojekte) ... digitalen Transformation
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P Datenbrillen (Smart Glasses
( ) P Software-Bots (RPA — Robotic Process

» 3D-Druck (Additive Manufacturing) Automation)

P Kunstliche Intelligenz und autonome

P Digitale Assistenzsysteme
Software-Systeme

Quelle: eigene Darstellung

Nichtsdestotrotz ist diese dritte S&ule von Digitalisierungsstrategien —
haufig als Industrie 4.0 bezeichnet — ein wichtiger Faktor fur die zukinf-
tige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen des Holzbearbeitungsma-
schinenbaus. Durch die Digitalisierung der internen Unternehmenspro-
zesse ergeben sich vielfaltige Mdglichkeiten zur Prozessoptimierung. Zu
unterscheiden ist zwischen der Implementierung einzelner digitaler Tech-
nologien im Betrieb und der umfassenden Vernetzung des Unternehmens
durch erweiterte Software-Systeme.

Der Unterschied zwischen den Software-Systemen und den digitalen
Technologien liegt auf der Hand: Die umfassende Vernetzung der Unter-
nehmensprozesse durch Software-Systeme ist ein nicht sichtbares, ein
eher verborgenes Element der digitalen Transformation, das fur Beschaf-
tigte und Betriebsréte nicht einfach zu greifen ist (s.u.). Dagegen sind di-
gitale Technologien wie fahrerlose Transportsysteme, Cobots, Datenbril-
len und 3D-Druck fur die Menschen im Betrieb sichtbar; sie werden zu-
nachst meist als Pilotprojekt oder Inselldsung implementiert.

Einsatzmaoglichkeiten fur solche digitale Technologien gibt es in erster
Linie in Produktion und Logistik, aber auch im Service. Beispielsweise
werden in Betrieben des Holzbearbeitungsmaschinenbaus digital ver-
netzte Systeme fir die Instandhaltung, Smart Glasses mit AR-
Anwendungen fir die Fernwartung, appbasierte Assistenz und Videodi-
agnose fur den Service sowie digitale Vernetzung und Automatisierung
von Unternehmensprozessen (End-to-end) erprobt und eingefuhrt.
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Diese digitalen Technologien und die Erprobung entsprechender De-
vices als Pilotprojekt oder auch ihre Implementierung im Betrieb sind fir
die Beschaftigten und die Betriebsrate sichtbar in Form von digitalen Ge-
raten oder digitalisierten Betriebsmitteln. Damit sind diese digitalen Tech-
nologien erfahrbar und auch eher im Bewusstsein der betrieblichen Ak-
teure verankert. Die Unmenge an Daten, die dadurch erzeugt wird (Big
Data), ist jedoch nicht sichtbar. Die Erfassung und Auswertung grof3er
Datenmengen erfordert Handlungsbedarfe beim betrieblichen Daten-
schutz und bei Themen wie personenbezogene Datenauswertung sowie
Leistungs- und Verhaltenskontrolle. Bei den digitalen Technologien, die
im betrieblichen Alltag auf dem Shopfloor sichtbar sind, lassen sich diese
Handlungsbedarfe materiell festmachen.

Auf der anderen Seite gehéren Software-Systeme zur umfassenden
Vernetzung der Unternehmensprozesse im Sinne von Cyber-Physical-
Systems (CPS) zu den Kernpunkten der Digitalisierung von Industrieun-
ternehmen in der Anwenderperspektive. Mit CPS als Kernelement von In-
dustrie 4.0 soll eine Durchgangigkeit in der Prozesskette von der Bestel-
lung/Entwicklung bis zu Auslieferung/Service (End-to-End) erreicht und
die echtzeitdatenbasierte Analyse und Optimierung von Produktionspro-
zessen ermaoglicht werden. Damit werden in den Betrieben Ziele verfolgt
wie: gréRere Effizienz, hthere Flexibilitat, bessere Qualitat und kirzere
Produkteinfiihrungszeit (Time-to-Market).

Mit digitaler Vernetzung durch Visualisierung und Transparenz uber
alle Prozesse sowie Echtzeitfahigkeit sollen diese Ziele erreicht werden.
Basis flr die digitale Vernetzung sind gemeinsame Schnittstellen, wie sie
der OPC UA Standard ermdglicht. Fir die Datenauswertung zur Optimie-
rung von Prozessen und Produkten spielen Kiinstliche Intelligenz und Ma-
chine-Learning-Verfahren aus Sicht befragter Expert:iinnen eine immer
groRere Rolle. Und auch hier ist es eine ,erste groRe Herausforderung fur
Betriebsrate, eine ,Kinstliche Intelligenz’ im Betrieb Giberhaupt als solche
zu erkennen“ (Grasy, Stroheker 2021: 8). Und auch die Beschéftigten
,wissen oft nicht, dass sie mit Kl-basierten Systemen arbeiten“ (Giering
et al. 2021: 784).

Ein weiteres Element der Digitalisierung ist die Implementierung von
Software-Bots (bzw. Robotic Process Automation/RPA). Als Software-
Bots werden Programme bezeichnet, die Arbeitsschritte bei der Erfas-
sung und Verarbeitung von Informationen automatisieren. Es sind also
Anwendungen, die eine menschliche Interaktion mit Benutzerschnittstel-
len von Software nachahmen; z. B. kann die Ausfihrung einer Datenein-
gabe in ein ERP-System bzw. ein gesamter Geschaftsprozess durch sie
abgebildet werden.
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Mittels Software-Bots kdnnen vor allem Routinearbeiten automatisiert
werden, die im taglichen administrativen Umgang anfallen (Stroheker
2020). Das sind hauptsachlich Téatigkeiten, die durch Systembriche zu-
stande kommen. Einsatzbereiche werden beispielsweise in der Berichter-
stattung gesehen, die Daten werden nicht mehr handisch aufbereitet, son-
dern automatisch aus Systemen gezogen.

Weitere Moglichkeiten liegen in der Erfassung von Daten aus einer
Excel-Tabelle und deren automatische Ubertragung in eine andere Da-
tenbank, in der Erfassung von Rechnungsbetragen beim Einscannen der
Rechnungen und deren Abgleich mit Daten im SAP oder in der automati-
sierten Erstellung von Reisekostenabrechnungen durch die Auswertung
von GPS-Daten. Damit sind durch Software-Bots maf3gebliche Produkti-
vitats- und Effizienzsteigerungen inshesondere in den administrativen und
produktionsnahen Bereichen von Industrieunternehmen mdéglich. Insge-
samt greifen Software-Bots und die durchgéngige Vernetzung vor allem
bei Tatigkeiten entlang der ,indirekten Kette“ vom Vertrieb tiber Entwick-
lung, Konstruktion, Einkauf, Produktionsplanung/-steuerung, Buchhal-
tung, Controlling bis hin zu Aftersales.

Alles in allem sind die Ubergreifende Vernetzung mittels Software-Sys-
temen im Unternehmen wie auch der Einsatz von Software-Bots und K
eher nicht sichtbare, verborgene Elemente der digitalen Transformation,
die fur Beschaftigte und Betriebsrate schwer zu greifen sind. Umso mehr
sollte auch hier ein Hauptaugenmerk der Mitbestimmungstrager auf The-
men wie Arbeitsgestaltung, Qualifizierung und Datenschutz gelegt wer-
den. Zumal der Blick auf diesen Kernbereich der digitalen Transformation
haufig durch die sichtbaren digitalen Technologien verdeckt wird, mit de-
nen im Betrieb experimentiert wird und die als Pilotprojekte implementiert
werden.

4.3.4 Beteiligung von Beschaftigten und Betriebsraten

Die Beteiligung von Betriebsraten und Beschéftigten — die vierte Saule
von Digitalisierungsstrategien — ist fur den Erfolg der digitalen Transfor-
mation entscheidend. Wie von den befragten Expert:innen immer wieder
betont wurde, ist die digitale Transformation keine rein technische Ange-
legenheit. Neben digitalen Technologien und Software-Systemen als
technischen Befahigern (,technical enablers®) sind fur die Umsetzung der
internen Digitalisierung die ,non-technical enablers® wie Change Manage-
ment, Unternehmenskultur und das Aufsetzen auf Lean-Erfahrungen
Uiberaus wichtig.
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Eine nachhaltige Digitalisierungsstrategie bezieht sich also nicht nur
auf die drei erstgenannten produkt-, service- und prozesshezogenen Sau-
len, sondern auch auf die Beteiligung der Beschaftigten und der Betriebs-
rate sowie die Gestaltung der digitalen Transformation durch aktives
Change Management und Qualifizierung als vierter Saule. Jedoch wird
die Einbindung und Beteiligung des Betriebsrats ganz unterschiedlich ge-
handhabit.

,Die Digitalisierung hat bei uns schon einen hohen Stellenwert. Die Ge-
schéftsflhrung treibt das jetzt auch bei unseren eigenen Prozessen an und
wir Betriebsréate sind da nicht nur involviert, sondern auch aktiv dabei. Bei
den Mitarbeitern ist die Stimmung eher gemischt, da gibt es bei vielen eine
Zurlckhaltung, was neue Themen angeht.” (Exp.)

,vonseiten der Geschaftsfihrung gibt es nur wenig Informationen und es
mangelt an einer guten Kommunikation. Wir Betriebsrate werden meistens
erst spat ins Boot geholt. Dabei wéare es sehr wichtig, den Betriebsrat fri-
her zu beteiligen, auch um dann die Mitarbeiter mitzunehmen. Aber bei
uns werden die Leute vor vollendete Tatsachen gestellt. Das fuhrt zu Un-
mut, Misstrauen und Blockaden. Durch eine gute Beteiligung kdnnte das
vermieden werden.” (Exp.)

Ein ganzheitlicher Gestaltungsansatz und ein Digitalisierungsverstandnis
sind erforderlich, die gleichermal3en die technologischen, organisatori-
schen und arbeitsbezogenen Dimensionen eines Unternehmensprozes-
ses mit ihren engen Wechselwirkungen in den Blick nehmen und diesen
als sozio-technisches System begreifen (Hirsch-Kreinsen, Ittermann, Nie-
haus 2018). Von der Pramisse ausgehend, dass Digitalisierung gestaltbar
ist, ergibt sich ein ,Handlungsauftrag fir Interessenvertretungen, diese
Entwicklung nach Kraften zu beeinflussen und zu pragen, um die Chan-
cen fur die Beschéftigten so gut wie mdglich zu verbessern, sei es mit
Blick auf die Handlungsautonomie oder mit Blick auf Qualifizierungs- und
Entwicklungspotenziale® (Falkenberg et al. 2020: 14).

Auch andere Studien mit zahlreichen Expertengesprachen im Maschi-
nenbau und anderen Branchen bestatigen, dass die digitale Transforma-
tion ohne eine beteiligungsorientierte und partizipative Unternehmenskul-
tur kaum erfolgreich gestaltet werden kann (Dispan, Schwarz-Kocher
2018; Dispan 2020; Dispan, Mendler 2022). Zum erforderlichen Change
Management gehdrt auch, dass Betriebsréte von Beginn an eingebunden
sind und dass Mitarbeiter:innen vorbereitet und befahigt werden, um die
Anforderungen der Digitalisierung meistern zu kénnen.
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5. Beschaftigungstrends und
Arbeitspolitik

Digitalisierung, Automatisierung, Flexibilisierung, mobiles und agiles Ar-
beiten, Arbeit 4.0, New Work — Beschéftigung und Arbeitspolitik sind in
einem Wandel, der sich in den 2020er-Jahren mit Corona nochmals be-
schleunigt hat. FUr die Zeit nach der Corona-Pandemie schélt sich eine
.heue Normalitdt“ heraus; aber auch diese Periode eines ,New Normal*
ist nicht statisch, sondern durchaus dynamisch zu verstehen.

,FUr Gute Arbeit bleibt in der ,neuen Normalitat’ nur dann Platz, wenn er
erstritten wird. Eine Arbeitspolitik, die das verstanden hat, muss auf mehr
Okologie zielen, auf mehr soziale Gerechtigkeit, auf gute Arbeitsplatze und
mehr humane Arbeitsgestaltung, auf mehr Demokratie in der Arbeit.“ (Mul-
ler et al. 2022: 15)

Um die Zukunft der Industriearbeit nachhaltig zu gestalten, bedarf es einer
guten Beteiligungs- und Mitbestimmungskultur und zukunftstauglicher
Personalkonzepte. ,Nur so kann die Industrie attraktiv fur Beschatftigte
werden. Gute Arbeitsbedingungen, Beteiligungs- und Mitbestimmungs-
madglichkeiten sowie ein angemessener Lohn sind gleichzeitig wichtige
Stellschrauben fir die Fachkraftesicherung.“*

Auf Basis von Experteninterviews, einer Literaturauswertung und Er-
hebungsdaten aus der Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall wer-
den im Folgenden beschaftigungs- und arbeitspolitische Trends im Holz-
bearbeitungsmaschinenbau dargestellt. In den ersten Schritten werden
»=Entwicklungen bei den Arbeitsplatzen und Beschaftigungsstrukturen® so-
wie die ,Beschaftigung in Zeiten von Corona“ beleuchtet, in den weiteren
Teilkapiteln werden die Felder ,,Ausbildung, Qualifikationen und Fachkraf-
tebedarfe®, ,Arbeitsbedingungen® sowie ,Digitale Transformation, Ar-
beit 4.0 und New Work* analysiert.

5.1 Arbeitsplatzentwicklung und
Beschaftigungsstrukturen

Langfristig gesehen gab es bei der Beschéaftigung im Holzbearbeitungs-
maschinenbau zwar immer wieder ein —in der Regel moderates — Auf und
Ab, insgesamt ist die Beschaftigtenzahl jedoch seit Mitte der 1990er-
Jahre relativ stabil geblieben. Insbesondere nach dem Riickgang infolge

30 Auszug aus dem Grundungsdokument des Bundnisses ,Zukunft der Industrie” (Grillo,
Gabriel, Wetzel 2014:7; vergleiche auch Lemb 2015 und Lemb 2021).
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der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 gab es nur noch kleinere

Schwankungen bei der Beschaftigung in der Branche (siehe Kapitel 2.3).
Damit entwickelte sich die Branchenbeschaftigung aber deutlich weni-

ger gut als die Beschaftigung im Maschinenbau insgesamt und im Verar-

beitenden Gewerbe. Und innerhalb der Branche gibt es grof3e Unter-
schiede: bei einigen Betrieben wurde Beschaftigung abgebaut (z.B. in-
folge von Outsourcing und Offshoring), bei anderen wurden Arbeitsplatze
geschaffen (insbesondere im Engineering und hier vor allem im Bereich

Software).

Als grofR3e strukturelle Trends bei der Beschaftigung wurden von den
befragten Expert:innen hervorgehoben:

« die klare Verschiebung bei den Tatigkeitsstrukturen von direkten Pro-
duktionstatigkeiten hin zu indirekten Tatigkeiten in Engineering, Admi-
nistration, Einkauf, Vertrieb etc., die in allen Unternehmen mehr oder
weniger stark ausgepragt zu beobachten ist

« der demografische Wandel mit alternden Belegschaften und einer Er-
héhung des Durchschnittsalters in den Unternehmen

o bei Unternehmen mit Auslandsstandorten ein dortiger Beschéaftigungs-
aufbau, der zulasten des Anteils inlandischer Arbeitsplatze im Unter-
nehmen geht

» die innerbetriebliche Gewichtsverschiebung von Hardware in Richtung
Software, die in Engineering-Bereichen besonders stark zu spiiren ist

Auf diese Beschéftigungstrends und auf viele weitere Elemente des Wan-
dels der Arbeit wird in diesem und den folgenden Teilkapiteln vertiefend
eingegangen.

Wandel der Tatigkeitsstrukturen

Die Tatigkeitsstrukturen verandern sich bereits seit Jahrzehnten. Von den
meisten befragten Expert:innen wird diese strukturelle Verschiebung von
direkten zu indirekten Tatigkeiten bzw. von Blue Collar in Richtung White
Collar als schleichender Prozess beschrieben. Darin manifestiert sich
auch ein Wandel vom Hersteller von einzelnen Sondermaschinen zum
Anbieter von Gesamtlésungen, wie er von Unternehmen des Holzbear-
beitungsmaschinenbaus vollzogen wurde. Ein Experte berichtete, dass
die Belegschatft in den 1980er-Jahren noch zu drei Vierteln aus gewerbli-
chen Mitarbeitern und einem Viertel Angestellten bestand. Seither hat
sich diese Relation gedreht mit heute einem Viertel direkten Produktions-
mitarbeitern und drei Vierteln indirekten Mitarbeitern.

.Bei uns wurde aus einem Unternehmen, bei dem die Produktion im Mit-
telpunkt stand, eine Engineering-Firma mit Produktionsabteilung. Vor
40 Jahren hatten wir noch viele Mitarbeiter in der mechanischen Fertigung
und der gesamten Produktion. Die Fertigungstiefe lag damals deutlich ho-
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her. Damals bestand die Mannschaft aus 75 Prozent Gewerblichen, heute
sind es noch 25 Prozent. Das war alles ein schleichender Prozess, ohne
Kindigungen. Der Maschinenpark wurde nach und nach verkleinert und
die Burogebdude wurden hochgezogen. (Exp.)

Ein solch Uberaus starker Wandel bei den Tatigkeitsstrukturen ist zwar
nicht reprasentativ fur die Branche, aber in allen befragten Unternehmen
verschob sich die Relation von direkt zu indirekt Tatigen in den letzten
Jahrzehnten mehr oder weniger deutlich. An vielen deutschen Unterneh-
mensstandorten des Holzbearbeitungsmaschinenbaus bestanden die Be-
legschaften vor drei Jahrzehnten noch zu (deutlich) mehr als der Halfte
aus direkten Produktionsbeschaftigten und heute zu (deutlich) mehr als
der Halfte aus Beschaftigten in Engineering, Verwaltung, Einkauf, Vertrieb
etc. Nur bei wenigen, starker produktionsorientierten Unternehmen tber-
wiegt auch heute noch der Anteil von Produktionsmitarbeitern an Stand-
orten in Deutschland.

Die Griunde fiur diesen Wandel der betrieblichen Tatigkeitsstrukturen
sind vielfaltig. Die strategische Ausrichtung auf Systemkompetenz und
Losungsangebote erforderte einen deutlichen Ausbau im Engineering und
in anderen indirekten Funktionen. Bei Produktionstatigkeiten wurden
durch technische und organisatorische Prozessinnovationen (Automati-
sierung, Lean Production) die Effizienz gesteigert und Rationalisierungs-
potenziale gehoben. Gleichzeitig kam es in vielen Unternehmen zu einem
Bedeutungsrickgang der eigenen Produktion bzw. zur Reduktion der ei-
genen Wertschopfungsumféange durch Outsourcing der Vorfertigung und
anderer Funktionen oder durch Produktionsverlagerungen.

Auch kinftig wird wohl in erster Linie in den indirekten Bereichen ein
Beschaftigungsaufbau stattfinden. Diese als interne Tertiarisierung be-
zeichnete Zunahme von Dienstleistungs-, Buro-, Entwicklungs- und Infor-
mationstatigkeiten héalt bereits seit Langem an und wird sich nach Ein-
schatzung der meisten befragten Expert:innen weiterhin fortsetzen. Da
aber auch kaufméannische Bereiche und administrative Tatigkeiten zuneh-
mend unter Druck stehen — beispielsweise durch Digitalisierung®' oder
Shared Service Center — kénnte die weitere Dynamik dieser Verschie-
bung zugunsten indirekter Tatigkeiten gebremst werden.

Manche Expert:innen sehen aktuell aber auch neue Chancen fiir Wert-
schopfung in Deutschland, die kiinftig auch die Produktion an Inlands-
standorten wieder starken konnte. Dies wird durch aktuelle Inlandsinves-

31 Im Kontext Digitalisierung und Kl wird Robotic Process Automation (RPA) zunehmend
zur Rationalisierung von Biroarbeit eingesetzt. Mit RPA bzw. Software-Bots kénnen
Licken zwischen bestehenden IT-Systemen (berbriickt und Routineablaufe automa-
tisiert werden. Das kann zum Wegfall von Arbeitsplatzen und zu verénderten Arbeits-
bedingungen fuhren (Stroheker 2020).
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titionen von Holzbearbeitungsmaschinenbauern in betrachtlichem Aus-
mald untermauert. Beispielsweise gibt es Investitionsprogramme fur In-
landsstandorte sowohl bei Homag als auch bei Weinig (siehe Kapitel 3.4).

Demografischer Wandel
Ein steigendes Durchschnittsalter und alternde Belegschaften stellten
viele befragte Expert:innen fir ihren Betrieb fest. Nicht wenige Abteilun-
gen weisen bereits einen Altersdurchschnitt von deutlich tber 50 Jahren
aus. Damit stellt der demografische Wandel auch den Holzbearbeitungs-
maschinenbau — ebenso wie die Gesamtwirtschaft — vor groRe Heraus-
forderungen. Die gut ausgebildeten Fachkréfte sind ein wichtiger Erfolgs-
faktor fur die industrielle Wertschopfung am Standort Deutschland. Auf-
grund der demografischen Entwicklung ist dieser Vorteil jedoch gefahrdet.
Um ihre Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit bei gleichzeitiger Alte-
rung der Belegschaft zu sichern, missen Unternehmen die Gesundheit
und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten bis ins fortgeschrittene Alter erhal-
ten. Dies erfordert bei jedem einzelnen Unternehmen des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus kontinuierliche Investitionen in das bestehende
Personal, speziell auch in altere Arbeithehmer und Arbeitnehmerinnen —
und zwar in Hinblick auf Gesundheit, Motivation und berufliche Kompe-
tenz. Zudem gilt es fur die Unternehmen, sich im Wettbewerb um immer
weniger Nachwuchskrafte zu behaupten und den Wissenstransfer zwi-
schen erfahrenen &lteren und jingeren Mitarbeitern zu gewéhrleisten.
Bei der Entwicklung von Umsetzungsmaf3nahmen zur Bewaltigung des
demografischen Wandels kommt der betrieblichen Ebene eine besondere
Bedeutung zu, weil ,die Problemlagen im Gefolge des demografischen
Wandels in hohem Mal3e betriebs- und tatigkeitsspezifisch sind. Die Ent-
wicklung von GestaltungsmafRnahmen sollte daher konkret vor Ort sowie
in enger Zusammenarbeit mit den Beschaftigten erfolgen® (Buss, Kuhl-
mann 2013: 358). Demnach kommt fiir die Ausarbeitung und Umsetzung
demografiebezogener Mal3nahmen gerade auch der betrieblichen Inte-
ressenvertretung eine wichtige Funktion zu. Jedoch sind viele Betriebe
auf alter werdende Belegschaften aus Sicht befragter Expert:innen nicht
ausreichend vorbereitet.

5.2 Beschaftigung in Zeiten von Corona

Die Konjunktur lief3 bereits 2019 in wichtigen Industriebranchen wie auch
beim industriellen Ausrister Maschinenbau und speziell beim Holzbear-
beitungsmaschinenbau als Ausrister der Holzwirtschaft nach. Nach ei-
nem leichten Umsatzriickgang 2019 gab es im Coronajahr 2020 einen
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Umsatzeinbruch um 15 Prozent im Holzbearbeitungsmaschinenbau. Ei-
nige Unternehmen der Branche reagierten im Frihjahr 2020 sehr schnell
auf die Einbriiche bei den Auftragseingangen und der Produktion. Rasch
wurden bei diesen Programmen zum Beschaftigungsabbau angekiundigt
und teilweise auch vollzogen.

»Gleich zu Beginn der Coronakrise machte sich eine groe Unsicherheit
breit. Der Arbeitgeber meinte der Himmel féllt uns auf den Kopf. Ein Drittel
der Belegschaft sollte abgebaut werden. Wenn diese massive Betriebsan-
derung tatsachlich so umgesetzt worden ware, dann waren wir heute nicht
mehr handlungsfahig.” (Exp.)

Ein grol3erer Beschéaftigungsabbau konnte bei einigen Unternehmen
durch die Aktivitaten des Betriebsrats gebremst werden. Tatséchlich zo-
gen die Auftragseingédnge im Holzbearbeitungsmaschinenbau ab Anfang
2021 wieder stark an und erreichten Rekordhdhen. In der Folge wurde in
den Unternehmen ,wieder hénderingend nach Fachkraften gesucht*
(Exp.), weil zu wenig Produktionsbeschéftigte da waren, um die Auftrage
abzuarbeiten — ,und die, die gehen mussten, haben langst eine andere
Stelle gefunden® (Exp.).

,Den Stellenabbau 2020 haben die meisten Unternehmen bitter bereut.
Das war fir viele keine gute Entscheidung, weil sie ein paar Monate spater
wieder handeringend nach Fachkraften suchen mussten.“ (Exp.)

Was sich in einzelnen Unternehmen dramatisch darstellte, schlagt sich in
den Branchenzahlen zur Beschéftigung nicht so stark nieder. 2020 gab
es im Holzbearbeitungsmaschinenbau im Saldo einen Abbau von knapp
300 Beschaftigten (—1,9%). Jedoch ist hier auch der Effekt zu berticksich-
tigen, dass einzelne Unternehmen aufgrund des strukturellen Fachkrafte-
mangels Beschaftigte eingestellt haben — teilweise auch Fachkréfte, die
von Wettbewerbern ,freigesetzt” wurden.

Nach den ersten Lockdowns stabilisierte sich die Beschaftigtenzahl
und stieg 2021 wieder um gut 150 an (+1,1%). Ein gro3erer Beschéfti-
gungsrickgang wahrend der ersten beiden Lockdowns 2020/21 konnte
auch durch Kurzarbeit als wirksamem Instrument zur Beschaftigungssi-
cherung in der Krise begrenzt werden.

Ergebnisse der Beschéftigtenbefragung der IG Metall

Die Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall weist auf eine bessere

Beschéftigungslage im Maschinenbau im Allgemeinen — wie auch beson-

ders im Holzbearbeitungsmaschinenbau — als in vielen anderen Branchen

wahrend der Corona-Pandemie hin, wie im Folgenden dargestellt wird.
Die Beschéftigten im Holzbearbeitungsmaschinenbau waren in der

Corona-Krise (Stand Herbst 2020) deutlich weniger von Unsicherheiten
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betroffen als die Beschéftigten in Branchen der IG Metall insgesamt, wie
die Beschaftigtenbefragung 2020 zeigt (IG Metall 2020).%2 Im Holzbear-
beitungsmaschinenbau versplrte nur jeder achte Beschéftigte (12 %)
eine grof3e Unsicherheit (,trifft zu“) im Vergleich zu jedem funften (21 %)
bei den Beschéftigten insgesamt. Fir 59 Prozent der Beschéftigten im
Holzbearbeitungsmaschinenbau traf die Unsicherheit, wie und wo tber-
haupt weitergearbeitet werden kann, ,nicht“ oder ,eher nicht* zu. Im Ma-
schinenbau und bei den Beschéftigten insgesamt lag dieser Wert um vier
bzw. sechs Prozentpunkte niedriger.

Tabelle 5: Unsicherheit in der Corona-Krise: Beschéftigte im
Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich zu Beschétftigten im
Maschinenbau und Beschaftigten insgesamt

Es gab bzw. gibt in meinem Betrieb eine grof3e Unsicher-
heit, wie und wo Uberhaupt weitergearbeitet werden kann.

Trifft nicht

Beschaftigte

: . Trifft eh
Trifft zu Trifft eher zu ”. tener
nicht zu

Holzbearbeit -

olzbearbeliungs 12% 29% 47%
maschinenbau

Maschi
! aschinenbau 19% 26% 39%
insgesamt

Beschaftigt
seschatigte 21% 26 % 37%
Insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall, eigene Darstellung

Im Coronajahr 2020 war bei den Beschaftigten im Holzbearbeitungsma-
schinenbau nicht nur die Unsicherheit geringer, wie es mit der Arbeit im
Betrieb weitergeht, sondern auch die Angst vor einem Arbeitsplatzabbau.
Die Frage, ob im Betrieb bereits aktuell oder in naher Zukunft Arbeits-
platze abgebaut werden, wurde nur von jedem flinften Beschéftigten ver-
neint. Arbeitsplatzabbau war im Herbst 2020 also vielfach bereits auf der

32 In einer Sonderauswertung der Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall werden die
Beschaftigten im Holzbearbeitungsmaschinenbau wie auch im Maschinenbau insge-
samt mit den Beschéftigten insgesamt verglichen. Die Auswertung der Beschaftigten
insgesamt bezieht sich auf die Antworten von rund 242.000 Beschéftigten im Organi-
sationsbereich der IG Metall, davon stammten 28.942 aus dem Maschinenbau und
432 aus dem Holzbearbeitungsmaschinenbau. Die Befragung fand von Ende Septem-
ber bis Mitte November 2020 statt.

Zu

12%

16%

16%
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betrieblichen Tagesordnung gelandet. Hier stellte sich die Lage im Holz-
bearbeitungsmaschinenbau, wo die Frage von 29 Prozent der Beschaf-
tigten verneint wurde, deutlich besser dar als bei den Beschaftigten im
Maschinenbau insgesamt (21%) und in allen Branchen der I1G Metall
(21%). Im Gegenzug bejahten die Frage nach Arbeitsplatzabbau 38 Pro-
zent der Beschaftigten im Holzbearbeitungsmaschinenbau gegenuiber

rund der Halfte der Befragten insgesamt und im Maschinenbau.

Tabelle 6: Arbeitsplatzabbau aktuell und in naher Zukunft sowie

Gefahrdung des eigenen Arbeitsplatzes: Beschaftigte im

Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich zu Beschéftigten im
Maschinenbau und Beschaftigten insgesamt

Werden in Ihrem Betrieb bereits und/oder
in naher Zukunft Arbeitsplatze abgebaut?

Ja

Holzbearbeitungs-

zbearbeitung 38%
maschinenbau
Maschinenb
. aschinenbau 50%
insgesamt
Beschaftigte
seschattg 52%
insgesamt

Nein

29%

21%

21%

Weild nicht

33%

29%

27%

Sehen Sie Ihren Arbeitsplatz gefahrdet?

Ja

Holzbearbeitungs-

. g 17%
maschinenbau
Maschinenbau
) 27%
insgesamt
Beschaftigte
. g 28%
insgesamt

Nein

59%

53%

54%

Weild nicht

23%

19%

18%

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall, eigene Darstellung

Ein &hnliches Bild — im Holzbearbeitungsmaschinenbau weit positiver als
in anderen Branchen der IG Metall — zeigt sich bei der Frage nach der
Geféahrdung des eigenen Arbeitsplatzes. Im von der Corona-Pandemie
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und Materialengpéassen gepragten Herbst 2020 im Holzbearbeitungsma-
schinenbau 17 Prozent der Beschaftigten ihren Arbeitsplatz als gefahrdet
an, im Maschinenbau waren es mit 27 Prozent und in allen Branchen
28 Prozent deutlich mehr. Immerhin 59 Prozent der Beschaftigten im
Holzbearbeitungsmaschinenbau betrachteten ihren Arbeitsplatz als nicht
gefahrdet.

Wenn viele Arbeitsplatze gefahrdet sind, dann gibt es unter den Be-
schaftigten auch groRere Sorgen um ihre Zukunft. Im Herbst 2020 beo-
bachteten von den Beschaftigten im Holzbearbeitungsmaschinenbau
64 Prozent verstarkte Zukunftsangste in der Belegschaft. Mit rund 70 Pro-
zent deutlich mehr sahen die Befragten insgesamt verstarkte Zukunfts-
angste in der Belegschaft. Diese Verunsicherung reichte bis tief in die
Stammbelegschaften (IG Metall 2020).

Kurzarbeit

Als wichtiges Instrument flr die Beschaftigungssicherung in der Corona-
Krise hat sich — wie bereits wéhrend der Wirtschafts- und Finanzkrise
2008/09 — die Kurzarbeit erwiesen. Mithilfe von Kurzarbeit konnte
2020/21 Beschaftigung und Know-how in den Betrieben gehalten werden.
Die Beschaéftigtenbefragung 2020 der IG Metall zeigt ein immenses Aus-
malf3 von Kurzarbeit in der Corona-Krise. Mehr als jeder zweite Befragte
hatte seit Beginn der Corona-Pandemie im Marz 2020 bereits Erfahrun-
gen mit Kurzarbeit gemacht. Auf alle Branchen bezogen waren im Herbst
2020 noch 16 Prozent der Befragten aktuell und weitere 38 Prozent zwi-
schenzeitlich in Kurzarbeit.
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Tabelle 7: Kurzarbeit in der Corona-Krise: Beschéftigte im
Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich zu Beschéftigten im
Maschinenbau und Beschaftigten insgesamt

Sind bzw. waren Sie in Kurzarbeit?

Nein, aber ich

. . Ja, ich war Nein, und
Ja, ich bin ) . werde vo- .
. zwischenzeit- . . Kurzarbeit ist
derzeit in L raussichtlich . .
. lich in Kurz- . fir mich auch
Kurzarbeit ) bald in Kurz- )
arbeit : nicht geplant
arbeit gehen
Holzbearbeitungs-
. g 21% 16 % 13% 51%
maschinenbau
Maschinenbau
) 23% 24% 7% 46 %
insgesamt
Beschaftigte
. g 16% 38% 4% 42%
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall, eigene Darstellung
Anmerkung: von 100 % abweichende Summe rundungsbedingt

Bei den Beschéftigten im Holzbearbeitungsmaschinenbau waren im
Herbst 2020 21 Prozent der Befragten aktuell und weitere 16 Prozent zwi-
schenzeitlich in Kurzarbeit. Insgesamt lag die Kurzarbeitsbetroffenheit zu
diesem Zeitpunkt der Corona-Pandemie in der Branche also deutlich tie-
fer. Es zeigt sich aber, dass der Holzbearbeitungsmaschinenbau auch in
akuten Krisensituationen eher spatzyklisch reagiert, wie die Unterschiede
bei voraussichtlich baldiger Kurzarbeit zeigen. Dagegen konnte mit
51 Prozent ein hoherer Anteil der Beschéftigten im Holzbearbeitungsma-
schinenbau die Frage ,Sind bzw. waren Sie in Kurzarbeit?* mit ,nein, und
Kurzarbeit ist fir mich auch nicht geplant® beantworten als der Beschaf-
tigten im Maschinenbau (46 %) und insgesamt (42 %).

Homeoffice

Beschaftigung in Zeiten von Corona verbinden viele Arbeitnehmer:innen
mit dem Thema Homeoffice, fir das die Corona-Pandemie wie ein Brand-
beschleuniger gewirkt hat. Entsprechend bejahen in der Beschéftigtenbe-
fragung 2020 der IG Metall 52 Prozent der Befragten aller Branchen, dass
sie wahrend der Corona-Krise ganz oder zeitweise im Homeoffice gear-
beitet haben.
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Deutlich weniger verbreitet war Homeoffice im Holzbearbeitungsma-
schinenbau mit 34 Prozent. Wahrend also rund die Halfte der Beschéftig-
ten insgesamt und im Maschinenbau mobil gearbeitet haben, war es im
Holzbearbeitungsmaschinenbau nur ein Anteil von einem Drittel. Die The-
matik mobiles Arbeiten und Homeoffice wird im Kontext New Work noch-
mals vertieft und mit den Einschatzungen von befragten Expert:innen un-
terlegt (siehe Kapitel 5.5).

Tabelle 8: Homeoffice in der Corona-Krise: Beschaftigte im
Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich zu Beschétftigten im
Maschinenbau und Beschaftigten insgesamt

Haben Sie wéahrend der Corona-Krise ganz oder zeitweise
im Homeoffice gearbeitet?

Ja Nein
HoIzbgarbeltungs— 34% 66 %
maschinenbau

Maschinenba

_ ! u 50% 0%
insgesamt

Beschaftigt

: eschaftigte 52 % 48%
Insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall, eigene Darstellung

5.3 Ausbildung, Qualifikationen,
Fachkraftebedarfe

Die Beschaftigten und ihre Qualifikationen sind wesentliche Erfolgsfakto-
ren fur die Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus. In vielen
Tatigkeitsfeldern werden die Kompetenzanforderungen auch weiterhin
steigen. Entsprechend sollte betrieblicher Aus- und Weiterbildung ein ho-
her Stellenwert zukommen, um die Fachkraftebedarfe in den verschiede-
nen Unternehmensfunktionen mittelfristig decken zu kénnen.

Fur die befragten Expert:iinnen aus dem Betriebsrat ist die Starkung
der eigenen Ausbildung ein ,ureigenes Anliegen®, um die betriebliche
Fachkraftebasis im demografischen Wandel zu halten und auszubauen
und um die Qualifikationsstruktur hochzuhalten und im Zuge des techno-
logischen Wandels zu erneuern.
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Ausbildung

Ein besonderes Augenmerk ist auf die Ausbildung im gewerblich-techni-
schen Bereich und im dualen Studium zu legen, durch die Unternehmen
ihren Fachkréftebedarf aus der eigenen Ausbildung heraus decken koén-
nen. In den Coronajahren 2020/21 wurden in vielen Unternehmen des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus deutlich weniger Ausbildungsplatze an-
geboten und besetzt als in den Jahren zuvor. Heute werden wieder deut-
lich mehr Ausbildungsplatze angeboten und es wird versucht, die friilheren
Azubizahlen wieder zu erreichen. Aus Sicht befragter Expert:innen wird
es aber zunehmend zum Problem, geeignete Auszubildende unter immer
weniger Bewerber:innen zu finden.

Als gewerblich-technische Ausbildungsberufe werden von den Unter-
nehmen u. a. angeboten: Industriemechaniker:in®, Elektroniker:in, Zer-
spanungsmechaniker:in, Konstruktionsmechaniker:in34, Mechatroniker:in,
Feinwerkmechaniker:in, Fachinformatiker:in, Technische:r Produktdesig-
ner:in. Dazu kommen kaufmannische Ausbildungsberufe wie Industrie-
kauffrau/-mann und Fachkraft fur Lagerlogistik.

Die Ausbildung in den industriellen Metall- und Elektroberufen wurde
vor einigen Jahren an die Anforderungen der digitalen Arbeitswelt ange-
passt. In die Ausbildungsordnungen wurden Qualifizierungsstandards in
den Bereichen digitale Vernetzung, Systemintegration, additive Ferti-
gung, Prozessintegration, Programmierung und IT-Sicherheit aufgenom-
men.

Im Maschinenbau insgesamt wie auch — etwas weniger stark ausge-
pragt — im Holzbearbeitungsmaschinenbau gibt es seit einigen Jahren ei-
nen Trend in Richtung Ausbildung an Dualen Hochschulen. Im dualen
Studium werden von den Unternehmen Ausbildungsplatze fur Maschinen-
bau, Elektrotechnik, Mechatronik, Wirtschaftsingenieurwesen, Informatik,
Wirtschaftsinformatik, BWL etc. angeboten.

Aus den Unternehmen wird vermehrt berichtet, dass es immer schwie-
riger wird, geeignete Bewerber fir die Ausbildungsplatze insbesondere im
technischen Bereich zu finden. Ein neues Phanomen ist daher, dass nicht
alle Ausbildungsplatze besetzt werden konnen, weil es an geeigneten Be-
werbern mangelt.

~Fruher bekamen wir fur jede Ausbildungsstelle zehn bis zwanzig Bewer-
bungen. Heute gibt es im gewerblichen Bereich immer weniger Bewerber

33 Aus einem der befragten Unternehmen wurde berichtet, dass die Ausbildung Indus-
triemechaniker:in nicht mehr angeboten wird, weil die mechanische Fertigung ausge-
gliedert wurde.

34 Besondere Engpésse gibt es bei Bewerber:innen fir die Ausbildung Konstruktionsme-
chaniker:in. ,Schwei3er will heute kaum einer mehr werden. Da machst du Luft-
spriinge, wenn du einen geeigneten Azubi bekommst.“ (Exp.)
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und von diesen sind viele kaum fiir den Beruf geeignet. Fur 2022 haben
wir acht Stellen ausgeschrieben und konnten nur sechs besetzen.“ (Exp.)

,2unser Unternehmen strebt eine Ausbildungsquote von zehn Prozent an.
Die schaffen wir aber nicht mehr, weil wir gar nicht mehr genug geeignete
Bewerber haben, um alle Ausbildungsstellen tatsachlich zu besetzen.”

(Exp.)

Fachkraftebedarfe
Fachkrafteengpasse sind fur den Maschinenbau bereits seit Langerem
eine der grofdten mittelfristigen Herausforderungen und sie spitzen sich
2022 laut VDMA nochmals zu (VDMA 2022c). Auch fur die Unternehmen
im Holzbearbeitungsmaschinenbau wird die Fachkraftesicherung zuneh-
mend zum Problem.

Engpasse gibt es in vielen Bereichen. Von den befragten Expert:innen
hervorgehoben wurde der Fachkraftemangel in den Bereichen Software-
Entwicklung, Elektrokonstruktion, Mess-/Steuerungs-/Regeltechnik, Au-
Rendienst (Aufbaumontage, Inbetriebnahme, Service) sowie Facharbeit
in gewerblichen Bereichen.

Speziell bei den Facharbeiter:innen werden vor allem solche gesucht,
die hohe Anforderungen an Flexibilitat (fir variable Einsatzmdéglichkeiten
in unterschiedlichen Bereichen und an verschiedenen Maschinen) wie
auch an Qualifikation und Lernbereitschaft erfillen kdnnen. Massive Eng-
passe und wachsende Schwierigkeiten bei der Fachkraftesuche gibt es
bei Servicetechniker:innen, Inbetriebnehmer:innen und Monteur:innen im
weltweiten Aul3endienst.

.Bei unseren eigenen, selbst ausgebildeten Fachkraften gibt es nur noch
wenige, die fir langere Auslandseinséatze in Aufbau und Montage bereit
sind und auch externe sind nur sehr schwer zu kriegen.“ (Exp.)

.Die Leute fur weltweiten Service und Montage sind heute kaum mehr zu
bekommen. Vor 40 Jahren war es flr junge Facharbeiter noch cool, in der
Welt herumzukommen. Heute kann das jeder mit dem Billigflieger in der
Freizeit und im Job wollen das nicht mehr viele haben. Da zahlt heute die
Work-Life-Balance mehr als die Abenteuerlust.” (Exp.)

~Fachkrafte fur die Produktion, das Engineering und den Service zu finden
ist sehr schwierig geworden und es besteht ein groRer Wettbewerb im
Rennen um die besten Kopfe.“ (Exp.)

In Betrieben des Holzbearbeitungsmaschinenbaus wurden bereits Aktio-
nen wie ,Mitarbeiter werben Mitarbeiter gestartet und Pramien fur die er-
folgreiche Vermittlung ausgelobt.

.Bei uns werden derzeit 100 Fachkrafte vom Ingenieur bis zum Schrauber
gesucht. Es gibt sogar schon eine ,Kopfpramie' fur die Kollegen, die eine
Fachkraft vermitteln konnten.“ (Exp.)
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Zur Sicherung des Fachkrafte-, Techniker-, Ingenieur- und IT-
Nachwuchses sind neben der eigenen Ausbildung die Absolventiinnen
von Hochschulen als Berufseinsteiger:innen ins Unternehmen sehr wich-
tig. Besondere Engpésse gibt es hier in Fachgebieten rund um Software,
IT und Digitalisierung.

Einerseits wird von Expert:innen auf das gesellschaftliche Problem der
Akademisierung hingewiesen, das es schwer macht, Jugendliche fir eine
klassische berufliche Ausbildung zu gewinnen. Andererseits ist aber ge-
rade im Holzbearbeitungsmaschinenbau der akademische Bereich im
Vergleich zu anderen Maschinenbausparten und Industriebranchen ,un-
terreprasentiert®. Dies hat zum einen strukturelle und historische Griinde,
zum anderen liegen die Unternehmen aber auch beim Entgelt und den
Arbeitsbedingungen oftmals hinter dem Wettbewerb im ,War-for-Talents*.

,Im Holzbearbeitungsmaschinenbau wird schlichtweg zu wenig Geld ver-
dient, um im Wettbewerb mit anderen Branchen die besten Fiihrungs- und
Fachkréafte zu bekommen. Gerade IT-Spezialisten sind kaum zu kriegen,
wenn man im Wettbewerb zu Daimler, Siemens und Bosch oder auch zu
tollen Startups und Internet-Companies steht. Da steht der Holzbearbei-
tungsmaschinenbau noch schwécher als der Maschinenbau fir die Metall-
verarbeitung da.” (Exp.)

»1arifliche Regelungen sind nicht nur fiir uns als Stammbelegschaft wich-
tig. Die Tarifbindung wird auch fur die Fachkraftesicherung am Arbeits-
markt und fur die Nachwuchsgewinnung immer wichtiger. Wenn ME-
Betriebe [Betriebe der Metall- und Elektroindustrie] im direkten Umfeld
bessere Arbeitsbedingungen und ein héheres Entgelt anbieten, mit was
wollen wir dann bei den Bewerbern punkten?“ (Exp.)

Vor allem fir die Unternehmen ohne Tarifbindung ist der Wettbewerb um
die Kopfe extrem schwer, wie mehrere befragte Expert:innen hervorho-
ben. Fachkréfteengpésse in den Engineering-Funktionen, aber auch in
der Produktion und im AufRendienst, lieBen sich demnach nur mit besse-
rer Entlohnung und besseren Arbeitsbedingungen — auch im Hinblick auf
New Work — auflésen.

Qualifizierung
Der Holzbearbeitungsmaschinenbau ist wie der Maschinenbau insgesamt
von hochqualifizierten Beschéatftigten in Engineering, Produktion, Vertrieb,
Service und den weiteren Feldern gepragt. Der Facharbeiteranteil ist sehr
hoch und das Zusammenspiel und die Kooperation zwischen den Beleg-
schaftsteilen ist sehr wichtig fur die Innovations- und Wettbewerbsfahig-
keit der Unternehmen.

Die groRe Bedeutung von Aus- und Weiterbildung wurde in den Exper-
teninterviews hervorgehoben. Betriebliche Qualifizierung gewinnt schon
allein deshalb in allen Bereichen an Bedeutung, weil das bendgtigte Per-
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sonal am Arbeitsmarkt nicht verfiigbar ist. Gleichzeitig steigen die Quali-
fizierungserfordernisse durch die digitale Transformation.

Obwohl in den Unternehmen die Notwendigkeit lebenslangen Lernens
in allen Tatigkeitsfeldern betont wird, sieht es laut den befragten Expert:in-
nen auf der Umsetzungsseite der betrieblichen Weiterbildung vielfach
.eher diuster” aus. Da gebe es ,Sonntagsreden® der Geschéftsleitung,
aber ,s0 gut wie keine betriebliche Umsetzung“ (Exp.). Teilweise gebe es
,zarte Pflanzchen® bei der Qualifizierung von Konstrukteur:innen, aber fir
die Mitarbeiter:innen in der Produktion wird kaum was angeboten — ,da
heil3t es dann Learning-by-doing“ (Exp.).

Aus einem anderen Betrieb wird berichtet, dass zur Qualifizierung zwar
eine Betriebsvereinbarung abgeschlossen wurde und beispielsweise die
Qualifizierungsbedarfe in einem Jahresgesprach mit den Mitarbeiter:in-
nen ermittelt werden sollten — ,dann ist aber nichts passiert. Das war ein
guter Gedanke. Die Umsetzung war dann aber Null“ (Exp.).

Haufig liegt dieses ,Qualifizierungsmanko® nicht nur im Angebot, son-
dern auch in der Nachfrage durch die Beschaftigten begriindet. Beide Sei-
ten missen bereit sein, um das eingeforderte lebenslange Lernen ,zum
Fliegen zu bringen® (Exp.). Alles in allem gibt es nur wenige Unternehmen
im Holzbearbeitungsmaschinenbau, in denen die Qualifizierung der eige-
nen Belegschaft systematisch und umfassend angegangen wird. Und
das, obwohl Holzbearbeitungsmaschinenbauer viel Erfahrung und gute
Angebote fir Schulungen, Trainings und Webinare fir ihre Kunden und
deren Beschatftigten haben.

Teilweise wird von Unternehmen die Fortbildung zum Techniker oder
Meister durchaus unterstitzt. Hier stellt sich aber laut befragten Expert:in-
nen anschlieRend haufig das Problem, passende Stellen fur die Hoher-
qualifizierten zu finden. Zum einen in der Produktion selbst, zum anderen
auch in friiher hierfir pradestinierten Bereichen wie der Konstruktion.

.Heute ist der Wechsel eines Technikers oder Meisters aus der Produktion
in die Konstruktion fast nicht mehr mdglich. Wenn es im Engineering eine
Stellenfreigabe gibt, werden generell Akademiker beziehungsweise Inge-
nieure genommen.” (Exp.).

Gerade auch im Hinblick auf die digitale Transformation sind Qualifizie-
rungskonzepte erforderlich, damit Beschaftigte bzw. einzelne Beschaftig-
tengruppen nicht abgehangt werden. Neue Qualifikationsanforderungen
der digitalen Arbeitswelt will eine Initiative der Sozialpartner aus der Me-
tall- und Elektroindustrie in die berufliche Weiterbildung aufnehmen und
hierfir Standards setzen (IG Metall, Gesamtmetall, VDMA, ZVEI 2021).
Diese Weiterbildungsstandards betreffen die Bereiche digitale Vernet-
zung, Programmierung, IT-Sicherheit, additive Fertigung, Prozessintegra-
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tion, Systemintegration und IT-gestlitzte Anlagenédnderung. Sie sollen als
Lernen im Prozess der Arbeit umgesetzt werden. Durch die Nutzung die-
ser Zusatzqualifikationen entsteht laut den Sozialpartnern eine attraktive
Moglichkeit, die berufliche Handlungsfahigkeit der Fachkrafte zu fordern
und weiterzuentwickeln und dabei das berufliche Lernen mit den aktuellen
Arbeitsanforderungen im Betrieb zu verbinden.

Fur die Schlisselindustrien der Metall- und Elektroindustrie (u.a. dem
Maschinenbau) stellt die Future Skills Studie (Agentur-Q 2021) einen gro-
Ben Bedarf an technologischen Kompetenzen, digitalen Schlisselqualifi-
kationen und uberfachlichen Fahigkeiten fest. Demnach besteht eine
starke Nachfrage nach technologischen Kompetenzen in Bereichen wie
Softwareentwicklung, Data Management und softwaregestitzte Steue-
rung von Geschaftsprozessen, aber auch nach digitalen Schlisselqualifi-
kationen wie agilen Arbeitsweisen und digitaler Interaktion sowie nach
Uberfachlichen Fahigkeiten wie Flexibilitat, Kommunikationsvermégen,
Resilienz, Kreativitat und Eigeninitiative.

Den hohen Bedarf fur Qualifizierung zeigt auch die Beschéftigtenbe-
fragung 2020 der IG Metall. Der Frage, ob Kurzarbeit fir Qualifizierungs-
mafinahmen genutzt werden sollte, stimmte die Uberwaltigende Mehrheit
von 88 Prozent der im Holzbearbeitungsmaschinenbau Beschaftigten zu
bzw. eher zu. Weniger als 7 Prozent lehnten Qualifizierung in der Kurzar-
beit ab. Diese Anteile spiegeln sich auch bei den Beschaftigten im Ma-
schinenbau insgesamt und in den weiteren Branchen der IG Metall.

Tabelle 9: Qualifizierung in Kurzarbeit: Beschatftigte im
Holzbearbeitungsmaschinenbau im Vergleich zu Beschaftigten im
Maschinenbau und Beschaftigten insgesamt

Die Zeiten von Kurzarbeit sollten fur Qualifizierung genutzt
werden, um die Belegschaften fit flr die Zukunft zu machen.

Stimme (eher)

Stimme (eher) zu : Weil3 nicht
nicht zu

Holzbearbei-
tungsmaschinen- 88% 6% 6%
bau
Maschinenbau
. 87 % 7% 6%
insgesamt
Beschaftigte
. 9 87% 7% 6%
insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall, eigene Darstellung
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Jedoch fehlt es in immer mehr Betrieben im Maschinen- und Anlagenbau
an einer strategischen Personalplanung. Laut dem Trendmelder Maschi-
nen- und Anlagenbau (IG Metall 2022) gibt es in 81 Prozent der Betriebe
keine qualifizierte Personalentwicklung/-planung.

,In 81 Prozent der Betriebe existiert keine qualifizierte Personalentwick-
lung/-planung. Dies zeigt, dass sich die Branche weiterhin trotz hohem
Fachkraftebedarf und angesichts der Situation, dass 39 Prozent der Be-
triebe angeben, einen Altersdurchschnitt iber 45 Jahren zu haben, nicht
um dieses Instrument kimmert. Vor dem Hintergrund, dass 49 Prozent der
Betriebsratinnen und Betriebsréate bereits jetzt Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels auf den Standort spiren, ist dies ein alarmierendes
Signal. Weiterbildung ist nur bei 17 Prozent der Betriebe ein Standard fir
alle Beschaftigten. All das wirkt sich weiter negativ auf die Zukunftsfahig-
keit der Betriebe aus.” (IG Metall 2022: 3)

Betriebliche Weiterbildung und eine strategische Personalplanung sind im
Holzbearbeitungsmaschinenbau — schon allein aufgrund des demografi-
schen Wandels und der Engpésse am Arbeitsmarkt — dringend erforder-
lich. ,Ohne lebenslanges Lernen wird es keine Zukunft geben, weil wir
dann nicht mehr wettbewerbsféahig sind“ (Exp.) — diese Erkenntnis muss
sich bei den Beschaftigten und bei allen Akteuren im Unternehmen durch-
setzen und in Umsetzungsmalnahmen manden.

Eine Betriebsvereinbarung zur Qualifizierung ist hilfreich. Diese muss
dann aber auch von den betrieblichen Akteuren umgesetzt werden. Und
zwar sowohl im Hinblick auf Qualifizierungsbedarfsanalysen als auch im
Hinblick auf Zeit und Freirdume fir die Beschéftigten fur die Umsetzung
von Qualifizierungsmaflnahmen.

5.4 Arbeitsbedingungen

Im facharbeitergepréagten Holzbearbeitungsmaschinenbau werden die Ar-
beitsbedingungen in den meisten Unternehmen — vor allem in den tarifge-
bundenen bzw. tarifangelehnten — als ,,gut® oder ,relativ gut* wahrgenom-
men. Jedoch gibt es aus der Sicht befragter Betriebsrét:innen auch
Knackpunkte, auf die im Folgenden eingegangen wird. Zu diesen gehdren
Themen wie Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung, aber auch ein ,Dau-
erbrenner” wie Schichtarbeit mit entsprechenden Belastungen.

Arbeitsintensivierung

Laut der Mehrzahl der befragten Expert:innen verstérkt sich in allen be-
trieblichen Bereichen der Leistungsdruck und eine Arbeitsverdichtung ist
fur viele Beschéftigte deutlich spirbar. Fir diese wird eine hhere Arbeits-
belastung zunehmend zum Problem und hinterlasst auch im Hinblick auf
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psychische Belastung ihre Spuren. Diese Veranderung bei den Arbeits-
bedingungen wird bereits seit einigen Jahren beobachtet.

In Zeiten von Rekordauftragseingangen, Materialengpassen und
Fachkraftemangel verschéarft sich die Problematik aktuell nochmals.
Durch Materialmangel haben Bereiche wie der Einkauf (auf der Suche
nach alternativen Bezugsquellen), der Vertrieb (nicht einhaltbare Liefer-
termine) und die Konstruktion (Umkonstruktion wegen anderer Kompo-
nenten) einen erheblichen Mehraufwand zu schultern. Gleichzeitig sorgt
der Materialmangel in Verbindung mit kurzfristiger Verflgbarkeit in der
Produktion fur Stress und hohe Flexibilitatsanforderungen an die Beschéf-
tigten.

.Beim Thema Leistungsdruck kommt Giber das, was sich bei uns im Betrieb
sowieso schon uber die Jahre aufgebaut hat, also den alltaglichen Wahn-
sinn, heute noch der Materialmangel als Belastungsfaktor obendrauf. Da
kommen inzwischen aus allen Bereichen, und nicht nur aus der Produk-
tion, Beschwerden bei uns Betriebsraten an.“ (Exp.)

Die Gleichzeitigkeit von hoher betrieblicher Auslastung in Verbindung mit
weiter Auftragsreichweite und Materialengpassen verstarkt aktuell die Ar-
beitsintensivierung in den Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus. Betriebsrat:innen missen sich aber bereits seit einigen Jahren
vermehrt mit Leistungsdruck, Stress und auch Burn-out-Themen ausei-
nandersetzen, die Arbeitsintensivierung ist zu einem strukturellen Prob-
lem geworden.

Nicht nur im Holzbearbeitungsmaschinenbau erleben Beschatftigte in
allen betrieblichen Funktionen — in Produktion, Engineering, Buchhaltung,
Vertrieb, Service — eine Leistungsverdichtung bzw. Arbeitsintensivierung,
sondern in fast allen Bereichen der Wirtschaft. In der WSI-Betriebs-
ratebefragung 2018 gaben 81 % der Befragten an, dass die Arbeitsmenge
der Beschaftigten in ihnrem Unternehmen in den letzten zwei Jahren zuge-
nommen hat.

Als wesentliche Ursache fiir die steigende Belastung nennen 65 % der
Befragten eine unzureichende Personalausstattung (Ahlers 2020). Dies
trifft auch auf den Holzbearbeitungsmaschinenbau laut den befragten Be-
triebsrat:innen zu. Demnach ist die Arbeitswelt branchenibergreifend
durch ein hohes Niveau psychischer Anforderungen gekennzeichnet und
ein wachsender Anteil der Beschéftigten fuhlt sich durch die Arbeitsbedin-
gungen belastet.®®

Ein zentraler Belastungsfaktor ist dabei die hohe und zunehmende
Verdichtung von Arbeit, viele Beschéftigte sind mit einem steigenden

35 Der ,Arbeitsintensivierung — ein Merkmal der modernen Arbeitswelt?* widmet sich ein
Schwerpunktheft der WSI-Mitteilungen (Heft 1/2020).
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Leistungsdruck konfrontiert (Kratzer 2020). Griinde fur die Wahrnehmung
einer hohen Arbeitsintensitat durch die Beschéftigten liegen beispiels-
weise in der Zunahme der zu bewaéltigenden Arbeitsmenge, in haufigem
Termin- und Leistungsdruck, in sehr schnellem Arbeiten oder in der Zu-
nahme paralleler Arbeitsprozesse (Multitasking).

Weitere Arbeitsintensivierung als Zunahme der Leistungsverdichtung
istim Zuge der Digitalisierung und durch neue Formen der Leistungssteu-
erung (,indirekte Steuerung“) zu erwarten. Die bereits heute schon von
vielen Beschaftigten erlebte Arbeitsintensivierung und Leistungsverdich-
tung wiirde demnach weiter zunehmen, sofern keine Gegenmaf3nahmen
eingeleitet werden. Zunehmend sehen betriebliche Akteure Handlungser-
fordernisse, um die weitere Arbeitsintensivierung einzudammen und die
Qualitat des Arbeitslebens positiv zu gestalten.

,vVermehrt interessieren sich betriebliche Akteure (Betriebsrate, Gesund-
heitsmanagement des Unternehmens) wegen der oftmals hohen krank-
heitsbedingten Fehlzeiten fir Mal3nahmen, die dem gesundheitlichen Ver-
schlei’ der Beschéftigten entgegenwirken und die betrieblichen Rahmen-
bedingungen verbessern. Fir Betriebsrate gelten die Begrenzung der ho-
hen Arbeitsintensitét in den Unternehmen und eine dafiir notwendige Auf-
stockung des Personals seit Jahren als entscheidende Aufgaben ihrer In-
teressenvertretungsarbeit. Auch sehen sie in der Regulierung von (veran-
derten) Arbeitsbedingungen — wie héhere Kunden- und Marktorientierung,
Projektarbeit, mobile Arbeit oder standige Erreichbarkeit, welche mit hdhe-
rer Arbeitsintensitat in Verbindung gebracht werden — eine zentrale Her-
ausforderung, insbesondere vor dem Hintergrund andauernder Personal-
engpasse.” (Ahlers 2020: 29)

Arbeitsintensivierung ist zum einen eine Folge von technologischen Inno-
vationen (wie aktuell der digitalen Transformation) und Veranderungen in
der Arbeitsorganisation, andererseits aber auch eine Folge unginstiger
betriebsstrategischer Rahmenbedingungen, wie etwa dauerhafter Perso-
nalengpasse. Aus Sicht von Betriebsrat:innen liegen die Ursachen fir
hohe Arbeitsintensitat insbesondere in unzureichender Personalbemes-
sung, Fuhrungsméngeln, Auftragszunahme, schlechter Arbeitsorganisa-
tion und betrieblichen Umstrukturierungen. In der Konsequenz sollte laut
einer Studie der Hans-Bdckler-Stiftung (Ahlers 2020) gerade im Feld der
Personalbemessung betriebliche Mitbestimmung ausgebaut werden:

»Zukunftig von Bedeutung waren eine nachhaltige und praventive Arbeits-
gestaltung und -regulierung, die die Beschaftigten selbst mit ihren Leis-
tungsanforderungen und Ressourcen in den Blick nimmt, sowie eine deut-
lich robustere Personalbemessung, die auch Urlaubs- und Krankheitspha-
sen Ubersteht. In der Mitbestimmung bzw. im Betriebsverfassungsgesetz
zeigt sich in Bezug auf Personalbemessung allerdings eine Schwachstelle.
Hier sollte der Gesetzgeber in der Pflicht stehen, die Mitbestimmungsmdog-
lichkeiten der Betriebsrate zu vergréRern.“ (Ahlers 2020: 36)
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Schichtarbeit in der Produktion

Speziell in der Produktion steht die Arbeitsintensivierung — beispielsweise
durch Ausweitung von Mehrmaschinenbedienung — haufig in Verbindung
zur Schichtarbeit. Wahrend in einigen Betrieben des Holzbearbeitungs-
maschinenbaus das Prinzip ,ein Mann pro Maschine® in der mechani-
schen Fertigung gilt — insbesondere bei kleinen Stiickzahlen und hohen
Rustaufwanden — ist bei anderen Mehrmaschinenbedienung eingeftuhrt
oder geplant.

In vielen Betrieben gibt es in der Fertigung verschiedene Schichtmo-
delle, wahrend in der Montage in der Regel nicht im Schichtbetrieb gear-
beitet wird. Die Schichtmodelle in der Fertigung reichen vom Zweischicht-
betrieb, teilweise auch mit mannloser Nachtschicht, bis hin zum Drei-
schichtbetrieb. In manchen Betrieben des Holzbearbeitungsmaschinen-
baus werden verschiedene Schichtmodelle gefahren: die Dreh- und Fréas-
zentren je nach Maschine von ein- bis dreischichtig, die gro3e Portalma-
schine dagegen im Dreischichtbetrieb. Teilweise wird in den Unterneh-
men auch im Service zweischichtig gearbeitet.

Insgesamt wird Schichtarbeit von den befragten Betriebsrat:innen ne-
ben der Arbeitsverdichtung und dem wachsenden Leistungsdruck als be-
deutender Belastungsfaktor flr Produktionsbeschéftigte gesehen.

Aus der Schichtarbeit resultieren verschiedene Belastungsfaktoren fur
die Produktionsbeschaftigten. Die drei zentralen Belastungsprobleme
sind (Dutsch et al. 2014):

o Versetzte Arbeits- und Freizeiten bereiten Schwierigkeiten, die Teil-
habe am sozialen Umfeld und dem familiaren Leben zu organisieren.

» Gesundheitliche Risiken wie Schlafprobleme, Herz-Kreislauferkran-
kungen und psychische Stérungen erhéhen sich deutlich.

« In Schichtarbeit Beschéftigte sind durch besondere koérperliche und
psychische Anforderungen am Arbeitsplatz in starkerem Mal3e negati-
ven Belastungen ausgesetzt.

Fur die Gestaltung von Schichtarbeit wird empfohlen, z. B. die Anzahl hin-
tereinander liegender Nachtschichten auf drei zu begrenzen, die letzte
Nachtschicht in zwei freie Tage minden zu lassen, bei Rotationen auf
Vorwartswechsel zu achten und lange Schichtzeiten von tber acht Stun-
den zu vermeiden. Der Blick sollte aber auch starker auf weitere belas-
tende Tatigkeitsmerkmale gerichtet werden. So sollten etwa soziale, phy-
sische und psychische Arbeitsplatzbelastungen systematisch berticksich-
tigt werden.

~Charakteristika des Arbeitsplatzes sowie Tatigkeitsmerkmale beeinflus-
sen die Gesundheit in erheblichem Maf3e. Gerade diese Faktoren kdnnen
jedoch von Arbeitgeberseite vergleichsweise gut in positiver Weise beein-
flusst werden.“ (Ditsch et al. 2014: 259)
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Uber alle betrieblichen Bereiche hinweg gesehen wird in Deutschland als
haufigste Belastung das Arbeiten unter Zeit- und Leistungsdruck angege-
ben, gefolgt von zeitlichen Belastungen (Mehrarbeit, lange Arbeitszeiten).
Untersuchungen belegen ibereinstimmend eine Erhdhung bei den Ar-
beitsbelastungen: die Zunahme von Zeitdruck, Komplexitat der Arbeit und
Ubernahme hoher Verantwortung bis hin zur ,Selbstiberforderung als
Kehrseite der Selbstverantwortung“. Diese Belastungsveranderungen
.korrespondieren mit einer wachsenden Bedeutung psychischer Diagno-
sen fur den vorzeitigen Renteneintritt sowie flr krankheitsbedingte Fehl-
zeiten” (Georg, Meyn, Peter 2013: 115).

Die Arbeitsintensivierung (die in allen betrieblichen Funktionen festzu-
stellen ist), wie auch speziell die Schichtarbeit in Produktionsbereichen,
fuhrt zu vermehrten gesundheitlichen Belastungen. Deshalb sollten Ge-
fahrdungsbeurteilungen und darauf aufbauendem betrieblichem Gesund-
heitsmanagement ein héherer Stellenwert zukommen, wie auch von be-
fragten Expert:innen eingefordert wurde.

Gefahrdungsbeurteilungen nach 85 Arbeitsschutzgesetz stellen eine
wichtige Grundlage fuir einen wirksamen betrieblichen Arbeitsschutz dar.
Sie sind fir alle Unternehmen Pflicht und enthalten fir jeden Arbeitsplatz
eine Bewertung potenzieller Unfallgefahren und Hinweise auf MalRnah-
men zum Gesundheitsschutz. Bei vollem Mitbestimmungsrecht des Be-
triebsrats ist eine Gefahrdungsbeurteilung ein probates Mittel, um Malf3-
nahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen zu konzipieren und zu
implementieren.

Beim Thema Gefahrdungsbeurteilung gibt es aus Sicht befragter Ex-
pert:innen jedoch Gestaltungsbedarfe. Entscheidend sei es, aus der Ge-
fahrdungsbeurteilung heraus auch Konsequenzen und Verbesserungs-
mafnahmen fir die Arbeitssituation abzuleiten und umzusetzen. Die viel-
faltigen Arbeitsbelastungen der Beschaftigten zeigen auch, dass Gefahr-
dungsbeurteilungen multifaktoriell, also mit Blick auf physische, psychi-
sche und emotionale Belastungen angegangen werden sollten.

Flexibilisierung

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau ist eine besonders volatile Teilbran-
che des Maschinenbaus, gepragt durch starke Auslastungsschwankun-
gen innerhalb der Konjunkturzyklen der Gesamtwirtschaft und der Inves-
titionszyklen der Abnehmerindustrien. Damit ist die Flexibilisierung der Ar-
beit ein Dauerbrenner-Thema bei Holzbearbeitungsmaschinenherstel-
lern. Dies gilt sowohl fur zeitflexibles Arbeiten in der Produktion und Ver-
waltung an den Herstellerstandorten als auch fur zeit- und ortsflexibles
Arbeiten bei Auswartseinsatzen fir Montage, Inbetriebnahme und In-
standhaltung der Fertigungsanlagen.
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Vor-Ort-Montage, Inbetriebnahme und Service sind seit Langem durch
die wachsende Bedeutung des Exports mit zunehmenden auswaértigen
Tatigkeiten im weltweiten Rahmen verbunden. Dazu kommt vermehrt
Retrofit mit Angeboten der Vor-Ort-Modernisierung der Maschinen und
Anlagen. Gleichzeitig wird z.B. auch Rufbereitschaft durch erweiterte
Fernwartungsmaoglichkeiten noch wichtiger werden.

Gerade auswartige Tatigkeiten an wechselnden Einsatzorten sind mit
hohen Belastungen verbunden. Den ,Herausforderungen fir die demo-
grafieorientierte Gestaltung auswartiger Tatigkeiten in Service und Mon-
tage” ging ein Forschungsprojekt der IG Metall im Rahmen der Initiative
Neue Qualitat der Arbeit (INQA) nach (Klippert, Hartwich, Anlauft 2016).

Belastungen bei auswartigen Tatigkeiten in Montage und Service lie-
gen zum einen im Arbeiten bei unglnstigen Kérperhaltungen und Lasten-
handhabung; zum anderen bei psychischen Belastungen durch Zeitdruck,
durch langere Abwesenheitszeiten von Familie und gewohntem sozialen
Umfeld sowie bei Tatigkeiten im Ausland durch kulturelle Unterschiede
und Verstandigungsprobleme. Dazu kommen Belastungsfaktoren aus
dem Bereich Fuhrung und Einbindung von auswaértig Beschéftigten in die
Organisation.

Eine essenzielle Basis fur GestaltungsmalRnahmen ist eine ganzheitli-
che Gefahrdungsbeurteilung, deren Elemente, Gestaltungsfelder und
Umsetzung im INQA-Leitfaden der IG Metall erlautert werden (Klippert,
Hartwich, Anlauft 2016). Eine solche arbeitswissenschaftlich fundierte
Gefahrdungsbeurteilung ist Grundlage fir die demografieorientierte Ge-
staltung guter Arbeit bei Holzbearbeitungsmaschinenherstellern — nicht
nur fir auswartige Tatigkeiten, sondern fir die Beschaftigten in allen Ta-
tigkeitsfeldern.

Software-Bots in den indirekten Bereichen
Im Zuge der digitalen Transformation wandelt sich die Arbeit in allen Be-
reichen und Tatigkeitsfeldern der Industrie®® und damit auch im Holzbear-
beitungsmaschinenbau (siehe Kapitel 4.3.3 zur Digitalisierung in der An-
wenderperspektive). Auf Rationalisierungseffekte infolge der Digitalisie-
rung bezogen, zeigt eine Untersuchung der Digitalisierung im Maschinen-
bau, dass die klassischen Buro- und Informationstatigkeiten noch starker
als die direkten Bereiche in der Produktion unter Druck kommen.

Digitale Tools, Software-Bots®” und die durchgéangige Vernetzung grei-
fen insbesondere bei Tatigkeiten entlang der ,indirekten Kette“ vom Ver-

36 Die Digitalisierung in Industriebetrieben, ihre Auswirkungen auf Arbeit und Handlungs-
ansatze fur Betriebsrate wurden in einem Forschungsschwerpunkt der Hans-Bdckler-
Stiftung untersucht (Falkenberg et al. 2020).

37 Mit Software-Bots bzw. Robotic Process Automation (RPA) kénnen zahlreiche Birota-
tigkeiten, insbesondere Routinearbeiten, automatisiert werden (Stroheker 2020).
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trieb Gber Entwicklung, Konstruktion, Einkauf, Produktionsplanung/-steu-
erung, Buchhaltung, Controlling bis hin zu Aftersales (Dispan 2021).

Ein besonderes Augenmerk ist daher auf indirekte Bereiche, wie admi-
nistrative und kaufmé&nnische Tatigkeiten, zu richten. Vor allem in der
Buro- und Informationsarbeit sind mittelfristig gré3ere Automatisierungs-
und Effizienzpotenziale durch Digitalisierung, Software-Bots und Kunstli-
che Intelligenz — und damit Risiken flr Beschaftigung in diesen Berei-
chen — zu erwarten.

Insgesamt wird mit Software-Bots angestrebt, dass ein immer hoherer
Anteil von Tatigkeiten ohne das Eingreifen von Beschéftigten ausgefihrt
wird. Dabei kann es beispielsweise um die Erfassung von Daten aus einer
Excel-Tabelle und deren automatische Ubertragung in eine andere Da-
tenbank gehen, um die Erfassung von Rechnungsbetragen beim Einscan-
nen der Rechnungen und deren Abgleich mit Daten im SAP oder um die
automatisierte Erstellung einer Reisekostenabrechnung durch die Aus-
wertung von GPS-Daten. Diese Art der Automatisierung wird in manchen
Betrieben als ,Dunkelverarbeitung®, bzw. als ,Dunkelbuchung“ bei der
vollautomatisierten Verarbeitung von Eingangsrechnungen — vom Scan
bis zur Bezahlung —, bezeichnet.

Von Arbeitgeberseite werden Bots bei ihrer Einfiihrung haufig als ,,un-
erhebliche®, ,kleine Software-Anderung* bezeichnet, dhnlich einem neuen
~EXcel-Makro® seien sie nicht regelungsbediirftig. Beschéatftigte sehen zu-
nachst Vorteile als Entlastung von monotonen Tatigkeiten, nicht jedoch
die moglichen Konsequenzen wie Moglichkeiten der Leistungs- und Ver-
haltenskontrolle bis hin zum Entfall von Stellen, die durch die Implemen-
tierung von Software-Bots nicht mehr gebraucht werden. Die Betriebsréate
sind oftmals nicht in die Bots-Einfilhrung eingebunden und erfahren eher
informell von ihrem Einsatz.

Die Automatisierung von Routinetétigkeiten durch Software-Bots oder
andere digitale Tools wird von den Beschéftigten zwiespaltig erlebt. Zwi-
schen Entlastung und Belastung liegt ein Spannungsfeld: Einerseits wird
es als Vorteil empfunden, dass oftmals monotone Tatigkeiten und ,las-
tige“ Arbeiten wegfallen und die Konzentration auf wesentliche oder stra-
tegische Aufgaben gelenkt werden kann.

Andererseits entfallen dadurch aber auch leichte, entlastende Tatigkei-
ten, die der Erholung zwischen Phasen anstrengenden oder hochkon-
zentrierten Arbeitens dienen. In der Konsequenz fihrt dies zu einer Leis-
tungsverdichtung. Zudem gibt der Wegfall von Tatigkeiten aus Sicht von
Betriebsraten haufig Anlass zu Diskussionen um die Zahl der Beschéftig-
ten und selten Anlass fur eine Verbesserung der Tatigkeitszuschnitte.

Eine Belastung fur Mitarbeiter:innen vor allem in den gro3eren Unter-
nehmen stellt die Vielzahl der zu nutzenden Software-Programme und die
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Vielfalt von Informationen aus unterschiedlichen Kanalen dar, mit denen
die Beschaftigten umgehen missen. Durch ,iberbordende Kommunika-
tion“ und die ,Informationsflut®, der viele Beschéftigte ausgesetzt sind,
werden nicht zuletzt auch Produktivitatseffekte, die aus der Digitalisierung
und Vernetzung erzielt werden, wieder aufgezehrt oder schlagen ins Ge-
genteil um.

Fazit verschiedener Forschungsprojekte der Hans-Bockler-Stiftung zur
Digitalisierung im Betrieb ist, dass die Tatigkeitsanforderungen in der Re-
gel zunehmen, weil Beschéftigte lernen missen, neue Technologien zu
bedienen und Uber Fachgrenzen hinweg zusammenzuarbeiten. Qualifika-
tionen und Erfahrungswissen bleiben demnach wichtig. Gleichzeitig droht
aber steigender Leistungsdruck und Arbeitsintensivierung sowie die Ge-
fahr zunehmender Uberwachung und Fremdbestimmung (Falkenberg
et al. 2020).

Arbeitsgestaltung mit den Beschaftigten: ,,QAB-Check*

Die Herausforderungen fir die Arbeitsgestaltung liegen neben den Belas-
tungen aus erhohten Flexibilitdtsanforderungen und Arbeitsverdichtung
(Stress/Leistungsdruck) nach wie vor in einseitigen Tatigkeiten und Ergo-
nomie-Problemen (Belastungen des Muskel-Skelett-Systems).

Um Humanisierungspotenziale zu nutzen und eine arbeitspolitische
Balance bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen zu erreichen, ist
die umfassende Beteiligung der Beschaftigten notwendig, so ein Ergebnis
der Studie ,Balanced GPS* zur Gestaltung von Produktionssystemen
(Kotter, Schwarz-Kocher, Zanker 2016). Als Fazit dieser Studie, die auf
Erkenntnissen in verschiedenen Industriebranchen beruht, lasst sich fest-
halten: Bei der Arbeitsgestaltung kann eine arbeitspolitische Balance nur
durch betriebliche Aushandlungsprozesse erreicht werden, weil hier die
Interessenlagen der Akteure austariert werden kdnnen (Schwarz-Kocher
et al. 2016). Hierfir ist eine Kombination von direkter Beteiligung der Be-
schaftigten und kollektiver Beteiligung durch den Betriebsrat als demokra-
tisch legitimierter Interessenvertretung der Beschaftigten erforderlich.

Konkrete Anforderungen an arbeitspolitische Gestaltung liegen bei-
spielsweise in der Einflussnahme auf Leistungsbedingungen (z. B. Bewer-
tung der Montagezeiten), in der Arbeitsplatz-Rotation zum Erhalt von
Qualifikationen und Entgeltstrukturen sowie in der Beriicksichtigung der
Qualitat von Arbeit bei Kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP)
und beim Shopfloor-Management. Ein Instrument fir die Gestaltung guter
Arbeit und die Verbesserung der Arbeitsbedingungen ist die Checkliste
fur die Qualitat der Arbeitsbedingungen (,QAB-Check®), auf die in der Stu-
die ,Digitalisierung im Maschinenbau® naher eingegangen wird (Dispan,
Schwarz-Kocher 2018: 791f.).


http://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-betrieb-2730.htm
http://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-betrieb-2730.htm
https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-006981
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5.5 Digitale Transformation und New Work

Mit der digitalen Transformation verandert sich auch im Holzbearbei-
tungsmaschinenbau die Arbeitswelt in allen betrieblichen Bereichen und
Funktionen (,Arbeit 4.0%). In immer mehr Unternehmen werden neue Ar-
beitsformen erprobt, gleichzeitig beschleunigt die Corona-Pandemie seit
2020 die Digitalisierung und mobiles Arbeiten.

In diesem Kontext wurde New Work zum neuen Leitbegriff, mit dem
Unternehmen aktuelle Formen der Arbeitsorganisation oder der Zukunft
der Arbeit beschreiben. Dahinter verbergen sich sehr unterschiedliche
Vorstellungen, Schlagworte und Konzepte, wie Homeoffice, agiles Arbei-
ten, Empowerment, innovative Birowelten, Desksharing, digitale Kommu-
nikations- und Kollaborationstools (Seibold, Mugler 2022).

Im Umbruch zur Arbeit 4.0 entstehen neue Anforderungen an die Be-
schaftigten: sie sollen selbstorganisiert agieren, fachibergreifend zusam-
menarbeiten und eine hohe Veranderungsbereitschaft zeigen. Mit neuen
Kompetenzanforderungen veréandern sich Qualifizierungserfordernisse
und die Job-Profile der Zukunft. Diese Entwicklung zeigt sich in sehr vie-
len Branchen und ist auch fur den Holzbearbeitungsmaschinenbau rele-
vant.

Beschaftigungswandel in der digitalen Transformation

Engpasse bei qualifizierten Fachkraften gehdren heute zu den gréf3ten
Herausforderungen fir Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinen-
baus in der digitalen Transformation. Neben der Personalverfiigbarkeit
bei Softwerkern und Digitalspezialisten liegen gré3ere Problemfelder im
Kontext Digitalisierung auch im Know-how-Transfer und der Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter:innen. Die Beschaftigungswirkungen durch
Digitalisierung werden zukiinftig alle Bereiche in den Unternehmen des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus treffen.

Mit der digitalen Transformation kommt es zu strukturellen Verande-
rungen zwischen unterschiedlichen Beschéftigtengruppen wie auch zu
qualitativen Veranderungen der Arbeitsbedingungen, wie die Studie ,Di-
gitalisierung im Maschinenbau® zeigt (Dispan, Schwarz-Kocher 2018).
Quantitative Arbeitsplatzeffekte durch Digitalisierung werden im Maschi-
nenbau durch gegenlaufige Prozesse geprégt sein.

Neue digitale Angebote und damit erreichbares Wachstum werden Ar-
beitsplatze sichern und schaffen. Dagegen werden die Effizienzgewinne
durch Digitalisierung bei den internen Prozessen Arbeitsplatze verandern
oder gar Uberflissig machen. Unter der Pramisse ,Wachstum durch digi-
tale Angebote” konnte der Saldo aus beidem in den nachsten Jahren
neutral bis eher positiv sein. Mittel- bis langfristig gesehen wird es wohl in
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allen Teilbranchen des Maschinenbaus, also auch im Holzbearbeitungs-
maschinenbau, aufgrund der Rationalisierungseffekte eher zu einem Ar-
beitsplatzabbau kommen.

Noch starker als bei den direkten Bereichen in der Produktion kénnten
sich die quantitativen Effekte bei klassischen Biro- und Informationstatig-
keiten zeigen. Digitale Tools, Software-Bots und die durchgéngige Ver-
netzung greifen insbesondere bei Tatigkeiten entlang der ,indirekten
Kette" vom Vertrieb Giber Entwicklung, Konstruktion, Einkauf, Produktions-
planung/-steuerung, Buchhaltung, Controlling bis hin zu Aftersales. Digi-
talisierung wird zwar auch die vom weltweiten Einsatz gepragte Arbeit in
der Montage/Inbetriebnahme und im Service verandern, jedoch ist bei
diesen Funktionen mit heutigem Fachkraftemangel auch kiinftig eher von
hohen Fachkraftebedarfen und Engpassen auszugehen.

Einen Wandel wird es auch bei den Kompetenzanforderungen an die
Beschaftigten und den Job-Profilen der Zukunft geben. Kompetenzen
rund um Software-Entwicklung, Datenanalyse, Kunstliche Intelligenz, In-
ternet of Things, Usability Design, Edge Computing und Cybersecurity
werden immer wichtiger. Selbstverstéandlich werden aber auch Ingeni-
eurs- und Technikerfahigkeiten weiterhin bendétigt, wenn auch haufig mo-
difiziert: Bei Maschinenbau-Ingenieur:innen sind groRere Mechatronik-
bzw. Elektronik-Kenntnisse gefragt, bei Elektrotechnik-Ingenieur:innen
gehen die Kompetenzanforderungen mehr in Richtung Informatik.

Die Kompetenzanforderungen steigen jedoch nicht nur bei den hoch-
qualifizierten technischen Profilen, sondern in allen Tatigkeitsfeldern.
Auch bei vielen Produktionstatigkeiten kommt es laut befragten Expert:in-
nen zu einer Verschiebung von manueller Arbeit hin zu starker kognitiven
Tatigkeiten, die eine hdhere Qualifikation erfordern. Kompetenzen in
Elektrik, Elektronik und auch Informationstechnik werden in fast allen Be-
reichen immer wichtiger.

,Durch die Digitalisierung wird die Wertigkeit der Aufgaben in der Produk-
tion steigen.” (Exp.)

Somit wird der Aufbau digitaler Kompetenzen auch in den Blue Collar Be-
reichen immer bedeutender. Gerade die Mitarbeiter:innen in der Produk-
tion mussen fir kinftige Arbeitsanforderungen bezogen auf Automatisie-
rung und Digitalisierung qualifiziert werden. Insgesamt ist davon auszu-
gehen, dass es zu einem Upgrading bei den Qualifikationen der Produk-
tionsbeschaftigten kommen wird.

Eine Studie zu Zukunftskompetenzen (,Future Skills“) im Maschinen-
und Anlagenbau (Kienbaum, VDMA 2022) zeigt auf, dass vier von funf
Unternehmen mit einem ,Skill-Gap*“ konfrontiert sind und nicht tiber alle in
den né&chsten zehn Jahren bendtigten Zukunftskompetenzen verfugen.



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU | 98

Besondere Kompetenzbedarfe sehen die Maschinenbauunternehmen
beispielsweise in interdisziplindrem Arbeiten, Agilitdt und Veranderungs-
bereitschaft. Besonders gesuchte Job-Profile sind Systemingenieur:in-
nen, Technische Produktmanager:innen und I-4.0-Servicetechniker:in-
nen.

Mobiles Arbeiten

Homeoffice oder mobiles Arbeiten fallen zuerst als Stichworte, wenn in
Zeiten von Corona nach Veranderungen in der Arbeitswelt gefragt wird.
So auch bei den Expertengesprachen im Rahmen der vorliegenden Stu-
die zum Holzbearbeitungsmaschinenbau. Mobiles Arbeiten ist eines der
Kernelemente neuer Arbeitsmodelle. Wahrend der Pandemie und vor al-
lem in den Lockdowns wurde in vielen indirekten Bereichen tiberwiegend
im Homeoffice gearbeitet, weil Kontaktvermeidung das wirksamste Mittel
ist, andere und sich selbst zu schiitzen. Von den Beschaftigten insgesamt
hat zeitweise mehr als ein Viertel Gberwiegend oder ausschlief3lich von zu
Hause aus gearbeitet (Ahlers, Mierich, Zucco 2021). Aber auch das ,New
Work nach Corona“ wird ohne mobiles Arbeiten kaum denkbar sein.

Die Beschatftigten haben gezeigt, dass sie sehr flexibel und anpas-
sungsfahig sind und ,im Homeoffice mindestens gleich viel leisten wie im
Biro und ebenso motiviert sind“ (Exp.). Diese Erfahrung hat bei vielen
Fuhrungskraften zur Erkenntnis geflhrt, dass die Arbeit, da wo mdglich,
nicht mehr an den physischen Arbeitsplatz am Betriebsstandort gekoppelt
sein muss. Im New Normal — also nach der Pandemie — wird von vielen
befragten Expert:innen eine Fortfuhrung mobilen Arbeitens erwartet.

Eine gute Losung kénnte in einer 50:50-Verteilung zwischen Prasenz-
und mobilem Arbeiten liegen. Das Spektrum liegt in der Branche bei ei-
nem bis drei Tage mobilen Arbeitens in der Woche. Im Hinblick auf die
dringend erforderliche Fachkréaftesicherung im Holzbearbeitungsmaschi-
nenbau insbesondere auch in Homeoffice-affinen Bereiche wie IT- und
Softwareentwicklung ist das Angebot hybrider Arbeitsmodelle auch als
Chance fir die Attraktivitat als Arbeitgeber zu begreifen.

.Mobiles Arbeiten wird bleiben. Bei uns lag schon vor der Coronazeit eine
Betriebsvereinbarung auf dem Tisch und die haben wir dann abgeschlos-
sen. Wie viel wird in Absprache von Vorgesetzten und Mitarbeitern festge-
legt. Auch bei Einstellungsgesprachen kommt das Thema Homeoffice fast
jedes Mal auf den Tisch, vor allem von Softwerkern. Fir manche Neuein-
stellung in den Engineeringbereichen war das Angebot von Homeoffice
geradezu die Voraussetzung.“ (Exp.)

.Eine Betriebsvereinbarung zu mobilem Arbeiten hatten wir schon vor
Corona. Die bleibt mit der Moglichkeit von bis zu 40 Prozent mobilem Ar-
beiten auch so. Der Unterschied ist nur, dass es jetzt auch tatsachlich ge-
macht wird.“ (Exp.)
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In einigen Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus hat Mobile
Arbeit — jedoch in ,geringer Dosierung” (Exp.) — bereits vor Corona eine
Rolle gespielt. Einige Expert:innen berichteten aus ihrem Betrieb, dass
eine Betriebsvereinbarung zu mobilem Arbeiten bereits Ende der 2010er-
Jahre, also vor Corona, abgeschlossen wurde. Teilweise wurde diese
Moglichkeit aber kaum genutzt oder bestand vor allem auf dem Papier,
insbesondere weil die Akzeptanz fir Homeoffice bei vielen Fihrungskraf-
ten wenig ausgepragt war.

Im New Normal mit einem Mix aus Prasenzarbeit und Homeoffice stel-
len sich neue Anforderungen an die Prasenzarbeitsplatze: So wird das
Arbeiten im Biro zukinftig viel starker von Austausch, von Teamarbeit
und kollaborativem Arbeiten gepragt sein. Daran missen die raumlichen
Strukturen und die Blrolandschaften angepasst werden, sofern das nicht
bereits passiert ist.

Wenn Homeoffice jedoch ,lberreizt* wird und beispielsweise Beschéf-
tigte im Engineering wie vielfach in den Corona-Lockdowns nur noch mo-
bil arbeiten, konnte die Innovationskraft ,unter die Rader kommen®, wie
befragte Expert:innen befiirchten. In vielen Arbeitsbereichen ist personli-
che Interaktion erforderlich, um Kreativitat zu befeuern und die besten Lo-
sungen zu erarbeiten. ,Bei Sitzungen mit Microsoft Teams bleibt vieles
auf der Strecke, was beim Kaffee holen im direkten Austausch mal eben
so entsteht (Exp.). Ebenso ist fir das Zusammenfinden neuer Arbeits-
gruppen und das Onboarding, also die Integration neuer Kolleg:innen, die
(temporéare) betriebliche Anwesenheit sehr wichtig.

Weitere kritische Punkte bei zu viel mobiler Arbeit sind aus Sicht von
Betriebsrat:innen die ,Gefahr der Vereinsamung der Kollegen* und das
Fehlen sozialer Kontakte, unter dem letztendlich auch die Firmenkultur
leidet. Fur die klare Mehrzahl der befragten Expert:innen steht fest: ,Die
Mischung macht's beim mobilen Arbeiten“— ob diese dann 50:50 oder
70:30 oder 20:80 bedeutet, muss in jedem Unternehmen fir sich entschie-
den werden. Wichtig ist jedoch, die Leitplanken fir individuelle Lésungen
in Form einer Betriebsvereinbarung festzulegen. So auch die Schlussfol-
gerung einer WSI-Studie: Homeoffice braucht klare Regeln, am besten
auf Basis von Betriebsvereinbarungen (Ahlers, Mierich, Zucco 2021).

Agiles Arbeiten

Agiles Arbeiten und Empowerment — neben mobilem Arbeiten und Home-
office sind das die beiden anderen grof3en Schlagworte beim Thema New
Work. Empowerment bedeutet vor allem Agilitat, Flexibilitat, Eigenverant-
wortung, Selbststeuerung und damit auch Abbau der klassischen Hierar-
chien im Unternehmen. Empowerment wird h&ufig in einem Atemzug mit
agilem Arbeiten bzw. agiler Organisation genannt. Diese Themen spielen
bisher vor allem in IT-Unternehmen und Technologiekonzernen eine gro-



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU | 100

Bere Rolle. Von den befragten Expert:innen aus dem Holzbearbeitungs-
maschinenbau wurden sie auch auf Nachfrage kaum thematisiert.

Zunehmend wird agiles Arbeiten bzw. das Leitbild ,agile Organisation®
aber in einigen Branchen und Bereichen implementiert. Die Methoden des
agilen Arbeitens stammen aus der IT-Branche bzw. aus der Software-Ent-
wicklung und haben sich von dort aus zunéchst in die Unternehmensab-
teilungen fir Forschung und Entwicklung in anderen Branchen ausgebrei-
tet. Heute sind agile Methoden nicht nur in den Entwicklungsabteilungen
von Industrieunternehmen zu finden, sondern sie diffundieren zunehmend
in andere betriebliche Funktionen und Bereiche hinein. Auch bei Maschi-
nenbauunternehmen hélt agiles Arbeiten — ausgehend von der Entwick-
lung — zunehmend Einzug (Dispan, Schwarz-Kocher 2018).

Agiles Arbeiten erfordert eine neue Art der Zusammenarbeit und Fih-
rung. Aus eher starren Formen der Zusammenarbeit in fachlichen Berei-
chen bilden sich flexible, interdisziplinare Teams. Durch cross-funktionale
Zusammenarbeit sollen die Silos im Unternehmen aufgebrochen werden
und eine Kommunikation ermdéglicht werden, die weniger von Hierarchie
gepragt ist. Es werden neue Rollen in der Organisation etabliert, wie Pro-
duct Owner, Scrum Master und Agile Manager.

Agiles Arbeiten bedingt auch eine Trennung zwischen fachlicher und
disziplinarischer Fiihrung, und damit verbunden veranderte Herausforde-
rungen im Hinblick auf Feedback-Prozesse, Leistungsbeurteilung, Team-
zusammensetzung usw. Alles in allem veréandert sich damit die Rolle von
Fuhrungskréaften im Maschinenbau: sie sollten sich weniger als Entschei-
der und Steuerer sehen und mehr als Ermoéglicher (Enabler) von innova-
tiven Ideen und deren Umsetzung. Solche Umbriiche bei Kultur, Struktur
und Fuhrung von Unternehmen sind sehr voraussetzungsvoll und erfor-
dern entsprechende Schulungen und Weiterbildungsmalnahmen fir
Fuhrungskréfte und Beschéftigte.

Von den Beschaftigten verlangt agiles Arbeiten eine stéarkere Veréande-
rungsbereitschaft und Aufgeschlossenheit flir Neues. Dazu kommen als
negative Aspekte: hoherer Termin- und Leistungsdruck fir viele, stei-
gende Unsicherheit und weniger Planungssicherheit, ob man nur wenige
Monate oder einige Jahre in einem Team arbeitet.

Neben den Chancen fur mehr Selbstbestimmung und Selbstverwirkli-
chung birgt die agile Arbeitswelt demnach auch Risiken, die zu neuen Be-
lastungskonstellationen fihren kdénnen. Deshalb sind die Mitbestim-
mungstrager gefordert, die Gestaltungschancen bei der Einflihrung agiler
Arbeit und anderer Elemente von New Work zu nutzen. Der Frage, wie
agile Arbeit im Sinne der Menschen gestaltet werden kann, widmet sich
das Buch ,Empowerment in der agilen Arbeitswelt” (Boes et al. 2020). Als
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Schlussel fur eine humanorientierte, nachhaltige Gestaltung der agilen Ar-
beitswelt wird dabei das Empowerment der Beschéftigten angesehen.

.Das Konzept des Empowerments markiert vor allem einen humanisti-
schen Gegenentwurf zum Bedrohungsszenario der Digitalisierung als ei-
ner Intensivierung von Arbeit und Belastung an digitalen FlieBbandern, als
Vernichter von Arbeitsplatzen und einer sicheren Zukunftsperspektive so-
wie als Beschleuniger von Uberwachung und Kontrolle in Arbeit und Ge-
sellschaft. Dagegen steht Empowerment fiir die Perspektive eines Auf-
bruchs in eine neue Humanisierung der Arbeitswelt, in der die Mdglichkei-
ten der Digitalisierung fir die Menschen genutzt werden — und nicht gegen
sie!l” (Boes et al 2021: 316)

New Work mit Empowerment und agilem Arbeiten in Verbindung mit mo-
biler Arbeit ist eine grundlegende Veranderung, der sich auch Fihrungs-
krafte stellen missen. Unter den Vorzeichen von Eigenverantwortung,
Selbststeuerung und Flexibilitdt der Beschéftigten besteht die Aufgabe
von Fihrungskraften darin, die bestméglichen Voraussetzungen zu schaf-
fen, um es den Mitarbeiter:innen bzw. den Teams zu ermdglichen, ein
Problem selbststandig zu l6sen. Fihrungskrafte, die sich als Erméglicher
oder Ermutiger verstehen und eine Kultur des Vertrauens sind hierfar
grundlegende Voraussetzungen. Von Fihrungskréften wird nunmehr
eher die Formulierung von Zielen und die Begleitung der Teams im Sinne
eines Coachings erwartet (Seibold, Mugler 2022).

Kritische Stimmen hinterfragen aber auch das Wunschbild New Work
mit Empowerment und agilem Arbeiten. Diese andere Seite von New
Work lasst sich mit Entgrenzung, Belastung, Zeitdruck, Personalknapp-
heit auf den Punkt bringen. Es klaffe eine grofRe Liicke zwischen Wunsch-
bild bzw. Anspruch und der betrieblichen Realitat.

Aus Sicht von Betriebsraten wie auch von Beschéftigten sind Mitbe-
stimmung und starkere Beteiligung erforderlich, um die Vorteile von Em-
powerment zum Tragen zu bringen und die Nachteile zu vermeiden.
Gleichzeitig werden Regelungen in Betriebsvereinbarungen wie auch Ta-
rifvertrage und gewerkschaftliche Unterstlitzung gebraucht, um gute Ar-
beitsbedingungen zu ermdglichen und entsprechende Grenzen zu set-
zen. Betriebsrate missen frih eingebunden werden, um aktiv Beteili-
gungskonzepte fir die Belegschaften und neue Kommunikationsformen
vorantreiben zu kénnen.

Ziel muss sein, die Qualitat der Arbeitsbedingungen fiir die Beschaftig-
ten zu verbessern. Auch in Zeiten, in denen jede Mitarbeiterin und jeder
Mitarbeiter ,empowered” ist, werden Betriebsrate und Mitbestimmung ge-
braucht bzw. sind ndétiger denn je.

Insgesamt ist es wichtig, bei New Work, bei mobilem Arbeiten und Em-
powerment, die unterschiedlichen Arbeitswelten der Beschaftigten zu be-
ricksichtigen. Es gilt insbesondere Gerechtigkeitsliicken zwischen White
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Collar und Blue Collar zu vermeiden und bestehenden Spannungen zwi-
schen Buro- und Produktionstatigkeiten entgegenzuwirken. Ungleichhei-
ten im Erleben der Pandemie, wie sie Produktionsbeschaftigte beim
Thema Homeoffice wahrnehmen, sollten angegangen und fair geregelt
werden, um Neiddiskussionen auf dem Shopfloor zu vermeiden und eine
Spaltung der Belegschaften zu verhindern.

Auf Basis eines Forschungsprojekts fiir die Hans-Bockler-Stiftung zur
Gestaltung von New Work schlagen Forscher:innen des IMU Instituts be-
teiligungsorientierte Gestaltungsformen vor, ,damit aus New Work auch
in der Praxis Gute Arbeit wird“ (Seibold, Mugler 2022). Die Basis hierfur
bilden Prozessvereinbarungen als ,lebende Betriebsvereinbarungen®.
Solche Vereinbarungen regeln die Zusammenarbeit mit der Arbeitgeber-
seite, damit der Betriebsrat den Prozess mitgestalten kann. Ein wesentli-
cher Baustein fir die erfolgreiche Einfuhrung neuer Arbeitsformen ist die
Beteiligung der Beschaftigten.
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6. Fazit: Perspektiven, Herausfor-
derungen, Handlungsfelder fur den
Holzbearbeitungsmaschinenbau

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands ist eine weltweit fih-
rende Sparte des Maschinen- und Anlagenbaus, die von einer hohen In-
novationskraft und starken Exportorientierung bestimmt ist. Die Branche
ist von einer mittelstandischen Struktur gepragt, gleichzeitig gibt es we-
nige groRere Unternehmen. Bei den Herstellern von Holzbearbeitungs-
maschinen sowie darauf bezogenen Automatisierungsldsungen und Pe-
ripheriegeréaten arbeiten mehr als 22.000 Beschaftigte in rund 150 Unter-
nehmen, die fiir einen Produktionswert in Deutschland in Héhe von rund
vier Milliarden Euro bei einem Exportanteil von rund 70 Prozent stehen.

Damit ist die Branche eine eher kleine Sparte des deutschen Maschi-
nenbaus mit seinen mehr als eine Million Erwerbstatigen. Gleichwonhl ist
der Holzbearbeitungsmaschinenbau als Investitionsguterindustrie und
Ausrister fUr die Bearbeitung des Werkstoffes Holz auch im Hinblick auf
die globale Herausforderung Klimaschutz eine wichtige Branche. Holz als
nachwachsender Rohstoff gewinnt weltweit Marktanteile. Beispielsweise
ist der politische Wille, den CO2-Footprint in der Bauwirtschaft zu reduzie-
ren, ein Treiber fir den Holzbau weltweit.

Die Branche in Deutschland setzt auf eine flexible Hochqualitatspro-
duktion im Highend- bis ins mittlere Marktsegment, die nur mit einem ho-
hen Anteil qualifizierter Fachkrafte mit ausgepragtem Erfahrungswissen
funktionieren kann. Entwicklungen, Strukturen, Branchentrends und Ent-
wicklungsperspektiven des Holzbearbeitungsmaschinenbaus wurden in
der Branchenstudie analysiert und aufbereitet. Alles in allem ist der Holz-
bearbeitungsmaschinenbau in Deutschland eine innovative und zukunfts-
trachtige Branche, die wichtige Beitrage fir die Nachhaltigkeit und Dekar-
bonisierung wie auch fir die Digitalisierung der Holzwirtschaft leisten
kann.

6.1 Perspektiven 2030 — Einschatzungen der
Expert:innen

Doch wie sehen die befragten Expert:innen die Zukunftsaussichten des
deutschen Holzbearbeitungsmaschinenbaus? Zum Abschluss der Exper-
teninterviews gaben die Befragten eine Einschétzung zu den Perspekii-
ven der Branche im Hinblick auf die wirtschaftliche und die Beschatti-
gungsentwicklung bis zum Jahr 2030 ab: Bei den wirtschaftlichen Per-
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spektiven Uberwog der Optimismus, insbesondere wegen der ,glanzen-
den Zukunftsaussichten des Werkstoffs Holz" in vielen Bereichen, z.B.
beim konstruktiven Holzbau. Jedoch gab es auch einen Schuss Pessimis-
mus, vor allem aufgrund des Fachkraftemangels, der Materialengpasse
und der Frage, ob es gelingt die neuen Trends aus Deutschland heraus
zu bedienen.

Aktuell gibt es wie auch in der Gesamtwirtschaft eine groRe Ungewiss-
heit durch die Krisen, den Krieg in der Ukraine, die Energieproblematik,
die Inflation und das Investitionsverhalten der Bevdlkerung und der Kun-
denunternehmen. ,Vor dem 24. Februar sah die Einsch&tzung noch an-
ders aus” (Exp.). Dagegen werden die mittelfristigen wirtschaftlichen Per-
spektiven des Holzbearbeitungsmaschinenbau Deutschlands bis 2030
eher positiv eingeschatzt.

.Die weiteren Perspektiven des Holzbearbeitungsmaschinenbaus sind
stark davon abhéangig, wie es mit Corona und Russland und China weiter-
geht. Wenn man davon abstrahiert, ist die Branche auf einem superguten
Weg. Sie hat viel mehr Potenziale als viele andere Branchen. Wie es mit
Autos weitergeht, weil3 keiner, beim Werkstoff Holz gibt es dagegen sehr
grofRe Wachstumschancen.“ (Exp.)

,Der Markt fir Holzprodukte und damit auch fur den Holzbearbeitungsma-
schinenbau ist da und er wird weltweit auch weiterhin wachsen.” (Exp.)

.Der Holzbau wird weiter sehr wachstumsstark bleiben und auch bei M6-
beln gibt es einen wachsenden Bedarf. Fir uns Hersteller von Holzbear-
beitungsmaschinen bleibt die Ressourceneffizienz — sprich die Ausbeute
und die Zuschnittoptimierung — aber auch die Software — sprich die Ver-
netzungsmaglichkeiten und die einfache Bedienbarkeit — entscheidend fr
den weiteren Erfolg.“ (Exp.)

Jedoch werfen befragte Expert:innen auch ein, dass die Holzwirtschaft
zwar weltweit eine Zukunftsbranche ist, sich aber in den nachsten Jahren
auch entscheiden wird, woher die Maschinen fiir die Holzbearbeitung
kommen — hier gébe es einen Knackpunkt: Wie viel von der Maschinen-
herstellung kann man in Deutschland halten, wie viel wandert ab nach
China und in andere Lander? Um die Frage fur den Standort Deutschland
positiv zu beantworten, musse der Technologievorsprung auch im Felde
der Digitalisierung gehalten werden und die Prozesse sauber aufgestellt
sein — ,dann bleibst du auch weltweit wettbewerbsfahig (Exp.).

Bei der Beschaftigungsfrage gibt es ein Spannungsfeld zwischen
Wachstum und Rationalisierung durch Automatisierung und Digitalisie-
rung sowie ein Spannungsfeld zwischen Standorten in Deutschland und
im (kostengunstigeren) Ausland. Zwar habe die Drohgebarde Auslands-
verlagerung in der Branche an Brisanz verloren, jedoch finde Beschafti-
gungsaufbau der deutschen Unternehmen auch in Zukunft vor allem an
Auslandsstandorten statt.
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+Aktuell hatten wir einen klaren Zuwachs bei der Beschéaftigung, wenn wir
die Fachkrafte bekdmen, die wir brauchen. Langfristig gesehen wird die
Beschéftigung in Deutschland eher stabil bleiben oder vielleicht auch et-
was weniger werden. Beschéaftigungswachstum wird dann vor allem im
Ausland stattfinden.” (Exp.)

,Die Branche lauft zwar derzeit wie Schmidts Katze, aber fir die Beschéaf-
tigung in Deutschland erwarte ich eher eine Stagnation in den néchsten
Jahren. Einen weiteren Aufbau von Beschéftigung wird es an den Aus-
landsstandorten geben. (Exp.)

»In unserer Branche wird die Beschaftigung stabil bleiben, denke ich. Im
Detail wird es aber Verschiebungen geben. Es wird einen Zuwachs in den
Softwarebereichen und im Service geben, aber weniger Arbeitsplatze in
der Buchhaltung und weiteren Innendienstbereichen. Ganz allgemein wird
es sich in Richtung héherwertige Arbeitsplatze mit héheren Qualifikationen
verschieben.” (Exp.)

,Die Beschaftigung wird wohl stabil bleiben, da wird sich wenig andern.
Aber nur, wenn auch die Randbedingungen stimmen. Wir sind sehr stark
vom Weltmarkt abhangig und haben eine gewaltige Exportquote. Wenn
die Krisen sich verscharfen oder tUberhandnehmen und die weltweiten
Markte einbrechen, wird auch die Beschaftigung nicht auf dem Stand zu
halten sein.” (Exp.)

Einer der befragten Experten diskutierte fir die Entwicklungsperspektiven
2030 in seinem Unternehmen zwei Szenarien: Bei Szenario-1 bleiben En-
gineering und Produktion am Standort Deutschland, dann rechnet er mit
einer stabilen Beschéftigungsentwicklung.

Bei Szenario-2 wird 2030 am Standort nur noch reines Engineering,
vielleicht noch mit geringen Fertigungsumfangen, betrieben — ,irgend-
wann landen wir beim reinen Ingenieurbiro, wenn die Fertigungstiefe im-
mer weiter runtergeschraubt wird“ (Exp.). Dann rechnet er mit einem kla-
ren Beschéftigungsriickgang und einem deutlichen Upgrading bei den
Qualifikationen. Aus heutiger Sicht beflrchte er flr seinen Betrieb, dass
es im schleichenden Prozess in Richtung Szenario-2 gehen kdnnte, wenn
nicht durch Investitionen in die Produktion und in Fachkrafte gegenge-
steuert wird.

Auf die Arbeitsplatzattraktivitat flr Fachkrafte bezogen hebt einer der
Experten die wachsende Bedeutung von Nachhaltigkeit und Sinnhaf-
tigkeit der Arbeit hervor: ,Die Branche produziert Maschinen, die positiv
fur die Menschheit sind“ (Exp.). Die Attraktivitdt von Beschéaftigung im
Holzbearbeitungsmaschinenbau kdénne hierdurch wieder gesteigert wer-
den. Alles in allem kann bei der Frage nach den Zukunftsperspektiven ein
positives Resiimee gezogen werden, wenn die Branche ,mit Innovation
am Ball bleibt und den weltweiten Wettbewerb im Blick behalt*:

»In the long run wird es im Holzbearbeitungsmaschinenbau eine sehr po-
sitive Entwicklung, stetiges Wachstum und damit auch eine positive Be-
schaftigungsentwicklung geben. Als Branche in Deutschland und als Un-
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ternehmen missen wir aber aufpassen, dass wir am grof3en Entwicklungs-
potenzial partizipieren. Das Motto muss sein: wachsam bleiben und den
Wettbewerb beobachten!” (Exp.)

6.2 Herausforderungen fir die Branche

Der Holzbearbeitungsmaschinenbau ist — so ein befragter Experte — eine
,kleine, aber feine” Sparte des Maschinen- und Anlagenbaus. Die weitere
Entwicklung des Holzbearbeitungsmaschinenbaus wird maf3geblich da-
von abhéngen, wie die vielfaltigen Herausforderungen, vor denen die
Branche steht, von den Unternehmen und den weiteren Branchenakteu-
ren gemeistert werden. Fir eine gute Branchenzukunft missen die Wei-
chen bei den Kernthemen fur die Unternehmen im Zusammenspiel der
Akteure in der richtigen Art und Weise gestellt werden.

Die grolRe aktuelle Herausforderung liegt beim Thema Lieferengpéasse
und Materialknappheit, die zu Produktionsliicken und -verzégerungen bei
gleichzeitig sehr hoher Nachfrage flihren (siehe Kapitel 3.1).%8 Seit 2020
gibt es — nicht nur, aber auch wegen der Corona-Pandemie — teils gravie-
rende Knappheiten bei Elektro- und Elektronikbauteilen, aber auch bei
Metallerzeugnissen, Kunststoffen etc.

Im Jahr 2022 erweitern und verschéarfen sich diese Engpasse infolge
des Angriffskrieges Russlands auf die Ukraine und aufgrund weiterer ge-
opolitischer Verwerfungen. Die mit diesen Engpassen einhergehenden,
teilweise exorbitanten Preiserhthungen sind insbesondere fir Anlagen-
hersteller mit langen Projektlaufzeiten hochproblematisch und gehen zu-
lasten der Margen.

Die strukturellen Herausforderungen — die in vorliegender Bran-
chenanalyse ausfuhrlich behandelt werden — sind, auf den Begriff ge-
bracht: Fachkraftesicherung und demografischer Wandel, Digitalisierung,
Nachhaltigkeit sowie Globalisierung, Decoupling und neue Wettbewerber.

Die Fachkraftesicherung und die Nachwuchskraftegewinnung sind
groR3e strukturelle Herausforderungen, vor denen alle Unternehmen des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus bereits heute und in den nachsten Jah-
ren zunehmend stehen (siehe Kapitel 5.3). Die Fachkréfteproblematik be-
trifft viele Bereiche und Funktionen, hervorzuheben sind die Engpésse bei
Software-Entwickler:innen und bei Fachkréften fur Service, Montage und
Inbetriebnahme im weltweiten Auf3endienst.

38 ,Der Mangel an Vorleistungen hat sich nach dem wirtschaftlichen Tiefpunkt der
Coronakrise im Frihjahr 2020 zu einer wesentlichen Bremse fir den Aufschwung ent-
wickelt. [...] Diese Produktionsliicke steht einem weiterhin wachsenden Auftragsbe-
stand gegenuber.“ (Bardt, Gromling 2022: 123)
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An prominenter Stelle steht aber auch die digitale Transformation mit
einer Fulle von Themen wie Industrial Internet of Things (lloT), digitaler
Zwilling, Edge- und Cloud-Computing, Kinstliche Intelligenz, Datenana-
lytik, Cyber-Sicherheit etc. (siehe Kapitel 4.3). Dazu kommt der wirtschaft-
liche Wandel mit sich verandernden internationalen Markt- und Produkti-
onsstrukturen, mit der Entkopplung der weltweiten Handelsrdume (De-
coupling) und mit neuen weltweiten Wettbewerbern insbesondere aus
China, die in wichtige Méarkte des deutschen Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus vordringen. Ein weiteres Kernthema fir die Branche liegt in der
Nachhaltigkeit und in ihren Beitragen fur Dekarbonisierung, Klimaschutz
und Kreislaufwirtschatft.

Am stérksten gewichtet haben die befragten Expert:iinnen bei der
Frage nach Herausforderungen und ,Knackpunkten® flr das Unterneh-
men die Engpéasse bei Material und Vorleistungen, insbesondere bei
Elektrotechnik- und Elektronikkomponenten, und daraus resultierende
Preissteigerungen und Produktionslicken.

Als zweiter Engpassfaktor wurde Uberwiegend der Fachkrafte- und
Nachwuchskraftemangel genannt. Einige befragte Betriebsratiinnen
nannten als weiteren Knackpunkt die Arbeitsbedingungen, die zuneh-
mend durch Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung und psychische Belas-
tung gepragt sind, sowie den Mangel oder Verbesserungsbedarfe bei der
strategischen Personalplanung.

Eine weitere strategische Herausforderung ist die starke Zyklizitat des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus, wie Management- und Verbandsver-
treter hervorhoben. Die Unternehmen mussen in der Lage sein, mit den
Zyklen zu atmen und ihre Personalpolitik entsprechend aufzustellen. Und
nicht wie von befragten Expert:innen beméngelt, beispielsweise zu Be-
ginn der Corona-Pandemie Personal abzubauen, das wenig spater wie-
der handeringend gesucht wird.

Uber diese Kernthemen hinaus gibt es fiir die Branche und ihre Unter-
nehmen aus arbeitsorientierter Sicht eine weitere Herausforderung, die
mit Mitbestimmung und Tarifbindung auf den Punkt zu bringen ist. Tarif-
politik und Mitbestimmung, wie sie im deutschen System der industriellen
Beziehungen verankert sind, sorgen fir Stabilitat und Verlasslichkeit in
der Ausgestaltung von Arbeitsverhéaltnissen sowie flir die hohe Motivation
und Flexibilitat der Beschaftigten in Verbindung mit qualitativ hochwertiger
Industriearbeit und attraktiven Entgeltbedingungen.

Die produktive Rolle von Tarifvertragen, die Arbeitsbedingungen at-
traktiv machen, und von Mitbestimmung, durch die Beteiligungsprozesse
und die Einbindung der Beschéftigten gewahrleistet wird, sollte nicht un-
terschatzt werden.
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Insgesamt gilt es fur die Branche und die Unternehmen, diese Kernthe-
men aufzugreifen und die Herausforderungen aktiv anzugehen. Dabei
kann an den groRen Starken des Maschinenbaus und der deutschen
Volkswirtschaft insgesamt angeknipft werden: das hohe Qualitatsniveau
bei Produkten und Lésungsangeboten, die hohe Prozesskompetenz, die
Innovationsfahigkeit, die qualifizierten Fachkrafte verbunden mit hoher Ef-
fizienz, Flexibilitat und Produktivitdt sowie die Kundenorientierung und
das Domain-Know-how der Unternehmen.

Dazu kommen vielfaltige Unternehmensstrukturen, intakte und gut
funktionierende Wertschopfungsnetzwerke sowie eine hervorragende
Forschungsinfrastruktur als positive Standortfaktoren in Deutschland. Alle
diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch Innovation,
Qualitatsproduktion und Flexibilitdt zu generieren.

6.3 Handlungsfelder

Die Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus, ihre Beschaftig-
ten und Betriebsrate, wie auch die Gewerkschaft und die Verbande, wer-
den sich in den néachsten Jahren diesem grof3en Straul3 an Zukunftsthe-
men und Herausforderungen fir die Branche stellen missen. Von den
befragten Expert:innen wurden Handlungsfelder flir Unternehmen und ftr
die Politik benannt.

Bei den Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschinenbaus ging es
den Expert:innen beispielsweise um Fachkréftesicherung durch Aus- und
Weiterbildung, um die Innovationsfahigkeit und den Ausbau der Techno-
logiefiihrerschaft, um die digitale Transformation, um die Entwicklung zum
Ldsungs- und Komplettanbieter, um Strategien zum Erhalt eigener Wert-
schopfung, um die Verbesserung (und Vereinfachung) der Unterneh-
mensprozesse, um strategische Personalplanung und die Bewaltigung
des demografischen Wandels sowie um Mitarbeitermotivation und Mitar-
beiterbindung. Aus Sicht der befragten Betriebsrat:innen ist es insheson-
dere wichtig, den Betriebsrat bei Strategie, Personalplanung und Digitali-
sierung friihzeitig einzubinden und zu beteiligen.

Bei den Handlungsfeldern fir die Politik ging es den Expert:innen da-
rum, durch geeignete Konzepte Energie, Rohstoffe und Material abzusi-
chern und damit die Branche resilienter zu machen, den Rohstoff Holz zu
sichern und den Einsatz von Holz als Werkstoff zu fordern, Flexibilitat zu
erm@glichen und die Uberbordende Regulierung einzudammen, fir Pla-
nungssicherheit zu sorgen und insbesondere auch klare Spielregeln fir
den Umgang mit chinesischen Ubernehmern und Wettbewerbern bzw.
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»@Grenzen fir China“ zu setzen, um zu einem ,level playing field* mit China
und fairen Wettbewerbsbedingungen zu kommen.

Auf einige dieser Handlungsfelder wird im Folgenden aus arbeitsorien-
tierter Sicht ndher eingegangen. Entsprechende Themen liegen beim ,Er-
folgsfaktor Mensch® bzw. ,Mitbestimmung und Partizipation als Erfolgs-
faktoren® und weiteren arbeitspolitischen Handlungsfeldern sowie bei der
Ldigitalen Transformation“ bzw. ihrer arbeitsorientierten Gestaltung. Diese
werden durch das Handlungsfeld ,Nachhaltige Wertschépfungsstrategie
und aktive Industriepolitik® komplettiert.

Mitbestimmung und Partizipation als Erfolgsfaktoren

Die Entwicklungstrends im Holzbearbeitungsmaschinenbau mit inren viel-
faltigen Herausforderungen implizieren Handlungsbedarfe fur die Unter-
nehmens- und die Mitbestimmungsakteure. In diesem Zusammenhang ist
der ,Erfolgsfaktor Mensch® hervorzuheben. Das Qualifikationsniveau, die
Motivation und die Kreativitat der Beschaftigten sind entscheidende Fak-
toren fur Innovationen, Kundenbindung, Wachstum und Qualitat im Holz-
bearbeitungsmaschinenbau.

Gerade auch aus Mitbestimmungssicht missen daher die Fachkrafte-
sicherung und Personalentwicklung zu wichtigen Zukunftsthemen fir alle
Unternehmen werden. Neben gut qualifizierten und motivierten Beschaf-
tigten ist hier auch die betriebliche Partizipation und die Einbindung von
Beschaftigtenwissen in die Prozesse eine wichtige Grof3e.

Eine entsprechende Unternehmenskultur, die der Mitbestimmung und
Mitarbeiterbeteiligung einen hohen Stellenwert beimisst, birgt grol3e Po-
tenziale fUr die nachhaltige Weiterentwicklung der Unternehmen und die
betriebliche Innovationsfahigkeit. Gerade bei betrieblichen Innovations-
prozessen kommt der Interessenvertretung eine wichtige Rolle zu. Auf-
grund ihrer Vertrauensbeziehungen zu den Beschéftigten sind Betriebs-
rate und Vertrauensleute in der Lage, zusétzliche Innovationspotenziale
zu aktivieren, das Wissen von Beschaftigten in Innovationsprozesse ein-
zubringen und entsprechende Veranderungsprozesse arbeitsorientiert zu
gestalten.

Fur die Mitbestimmungsakteure sind vor allem Handlungsfelder zur
Beschaftigungssicherung, zur Aus- und Weiterbildung und zur Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen relevant. Beispiele fur weitere Beteiligungs-
felder von Betriebsréaten sind die Einflussnahme auf Investitionsentschei-
dungen und die Entwicklung von Vorschlagen fir Innovationsvorhaben
oder die kritische Begleitung von Make-or-buy-Entscheidungen und die
Entwicklung von Insourcing-Konzepten.
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Fachkraftesicherung und strategische Personalpolitik

Wichtige Hebel zur Fachkréftesicherung im Holzbearbeitungsmaschinen-

bau liegen in der Ausbildung und in der Weiterbildung von Beschéftigten

aus allen Bereichen. Die gréf3ten Handlungsbedarfe fir die Unternehmen
in diesen Feldern sind, auf den Punkt gebracht:

o Zukunftsinvestitionen in Ausbildung und Weiterbildung, um Fachkrafte
fur die Stammbelegschaft zu gewinnen und die Beschéftigten in Pro-
duktion, Entwicklung, Vertrieb und allen weiteren Funktionen zu quali-
fizieren

« Strategische Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht:
dazu gehort eine Personalbedarfsplanung (mit starkem Blick auf den
demografischen Wandel) ebenso wie die systematische Personalent-
wicklung (insbesondere mit einem Fokus auf Zukunftsfelder wie der
Digitalisierung in all ihren Facetten)

Damit liegt eine betriebliche Aufgabe darin, das Ausbildungsplatzangebot
in den Unternehmen zu erweitern. Auch die Praxis der betrieblichen Wei-
terbildung entspricht haufig nicht den Anforderungen, die im Rahmen der
Diskussion um lebenslanges Lernen und den Erhalt der Beschaftigungs-
fahigkeit alterer Arbeitnehmer:innen gestellt werden. Gerade im Zuge des
demografischen Wandels sollten sich die Unternehmen des Holzbearbei-
tungsmaschinenbaus eine lebensphasenorientierte Personalpolitik zum
Ziel setzen.

Ein wichtiges betriebliches Gestaltungsfeld liegt in der vorausschauen-
den, strategischen Personalplanung, sowohl was den Personalbedarf als
auch was die Personalentwicklung betrifft. Alles in allem sollten Aus- und
Weiterbildung sowie Personalentwicklung als Instrumente der Fachkraf-
tesicherung und nachhaltigen Kompetenzentwicklung der Beschéftigten
starker ins Zentrum betrieblicher Strategien riicken.*® Nicht zuletzt, um
dem heute schon spurbaren und sich verscharfenden Fachkrafteengpass
im Holzbearbeitungsmaschinenbau entgegenzuwirken.

Gute Arbeit im Holzbearbeitungsmaschinenbau

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen ist eines der wichtigsten Hand-
lungsfelder fur die Mitbestimmungsakteure in den Unternehmen. Insge-
samt sollten sichere Arbeitsplatze und gute Arbeitsbedingungen tber die
ganze Branche hinweg das Ziel sein und in Umsetzungsmaflnahmen flr
Gute Arbeit miinden, die beispielsweise folgende Elemente enthalten:

39 Die wichtigsten ,MalRnahmen zur Bekampfung des Fachkraftemangels® sind laut einer
aktuellen Studie zur Personalpolitik 2022 des Ifo-Instituts: Erh6hung der Attraktivitat
von Berufsaushildung, Engpassberufe starker bewerben, Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, Zuwanderung (Freuding, Garnitz 2022).
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« Gestaltung von neuen Arbeitsprozessen in Produktion, Blros und allen
weiteren Tatigkeitsfeldern nach den Anforderungen Guter Arbeit

« Gestaltung innovativer, arbeitsorientierter Konzepte zur Verbesserung
der internen Flexibilitat (z. B. Arbeitszeitkonten, Arbeitsorganisation)

» Gestaltung mobiler Arbeit, um die Vereinbarkeit der Arbeitstatigkeit
und der personlichen Lebensfihrung zu verbessern und eine flexible
Gestaltung von Arbeitszeit und -ort im privaten sowie betrieblichen In-
teresse zu ermoglichen

« kritische Begleitung der Digitalisierung im Betrieb; Wirkungen auf Be-
schaftigung und Arbeitsbedingungen analysieren und Gestaltungs-
mdglichkeiten ergreifen (siehe Handlungsfeld digitale Transformation)

« Konzepte fur die Work-Life-Balance und Angebote fiir die soziale Be-
gleitung der Beschaftigten im beschleunigten Transformationsprozess

« Einhaltung der tariflichen Regelungen zur Arbeitszeit und zum Entgelt.
Gestaltung von attraktiven und transparenten Entgeltsystemen

« Starkung des praventiven Gesundheitsschutzes und des betrieblichen
Gesundheitsmanagements, beispielsweise indem aus Gefahrdungs-
beurteilungen heraus konkrete MaRnahmen entwickelt und umgesetzt
werden

o Konzepte zur Bewadltigung des demografischen Wandels, beispiels-
weise durch ergonomische Lésungen bzw. alter(n)sgerechte Gestal-
tung der Arbeit

« frihzeitige Partizipation bei Prozessinnovationen (z. B. Einfihrung von
neuen Produktionssystemen, Lean-Methoden, digitalen Technologien
oder autonomen Software-Systemen)

Fur die Zukunftsfahigkeit des Holzbearbeitungsmaschinenbaus ist die
Fachkraftesicherung ein wichtiger Faktor. Mit den hier vorgelegten ar-
beitspolitischen Handlungsfeldern sind alle drei Dimensionen der Fach-
kraftesicherung — Fachkraftegewinnung, Fachkraftebindung, Fachkrafte-
entwicklung — adressiert. FUr die Interessenvertretung gilt es, in diesem
Rahmen strategische Personalplanung fur die Zukunftssicherung des Un-
ternehmens einzufordern und voranzutreiben.

Aber auch Tarifpolitik kann zur Fachkraftesicherung beitragen. Be-
schaftigte in Betrieben mit Tarifbindung haben bessere Arbeitsbedingun-
gen, gut geregelte Arbeitszeiten und hohere, faire Entgelte. Demnach
steigern gute tarifliche Regelungen im Flachentarifvertrag die Attraktivitat
der Unternehmen fir die Belegschaft und im Fachkraftewettbewerb.

Digitale Transformation als Handlungsfeld

Die digitale Transformation gehort zu den wichtigsten Entwicklungstrends
fur die Industrie im Allgemeinen und damit auch fur den Holzbearbeitungs-
maschinenbau. Kein Industrieunternehmen kann sich tber kurz oder lang
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der digitalen Transformation verschlieen, wenn es nicht seine Zukunfts-
fahigkeit verspielen will.

Einige vor allem gréRere Unternehmen des Holzbearbeitungsmaschi-
nenbaus verfolgen eine explizite Digitalisierungsstrategie, durch die eine
strategische Herangehensweise an die digitale Transformation fest ver-
ankert ist. Jedoch gibt es im Felde der Digitalisierung auch ,Nachzugler-
unternehmen®, fur die eine Digitalisierungsstrategie und deren ziigige
Umsetzung dringend empfohlen wird (siehe Kapitel 4.3.1).

In der Regel werden nicht alle vier Saulen der Digitalisierungsstrate-
gien gleichermal3en bearbeitet. Im Maschinenbau wie auch im Holzbear-
beitungsmaschinenbau ist Digitalisierung in erster Linie ein stark ange-
botsbezogenes Thema. Es geht vor allem darum, mit digitalen Losungs-
angeboten zusatzlichen Kundennutzen zu generieren und die Kundenbin-
dung zu erhdhen.

Auf Anwenderseite, bei der Digitalisierung und Vernetzung der eigenen
Unternehmensprozesse gibt es dagegen starke Unterschiede, die vor al-
lem — aber nicht nur — groBenbedingt sind. Insgesamt ist fir den Maschi-
nenbau festzuhalten, dass die Anbieterseite der Digitalisierung einen ho-
heren Stellenwert einnimmt als die Anwenderseite mit Industrie 4.0 bei
den eigenen Unternehmensprozessen, wo meist eine schleichende Um-
setzung zu beobachten ist.

Da die Digitalisierung Uber kurz oder lang die Beschaftigung und die
Arbeitsbedingungen in fast allen betrieblichen Tatigkeitsfeldern verandert,
gibt es umfassende Handlungsbedarfe fiir die betriebliche und gewerk-
schaftliche Interessenvertretung. Auf arbeitspolitische Handlungsfelder
und Gestaltungsmaoglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung unter der
zentralen Pramisse ,mitbestimmte Einflhrungsprozesse® geht ein For-
schungsreport der Hans-Bdckler-Stiftung ein (Falkenberg et al. 2020: 18—
24). Gleichfalls werden Gestaltungsfelder flr die Mitbestimmungstrager in
der Studie ,Digitalisierung im Maschinenbau® ausfuhrlich diskutiert. Diese
auch fir den Holzbearbeitungsmaschinenbau relevanten Handlungsemp-
fehlungen fiir Betriebsréte lassen sich vier Feldern zuordnen (ausfuhrlich
siehe Dispan, Schwarz-Kocher 2018: 72—-84):

« Betriebsrats-Strategie fur die digitale Transformation erarbeiten

» Gute Arbeit im digitalisierten Maschinenbau gestalten

« Prozessorientierte Betriebsvereinbarung als Rahmen fur die Digitali-
sierung abschliel3en

« Beteiligungsprozesse fir die Beschéftigten organisieren

Bei diesen Handlungsempfehlungen steht die Gestaltung der Digitalisie-
rung bei den eigenen Unternehmensprozessen im Vordergrund. Gleich-
wohl gibt es auch fur die Anbieterperspektive, bei Themen wie digitali-



DISPAN: BRANCHENANALYSE HOLZBEARBEITUNGSMASCHINENBAU | 113

sierte Produkte, digitale Services und digitale Geschaftsmodelle Hand-
lungsfelder fur die Interessenvertretung.

Nachhaltige Wertschépfungsstrategie und aktive Industriepolitik
Uber die bisher im Fazit diskutierten Gestaltungsfelder hinaus sei ab-
schlieRend auf weitere bedeutende Handlungsfelder im Kontext Wert-
schopfungsstrategie und Industriepolitik hingewiesen: Unternehmen des
Holzbearbeitungsmaschinenbaus sollten hierzulande alle betrieblichen
Funktionen, speziell auch weiterhin die Produktion, nachhaltig weiterent-
wickeln und starken.

Die Verlagerung grof3erer Wertschopfungsanteile an andere Unterneh-
men oder ins Ausland ist kein Rezept flr den nachhaltigen Erfolg der Un-
ternehmen. Vielmehr sind der Verbund und die Verknipfung verschiede-
ner Unternehmensfunktionen am Standort — wie Forschung und Entwick-
lung (FUE), Engineering, Produktion, Service, Vertrieb — wichtige Fakto-
ren flr die Innovationsfahigkeit und damit fiir die Entwicklung nachhaltiger
Wertschopfungsstrategien und die Sicherung von Beschéftigung in
Deutschland.

Ein entsprechendes Gestaltungsinstrument sind betriebliche Zukunfts-
tarifvertrage, fur die 2021 mit dem Tarifvertrag ,Zukunft, Wettbewerbsfa-
higkeit und Beschéftigungssicherung® eine Grundlage geschaffen wurde.
Damit werden Betriebsrate in die Lage versetzt, mit den Geschéftsleitun-
gen Zukunftskonzepte fir eine sozial-6kologische Transformation zu ver-
einbaren, sodass Standorte und Arbeitsplatze beispielsweise durch In-
vestitionen und Innovationen oder einer Personal- und Qualifizierungspla-
nung gesichert werden. Uber diesen betrieblichen Ansatz hinaus ist aber
auch eine ,aktive Industriepolitik, die Transformationsprozesse in Unter-
nehmen und Regionen begleitet und unterstutzt®, erforderlich (Lemb
2021: 297).

Die Gestaltung des Strukturwandels, die Starkung der Innovations-
kraft, die aktive Arbeitspolitik und die Entwicklung nachhaltiger Wert-
schopfungsstrategien sind wichtige Elemente einer aktiven Industriepoli-
tik. Eine solchermalf3en aktive, nachhaltige Industriepolitik mit einem sys-
temischen Ansatz sollte zum Leitbild wirtschaftspolitischen Handelns von
der EU- Uber die Bundes- bis zur Landesebene werden. ,Aktiv* im Sinne
von Regulation und Marktdesign (im Gegensatz zu Laissez-faire) sowie
einem politischen und sozialen Ordnungsrahmen und fairen Bedingun-
gen. ,Nachhaltig“ im Sinne von Langfrist-Orientierung und Ausrichtung an
dem Dreiklang von 6kologischen, sozialen und 6konomischen Belangen.
»oystemisch“ im Sinne von Verzahnung von Industrie und industrienahen
Dienstleistungen, Verzahnung von FUuE, Produktion, Service, Vertrieb etc.

Eine solche Industriepolitik zielt darauf, nachhaltige Anreizsysteme fiir
Zukunftstechnologien und neue Geschaftsmodelle zu schaffen. In diesem
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Zusammenhang ist eine wichtige Anforderung an die Politik auf allen Ebe-
nen, fur Planungssicherheit und fir Nachhaltigkeit bei den rechtlichen
Rahmenbedingungen zu sorgen. Alles in allem sollten dabei immer die
Chancen fur nachhaltige Wertschopfung und fur Beschéftigung in allen
Bereichen, insbesondere auch in der Produktion, im Zentrum stehen. We-
sentliche Zielsetzungen einer aktiven, nachhaltigen Industriepolitik sind

(Dispan, Pfafflin 2014):

o Leitmarkt und Leitanbieter bei Zukunftstechnologien werden und in
diesem Sinne die Chancen einer Vorreiterrolle und eines Referenz-
markts ausschopfen.

o Technologiestandort und Produktionsstandort starken, indem
neue Technologien auch hierzulande industrialisiert werden. Also am
Standort neue Technologien nicht nur erforschen und entwickeln, son-
dern auch produzieren und damit industrielle Wertschopfung generie-
ren.

o Akademische Bildung und berufliche Bildung férdern, um qualifi-
zierte Fachkréafte fur die verschiedenen Funktionen auf allen Ebenen
auszubilden. Ansonsten bleiben gut qualifizierte Facharbeiter und In-
genieure, die Zukunftstechnologien entwickeln, produzieren, installie-
ren und warten, ein Engpassfaktor fur die Unternehmen.

o Beschaftigung und gute Arbeit — bestehende Arbeitsplatze sichern
und neue Arbeitsplatze schaffen sowie gleichzeitig gute Arbeitsbedin-
gungen und eine hohe Qualitat der Arbeit erreichen.

Eine solche aktive, nachhaltige Industriepolitik mit einem systemischen
Ansatz tragt zur sozialen und 6kologischen Transformation der Industrie-
gesellschaft bei. Alles in allem sind bei Zukunftsentwiirfen, Beschafti-
gungsszenarien und Branchenkonzepten fiur den Holzbearbeitungsma-
schinenbau — wie auch den deutschen Maschinenbau insgesamt — aus
arbeitsorientierter Sicht immer wieder die Erfolgsfaktoren Mitbestimmung,
Tarifsystem und industrielle Beziehungen als entscheidende Vorteile des
Industriemodells Deutschland in die Waagschale zu werfen.

-Eine so angelegte, kluge Industriepolitik gestaltet den Strukturwandel und
entwickelt das Industriemodell der Zukunft: sozial gerecht — 6kologisch
nachhaltig — demokratisch legitimiert!* (Lemb 2021: 306)

AbschlieBend wird — Uber die arbeitsorientierten Gestaltungsfelder hin-
aus — auf generelle Anforderungen fur Unternehmen und Politik verwie-
sen, die im Beitrag ,Maschinenbau im Umbruch® (Bauernhansl, Huber,
Volkwein 2021) zum Sammelband ,Perspektiven eines Industriemodells
der Zukunft* (Lemb 2021) dargestellt werden:
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,Der deutsche Maschinenbau ist im Umbruch und befindet sich in einer
entscheidenden Phase. Jetzt werden die Weichen fur seinen zukinftigen
Erfolg gestellt. Der vor uns liegende Innovationsraum — massiv erweitert
durch die digitale und biologische Transformation — bietet uns nie dagewe-
sene Mdglichkeiten, Lésungen zu kreieren, die technologiebasiert dazu
beitragen, die groRen Herausforderungen unserer globalen Gesellschaft
nachhaltig und sinnstiftend zu I6sen. Obwohl [...] der deutsche Maschinen-
bau einen exzellenten Zugang zu diesem Innovationsraum hat, ist die
grof3e Frage unserer Zeit, ob wir den unternehmerischen, aber vor allem
den gesellschaftlichen Willen aufbringen, diese Mdglichkeiten zu nutzen,
um langfristig erfolgreich unseren Wohlstand zu bewahren und gleichzeitig
global nachhaltig zu wirken. [...] Unternehmen, die sich aufgrund des ak-
tuellen Wissensstandes gut auf das Kommende vorbereiten, die mutig sind
und Verantwortung tbernehmen, werden Erfolg haben. Die Politik muss
hierflr geeignete Rahmenbedingungen schaffen.“ (Bauernhansl, Huber,
Volkwein 2021: 189)
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