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Zusammenfassung

Die Hersteller der Industriearmaturen bilden eine klassische mittelstandi-
sche Branche, die Uber ihre Produkte mit vielen wichtigen Industriezwei-
gen eng verflochten ist. Die Branche hat sich seit der letzten Wirtschafts-
krise 2008/2009 vor allem im Export positiv entwickelt, muss sich aber seit
einiger Zeit mit Ubernahmen durch internationale Unternehmensgruppen
und einem wachsenden internationalen Wettbewerb auseinandersetzen.

Zu diesen strukturellen Verdnderungen kommen neue Herausforde-
rungen an die Leistungsfahigkeit ihrer Produkte, die betriebliche Organi-
sation und die Zusammenarbeit mit Lieferanten und Kunden, die insbe-
sondere durch die zunehmende Digitalisierung begriindet sind. Von der
Bewaltigung dieser Herausforderung und der Nutzung der Digitalisie-
rungspotenziale wird es maflgeblich abhangen, ob die Branche auch
kinftig ihre technologisch fihrende Rolle halten, ihre Wettbewerbsfahig-
keit ausbauen und damit Beschaftigung in Deutschland sichern kann.

Vor diesem Hintergrund ist das Ziel der vorliegenden Branchenstudie,
die grundlegenden aktuellen Entwicklungstrends und -strategien in der In-
dustriearmaturenbranche zu identifizieren, um die Trager der Mitbestim-
mung in die Lage zu versetzen, zum Erhalt guter Arbeitsbedingungen und
Beschaftigungsverhaltnisse die aktuellen Chancen und Herausforderun-
gen in der eigenen Branche zu erkennen, auf Verbesserungsmaoglichkei-
ten hinzuweisen und eigene Gestaltungsoptionen zu erarbeiten.

Das hier vorgelegte Studienkonzept folgt dabei einem erweiterten Un-
tersuchungsansatz, indem die Rechercheinformationen mit einem Betei-
ligungsprozess des |G-Metall-Branchennetzwerkes Industriearmaturen
verknupft wurden. lhnen und weiteren ca. 20 Vertreterinnen und Vertreter
von Betriebsraten, Unternehmen und dem VDMA danken wir an dieser
Stelle fur ihre konstruktiven Beitrage.

Inhaltlich stehen die oben beschriebenen Herausforderungen sowie
der Stand und die Perspektiven der Digitalisierung respektive seine Aus-
wirkungen auf die Beschaftigungsverhaltnisse im Mittelpunkt der Unter-
suchung. Dieser Themenkomplex ist unter arbeitsorientierter Sicht bis-
lang nicht untersucht worden. Durch die Rickkopplung der Rechercheer-
gebnisse mit der betrieblichen Praxis konnte die Relevanz und Aussage-
kraft der Erkenntnisse Uberprift und damit sichergestellt werden, dass die
Ergebnisse der Untersuchung den Erfordernissen der Mitbestimmungs-
trager entsprechen.

Anhand von Sekundardaten der amtlichen Statistik, des VDMA und der
IG Metall und einer spezifischen Literaturauswertung — insbesondere der
Markt- und Nachfragetrends, der Unternehmens- und Marktbearbeitungs-
strategien sowie der Einsatzpotenziale von Industrie 4.0 — werden in ei-
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nem ersten Schritt die grundlegenden Entwicklungstrends und -strategien
in der Industriearmaturenbranche beschrieben. Beschaftigte und Ihre In-
teressenvertretungen haben dadurch die Chance, sich mit ihrem Betrieb
innerhalb der Branche inhaltlich und quantitativ zu verorten. Darauf auf-
bauend erfolgen Einschatzungen hinsichtlich der aktuellen Herausforde-
rungen an Unternehmen und Beschéftigte sowie zu Stand und zukunftiger
Entwicklung der Digitalisierung, des Beschaftigungsvolumens, der Quali-
fizierung und Ausbildung sowie der zukunftigen Qualitat von Arbeitsbe-
dingungen.

Fur jeden dieser Aspekte erdrtert die Branchenstudie, inwieweit sich
Auswirkungen auf die in Deutschland operierenden Industriearmaturen-
hersteller ergeben, wie diese auf die sich ergebenen Herausforderungen
reagieren und welche Handlungsspielrdume sie dabei innehaben. In ei-
nem letzten Schritt leitet die vorliegende Branchenstudie aus den Befun-
den der Vorkapitel Handlungsoptionen und -empfehlungen fiir die Arbeit
von Betriebsraten ab. Dabei wird insbesondere der Frage nachgegangen,
wie sich die Branchentrends auf Beschaftigung, Qualifikations- bzw. Kom-
petenzanforderungen, Arbeitsbedingungen sowie Beteiligungsformen der
Beschaftigten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen oder der
Branche auswirken.
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1. Einfuhrung

Die exportstarke Branche Industriearmaturen sieht sich mit einem zuneh-
menden internationalen Wettbewerb konfrontiert und befindet sich gleich-
zeitig inmitten eines grundlegenden digitalen Wandels. Dieser betrifft so-
wohl ihre Produkte und Leistungen, ihre betrieblichen Strukturen und Pro-
zesse als auch die Beziehungen zu Lieferanten und Kunden. Die vorlie-
gende Branchenstudie analysiert diese Entwicklungen und ihre Auswir-
kungen auf Beschaftigte und Betriebe und unterstutzt dabei, vorhandene
Chancen in der Branche zu identifizieren, damit die Interessenvertretun-
gen eigene Gestaltungsoptionen erarbeiten kdnnen, um gute Arbeitsbe-
dingungen und sichere Beschaftigungsverhaltnisse zu erreichen.

1.1 Ziel der Studie

Zur Branche Industriearmaturen existieren auf der einen Seite Studien
von Beratungsgesellschaften, die im Wesentlichen Daten zu Marktent-
wicklungen aufbereiten und zukiinftige Herausforderungen fir die Unter-
nehmen beschreiben, allerdings keine arbeitnehmerorientierte Sichtweise
einbringen (z. B. Frost & Sullivan 2019). Im Auftrag des |G Metall Vorstan-
des wurden auf der anderen Seite in den vergangenen Jahren zwei Bran-
chenstudien zur Lage und den Herausforderungen flr die Branche in Auf-
trag gegeben, die zusatzlich die Interessen der Beschaftigten und ihrer
Interessenvertretungen aufnehmen.

Die jungere Studie (Kocyba 2013) konzentrierte sich im Wesentlichen
auf die Bedeutung von Eigentimerstrukturen im Zusammenhang von Un-
ternehmenstibernahmen. Die altere Studie (Vol/Fink/Stéber 2006) ver-
folgte einen erweiterten Untersuchungsansatz, indem Markt- und Bran-
chenentwicklungen analysiert und mit einer Betriebsrate-Befragung ver-
knUpft wurden, um aus diesem Prozess Handlungsfelder fir die betriebli-
che Interessenvertretung abzuleiten.

Das hier vorgelegte Studienkonzept folgt dem erweiterten Untersu-
chungsansatz und bringt den Akteuren Erkenntnisfortschritte auf der me-
thodischen Ebene, indem die Rechercheinformationen mit einem Beteili-
gungsprozess der Betriebsrate des |G-Metall-Netzwerkes Industriearma-
turen durch Interviews, die Diskussion von Zwischenergebnissen und den
Ergebnistransfer verknlpft werden.

Inhaltlich stehen die oben beschriebenen Herausforderungen sowie
der Stand und die Perspektiven der Digitalisierung sowie seine Auswir-
kungen auf die Beschaftigungsverhaltnisse im Mittelpunkt der Untersu-
chung. Dieser Themenkomplex ist unter arbeitsorientierter Sicht bislang



GEBAUER/REGELMANN: BRANCHENANALYSE INDUSTRIEARMATUREN | 8

nicht untersucht worden, sodass fir das Handeln der Interessenvertretun-

gen neue Hinweise erwartet werden
Vor dem Hintergrund der skizzierten Ausgangslage verfolgt die Bran-

chenstudie folgende Ziele:

o Erstens werden die grundlegenden Entwicklungstrends und -strate-
gien in der Industriearmaturenbranche beschrieben, u.a. wirtschaftli-
che Lage, Konzentrationstendenzen, Rechts- und Organisationsfor-
men, technologische und besonders digitale Entwicklungstrends, be-
triebliche Innovations- und Entwicklungsstrategien, Beschaftigungs-
trends.

« Zweitens werden anhand der beschriebenen Trends Einschatzungen
hinsichtlich der aktuellen Herausforderungen an Unternehmen und Be-
schaftigte vorgenommen sowie zu Stand und zukinftiger Entwicklung
der Digitalisierung (u. a. Produktivitat, Geschaftsfelder), des Beschafti-
gungsvolumens, der Qualifizierung und Ausbildung sowie der zukinf-
tigen Qualitat von Arbeitsbedingungen.

« Drittens werden ausgehend von den identifizierten Entwicklungstrends
und Prognosen schlieRlich Herausforderungen, Handlungsoptionen
und -empfehlungen flr die Arbeit von Betriebsraten formuliert.

1.2 Methodik

Die methodische Vorgehensweise der vorliegenden Branchenstudie ba-
siert auf drei Bausteinen.

Erstens wurde zur Identifizierung und Beschreibung der wesentlichen
globalen Markttrends und Veranderungsprozesse in der Industriearmatu-
renbranche im Rahmen von Desk Research die bereits existierende Lite-
ratur gesichtet und hinsichtlich der interessierenden Fragestellungen ana-
lysiert.

Der analytische Teil beruht zum zweiten auf einer Auswertung von Se-
kundardaten der amtlichen Statistik, auf Erhebungen der IG Metall sowie
Daten des VDMA. Hierbei ist zu beachten, dass in der amtlichen Wirt-
schaftszweigklassifikation WZ 2008 die Armaturenindustrie in der zwei-
stelligen Wirtschaftsgliederung unter der Nummer 28.14 Herstellung von
Armaturen erfasst werden, die sich aus den Industriearmaturen sowie den
Heizungs- und Sanitdrarmaturen zusammensetzt. Die amtliche Statistik
differenziert diese Sparten jedoch nicht weiter.

Die Daten der IG Metall sowie des VDMA erlauben hingegen eine Zu-
teilung, sodass soweit moglich zwar eine detaillierte Auswertung spezi-
fisch fur die Industriearmaturenhersteller vorgenommen wurde, einige
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Auswertungen allerdings den gréReren Bogen Uber die Gesamtbranche
spannen.

Der dritte Baustein beinhaltete eine qualitative Auswertung von uber
20 Fach- und Expertengesprachen mit Vertreterinnen und Vertretern von
Betriebsraten, Unternehmen und des VDMA der Industriearmaturenbran-
che in Deutschland. Die auf diesen Grundlagen erarbeiteten Thesen der
Studie wurden mit dem Branchenteam Industriearmaturen der |G Metall
sowie auf einer virtuellen bundesweiten Branchentagung mit Gber 20 Be-
triebsratinnen und Betriebsraten diskutiert und erweitert.

Ziel der Gesprache war die ldentifizierung von Herausforderungen, po-
tenziellen Bewaltigungsstrategien, Gestaltungsperspektiven sowie den
Auswirkungen der Branchentrends auf Beschaftigung, Qualifikations-
bzw. Kompetenzanforderungen, Arbeitsbedingungen oder Beteiligungs-
formen der Beschéaftigten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen
oder der Branche.

1.3 Aufbau

Das folgende Kapitel 2 gibt einen inhaltlichen und quantitativen Uberblick
Uber die Armaturen- und Industriearmaturenbranche. Dabei werden zu-
nachst die Beschaftigungsstruktur, das Qualifikationsniveau und die
Standortstruktur der Gesamtbranche sowie die Verortung der Industriear-
maturenproduktionsstatten in Deutschland in den Blick genommen (Kapi-
tel 2.1). AnschlieBend werden die wirtschaftliche Entwicklung der Ge-
samtbranche sowie die Marktentwicklung und -potenziale und die interna-
tionalen Wettbewerbspositionen der Industriearmaturenhersteller darge-
stellt (Kapitel 2.2).

Ein Exkurs gibt dariiber hinaus einen Uberblick tiber die gréRten Ent-
wicklungsstrange und globalen Megatrends in den verschiedenen Mark-
ten der Industriearmaturenhersteller.

In Kapitel 3 werden die Herausforderungen fur die Industriearmaturen-
hersteller identifiziert. Dazu gehoren die Wertschopfungsperspektiven ei-
ner mittelstdndischen Branche (Kapitel 3.1), die Digitalisierungspotenziale
der Industriearmaturen, differenziert nach Produkten, betrieblichen Pro-
zessen und die Vernetzung von Kunden und Lieferanten (Kapitel 3.2), so-
wie als Exkurs die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Branche
zum Zeitpunkt der Berichterstellung (Kapitel 3.3).

Kapitel 4 leitet aus den Befunden der Vorkapitel Handlungsfelder der
Interessenvertretungen ab. Dabei wird insbesondere auf die Auswirkun-
gen der Branchentrends auf die Beschaftigungsentwicklung (Kapitel 4.1),
den Fachkraftemangel und Ausbildung (Kapitel 4.2), die Qualifikations-
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bzw. Kompetenzanforderungen an die Mitarbeitenden (Kapitel 4.3), die
Arbeitsbedingungen und -belastungen der Beschaftigten (Kapitel 4.4), die
Schutzrechte bei neuem Arbeiten, Arbeitszeiten und Digitalisierung (Ka-
pitel 4.5) sowie zuletzt die Beteiligung der Beschéaftigten (Kapitel 4.6) ein-
gegangen.

Kapitel 5 fasst die besonderen Aufgabenstellungen fur Betriebsrate in
der Industriearmaturenbranche vor dem Hintergrund der aktuellen Her-
ausforderungen und insbesondere der Digitalisierung zusammen.
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2 Die Armaturenindustrie im
Uberblick

Das vorliegende Kapitel bedient sich im Rahmen der statistischen Aus-
wertung der amtlichen Statistik, Erhebungen der IG Metall sowie Daten
des VDMA. Die amtliche Statistik erfasst in der amtlichen Wirtschafts-
zweigklassifikation WZ 2008 die Armaturenindustrie in der zweistelligen
Wirtschaftsgliederung und differenziert diese nicht in ihre Sparten Indust-
rie- und Gebaudearmaturen. Die 1G Metall sowie der VDMA weisen in ih-
ren Auswertungen jedoch die beiden Hauptsparten einzeln aus, wodurch
je nach Datengrundlage eine unterschiedliche Auswertungstiefe ermdog-
licht wird.

Aus diesem Grund wird die statistische Auswertung der Branche tber-
wiegend Uber die gesamte Armaturenindustrie durchgefihrt, wahrend die
geografische Verortung (Kapitel 2.2) sowie die Marktentwicklung und in-
ternationale Wettbewerbsposition (Kapitel 2.3) fur die beiden Hauptspar-
ten Gebaude- und Industriearmaturen differenziert ausgewertet und die
Industriearmaturenhersteller explizit dargestellt werden.

2.1 Industriearmaturen

Armaturen sind Bauelemente in der Anlagen- und Rohrleitungstechnik
und bieten Schnittstellen in vor- und nachgelagerte Technologien wie
Pumpen, Filteranlagen und Rohrsystemen. Sie reichen vom einfachen
Wasserhahn bis hin zu Hochdruckventilen moderner Industriekraftwerke
und werden in die Sparten Gebaudearmaturen und Industriearmaturen
untergliedert. Von der Herstellung der Armaturen selbst wird der kleinere
Bereich Teile und Service abgegrenzt, der in beiden Armaturensparten
Anwendung findet. Armaturen dienen grundlegend dem Offnen, Schlie-
Ren, Absperren, Teilen oder Mischen des Durchflusskanals.

Die Armaturenindustrie ist Teil des Maschinen- und Anlagenbaus und
bildet laut amtlicher Industriestatistik mit ihren etwa 250 Betrieben mit
rund 45.000 Beschaftigten und einem Umsatz von 11,2 Milliarden Euro’

1 Dieser Wert integriert in Anlehnung an die Wirtschaftszweigsystematik 2008
(WZ 28.14) des Statistischen Bundesamts die Beschaftigung in allen Betrieben ab 20
Beschaftigten. Der VDMA weist davon abweichend die Beschaftigtenzahlen fir alle
Betriebe ab 50 Beschéftigten aus und liegt damit unter dem hier angegebenen Wert
(2019: 41.900 Beschéftigte). Aufgrund der deutlich klein- und mittelstandisch geprag-
ten Betriebsstruktur der Armaturenbranche (siehe Kapitel 2.2.2) wurden die Kleinstbe-
triebe mit 20-49 Beschéftigten an dieser Stelle firr eine vollstandige Betrachtung mit
einbezogen.
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eine klassische mittelstandische Branche, die lber ihre Produkte mit vie-
len wichtigen Industriezweigen eng verflochten ist (Destatis 2021b). Damit
gehort die Branche mit einem Anteil am Produktionswert des gesamten
Maschinen- und Anlagenbaus von 4,3 Prozent im Jahr 2019 zu den zehn
grofiten innerhalb der insgesamt 38 Fachzweige, in die der Verband Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau e.V. den Maschinenbau unterteilt
(VDMA 2020b).

Dieser Branchenreport konzentriert sich auf die Sparte Industriearma-
turen. Ihre Anwendungsgebiete sind nahezu in allen Industrie- und Ver-
sorgungszweigen zu finden, sodass die geférderten Medien von Gasen
und Dampfen uber (Trink-)Wasser bis hin zu hoch aggressiven chemi-
schen Substanzen oder Schlammen reichen.

Gemal den vielfaltigen physikalischen und chemischen Anforderun-
gen werden sie nach verschiedenen Konstruktionsprinzipien und in diver-
sen GroRen hergestellt und sind entscheidende Faktoren flir Sicherheit,
Genauigkeit und Zuverlassigkeit. Entsprechend ihrem Einsatzgebiet wer-
den sie den drei Hauptsegmenten Absperrarmaturen, Regelarmaturen,
sowie Sicherheits- und Uberwachungsarmaturen mit jeweils unterschied-
lichen Produktionsvolumina zugeordnet (siehe Abbildung 1).

Abbildung 1: Industriearmaturen und ihre Segmente (Stand 2019)

m Absperrarmaturen
Gesamt . Regelarmaturen
3.623 53%
Sicherheits-/
Uberwachungsarmaturen

Quelle: VDMA 2009-2019 nach Destatis, eigene Darstellung

Absperr- und Regelarmaturen werden grundsatzlich eingesetzt, um pro-
zesstechnische Ablaufe gasformiger oder flissiger Medien zu regeln und
zu Uberwachen. Regelarmaturen werden klassischerweise als Ventile mit
unterschiedlichsten Konstruktionen und Wirkprinzipien zur stufenlosen
Regelung von Medienflissen in Abhangigkeit vom Regelsignal verwen-
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det. Absperrarmaturen dienen hingegen der Absperrung des Durchflus-
ses eines Fluides in einer Rohrleitung. Zu den Sicherheits- und Uberwa-
chungsarmaturen zahlen unter anderem Ventile, Berstscheiben oder Ar-
maturen, die Pumpen schitzen oder Riickschlage verhindern. Sie werden
grundlegend zur Reduktion oder Eliminierung von Gefahren, die durch die
gefihrten Medien, die Prozesse oder durch dufere Einflisse entstehen,
eingesetzt.

Um all den verschiedenen Einsatzfeldern und Anforderungen Rech-
nung tragen zu kénnen, haben die Betriebe des Industriearmaturenbaus
insgesamt einen hohen Spezialisierungsgrad entwickelt und zeichnen
sich durch innovative und individualisierte Losungen aus. In Spezialmark-
ten werden Industriearmaturen oft in geringer Stlickzahl oder als Einzel-
fertigung mit hohem Fokus auf regulierten Prozessen und Prozessdoku-
mentation produziert.

Standardprodukte erfordern hingegen eine Portfoliobreite mit Losun-
gen fur ganze Applikationen und starkem Fokus auf Handel und Planen.
Die meisten Produktausflihrungen haben sich in den letzten Jahrzehnten
kaum verandert, da die grundlegenden Designs im Prinzip das Optimum
fur ihre jeweilige Aufgabe darstellen. Bestehende Ausflihrungen werden
in Bezug auf das Material oder die Antriebsleistung eher verfeinert oder
individualisiert, sodass in dieser Branche weniger Revolution und mehr
Evolution stattfindet.

2.2 Beschaftigung und Standortstruktur
2.2.1 Beschaftigung und Qualifikationsniveau

In der Armaturenindustrie wurden im Jahr 2019 44.933 Menschen be-
schaftigt. Das entspricht einem Anstieg um 14,5 Prozent innerhalb der be-
trachteten Dekade 2009-2019 (siehe Tabelle 1). Mit etwas weiterem Blick
zeigt sich, dass die Beschaftigung seit Mitte der 2000er-Jahre fortwah-
rend aufgebaut wurde, lediglich unterbrochen von einem leichten Ruick-
gang in den Jahren 2009-2011 aufgrund der Wirtschaftskrise 2008/2009.

Der Anteil der Auszubildenden an den sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten hat sich in der Armaturenbranche innerhalb der betrachteten
Dekade stetig bei vier bis funf Prozent (ca. 1.400 Auszubildende) gehalten
(siehe Tabelle 1; Destatis 2021a). 2019 wurden im deutschen Armaturen-
bau 1.424 Auszubildende beschaftigt. Um dem Fachkraftemangel entge-
genzutreten, bilden die meisten Betriebe nach eigenen Aussagen ver-
mehrt fir den Eigenbedarf aus, die Ausbildungsquote liegt allerdings nach
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wie vor deutlich unter der des Maschinenbaus (mehr dazu in Kapitel 4.2;
Bundesagentur flr Arbeit 2021).

Tabelle 1: Entwicklung zentraler Parameter des Armaturenbaus
zwischen 2009 und 2019

Armaturenbau 2009| 2010 2011| 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Betriebe* 259 263 264 266 267 253 255 259 255 259 257
Beschaftigte™ 39.241| 39.799| 41.295| 42.215| 43.025| 42.884| 43.207| 43.527| 42.843| 44.760| 44.933
Auszubildende™* 1.440| 1.521| 1.353| 1.377 1.484 1.520 1.446 1.481 1.445 1.416 1.424
Beschaftigte pro

Betrieb 152 151 156 159 161 170 169 168 168 173 175
Entgelt pro

Beschaftigten 40.864| 41.672| 42.460| 44.017| 44.747| 46.721| 47.420| 48.249| 48.433] 49.488| 50.310
Maschinenbau 2009 2010 2011| 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Betriebe* 6.067| 5.946| 5.997| 6.112 6.138 6.136 6.169 6.203 6.230 6.343 6.380
Beschaftigte* 937.119|928.140(967.366|999.513|1.004.253|1.019.473|1.023.598|1.024.590(1.045.555|1.085.356|1.089.176
Beschéftigte pro

Betrieb 154 156 161 164 164 166 166 165 168 171 171
Entgelt pro

Beschaftigten 42.254| 43.785| 45.818| 47.261| 48.575| 49.853| 51.169| 52.242| 53.478| 54.804| 56.086

Quelle: *Destatis 2021 (WZ 28.14): bezieht sich auf alle Betriebe mit 20
und mehr tatigen Personen; **Bundesagentur fiir Arbeit (2021): Auszu-
bildende als Anteil aller sozialversicherungspflichtig Beschéftigten

Die Betrachtung der Beschaftigungsverteilung nach Betriebsgrofienklas-
sen (siehe Abbildung 2) zeigt, dass mit Stand 2019 rund 20 Prozent der
Beschaftigten in Betrieben mit mehr als 1.000 Beschéaftigten und knapp
40 Prozent in grofRen Betrieben mit 250 bis 999 Beschaftigten arbeiteten;
demgegeniber waren insgesamt gut 40 Prozent der Beschaftigten in klei-
nen und mittleren Betrieben bis 249 Beschaftigten tatig.

Ein Blick auf die vergangene Dekade verdeutlicht, dass das Beschéfti-
gungswachstum am gréten in sehr grol3en Betrieben mit Gber 1.000 Be-
schaftigten (51 Prozent) und am zweitgrofdten in der Grofenklasse 250—
499 Beschaftigte (42 Prozent) war. Betriebe bis 249 Beschaftigte weisen
hingegen innerhalb der beschriebenen Dekade einen Beschaftigungs-
rickgang um vier Prozent auf. So stieg auch die Beschaftigungsdichte
von 152 Beschaftigten/Betrieb im Jahr 2009 auf 175 Beschaftigte/Betrieb
im Jahr 2019 und lag damit leicht tber der Beschaftigungsquote im ge-
samten Maschinenbau (siehe Tabelle 1; Destatis 2021a). Hieraus lasst
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sich eine zunehmende Konzentration der Beschaftigung auf grofle und
sehr grof3e Betriebe in der Armaturenindustrie erkennen.

Abbildung 2: Verteilung von Betrieben, Beschéftigung und Umsatz der
Armaturenbranche nach Beschéftigungsklassen 2019
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Quelle: Destatis 2021, eigene Darstellung

Auch das Qualifikationsniveau der Beschaftigten der deutschen Arma-
turenbranche befindet sich im Wandel. Im Jahr 2019 waren 14 Prozent
der Beschaftigten ohne Berufsabschluss, gut zwei Drittel mit anerkanntem
Berufsabschluss und weitere 15 Prozent mit akademischem Berufsab-
schluss beschéftigt (siehe Tabelle 2).

Dabei weisen die Belegschaften in den Betrieben des Armaturenbaus
im Durchschnitt ein steigendes Qualifikationsniveau auf: Der Anteil der
Beschaftigten mit akademischem Berufsbildungsabschluss stieg von
11 Prozent 2013 auf 15 Prozent 2019 an, was unter anderem auf die Pro-
fessionalisierung im Angestelltenbereich zuriickgefuhrt werden kann, und
liegt damit leicht Uber dem Mittelwert des Verarbeitenden Gewerbes (An-
stieg von 12 Prozent auf 15 Prozent, Bundesagentur fur Arbeit 2021).

Der Vergleich mit dem Maschinenbau zeigt allerdings ein etwas anders
Bild, denn dort stieg der Anteil der Akademiker im Maschinenbau von
14 Prozent auf 17 Prozent. Damit liegt der Armaturenbau im Vergleich
zum gesamten Maschinenbau bezlglich des hochqualifizierten Personals
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leicht zurlick. Dies zeigt sich auch bei dem Anteil der Beschéaftigung ohne
Berufsabschluss, der 2019 mit 14 Prozent im Armaturenbau deutlich tGber
dem Maschinenbau (9 Prozent), aber auch tiber dem Verarbeitenden Ge-
werbe (12 Prozent) lag. Wahrend der Anteil bei Letzteren seit 2013 na-
hezu konstant geblieben ist, ist der Anteil im Armaturenbau allerdings um
fast 14 Prozentpunkte gesunken.

Der Anteil anerkannter Berufsabschllsse lag hingegen in allen be-
trachteten Bereichen auf ungefahr dem gleichen Niveau, wobei im Arma-
turenbau auf der Zeitschiene ein Riickgang zwischen 2013 und 2019 um
rund finf Prozent zu verzeichnen ist, wahrend der Maschinenbau und das
verarbeitende Gewerbe einen leichten Anstieg verzeichneten. Im Arma-
turenbau kann der Rickgang unter anderem auf den Personalabbau im
gewerblichen Bereich zurlickgefihrt werden (Bundesagentur fir Arbeit
2021).

Ein ahnliches Bild zeigt das Anforderungsniveau der Tatigkeiten.?
So waren im Jahr 2019 im Armaturenbau fast 18 Prozent der Beschéftig-
ten in helfenden Tatigkeiten, rund 54 Prozent als Fachkraft und nur
28 Prozent mit hochqualifizierten Tatigkeitsanforderungen beschaftigt.
Auch hier zeigt sich im Vergleich zum Maschinenbau ein Ubergewicht des
Armaturenbaus bei einfachen Tatigkeiten. So liegt der Anteil hochqualifi-
zierter Beschattigter (als Spezialist oder Experte) im Maschinenbau bei
33 Prozent gegenlber 67 Prozent geringer qualifizierten Beschaftigten.
Im Vergleich zum gesamten verarbeitenden Gewerbe liegt der Armatu-
renbau im Branchendurchschnitt.

Einhergehend mit dem Qualifizierungsniveau lag auch das Entgelt/Be-
schaftigten innerhalb der betrachteten Dekade im Armaturenbau leicht
unter dem des Maschinenbaus (siehe Tabelle 1; Destatis 2021a) und ver-
zeichnet im Vergleich ein leicht unterdurchschnittliches Wachstum.

2 Das Anforderungsniveau bildet die unterschiedlichen Komplexitatsgrade innerhalb der
Berufe ab. Hierzu werden vier Anforderungsniveaus unterschieden, die sich an den
formalen beruflichen Bildungsabschllssen orientieren: Fachkrafte haben in der Regel
eine betriebliche Berufsausbildung ohne zusétzliche Fort- oder Weiterbildung. Spezi-
alisten verfugen Ublicherweise Uber einen Meister-, Techniker- oder Fachhochschul-
abschluss und Experten Uber ein mindestens vierjahriges Hochschulstudium. Aller-
dings kann auch langjahrige Berufserfahrung ausreichen (Bundesagentur fir Arbeit
2021).
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Tabelle 2: Qualifizierungsniveau der Beschéftigung in der
Armaturenbranche

Verarbeitendes
Gewerbe davon Maschinenbau davon Armaturenbau
2019 | Anteil 2019 2019 | Anteil 2019 2019 | Anteil 2019

ohne Berufs-
abschluss 828.290 12% 98.702 9% 4.663 14 %
anerkannter
Berufsab-
schluss 4.712.748 67 % 759.132 70% 22.384 67 %
akademischer
Berufsab-
schluss 1.030.517 15% 188.787 17 % 5.010 15%
keine Angabe
zum Berufs-
abschluss 430.826 6 % 36.640 3% 1.161 3%
Helfer 1.048.482 15% 94.757 9% 5.934 18 %
Fachkraft 4.067.502 58 % 631.499 58 % 17.975 54 %
Spezialist 1.052.924 15% 211.947 20% 6.050 18 %
Experte 833.471 12% 145.058 13% 3.259 10%

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit 2021

Anmerkung: Prozentangaben als Anteil der sozialversicherungspflichtig
Beschatftigten. Abweichungen von 100 Prozent in der Summe sind run-
dungsbedingt.

Auffallig ist gerade im Branchenvergleich einerseits der hohe Anteil ge-
ringqualifizierter Beschaftigter, andererseits aber eine deutlich starkere
Dynamik im Armaturenbau. Zwar ist der Anteil Geringqualifizierter zwi-
schen 2013 und 2019 auch im Armaturenbau zuriickgegangen, insge-
samt ist er aber nach wie vor doppelt so hoch wie im Maschinenbau (Bun-
desagentur fur Arbeit 2021). Fir Betriebsrate empfiehlt es sich somit, im
Blick zu behalten, dass Tatigkeiten ohne formalen Abschluss in Zukunft —
gerade im Hinblick auf die zunehmende Digitalisierung (mehr dazu in Ka-
pitel 3.2) — nochmal starker unter Druck geraten werden. Wichtig ist somit,
dass die Beschatftigten der im Wandel begriffenen Arbeitsplatze ein ent-
sprechendes Qualifizierungsangebot erhalten.

Neben den formalen Qualifikationen ist zur Beurteilung des Qualifizie-
rungshiveaus aber gerade im gewerblichen Bereich und vor allem in der
Sparte Industriearmaturen auch die Berufserfahrung an den Maschinen
ein relevanter Faktor. Handlungsfelder zu sich wandelnden Qualifizie-
rungsanforderungen und darauf aufbauenden betrieblichen Qualifizie-
rungskonzepten finden sich in Kapitel 4.3.
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2.2.2 Betriebe und Standortstruktur

Die Herstellung von Industrie- und Gebaudearmaturen erfolgte im Jahr
2019 in Deutschland durch 233 Unternehmen in insgesamt 257 Betrieben
(siehe Tabelle 1). Wahrend die Beschaftigung in der betrachteten Dekade
einen stetigen Zuwachs — gerade in grof3en und sehr gro3en Betrieben —
verzeichnete, zeigt die Betriebsstruktur ein anderes Bild. So ist die Anzahl
der Betriebe nach einer starken Reduktion in den frihen 2000er-Jahren
bis zur Wirtschaftskrise (2005 waren es noch 328 Betriebe, Destatis 2021)
in der Dekade 2009-2019 nahezu konstant geblieben und nach wie vor
gepragt von einer mittel- und kleinbetrieblichen Struktur (250 Beschaf-
tigte) und wenigen sehr groRen Betrieben.

Nur rund finf Prozent aller Betriebe wiesen 2019 500 Beschéftigte und
mehr auf (3 Prozent bis 1.000 Beschaftigte, 2 Prozent Uber 1.000 Be-
schaftigte). Bei den Betrieben mit Gber 1.000 Beschaftigten stellen die
Sparten der Industriearmaturen allerdings nur zwischen 20 und 30 Pro-
zent des gesamten Personals dar (Destatis 2021b).

Der Anteil klein- und mittelstandischer Betriebe ist in der Armaturenin-
dustrie also deutlich starker ausgepragt als im verarbeitenden Gewerbe
allgemein, wo das Gefalle gerade in der Betriebsgréfienklassen 50-250
Beschaftigte deutlicher ausfallt. Die Klein- und Kleinstbetriebe bis 250 Be-
schaftigte stellen im deutschen Armaturenbau eine starke, weltweit ver-
netzte Basis dar und reprasentieren die Branche auf dem Binnen- und
Weltmarkt. Die kleinbetriebliche Struktur ist im Rahmen globalisierter
Markte und vermehrter Betriebsubernahmen auch dort erkennbar, wo ein-
zelne Unternehmen in weltweit agierende Konzerne integriert sind.

Ein Blick auf die zeitliche Entwicklung nach BeschaftigtengroRenklas-
sen (siehe Abbildung 3) zeigt allerdings, dass die Betriebe mit mehr als
250 Beschaftigten mit 23 Prozent deutlich starker zugewonnen haben,
wahrend die Anzahl der kleinen und mittelstandischen Betriebe (bis 249
Beschaftigte) um finf Prozent gesunken ist. Hieraus ergibt sich die Frage
der Zukunftsaussichten klein- und mittelstandischer Betriebe in Konkur-
renz zu groRen und sehr grofen Betrieben und die damit einhergehenden
zunehmenden Konzentrationstendenzen im deutschen Armaturenbau
(mehr dazu in Kapitel 3.1).



GEBAUER/REGELMANN: BRANCHENANALYSE INDUSTRIEARMATUREN | 19

Abbildung 3: Entwicklung der Unternehmensstruktur im deutschen
Armaturenbau nach Betriebsgré3enklassen (WZ 28.14)
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Quelle: Destatis 2021b, eigene Darstellung

Abbildung 4 zeigt die regionale Verteilung der Betriebe ab 100 Beschaf-
tigten, hier der Sparte Industriearmaturen. Anders als die Hersteller von
Gebaudearmaturen sind die Hersteller von Industriearmaturen selten
handwerklich-kleinbetrieblich strukturiert, die Teile sehr spezialisiert und
die LosgroRen klein. Aus diesem Grund gibt die Einschrankung der Be-
triebsgrélRenklasse ab 100 Beschaftigte die Branche gut wieder.
Insgesamt Iasst sich eine regionale Schwerpunktbildung insbesondere
im Rhein-Ruhr-Raum und in Baden-Wiurttemberg bzw. im Rhein-Main-
Gebiet (Grofirdume Stuttgart und Mannheim) erkennen. Als klassische
Zuliefererindustrie nachgelagerter Industriezweige ist dies unter anderem
auf die regionale Verortung der Abnehmerindustrien sowie der Metallver-
arbeitung und -bearbeitung zurtckzufihren. Wie im gesamten Maschi-
nenbau sind im Osten Deutschlands kaum groRRere Betriebe zu verorten.

259

2018

257

2019
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Abbildung 4: Standorte von Industriearmaturenherstellern in Deutschland
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2.3 Wirtschaftliche Entwicklung

2.3.1 Umsatz, Produktivitat und Investitionsquote in
der Armaturenindustrie

Der Umsatz der gesamten Armaturenindustrie stieg in der Dekade 2009
bis 2019 von 7,8 Milliarden Euro auf 11,1 Milliarden Euro um fast 42 Pro-
zent und konnte stetig ausgeweitet werden (siehe Abbildung 5; Destatis
2021a). Treibende Kraft der positiven Umsatzentwicklung war dabei vor
allem die Ausweitung des Auslandsgeschéafts in einer prosperierenden
Weltwirtschaft, das seit der Jahrtausendwende stetig gesteigert werden
konnte. Damit hat der deutsche Armaturenbau seinen Platz im Weltmarkt
auch in Zeiten globalisierter Markte festigen kénnen (mehr dazu in Kapi-
tel 2.3.3).

Abbildung 5: Umsatzentwicklung der Armaturenbranche

(in Milliarden Euro)
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2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Quelle: Destatis 2021a, eigene Darstellung

Die Entwicklung des Umsatzes nach Beschaftigungsgréfienklassen zeigt,
dass der Umsatz der grofReren Betriebe mit mehr als 250 Beschaftigten
(2019: 19 Prozent aller Betriebe) insgesamt starker angestiegen ist
(62 Prozent) als in Betrieben kleiner und mittlerer GréRe (15 Prozent). Die
isolierte Betrachtung der Umsatzentwicklung in Betrieben mit mehr als
500 Beschaftigten (2019: 5 Prozent aller Betriebe) zeigt sogar einen An-
stieg um 69 Prozent (Destatis 2021b).

Der Vergleich der Verteilung von Umsatz, Betrieben und Beschaftigten
nach Betriebsgrofenklassen im Jahr 2019 (siehe Abbildung 2) macht
deutlich, dass Betriebe ab einer Beschaftigtenzahl von 100 Mitarbeiten-
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den wirtschaftlich deutlich starker sind als kleine Betriebe der Betriebsgro-
Renklasse bis 99 Beschaftigte.

Untermauert wird die Entwicklung durch die Betrachtung der Arbeits-
produktivitidt (gemessen als Umsatz/Beschaftigte), die in der betrachte-
ten Dekade in den gréRReren BetriebsgroRenklassen deutlich starker ge-
stiegen ist (in Betrieben mit mehr als 250 Beschéaftigten mit 41 Prozent
Uberdurchschnittlich gegentber kleinen und mittleren Betrieben mit
21 Prozent). Insgesamt liegt die Produktivitat des Armaturenbaus mit
249.000 Euro im Jahr 2019 Uber der Produktivitdt des gesamten Maschi-
nenbaus (236.000 Euro pro Beschéftigten, siehe Tabelle 3; Destatis
2021c), wobei der Vorsprung sich in der letzten Dekade verringert hat.

Der starke Anstieg ist nach der Einschatzung von Branchenexperten?
zum einen auf die Erhéhung der Produktionseffizienz (Differenzierung
Standardgeschaft und Projektgeschaft) und die damit einhergehende Ori-
entierung auf hochwertige Produkte und zum anderen auf die technischen
und qualitativen Wettbewerbsvorteile der deutschen Hersteller zurlickzu-
fuhren. Aber auch das zunehmende Angebot von Komplettldsungen und
Behaltern sowie der Ausbau des lukrativen Servicebereichs spielen dabei
eine Rolle. Insbesondere im Dienstleistungsbereich wird laut Einschat-
zung der befragten Betriebsratinnen und Betriebsrate noch ein enormes
Potenzial gesehen (mehr dazu in Kapitel 3.2.2).

Tabelle 3: Entwicklung Umsatz, Produktivitdt und Investition

Armaturenbau 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Umsatz in Millionen

Euro 7.881 8.657 9.443 9.790 9.910| 10.081| 10.108| 10.488| 10.568| 11.132| 11.179
Produktivitat in Euro |200.833| 217.507| 228.666| 231.920| 230.331| 235.087| 233.933| 240.963| 246.676| 248.700| 248.803
Investitionen in Millio-

nen Euro 246 211 232 306 267 289 302 300 290 340 327
Investitionsquote 3,1% 2,4% 2,5% 3,1% 2,7% 2,9% 3,0% 2,9% 2,7% 3,1% 2,9%
Maschinenbau 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Umsatz in Millionen

Euro 170.815| 186.299| 214.856| 223.637| 222.821| 230.733| 235.604| 240.300| 252.054| 261.779| 256.884
Produktivitat in Euro |182.276| 200.723| 222.104| 223.746| 221.877| 226.325| 230.172| 234.533| 241.072| 241.192| 235.852
Investitionen in Millio-

nen Euro 5.352 4.571 5.489 6.075 5.935 6.263 6.419 6.613 6.627 7.455 7.074
Investitionsquote 3,1% 2,5% 2,6% 2,7% 2,7% 2,7% 2,7% 2,8% 2,6% 2,8% 2,8%

Quelle: Destatis 2021a, 2021¢c

3 Zugunsten der Lesbarkeit wird auf die Nennung der weiblichen Form verzichtet.
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Investitionen: Entsprechend der positiven Umsatzentwicklung konnte
die gesamte Armaturenbranche kontinuierlich in den Modernitatsgrad ih-
rer Maschinen und Anlagen investieren, um wettbewerbsfahig zu bleiben
und ihre Exportstarke halten zu kénnen. Die Investitionsquote (getéatigte
Investitionen in Prozent des Branchenumsatzes) lag in der betrachteten
Dekade zwischen 2 Prozent und 3 Prozent und damit in etwa auf dem
Niveau des Maschinenbaus. 2019 betrug die Investitionsquote des Arma-
turenbaus 2,9 Prozent gegentber 2,8 Prozent im gesamten Maschinen-
bau (siehe Tabelle 3; Destatis 2021c¢).

Nach eigenen Angaben investieren die Unternehmen in die Infrastruk-
tur fir die Digitalisierung oder Investitionen in der globalen Marktbearbei-
tung, welche jeweils in Kapitel 3 ausfuhrlicher diskutiert werden. Bei der
Interpretation der Investitionsquote muss allerdings bericksichtigt wer-
den, dass dieser Indikator den Anteil der Investitionen am Umsatz doku-
mentiert und somit (zumindest zu einem Teil) auf externe Effekte wie
schwachelnde Absatzmarkte zurtickgefuhrt werden kann.

2.3.2 Marktentwicklung und -potenziale der
Industriearmaturen

Wahrend die Branchendaten aufgrund der zur Verfigung stehenden Da-
ten nur fur die gesamte Armaturenindustrie analysiert werden konnten
(WZ 28.14), ist die Datenlage in der Produktions- und Auflenhandelssta-
tistik fur die beiden Hauptsparten Gebaude- und Industriearmaturen diffe-
renziert verfigbar (Laufende Konjunkturberichterstattung des VDMA,
VDMA 2009-2019).

Produktion

Analog zum Umsatz der Gesamtbranche zeigt auch die Produktionssta-
tistik eine positive Entwicklung fur die Gesamtbranche (siehe Abbil-
dung 6).
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Abbildung 6: Entwicklung der Produktionswerte der einzelnen Sparten
des Armaturenbaus
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Quelle: VDMA 2009-2019 nach Destatis (ohne Geheimpositionen), ei-
gene Darstellung

Die differenzierte Betrachtung nach Sparten zeigt dabei, dass der Anteil
der Industriearmaturen an der gesamten Armaturenfertigung im Laufe der
Dekade 2009-2019 von 43 Prozent auf 38 Prozent im Jahr 2019 leicht
zurlckging. Entsprechend sind die Produktionswerte der Industriearma-
turen von 3 auf 3,6 Milliarden Euro um ca. 20 Prozent gestiegen, wahrend
die Produktionswerte der Gebaudearmaturen von 3 auf 4,5 Milliarden
Euro um ca. 50 Prozent gestiegen sind. Auffallig ist die Ausweitung des
Segments ,Teile fur Armaturen® mit einer Steigerung um 64 Prozent, die
unter anderem durch den oben beschriebenen Ausbau der Dienstleis-
tungssparte begriindet werden kann, hier jedoch Uber die beiden Sparten
hinweg zu interpretieren ist (VDMA 2009-2019).

Ein Blick speziell auf die Produktionsindizes der Teilsegmente des In-
dustriearmaturenbaus (siehe Abbildung 7) zeigt, dass der gesamte In-
dustriearmaturenbau seit der Uberwindung der Wirtschaftskrise im Jahr
2011 in etwa auf seinem Niveau stagniert
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Abbildung 7: Produktionsindizes der Teilsegmente des
Industriearmaturenbaus
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Quelle: VDMA 2009-2019 nach Destatis (ohne Geheimpositionen), ei-
gene Darstellung

Die Entwicklung der einzelnen Teilbereiche verlief dabei allerdings sehr

unterschiedlich:*

« Die Herstellung der Absperrarmaturen ist als technisch einfachste Ar-
maturenart mit den meisten Anwendungsbereichen 2019 mit einem
Anteil von 53 Prozent das starkste Segment der Industriearmaturen-
branche, konnte seinen Produktionswert seit 2009 allerdings nur um
12 Prozent auf 1,9 Milliarden Euro im Jahr 2019 steigern. Der Produk-
tionswert des Teilbereichs stieg nach der Krise verzbgert wieder an,
verbleibt seit dem Jahr 2012 nur auf einem konstanten Niveau und
bleibt damit deutlich hinter den anderen Segmenten zurick.

« Der Produktionsindex der Herstellung der im Vergleich etwas aufwen-
digeren Regelarmaturen, der mit einem Anteil von 25 Prozent den
zweitstarksten Teilbereich ausmacht, steigt nach der Krise von 2008
besonders schnell und stark an und befindet sich nach zwischenzeitli-
chen leichten Riickgangen in den Jahren 2012—-2017 im Jahr 2019 mit

4 Bei der Dateninterpretation ist zu beachten, dass die Zuteilung zu den einzelnen Teil-
bereichen nicht klar abgrenzbar ist und somit zwischen den Jahren Verschiebungen
stattfinden koénnen. Die Werte beruhen auf einer Berechnung des VDMA (VDMA
2009-2019).
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einem Produktionswert von 913 Millionen Euro etwa 25 Prozent Uber
dem Niveau von 2009.

o Der letzte Teilbereich, die Herstellung von Sicherheits- und Uberwach-
sungsarmaturen, der sehr anspruchsvolle Armaturen und Gesamtsys-
teme umfasst, ist 2019 mit einem Anteil von 22 Prozent der kleinste
Teilbereich innerhalb der Sparte Industriearmaturen, zeigt mit 28 Pro-
zent zwischen 2009 und 2019 aber den starksten Anstieg.

Marktentwicklung

Grundsatzlich ist die Marktentwicklung der einzelnen Segmente des In-
dustriearmaturenbaus eng verflochten mit der Marktentwicklung der je-
weiligen Abnehmerindustrie. Die wesentlichen Treiber sind neben den zu-
satzlichen Leistungen im Rahmen der Digitalisierung der weiterhin wach-
sende Energiebedarf sowie die steigenden umweltrelevanten Regulierun-
gen (Burchardt 2019; Frost & Sullivan 2019; VDMAonline 2019). In den
Marktsegmenten lassen sich folgende allgemeine Trends und Tendenzen
zusammenfassen, die in Kapitel 2.3.4 detailliert dargestellt werden.

Wasserversorgung

Im Bereich der Wasserversorgung ist vor dem Hintergrund des Bevolke-
rungswachstums in vielen Weltregionen, der Verstadterungstendenzen
und infolge des Klimawandels langerer Phasen der Trockenheit und lokal
zunehmender Starkregenereignisse mit einem absehbar wachsenden Be-
darf sowohl an grofdtechnischen Infrastrukturen wie auch an dezentralen
Lésungen flr Haushalte, Landwirtschaft, Industrie und 6ffentliche Infra-
struktur zu rechnen. Dabei spielt die Digitalisierung Wasser 4.0 eine
Rolle, die die Ausstattung von Anlagenkomponenten mit Sensorik bein-
haltet.

Insgesamt zeichnet sich die Wasser- und Abwasserwirtschaft in
Deutschland durch eine dauerhaft hohe Investitionsquote aus. Gleichzei-
tig ist der Markt durch einen starken internationalen Wettbewerb und hohe
Abhangigkeiten von politischen Entscheidungen sowie den Investitions-
moglichkeiten der o6ffentlichen Hand charakterisiert (BDEW et al. 2020;
WRI 2021; BMWi 2021; VKU 2020; BMU 2020; Dechema e. V. 2018).

Energieversorgung und Kraftwerksbau

Lange war diese Abnehmerbranche von Grol3kraftwerken auf fossiler und
nuklearer Energietragerbasis dominiert, welche heute aufgrund klima-
und gesellschaftspolitischer Entwicklungen und MaRnahmen zunehmend
durch den Ausbau klimafreundlicher Verfahren zur Energiegewinnung ab-
gelost werden.
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Auf dem Weg dorthin begegnen dem Industriearmaturenbau zwei ge-
gensatzliche Entwicklungen, die Gewichtsverschiebungen im (Ab-
satz-)Markt und im Produktportfolio mit sich bringen kdnnen: Einerseits
die mit der Energiewende verbundene Abkehr von nuklearen und fossilen
Brennstoffen sowie der parallele dynamische Aufbau von Kapazitaten er-
neuerbarer Energieerzeugung. Und andererseits die (vorlibergehende)
Konstanz oder sogar Ausbau des Auslandsgeschafts im Bereich Ausris-
tung von Nuklearanlagen und konventionellen Kraftwerken insbesondere
als klimaneutrale Briickentechnologie beim Ubergang von fossilen zu er-
neuerbaren Energietragern.

Der Boom des chinesischen Marktes nimmt mit zunehmender politi-
schen Marktaufsicht und Selbststandigkeit Chinas langsam ab. Es bleibt
abzuwarten, wie sich die Export- und zunehmenden internationalen Di-
rektinvestitionsabsichten Chinas im Kraftwerksbau (vor allem in den sud-
ostasiatischen Tigerstaaten) auf den internationalen Markt deutscher In-
dustriearmaturenhersteller auswirken wird (BMWi 2019; Armaturen Welt
2020; Energiezukunft 2020; Nuklearforum Schweiz 2020; Wealer et al.
2019; Sorge et al. 2020).

Chemie, Petrochemie und Mineraldlindustrie

Die aktuellen und kiinftigen Herausforderungen der chemischen Industrie
sind die Zirkulare Wirtschaft, die Green Chemistry (z. B. biobasierte Roh-
stoffe), die Energiewende (z.B. Power-to-X), die Dekarbonisierung und
Nutzung von CO; als Rohstoff sowie die Digitalisierung. Viele dieser Ent-
wicklungen beinhalten ein enormes Potenzial fir die Industriearmaturen-
branche.

Mittelfristig sei an dieser Stelle insbesondere das politische Dekarbo-
nisierungsziel zu nennen, das in der Chemieindustrie neben alternativen
Herstellungsverfahren spezifischer Chemikalien auch Erweiterungen be-
stehender Anlagen um Komponenten zur Verwertung von CO: als Roh-
stoff beinhaltet und durch die enge stoffliche, energetische und logistische
Verknupfung mit Raffinerien, Energieerzeugern und Logistikanbietern
sektoribergreifende Losungen erforderlich macht.

Als gréfRter industrieller Stromverbraucher kommt der alternativen
Energieerzeugung mit dem Rohstoff Wasserstoff ein wachsender Stellen-
wert zu. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf der Power-to-Gas-Techno-
logie und sowohl Deutschland als auch die EU haben strategische Plane
mit Blick auf Wasserstoff und andere synthetisch erzeugte Energietrager.
Weiteres Potenzial fur die Industriearmaturenbranche bieten Chemie-
oder Industrieparks als zuklnftige Energieparks und Keimzelle der Was-
serstoffwirtschaft.
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Insgesamt ist in diesem Anwendungsbereich eine steigende Nach-
frage der Industriearmaturen fir neue Anlagen und Anlagenkomponenten
zu erwarten (Bettgenhauser et al. 2018; Bothe et al. 2017; Deloitte 20203,
2020b)

Pharma- und Lebensmittelbranche

Charakteristisch fur den Pharma- und Lebensmittelbereich ist die hohe
Sensibilitat fur Hygiene und Sicherheit sowie produktionsseitig fur aul3erst
strenge Standardvorgehensweisen (SOP), Werkstoffgenehmigungen und
steigende Anforderungen an Qualitatskontrollen und Chargendokumen-
tationen. Dies setzt eine hohe Kontrolle und Riickverfolgbarkeit im Pro-
duktionsverlauf voraus und bringt hohe Eintrittsbarrieren in andere/neue
Markte mit sich.

Aufgrund des hohen Preisdruckes der Branche und der Anforderung
validierter Prozesse sind sprunghafte Anlageninvestitionen in dieser Ab-
nehmerindustrie nicht moglich.

Daneben besteht ein weiterer Megatrend der Pharma- und Lebensmit-
telindustrie: der deutlich gestiegene Automatisierungsgrad und die zuneh-
mende Zahl an Messstellen im Prozess, insbesondere mit Blick auf Re-
produzierbarkeit. So wird die Digitalisierung der Armaturen auch in die-
sem Bereich immer wichtiger (vfa / IW Kdln 2020).

Auftragsbestand und Kapazitatsauslastung

Grundséatzlich ist das Geschaft mit Industriearmaturen durch ein langfris-
tig angelegtes Projektgeschaft gekennzeichnet und daher vergleichs-
weise weniger volatil als die Gebaudearmaturen. So ist der Auftragsbe-
stand der Sparte Industriearmaturen (2019: 3,4 Monate) deutlich héher
als der der Gebaudearmaturen (2019: 2,1 Monate), insgesamt aber nied-
riger als der Branchenvergleich (Auftragsbestand gesamter Maschinen-
bau 2019: 4,6 Monate).

Mit Blick auf die Zeitschiene lasst sich ablesen, dass unter anderem
die Auftragsvergabe kurzfristiger und das Geschaft insgesamt volatiler
wird (nicht nur in einzelnen Teilmarkten, sondern insgesamt). Auch die
Kapazitatsauslastung zeigt ungeachtet unterjahriger Schwankungen mit
87 Prozentim Jahr 2019 eine entsprechende Differenz zur Sparte Gebau-
dearmaturen (77 Prozent im Jahr 2019) und liegt damit genau im Bran-
chendurchschnitt des Maschinenbaus (2019: 87 Prozent, siehe Tabelle 4;
VDMA 2009-2019).
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Tabelle 4: Produktionswert, Kapazitatsauslastung und Auftragsbestand
Industriearmaturenbau

Industriearmaturen |Einheit |2009| 2010/ 2011| 2012| 2013| 2014 2015| 2016| 2017| 2018| 2019
Millionen

Produktionswert Euro 3.056| 3.270| 3.526| 3.571| 3.569| 3.571| 3.419| 3.428| 3.420| 3.658| 3.623

davon Absperr- Millionen

armaturen Euro 1.701| 1.698| 1.865| 1.961| 1.923| 1.921| 1.813| 1.802| 1.776| 1.903| 1.909

davon Regel- Millionen

armaturen Euro 727| 903| 947| 841| 857| 851 861| 864 863] 934 913

davon Sicherheits-/

Uberwachungs- Millionen

armaturen Euro 627| 669 714| 770 789 799 746| 762| 782 821 801

Kapazitatsauslastung |Prozent 85 85 88 91 86 86 86 83 85 91 87

Auftragsbestand Monate 4.4 4.5 4.4 5,2 5,2 4.6 4,2 2,8 2,9 3,7 3,4

Quelle: VDMA 2009-2019 nach Destatis (ohne Geheimpositionen)

2.3.3 Internationale Wettbewerbsposition

Wahrend der vorherige Abschnitt nicht darin unterschieden hat, ob fur das
In- oder Ausland produziert wurde, wird nun ein genauerer Blick auf den
Aullenhandel des Industriearmaturenbaus gelenkt. Als weltweit nach
China und den USA drittgrof3tes Lieferland fiir Industriearmaturen (Stand
2019, siehe Tabelle 5; VDMA 2009-2019) ist der globale Markt die rele-
vante BezugsgroRRe fir den deutschen Industriearmaturenbau.

2019 wurden Armaturen mit einem Wert von 4,5 Milliarden Euro ins
Ausland exportiert, was einem Anstieg um 72 Prozent innerhalb der be-
trachteten Dekade entspricht. So deckt Deutschland im Jahr 2019 zusam-
men mit China, den USA und ltalien Gber 50 Prozent des weltweiten Ex-
ports an Industriearmaturen ab (siehe Tabelle 6; VDMA 2009-2019).
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Tabelle 5: Top-Lieferlander des Industriearmaturenbaus

Top-Lieferlander 2009 (in Mio. €)| 2019 (in Mio. €) | Anteil 2019
alle Berichtslander 19.308 39.182 100 %
China 2.477 6.609 17 %
USA 2.659 5.139 13%
Deutschland 2.585 4.511 12%
Italien 3.267 4.135 1%
Japan 1.111 1.570 4%
Mexiko 1.553 4%
Frankreich 1.067 1.382 4%
Vereinigtes Konigreich 809 1.333 3%
Republik Korea 612 1.093 3%
Tschechien 909 2%
Niederlande 577

Spanien 514

Quelle: VDMA 2009-2019 nach nationalen statistischen Amtern

Tabelle 6: Top-Abnehmerldnder des Industriearmaturenbaus

Top-Abnehmerlander | 2009 (in Mio. €) | 2019 (in Mio. €) [ Anteil 2019
alle Berichtslander 2.585 4.511 100 %
China 349 569 13%
USA 145 436 10%
Frankreich 138 244 5%
Niederlande 134 234 5%
Italien 114 206 5%
Vereinigtes Konigreich 93 193 4%
Osterreich 127 181 4%
Russland 115

Iran 84

Tschechien 168 4%
Schweiz 100 145 3%
Polen 139 3%

Quelle: VDMA 2009-2019 nach Destatis, Eurostat
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Im Vergleich zu den Gebaudearmaturen ist der Industriearmaturenbau
2019 mit einem Exportvolumen Uber alle Berichtslander von 4,5 Milliarden
Euro deutlich starker im Weltmarkt integriert (Gebaudearmaturen: 3,4 Mil-
liarden Euro), zumal Uber die dargestellten Werte hinaus ein maf3gebli-
cher Teil der Binnennachfrage Uber die deutschen Anlagenhersteller an
auslandische Endkunden weitergereicht wird, wahrend die Gebaudear-
maturen aufgrund ihrer Produktcharakteristika starker auf dem Heimat-
markt verankert sind.

Insgesamt verzeichnet der Industriearmaturenbau dabei — wie im Ma-
schinenbau Ublich — einen deutlichen Exportiberschuss (siehe Abbil-
dung 8). Die Exporte liegen mehr als doppelt so hoch (Faktor 2,3) wie die
Importe und sowohl Exporte als auch Importe stiegen im Zeitraum 2009—
2019 kontinuierlich und fast gleichférmig an.

Lediglich im Jahr 2015 ist ein leichter RUckgang innerhalb der positiven
Entwicklung des Exportgeschéafts zu erkennen. Dieser ist unter anderem
auf einen Auftragsriickgang aus Russland (22 Prozent) aufgrund der
Sanktionen im Rahmen des Ukrainekonfliktes sowie aufgrund schwacher
Wachstumszahlen auf einen kurzfristigen Einbruch der chinesischen In-
dustriearmaturennachfrage (6 Prozent) zurtickzufiihren und wirkte sich
vor allem auf das Segment Absperrarmaturen aus (Industrial Production
2016).

In den Jahren 2018/2019 boten sich besondere Absatzchancen fur In-
dustriearmaturen vor allem durch den sprunghaften Nachfrageanstieg
nach Erd- und Flissiggas (LNG) im asiatischen Raum sowie durch die im
Suden Chinas entstehenden petrochemischen Groliprojekte (Gobelbe-
cker 2019).
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Abbildung 8: Entwicklung der AuBenhandelsbilanz des
Industriearmaturenbaus
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Quelle: eigene Aufschliisselung der AuBenhandelsdaten der Armaturen-
branche auf die Sparte Industriearmaturen anhand der 9-stelligen GP-
Nummern; Datengrundlage: Destatis 2021d, eigene Darstellung

Eine detaillierte Betrachtung des Exports nach den einzelnen Segmenten
des Industriearmaturenbaus (siehe Abbildung 9) zeigt eine recht unter-
schiedliche Entwicklung und verdeutlicht damit nochmal die Abhangigkeit
der Exportentwicklung von der Entwicklung (und der damit verbundenen
Investitionsbereitschaft) der jeweiligen Abnehmerindustrien. Daneben
wirken sich politische Eingriffe (beispielsweise Sanktionen, Protektionis-
mus) deutlich aus, insbesondere da einige Abnehmerbranchen in direk-
tem Zusammenhang zum Investitionsgeschehen der 6ffentlichen Hand
stehen.

Insgesamt verzeichnen Regelarmaturen mit einem Plus zwischen
2009 und 2019 von 116 Prozent auf 1,6 Milliarden Euro den grofiten An-
stieg im Auslandsgeschéaft, gefolgt von den Sicherheits- und Uberwa-
chungsarmaturen mit einem Anstieg von 80 Prozent auf 262 Millionen
Euro im Jahr 2019. Die Absperrarmaturen zeigen 2019 ein Exportwachs-
tum von 44 Prozent auf 1,9 Milliarden Euro.
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Abbildung 9: Entwicklung des Anteils verschiedener Segmente des
Industriearmaturenbaus am Exportvolumen
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Quelle: eigene Aufschliisselung der AuBenhandelsdaten des Industriear-
maturenbaus auf die einzelnen Segmente anhand der 9-stelligen GP-
Nummern; Datengrundlage: Destatis 2021d, eigene Darstellung

Die wachsende Exportabhangigkeit bedeutet flr die Industriearmaturen
grundsatzlich eine starkere Anfalligkeit fir weltweite konjunkturelle
Schwankungen und geopolitische Unwagbarkeiten (wie beispielsweise
auf europaischer Ebene der Brexit oder auf globaler Ebene Handelskon-
flikte oder politische Sanktionen) sowie die hohe Volatilitdt der Markte in
einigen Weltregionen (insbesondere China, USA).

Trotz insgesamt sinkender Wachstumsraten ist China nach wie vor ein
grolier Markt innerhalb der deutschen Industriearmaturenbranche, der zu-
nehmend aber auch durch einen qualitats- und preisgetriebenen Wettbe-
werbsdruck sowie zunehmende politische Marktaufsicht und Selbststan-
digkeit Chinas gekennzeichnet ist. Um die Abhangigkeit von China zu
mindern, berichten viele Betriebsratinnen und Betriebsrate von einem
Ausbau der Marktstellung im sudost-asiatischen Raum (unter anderem im
Kraftwerksbau), wo viele westliche Chemiekonzerne Produktionsanlan-
gen errichten, die den asiatischen Markt beliefern (neben China vor allem
in Singapur und Malaysia).

Insgesamt ist aber der EU-Binnenmarkt das Flaggschiff im deutschen
Industriearmaturenbau. Wichtigste EU-Partnerlander sind traditionell
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Frankreich und die Niederlande (mit einem Exportanteil von jeweils flinf
Prozent im Jahr 2019), dicht gefolgt von Italien, dem Vereinigten Koénig-
reich und Osterreich. Zusammen nehmen die unter den Top-Ten-Abneh-
merlandern befindlichen europaischen Markte 30 Prozent des deutschen
Exportvolumens ein. Insbesondere das Vereinigte Koénigreich konnte
seine Stellung seit 2009 mit einem Plus von 107 Prozent deutlich aus-
bauen, allerdings stellen die Auswirkungen des Brexits die klinftige Ent-
wicklung zunachst infrage (siehe Tabelle 6; VDMA 2009-2019).

2.3.4 Exkurs: Einschatzungen zu Marktentwicklungen
im Detail

Als klassische Zuliefererbranche ist die Industriearmaturenbranche in be-
sonderem Mal3e von der Entwicklung ihrer Abnehmerbranchen abhangig.
In diesem Exkurs werden aktuell sichtbare Marktentwicklungspfade und
Trends der zentralen Absatzmaérkte des Industriearmaturenbaus skizziert.
Damit wird — unabhangig von der Armaturenart und je nach individuellem
Produktportfolio und Kundenstamm — eine individuelle Einschatzung der
sehr unterschiedlichen Marktperspektiven der Unternehmen ermdéglicht.

Die Ausfuhrungen basieren auf Erkenntnissen aus Experten-Inter-
views sowie der IG-Metall-Branchentagung im November 2020 und wur-
den durch die Sichtung von Studien erganzt.

Wasserversorgung

Die Wasserversorgung umfasst grundlegend die Erschlielung und Be-
reitstellung von Trink- und Betriebswasser. Dazu zahlen alle Formen der
Rohwassergewinnung und -aufbereitung, die Wasserverteilung (Speiche-
rung, Drucksteigerung, Verteilung, Mengenmessung und Entnahme) so-
wie die Lésch- und Warmwasserversorgung und Abwasserver- und -ent-
sorgung.

Ein Charakteristikum dieses Einsatzfeldes ist, dass haufig lange Ent-
fernungen und erhebliche Héhenunterschiede zu Uberwinden sind. Anfor-
derungen an die Werkstoffe der Armaturen der Wasserversorgung sind
unter anderem das Verhindern von Korrosion oder Lochfrald und der Er-
halt der integralen (Trinkwasser-)Hygiene durch Vermeidung der Entste-
hung von Keimen und Bakterien, beispielsweise durch die Vermeidung
von Totraumen und die Nutzung hygienisch vorteilhafter Werkstoffe wie
spezieller Edelstahle.

Im Bereich der Wasserversorgung ist vor dem Hintergrund des Bevol-
kerungswachstums in vielen Weltregionen und der Verstadterungsten-
denzen mit einem absehbar wachsenden Bedarf sowohl an grof3techni-
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schen Infrastrukturen wie auch an dezentralen Lésungen fir Haushalte,
Landwirtschaft und Industrie zu rechnen. Hinzu kommt, dass im Gefolge
des Klimawandels zukiinftig mit Iangeren Phasen der Trockenheit und lo-
kal zunehmenden Starkregenereignissen zu rechnen ist, denen infra-
strukturell begegnet werden muss. Deshalb etablieren deutsche Wasser-
ver- und Abwasserentsorgungsunternehmen zunehmend Instrumente
des Sicherheits-, Risiko- und Krisenmanagements in ihre betriebliche Or-
ganisation.

An dieser Stelle spielt die Digitalisierung Wasser 4.0 eine Rolle, die die
Ausstattung von Anlagenkomponenten wie Pumpen, Wasserbehaltern
oder dem Leitungsnetz mit Sensorik und das damit einhergehende Po-
tenzial zur Erfassung und Auswertung von Daten in Echtzeit beinhaltet.
Hier ergeben sich neue Anwendungsmaglichkeiten fur den Industriearma-
turenbau — in Bezug auf die Digitalisierung der Armaturen, aber auch als
neues Dienstleistungsangebot (mehr dazu in Kapitel 3).

Auf dem internationalen Markt sind dariber hinaus Nachfragezu-
wachse, die aus der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung in den sog.
BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien, China) sowie zahlreichen
~Schwellenlandern® resultieren, zu erwarten. Weiteres Potenzial zeigt sich
entsprechend in wasserarmen Landern, z. B. im Nahen und Mittleren Os-
ten, wo mehr Wassernutzer um zunehmend begrenzte Wasservorrate
konkurrieren. Dort ist der Zugang zu Trink- und Nutzwasser und damit
auch sein Transport ein wichtiger geostrategischer Faktor, weshalb hier
ein besonderer Wert auf qualitativ hochwertiges Equipment zum Betrei-
ben der Netze gelegt wird (BDEW et al. 2020; WRI 2021).

Die Wasserversorgung und Abwasserentsorgung zeichnet sich in
Deutschland durch hochwertige technische Standards beim Verteilen und
Ableiten des Wassers, einen insgesamt guten Zustand der Netze und An-
lagen und eine hohe Ver- und Entsorgungssicherheit aus. Grundlage da-
fur ist der investitionsintensive und (trotz insgesamt sinkendem Wasser-
gebrauch) generationsubergreifend verpflichtende Infrastrukturerhalt. Da-
mit zeichnet sich die Wasser- und Abwasserwirtschaft in Deutschland
durch eine dauerhaft hohe Investitionsquote aus.®

Gleichzeitig ist der Markt durch einen starken internationalen Wettbe-
werb und hohe Abhangigkeiten von politischen Entscheidungen sowie
den Investitionsmdglichkeiten der 6ffentlichen Hand charakterisiert. Da
die erforderlichen Infrastrukturinvestitionen mit einem hohen Kapitalbe-

5 Gemessen am heutigen jahrlichen Investitionsniveau werden laut des Verbands kom-
munaler Unternehmen (VKU) bis zum Jahr 2050 rund 180 Milliarden Euro fiir die An-
lagen und Leitungsnetze der Trinkwasserversorgung aufgewendet. Doch schon heute
zeichnet sich ab, dass der Investitionsbedarf in diesem Zeitraum deutlich ansteigen
wird. Dazu kommen noch Ausgaben flr Energieeffizienz-Projekte, die fir die Errei-
chung der Klimaziele 2050 eine groRRe Rolle spielen (VKU 2020).
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darf einhergehen, kann von einem steigenden Bedarf allein noch nicht auf
einen wachsenden Markt bzw. auf entsprechende Investitionsmalinah-
men geschlossen werden. Dennoch kann insgesamt mit einer stetigen In-
standhaltung und Weiterentwicklung der Leitungs- und Kanalnetze ge-
rechnet werden (BMWi 2021; VKU 2020; BMU 2020; Dechema 2018).

Energieversorgung und Kraftwerksbau

Die Energietechnik befasst sich grundlegend mit elektrischem Strom,

Kraftstoffen sowie der Energiegewinnung. Die Kraftwerkstechnik ist ein

Teil der Energietechnik und dient der Umwandlung von Primarenergie in

Elektrizitat, Warme oder Prozessdampf. Der Kraftwerksbau zeichnet sich

grundlegend durch besondere Qualitats- und Sicherheitsanforderungen

an die Armaturen aus, die durch zunehmende Effizienzanstrengungen
weiter steigen.

Charakteristisch fur dieses Einsatzfeld ist es, dass jeder einzelne Fer-
tigungsschritt iberwacht, kontrolliert, dokumentiert und (bis hin zum Zu-
lieferer) zertifiziert werden muss. Die Zertifizierungserfordernisse und die
Qualitats- und Dokumentationsanforderungen gehdren zum ureigenen
Leistungsportfolio der deutschen Industriearmaturenhersteller, die sich
damit gegenliber méglichen neuen Mitbewerbern oder einer reinen Preis-
konkurrenz abgrenzen kdnnen.

Lange war diese Abnehmerbranche von auf fossilen und nuklearen
Energietragern basierenden Grol3kraftwerken dominiert, welche heute
aufgrund klima- und gesellschaftspolitischer Mallhahmen zunehmend
durch den Ausbau klimafreundlicher Verfahren zur Energiegewinnung ab-
geldst werden. Auf dem Weg dorthin und mit Blick auf die Zukunftsfrage
der Kernkompetenzen ,Kraftwerksbau“ und ,Nukleartechnologie“ begeg-
nen dem Industriearmaturenbau zwei gegenséatzliche Entwicklungen, die
Gewichtsverschiebungen im (Absatz-)Markt und im Produktportfolio mit
sich bringen kénnen.

« Abkehr von nuklearen und fossilen Brennstoffen sowie der parallele
dynamische Aufbau von Kapazitaten erneuerbarer Energieerzeugung
in der Energiewende. Fur den Industriearmaturenbau, der den gesam-
ten Weg des Energiestroms begleitet, fuhrt die Energiewende zur Ent-
wicklung neuer Produkte, neuer Technologien und neuer Exportmog-
lichkeiten, zum einen flr Anlagen, die regenerative Energien nutzen
(insbesondere Windkraft, Solarenergie und Wasserkraft), aber auch flr
neue Foérder- und Gewinnungsverfahren sowie Transport- und Spei-
chertechnologien.

Hinzu kommt die Umrustung konventioneller Anlagen auf das variable

Einspeiseangebot erneuerbarer Energien. Diese Entwicklung zeigt

sich kurzfristig vor allem auf dem Inlandsmarkt und in wenigen spezifi-
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schen Teilmarkten im Ausland,® mit etwas weiterem Blick und mit et-
was geringerem Tempo aber auch weltweit.” Die Festsetzung von
Langfristzielen in der Energiepolitik schafft in vielen Staaten ein immer
stabileres Investitionsklima (BMWi 2019; Armaturen Welt 2020).

Die (voribergehende) Konstanz oder sogar der Ausbau des Auslands-
geschafts im Bereich Ausristung von Nuklearanlagen und konventio-
nellen Kraftwerken. Diese Entwicklung zeigt sich sowohl in einigen
Landern des europaischen Binnenmarkts als auch auf dem aulereu-
ropaischen Markt und entstehen aus unterschiedlichen Motivationen
heraus: So wird auf Kernkraft basierende Energieerzeugung in einigen
Landern als klimaneutrale Briickentechnologie beim Ubergang von
fossilen zu erneuerbaren Energietragern angesehen.

Fir den deutschen Industriearmaturenbau kann dies sowohl Neubau-
projekte von Kernkraftwerken (unter anderem in GroRbritannien, den
Niederlanden, Finnland oder Norwegen sowie Polen und Tschechien)
als auch kurz- bis mittelfristig in Folge von Laufzeitverlangerungen be-
stehender Anlagen (insbesondere in Landern mit nach wie vor hohem
Kernenergieanteil wie beispielsweise in Frankreich) groRere Instand-
haltungsmalinahmen bedeuten und sich entsprechend positiv auf den
internationalen Markt und mittelfristig anhaltenden Einsatz des etab-
lierten Know-hows im Bereich konventioneller (Nuklear-)Kraftwerks-
technik auswirken (Energiezukunft 2020; Nuklearforum Schweiz 2020;
Tagesschau 2021; Wealer et al. 2019).

In Asien entstehen Neubauprojekte von Kern- und Kohlekraftwerken
vorwiegend zur Unterstitzung des Wirtschaftswachstums (insbeson-
dere in China und Indien). Doch auch hier ebbt der Boom mit einem
Ausbau erneuerbarer Energietrager und zunehmender Selbststandig-
keit Chinas bei der Entwicklung von Kernkrafttechnik langsam ab. Zeit-
gleich ist der chinesische Markt zunehmend gepragt von einer politi-
schen Marktaufsicht in Bezug auf die Vorgabe bestimmter Zertifizie-
rungen oder den Druck, einen festgelegten Produktionsanteil (Herkunft

Energiewende in Deutschland: Atomausstieg bis 2022, Ausstieg aus der Stromerzeu-
gung mit Stein- und Braunkohle bis 2038; Subventionierung des Ausbaus erneuerba-
rer Energien u. a. durch das Erneuerbare-Energien-Gesetz. Neben Deutschland ver-
folgen aktuell die Lander Belgien, Italien, die Schweiz, Schweden und Siidkorea den
totalen Atomausstieg (BMWi 2019; BMJ 2016).

Die Klimapolitik manifestiert sich in Europa beispielsweise durch den vor dem Ab-
schluss stehenden European Green Deal, dessen Ziel einer EU-weiten Treibhausgas-
Neutralitat bis zum Jahr 2050 erreicht werden soll, wobei die Rolle der Kernenergie in
diesem Zusammenhang noch nicht abschlieRend geklart ist (Stand April 2021).
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von Teilen und Materialien) in China zur Voraussetzung von Auftragen
zu machen.®

Es bleibt abzuwarten, wie sich die Export- und zunehmenden interna-
tionalen Direktinvestitionsabsichten Chinas im Kraftwerksbau (vor al-
lem in den Tigerstaaten) auf den internationalen Markt deutscher In-
dustriearmaturenhersteller auswirken wird (Hegmann 2021; Sorge
et al. 2020)

Ein langfristiger Trend fiir eine sichere Bereitstellung von Energie kénnte
sich daruber hinaus durch die aktuell noch in der Entwicklung befindlichen
SMR (small modular reactors) entwickeln, wie sie beispielsweise (mit je-
weils etwas unterschiedlichen Technologien) in den USA (Nuscale),
Grof3britannien (Rolls Royce) oder Russland (Rosatom) vorangetrieben
werden. Ein Fokus liegt dabei auf Leichtwasser-SMRs, die vor allem fur
traditionelle Markte in abgelegenen oder isolierten Gebieten gedacht sind
(netzgebundener Einsatz) oder fur Markte mit gro3en Anteilen an erneu-
erbaren Energien, wo sie dann einspringen, wenn die erneuerbare Ener-
gieerzeugung eine Flaute hat.

Das Potenzial und der Markt fir SMRs steigt somit mit zunehmender
variabler erneuerbarer Energieerzeugung. Der Einsatz erster Leichtwas-
ser-SMRs wird in den 2020er-Jahren erwartet, friihestens in zehn Jahren
kdnnte hier ein groBeres Marktpotenzial entstehen (Rémer 2020).

Fir den Industriearmaturenbau bedeuten die bevorstehenden Trends
und Umbriche der Abnehmerbranche eine Anpassung an regional sehr
unterschiedliche Entwicklungen. Produktseitig entstehen vor allem neue
Anforderungen an die Produktwerkstoffe, die ProduktgrofRe und die Steu-
erung und Einbettung in Ubergreifende Systeme (beispielsweise die Digi-
talisierung von Armaturen im Rahmen neuer Sicherheitsvorkehrungen).

Bei der treibhausgasneutralen Energieerzeugung liegen sich andernde
Anforderungen vor allem in der Funktion und Beschaffenheit der Armatu-
ren, da sie zum Teil starkem und wechselndem Winddruck sowie schwan-
kenden Temperaturen oder dem salzhaltigen Meerwasser standhalten
mussen. Da das Warmetragerdl hochviskos und toxisch ist, sind zudem
besondere Designs fur Abdichtung und Regelung notwendig.

Auch im konventionellen Kraftwerksbau gewinnen neue Materialien,
neue Herstellungsverfahren und Schweildtechniken sowie die Verbesse-
rung der Durchstromungseigenschaften der Armaturen an Bedeutung.

8 In der letzten Dekade sind in China 37 Reaktoren ans Netz gegangen. Laut WNISR
erzeugten Anfang 2021 49 Reaktoren Strom und 17 weitere Reaktoren werden derzeit
gebaut. Aber auch auf hier sind deutlich weniger Reaktoren gebaut worden als ur-
springlich im Fiinfiahresplan vorgesehen. Gleichzeitig nimmt der Ausbau der Erneu-
erbaren Energien in China rasant zu (Schneider et al. 2019).
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Aber auch die ProduktgréfRe andert sich. So lasst der Trend nach grof3en
Kraftwerken mit immer héheren Driicken und Temperaturen langsam
nach und wird zunehmend von flexibleren, kleineren Kraftwerken wie z.B.
Industrie- oder Biogaskraftwerken abgel6st. Ein weiteres Beispiel sind
Power-to-X-Technologien zur Speicherung bzw. anderweitigen Nutzung
von Stromiiberschiissen insbesondere eines Uberangebotes variabler er-
neuerbarer Energien oder Wasserstoff (mehr dazu in Kapitel 2.3.2).

Neben Produktinnovationen werden aber auch organisationale Anfor-
derungen wie die Produkt-Standardisierung und eine zunehmende Nach-
frage nach Systemanbietern (Angebotsportfolio aus einer Hand) an die
Industriearmaturenhersteller herangetragen, denen die Betriebe trotz gro-
Rer Unsicherheit in Bezug auf die langfristige Zukunft dieser Kompeten-
zen kurz- und mittelfristig begegnen missen (BMWi 2019).

Chemie, Petrochemie und Mineraldlindustrie

Die chemische Industrie ist Deutschlands drittgrofRter Industriezweig und
damit nicht nur ein wichtiger Teil der europaischen Wirtschaft, sondern
auch ein wichtiger und kritischer Zulieferer fir Schlisselindustrien. Die
Petrochemie ist ein Teilbereich der Chemie und umfasst die Herstellung
von chemischen Produkten aus Erdgas und geeigneten Fraktionen des
Erdols. Die Mineraldlindustrie ist wiederum ein Teilbereich der Petroche-
mie, der sich mit der Umwandlung der fossilen Rohstoffe in Kraftstoffe,
Chemikalien und andere petrochemische Produkte sowie deren Vertrieb
beschaftigt.

Armaturen sorgen an den verschiedensten Stellen dafir, dass Fluide
wie Wasser, Wasserstoff, Sauerstoff, Methan oder Erdgas zielgerecht ge-
handelt werden. In Bezug auf die Anforderungen an Industriearmaturen
und ihre Werkstoffe spielen hier neben hohen Drucken und Temperaturen
insbesondere aggressive, korrosive oder explosive Medien sowie héchste
Leckage-Freiheit gegentiber der Umwelt eine entscheidende Rolle und
hangt mit den besonderen Gefahrenpotenzialen wichtiger Anwendungs-
bereiche zusammen.

Hinzu kommen zunehmend strengere Auflagen in Sachen Betriebssi-
cherheit (beispielsweise ,Fire Safe®, Haffner 2018) und Zuverlassigkeit
sowie der wachsende Wunsch nach mehr Flexibilitat, weshalb die Arma-
turen aulerst effizient, storungsfrei und wartungsarm arbeiten missen.

Die aktuellen und kinftigen Herausforderungen der chemischen In-
dustrie sind die Zirkulare Wirtschaft, die Green Chemistry (z.B. bioba-
sierte Rohstoffe), die Energiewende (z. B. Power-to-X), die Dekarbonisie-
rung und Nutzung von CO; als Rohstoff, sowie die Digitalisierung (Sun-
trop 2016). Viele dieser Entwicklungen beinhalten ein enormes Potenzial
fur die Industriearmaturenbranche. Mittelfristig sei dabei insbesondere
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das politische Dekarbonisierungsziel (fir den Binnenmarkt bis 2030, fir
den Weltmarkt teils mit anderen Zielen und Zieldaten) zu nennen.

In der Chemieindustrie beinhaltet dieses Ziel neben alternativen Her-
stellungsverfahren spezifischer Chemikalien auch Erweiterungen beste-
hender Anlagen um Komponenten zur Verwertung von CO; als Rohstoff.
Durch die enge Verknupfung mit Raffinerien, Energieerzeugern und Lo-
gistikanbietern sind hier sektorlibergreifende Lésungen erforderlich.

Als grofter industrieller Stromverbraucher kommt im Zusammenhang
mit der bereits angesprochenen alternativen Energieerzeugung dem Roh-
stoff Wasserstoff ein wachsender Stellenwert zu. Neben seiner Funktion
als Ausgangsstoff chemischer Prozesse kann Wasserstoff auch als Treib-
und Brennstoff oder als Medium zur Stromspeicherung eingesetzt werden
(Energietrager).

In diesem Zusammenhang und mit Blick auf Energiewende und Res-
sourceneffizienz gewinnt Wasserstoff nicht nur in der Chemieindustrie zu-
nehmend an Bedeutung. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf der Power-
to-Gas-Technologie, die Energiestrom in Gas umwandelt und bei der
Ruckverstromung insbesondere bei saisonalen Einspeiseschwankungen
erneuerbarer Energie eine grof3e Rolle spielen kann. Gegenwartig sind
die Kosten fur Power-to-Gas und Power-to-X noch sehr hoch und direkt-
elektrische Lésungen effizienter. Dennoch steigt die Zahl von Power-to-
Gas- und Power-to-Heat-Projekten und sowohl Deutschland als auch die
EU haben strategische Plane mit Blick auf Wasserstoff und andere syn-
thetisch erzeugte Energietrager.

Eingesetzt werden Armaturen dabei unter anderem bei der Wasser-
elektrolyse, der Ruckverwandlung von Wasserstoff zu Strom in Gaskraft-
werken, beim Einspeisen von H2 in das 6ffentliche Erdgasnetz, bei Tank-
stellen, bei der Methanisierung und bei Brennstoffzellen. An die Arma-
turentechnik werden dabei besonders Hochleistungs-Dichtungssysteme
und Materialbestandigkeit, hohe Schalthaufigkeiten sowie eine diffusions-
und versprodungssichere Konstruktion gestellt und entsprechende Pri-
fungen verlangt (Bettgenhauser et al. 2018, S. 13; Bothe et al. 2017; De-
loitte 2020a, 2020b).

Insgesamt steigt die globale Nachfrage nach Chemieprodukten deut-
lich an, was auch die Sachanlageinvestitionen der Branche erhéht, wobei
die chinesischen Investitionen deutlich Uber den Investitionen anderer
grofer Chemienationen liegen (VCI 2022, S. 20; Gehrke/Weilage 2018;
BMWi 2020; Armaturen Welt 2019a, 2019b).

Weiteres Potenzial fir die Industriearmaturenbranche bieten Chemie-
oder Industrieparks, definiert als alle Formen von Standorten mit mehre-
ren Nutzern. In Kombination mit dem oben genannten Potenzial der Che-
mikalie Wasserstoff, dem Vorhandensein einer funktionierenden Gasinf-
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rastruktur und dem weitreichenden Know-how von Chemiekonzernen mit
diesem Medium kénnten Chemieparks als zukinftige Energieparks und
Keimzelle der Wasserstoffwirtschaft umgebaut werden. Insgesamt ist in
diesem Anwendungsbereich eine steigende Nachfrage der Industriear-
maturen fir neue Anlagen zu erwarten (Suntrop 2016; Stephan 2020).

Pharma- und Lebensmittelindustrie

Die Pharmaindustrie umfasst im weitesten Sinne alle Unternehmen, die
Arzneimittel herstellen. Im Detail inkludiert das die Forschung und Ent-
wicklung fur neue Wirkstoffe und Darreichungsformen, das Herstellen von
Arzneimitteln und das Inverkehrbringen unter eigenem Namen. Die Le-
bensmittelindustrie in Deutschland setzt sich aus den Herstellern von
Nahrungs- und Futtermitteln zusammen und bildet gemeinsam mit der
Getrankeindustrie das Ernahrungsgewerbe.

Charakteristisch fir den Pharma- und Lebensmittelbereich ist die hohe
Sensibilitat fur Hygiene und Sicherheit sowie produktionsseitig fir aulerst
strenge Standardvorgehensweisen, Werkstoffgenehmigungen und stei-
gende Anforderungen an Qualitatskontrollen und Chargendokumentatio-
nen. Die leichte und vollstandige Reinigungsfahigkeit aller Teile der Anla-
gen, Apparate und Komponenten, die direkt im Produktionsprozess mon-
tiert sind, ist daher ein entscheidendes Produktmerkmal: Hohlraume,
Spalten, Ecken und Totrdume sind so gering wie mdglich zu halten.

Dies setzt eine hohe Kontrolle und Rickverfolgbarkeit im Produktions-
verlauf voraus, bringt hohe Eintrittsbarrieren in andere und neue Markte
mit sich und betrifft nicht nur die Pharma- und Lebensmittelproduktion
selbst, sondern auch die Produktion der Anlagenkomponenten, die in die-
sem Bereich eingesetzt werden. Dies wirkt sich insbesondere auch auf
die Armaturenhersteller aus.

Aufgrund des hohen Preisdruckes der Branche und der Anforderung
validierter Prozesse sind sprunghafte Anlageninvestitionen in dieser Ab-
nehmerindustrie nicht moglich. Daneben besteht ein weiterer Megatrend
der Pharma- und Lebensmittelindustrie: der deutlich gestiegene Automa-
tisierungsgrad und die zunehmende Zahl an Messstellen im Prozess, ins-
besondere mit Blick auf Reproduzierbarkeit. So wird die Digitalisierung
der Armaturen in diesem Bereich immer wichtiger.

Hinzu kommt, dass die Arzneimittel- und Genforschung oft mit aggres-
siven Chemikalien arbeitet, welche wie in der Chemieindustrie entspre-
chende Anforderungen an die Werkstoffe (unter anderem Beschichtun-
gen und Schmierstoffe) und Armaturen stellt. Insbesondere beim Ge-
brauch von Sauren unter anderem in Kasereien, Molkereien und Braue-
reien, aber auch in der Pharma- und Biotechnologie, ist der Einsatz von
korrosionsbestandigem Edelstahl entscheidend. Zudem ist eine vermi-



GEBAUER/REGELMANN: BRANCHENANALYSE INDUSTRIEARMATUREN | 43

schungssichere Trennung systemkritischer Medien eine zentrale Anfor-
derung.

Darlber hinaus sind die Unternehmen mit Entwicklungen zur Automa-
tisierung und Selbststeuerung ihrer Produkte und Prozesse (Industrie 4.0)
und der notwendigen Verringerung des Energieverbrauchs konfrontiert.

Die deutsche Pharmaindustrie war 2018 eine der investitionsstarksten
industriellen Branchen und investierte gut 82 Prozent in die Anschaffung
von Maschinen (BPI 2020). Die Lebensmittel- und Getrankeindustrie ist
gepragt von kurzen Produktlebenszyklen, was einen haufigen Wechsel
der Produktionsanlagen und das Reagieren auf saisonale Schwankungen
mit sich bringt. Unterstitzt wird der einfache Umgang mit diversen Pro-
duktionsmaterialien bei trotzdem anhaltenden Hygienebedingungen ar-
maturenseitig durch die Bedienung und Automatisierung von Absperr-,
Umschalt- und Regulierungsfunktionen (vfa / IW Kdln 2020).
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3. Herausforderungen fur die
Industriearmaturenhersteller

Die mittelstandisch gepragte Industriearmaturenbranche befindet sich in-
mitten eines tiefgreifenden Wandels, der besonders in Verbindung mit der
Digitalisierung die Entwicklungsperspektiven ihrer Wertschépfung beein-
flusst und somit die fur die Beschaftigten und ihre Interessenvertreter
zentralen Fragen von Qualifizierung, Beschaftigung und der Qualitat inrer
Arbeitsbedingungen.

Um die aktuell sichtbaren Entwicklungstendenzen in den Betrieben
aufzunehmen, wurden Fach- und Expertengesprachen mit Gber 30 Ver-
treterinnen und Vertretern von Betriebsraten, Unternenmen und dem
VDMA gefuhrt. Die auf diesen Grundlagen erarbeiteten Herausforderun-
gen wurden mit dem Branchenteam Industriearmaturen der IG Metall so-
wie auf einer virtuellen bundesweiten Branchentagung mit Gber 20 Be-
triebsratinnen und Betriebsraten diskutiert und erweitert. Ziel der Gespra-
che war die Identifizierung von Herausforderungen, potenziellen Bewalti-
gungsstrategien, Gestaltungsperspektiven sowie den Auswirkungen der
Branchentrends auf Beschaftigung, Qualifikations- bzw. Kompetenzanfor-
derungen, Arbeitsbedingungen oder Beteiligungsformen der Beschaftig-
ten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen oder der Branche

3.1 Wertschopfungsperspektiven einer
mittelstandischen Branche

Seit den 90er-Jahren hat die Branche ihre Fertigungstiefe Uber den Auf-
bau von globalisierten Lieferketten und die Verlagerung eigener Ferti-
gungsstatten kontinuierlich und im Ergebnis nachhaltig verringert. Einher
ging diese Entwicklung mit einem zunehmenden Preisdruck aus asiati-
scher Fertigung, auf den die Branche mit einem Konzentrationsprozess
reagiert hat. Neue kostenglnstigere Produktionsstatten entstanden zu
der Zeit vorwiegend in Stideuropa (ltalien, Slowenien), Osteuropa sowie
in Indien und China, sodass sich der Bezug von Vorprodukten aus osteu-
ropaischen oder asiatischen Landern verstarkte.

Eine eindeutige Perspektive der kiinftigen Wertschépfungsentwicklung
sehen die Vertreterinnen und Vertreter von Betrieben und Betriebsraten
derzeit fur die Industriearmaturenherstellung nicht. Vielmehr scheinen
sich die bei den grélkeren Herstellern in den letzten Jahrzehnten aufge-
bauten internationalen Fertigungsstrukturen mit Lieferanten oder Werken
fur Vorprodukte und einfachere Standardprodukte in Niedriglohnlandern
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sowie den werthaltigeren Arbeitsschritten wie Feinbearbeitung und Mon-
tage am Heimatstandort gefestigt zu haben. Grundséatzliche Anderungen
an dieser Struktur werden derzeit nach Auskiinften von Managementver-
tretern nicht erwartet, allenfalls wird mit dem Wechsel einzelner Lieferan-
ten gerechnet.

Kleinere Armaturenhersteller weisen gegeniber den grofReren haufig
eine starker spezialisierte Ausrichtung auf und arbeiten mit einer hdheren
eigenen Wertschopfungstiefe, unter anderem weil sie bei ihren Lieferan-
ten als nachrangige C-Kunden geflihrt werden oder Erfahrungen mit un-
zureichenden Qualitdten aus Niedriglohnldndern machen mussten, die
wiederum zu eigenen Mehraufwendungen fiihrten.

Die Zukunft der Wertschépfung steht an den deutschen Standorten der
grolieren oder konzerngebundenen Unternehmen praktisch permanent
auf der Tagesordnung. Make-or-buy-Priifungen, die in der Regel ergeb-
nisoffen stattfinden, stehen bei neu entwickelten Produkten ebenso an
wie bei Verbesserungen bestehender Produkte. Zumeist werden jedoch
zur Sicherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit eher geringwertigere
Fertigungskomponenten extern vergeben, die nicht die Kernkompetenzen
der Unternehmen berihren.

Allerdings befinden sich auch die Beschaffungsmarkte in einem per-
manenten Veranderungsprozess mit steigenden Qualifikationen und
Qualitaten, sowohl in Europa als auch in Asien.

Dabei geht es nicht nur einseitig um Auslagerungen vorhandener (Zwi-
schen-)Produkte. Im Zusammenhang mit Automations- und Produktivi-
tatsfortschritten geht es im Zuge von Fertigungsmodernisierungen
ebenso um die bessere Auslastung eigener Produktionsanlagen durch
das Zurlckholen von ehemals ausgelagerten Teilen oder um den Ersatz
von Fremdauftragen.

So kann beispielsweise die Investition in hoch automatisierte Schweil3-
roboter (insbesondere im Kraftwerksbau) in Verbindung mit verbesserten
internen Prozessen dazu fuhren, dass nicht nur kostengunstiger gefertigt
werden kann, sondern zudem die Durchlaufzeiten reduziert werden kon-
nen, sodass kunftig auf externe SchweilRarbeiten verzichtet wird. Der ge-
wachsene Stellenwert verringerter Lieferzeiten wirkt sich nicht nur auf die
Thematik der Eigenfertigung aus, sondern stellt dariiber hinaus bei Zulie-
ferungen auch die langen Lieferketten aus Niedriglohnlandern infrage und
fuhrt in den Unternehmen im Sinne einer besseren Steuerung des gesam-
ten Wertschopfungsprozesses zu Uberlegungen, die Lieferantenqualitat
vor Ort wieder starker zu bertcksichtigen.
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Ausbau eigener Wettbewerbsvorteile

Der preis- und mengengetriebene Wettbewerbsdruck vor allem aus Asien
(China zunehmend auch mit qualitativem Wettbewerb) hat sich bis heute
verstetigt und intensiviert. Um die eigenen Wettbewerbsvorteile auszu-
bauen hat sich der deutsche Industriearmaturenbau deshalb weiter auf
die Herstellung technisch und qualitativ hochwertiger Highend-Systeme
und -Komponenten individueller Produkt- und Kundengruppen mit extre-
men Qualitats- und Sicherheitsanforderungen spezialisiert.

Dabei geht es vor allem um Produkte, bei denen der Qualitats- und
Innovationswettbewerb im Vordergrund steht und der Preiswettbewerb im
engeren Sinne sekundar ist. Vorherrschend ist die Einzel- bzw. Kleinseri-
enfertigung fur extreme Einsatzkontexte. Ein Wettbewerbsvorteil der
Marke Made-in-Germany ist die zunehmende Nachfrage nach Zertifizie-
rungen (Kontrolle Uber den gesamten Wertschopfungsprozess und seine
Dokumentation), kiirzere Lieferzeiten und das Fertigungs-Know-how.

Einen weiteren Wettbewerbsvorteil stellt die umfassende Kenntnis der
Kundenprodukte dar. Dieses integrative Wissen Uber die Auswahl der
richtigen Armaturenart fir den jeweiligen Anwendungsfall erfordert insbe-
sondere im Zuge zunehmender Vernetzung eine Gesamtbetrachtung der
Armatur als Komponente eines kompletten Systems. Jedoch begegnen
den Armaturenherstellern beim Kunden aufgrund von Spezialisierung und
Fokussierung auf die jeweils eigenen Kernkompetenzen zunehmend
technische und technologische Qualifikationsdefizite, was zu sich andern-
den Kundenanforderungen und -bedarfen fihrt.

Deutsche Armaturenhersteller treten heute am internationalen Markt
vermehrt mit Komplettldsungen wie Behalter und als Systemanbieter und
Dienstleister auf, was horizontal eine breite Produktpalette (Lieferung aus
einer Hand) und vertikal eine Kooperation mit technologischen Lieferan-
ten ermdglicht. Dies beinhaltet Gber die Fertigung der einzelnen Industrie-
armatur hinaus ein neues Selbstbild als Problemléser und Lésungsfinder,
von der Planung bis hin zur Wartung und dem Reparaturservice der Ar-
maturen sowie die Darreichung individuell optimierter Ersatz-teilvorgaben
und individuell ausgearbeiteter Revisionsplane. Im Kraftwerksbau wird
sogar von einer Uberwachungsfunktion gesprochen.

Damit einher geht ein Wechsel der Sichtweise, weg von der reinen Ori-
entierung an den Kundenwlinschen hin zu einem Marktvorsprung durch
Ubererfiillung der Kundenerwartung, was sich aktuell beispielsweise im
Bereich Digitalisierung abzeichnet (mehr dazu in Kapitel 3.2). Die Be-
triebsratinnen und Betriebsrate sehen in diesem Zusammenhang ein ho-
hes Potenzial, das sich derzeit noch im Aufbau befindet und nicht ausge-
schopft wird.
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Familienbetriebe im globalen Wettbewerb

Der Umfang und die Qualitat der steigenden Anforderungen an die Kom-
petenzen der Industriearmaturenhersteller flihrt zur Frage, inwieweit
diese Herausforderungen in der klassisch mittelstandisch strukturierten
Branche mit finf Betrieben tiber 500 Beschaftigten bewaltigt werden kon-
nen.

Eine zentrale Strategie der letzten Dekade war die Bildung von unter-
nehmensubergreifenden Konzerneinheiten. Die deutschen Hersteller wa-
ren sowohl in den Fokus von internationalen Unternehmensgruppen ge-
raten, die mit dem Know-how ihr Produktportfolio erweiterten als auch in
den Blick von Finanzinvestoren, die Restrukturierungen durchfihren und
die Betriebe teilweise weiter veraulierten.®

Als Folge der Ubernahmen wurden vor allem die betriebswirtschaftli-
che Steuerung, zentrale Daten- und Produktprogramme sowie weitere
Methoden und Tools vereinheitlicht und angepasst. Bei allen Ubernah-
men stieg die Zugriffsintensitat der Konzerne auf die Standorte, die wie-
derkehrende Restrukturierungsprogramme zur Erreichung von vorgege-
benen Gewinnzielen, Kosteneinsparungen oder Personal-Headcounts
durchgefliihrt haben und sich damit im konzerninternen Wettbewerb be-
finden. Diese betrieblichen Aktivitdten werden in den Unternehmen fort-
gefiihrt, allerdings haben die Ubernahmeaktivitaten in der jiingsten Ver-
gangenheit grundsatzlich nachgelassen.

Dennoch behaupten sich Familienbetriebe nach wie vor nachhaltig und
erfolgreich am Markt, wie Betriebsratinnen und Betriebsrate sowie Ma-
nagementvertreterinnen und -vertreter berichten. Sie sind vielfach als Zu-
lieferer fur Grol3kunden wie Anlagenbauer tatig, die zumeist in Deutsch-
land beheimatet sind, oder haben mit deren Wettbewerbern in Asien oder
Amerika langjahrige Kooperationserfahrungen. Uberdies haben sie welt-
weite Vertriebsstltzpunkte eingerichtet, in denen eine enge und erprobte
Zusammenarbeit mit Handels- oder Kooperationspartnern aufgebaut
wurde.

Familiengefuhrte Armaturenhersteller weisen haufig eine stabile wirt-
schaftliche Entwicklung auf und zeichnen sich durch ein langerfristiges
strategisches Interesse der Eigentimer aus. Allerdings sind diese Ent-
wicklungsinteressen zunachst an die derzeitige Eigentimergeneration
gebunden. Da in einigen dieser Unternehmen in den nachsten Jahren Ge-
nerationenwechsel zu erwarten sind und diese Ubergange naturgeman
ein Potenzial fir Fremdibernahmen durch branchennahe Unternehmen
oder Finanzinvestoren darstellen, beobachten die Betriebsratinnen und
Betriebsrate diese Ubergangssituationen mit Spannung.

9 Diese Entwicklungen fiihrten zum Schwerpunktthema ,Eigentiimerstrukturen” im vor-
herigen Branchenreport Industriearmaturen der IG Metall (Kocyba 2013).
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Ein Beispiel flr einen anderen Weg ist die Braunschweiger Flammen-
filter GmbH. Die Gesellschafter haben eine Gruppenstruktur mit Familien-
stiftungen und externen Aufsichtsgremien geschaffen. So soll der lang-
fristige Fortbestand des Unternehmens gesichert werden.

3.2 Digitalisierungspotenziale der
Industriearmaturen

Mithilfe der neuen Digitalisierungstechnologien und ihrer Anwendung las-
sen sich die Leistungsangebote der Industriearmaturenhersteller erheb-
lich ausweiten und fur die Zukunft neue Potenziale erschlief3en. Die sinn-
volle Nutzung der Digitalisierungstechnologien stellt fur die Unternehmen
nach einhelliger Einschatzung von Branchenexperten derzeit die wich-
tigste und umfassendste Herausforderung fir ihre Zukunftssicherung dar.
Sie bietet vielfaltige Chancen, um die vorhandenen Produkte und Leistun-
gen nicht nur qualitativ zu verbessern, sondern dartuber hinaus auch neue
zu schaffen.

Gleichzeitig kénnen die Herstellungsprozesse optimiert und in Rich-
tung Automatisierung und Flexibilisierung weiterentwickelt werden. Und
letztlich andert sich durch eine intensivere Kommunikation (in Echtzeit)
auch die Art der Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten. In diesem
Kapitel werden zunéachst die technologischen und wirtschaftlichen Poten-
ziale der Digitalisierung dargestellt. Deren Auswirkungen auf sich veran-
dernde Arbeitsbedingungen und Qualifikationsanforderungen der Be-
schaftigten werden in Kapitel 4 thematisiert.

Die Industriearmaturenbranche und alle Hersteller befinden sich der-
zeit zwar inmitten dieses grundlegenden digitalen Wandels, gleichzeitig
hangt der Digitalisierungsfortschritt jedoch (noch) deutlich hinter anderen
Branchen zurlck. So sind etwa in den anderen Branchen des Maschinen-
baus wie dem Werkzeugmaschinenbau der Einsatz von Sensorik oder die
Méoglichkeiten der Fernwartung seit geraumer Zeit feste Leistungsbe-
standteile. Bei groReren Armaturenherstellern, die auch andere Produkte
herstellen, ist diese Diskrepanz direkt splrbar.

Gleichwohl befinden sich derartige Fahigkeiten zur Selbststeuerung
von Produkten und Prozessen sowie zur Vernetzung von Informationen
und Prozessen in den Unternehmen der Branche im Entwicklungsstadium
oder bei frihen Anwendungen. Die Folgen der Pandemie haben bei-
spielsweise die Nutzung der Fernwartung nochmals verstarkt.

Diese Digitalisierungsliicke hat jedoch mehrere branchenspezifische
Ursachen. Erstens gibt es einen Zusammenhang mit den Anwendungs-
und Umgebungsbedingungen der Industriearmaturen, da hohe Tempera-
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turen und Driicke oder aggressive Chemikalien grol3e Herausforderungen
fur die Einsatzmdglichkeiten elektronischer Elemente bergen. Zweitens
hangt die bislang in der Branche wahrgenommene Zurtckhaltung beziig-
lich des Einsatzes von Sensoren und Aktoren und ihrer Weiterentwicklung
zu (teil-)automatischen Steuerungen auch mit den Einsatzzwecken der
Industriearmaturen selbst zusammen.

Branchenexperten gehen davon aus, dass etwa drei Viertel der Arma-
turen im Praxiseinsatz lediglich binare Funktionen wahrnehmen (Auf-/Zu-
Armaturen). Sie sind in erster Linie mit Magnetventilen oder Grenzsignal-
gebern ausgerUstet und wechseln die gewahlten Zustande relativ selten.
Sind die Anlagen erst einmal in ihrem Betriebszustand justiert, werden die
Armatur-Funktionen ausschlielich in Sondersituationen benétigt und nur
in Sicherheitsroutinen Uberprift. Daher entstehen aus sachlichen Grin-
den in diesen Anwendungsbereichen zunadchst keine weiteren Steue-
rungsbedarfe zur Zustandsbeobachtung oder -regulierung und somit
keine dringenden Bedarfe fir digitale Automatisierungen und die damit
verbundenen Investitionen.

Infolgedessen bewegen sich die Kunden der Branche noch weitge-
hend in analogen Strukturen mit Armaturen, die bislang vielfach weder
angebunden noch vernetzt sind. Aus dem betrieblichen Alltag berichten
Betriebsratinnen und Betriebsrate, dass die Datenerfassung der Kunden
haufig noch analog erfolgt und die Abnehmer ihre Anlagen erst jetzt mit
Bus-Strukturen ausrusten oder VPN-Verbindungen aufbauen. Haufig ver-
fugen sie daruber hinaus (noch) nicht in erforderlichem Umfang Gber ent-
sprechend qualifiziertes Personal.

Daruber hinaus sind datentechnische Systemfragen zum Teil noch
nicht entschieden, sodass auch notwendige Investitionen in die elektroni-
sche Hard- und Software noch unter einem Verfallsrisiko stehen und da-
her unterbleiben. Ebenso sind viele Kunden mit dem Zusatznutzen digita-
ler Armaturen noch nicht vertraut oder noch nicht anschlussfahig, sodass
fur sie die neuen Potenziale noch nicht nutzbar sind und der Mehrpreis
(der durchaus die Halfte des Produktpreises betragen kann) sich betriebs-
wirtschaftlich nicht rechnet.

Diese Aussagen gelten jedoch vornehmlich fir die Bestandskunden
der Branche mit vorhandenen Anlagenkonzepten. Bei Neukunden hinge-
gen gehdren digitale Features beispielsweise zur Fernwartung oder zu
Dokumentationszwecken mittlerweile durchgehend zur Grundausstat-
tung.

Eine weitere Ursache des zurlickgebliebenen Digitalisierungsstandes
liegt in den Produktionsanlagen und -systemen der Armaturenhersteller
selbst begrindet. Denn in vielen Betrieben haben die Produkte in den
vergangenen Jahren nur einen begrenzten technologischen Wandel er-
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fahren, sodass notwendige Erneuerungen der Produktionsanlagen und
damit verbundene technologische Spriinge nicht stattgefunden haben. So
kdénnen viele Industriearmaturen heute durchaus noch auf alteren Maschi-
nen und Anlagen hergestellt werden und selbstredend die hohen Quali-
tatsanspriche erfillen. Dies gilt umso mehr, je grofier die Abmessungen
der Armaturen ausfallen.

Bei den internen Fertigungsprozessen flr zumeist Kleinserien oder
Einzelfertigungen ergibt sich ein ahnliches Bild, weil in der Branche haufig
die Automatisierungspotenziale fehlen wie sie bei einer Grof3serienferti-
gung vorhanden sind und dementsprechend keinen Handlungsdruck zu
Automatisierungen und Vernetzung mit digitalen Methoden bewirken.

Tabelle 7: ,,Die Maschinen/Anlagen sind auf dem neusten Stand.*

Jahr der Befragung

2018
N=10

2019
N=10

2020
N=16

2021
N=17

trifft (Uberwiegend)
zu

50 %

60 %

25%

35%

teils/teils

10%

19%

24%

trifft (Uberwiegend)
nicht zu

40%

40%

56 %

41%

Quelle: IG Metall 2021a

Die Entwicklungslinien der Digitalisierung in der Industriearmaturenher-
stellung lassen sich auf drei Ebenen darstellen, die im Folgenden ausge-
fihrt werden: 1. Produkte, 2. Betriebliche Prozesse und 3. Uberbetriebli-
che Beziehungen mit den Kunden und Lieferanten.

3.2.1 Digitalisierung der Produkte

Die Digitalisierung der Produkte bildet fiir die Armaturenhersteller die Vo-
raussetzung fur neue Leistungsangebote und Differenzierungsméglich-
keiten im globalen Wettbewerb und stellt damit ein wichtiges Entwick-
lungspotenzial fur die Unternehmen dar.

Grundsétzlich kénnen Sensoren und Aktoren zur Uberwachung und
Steuerung von Armaturen genutzt werden sowie ihre Vernetzung zur Da-
tentbertragung. Damit wird die Kommunikationsfahigkeit verschiedener
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Bauteile innerhalb von Anlagen hergestellt und es lassen sich damit zu-
satzliche Leistungen fir die Kunden generieren. Mit intelligenten Ventilen
kénnen direkt erfassbare Groflien wie Soll- und Ist-Werte, Regeldifferen-
zen oder Antriebsdriicke kontinuierlich aufgenommen werden. Ventilsys-
teme integrieren dariber hinaus Stellungsregler und Steuerkopfe in Pro-
zessventilen.

Auf diese Weise entwickeln einige Hersteller neue Systemldsungen,
die mehr als die urspriingliche Armatur leisten und durch die Kunden bei-
spielsweise in ihrer Diagnose maogliche Verschleilanzeichen frihzeitig er-
kennen konnen. Intelligente Armaturen erh6hen auf diese Weise im We-
sentlichen die Anlagenverflugbarkeit, da eventuelle fehlerhafte Zustande
friihzeitig erkannt und behoben werden kénnen. Uber eine angepasste
vorsichtige Steuerung der Anlagen sowie ein vorausschauendes War-
tungsmanagement werden Ausfalle proaktiv vermieden. Auf einer weite-
ren Ebene ermdglicht die digitale Datenlubertragung von der Feld- zur Lei-
tebene darlber hinaus das Voranschreiten von dezentralisierten Anlage-
konzepten.

Den am weitesten fortgeschrittenen Digitalisierungsstand verzeichnen
derzeit die Anwendungsbereiche der Industriearmaturen, in denen Rege-
lungserfordernisse eine wichtige Rolle spielen und in denen Sicherheit ei-
nen wesentlichen Leistungsfaktor darstellt. Etwa ein Viertel der Armaturen
sind mit anspruchsvolleren Steuerungen flr die Regelung von Stoffstrd-
men ausgestattet. Die technische Infrastruktur fir eine Steuerung Uber
elektrische Stellmotoren bildet eine sehr gute Ausgangsbasis fir den ver-
tiefenden Einsatz von Sensorik, sodass die Hersteller von Armaturen mit
Elektroantrieben in der Anwendung von Sensorik zu den Vorreitern in der
Branche gehdren.

Wie oben bereits angedeutet (siehe Kapitel 2.3.4), spielt in der Che-
miebranche beispielsweise die Prozesssteuerung gerade bei korrosiven
oder aggressiven Medien, die zudem hohen Driicken oder Temperaturen
ausgesetzt sein konnen, eine sehr wichtige Rolle. Mit einer kontinuierli-
chen Uberwachung von Mess- und Kontrollparametern in laufenden Pro-
zessen und einer schnellen Reaktion auf Steuerungsbedarfe laufen die
Produktionsprozesse genauer und mit einer héheren Effizienz. Dies kann
gewahrleistet werden, indem auf direkt verfligbare mobile Felddaten
schnell zugegriffen werden kann, die Anlageninformationen ausgewertet
werden und Aktoren unverzuglich nachsteuern.

Dieses technische Setting steigert darliber hinaus das Sicherheitsni-
veau der Anlagen und verringert so das Produktionsausfallrisiko, durch
das bei wichtigen Anlagen erhebliche finanzielle Verluste beispielsweise
fur die Betreiber von petrochemischen Anlagen entstehen kdnnen.
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Ahnliche Vorteile in Prozesssteuerungen und Wartungen kénnen bei
anderen Abnehmern wie etwa (Kern-)Kraftwerken oder anderen hochsen-
siblen und schwer zuganglichen Einsatzbereichen entstehen, in denen si-
cherheitsrelevante Armaturen Uber digitale Diagnosesysteme uberprift
werden kdénnen, ohne dass sie eigens ausgebaut werden missten.

Ein weiteres wichtiges Entwicklungsfeld befasst sich mit weitergehen-
den technischen Lésungen wie dem digitalen Zwilling. Das digitale Abbild
eines realen Produktes ermoglicht den Herstellern selbst bereits wahrend
der Entwicklungsphase ein tieferes Verstandnis flr dessen Funktionswei-
sen und im Ergebnis eine beschleunigte Planung und Inbetriebnahme.
Aus den Analysen des laufenden Betriebs lassen sich im Vergleich mit
den Daten des virtuellen Objekts weitere Erkenntnisse flr einen effizien-
ten Anlagenbetrieb gewinnen.

Wie aus einzelnen Vorreiter-Unternehmen berichtet wird, sind die Ein-
satzmadglichkeiten eines digitalen Zwillings in der Armaturenbranche je-
doch vergleichsweise komplex. Wahrend dieser Ansatz in anderen Bran-
chen wie in der reinen Metallbearbeitung bereits weiter fortgeschritten ist,
steigt der Komplexitatsgrad mit den Anwendungsumgebungen der Indust-
riearmaturen, die sich nicht nur auf Temperaturen, Driicke und die ver-
wendeten Medien beziehen. Darlber hinaus spielt vor allem der umfas-
sendere Komplexitatsgrad der Produktionsanlagen beispielsweise in
Chemiewerken eine bedeutende Rolle, die fir einen in der Praxis einsetz-
baren digitalen Zwilling verlasslich abgebildet werden mussten.

Anwendungsfelder des digitalen Zwillings kdnnen sich beispielsweise
bei einem Einsatz von Spezialarmaturen ergeben, wenn die Daten der
Kundenanlage zum Hersteller transferiert werden und von ihm ausgewer-
tet sowie mit den Simulationsergebnissen des digitalen Gegenstiicks ver-
glichen werden kénnen. Fur den realen Betrieb kdnnen dem Kunden an-
schlielend etwa Hinweise fur intelligente Wartungen oder eine voraus-
schauende Instandhaltung gegeben werden, bevor in der Realitat Stérun-
gen oder Schadigungen eintreten. Neben der Anlagensteuerung kénnen
auch Energie- oder Stoffdurchflisse analysiert werden, um diese effizient
zu gestalten und auch hier kostengunstigere Losungen zu entwickeln.

Fur den Betrieb der kundenspezifisch gefertigten Industriearmaturen
besitzt die Verfugbarkeit der Dokumentationen aufgrund ihrer sicherheits-
relevanten Eigenschaften einen wachsenden Stellenwert. Digitale Lésun-
gen wie gelaserte QR-Codes auf korrosionssicherem Edelstahl an den
Armaturen vermeiden Irrtiimer und Suchzeiten und ermdoglichen dartber
hinaus direkt am Produkt den unmittelbaren Zugriff auf alle relevanten In-
formationen.

Einige Unternehmen sehen in ihrer eigenen Digitalisierungskompetenz
mittlerweile in vielen Bereichen einen Vorsprung vor dem Know-how ihrer



GEBAUER/REGELMANN: BRANCHENANALYSE INDUSTRIEARMATUREN | 53

Kunden. Wahrend diese in der Vergangenheit zumeist die benétigten
Spezifikationen vorgegeben haben, bieten die Armaturenhersteller den
Kunden heute vielmehr ihre Leistungen an und kénnten dieses Angebot
nach dem Eindruck vieler Betriebsratinnen und Betriebsrate sogar noch
weiter ausbauen.

Hier hat grundsatzlich ein Perspektivwechsel stattgefunden, der einer-
seits eine konsequente Kundenorientierung beinhaltet, die in Verbindung
mit dem Anspruch, dem Kunden bei der technischen Kompetenz voraus
zu sein, die praktischen Anwendungsprobleme analysiert und mafge-
schneiderte Losungen anbietet. Andererseits wird diese Entwicklung si-
cherlich durch den Umstand beférdert, dass bei einigen Kunden in den
letzten Jahren vermehrt technologische Kapazitaten in der Entwicklung
verringert worden sind, die nun von den Herstellern der Industriearmatu-
ren Ubernommen werden kénnen oder mussen.

3.2.2 Digitalisierung der betrieblichen Prozesse

Uber den gesamten Wertschépfungsprozess von der Entwicklung bis hin
zur Auslieferung schafft die Vernetzung von Maschinen und Anlagen und
ihren zugehorigen Prozessen in der Fertigung genauso wie die Verbin-
dung mit den relevanten Kundendaten aus dem Vertrieb und den techni-
schen Optionen aus Konstruktion und Entwicklung die Voraussetzungen
dafur, dass die betrieblichen Prozesse neu gestaltet werden konnen.

Die Realisierung von Effizienzfortschritten mithilfe der Digitalisierungs-
technologien ist besonders bei Industriearmaturenherstellern mit hoch au-
tomatisierten Fertigungsprozessen wichtig. Der Wettbewerbsdruck macht
es erforderlich, dass hier Kostenvorteile erzielt werden, indem beispiels-
weise Stillstandzeiten minimiert werden. Ebenso bedeutend ist fur viele
Betriebe ein effektives Variantenmanagement, da sie sich einerseits mit
zunehmenden Anforderungen an eine hohere Produktvielfalt konfrontiert
sehen, sie andererseits aber ihre Prozesse effizient organisieren missen,
damit ihre Produkte trotz der steigenden Komplexitat zu wettbewerbsfahi-
gen Kosten hergestellt werden kénnen.

Zu den automatisierten Prozessen zahlen auch die additiven Ferti-
gungsverfahren des 3D-Drucks. Sie werden heute bereits in einzelnen
Betrieben im Produktentstehungsprozess eingesetzt, um Uber schnell
herstellbare Musterteile und Prototypen die Entwicklungszeiten zu verkur-
zen oder einzelne Produktelemente schnell mit geringen Stickkosten zu
fertigen und erganzen damit die konventionelle Fertigung. Die Erfahrun-
gen in diesen Betrieben weisen eine hohe Lernkurve auf und so wurden
mit héherwertigen Materialien schnell einfache Gussqualitaten erreicht.
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Perspektivisch wird auch daran gedacht, die vom Hersteller entwickelten
Produkte beim Kunden in Lizenz fertigen zu lassen. Heute befinden sich
die Gerate allerdings noch in den Entwicklungsabteilungen und werden
von Ingenieuren bedient.

In der Praxis weisen die meisten Betriebe der Industriearmaturenbran-
che allerdings einen gemischten Maschinenpark von alteren und neueren
Anlagen auf, der den Digitalisierungsprozess verzogert. Denn mit der Ein-
bindung von Bestandsmaschinen und der L6sung von Schnittstellenprob-
lematiken muss zunachst die Einstiegshurde in die digitale Welt bewaltigt
werden.

Entsprechend der jeweiligen Maschinenausstattungen eréffnen sich
dann allerdings Potenziale, um Anlagenzustande permanent zu beobach-
ten und Stdrungsgriinde zu analysieren, sodass beispielsweise eine vor-
beugende Instandhaltung eingeflhrt werden kann. Oftmals befinden sich
derartige Erleichterungen jedoch erst in der Einfuhrungsphase oder las-
sen sich aufgrund des besonders bei grofieren Armaturenabmessungen
hohen Maschinenalters noch nicht einsetzen, sodass sich viele Betriebe
hier in einer Ubergangsphase befinden.

Die Informationstechnologien werden allerdings in der kiinftigen Arma-
turenherstellung eine fihrende Rolle spielen. Sie werden sowohl beim Be-
trieb und der Steuerung der Produktionsanlagen als auch beim Zusam-
menflhren und Auswerten von Maschinendaten oder Informationen zum
Energieverbrauch die entscheidenden Impulse geben. Damit entstehen
neue Analysemadglichkeiten etwa fir eine vorausschauende Wartung und
Instandhaltung oder eine ganzheitliche Untersuchung von Energiestro-
men und -verbrauchen.

Derzeit findet die Vernetzung der einzelnen Wertschdpfungsschritte
und des internen Datenverkehrs sowohl analog als auch digital statt. Zwar
werden die notwendigen Informationen und Auftrage vielerorts noch in
Papierform Ubermittelt, andererseits investieren alle Betriebe derzeit in
die interne Vernetzung bzw. haben bereits die Voraussetzungen geschaf-
fen, damit sie die Potenziale der Digitalisierung ausschdpfen kénnen.

Denn digitale Montageanleitungen, die von den Beschéaftigten von ei-
nem Tablet abgerufen werden kénnen, reduzieren nicht nur den Papier-
aufwand und die Fehleranfalligkeit menschlicher Tatigkeiten, sie garan-
tieren auch die Verflgbarkeit der jeweils neuesten Anweisungen und er-
moglichen Uberdies den gleichzeitigen Blick auf Bestandsdaten und die
weitere Arbeitsplanung. Bereits die Automatisierung von Teilprozessen
und ihre Aufbereitung mit dem Einsatz von Apps erméglichen splrbare
Steuerungsfortschritte.

Eine umfassende Vernetzung in den Betrieben ist auch erforderlich,
um Uberhaupt die Voraussetzungen fir kinftige Leistungsanforderungen
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der Kunden zu schaffen, wie beispielsweise die Abbildung eines durch-
gangigen Product-Lifecycle-Managements. Damit die unternehmenswei-
ten Produktdaten und Prozesse des gesamten Produktlebenszyklus von
der Konstruktion Uber die Produktion und den Vertrieb bis hin zur Demon-
tage und zum Recycling aufgenommen und dokumentiert werden kdnnen,
sind klare Datenstrukturen und ein verlassliches Produktdatenmanage-
ment erforderlich.

Um die stetige (und im Rahmen der Digitalisierung derzeit stark anstei-
gende) Zunahme von Informationen und die Verfligbarkeit von Daten in
den betrieblichen Prozessen zu bewaltigen, werden in vielen Unterneh-
men derzeit betriebliche Wissensdatenbanken aufgebaut oder bestehen
bereits. Sie reagieren damit einerseits auf die grofen Datenmengen, die
einen grundsatzlich anderen, strukturierteren Umgang mit dem neu ent-
stehenden Wissen verlangen und nutzen andererseits gleichzeitig die be-
sonderen Potenziale der Informationsverfiigbarkeit.

Die Wissensdatenbanken werden eingesetzt, um internes Wissen tber
Produkte, Leistungen oder Kunden in Vertrieb und Service zu sammeln,
zu vereinheitlichen und neu zu verknupfen. In der Fertigung sowie in Kon-
struktion und Entwicklung gewahrleisten sie einheitliche Standards und
machen das betriebsspezifische Erfahrungswissen hinsichtlich der Pro-
dukte und Prozesse verfiigbar.

Wissensdatenbanken erganzen die bestehenden ERP-Systeme und
verknupfen Uber betriebsspezifisch angepasste Software-Losungen die
vorhandenen Daten fUr nutzerorientiertere Zwecke. Damit machen sie
bislang isolierte Informationen, die haufig nur Einzelnen zur Verfigung
gestanden haben, fiir eine breitere betriebliche Anwendung nutzbar, so-
dass Entscheidungen im betrieblichen Alltag fundierter, sicherer und
schneller getroffen werden kénnen.

In Vorreiter-Unternehmen kénnen in den ersten Entwicklungsstufen
zunachst fur einzelne Produktgruppen wiederkehrende Fragen flir den
Support beantwortet werden (FAQ-Checks oder internes Wikipedia), fur
die nachsten Levels sind Informationen fir den Vertrieb und die Entwick-
lung geplant. Perspektivisch kann eine betriebliche Datenbank auch fir
Externe gedffnet werden, um etwa UGber ein Armaturen-Wikipedia in den
betriebsspezifischen Anwendungsbereichen die Kundenbindung zu star-
ken.

Neben den beschriebenen Vorteilen von Wissensdatenbanken im di-
rekten Zusammenhang mit den Digitalisierungsprozessen werden sie von
den Unternehmen auch genutzt, um einem drohenden Know-how-Verlust
durch den Abgang erfahrener Mitarbeiter zu begegnen (mehr dazu in Ka-
pitel 4.2) sowie fur alle Beschaftigten den Zeitaufwand fur Ausklnfte Uber
Produkteigenschaften und vieles mehr zu reduzieren.
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In der Branche existieren neben den Unternehmen, die beim Digitali-
sierungsstand der betriebsinternen Prozesse weit vorangeschrittenen
sind, auf der anderen Seite auch diejenigen Industriearmaturenhersteller,
deren Produktionsstrukturen aufgrund grof3er Produktabmessungen oder
sonstiger Spezialisierungen auf Einzelfertigungen ausgerichtet sind und
die mit einer durchschnittlichen LosgréRe nahe eins arbeiten. Wie auch
aus anderen Branchen bekannt ist, besitzt in derartigen Fallen die Digita-
lisierung der betrieblichen Prozesse noch keine Prioritat und kann sich
derzeit etwa auf die Einfliihrung der Scanner-Technologie beschranken.

3.2.3 Vernetzung mit Kunden und Lieferanten

Far die Armaturenhersteller bietet sich mit der digitalen Vernetzung die
Chance, Uber den eigenen Betrieb hinaus in ihrer gesamten Wertschop-
fungskette mit Kunden und Lieferanten wesentlich intensiver zusammen-
zuarbeiten und damit auf ihren Markten Uber eine héhere Reaktionsge-
schwindigkeit sowie eine verbesserte Prasenz zusatzliche Wettbewerbs-
vorteile zu generieren. Fir eine solche Vernetzung mit Lieferanten und
Kunden sind zunachst jedoch Infrastrukturinvestitionen erforderlich, um
den Datenaustausch und -abgleich mit externen Systemen Uber leis-
tungsfahige Netzwerke in standardisierten Schnittstellen und Datenforma-
ten fihren zu kénnen.

Ein zentrales Instrument einer engeren Kooperation mit den Kunden
bilden die bereits intern betrieblich eingesetzten Konfiguratoren. Viele Un-
ternehmen haben flr den Bestellprozess bereits Konfiguratoren im Ein-
satz oder planen demnachst ihre Einfihrung. Sie strukturieren den Be-
stellvorgang der Kunden, leiten sie bei der Ausgestaltung ihrer Wiinsche
und bieten bei der Produktauswahl individuelle technische Parameter an.

Zumeist sind die Konfiguratoren derzeit fur Standardlésungen oder ein-
fachere Produkte in den digitalen Bestellprozessen konzipiert, in denen
der Kunde bereits die Bestellverantwortung im E-Shop tGbernimmt und bei
denen eine ausfuhrliche Beratung nicht notwendig ist oder es lediglich um
die Bestellung eines Ersatzteils geht. In diesem digitalen Prozess sind be-
reits wesentliche Sicherheitselemente der Armaturen integriert und so
werden Uber diesen Weg gleichzeitig fehlerhafte Konstruktionen und Pla-
nungen vermieden.

Der Aufbau von Konfiguratoren verlangt von den Armaturenherstellern
selbst jedoch erhebliche Aufwendungen. Denn zunachst missen von Ver-
trieb und Technik die Kundenanforderungen so in Modulen und Regel-
werken gefasst werden, dass sie auf Standards Ubertragen werden kon-
nen. Dariber hinaus mussen die verwendeten Software-Systeme mit dem
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ERP-System harmonisiert werden, damit die Fertigungsprozesse auf die-
ser Ebene und nicht langer in einer Arbeitsvorbereitung konfiguriert wer-
den kénnen. Und letztlich sind flr die Durchfiihrungsebene Workflows zu
entwickeln, mit denen unterschiedlich qualifizierte Beschaftigte arbeiten
kénnen.

Die nachsten Entwicklungsstufen planen einzelne Hersteller fur kom-
plexere Produktkonfigurationen, die tGber Standardlésungen hinaus aus-
gelegt sind. Der Kunde soll kinftig auf eine Plattform des Herstellers zu-
greifen kdnnen und die Bestelldaten direkt in die Fertigungsplanung ein-
gesteuert werden. Allerdings besitzen diese Funktionen deutlich héhere
Komplexitatsgrade und befinden sich derzeit noch in Entwicklungssta-
dien. Aus den Unternehmen wird jedenfalls berichtet, dass sie bereits
heute vom Einsatz der Konfiguratoren profitieren, da sie im Ergebnis zu
weniger Sonderbauteilen flhren, die innerbetrieblichen Ablaufe ver-
schlanken und somit mehr Prozesssicherheit mit sich bringen.

Im Rahmen des bereits seit mehreren Jahren erfolgenden Ausbaus
des Dienstleistungsgeschaftes fiir Inbetriebnahmen, Umbauten, Services
und Wartungen unterliegt auch die bislang Uberwiegend reaktiv ausge-
richtete Vertriebsstrategie einem starken Wandel. Anfragen gelangen bis-
lang Uber die vorhandenen internen Kontaktkanale zu Auf3endienst- und
Service-Mitarbeitern oder Uber direkte Aufdenkontakte zu Kunden oder
Handlern in die Unternehmen. Die Digitalisierung bietet dariiber hinaus
Maglichkeiten, das Kundenverhaltnis aktiver und dynamischer als bislang
zu gestalten.

In einigen Armaturenbetrieben werden bereits Tools fur das Customer-
Relationship-Management und lernende Wissensdatenbanken einge-
setzt, die Uber die Analyse des Bestellverhaltens neue Akquisitionsan-
satze bieten, bei der Aufnahme und Entwicklung von Kundenbediirfnissen
und -Ldsungsansatzen unterstitzen und die Anbieter in eine aktivere
Rolle bringen (zu den Auswirkungen auf die Beschaftigten siehe Kapitel
4.3 und 4.4). Gleichzeitig schaffen die neuen Instrumente zusatzliche Op-
tionen der Kundenbindung, wenn Endkunden und Handler diese Wis-
sensstruktur ebenfalls fur ihre Anfragen nutzen kdnnen.

Ein weiteres Einsatzfeld neuer digitaler Angebote ist fir die deutschen
Armaturenhersteller die Unterstitzung des wachsenden Servicegeschaf-
tes z.B. durch Remote-Inspektionen, bei denen etwa die klassischen Ab-
nahmeprufungen vor Ort von Mitarbeitern des Kunden mit Unterstitzung
einer VR-Datenbrille durchgefihrt werden kénnen anstatt von Aufien-
dienstmitarbeitern des Herstellers. Die Prufschritte werden aus dem Ser-
vicecenter des Herstellers unterstitzt, die notwendigen Dokumente Uber
Downloads bereitgestellt, Fotos zu Dokumentationszwecken gespeichert
und letztlich die Zertifizierung abgeschlossen.
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Der Kunde profitiert von einem geringeren Zeitaufwand sowie niedri-
geren Kosten fir Reisen und fir ihn ertbrigt sich ein Engagement unab-
hangiger Inspektoren. Aber auch flir die Hersteller entstehen durch die
insgesamt verringerten Aufwendungen Vorteile, weil sie zum einen zu-
satzliche Leistungen anbieten kénnen. Zum anderen wird aus den Unter-
nehmen berichtet, dass Uber Remote-Angebote ggf. weitere Leistungen
wie Reparaturen (wieder) angeboten werden kénnen (Cross-Selling) oder
das Ersatzteilgeschaft neu belebt wird, weil die Armaturenhersteller ohne
aufwendige Reisetatigkeiten gegeniber lokalen Handwerksbetrieben
preislich wieder wettbewerbsfahig geworden sind.

Weitere Moéglichkeiten zum Ausbau des Servicegeschaftes von denen
berichtet wird, basieren auf den neuen Zugriffs- und Analysemdglichkei-
ten von laufenden Maschinen- und Anlagendaten bis hin zu Datenbestan-
den, die in der Cloud abgelegt werden. An den installierten Armaturen
lassen sich mit der online verfligbaren Kompetenz des Armaturenherstel-
lers Uber die reinen Daten von Stoffstromen hinaus viele weitere Betriebs-
daten auswerten. Sie unterstlitzen die Kunden bei der Analyse ihres An-
lagenverhaltens und bringen ihnen durch statistische Auswertungen in
Verbindung mit dem Hersteller-Know-how neue Erkenntnisse zur Funkti-
onsweise ihrer eigenen Anlagen und kénnen ggf. mit einem Software-Up-
date reagieren.

Die moglichen Angebote reichen von der Anlageniberwachung uber
die Analyse von VerschleiRerscheinungen und vorausschauenden War-
tungs-empfehlungen bis zu Vorschlagen fiur Kosteneinsparungen durch
eine angepasste Prozesssteuerung. Die MalRnahmen mussen nicht mehr
durch AuRendienstmitarbeiter des Herstellers umgesetzt werden, son-
dern kénnen genauso vor Ort mit qualifiziertem Personal durchgefiihrt
werden. Besonders interessant sind derartige Angebote flr Kunden, bei
denen mit einem Anlagenausfall hohe finanzielle Verluste entstehen kén-
nen, wenn etwa durch einen Kesselausfall die Dampfproduktion flir nach-
folgende Prozesse nicht zur Verfigung steht.

Perspektivisch sind fur die Armaturenhersteller Uber die Vernetzung
weitere Mdglichkeiten des Leistungsaustausches denkbar, die bis hin
zum Geschaftsmodell einer Lizenzfertigung reichen. Bereits die Problem-
analyse kann vom Armaturenhersteller aus der Distanz per Online-Zugriff
durchgeflihrt werden, der im nachsten Schritt die Problemlésung und die
konkrete Industriearmatur entwickelt. Und auch die letztliche Fertigung
der Armatur muss perspektivisch nicht mehr zwangslaufig beim heutigen
Hersteller angesiedelt sein. Mit dem Einsatz von additiven Fertigungs-
technologien ist es ebenso gut vorstellbar, dass der Kunde beispielsweise
Ersatzteile mithilfe der Konstruktionsangaben auf eigenen Fertigungsan-
lagen im 3D-Druckverfahren in Lizenz erstellt.
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Die Abwicklung des Geschaftsverkehrs auf digitalen Kanélen bietet
den Unternehmen neben den Chancen des Datenaustausches auch Mog-
lichkeiten, ihre Geschaftsprozesse besser abzusichern. Gerade kleine
und mittelstdndische Unternehmen leiden in groRen Projektgeschaften
mit einer steigenden Zahl von beteiligten Experten und haufigen Auftrags-
anderungen unter der steigenden Komplexitat und unklaren Absprachen.
Sie profitieren von einer permanenten formellen Kommunikation zur Ab-
sicherung ihrer Position, wenn es etwa um veranderte Liefertermine und
damit zusammenhangende Vertragsstrafen geht (Roland Berger 2021).

3.3 Exkurs: Auswirkungen der Covid-19-
Pandemie

Im Januar 2020 entwickelten sich Covid-19-Infektionen in China zur Epi-
demie und breiteten sich anschlielRend weltweit aus, sodass die WHO die
Krankheit im Marz offiziell zu einer weltweiten Pandemie erklarte. Und so
steht seit dem Frihjahr 2020 auch die wirtschaftliche Entwicklung der In-
dustriearmaturenbranche unter dem wesentlichen Einfluss der weltweiten
Covid-19-Pandemie. Deren direkte Auswirkungen werden das Jahr 2021
entscheidend beeinflussen und auch dariber hinaus weitere Nachwirkun-
gen zeigen.

Zum Zeitpunkt der Fertigstellung des vorliegenden Branchenreports
(Frithsommer 2021) ist die Pandemie noch nicht iberwunden und somit
kénnen ihre Folgen nur bedingt prognostiziert und bewertet werden. Den-
noch sollen in diesem Exkurs erste Hinweise auf die wirtschaftlichen und
betrieblichen Auswirkungen gegeben werden. Sie basieren auf Daten des
VDMA, Erhebungen der IG Metall sowie auf der Berichterstattung im Rah-
men von Fachgesprachen mit Betriebsratinnen und Betriebsraten und
Managementvertretern sowie der Branchentagung der |G Metall im No-
vember 2020.

Das Jahr 2020 begann zunachst mit einer sehr positiven Umsatzent-
wicklung, die im ersten Halbjahr im Vergleich zum Vorjahreszeitraum so-
gar um ca. 20 Prozent zulegen konnte (Gébelbecker, 2020). Allerdings
begannen viele Kunden nach und nach, ihre Investitionen zuriickzustel-
len, sodass bereits im April mehr als 60 Prozent der Armaturenhersteller
merkliche oder gravierende Auftragseinbufen erlebten (VDMA 2020a), je
nach Abnehmerindustrie und abhangig von der Armaturenart und dem je-
weils zu bedienenden Markt jedoch teilweise auch erst deutlich spater.

Auf dem Inlandsmarkt wurden die Riickgange insbesondere durch Lie-
ferengpasse und Auftragsstornierungen verursacht, wobei der Inlands-
markt das Jahr 2020 insgesamt mit einem Inlandsumsatz-Plus von sechs
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Prozent abschloss. Auf internationaler Ebene brach der Export der deut-
schen Industriearmaturen zwischen 2019 mit 4,5 Milliarden Euro und
2020 mit 4,1 Milliarden Euro um zehn Prozent ein. Die Auftragseinbriiche
und Produktionsausfalle begannen zunachst im Epizentrum der Pande-
mie in China, gefolgt von Europa, den USA und dem Rest der Welt. Uber
das ganze Jahr hinweg betrachtet stellte sich der Euroraum als grofite
Wachstumsbremse heraus.

In China belebte sich das Geschéaft nach einem frihen kraftigen Ein-
bruch zum Jahresende hin wieder und lag letztlich nur leicht (2,1 Prozent)
unter dem sehr guten Vorjahresniveau. Die USA brachen hingegen um
17 Prozent auf 363 Millionen Euro ein und nach Frankreich wurden eben-
falls deutlich weniger Armaturen als im Vorjahr geliefert (Einbruch um
12 Prozent auf 216 Millionen Euro). Leicht positiv zeigten sich unter den
wichtigsten Abnehmerlandern nur die Schweiz (Anstieg um 0,6 Prozent
auf 146 Millionen Euro) und Russland (mit einem Plus von 4,4 Prozent auf
144 Millionen Euro) (Armaturen Welt 2021).

3.3.1 Vielfaltige kurzfristige Gestaltungsaufgaben in
den Betrieben

In den Betrieben haben Management und Betriebsrate sehr umsichtig auf
diese neuartigen Herausforderungen reagiert und angesichts der notwen-
digen Verhaltenseinschrankungen betriebliche Prozesse um- und neuge-
staltet sowie die Arbeitsumgebungen und -bedingungen angepasst. Ei-
nige dieser Veranderungen sind sicherlich nur fur die Zeit der Pandemie
relevant, andere werden die Zukunft des Arbeitens auch nachhaltig be-
einflussen.

In den meisten Fallen wurden von den Betriebsparteien kurzfristig Pan-
demie-Ausschisse ins Leben gerufen. Sie haben neue Hygienevorschrif-
ten verordnet, Wege geprift und Begehungen mit dem Werksarzt vorge-
nommen und konnten mit ihren Mallnahmen die Fertigungsprozesse im
Betrieb trotz Pandemie schnell wiederaufnehmen und fortfihren. Auch die
Arbeitszeitmodelle wurden zum Schutz der Beschaftigten kurzfristig an-
gepasst, in der Fertigung mit dem Fokus auf kleinen Gruppen mit versetz-
ten Schichten und gestaffeltem Schichtbeginn.

Gleichzeitig wurden viele betrieblichen Kommunikationsprozesse in
die digitale Welt Uberfiihrt, was eine ortunabhangige Kommunikation und
mobiles Arbeiten ermdglicht, aber auch neue Kommunikationsbarrieren
beinhaltet. So mussten flir Absprachen bei komplexeren Arbeiten bei-
spielsweise bei Schichtibergaben oder bei der Abnahme von Lieferungen
neue Losungen gefunden werden.
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Auch im administrativen Bereich wurden Arbeitsprozesse angepasst.
An dieser Stelle seien insbesondere mobiles Arbeiten und Homeoffice ge-
nannt, ein Trend, der schon vor der Pandemie begonnen hat und sich
durch die Pandemie enorm beschleunigt hat. Damit einher ging in den
meisten Betrieben der Abschluss von Betriebsvereinbarungen zur Kla-
rung von Blroausstattung, von Versicherungsfragen und das Trennen
von Privat- und Arbeitszeiten sowie aus Gesundheitsaspekten Fragen der
Ergonomie der Home-Arbeitsplatze.

Gerade dieser Aspekt wird sicherlich langerfristig bestehen bleiben,
weil sich viele Beschaftigte mehr Flexibilitat in ihrer personlichen Arbeits-
zeitgestaltung wiinschen. Ein entscheidender Faktor ist dabei die Defini-
tion des Home-Arbeitens als Homeoffice oder als mobiles Arbeiten, was
fur die Betriebe sehr unterschiedliche Malinahmen beinhaltet. Fir die Be-
triebsrate entstehen damit bezlglich des mobilen Arbeitens weitere Re-
gelungsbedarfe, genauso wie perspektivisch auch Vereinbarungen Uber
die gemeinsame Nutzung von Buroarbeitsplatzen (Desk-Sharing) gefun-
den werden mussen.

Mithilfe dieser MaRnahmen konnten bis auf einzelne betriebliche Lock-
downs als Folge individueller Infektionen umfangreichere Produktions-
und Leistungsausfalle weitgehend vermieden werden. Gleichwohl fihrten
Unterbrechungen in den Lieferketten und Auftragsstornierungen haufig zu
deutlichen Rickgangen der betrieblichen Auslastung. Diese konnten
nach Auskunften der Betriebsratinnen und Betriebsrate und einer I1G-
Metall-internen Trendmelder-Befragung vorrangig mit dem vorhandenen
Instrumentarium der Arbeitszeitkonten aufgefangen werden (von 50 Pro-
zent der teilnehmenden Betriebe, |G Metall 2021a, S. 11) sowie mit Re-
duktionen der Leiharbeit.

Auf das Instrument der Kurzarbeit musste im deutschen Industriear-
maturenbau insgesamt kaum oder nur kurzzeitig zurtickgegriffen werden
(15 Prozent der Betriebe, ebd.: S. 13). Unterstitzt wurden die Betriebe
zudem durch Liquiditatshilfen, die 88 Prozent der befragten Betriebe be-
antragt hatten (ebd.: S. 28).

Bezogen auf die Beschaftigungssituation haben diese Entwicklungen
dazu geflihrt, dass die Branche bis zum Frihjahr 2021 zunachst ohne
gréRRere Personalabbaumafinahmen ausgekommen ist. Allerdings haben
seit dem Herbst 2020 die Halfte aller Betriebe Einstellungsstopps ver-
hangt. Kindigungen konnten auf diese Weise zunachst weitestgehend
umgangen werden, allerdings berichten im Frihjahr 2021 die Betriebsra-
tinnen und Betriebsrate aus zwolf Prozent der Betriebe von geplanten
Kindigungen (IG Metall 2021a), sodass bei den Beschaftigten eine Unsi-
cherheit Uber die langfristigen Auswirkungen der Krise zunachst bestehen
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bleibt — auch wenn sich in einigen Markten eine wirtschaftliche Erholung
wieder abzeichnet.

3.3.2 Sichere wirtschaftliche Perspektiven sind noch
nicht erkennbar

Sowohl der Auslandsmarkt als auch der Inlandsmarkt entwickeln sich im
Frahjahr 2021 je nach Abnehmerindustrie und deren jeweiliger Investiti-
onsbereitschaft (ggf. Abhangigkeit von der 6ffentlichen Hand) sehr unter-
schiedlich. Grundsatzlich ist auch in dieser Wirtschaftskrise von einer vo-
ribergehenden Investitionszurlickhaltung der Kunden auszugehen, die
jedoch andererseits mit einem Anwachsen des Ersatzteil- und Reparatur-
geschafts verbunden ist.

Unternehmen aus der sogenannten kritischen Infrastruktur wie Kraft-
und Wasserwerke, Chemieanlagen sowie Raffinerien benétigen zuverlas-
sig Teile zum Austausch in ihren Anlagen. Da bei den Anwendern und
den Zulieferern insgesamt einige Investitionen zurlickgestellt wurden, darf
in diesen Bereichen mittelfristig von einem Nachholeffekt ausgegangen
werden. Andere Effekte wie die Zurlickhaltung 6ffentlichen Kérperschaf-
ten sowie deren Investitionsvolumina und -ausrichtung sind heute noch
nicht sichtbar, kénnten jedoch mittelfristig zu EinbuRen fihren. Positive
Potenziale stellen demgegeniber kurz- bis mittelfristige Konjunkturpakete
dar, deren Wirkungen allerdings nur schwer prognostiziert werden kon-
nen.

Darlber hinaus kann sich die Pandemie auch auf die Leistungsange-
bote und die Fertigungsprozesse der Armaturenherstellung auswirken. So
wird etwa davon berichtet, dass im Zusammenhang mit den Einschran-
kungen durch die Pandemie die Offenheit der Kunden flir digitale Optio-
nen zur Fernwartung, Maschinensteuerung oder fur Cloud-Lésungen
deutlich angestiegen ist.

Bei der Perspektive der Wertschopfung werden die Stérungen der in-
ternationalen Lieferketten sicherlich dazu flhren, dass die Logistik ge-
nauer kontrolliert, aber ebenso die Soliditat der Lieferanten selbst starker
in den Blick genommen wird. Und auf den Markten selbst kdnnen fur die
Armaturenhersteller negative Folgen wie ein steigender Preisdruck ent-
stehen, der dadurch hervorgerufen werden kdnnte, dass angeschlagene
Unternehmen in dieser schwierigen Marktsituation mit Kampfpreisen ver-
suchen, ihr wirtschaftliches Uberleben zu sichern.
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4. Handlungsfelder der
Interessenvertretungen

4.1 Auswirkungen auf die kunftige
Beschaftigungsentwicklung

Die langerfristigen, tber die Auswirkungen der aktuellen Pandemie hin-
ausgehenden Beschaftigungsperspektiven sehen die Betriebsrate in den
meisten Betrieben derzeit mittelfristig auf einem konstanten Niveau. Bei
konzerngebundenen Betrieben werden mitunter Befurchtungen von
Standortverlagerungen benannt. Uberwiegend haben diese Betriebe be-
reits in den vergangenen Jahren im Rahmen von Restrukturierungspro-
grammen einen Teil ihrer Beschaftigten abgebaut.

Allerdings werden auch kunftig weitere Restrukturierungen, die durch
Effizienzverbesserungen oder Konzernvorgaben getrieben sind, zu Per-
sonalfreisetzungen flhren. In den Fertigungsbereichen geschieht dies
haufig im Zuge der Modernisierung von Maschinen und Anlagen und der
Automatisierung von Prozessen. In vielen Betrieben wird beobachtet,
dass freiwerdende Planstellen nicht direkt wieder nachbesetzt werden. In
den kaufmannischen Bereichen wird davon ausgegangen, dass im Zuge
der Digitalisierung zum einen viele einfache Arbeiten und Routinetatigkei-
ten perspektivisch entfallen werden, weil sie ausgelagert wurden.

Zum anderen werden mit der Digitalisierung aber auch neue Arbeits-
bereiche entstehen, die sich beispielsweise mit der Auswertung von Da-
ten befassen oder die Kundenbetreuung weiter intensivieren. Es ist indes-
sen noch offen, ob die gesuchten Personalkapazitaten mit den Qualifika-
tionsprofilen der abgebauten Stellen zu besetzen sind bzw. ob diese auf
die neuen Tatigkeiten qualifiziert werden kénnen. Gegebenenfalls droht
bei den Industriearmaturen wie in anderen Branchen ein Drehtlr-Effekt,
bei dem geringer qualifizierte Beschaftigte freigesetzt werden und parallel
Externe mit den gesuchten Qualifikationen von den Unternehmen gesucht
werden (mehr dazu in Kapitel 4.3).

Damit die Betriebsratsgremien diese Entwicklungen im Blick behalten,
empfehlen sich entsprechende Fragen im Wirtschaftsausschuss zur Per-
sonalplanung oder zur wirtschaftlichen Situation von Abteilungen oder
Standorten bezuglich der Verlagerungsbefirchtungen.
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4.2 Fachkraftemangel und Ausbildung

Die Branche selbst geht von einem anhaltenden Fachkraftemangel aus,
der zum einen auf den Wandel der Qualifikationsanforderungen zurtick-
geht und zum anderen durch den auch in der Armaturenbranche spuirba-
ren demografischen Wandel verstarkt wird. Nach Angaben des VDMA
stellt die Suche nach qualifizierten Arbeitskraften fir die allermeisten Un-
ternehmen das grote Problem dar (VDMA 2018, 2021).

Der Fachkraftemangel bildet auch weiteren branchenweiten Unterneh-
mensbefragungen zufolge das grofdte Gefahrdungspotenzial fur die wirt-
schaftliche Weiterentwicklung der Unternehmen. Dort wird im Zusammen-
hang mit den Trends zur individualisierten Grof3serienfertigung und den
Veranderungen in der Wertschopfung eine Unterversorgung von Exper-
ten-Know-how konstatiert (VDE 2019). Im gewerblichen Bereich sind hau-
fig qualifizierte Dreher, Schlosser und Schweil3er schwer zu finden.

Die Grunde sehen viele Betriebe in strukturellen Nachteilen beim Wett-
bewerb um Fachkrafte gegentber grélReren Betrieben mit héheren Ver-
dienstmaoglichkeiten. Daruber hinaus treten Stellenbesetzungsprobleme
teilweise bereits bei Ausbildungsplatzen auf, weil andere Branchen attrak-
tivere Konditionen oder Entwicklungsperspektiven (zumindest aus Sicht
der Jugendlichen) bieten.

Nach Auskiinften von Betriebsratinnen und Betriebsraten wollen einige
Betriebe auf den Mangel an Fachkraften prophylaktisch reagieren, indem
sie die erforderlichen Nachwuchskrafte wieder vermehrt selbst und fur
den Eigenbedarf ausbilden. Allerdings fuhrt dies nicht zwangslaufig zu ei-
ner Zunahme der Ausbildungsplatze.

Laut dem Trendmelder 2021 der IG Metall sanken bei 28 Prozent der
teilnehmenden Industriearmaturenhersteller die Ausbildungsplatze, nur
bei einem Betrieb steigen sie. Folglich liegt die Ausbildungsquote nach
einer 1G-Metall-Befragung bei den Industriearmaturenherstellern im Jahr
2021 mit 4,8 Prozent noch deutlich unter derjenigen des Maschinenbaus
mit 5,1 Prozent.

Im gewerblichen Bereich wurden in den letzten Jahren vermehrt Zer-
spanungsmechaniker und Elektroniker ausgebildet, zumeist im Umfang
des entstehenden Bedarfes aber auch Uber den eigenen Bedarf hinaus.
Die Ubernahme der Auszubildenden erfolgt in der Praxis jedoch in unter-
schiedlicher Weise, oftmals geschieht dies nur im Rahmen der tariflich
vereinbarten Mindestzeiten.
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Tabelle 8: Entwicklung der Auszubildendenzahlen in den nédchsten zwélf
Monaten

Jahr der Befragung
2018 2019 2020 2021
N=10 N=10 N=15 N=18

steigt 10% 10% 13% 6 %
bleibt gleich 80 % 40 % 67 % 61%
fallt 10% 50 % 13% 28%
weild nicht 7% 6 %

Quelle: IG Metall 2021

4.3 Steigende Qualifikationsanforderungen
erfordern systematische Qualifizierungs-
konzepte

Besonders im Zusammenhang mit dem Einsatz von neuen digitalen Tech-
nologien verandern sich die Arbeitsplatze und es entstehen in den Pro-
duktions- und Arbeitsprozessen neue Qualifikationsanforderungen. Das
Qualifikationsniveau der Beschaftigten ist derzeit in der gesamten Arma-
turenbranche einem starken Wandel unterworfen (mehr dazu in Kapitel
2.2.1).

Die Fahigkeiten der Beschaftigten in der Industriearmaturenbranche
sind stark an das technologisch gepragte Erfahrungswissen gekoppelt
und koénnen damit nicht ohne Weiteres ersetzt werden. In der Fertigung
ist aufgrund der hohen Produktanforderungen ein hohes MalR an Detail-
wissen Uber die Produkte und ihre Herstellprozesse erforderlich, das ent-
sprechend lange Einarbeitungszeitrdume bedingt. Verdeutlicht wird die-
ser Umstand durch einen relativ geringen Anteil an Leiharbeithehmenden
im Branchenvergleich. 2019 betrug die Leiharbeitsquote der Industriear-
maturen 3,2 Prozent gegenuber 5 Prozent im gesamten Maschinenbau
(IG Metall 2019).

Obwohl in vielen Unternehmen die Bewaltigung von Auftragsspitzen
zum betrieblichen Alltag gehdrt, liegt ihr Anteil deutlich unter dem des Ma-
schinenbaus, weil Kapazitatserweiterungen vielfach nur mit vorhandenen,
eingearbeiteten Fachkraften zu bewaltigen sind.

Far diese kunftigen Qualifikationsanforderungen werden sich die Be-
schaftigten im gewerblichen Bereich entsprechend der zusatzlichen Fle-
xibilitdtsanforderungen der neuen Produktionskonzepte vor allem auf fle-



GEBAUER/REGELMANN: BRANCHENANALYSE INDUSTRIEARMATUREN | 66

xiblere Einsatzmoglichkeiten einzurichten haben sowie auf eine Mehrma-
schinenbedienung. Die zunehmend komplexeren Anlagen mit immer star-
ker ausdifferenzierten Leistungsprofilen und Steuerungsmdglichkeiten
verlangen Uberdies ein vertieftes technisches Verstandnis. Hinzu kom-
men in Einsatzen bei Reparaturen und Instandhaltungen zunehmend pro-
aktive Anforderungen, um etwa im Sinne eines Cross-Sellings Kundenbe-
darfe zu erkennen und damit auch Vertriebstatigkeiten zu Gbernehmen.

Mit der zunehmenden Digitalisierung entstehen darlber hinaus nicht
nur Anforderungen an die Bedienung und Handhabung von Tools und
Geraten. Mit der Vernetzung der betrieblichen Datenstréme wird auch ein
breiteres Verstandnis fir betriebliche Zusammenhange erforderlich, weil
in der Fertigung eine neue Handlungskompetenz notwendig wird, die re-
levante Informationen identifiziert, beobachtet, interpretiert und in geeig-
nete Malnahmen umsetzt.

Allgemein treffen die digitalen Veranderungen auf unterschiedliche Be-
schaftigte, die je nach persoénlicher Digitalisierungs-Affinitat mit den neuen
Anforderungen zurechtkommen. Damit besteht bei technologieferneren
Beschaftigten grundsatzlich die Gefahr, dass sie den Anschluss an die
Digitalisierung verlieren. Dass diese Frage der Technikakzeptanz und
letztlich damit der Technikumsetzung in der betrieblichen Praxis kein al-
leiniges Thema der gewerblichen Bereiche ist, verdeutlichen etwa Bei-
spiele von Ingenieuren, die Vorbehalte bei der Einfihrung von 3D-Tech-
nologien in der Konstruktion haben.

In den administrativen Bereichen werden mit der Digitalisierung per-
spektivisch weitgehende Automatisierungen von einfachen und Routine-
tatigkeiten erwartet, die auf der praktischen Arbeitsebene mit einem ge-
ringeren Papieraufwand oder einer vorstrukturierten Datenlage zunachst
Erleichterungen und eine Zeitersparnis bewirken. Indessen werden im Er-
gebnis fir die kaufmannischen Berufe die komplexeren Arbeitsbereiche
bestehen bleiben.

Im Vertrieb-Innendienst entfallen durch eine digitalisierte Auftragsbe-
arbeitung und neue Bestellwege wie einen E-Shop viele angestammte
Tatigkeiten. Ein neues Tool fir das Customer-Relationship-Management
hingegen bildet den gesamten Kundenprozess ab und lasst somit neue
Qualifikationserfordernisse entstehen. Es verknipft vorhandene SAP-
Daten Uber Angebote und Bestellungen mit Informationen des Aullen-
dienstes und wird vom Auflendienst gesteuert. Erwartet werden also
durchweg hohe Qualifikationsstande bezlglich der eingesetzten techni-
schen Systeme, der Aufgabenbreite sowie der Problemlésungskompe-
tenz der Beschaftigten.

Beim weiteren Ausbau des Dienstleistungsangebotes entstehen fir die
Aulen-dienstbeschéftigten im Service, bei Umbauten, Inbetriebnahmen
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und der Wartung neben Digitalisierungsaspekten wie der mobilen Daten-
nutzung beim Kunden neue zuséatzliche Aufgaben, die von ihnen eine we-
sentlich aktivere Suche nach Kundenbediirfnissen, Anwendungsproble-
men oder Lésungsansatzen verlangen. Hier ist auch der Aufbau zusatzli-
cher technischer Produkt- und Verfahrenskompetenz notwendig, damit
vor Ort zumindest Ansatzpunkte fir weitere Akquisitionen aufgenommen
werden koénnen.

4.3.1 Nachholbedarf bei systematischer betrieblicher
Qualifizierung

Von den Betriebsratinnen und Betriebsraten der Armaturenbranche wird
bezlglich der betrieblichen Weiterbildung in vielen Betrieben ein Nach-
holbedarf konstatiert. Zumeist fehlen systematische Qualifizierungskon-
zepte, Uber die Bedarfe der Beschaftigten und des Unternehmens aufge-
nommen werden kdnnen sowie geeignete MalRnahmen abgeleitet und an-
schlielend umgesetzt werden, laut Trendmelder der IG Metall (2021) in
zwolf Prozent der Betriebe. Stattdessen finden Schulungen oftmals nur
bei drangenden Bedarfen statt und werden nur selten vorausschauend
geplant, selbst wenn die Unternehmen auch 1SO-zertifiziert sind.

Auf der anderen Seite sind viele Betriebe in den vergangenen Jahren
angesichts des haufig konstatierten Fachkraftemangels auch aktiv gewor-
den und haben Weiterbildungseinrichtungen oder Akademien gegriindet,
die ein breites und systematisches Schulungsangebot bereithalten, das
von den Beschéftigten gut angenommen wird. In einigen Unternehmen
sind zur Regelung von QualifizierungsmaflRnahmen Betriebsvereinbarun-
gen abgeschlossen worden.

Eine weitergehende systematische Personalentwicklung ist in den Be-
trieben allerdings nur sehr selten anzutreffen. Ambitioniertere Personal-
abteilungen erarbeiten sehr wohl persdnliche Entwicklungsplane mit ei-
nem systematischen Know-how-Aufbau und einer Laufbahnplanung etwa
fur jungere Beschaftigte. Jedoch werden derartige Instrumente zumeist
nur im administrativen Bereich eingesetzt und auch dort haufig nur selek-
tiv und nicht in der Breite.
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Tabelle 9: ,Es gibt eine qualifizierte Personalentwicklung/-planung.“

Jahr der Befragung
2018 2019 2020 2021
N=10 N=10 N=15 N=17
trifft (Gberwie-
gend) zu 10% 10% 12%
teils/teils 20% 30 % 27 % 35%
trifft (Gberwie-
gend) nicht zu 70% 60 % 73% 53 %

Quelle: IG Metall 2021a

In der Fertigung reagieren viele Betriebe auf die Erfordernisse ihrer flexib-
leren Produktionssysteme und erweitern die Arbeitsplatzflexibilitat, indem
sie neben der Schulungsebene in der betrieblichen Praxis auf eine Rota-
tion an den Arbeitsplatzen setzen, um die Fertigkeiten der Beschaftigten
zu erhéhen und zu verbreitern und letztlich eine flexiblere Einsatzplanung
zu ermoglichen.

Nun sind dies keine grundsatzlich neuen Konzepte, sie wurden in man-
chen Unternehmen bereits vor einigen Jahren praktiziert, dann jedoch aus
Kostengrinden oder anderweitigen Priorisierungen wieder zuriickgenom-
men und jetzt angesichts des Fachkraftemangels und notwendiger Effi-
zienzsteigerungen in mehreren Betrieben wieder aufgenommen.

4.4 Arbeitsbedingungen und -belastungen
der Beschaftigten

Die Belastungssituationen der Beschaftigten haben sich nach Auskilinften
der Betriebsratinnen und Betriebsrate in den vergangenen Jahren von
den physischen Belastungen kontinuierlich zu den psychischen Belastun-
gen verschoben.

Korperliche Belastungen treten zwar an den gewerblichen Arbeitsplat-
zen nach wie vor auf, allerdings sind die betrieblichen Regelungen in den
meisten Fallen mittlerweile so gut eingespielt, dass belastende Tatigkei-
ten technische Unterstitzungen erhalten und Malinahmen zur Reduzie-
rung von Larm (z.B. Tragen von angepasstem Gehorschutz), von Staub
(z.B. Eindammungen bei Beschichtungsanlagen) oder zur Verbesserung
der Luftqualitat vorgenommen werden. Allerdings sind diese Verbesse-
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rungen in den meisten Betrieben keine Selbstlaufer, sondern missen von
den Betriebsraten eingefordert werden.

Nach wie vor nehmen die Betriebsratinnen und Betriebsrate dagegen
in Gesprachen mit Beschaftigten vor allem aus den administrativen Berei-
chen sowie mit Vorgesetzten und Unternehmensleitungen einen kontinu-
ierlichen Anstieg der psychischen Belastungen wahr. Generell nehmen
die Arbeitsaufgaben und deren Komplexitat in den Betrieben zu. Dies ge-
schieht oftmals durch graduelle und schleichende Arbeitsverdichtungen,
die nach einiger Zeit im Ergebnis zu Uberlastungen fiihren. Sie entstehen
etwa in Folge der Einfuhrung von digitalen Unterstitzungssystemen, die
zunachst Arbeitsvolumen reduzieren — allerdings bei einfachen Routine-
tatigkeiten wie der Verwaltung von Auftragen oder der Bearbeitung von
Rechnungen.

Die verbleibenden Tatigkeiten werden allerdings mit anspruchsvolle-
ren und komplexeren Arbeiten verbracht, sodass das Belastungsniveau
insgesamt ansteigt. So berichten Betriebsratinnen und Betriebsrate bei-
spielsweise beim Einsatz von Konfiguratoren fur Standardlésungen da-
von, dass die Beschéftigten zwar von Standardtatigkeiten entlastet wer-
den, allerdings die verbleibenden Aufgaben komplexer und anspruchsvol-
ler werden. Auch die vermehrte Verlagerung von Tatigkeiten in Projekte
lasst Uber die engen Zeitraume und Berichtspflichten in dieser Arbeitsform
einen zusatzlichen Erfolgsdruck auf die Beschaftigten entstehen.

Die Betriebsratsgremien erwarten auch durch die haufig erlebten sehr
knappen Personalbemessungen einen weiteren Anstieg der Arbeitsver-
dichtung und den mit ihr verbundenen psychischen Belastungen. So ent-
stehen etwa zusatzliche Tatigkeiten durch die Auswertung neuer Kunden-
daten, allerdings mussen diese Arbeiten weiterhin mit den vorhandenen
Personalkapazitaten bearbeitet werden. Ein zusatzliches Arbeitsvolumen
wird auch verursacht, wenn durch Reorganisationsvorhaben betriebliche
Prozesse neugestaltet werden, Beschaftigte aus einem Arbeitsbereich
versetzt werden und (zunachst) kein ausreichender Ersatz vorgesehen
ist.

Uber diese quantitativen zusétzlichen Belastungen hinaus entstehen
aber auch psychische Belastungen, die daher rihren, dass in neuen Pro-
zessen die Arbeitsschritte kleinteiliger organisiert sind und die einzelnen
Beschaftigten Uber Produktivitatsdaten oder weitergehende Scorecards
grundsatzlich starker miteinander verglichen werden konnen. Diese be-
lastende Entwicklung kann sich nach Auskilnften von Betriebsratinnen
und Betriebsraten Uber einzelne Mitarbeiter und Arbeitsgruppen bis auf
gesamte Schichten Ubertragen.

Betriebliche Reorganisationen gehen damit Uber den reinen Zweck der
Prozessoptimierung hinaus und begunstigen letztlich das Wachsen einer
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Konkurrenz-Atmosphare im Betrieb, durch die sich Beschaftigte unter
Druck gesetzt fihlen und zuséatzliche Konflikte zwischen einzelnen Per-
sonen oder Gruppen entstehen.

Digitalisierung verstarkt psychische Belastungen

Die Digitalisierung der betrieblichen Prozesse verstarkt diese Tendenz
weiter, indem sie sowohl die auswertbare Datenmenge erhéht als auch
die entsprechenden Tools zur Auswertung zur Verfliigung stellt sowie de-
ren Ergebnisse in Echtzeit nutzbar macht. Zwar werden die Tatigkeiten
der Beschaftigten und einzelne Produktionsschritte schon seit geraumer
Zeit Uber die Betriebsdatenerfassung aufgezeichnet und Uberwacht.
Ebenso findet eine Steuerung der Arbeitsprozesse Uber Kennzahlen und
Kostenstellen in den Betrieben bereits seit langerer Zeit statt.

Im Zuge der Digitalisierung sind die Auswertungen dieser Beobachtun-
gen jedoch flr Vorgesetzte und Mitarbeiter direkt in Echtzeit verfligbar
und erhéhen in Kombination mit den parallel angestiegenen Leistungs-
verdichtungen das permanente Belastungsniveau. Von den Mitarbeitern
wird erwartet, dass sie ihr Verhalten und ihre Entscheidungen und Priori-
sierungen stets erklaren. Dies gilt sowohl in der Administration fir lau-
fende Tatigkeiten, Projekte oder Zwischenstande als auch in den Ferti-
gungsbereichen. Allein das Geflhl, sich permanent erklaren zu missen,
baut in Verbindung mit einer glasernen Beobachtung und der Leistungs-
verdichtung bei vielen Beschéftigten einen zusatzlichen Arbeitsdruck auf.

Diese Auswirkungen pragen die Arbeitsatmosphare wesentlich und
entstehen nach den Auskilnften von Betriebsratinnen und Betriebsraten
unabhangig davon, ob Vorgesetzte direkte Aufforderungen oder Ermah-
nungen an Beschaftigte aussprechen oder ob sie dies unterlassen.

Damit steht die Digitalisierung in einem Spagat zwischen einerseits
notwendigen betriebswirtschaftlichen Optimierungen, die fir die Wettbe-
werbsfahigkeit der Arbeitsplatze weiterhin notwendig sind und anderer-
seits dem Aufbau von zusatzlichem Leistungs- und psychischem Druck
auf die Beschaftigten, der sie stark belastet. Fir eine nachhaltige Verbes-
serung dieser betrieblichen Belastungssituationen fordern die Interessen-
vertretungen daher eine starkere Mitsprache bei der Personalplanung
und -bemessung.

Uber diesen Weg kdnnen betriebliche Belastungssituationen auf der
Ebene des zu leistenden Arbeitsvolumens bereits proaktiv vermieden
werden und missen nicht erst nachtraglich tGiber Regelungen zur Nutzung
von Arbeitszeitkonten oder zur Steuerung von Mehrarbeit bzw. der For-
derung nach zusatzlichen Einstellungen verbessert werden.

Im Handlungsrahmen der Betriebsrate zur Belastungsvermeidung
steht mit den Regelungen zur Mehrarbeit zunachst ein in allen Betrieben
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bewahrtes Instrumentarium zur Ausgestaltung des Arbeitsvolumens zur
Verfugung. Allerdings sind ihre Einflussmdglichkeiten auf die vorgelagerte
Entscheidungsebene einer angemessenen Personalbemessung wesent-
lich geringer. Um einem permanenten Arbeitsdruck zu begegnen kann
beispielsweise im Rahmen von Betriebsvereinbarungen geregelt werden,
dass in der Fertigung die fur alle zuganglichen Produktivitatszahlen nur
einmal pro Tag aktualisiert werden und diese Daten dartber hinaus nicht
zur Beurteilung der Verhaltens- und Leistungskontrolle herangezogen
werden.

Damit sich Betriebsratsgremien einen fundierten Uberblick tber die
psychischen Belastungen in verschiedenen Bereichen, Tatigkeitsfeldern
oder Beschaftigtengruppen verschaffen kénnen, sind grundsatzlich Ge-
fahrdungsbeurteilungen ein gut eingefiihrtes Instrument. Allerdings bildet
die MaRnahme selbst erst den Beginn der Verbesserungsaktivitaten,
denn ihre Ergebnisse missen im Betrieb in MalRnahmen tberfihrt und in
die betriebliche Praxis umgesetzt werden.

Wahrend der Prozess der Gefahrdungsbeurteilung selbst prinzipiell
umfassend geregelt ist, fehlen konkrete und verbindliche Wirkungsme-
chanismen bei der Malknahmenumsetzung. Den Betriebsraten stehen
hier keine wirkungsméachtigen Handlungswege zur Verfugung.

4.5 Schutzrechte bei neuem Arbeiten,
Arbeitszeiten und Digitalisierung

Betriebsratinnen und Betriebsrate berichten, dass sich immer mehr Be-
schaftigte mobiles Arbeiten unterwegs oder zu Hause und das Arbeiten in
einem vom Unternehmen eingerichteten Homeoffice wiinschen und sich
davon eine zusatzliche Flexibilitat bei der Gestaltung ihrer personlichen
Arbeitszeit und eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf verspre-
chen. Auch in der Armaturenbranche hat die Covid-19-Pandemie diese
Entwicklungstendenz nochmals verstarkt, sodass auch Forderungen auf
ein Anrecht auf mobiles Arbeiten gestellt werden.

Nicht nur bei den Beschaftigten, sondern auch in den Unternehmen,
die vor der Pandemie in ihrer breiten Mehrheit sehr verhalten auf Win-
sche nach flexiblen Arbeitsorten reagiert haben, setzte mit den Praxiser-
fahrungen wahrend der Pandemie ein Umdenken ein. So befanden sich
laut einer Blitzumfrage unter VDMA-Mitgliedern im Januar 2021 etwa
30 Prozent der Belegschaften im Homeoffice und zwei Drittel der Befrag-
ten wollen ihren Mitarbeitern auch in Zukunft eingeschrankt Homeoffice
ermdglichen. Auch nach dem Trendmelder der IG Metall (2021) wollen
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53 Prozent der Betriebe ihre Regelungen zu mobiler Arbeit, Homeoffice
oder Telearbeit fortsetzen (IG Metall 2021a).

Damit die Schutzrechte der Beschéftigten gewahrt bleiben, sind aller-
dings vor einer verbindlichen Einfuhrung von mobilem Arbeiten oder
Homeoffice verschiedene Rahmenbedingungen zu klaren. Sie beziehen
sich zum einen auf die ergonomische Ausstattung der Arbeitsplatze im
privaten Rahmen, Versicherungsfragen und die Arbeitszeiterfassung.

Dabei steht die Gefahr einer Nichterfassung von Arbeitszeiten exemp-
larisch dafiir, dass Arbeits- und Privatleben nicht mehr klar zu trennen
sind. Zwar winschen sich nach Auskunft von Betriebsratinnen und Be-
triebsraten vor allem manche jlingeren Beschaftigten genau diese Vermi-
schungen der privaten und beruflichen Spharen, allerdings kénnen sich
diese ohne geeignete Schutzmechanismen auch schnell zu einem Ausl6-
ser fUr zusatzliche Belastungssituationen entwickeln und bilden daher ein
wichtiges Handlungsfeld fir die Interessenvertretungen.

Ein weiteres Feld flr den Schutz der Beschaftigten stellt das in den
Betrieben schon langer praktizierte Thema Datenschutz dar, dessen Be-
deutung mit der fortschreitenden Digitalisierung in den Betrieben noch
einmal stark anwachst. Bei mobilem Arbeiten, Cloud-Computing oder
Tools wie Microsoft 365 werden Datenstréme, Auswertungen und Web-
Anwendungen verflochten und kombiniert, sodass ihre Auswirkungen auf
die Beschaftigten und die daraus entstehenden Schutzbedurfnisse nicht
gleich erkennbar sind.

Hinzu kommt, dass bei den (zumeist in auslandische) Konzerne einge-
bundenen Betrieben nicht nur die Server im Ausland betrieben werden.
Auch der Umgang mit Daten und ihre Verknupfungen sowie eine andere
Managementkultur kdnnen beispielsweise dazu flhren, dass persdnliche
mit Maschinendaten verknipft werden oder Beschéftigte ihr Leistungsver-
halten gegenseitig beurteilen sollen.

Einige Betriebsrate aus der Armaturenbranche haben daher gute Er-
fahrungen damit gemacht, den Datenverkehr bereits vor dessen Entste-
hung prophylaktisch zu begrenzen. Wenn beispielsweise Zugangsrechte
zu Informationen durch Vorgesetzte bereits im Vorfeld wahrend der Kon-
zeptphase von Systemen beschrankt werden oder die Daten anonymisiert
werden, flhrt dies dazu, dass Informationen erst gar nicht entstehen und
folglich Gber den Umgang mit ihnen auch nicht diskutiert werden muss.

Der Betriebsrat entgeht damit auch einem permanenten Konflikt mit
Vorgesetzen, die an einer maximalen Offenheit der Daten interessiert
sind, um moglichst umfassende Produktivitadtsauswertungen erstellen zu
kénnen. Andere Betriebsrate haben mit Bezug auf den persénlichen Da-
tenschutz Regelungen fur den Umgang mit vorhandenen Daten getroffen,
die etwa vereinbaren, dass Datenauswertungen nicht auf einzelne Mitar-
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beiter bzw. Gruppen herunter gebrochen werden oder Aushange nicht
Uber o6ffentlich zugangliche Bildschirme erfolgen.

Ein klassisches Thema fur Arbeithehmerschutzrechte ist dartber hin-
aus die Regelung der betrieblichen Arbeitszeiten. Veradnderungen in den
Produktionssystemen oder neue Anforderungen in der Administration, die
sich etwa aus der Ansprech-barkeit fir ein globalisiertes Zuliefernetzwerk
resultieren kdnnen, ergeben sich permanent und flihren zu entsprechen-
den Anpassungsbedarfen von Schichtmodellen oder flexiblen Arbeitszeit-
konten. Allerdings haben sich in der Armaturenbranche inzwischen Stan-
dardmodelle etabliert, die in gut eingespielten Regelungsverfahren in den
Betrieben bearbeitet werden.

4.6 Beteiligung der Beschaftigten

In einigen Unternehmen der Industriearmaturenbranche hat sich die in-
nerbetriebliche Beteiligungskultur in den vergangenen Jahren deutlich
weiterentwickelt. Eine fruhzeitige Information Uber betriebliche Verande-
rungen und eine Diskussion tUber MaRnahmen noch wahrend ihrer Kon-
zeptphase ermoglichen es die Interessen der Beschaftigten mit aufzuneh-
men, ihre Anregungen in die Lésungsfindung einzubeziehen und damit
letztlich auch die Akzeptanz der MalRnahmen in der betrieblichen Praxis
zu erhdhen.

In einem Fall wurde im Rahmen des |G-Metall-Projektes Arbeit und In-
novation eine Checkliste Digitalisierung fiir eine Abschatzung der Auswir-
kungen von Digitalisierungsschritten auf die Beschaftigten erarbeitet, die
jeweils vor der Technologieeinfiihrung die Auswirkungen zwischen Be-
triebsrat und Unternehmen diskutiert und bewertet (IG Metall 2021b).

Auf Basis der jeweiligen Arbeitsplatzbeschreibungen werden der Mal3-
nahmenzweck und seine organisatorischen Auswirkungen ebenso disku-
tiert wie die verwendeten Datenquellen, Vernetzungen und Schnittstellen
sowie die Rolle und die Berechtigungen der einzelnen Beschéftigten. Der
Betriebsrat bringt tiber diesen Weg die Interessen der Beschaftigten ein
und klart die erforderlichen datenschutzrechtlichen Rahmenbedingungen.

In einem anderen Betrieb ist der Betriebsrat bei der Entwicklung eines
neuen Arbeitszeitmodells aktiv geworden, in dem eine Ausweitung auf
Samstags-/Sonntagsarbeit zur Diskussion stand. Der Betriebsrat hat bei
seinen Entscheidungen die Beschéftigten in einem mehrstufigen Verfah-
ren einbezogen, indem er zunachst alle informiert und dann mit ausge-
wahlten Personen Workshops Uber die Ausgangslage und die Forderun-
gen des Arbeitsgebers durchgefihrt hat.
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Auf Basis von konkreten Informationen des Arbeitgebers wurden dort
die Winsche der Beschaftigten aufgenommen und Lésungsideen skiz-
ziert, aus denen der Betriebsrat anschlieRend verschiedene Szenarien
entwickelt hat. In Modellversuchen wurden dann mehrere Lésungsvarian-
ten erprobt und ausgewertet und erst danach im Betriebsrat die Entschei-
dung uber die bevorzugte Variante gefallt.

Die positiven Beispiele, in denen im Vorfeld von Veranderungen Ge-
sprache mit der Geschaftsleitung erfolgen und Beschaftigte informiert und
einbezogen werden, kénnen fir die Branche jedoch nicht verallgemeinert
werden. Die Beteiligungskultur ist in den Unternehmen noch sehr unter-
schiedlich ausgepragt und auch innerhalb eines Betriebes geschieht ihre
Ausgestaltung nicht einheitlich, sondern vielfach abhangig vom jeweiligen
Vorgesetzten.

In der betrieblichen Praxis missen sich die Betriebsrate haufig in lau-
fende Prozesse definieren, wenn beispielsweise Entscheidungen Uber
Maschinenanschaffungen erfolgen, ohne dass die dort tatigen Beschaf-
tigten informiert oder gefragt worden sind. Sobald Bezlige zu Themen des
Arbeitsschutzes beruhrt sind, fallt die Beteiligung aufgrund der gesetzli-
chen Grundlagen leichter.
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5. Besondere Aufgabenstellungen
fur Betriebsrate in der
Industriearmaturenbranche

Die Branche der Industriearmaturenherstellung befindet sich inmitten
grundlegender Veranderungen. Ausgeldst durch einen wachsenden inter-
nationalen Wettbewerb und umfassende Digitalisierungsprozesse sehen
sich die Unternehmen mit neuen Herausforderungen an die Leistungsfa-
higkeit ihrer Produkte, die betriebliche Organisation und die Zusammen-
arbeit mit Lieferanten und Kunden konfrontiert. Von deren Bewaltigung
wird es maf3geblich abhangen, ob die Branche auch kiinftig ihre techno-
logisch fuhrende Rolle halten, ihre Wettbewerbsfahigkeit ausbauen und
damit Beschaftigung in Deutschland sichern kann.

Die hieraus resultierenden Veranderungen in den Unternehmen stellen
dementsprechend fiir die Betriebsratinnen und Betriebsrate einen neuen,
veranderten Handlungsrahmen dar. Damit sie sich auch weiterhin erfolg-
reich fur den Erhalt guter Arbeitsbedingungen und Beschaftigungsverhalt-
nisse einsetzen kénnen, aktuelle Chancen und Herausforderungen in der
eigenen Branche erkennen, auf Verbesserungsmoglichkeiten hinweisen
und eigene Gestaltungsoptionen erarbeiten kénnen, ergeben sich insbe-
sondere drei besondere Aufgabenstellungen.

Wirtschaftliche Entwicklung und strategische Unternehmens-
entscheidungen beobachten und beurteilen

Die klassisch mittelstandisch strukturierte Branche bewegt sich in spezi-
alisierten Nischen auf den Weltmarkten und ist dort vielfaltigen Einflissen
und wechselnden Rahmenbedingungen ausgesetzt. Zwar zahlt sie mit ih-
ren Produkten und Leistungen qualitativ zu den WeltmarktfiUhrern und es
sind in den letzten Jahren einige Mittelstandler in Konzerne eingegliedert
worden.

Gleichwohl muissen sich die Unternehmen im weltweiten Wettbewerb
sowohl wirtschaftlich behaupten, d. h. Krisenphasen erfolgreich bestehen,
als auch technologisch bestehen, also beispielsweise die Herausforde-
rungen der Digitalisierung bewaltigen.

Die Arbeitsplatzsicherheit steht flir das Handeln von Betriebsraten an
erster Stelle ihrer Aktivitdten. Daher ist es fir sie in diesem besonderen
Branchenumfeld wichtig, zum einen die wirtschaftliche Entwicklung des
gesamten Unternehmens zu verfolgen, aber auch einzelne Entscheidun-
gen nachvollziehen zu kdnnen wie etwa make-or-buy-Uberlegungen bei
einzelnen Teilen oder Produkten.
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Zum anderen ist es flr die nachhaltige Sicherung der Arbeitsplatze
entscheidend, dass heute die richtigen Zukunftsentscheidungen getroffen
werden, also beispielsweise der erforderliche Wandel in Richtung Digita-
lisierung mit Nachdruck angegangen wird. Fur die Betriebsratsgremien
empfiehlt es sich also, sowohl flr wirtschaftliche als auch fir strategische
Fragen eine eigene Beurteilungskompetenz aufzubauen.

Beteiligung der Beschaftigten bei betrieblichen Veranderungen
organisieren

Die digitale Transformation von Produkten, betrieblichen Prozessen und
den Beziehungen zu den Kunden stellt derzeit in der Industriearmaturen-
branche sicherlich das umfassendste Veranderungsthema dar. Fur die
Beschaftigten sind jedoch nicht in erster Linie die technologischen Fragen
der Digitalisierung relevant, sondern vielmehr deren Auswirkungen auf
ihre Arbeitsplatze und Tatigkeiten. Denn das Gefiihl einer verstarkten Be-
obachtung durch Vorgesetzte aufgrund einer neuartigen Datentranspa-
renz der eigenen Tatigkeit kann ihren Arbeitsalltag nachhaltig verandern
und neue psychische Belastungen hervorrufen.

Den Betriebsratinnen und Betriebsraten kommt bei derartigen Veran-
derungen die Aufgabe zu, deren potenzielle Auswirkungen schnell beur-
teilen zu kénnen, um zum einen zusatzliche Belastungen der Beschaftig-
ten mdglichst bereits vor ihrer Entstehung zu vermeiden und beispiels-
weise grundsatzliche Regelungen fir eine Technologieeinfiihrung zu ver-
einbaren. Zum anderen bietet sich hier auch die Chance, die Interessen
und Gestaltungsideen der Beschaftigten fir eine bessere Arbeitsplatzaus-
stattung oder Prozessgestaltung aufzunehmen und in den laufenden Pro-
zess der betrieblichen Veranderung einzubringen.

Zukunftsgerichtete Personalentwicklung und Qualifizierung
aufbauen
In der Industriearmaturenbranche unterliegen die Qualifikationsanforde-
rungen derzeit einer machtigen Dynamik. Dies zeigen sowohl die statisti-
schen Daten Uber das wachsende Anforderungsniveau der betrieblichen
Tatigkeiten als auch die Berichte aus den Betriebsratsgremien Uber stei-
gende Anspriche an die Beschaftigten. Der Anteil hochqualifizierter Ta-
tigkeiten steigt und wird besonders im Zuge der fortschreitenden Digitali-
sierung weiter ansteigen, ebenso sinkt der Anteil gering qualifizierter Be-
schaftigter und auch dieser Trend wird sich fortsetzen — mit gréRerer Dy-
namik als im gesamten Maschinenbau.

Fir die Betriebsratinnen und Betriebsrate wird es in dieser Situation
daher umso wichtiger, den notwendigen qualifikatorischen Wandel mitzu-
gestalten. Zwar konstatieren auch die Unternehmen einen Fachkrafte-
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mangel und weiten teilweise ihre Ausbildungsaktivitaten aus oder qualifi-
zieren Beschaftigte fuir neue Aufgaben. Eine systematische Personalent-
wicklung, die Uber die reinen betrieblichen Belange hinaus auch personli-
che Interessen der Beschéftigten aufnimmt und weiter entwickelt findet
jedoch nur in seltenen Fallen statt und muss daher von den Betriebsraten
auf die Tagesordnung gesetzt werden.
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