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BRANCHENANALYSE BEKLEIDUNGSWIRTSCHAFT

1. Einleitung

Ist das Bekleidungsgewerbe als Industriezweig in Deutschland ein Auslaufmo-
dell? Diese provokative Frage kann, wenn dabei die Komponente ,,industrielle Ferti-
gung*“ betont wird, nicht ohne weiteres mit einem klaren ,,nein“ beantwortet wer-
den. Als klassische Industriebetriebe kdnnen die Unternehmen des deutschen Be-
kleidungsgewerbes nicht mehr angesehen werden. Deshalb wird heute oftmals
nicht mehr von Bekleidungsindustrie gesprochen, sondern von Mode- oder von Be-
kleidungswirtschaft. Beim Begriff Bekleidungswirtschaft liegt die Betonung ganz
trefflich nicht mehr auf industrieller Fertigung, sondern iibergreifend auf wirtschaft-
lichen Tatigkeiten. Viele Bekleidungshersteller sind heute in erster Linie ,kreative
Handelsunternehmen mit externer Lohnfertigung* (Tiicking 1999: 212).

In vorliegender Branchenanalyse stehen dabei die klassischen Segmente der Be-
kleidungswirtschaft wie Damenoberbekleidung (DOB) und Herren-/Knaben-
bekleidung (HAKA) im Zentrum. Dazu gehoren Unternehmen wie Hugo Boss AG
(Metzingen), Escada AG (Miinchen), Gerry Weber international AG (Halle/ Westfa-
len), Ahlers AG (Herford), Brinkmann GmbH (Herford), Seidensticker GmbH (Biele-
feld), Leineweber GmbH & Co. KG (Herford), Basler Fashion GmbH (Goldbach), Gar-
deur GmbH (Monchengladbach), Frankenwalder GmbH & Co. KG (Miinchberg), Hiltl
GmbH & Co. (Sulzbach-Rosenberg).’

Bekleidungswirtschaft innerhalb der textilen Kette

Die Bekleidungswirtschaft ist integraler Bestandteil der textilen Wertschop-
fungskette. Charakteristisches Merkmal des textilwirtschaftlichen Produktionspro-
zesses ist die Mehrstufigkeit und die lineare Determiniertheit der Verarbeitungsfol-
ge, d. h. die Verarbeitungsschritte kdnnen nur nacheinander und nicht parallel
durchgefiihrt werden. Aufgrund der Mehrstufigkeit wird vielfach von der ,textilen

Unternehmensauswahl (nach GroBe geordnet) aus der ,,Rangliste Bekleidungsindustrie 2007,
in: TextilWirtschaft vom 16.10.2008. In diesem Ranking sind neben den genannten Markenher-
stellern auch Private-Label-Anbieter gelistet, auf die im Rahmen der Branchenanalyse aber
nicht ndher eingegangen wird.
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Kette“ bzw. der ,textilen Pipeline“ gesprochen. Die textile Kette umfasst die Abfolge
von der Spinnstoffaufbereitung iiber Spinnstoffverarbeitung, Garnverarbeitung,
Textilveredlung bis hin zur Konfektionierung. Zur Konfektionsstufe, in der textile
Flachen weiterverarbeitet werden, gehort neben den Heim- und Haustextilien und
den technischen Textilien auch die Herstellung von Bekleidung.” Im Gegensatz zu
den anderen Stufen der textilen Kette ist die Konfektion durch einen geringen Au-
tomatisierungsgrad gekennzeichnet. Aufgrund der hohen Arbeitsintensitat haben
viele konfektionierende Unternehmen ihre Fertigung in Niedriglohnlander verlegt.
,Die verschiedenen Internationalisierungsaktivitaten haben dazu gefiihrt, dass vor
allem die Bekleidungsindustrie dufBerst stark in die internationale Arbeitsteilung
eingebunden ist“ (Schneider 2003: 82).

Nicht nur die gesamte textile Kette, sondern auch der Fertigungsprozess der Be-
kleidungswirtschaft selbst ist stufenweise determiniert. Dieser Prozess erfolgt in
den Stufen Kollektionsentwicklung, Auftragsannahme (Order), Beschaffung, Konfek-
tion (Verdopplung) mit Zuschnitt und Nahen, Endfertigung mit Biigeln, Kommissio-
nieren und Qualitdatskontrolle bis hin zur Distribution. Kernbereiche der Beklei-
dungsfertigung sind fiir die Mehrzahl der Bekleidungshersteller das Design bzw.
die Kollektionsentwicklung, da hier die Weichen fiir den Erfolg oder Misserfolg einer
Kollektion gestellt werden.

Internationale Arbeitsteilung

Die Bekleidungswirtschaft zahlt zu den am friihesten und starksten in die inter-
nationale Arbeitsteilung eingebundenen Industriezweigen. lhr kann bezogen auf
Internationalisierungsaktivitaten zweifellos eine Vorreiterrolle zugesprochen wer-
den - sie gilt als ,,Wegbereiter fiir eine Globalisierung der Produktion“ (Adler 2002:
37). Dabei spielen Direktinvestitionen in Entwicklungs- und Schwellenlandern, pas-
sive Lohnveredelung, wachsender Importdruck eine wesentliche Rolle. In Deutsch-
land hat sich die wirtschaftliche Situation der Branche in den letzten Jahrzehnten
kontinuierlich verschlechtert, im Rahmen des erheblichen Strukturwandels ist der

Die der Bekleidungsindustrie in der textilen Kette vorgelagerten Bereiche untersucht die Bran-
chenanalyse Textilindustrie des IMU-Instituts Berlin (Holst/Krippendorf/Richter 2009).
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Industriezweig Bekleidungsgewerbe von einem langjdhrigen, anhaltenden Nieder-
gang gepragt.

Tiefgreifender Strukturwandel

Dieser tiefgreifende Strukturwandel, der durch erhebliche Produktions- und ins-
besondere schmerzhafte Beschaftigungsriickgange gekennzeichnet ist, setzte in
der Bekleidungswirtschaft bereits vor 4o Jahren ein. Im Ergebnis hat sich die Bran-
che in Deutschland weitgehend von der Fertigung verabschiedet. Rund 98 % ihrer
Umsadtze bestreitet die Bekleidungswirtschaft mit Produkten aus internationaler
Herstellung. Mit dem starken Abbau von Arbeitspldtzen ist auch eine Verdnderung
von Beschéftigungsstrukturen (z. B. Erhohung des Anteils Dienstleistungstatigkei-
ten) und von Arbeitsbedingungen verbunden. In den Unternehmenszentralen in
Deutschland sind in erster Linie Funktionen wie Entwicklung, Design, Einkauf, Mar-
keting, Vertrieb, Logistik, Verwaltung angesiedelt. Daneben gibt es oft noch eine
der Kreativabteilung zugeordnete Musterndaherei und schon eher selten noch eine
kleine Naherei fiir Schnellschiisse, Sonderauftrage und Kleinserien. Dagegen wurde
die arbeitsintensive Konfektion in den meisten Unternehmen verlagert. Im Ergebnis
konnten sich in Deutschland vor allem die sogenannten Systemkopffunktionen hal-
ten. Bereits vor Jahren konstatierte die IG Metall, dass die zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit der Branche dadurch bestimmt sein wird, ,,wie weit sie es vermag, Sys-
temkopf-Aufgaben zu erfiillen” (IG Metall 2003: 3). Jedoch gibt es auch bei diesen
elementaren Funktionen erste Erosionserscheinungen, wie in den folgenden Kapi-
teln gezeigt wird.

Branchenreport Bekleidungswirtschaft 2009

Im Zentrum der Branchenstudie Bekleidungswirtschaft 2009 steht die Analyse
von Internationalisierungs-, Markt-, Innovations- und Beschaftigungstrends im Zu-
sammenhang mit dem strukturellen Wandel der Branche. Die Untersuchung basiert
auf einer Auswertung von Wirtschafts- und Beschaftigungsdaten und von bran-
chenbezogenen Publikationen. Dariiber hinaus wurde iiber qualitative Interviews
eine Bestandsaufnahme der aktuellen Entwicklung in den Unternehmen, der Ar-
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beitsbedingungen und Unternehmensstrategien durchgefiihrt, nicht zuletzt um

Herausforderungen fiir die Branche und ihre Betriebe zu generieren. Fiir die Studie

zur Situation und Entwicklung der Bekleidungswirtschaft sind folgende Fragestel-

lungen und Zielsetzungen relevant.

Fragestellungen

Wie hat sich die Bekleidungswirtschaft in Deutschland in den letzten Jahren in
quantitativer Hinsicht entwickelt (bezogen auf Daten zu Beschaftigung und Wirt-
schaft)?

Wie stellt sich die Situation bei Arbeitsbedingungen und Arbeitspolitik in der
Branche dar, welche Bedingungen fiir betriebliche Weiterbildung gibt es, welche
Rolle spielt prekadre Arbeit?

Welche Entwicklungstrends determinieren die kiinftige Entwicklung der Beklei-
dungswirtschaft, welche Perspektiven hat sie hierzulande?

Welche Herausforderungen und Handlungsbedarfe lassen sich daraus fiir eine
arbeitsorientierte Branchenpolitik ableiten?

Ziele

Entwicklung und Strukturen der Branche: Ein erstes Ziel der Branchenanalyse ist
die schliissige Darstellung der Entwicklung der Bekleidungswirtschaft in
Deutschland und der aus der Datenanalyse ableitbaren Problemstellungen.

Arbeitsbedingungen in der Bekleidungswirtschaft: Arbeitsbedingungen und da-
mit im Zusammenhang stehende Branchentrends werden auf Basis einer Litera-
turauswertung und auf Basis von Expertengesprdachen mit betrieblichen Akteuren
erhoben. Dabei stehen z.B. arbeitspolitische Aspekte, Qualifikationsanforde-
rungen, Verbreitung prekarer Arbeitsformen sowie betriebliche Problemlagen
und Perspektiven im Zentrum.

Perspektiven der Bekleidungswirtschaft: Ein drittes Ziel der Branchenanalyse ist
es, auf Grundlage von bestehenden Studien Entwicklungstrends und Perspekti-
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ven der Bekleidungswirtschaft zu erarbeiten und auch entsprechende Analysen
zur europaweiten Entwicklung auf die spezifische Situation der Branche in
Deutschland zu beziehen.

Herausforderungen fiir die Branche und arbeitsorientierte Handlungsfelder: Ab-
geleitet aus den Fragestellungen und den drei erstgenannten Zielen werden Her-
ausforderungen fiir die Branche und arbeitsorientierte Handlungsfelder identifi-
ziert, die zur nachhaltigen Standortsicherung und zur Beschaftigungssicherung
der Bekleidungswirtschaft in Deutschland beitragen.

Methodische Vorgehensweise

Bei der Branchenstudie kommt zur Informationsgewinnung und -auswertung ein

Methodenmix zum Zuge, bestehend aus einer Aufbereitung und Auswertung statis-

tischer Basisdaten, der Sekunddranalyse von Literatur sowie leitfadengestiitzte In-

terviews (telefonisch oder vor Ort) mit Akteuren aus der Bekleidungswirtschaft:

Aufbereitung und Analyse von branchenbezogenen Wirtschafts- und Beschafti-
gungsdaten (Bestands- und Verlaufsanalyse). Datenbasis ist die Beschaftigten-
statistik der Bundesagentur fiir Arbeit (Beschéftigte insg., nach Geschlecht) und
die Industriestatistik des Statistischen Bundesamts (Umsatz, Export).

Sichtung und Auswertung vorliegender Studien, Branchenanalysen, Fachzeit-
schriften, Unternehmensveréffentlichungen (Geschéftsberichte, Pressemittei-
lungen) und weiterer Fachpublikationen sowie weiterer branchenspezifischer In-
formationen aus dem Internet.

Expertengesprache mit Betriebsrdaten aus neun Unternehmen der Bekleidungs-
wirtschaft (DOB und HAKA) und mit vier Hauptamtlichen der IG Metall, die Be-
triebsrdate aus der Branche betreuen im Februar 2009. Im Zentrum steht dabei
die qualitative Erhebung von Arbeitsbedingungen und Unternehmensstrategien,
von Branchentrends und Perspektiven der Beschaftigung und der Betriebe (und
damit verbundenen Chancen und Risiken), von Innovationstrends sowie von ver-
allgemeinerbaren betrieblichen Problemlagen und strukturellen Herausforderun-

gen.’

3

In der Branchenstudie verwendete Zitate aus Expertengesprachen sind durch ,,Exp.* kenntlich
gemacht.



BRANCHENANALYSE BEKLEIDUNGSWIRTSCHAFT

Interessenvertretung und Verbdnde

Neben den betrieblichen Akteuren, die das Geschehen in den Unternehmen
selbst pragen, gehoren in erster Linie Gewerkschaften und Verbdnde zu den weite-
ren wichtigen Branchenakteuren. Auf die Interessenvertretung der Beschiaftigten
und der Arbeitgeber soll vor der eigentlichen Branchenstudie kurz eingegangen
werden.

Fiir die Vertretung der Interessen von Arbeitnehmern der Branchen Textil- und
Bekleidungsindustrie ist die IG Metall zustandig. Die Betriebsbetreuung erfolgt iiber
die Verwaltungsstellen der IG Metall, in einigen Verwaltungsstellen mit textilen
Schwerpunkten gibt es regionale Branchenarbeitskreise. In den 1G Metall-Bezirken
gibt es fiir die Branche zustandige Bezirkssekretare, die diese Zustandigkeit aller-
dings neben anderen Aufgaben wahrnehmen miissen. Beim IG Metall-Vorstand ist
u. a. die Zustdndigkeit fiir die textilen Branchen bei Wolfgang Rhode als geschafts-
fiihrendem Vorstandsmitglied angesiedelt. Laut Richtlinie leitet er bzw. ein Vertreter
den Bundesbranchenausschuss Textil, Bekleidung, Textile Dienste. Dariiber hinaus
sind textile Schwerpunkte personell verankert in den Funktionsbereichen Tarifpoli-
tik und Internationales. In zahlreichen weiteren Vorstandsbereichen bestehen ge-
wachsene textile Beziige, so z. B. in den Bereichen Betriebspolitik und Frauen. Als
Bildungszentren mit besonderer textiler Auspragung sind Inzell und Beverungen zu
nennen. Im Rahmen der bundesweiten Branchenarbeit finden z. B. regelmafige
Treffen des Bundesbranchenausschusses sowie Teilbranchenarbeitskreise fiir die
Bereiche Bekleidung, Textile Autozulieferer und Textile Dienste statt, die den betei-
ligten Betriebsraten der Information und dem Erfahrungsaustausch auch iiber die
Betriebsgrenzen hinweg dienen. Branchenspezifische Seminarangebote fiir Be-
triebsrdte und andere Betriebsfunktiondre werden insbesondere als Teilbranchen-
oder Messebegleitseminare angeboten. Zudem gibt es auch branchenbezogene
Bildungsangebote fiir Beschiftigte insbesondere im Bereich der Miederstiftung und
nach BIT (Bildung im Tarifvertrag).

Die Interessen der Arbeitgeber vertritt der ,,Gesamtverband Textil + Mode“ (Ge-
samtverband der deutschen Textil- und Modeindustrie e.V.) in sozial-, tarif- und
wirtschaftspolitischen Fragen. Trager dieses bundesweiten Dachverbands sind zum
einen die Landesverbdnde, zum anderen die Fachverbdnde. Landesverbdnde, wie
z. B. der ,Verband der Nord-Westdeutschen Textil- und Bekleidungsindustrie* oder
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»Stdwesttextil, vertreten ihre Mitgliedsfirmen im Bereich der Tarif- und Sozialpoli-
tik. Fachverbande, wie z. B. ,,German Fashion — Modeverband Deutschland®, bera-
ten und vertreten ihre Mitgliedsfirmen in spartenbezogenen Fragen wie Recht, Ar-

beitsschutz, Statistik, Zoll, Logistik.
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2. Bekleidungswirtschaft im Spiegel der Statistik

2.1 Branchenstruktur und Betriebe

In der Klassifikation der Wirtschaftszweige (WZ 2003) wird die Bekleidungswirt-
schaft als Wirtschaftszweig 18 (Bekleidungsgewerbe) gefiihrt. Die Statistik unter-
scheidet die drei Teilbranchen (1) Herstellung von Lederbekleidung, (2) Herstellung
von Bekleidung (ohne Lederbekleidung) und (3) Zurichtung und Farben von Fellen,
Herstellung von Pelzwaren. Insgesamt waren im deutschen Bekleidungsgewerbe im
Jahr 2006 rund 41.000 Beschiftigte in 415 Betrieben tdtig. Dies entspricht gegen-
iber dem Vergleichsjahr 1995 einem Riickgang von 61 % bei den Beschaftigten und
67 % bei den Betrieben.* Im Bekleidungsgewerbe besteht eine klare Dominanz der
Teilbranche Herstellung von Bekleidung (ohne Lederbekleidung) mit 40.500 Be-
schaftigten in 404 Betrieben. Da die beiden anderen Teilbranchen die Branchen-
entwicklung mit jeweils nur 1 % oder weniger beeinflussen, konnen Sie im Folgen-
den ausgeblendet bleiben.

Die deutsche Bekleidungswirtschaft ist durch eine mittelstandische Struktur ge-
kennzeichnet. Wenn es auch einige groflere Unternehmensgruppen gibt, so hat im
Bekleidungsgewerbe im Gegensatz zu anderen Branchen keine umfangreiche Kon-
zernbildung stattgefunden. Die Grof3enstruktur hat sich in den letzten Jahren hin zu
etwas grofieren Einheiten verdandert. 1995 lag die durchschnittliche Betriebsgrofie
bei 85 Beschiftigten, 2006 bei 99 Beschaftigten je Betrieb.

Bei Verlaufsanalysen mit Daten aus der Industriestatistik besteht eine Zeitreihenproblematik:
Seit 2007 werden nur noch Betriebe mit mindestens 5o Beschaftigten erfasst, zuvor waren es
Betriebe ab 20 Beschiftigten. Aufgrund dieser Umstellung in der Datenerhebung seitens des
Statistischen Bundesamts, sind die Werte fiir die Zeit nach 2006 nicht mehr mit denen davor
vergleichbar. Folglich beziehen sich die in dieser Studie verwendeten tempordren Vergleiche,
wenn sie auf Angaben der Industriestatistik angewiesen sind, immer auf die Jahre 1995 und
2006. Bei den Zeitreihen ist die Entwicklung in 2007 mit aufgefiihrt, es gilt jedoch die geschil-
derten Umstellungen zu beachten. Wurden im Jahr 2006 noch 415 Betriebe des Bekleidungs-
gewerbes in Deutschland (ab 20 Beschiftigte) statistisch erfasst, so waren es 2007 lediglich
208 Betriebe (ab 50 Beschiftigte). Auch unter Beriicksichtigung anhaltend schrumpfender Be-
triebszahlen ist davon auszugehen, dass fast 5o % der zuvor erfassten Betriebe im Beklei-
dungsgewerbe seit 2007 nicht mehr in der Industriestatistik enthalten sind.
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Abb. 1. Betriebe und Beschiftigte 2006 im Vergleich zu 1995
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Grafik: IMU-Institut (Gregor Holst) / Quelle: Statistisches Bundesamt

Bekleidungswirtschaft nach Sparten differenziert

Die zentrale Teilbranche Herstellung von Bekleidung (ohne Lederbekleidung)
kann nochmals differenzierter — nach einzelnen Sparten — betrachtet werden. Die
Herstellung von Oberbekleidung (ohne Arbeits- und Berufsbekleidung)ist mit einem
Umsatzanteil von 75 % die bedeutendste Sparte, gefolgt von der Herstellung von
Wésche mit 16 %, der Herstellung von sonstiger Bekleidung (Sportbekleidung) mit
5 % und der Herstellung von Arbeits- und Berufsbekleidung mit 4 %.

In der vorliegenden Branchenanalyse liegt der Schwerpunkt bei der Herstellung
von Oberbekleidung, der dominanten Sparte innerhalb des Bekleidungsgewerbes.
An dieser Stelle soll kurz auf die anderen Bereiche eingegangen werden: Arbeits-
und Berufsbekleidung entwickelt sich seit Jahren deutlich besser als die anderen
Sparten. Sowohl im Inland als auch im Ausland kdnnen die Hersteller von Berufsbe-
kleidung Umsatzwachstum verzeichnen. ,,Es handelt sich hier um spezialisierte Be-
kleidung und um kleinere Losgrofen, fiir die kaum eine internationale Billigkonkur-
renz besteht“ (VR 2009: 2). Auch die ,,sonstigen Bekleidungshersteller®, zu denen
die Sport- und Freizeitbekleidung gehoren, sind eine Wachstumssparte. Dagegen
gibt es bei der Wascheherstellung in den letzten Jahren ein auf und ab: 2005 und
2006 gab es einen negativen Umsatzverlauf, 2007 eine leicht positive, ,,zufrieden-



BRANCHENANALYSE BEKLEIDUNGSWIRTSCHAFT

stellende” Entwicklung und fiir 2008 ist wiederum eine ,riicklaufige Umsatzent-

wicklung sehr wahrscheinlich“ (VR 2009: 3).

Raumliche Schwerpunkte

Die Bekleidungswirtschaft ist in Deutschland raumlich deutlich konzentriert. Die

Schwerpunkte der Branche liegen — nach Bundeslandern differenziert — in Baden-

Wiirttemberg (12.900 Beschéftigte im Jahr 2007), Bayern (11.300 Beschiftigte) und

Nordrhein-Westfalen (8.100 Beschdftigte). Mehr als 80 % der im Bekleidungsge-

werbe Beschaftigten sind damit in diesen drei Bundesldandern tatig. Mit grof’em

Abstand folgen Niedersachsen, Sachsen und Hessen.

Abb. 2. Bekleidungsgewerbe: Regionale Verteilung nach Bundesldandern

1995 2006 2007
Betriebe Beschaftigte  Umsatz| Betriebe Beschaftigte Umsatz| Betriebe Beschaftigte Umsatz
[Anzahl] [Anzahl] [Mio. €]| [Anzahl] [Anzahl] [Mio. €]| [Anzahl] [Anzahl] [Mio. €]
Baden-Wiirttemberg 256 25.289 2.952 89 12.944 2.663 81 12.884 2.707
Bayern 389 32.446 3.042 126 11.767 2.404 123 11.275 2.373
Berlin . . . 4 295 74 3 250 72
Brandenburg 14 843 33 3 219 3 226 -
Bremen
Hamburg . . . . . . . . .
Hessen 74 5.253 602 18 1.303 260 15 1.283 262
Mecklenburg-Vorpommern . . . . . . . . .
Niedersachsen 88 7.933 923 29 2.782 770 29 2.792 738
Nordrhein-Westfalen 227 21.693 3.523 96 8.922 2.727 89 8.050 2.697
Rheinland-Pfalz 34 1.856 . 6 400 104
Saarland 8 795 38 . . . . . .
Sachsen 81 4.925 150 32 1.623 176 28 1.538 166
Sachsen-Anhalt 8 245 9 5
Schleswig-Holstein 7 443 33 . . . . . .
Thiringen 30 1.490 39 4 163 4 4 145 3]

Grafik: IMU-Institut (Gregor Holst) / Quelle: Statistisches Bundesamt

Diese regionale Standortverteilung der Bekleidungswirtschaft in Deutschland ist

historisch bedingt. Unterhalb der Landerebene finden sich regionale Schwerpunkte

in Ostwestfalen (Bielefeld, Herford), am Rande der Schwabischen Alb, in Franken

und am Niederrhein. In diesen Zentren ist die Bekleidungswirtschaft durchaus als

bedeutende Branche zu kennzeichnen, die einen wesentlichen Beitrag zum Ar-

beitsmarktgeschehen und zur regionalen Wertschopfung leistet.

10
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2.2 Entwicklung von Beschiftigung und Wirtschaft

Bei den Indikatoren Beschdftigung, Anzahl der Betriebe und Umsatz ist im Be-
kleidungsgewerbe zwischen 1995 und 2006 ein starker Riickgang zu verzeichnen.
Zwei Drittel der Betriebe verschwanden in diesem Zeitraum, die Zahl der Beschiftig-
ten ging um 61 % zuriick und die Umsatze reduzierten sich um 23 %.’

Abb. 3. Entwicklungstrends beim Bekleidungsgewerbe in Deutschland
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Durch den starkeren Riickgang der Beschaftigung gegeniiber den Umsatzen er-
hohte sich die Umsatzproduktivitat deutlich. Die Umsatzproduktivitdt stieg von
113.500 Euro je Beschaftigtem im Jahr 1995 auf 226.000 Euro. Je Beschaftigten wur-
den im Jahr 2006 damit fast 100 % mehr Umsatz als 1995 erzielt. Diese hohe Steige-
rung lasst sich jedoch nicht auf eine klassische Produktivitatserhéhung zuriickfiih-

Im Zentrum der Analyse steht die mittel- bis langfristige Entwicklung von Beschaftigung und
Wirtschaft im Bekleidungsgewerbe. Eine Darstellung der wirtschaftlichen Situation mit der
kurzfristigen Entwicklung der Branche bis zum Dezember 2008 findet sich in der ,,wirtschafts-
politischen Information Nr. 8/2008“ vom 9. Dezember 2008 (IG Metall 2008: 10-13).
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ren, sondern liegt im Wandel des Verhdltnisses von Produktion und Beschaffung in
der Bekleidungswirtschaft begriindet. Auslandsverlagerung und Vollimporte fiihren
zu starken Riickgangen bei der Eigenfertigung, beim Umsatz der Unternehmen flie-
3en die importierten Waren jedoch voll ein.

Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte

Die Beschaftigtenstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit weist alle sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten einer Branche aus und es lassen sich auch differen-
zierte Auswertungen zu Beschaftigtenstrukturen durchfiihren. Die Anzahl der sozi-
alversicherungspflichtig Beschaftigten im Bekleidungsgewerbe war zwischen 1999
und 2008 massiv riicklaufig. Waren im Jahr 1999 noch 82.300 Beschdftigte in der
Branche tdtig, so sank ihre Zahl bis 2008 um 52 % auf 39.400.

Abb. 4. Entwicklung der SV-Beschaftigten von 1999 bis 2008 (jew. zum 30.06.)
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Gut drei Viertel der Arbeitspldtze in der Bekleidungswirtschaft sind in Frauen-
hand. Jedoch vollzieht sich mit der Fertigungsverlagerung und damit auch mit der
starken Reduzierung von Tatigkeiten in der Naherei ein Wandel: Frauenarbeitspladtze
werden {iberproportional abgebaut. Die Zahl der weiblichen sozialversicherungs-
pflichtig Beschiftigten hat sich zwischen 1999 und 2008 um 54 % verringert, wah-
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rend die Zahl der mdnnlichen Beschaftigten um 45 % zuriickging. Im Jahr 2008 wa-
ren 30.100 weibliche und 9.400 mannliche Beschaftigte im Bekleidungsgewerbe
Deutschlands tatig.

Umsatz und Exporte

Der Umsatz im Bekleidungsgewerbe entwickelte sich in der langerfristigen Be-
trachtung riicklaufig. Im Jahr 2006 lag er bei gut 9,2 Mrd. € gegeniiber rund 12 Mrd.
€ im Jahr 1995, was einem prozentualen Riickgang um 23 % entspricht. Die kurzfris-
tigere Betrachtung zeigt eine Trendwende im Jahr 2005 mit einem Umsatzwachstum
um knapp 3 %. Und auch 2006 und 2007 - in der Grafik ist das Wachstum 2007
aufgrund der verdnderten Datengrundlage nicht darstellbar — konnte das Beklei-
dungsgewerbe leichte Zuwdchse erzielen. 2008 wird die Branche aber ins Minus
rutschen — Hauptursache ist der ,kraftige Nachfrageeinbruch im Inland, den die
erstmals nur geringfiigig gestiegenen Exporte kaum kompensieren kénnen“ (IG Me-
tall 2008: 10).

Abb. 5. Entwicklung von Umsatz und Exportquote von 1995 bis 2007
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Fiir die gesamte Bekleidungswirtschaft ist zu konstatieren, dass immer héhere
Umsatzanteile im Ausland erzielt werden. Im Jahr 2006 lag der Auslandsumsatz bei
gut 3,2 Mrd. €, 1995 waren es noch 2,7 Mrd. €. Allein in diesem Zeitraum stieg der
Auslandsumsatz um 19 %, wadhrend der Inlandsumsatz um 35 % zuriickging. Die
Exportquote des Bekleidungsgewerbes stieg im Untersuchungszeitraum deutlich an
von 23 % im Jahr 1995 auf 35 % im Jahr 2006. Heute liegt sie bei rund 40 %. Der
stetige Anstieg der Exportquote in den vergangenen Jahren ist darauf zuriickzufiih-
ren, dass die meisten Bekleidungshersteller — auch durch die schwierige Marktsitu-
ation in Deutschland — gezwungen waren, neue Markte und Absatzmdoglichkeiten zu
erschliefen.

Auftragseingang und Produktion

Bei den Auftragseingdngen ist eine deutlich Verschiebung zwischen den Inlands-
orders und den Auslandorders zu konstatieren. Wahrend die Auftragseingange aus
dem Inland kontinuierlich zuriickgehen, zeigen die Auftragseingange aus dem Aus-
land tendenziell nach oben.

Abb. 6. Entwicklung von Auftragseingdangen und Produktion seit 1991
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Fiir das Bekleidungsgewerbe ist damit eine deutliche Verschiebung der Markte
zu erkennen. Der deutsche Markt ist konstanter Schrumpfung ausgesetzt, wie das
anhaltend riicklaufige Auftragsvolumen aus dem Inland zeigt. Lag das inldandische
Auftragsvolumen im Jahr 1991 noch bei knapp 160 % (indiziert auf das Jahr 2000 =
100), so ging der Index bis Ende 2008 auf rund 65 % des Niveaus von 2000 zuriick.
Die Auslandsmarkte hingegen gewinnen fiir die Branche zunehmend an Bedeutung
(siehe auch Umsatzentwicklung und Exportquote). Der Auftragseingang aus dem
Ausland hat sich, trotz deutlicher Schwankungen, seit 1991 in der Tendenz positiv
entwickelt und erhdhte sich um rund 15 %.

Riickgange wie in keinem anderen Industriezweig sind bei der Produktion im Be-
kleidungsgewerbe zu konstatieren. Der Produktionsindex lag 1991 noch um rund
150 % Uber dem Wert des Jahres 2000. Bis zum Jahr 2006 /2007 hat er sich gegen-
iber 2000 nochmals halbiert. Im Jahr 2008 lag er dann um rund 60 % niedriger als
2000. Starke Riickgange bei der Produktion in jiingster Zeit stellt auch eine Studie
von Deutsche Bank Research fest: Demnach schneidet das Bekleidungsgewerbe bei
der inldndischen Produktionsentwicklung im Industrievergleich sehr schlecht ab. In
der Bekleidungsindustrie brach die Fertigung 2008 um 18 % ein. Zu den strukturel-
len Problemen - im arbeitsintensiven Bekleidungsgewerbe vollzieht sich seit Jahr-
zehnten eine Verlagerung von Produktionsstdtten in Niedriglohnlander — kommt
nun eine konjunkturelle Schwachephase hinzu (DB-Research 2008: 5). Die Verschar-
fung der Lage der Bekleidungswirtschaft in der aktuellen Krise wird in Kapitel 3.8
dargestellt.
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3. Strukturwandel in der Bekleidungswirtschaft und Entwick-
lungstrends

Die Bekleidungswirtschaft in Deutschland befindet sich seit 40 Jahren in einem
anhaltenden, tiefgreifenden Strukturwandel, der durch erhebliche Produktions- und
schmerzhafte Beschaftigungsriickgange gekennzeichnet ist. In verschiedenen
Schiiben des Strukturwandels entwickelte sich das ,,Bekleidungsgewerbe von ei-
nem produzierenden Industriezweig nationaler Ausrichtung zu einem dienstleis-
tungsorientierten Wirtschaftssektor im internationalen Leistungsnetzwerk mit Liefe-
ranten und Kunden* (Adler 2003: 55). Dieser Strukturwandel, seine Ursachen, seine
Folgen und zukiinftige Entwicklungstrends stehen im Zentrum dieses Kapitels.
Grundlagen der Betrachtung sind verschiedene Studien und Branchenreports zur
Bekleidungswirtschaft und vor allem auch Wissen und Erfahrungen von Betriebsra-
ten. Um die Sicht der Mitbestimmungstrager einzubeziehen, hat das IMU-Institut
Betriebsrdate aus wichtigen Unternehmen der Bekleidungswirtschaft zu betriebli-
chen und zu branchenbezogenen Themen befragt.

Auf dieser Basis wurden Faktoren des Strukturwandels und zukiinftige Entwick-
lungstrends ermittelt, die in besonderer Weise auch fiir die betriebliche und ge-
werkschaftliche Interessenvertretung in der Branche bedeutsam sind:

m Internationalisierung in all ihren Facetten von der Produktionsverlagerung bis hin
zur ErschlieBung neuer Markte bei gleichzeitig hohem Kostendruck durch die in-
ternationale Konkurrenzsituation (Importdruck). Eine Folge der internationalen
Arbeitsteilung ist die Konzentration auf Systemkopffunktionen bei der Beklei-
dungsindustrie in Deutschland.

m Abnehmerseitige Faktoren sind die Krise im klassischen Bekleidungs-
Fachhandel, die Konzentration im Handel und grofie Verhandlungsmacht sowie
Riickwarts-Vertikalisierungsstrategien (Handelsmarken). Auf Endkundenseite
sind ein unterdurchschnittlicher Nachfrageverlauf und ein verandertes Verbrau-
cherverhalten zu beobachten.

m Unternehmensstrategien mit den drei Hauptkomponenten Markenbildung, Inter-
nationalisierung und Vertikalisierung, durch die sich klassische Bekleidungsher-
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steller zu Systemanbietern im gehobenen Marktsegment entwickeln wollen.
Auch Outsourcing-Konzepte setzen sich bei den Unternehmen der Branche im-
mer stdarker durch.

m Bezogen auf die Eigentliimerstrukturen sind viele Bekleidungshersteller Famili-
enunternehmen. In den letzten Jahren ist ein steigendes Interesse bei Finanzin-
vestoren und bei strategischen Investoren festzustellen, was sich bereits in der
Ubernahme einiger Firmen manifestierte.

m Innovationstrends von der industriellen Maf3konfektion als Geschaftsmodellin-
novation bis hin zu Produkt- und Prozessinnovationen.

m Wirkung des Strukturwandels auf die Beschiftigung in der Bekleidungswirt-
schaft. In quantitativer Hinsicht ist ein starker Arbeitsplatzabbau, v. a. in der Fer-
tigung, zu konstatieren. In qualitativer Hinsicht, im Feld der Arbeitspolitik, sind
Arbeitsbedingungen, Flexibilisierung, Weiterbildung wichtige Branchenthemen.

Diese Faktoren des Strukturwandels und Entwicklungstrends der Branche wer-
den in den folgenden Teilkapiteln ausfiihrlich untersucht und dargestellt, bevor als
Exkurs auf eine ,,Vision 2020“ fiir die Bekleidungswirtschaft auf EU-Ebene einge-
gangen wird. Am Ende des dritten Kapitels wird eine erste Standortbestimmung zur
Lage der Bekleidungsindustrie in der aktuellen Krise unternommen.

3.1 Internationalisierung

Die Bekleidungswirtschaft zahlt zu den am friihesten und stdrksten in die inter-
nationale Arbeitsteilung eingebundenen Industriezweigen. Bezogen auf ékonomi-
sche Internationalisierung nimmt die Branche zweifellos eine Vorreiterrolle ein, ,,da
sie bereits in den 7o0er Jahren mit Produktionsverlagerungen begonnen hat, als der
heute in den verschiedensten Bereichen verwendete Begriff der Globalisierung
noch weitgehend unbekannt war“ (Schneider 2003: 71). Dabei spielen Direktinvesti-
tionen in Entwicklungs- und Schwellenlandern, passive Lohnveredelung, wachsen-
der Importdruck aber auch die Erschlie3ung von internationalen Markten eine we-
sentliche Rolle. Insgesamt kommt der ambivalente Charakter der Globalisierung bei
der Bekleidungswirtschaft wie kaum in einer anderen Branche zur Geltung: Auf der
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einen Seite verursacht sie einen groflen Anpassungsdruck bei den Unternehmen,
andererseits eréffnen sich Chancen, die Absatzmarkte zu erweitern. Aus Sicht von
Entwicklungslandern gilt die Bekleidungsindustrie als optimale Startindustrie, mit
deren Hilfe diese Lander ihren Prozess der Industrialisierung beginnen. Im Folgen-
den werden die unterschiedlichen Facetten der Internationalisierung und der inter-
nationalen Arbeitsteilung dargestellt, bis hin zur daraus resultierenden Konzentra-
tion auf Systemkopffunktionen bei der Bekleidungswirtschaft in Deutschland.’

Produktions- und Beschaffungsstrategien

Die meisten Unternehmen der Bekleidungsindustrie in Deutschland haben sich
gewandelt vom Bekleidungshersteller zum Bekleidungsbeschaffer auf internationa-
len Madrkten. Die Arbeitsteilung in der Branche reicht lange zuriick. Es gibt eine Tra-
dition der Trennung von Entwicklung/Design und Produktion. Bereits in den 1920er
Jahren war Berlin das Zentrum der Modebranche mit Ateliers und einem Zwischen-
meistersystem (,,Berliner Konfektion“), der Grof3teil der Fertigung wurde jedoch zu-
nehmend in die Peripherie verlagert, z. B. nach Franken. Und von der Peripherie im
Inland ausgehend, wurde dann immer mehr in angrenzenden Landern gefertigt und
es setzte nach und nach ein ,,Wanderzirkus“ in immer entferntere Weltgegenden ein

(Exp.).

Ab den 1960er Jahren haben deutsche Bekleidungshersteller damit begonnen,
mithilfe des passiven Veredelungsverkehrs arbeitsintensive Tatigkeiten auszula-
gern und in Niedriglohnlandern durchfiihren zu lassen. Aufgrund fehlender Automa-
tisierungsmoglichkeiten von bestimmten Arbeitsprozessen (Zuschneiden, Ndhen,
Biigeln) bei der Verarbeitung sogenannter ,,biegeschlaffer Materialien ist die Bran-
che durch eine hohe Arbeitsintensitat gekennzeichnet. Der starke Kostendruck fiihr-
te dazu, dass zundchst v. a. die arbeitsintensiven Konfektionsarbeiten an kosten-
giinstigere Standorte verlagert wurden.” Heute wird ein Grof3teil der Bekleidung

Die Betrachtung der internationalen Arbeitsteilung erfordert auch einen Blick auf die Lage der
Beschiftigten in den Produktionsldandern, der an dieser Stelle nicht geleistet werden kann. Zur
Situation der Produktionsbeschaftigten in Osteuropa und Siidostasien liegen Veroffentlichun-
gen der Clean Clothes Campaign und des Siidwind-Instituts vor.

Die Themen ,,Direktinvestitionen im Ausland“ (bzw. Verlagerung von Produktion und anderen
Funktionen) und ,passive Lohnveredelung® - vor dem Hintergrund der Liberalisierung des
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komplett an diesen Standorten gefertigt, was sich nicht nur direkt auf die Beklei-
dungsindustrie hierzulande auswirkt, sondern auf die gesamte textile Kette. Weil
die Bekleidungshersteller mehr und mehr als Hauptabnehmer der deutschen Textil-
industrie ausfielen, verscharfte sich der Druck auf die textile Produktpalette. Dies
ist einer der Griinde dafiir, dass sich die Textilindustrie immer starker in Richtung
technische Textilien ausrichtet (vgl. Holst/Krippendorf/Richter 2009).

Grundsatzlich ist bei den Produktions- und Beschaffungsstrategien von Beklei-
dungsherstellern zu unterscheiden zwischen (1) Eigen- oder Lohnfertigung im In-
land, (2) Eigenfertigung im Ausland, (3) Lohnfertigung im Ausland (passive Verede-
lung) und (4) Zukauf von Fertigware (Vollimport).

Inlandsfertigung

Die Eigenfertigung im Inland ist inzwischen sehr stark geschrumpft. In den meis-
ten Betrieben ist die Produktion im Inland die Ausnahme, sie kommt vor allem noch
im Bereich hochwertiger Spezialmérkte, bei Kleinserien, bei Sonderauftrdgen und
bei Schnellschiissen zum Zuge. Die Inlandsfertigung mit Zuschnitt, Ndaherei und
Biigelei dient dann auch der Entwicklung und Erprobung neuer Fertigungsmodelle,
oder sie ist schlichtweg, wie beim Hersteller festlicher Abendmode, den hohen
Kundenanspriichen geschuldet.® In der Regel liegt der Anteil der inldndischen Ei-
genfertigung inzwischen jedoch bei weniger als 5 %. Und selbst dieser Rest an Ei-
genfertigung steht bei einigen Bekleidungsherstellern zur Disposition: Einige der
befragten Experten berichteten von Konzepten der Geschdftsleitung, nach denen
selbst die zuvor dezimierte Ndherei vollends ganz geschlossen werden soll (Exp.).
Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der Lohnfertigung im Inland. Die Rolle der Zwi-
schenmeister ist heute nicht mehr bedeutend, allenfalls bei Spezialauftragen und
fiir ,,Schnellschiisse“ kommen Zwischenmeister noch zum Zuge.

Welttextilhandels — stehen bei Studien zur Bekleidungswirtschaft hdufig im Zentrum (vgl.
Gromling/Matthes 2003, INNtex 2006a, Schneider 2003, Tiicking 1999).

Bei ,,Wilvorst, Hersteller festlicher Abendmode fiir den Mann, ... kénnen dank eines hohen
Inlandsproduktionsanteils von 40 % und eines gut sortierten Lagers Kundenwiinsche indivi-
duell und schnell erfiillt werden“ (Presseinformation Brinkmann-Gruppe vom 31.01.2008).
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Eigenfertigung im Ausland

Eigenfertigung im Ausland, also mittels Direktinvestitionen verlagerte Produkti-
on, weist in den letzten 20 Jahren einen Bedeutungsgewinn auf. Seit den 1990er
Jahren stiegen die Auslandsinvestitionen der Bekleidungsindustrie steil an. Von
1991 bis 1995 haben sie sich verdreifacht und in der zweiten Halfte der goer Jahre
mehr als vervierfacht. Die Dramatik der Entwicklung zeigt sich, wenn man die Di-
rektinvestitionen im Ausland auf die heimischen Bruttoanlageinvestitionen bezieht.
In der Bekleidungsindustrie erreicht diese Auslandsinvestitionsquote im Zeitraum
1996/2000 115 %, im Textilgewerbe liegt sie im Vergleich dazu bei 9 %, in der In-
dustrie insgesamt bei 40 % (Matthes 2002). Der Aufbau eigener Produktionskapazi-
tdten im Ausland spielt sowohl in Osteuropa, in der Tiirkei, in Nordafrika als auch in
Asien eine Rolle.

Passive Veredelung

Passive Veredelung als Form der Lohnfertigung im Ausland ist fiir Bekleidungs-
hersteller nach wie vor bedeutend, auch wenn es inzwischen eine Gewichtsverlage-
rung zugunsten der Vollimporte gibt. Passive Veredelung liegt dann vor, wenn ein
inldndisches Unternehmen Waren, an denen es sein Eigentum behalt, zur Verede-
lung im Werkvertrag in einen auslandischen Betrieb exportiert und nach der Verede-
lung wieder reimportiert. Zollrechtlich gesehen wird bei der passiven Veredelung
nur die im Ausland erbrachte Wertschopfung, also nicht der gesamte Warenwert,
verzollt. Daneben gibt es eine rein wirtschaftliche passive Veredelung, die keine
zollrechtlichen Vorteile aufweist und iiberwiegend in Zollunionen genutzt wird. Fiir
Bekleidungshersteller in Deutschland ist passive Veredelung insbesondere aus Kos-
tengesichtspunkten interessant; mit Hilfe passiver Veredelung nutzen Bekleidungs-
hersteller das internationale Lohnkostengefdlle. Zundachst wurden dabei in erster
Linie die arbeitsintensiven Konfektionstatigkeiten (Zuschneiden, Ndhen) im Aus-
land realisiert, wahrend Entwicklungstatigkeiten, Finishing und Qualitdtssicherung
im Inland verblieben. Heute sind jedoch auch bereits Funktionsbereiche wie bei der
Endfertigung das Anbringen von Verkaufsanhdngern ins Ausland verlagert.
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Vollimporte

Der Zukauf von Fertigware aus dem Ausland wird immer wichtiger. Vollimporte
spielen zum einen bei den hier betrachteten Unternehmen der Bekleidungswirt-
schaft eine immer gréfere Rolle, aber auch bei Handelsunternehmen vom Discoun-
ter bis zum Fachhandel (s. u.). Bereits in den 1990er Jahren hatte diese Beschaf-
fungsvariante ,,stark an Bedeutung gewonnen® (Riesch 2000: 278). Hierbei werden
komplette Fertigprodukte aus dem Ausland eingekauft. Der Auftraggeber iiberlasst
dabei nicht nur die Konfektionierung, sondern auch die Beschaffung der Rohwaren
und sonstiger Zutaten dem Auftragnehmer im Beschaffungsland. Teilweise verbleibt
der Entwurf der Modelle, die zugekauft werden sollen, noch im Verfiigungsbereich
des inlandischen Auftraggebers. Bei dieser Beschaffungsform gibt der Beklei-
dungshersteller seine Wertschopfungsaktivitaten fast zur Ganze auf und betatigt
sich ausschlieflich als Handelsunternehmen. Eigene Einkaufsbiiros in den in erster
Linie im asiatischen Raum angesiedelten Zukaufslandern stellen die Betreuung der
Produktionsstdtten sicher.

Eine Einschadtzung iiber die relative Bedeutung dieser Produktions- und Beschaf-
fungsstrategien zu gewinnen, ist sehr schwierig. Umfragen des ifo-Instituts bei Be-
kleidungsunternehmen zeigen, dass die Lohnveredelung zumindest bis Ende der
1990er Jahre am wichtigsten war. Mit gro’em Abstand folgten der direkte Zukauf,
vollstufige Auslandsfertigung und die Eigenfertigung im Ausland, wobei letztere
»am aktuellen Rand deutlich wichtiger geworden ist* (Gromling/Matthes 2003:
80).” Zehn )ahre nach diesen Umfragen ist davon auszugehen, dass nunmehr der
direkte Zukauf (Vollimporte) deutlich an Bedeutung gewonnen hat und weiter ge-
winnen wird, wie auch einige der befragten Experten betatigten: ,,Wir haben zwar
noch eine Eigenfertigung in Rumadnien und Lohnfertiger, aber es wird immer mehr
auf Vollzukaufe gesetzt. Der Anteil soll von heute 40 % auf zukiinftig 8o % Vollzu-
kdufe steigen® (Exp.). Die Bedeutungszunahme von Vollimporten kann aber auch zu
skurrilen Situationen fiihren: ,Wenn der Einkdaufer von Karstadt in Hongkong auf

Nach einer ifo-Umfrage im Jahr 2002 unter Bekleidungsherstellern wurden 17 % des Umsatzes
mit der Eigenfertigung im Inland, 14 % mit der Eigenfertigung im Ausland, 50 % mit der Lohn-
fertigung im Ausland und 17 % mit dem Zukauf von Produkten aus dem Ausland erzielt. Der
Rest (2 %) wurde mit Waren erzielt, die aus Lohnfertigung bei inldndischen Zwischenmeistern
und aus dem Zukauf im Inland resultierten. Der im Vergleich zu anderen Erhebungen und Ein-
schatzungen hohe Inlandsanteil konnte damit zusammenhangen, dass bei der Umfrage vor al-
lem ,,der innovative Teil der Branche reprasentiert® ist (Adler 2003: 56).
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den Einkdufer eines Bekleidungsherstellers trifft, dann fragt sich der Karstadt-
Mensch schon, warum er bei manchem den Umweg iiber diesen Bekleidungsher-
steller macht und nicht gleich alles selbst in Fernost kostengiinstiger einkauft”

(Exp.).

Importdruck auf dem Heimatmarkt

Mittels der Importquote, also dem Anteil von Importen an der Bruttowertschop-
fung, und dem Ausmaf} der Konkurrenz aus Niedriglohnlandern ldsst sich der Ein-
fluss des Importdrucks auf eine Branche messen. Bei der Industrie insgesamt lag
die Importquote 2005 bei 127 %. Innerhalb der Industriebranchen sticht der Bereich
Textilien/Bekleidung/Leder mit einer enorm hohen Importquote von 456 % hervor.
»Hier wird deutlich, dass sich im Inland lediglich noch eine rumpfartige Wertschop-
fung halten konnte“ (BDI 2008: 12). Auch beim Ausmaf} der Niedriglohnkonkurrenz
weist der Bereich Textilien/Bekleidung/Leder mit gro3em Abstand die hdchsten
Anteile auf. Die Importpenetration (Importanteil an der Inlandsversorgung) als wei-
terer Indikator entwickelte sich bei der Bekleidung deutlich {iberproportional, sie
wurde bereits vor zehn Jahren auf 9o % geschitzt (Adler 2002).

Der Importdruck durch Einfuhren aus Niedriglohnlandern ist nicht erst seit der
Liberalisierung des Welttextil- und -bekleidungshandels und dem sprunghaften An-
stieg der Importe im Jahre 2005 ein bedeutender Faktor, der die arbeitsintensive
Bekleidungsindustrie noch starker trifft als das Textilgewerbe. Bereits zwischen
1970 und 1980 haben sich die Bekleidungsimporte nach Deutschland vervierfacht
(jahresdurchschnittliche Zunahme von 15 %), und in den 1980er Jahren nochmals
verdoppelt (jahrlich 8 %). ,,Deutschlands Globalisierungsbetroffenheit bei Textilien
und Bekleidung — gemessen an den Importen besonders aus Entwicklungslandern
— hat im Zeitverlauf stark zugenommen und ist im internationalen Vergleich hoch*
(Gromling/Matthes 2003: 52). Der zunehmende Druck durch Bekleidungsimporte
aus Niedriglohnlandern ist jedoch vielfach ,,hausgemacht” durch die Bekleidungs-
industrie und den Bekleidungshandel in Deutschland. ,,Die Analyse hat gezeigt,
dass Unternehmen aus Niedriglohnldndern hdufig nicht autonom die Markte der
Industrienationen bearbeiten, sondern dass Unternehmen aus Industrienationen
gezielt Produktionen im Niedriglohnausland aufbauen oder dort organisieren (Voll-
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importe, Lohnfertigung). Somit findet ein betrdchtlicher Teil des Importdrucks
durchaus gewollt statt“ (Hermann 1996: 329).

Seit sich China in den letzten Jahren zum ,,Schneider der Welt“ gemausert hat,
hat sich die Bekleidungswelt nochmals grundlegend gedndert. Gerade der Import-
druck in den europdischen Landern erhoht sich stark durch die Konsolidierung von
China als weltweit fiihrendem Bekleidungshersteller (Bocconi University 2007). In
China sind nicht nur die Herstellungskosten niedrig; noch wichtiger ist, dass Chinas
Textil- und Bekleidungsindustrie so produktiv wie flexibel ist. Bei Standardware ist
China dominierender Hersteller. Die chinesische Produktion bedient in erster Linie
die niedrigen Preislagen. Chinas Rolle beschrankt sich aber nicht auf die preisgiins-
tige Massenproduktion, sondern wird zunehmend auch im gehobenen bis exklusi-
ven Marktsegment wichtiger. Und auch andere Lander, die ihre bisherige Position
als Produktionsstandort gefahrdet sehen, versuchen in hohere Preisklassen vorzu-
stoBen. Mit eigenen Marken wollen sich z. B. tiirkische Hersteller auf internationa-
len Markten etablieren. ,,Der Wettbewerb ist dabei so hart, dass inzwischen sogar
das Niedriglohnland Tiirkei durch Fertigungsverlagerung nach Kasachstan oder die
Ukraine Kosten einspart“ (Hofmann 2005: 41).

Im Zuge des Strukturwandels haben sich deutsche Bekleidungshersteller auf ge-
hobene Marktsegmente konzentriert, bei denen Alleinstellungsmerkmale durch
Marken und Labels Wettbewerbsvorteile sichern. Aber auch diese Wettbhewerbsvor-
teile konnten zunehmend unter Druck geraten, weil auch bei den Bekleidungswaren
der hoheren Preisklassen die auslandische Konkurrenz wegen der Lern- und Innova-
tionsfortschritte sehr ernst zu nehmen ist.

ErschlieBung internationaler Markte

Die Zukunftschancen der Branche hdngen in entscheidender Weise davon ab, wie
stark die deutsche Bekleidungswirtschaft am Absatzpotenzial in Wachstumsregio-
nen partizipieren kann. Im vergangenen Jahrhundert wurden insbesondere Absatz-
madrkte im osteuropdischen und im asiatischen Raum vernachldssigt. Bei Satti-
gungstendenzen im Inland und in den klassischen Exportmarkten der Bekleidungs-
wirtschaft werden die Wachstumsregionen jedoch immer bedeutender.
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Die Konzentration deutscher Hersteller auf hochwertige Marktsegmente ist in
diesen Wachstumsregionen von Vorteil, weil dort eine starke Ausrichtung zahlungs-
kraftigerer Konsumenten auf Designer- und Herstellermarken zu beobachten ist. Ein
wachsender Markt auch fiir gehobene Segmente ist neben den osteuropdischen
Landern China. Gerade in China besteht nur bei guter Marktkenntnis eine Chance,
den Markt optimal zu bearbeiten und das Potenzial auszuschépfen. Kleidung ist in
China ein Statussymbol, damit ist die Positionierung der Marke oberstes Gebot.”

Systemkdpfe in Deutschland

¢ 11

»Systemkopf Deutschland Plus“,” eine Studie zur ,,Zukunft der Wertschopfung
am Standort Deutschland®, geht davon aus, dass es wettbewerbsentscheidende
Funktionen in Wertschopfungsketten und in Unternehmen gibt. Diese Schliissel-
funktionen werden als ,,Systemkopffunktionen*“ bezeichnet (BDI 2008). Dazu geho-
ren strategische Unternehmensfiihrung, Forschung, Entwicklung, Konstruktion, De-
sign, Fertigungsplanung und -steuerung, Qualitditsmanagement, Marketing und
Branding, hochwertige Produktion und Vertriebssteuerung - je nach Branche und
Unternehmensstrategie konnen die Schwerpunkte unterschiedlich sein.

Nachdem die eigentliche Bekleidungsfertigung weitgehend verlagert ist, besteht
die Bekleidungswirtschaft hauptsdchlich aus Unternehmen, die in erster Linie als
Dienstleistungsunternehmen charakterisiert werden konnen. Ein neuer Typus des
Bekleidungsherstellers ist entstanden, dessen entscheidende Kompetenz die der
Verkniipfung zwischen der Bekleidungsnachfrage und einem weltweiten Produkti-
onspotenzial fiir die Fertigung in einem globalen Kooperationsnetz ist. In der inter-
nationalen Arbeitsteilung spezialisieren sich die Unternehmensstandorte in
Deutschland auf hochwertige und humankapitalintensive Aktivititen wie Design,
Kollektionserstellung, Organisation, Finanzierung, Marketing, Vertrieb sowie auf
Lagerhaltung, Logistik, Qualitatssicherung und Kundenpflege, weil hierfiir die Nahe
zu den Abnehmern sehr wichtig ist. Daneben betreiben sie in der Regel nur noch

Ausfiihrlich werden die Erfolgsfaktoren im chinesischen Absatzmarkt fiir Bekleidung erldutert
in ,,Zukunftsmarkt China“ (Strohm 2007: 43-56).

Die Studie wurde vom Bundesverband der Deutschen Industrie, dem Institut der deutschen
Wirtschaft Kéln, Roland Berger Strategy Consultants und der Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft erarbeitet.
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eine Kern- oder Restfertigung fiir die Produktentwicklung, fiir Kleinstserien und fiir
Spezialauftrdage. Dies sind die Kernkompetenzen, die Systemkopffunktionen der
deutschen Bekleidungsunternehmen. Die reine Produktion (Konfektion und damit
verbundene Tatigkeiten) fiir deutsche Bekleidungsunternehmen findet hingegen
inzwischen nahezu vollstandig im kostengiinstigeren Ausland statt. Die Unterneh-
men beschrdanken sich also auf die zentralen und/oder auch ertragsreichsten
Schritte innerhalb des Wertschopfungsprozesses. Die Situation der Bekleidungs-
wirtschaft kann zusammenfassend dadurch charakterisiert werden, dass in
Deutschland in erster Linie die Systemkdpfe der Branche verbleiben. Diese Entwick-
lung hat zur Folge, dass sich das deutsche Bekleidungsgewerbe ,,mehr und mehr zu
einer Dienstleistungsbranche mit Kreativitats- und Handelsfunktionen entwickelt,
die auf ein Netz von internationalen Produktionsstandorten zuriickgreift“ (Griiger
2007: 17).

Als Quintessenz ist zu konstatieren, dass Produktionsverlagerungen wie Lohnfer-
tigung, passive Veredelung, Vollimporte in der arbeitsintensiven Bekleidungswirt-
schaft eine iiberaus grof3e Bedeutung haben. Konsequenz daraus ist auf der einen
Seite der starke Abbau von Fertigungsarbeitsplatzen, auf der anderen Seite konnte
dadurch aber auch zur Absicherung von Systemkopffunktionen an den Standorten
in Deutschland beigetragen werden: ,,.Die Unternehmen der deutschen Modeindust-
rie haben sich zu international aufgestellten Systemkopfen aus Design, Marketing,
Vertrieb und Logistik entwickelt und haben deshalb im internationalen Wettbewerb

€12

sehr gute Aussichten.

Bei den Expertengesprachen im Rahmen der vorliegenden Studie verdichteten
sich immer mehr Indizien dafiir, dass inzwischen auch einzelne der Systemkopf-
funktionen am Inlandsstandort zur Disposition stehen. Aus Betrieben wird berich-
tet, dass selbst die Kern- bzw. Restfertigung nochmals eingedammt werden soll.
,»Bei uns will die Geschaftsleitung auch noch die Musterndherei verlagern, bisher
konnte der Betriebsrat das aber noch verhindern® (Exp.). Damit wiirden nicht nur
Systemkopffunktion wie ,,hochwertige Produktion* gefdhrdet, wie ,,Fertigungspla-
nung und -steuerung® eingeschriankt (und damit auch die technisch-
organisatorische Unterstiitzung der Lohnproduktion), sondern letztlich auch die
Fahigkeit fiir Produktentwicklung und Prozessinnovationen, die meist vom heimi-

12

German Fashion Modeverband Deutschland, Pressemitteilung vom 17.06.2008.
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schen Standort ausgehen, beeintrachtigt. Wie viele Unternehmen sich das techni-
sche Fertigungs-Know-how weiterhin mit durch eine inlandische Produktion si-
chern, muss aus heutiger Sicht offen bleiben, wie folgende Fallbeispiele auf Grund-
lage von Fachliteratur und Presseverdéffentlichungen zeigen:

m Fiir Hugo Boss war der Know-how-Schutz ein wichtiges Argument fiir den Aufbau
einer eigenen Produktion in der Tiirkei (Griiger 2007), also nicht an den Inlands-
standort gebunden. Ein weiterer Grund fiir den Aufbau des Auslandsstandortes
war das ,aussterbende Berufsbild Bekleidungstechnik in Deutschland“ (1 Hoch-
schule gegeniiber 27 in der Tirkei).” Jedoch verfiigt Hugo Boss weiterhin {iber
Fertigungsfunktionen wie Zuschnitt, Ndherei, Biigelei am Standort Metzingen,
die im Branchenvergleich bedeutend sind.

m Gardeur erklarte noch 2002: ,,Wir sichern uns hier das technische Fertigungs-
Know-how, das andere Unternehmen ohne eigene Produktion langst abgegeben
haben“;* 2009 dann heif3t es in einer Erklarung des Unternehmens zur Schlie-
Bung dieser Fertigungsstatte: ,,Optimale Kosten- und Logistikstrukturen lassen

€615

eine Fortfiihrung der Restproduktion in Deutschland nicht mehr zu.

3.2 Markttrends und Nachfrageentwicklung

Im vorigen Kapitel wurde die internationale Arbeitsteilung in erster Linie aus dem
Blickwinkel der Bekleidungshersteller betrachtet. In der Tat waren die Hersteller
jahrzehntelang die treibenden Akteure der Internationalisierung. Heute werden je-
doch Einzelhandelsunternehmen und Markenunternehmen ohne eigene Produktion
zunehmend als die zentralen Akteure in den globalen Wertschépfungsketten ange-
sehen (Blocker/Wortmann 2005). Mit diesen Umbriichen auf der Abnehmerseite,
mit diesem Bedeutungsgewinn des Handels auf nationaler und auf globaler Ebene
hat sich die Situation fiir die Bekleidungshersteller grundlegend gedandert. Weitere
abnehmerseitige Faktoren des Strukturwandels sind die Krise im klassischen
Bekleidungs-Fachhandel, die Konzentration im Handel und grofle Verhandlungs-

13

Folienvortrag von Ralf Schneider, Logistik-Direktor bei Hugo Boss am 22.10.2008 in Berlin.

14

Zitiert nach TextilWirtschaft, H. 29/2002, S. 73.

15

Zitiert nach NWZ-online ,,Kiindigungswelle bei gardeur vom 31.01.2009.
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macht, sowie Riickwarts-Vertikalisierungsstrategien (Handelsmarken). Auf Endkun-
denseite sind ein unterdurchschnittlicher Nachfrageverlauf und ein verdandertes
Verbraucherverhalten zu beobachten.

Entwicklung beim Endkunden - verdndertes Verbraucherverhalten

Nach wie vor gehort Deutschland zu den grofiten Bekleidungsmarkten, obwohl
Deutschland nach Marktanteilen in Europa von lItalien abgelést wurde (VR 2009).
Jedoch muss sich dieser Markt standig gegeniiber neuen, veranderten Konsumwiin-
schen der Verbraucher und gegeniiber Kostensteigerungen behaupten. Die Konsu-
menten im Inland {iben sich, bezogen auf den Kauf von Bekleidung, bereits seit lan-
gem in relativer Zuriickhaltung. Im deutschen Bekleidungshandel sind die Umsatze
in den letzten 60 Jahren deutlich langsamer als in der Gesamtwirtschaft gewachsen.
Hauptgrund diirfte der unterdurchschnittliche Nachfrageverlauf sein; der Anteil der
Ausgaben fiir Bekleidung an den gesamten Konsumausgaben der privaten Haushal-
te ist von 10,5 % im Jahr 1960 auf 5,4 % im Jahr 2003 gesunken (Blocker/Wortmann
2005). Die unterdurchschnittliche Entwicklung kann 6konomisch damit erklart wer-
den, dass mit der Zunahme des Einkommens die Ausgaben fiir Giiter, die sich dem
Grundbedarf zuordnen lassen, nur unterdurchschnittlich steigen. Als weitere Griin-
de sind zum einen die unterdurchschnittlichen Preissteigerungen anzufiihren, zum
anderen ein allgemein verandertes Verbraucherverhalten.

Das Ausgabenverhalten im Inland weist, bezogen auf Bekleidungswaren, insge-
samt Sattigungstendenzen auf, wenn es auch eine starke Spreizung zwischen teurer
Designerkleidung und giinstiger Discounterware gibt, die sich tendenziell vergro-
Bert. Auch die Tendenz zum ,,cross-shopping* markiert eine bedeutende Verande-
rung beim Verbraucherverhalten. Bekleidung und andere Artikel werden iiber die
unterschiedlichsten Vertriebswege bezogen. Vom Online-Shopping iiber den Dis-
counter bis hin zum Monomarken-Store — die deutschen Konsumenten nutzen die
verschiedenen Vertriebskanale fiir ihre jeweiligen Zwecke, eindeutige Praferenzen
gibt es immer seltener. Alles in allem ist jedoch von einem ,,wohlstandsbedingten
Bedeutungsverlust“ der Bekleidungswaren auszugehen — der jedoch durch die zwei
»,Phdanomene Mode und Marke“ relativiert werden muss, weil diese die Sattigungs-
grenzen verschieben kénnen (Grémling/Matthes 2003: 26).
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Ein verandertes Verbraucherverhalten, jedoch gegenlaufig zur Entwicklung in
Deutschland, ist im internationalen Umfeld zu beobachten. Vor allem aus den
Schwellenlandern gibt es eine wachsende Nachfrage nach hochwertiger Beklei-
dung, die inshesondere auch von deutschen Markenherstellern befriedigt werden
kann.

Generell ist im gehobenen Segment, das von den Bekleidungsherstellern hierzu-
lande bedient wird, von einer Individualisierung der Nachfrage und von immer an-
spruchsvolleren und differenzierteren Verbraucherwiinschen auszugehen. Gleich-
zeitig verdndert sich Verbraucherverhalten in immer kiirzeren Zeitabstanden, es
gibt eine Vielzahl von Modetrends und saisonalen Schwankungen. Die Beklei-
dungshersteller sind gezwungen, ,,mit einer Beschleunigung der Orderrhythmen
und der Fertigungsprozesse etwa bis hin zu sogenannten ,rollenden Kollektionen’ ...
auf die Schnelllebigkeit des Geschifts zu reagieren® (Riesch 2000: 31). ,,Fast fa-
shion“ als immer wichtigeres Marketingkonzept auf dem europdischen Beklei-
dungsmarkt erfordert immer kleinere und immer rascher wechselnde Kollektionen.
Wahrend friiher je eine Kollektion pro Sommer- und Wintersaison produziert wurde,
liegt der Durchschnitt in Europa im Jahr 2007 bei 4,7 Kollektionen und wird nach
den Prognosen des Institut Francais de la Mode (IFM) bis 2010 auf 6,8 Kollektionen,
also mehr als drei pro Saison ansteigen. Unter ,fast fashion* fallen 2008 nach der
gleichen Quelle mehr als 80 % des Absatzes von hoherwertiger Bekleidung in der
EU.*

Entwicklung im Handel

Traditionell kommt dem Handel als Verbindungsglied zwischen der Industrie und
dem Endkonsumenten fiir den Absatz der Bekleidungshersteller eine dominierende
Rolle zu (Riesch 2000). Diese klassische Funktion des Handels, die ,,traditionell an-
gestammte vertikale Aufgabenverteilung® wurde in den letzten Jahren jedoch ver-
starkt diskutiert und zur Disposition gestellt (Griiger 2007). Die Umbriiche in der
Wertschopfungskette zeigen sich auch im starken Wandel der Handelsformen.

16

Germany Trade and Invest, 15.01.2008.
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Der Bekleidungshandel in Deutschland ist seit Ende der 1970er Jahre durch zu-
nehmende Konzentrationstendenzen gekennzeichnet. Allein von 2002 bis heute
reduzierte sich die Zahl der Bekleidungsanbieter von 32.000 auf 27.000.” Tausende
selbststandige Einzelhandelsgeschafte mussten aufgeben und auch renommierte
groflere Modehduser haben Insolvenz angemeldet — der ,traditionelle deutsche
Bekleidungshandel steckt tief in der Krise*“ (Blocker/Wortmann 2005). Ein Grund
liegt in der veranderten Nachfrage der Verbraucher, ein anderer gewichtiger Grund
ist in der neuen Wettbewerbssituation beim Handel mit Bekleidung zu sehen. Ein
Umbruch in neue Handelsformen hat stattgefunden (vgl. Bocconi University 2007;
Blocker/Wortmann 2005).

Starke Bedeutungsgewinne und hohe Wachstumsraten verzeichnen branchen-
fremde Supermarktketten mit Bekleidungsangeboten in Niedrigpreissegmenten,
wie Aldi und Lidl. Dasselbe gilt fiir Bekleidungsdiscounter wie Kik, NKD und Takko,
die hdufig in Nebenlagen und in Kleinstddten prdsent sind. Gleichzeitig verdrangen
spezialisierte Modeketten wie H&M, New Yorker und Zara den unabhdngigen Fach-
handel. Diese Bekleidungsfilialisten fiihren fiir die von ihnen vertriebenen Modear-
tikel selber Produktentwicklung und -design durch, sie sind auf eine bestimmte
Zielgruppe ausgerichtet und sie iiben zumindest eine gewisse vertikale Kontrolle
iber die Wertschépfungskette aus. Damit {ibernehmen diese auch als ,Vertikale“
bezeichneten Filialisten traditionelle Funktionen der Bekleidungshersteller.

Gleichwohl ist Vertikalisierung als Strategie des Handels nicht auf die speziali-
sierten Modeketten beschrankt, sie wird auch von anderen Handelsformen betrie-
ben. So iibernehmen ,Handelsmarken-Produktdesignteams* auch bei den klassi-
schen gréf3eren Handelsunternehmen (wie Karstadt, Kaufhof, Peek & Cloppenburg)
die Kollektionsentwicklung und Steuerung von Wertschépfungsketten. ,,Der Handel
versucht dabei, sich durch die Implementierung solcher Produktdesignteams in
seinen Einkauf verstarkt riickwarts zu vertikalisieren* (Griiger 2007: 2). Damit grei-
fen Handelsunternehmen unter Nutzung der internationalen Arbeitsteilung direkt
auf die Fertigung in Niedriglohnldndern zuriick und umgehen dadurch die deut-
schen Bekleidungshersteller mit ihren im Inland verbliebenen Systemkdpfen. Aber
nicht nur fiir Handelsunternehmen, sondern auch fiir die Bekleidungshersteller ist
Vertikalisierung eine sehr wichtige Unternehmensstrategie (s. u.).

17

Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels, in: Die Welt vom 10.03.2009.
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Die Vertikalisierungsstrategien des Handels (,Rickwartsvertikalisierung®), wo-
durch Handelsmarken in Konkurrenz zu Herstellermarken treten, und der Hersteller
(,Vorwartsvertikalisierung®), wodurch Hersteller versuchen, sich vom Handel zu
emanzipieren, filhren unweigerlich zu neuen Konstellationen in der Wertschop-
fungskette und zu steigenden Spannungen zwischen den Parteien. Laut BTE-
Geschaftsfiihrer Axel Augustin wird der Trend der Hersteller zu eigenen Laden vom
Handel nicht gerne gesehen. ,,Die Héndler ballen die Faust in der Tasche.“** Aber
auch die Hersteller bemangeln laut einer fiir die Europdische Kommission erstellten
Studie ,,unfaire Beschaffungspraktiken“ der groen Abnehmer am Bekleidungs-
markt. Als unfaire Praktiken werden genannt (1) Zahlungsverzégerungen, (2) auto-
matisches Inrechnungstellen von Werbekosten, (3) weitgehende Riickgaberechte fiir
unverkaufte Ware, (4) Ubernahme stylistischer Innovationen, die in eigenen Kollek-
tionen mit geringen Modifikationen in Niedriglohnlandern gefertigt werden, usw.
(Bocconi University 2007: 8).

Ein weiterer Entwicklungstrend, der das Verhdltnis zwischen Herstellern und
Handel triibt, hdangt mit den immer geringeren Vorordergeschaften zusammen: Der
Handel zeigt immer weniger Bereitschaft, Vororders zu erteilen. Dadurch werden die
Bekleidungshersteller gezwungen, das Risiko des Abverkaufs selbst in die Hand zu
nehmen, z. B. iiber den Aufbau von NOS-Lagern (never out of stock).”

Alles in allem werden sich Bekleidungshandel und Bekleidungshersteller immer
dhnlicher, die ehemals klaren Branchengrenzen zwischen Industrie und Handel ver-
schwimmen. Vertikalisierung ist auf beiden Seiten das Zauberwort der jiingsten
Zeit. Die Unternehmensformen der Bekleidungsindustrie haben sich dadurch, dass
Systemkopffunktionen und das Management von internationalen Wertschépfungs-
ketten im Zentrum stehen, dem Handel stark angendhert. Andererseits nutzt der
Handel mit eigenen Marken und Produktideen das Produktionsnetzwerk der Beklei-
dungsindustrie und iibernimmt somit selbst die Funktion der Herstellung von Be-
kleidung (Hofmann 2005). Wie sich Vertikalisierung in den Unternehmensstrategien
der Bekleidungshersteller widerspiegelt, wird im folgenden Kapitel vertieft.

18

Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels, in: Die Welt vom 10.03.2009.

19

Gesamtmasche, Pressemitteilung vom 9.01.2009.
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3.3 Unternehmensstrategien

Betrachtet man die Unternehmenslandschaft bei den Bekleidungsherstellern in
Deutschland, dann ldsst sich rasch erkennen, dass sich die meisten erfolgreichen
Unternehmen auf qualitativ hochwertige, innovative Produkte und Produktnischen
spezialisiert haben. Mit diesen Produkten sind die deutschen Hersteller auf dem
Weltmarkt stark prasent (VR 2009). Qualitat und Marke, neue Vertriebsformen und
Internationalisierung sind wichtige Elemente von Unternehmensstrategien in
Deutschland, wie auch Lane/Probert (2006) in einer vergleichenden Analyse aufzei-
gen. Die Auswertung von aktuellen Geschaftsberichten wichtiger Unternehmen der
Branche und die Expertenbefragung im Rahmen des vorliegenden Branchenreports
bestdtigen diese Einschdtzungen. In Geschiftsberichten ist z. B. die Rede davon,
dass ein Unternehmen ,,den Wandel vom klassischen Bekleidungshersteller zum
Lifestyle-Konzern und Systemanbieter erfolgreich vollzogen hat.” Die Geschaftsbe-
richte zeigen aber auch, dass Kosteneffizienz und auch Kostensenkungsprogramme
nach wie vor im Zentrum strategischer Uberlegungen stehen, v. a. in den Bereichen
Beschaffung und Logistik.

Bei den Unternehmensstrategien klar hervorzuheben sind drei Komponenten,
die bei fast allen Bekleidungsherstellern eine herausragende Rolle spielen; Mar-
kenbildung, Internationalisierung und Vertikalisierung (eigene Handels-/Retail-
Aktivitaten). Im Zusammenhang mit diesen drei Strategie-Komponenten gibt es wei-
tere wichtige Faktoren der Unternehmensstrategie wie Outsourcing, Management
der Wertschopfungskette mit Beschaffung und Logistik sowie Diversifizierung bei
Produkten (weitere Bekleidungsprodukte, aber auch Accessoires vom Parfiim bis
zum Schmuck).”

20

Zitate in den folgenden Abschnitten ohne Quellenangabe stammen aus Geschaftsberichten
verschiedener Bekleidungshersteller.

21

»Frither gab es bei uns nur Anziige zu kaufen. Heute kann der Mann nackig kommen und wir
kleiden ihn komplett ein. Wir bieten nicht nur Unterwdsche, Hemden, Schuhe und Hiite an,
sondern auch zahlreiche Accessoires und selbst Bettwasche* (Exp). ,,Wir haben uns entwickelt
vom reinen Hosenfabrikanten zum Markenhersteller fiir komplette Outfits* (Exp).
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Markenbildung

Die meisten Bekleidungshersteller in Deutschland verfiigen iiber eine oder meh-
rere starke Marken. Markenbildung ist gerade fiir diese Unternehmen mit ihrer
Wettbewerbsposition im mittleren bis gehobenen Segment ein Muss, manchmal ist
damit auch eine ,,Uptrading-Strategie* in den Premiumbereich verbunden. In allen
vorliegenden Geschaftsberichten gehdren die ,,klar fokussierte Markenphilosophie®
oder die ,fortwdhrende Starkung der Marken und Produkte“ zu den Kernstrategien
der Unternehmen. Es gilt, die Marken einzigartig und unverwechselbar zu positio-
nieren. ,,Dahinter steht das strategische Ziel, die Marke durch Innovationen, exklu-
sives Design und einen facettenreichen Marketing-Mix aktiv und nachhaltig zu star-
ken.“ Beim Bekleidungskauf spielen Markensympathie und -bekanntheit neben der
Produktqualitdt eine entscheidende Rolle. ,,Die starken Marken schiitzen das Un-
ternehmen gegen preisaggressive Konkurrenz und erlauben es ihm, sich dem Preis-
und Margendruck des Handels zu entziehen.“

Internationalisierung

Internationalisierung ist auf Beschaffungsseite fast schon traditionell eine wich-
tige Strategie, bei der unterschieden wird in Eigenfertigung im Ausland, Lohnferti-
gung (passive Veredelung) und Vollimport (s. 0.). Die ,,Optimierung der Beschaf-
fungsstandorte ist eine Daueraufgabe der Bekleidungswirtschaft, die im Span-
nungsfeld von Kosten und Verlasslichkeit steht. Globale Sourcing-Systeme sollen
kosteneffizientere Produktionsstatten aufdecken, die dann in das Management der
Wertschopfungskette integriert werden. ,,Durch das globale Sourcing-System wer-
den bspw. die bisherigen Produktionsstandorte in Osteuropa zukiinftig nach und
nach durch kostengiinstigere wie Armenien, Moldawien, die Ukraine und Weif3russ-
land ersetzt. In Fernost soll die Produktion kontinuierlich vom Siiden Chinas in den
Norden und in das Landesinnere verlagert werden, da hier die Lohnkosten deutlich
geringer sind. In der Tiirkei wird sich der Schwerpunkt in die Region Anatolien ver-
schieben.*

Auf Vertriebsseite ist Internationalisierung in grolem Stile noch nicht ganz so
etabliert wie auf Beschaffungsseite. Dabei sind die westeuropdischen Madrkte fiir
die meisten Unternehmen bereits gut erschlossen, sie gelten als ,,extrem wettbe-
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werbsintensiv und kaum wachsend®. Die Erschlieung von ,,neuen* Auslandsmark-
ten und die internationale Expansion riicken aber immer stdrker in den Fokus un-
ternehmerischer Strategien. Grofe Wachstumspotenziale werden in den Ldndern
Osteuropas und in den asiatischen Markten mit Schwerpunkt China gesehen, in
denen sich eine Mittelschicht bildet, deren Kaufkraft kontinuierlich ansteigt. Teil-
weise sehen die Lifestyle-Unternehmen auch unerschlossene Potenziale auf ameri-
kanischen Markten. Der Markteintritt in diese Markte erfolgt oft {iber eigene Ver-
kaufsstellen, die entsprechend in den ndchsten Jahren erhéht werden sollen. Hier-
fiir ist die Erfahrung mit eigenem Einzelhandel im deutschen Markt hilfreich (s. u.).
Dass die Branche inzwischen eigene Verkaufsflachen, Shops oder Outlets bewirt-
schaftet, macht sie national und international wettbewerbsfahiger. ,,Mit diesen Ver-
triebserfahrungen im deutschen Markt, konnen die Unternehmen inzwischen er-
folgreich in Landern wie China, Russland oder Polen agieren. In diesen Ldandern oh-
ne ausgepragte Einzelhandelsstrukturen kommt den deutschen Herstellern ihr

€622

Know-how der Flachenbewirtschaftung zugute.

Vertikalisierung

Fiir die Bekleidungshersteller ist eine Position als ,,starker Partner des Handels“
naturgemaf wichtig und damit ist es ein strategisches Grundthema beim Vertrieb,
die Einzelhandelsbeziehungen zu verbessern. Durch die Bank setzen die Hersteller
aber zunehmend auf das eigene Einzelhandelsgeschaft, auf ,eigene Retail-
Aktivitdaten®, durch die sie sich einen ,,zweiten Absatzkanal“ schaffen, der sich dy-
namischer als das Geschéaft mit Handelspartnern (Wholesale) gestaltet. Dritter und
vielfach im Vordergrund stehender Strategiebereich ist damit die ,,Erweiterung der
von uns selbst kontrollierten Verkaufsflachen.” Die Vertikalisierungsstrategie er-
moglicht liber die erweiterte Wertschopfungskette nicht nur eine hohere Roher-
tragsmarge. Durch eigene Retail-Aktivitaten und die ,,damit verbundenen Erfahrun-
gen am Point of Sale konnen die Kollektionen aulerdem noch gezielter auf die
Nachfrage der Kunden zugeschnitten werden.“ Die Hersteller verfiigen dadurch
auch tiber mehr Kontrolle {iber den Markenauftritt und die Produktprasentation ge-
geniiber den Endkunden. Der direkte Kontakt zum Endkunden erméglicht eine so-
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German Fashion Modeverband Deutschland, Pressemitteilung vom 17.06.2008.

33



BRANCHENANALYSE BEKLEIDUNGSWIRTSCHAFT

fortige Riickmeldung zu den Kollektionen. Zudem werden die Unternehmen dadurch
unabhangiger von der Entwicklung des ,,Wholesale-Geschafts“.

Die Bekleidungshersteller bedienen das ,,Wachstumsfeld eigener Einzelhandel“
mit unterschiedlichen Konzepten, die von den Unternehmen meist parallel gefahren
werden. Dazu gehoren Franchising-Konzepte, Shop-in-shop-Konzepte, Concession-
Konzepte (Griiger 2007). Eigene Einzelhandelsgeschifte (directly operated stores —
DOS) wie Multi- oder Monomarken-Stores wurden von den Herstellern ausgebaut
bzw. etablierten sich. Eine Erganzung der eigenen Retail-Aktivitaten der Beklei-
dungshersteller wird zunehmend im Internet-Handel gesehen (,,E-Commerce*).

Outsourcing

Neben Markenbildung, Internationalisierung und Vertikalisierung als den Kern-
strategien der Bekleidungshersteller in den letzten Jahren gehort auch die Ausglie-
derung von Unternehmensfunktionen zu den immer haufiger verfolgten betriebli-
chen Konzepten, v. a. bei der Logistik und bei den eigenen Handelsaktivitaten.

Um die ,,Kosteneffizienz der Wertschopfungskette® zu verbessern, hat ein grof3er
Bekleidungshersteller im Jahr 2007 ,,alle Prozesse vom Wareneingang, iiber die La-
gerhaltung, Qualitatssicherung, Aufbereitung und Kommissionierung bis zum Ver-
sand an einen spezialisierten Dienstleister ausgelagert. Der Logistikspezialist soll
optimale Lieferzeiten und Termingenauigkeit gewahrleisten bei gleichzeitig deutlich
reduzierten Kosten.” Ein anderer Hersteller will bei einer seiner Marken im Jahr
2009 ,,den bisher eigenen Logistikbereich ... vollstandig abbauen und outsourcen®
und so ,,fixe in umsatzvariable Kosten“ umwandeln. Es liegt auf der Hand, dass mit
diesen Outsourcing-Konzepten bei den Bekleidungsherstellern selbst ein Arbeits-
platzabbau stattfindet und dass die ,,neuen Arbeitspldtze bei den Logistik-
Dienstleistern schlechte Bedingungen aufweisen und dort Dumpinglohne gezahlt
werden“ (Exp.). Auch die im Zuge der Vertikalisierung immer bedeutenderen eige-
nen Handelsaktivitaten der Bekleidungshersteller werden meist in Tochtergesell-
schaften (,Retail GmbH*, ,,Service GmbH*) organisiert, die nicht tarifgebunden sind
und keinen Betriebsrat haben.
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3.4 Wandel bei den Eigentiimerstrukturen

In der deutschen Bekleidungswirtschaft sind nach wie vor Familienunternehmen
weit verbreitet. Ein Vergleich der Unternehmensstrategien von Bekleidungsherstel-
lern in Deutschland (hdufig eigentiimergefiihrt) und GroBbritannien (haufig in In-
vestorenhand) zeigt deutliche Unterschiede bei Zukunftsinvestitionen in Abhdngig-
keit von den Eigentiimerstrukturen: Wahrend die Firmeneigentiimer in Deutschland
die erwirtschafteten Gewinne haufig reinvestieren, wird in Grof3britannien ein Grof3-
teil des Profits an die Investoren ausgeschiittet und erst in zweiter Linie reinvestiert
(Lane/Probert 2006). In den letzten Jahren ist jedoch auch in Deutschland ein Wan-
del der Eigentiimerstrukturen zu konstatieren. Das ,,Ubernahmekarussel“ drehte
sich rasant, in der deutschen Bekleidungsindustrie gab es ,eine regelrechte Welle
von Ubernahmen und Beteiligungen® (Buchanan 2006: 2). Unternehmen wie Basler
Bekleidungswerke, Tom Tailor, Rosner, Eterna, Hugo Boss und Gardeur wurden ganz
oder teilweise von Investoren iibernommen. Ein steigendes Interesse war sowohl
bei strategischen Investoren als auch bei Finanzinvestoren zu verzeichnen. Zuriick-
gefiihrt wird das Investoreninteresse auf die inzwischen weit fortgeschrittene Re-
strukturierung und Reorganisation der Branche. Die meisten Unternehmen haben
sich auf die veranderten Markt- und Wettbewerbsbedingungen eingestellt und ihre
Unternehmensstrukturen entsprechend reorganisiert. Die Bekleidungshersteller,
die den Strukturwandel der Branche in den letzten Jahren {iberstanden haben, bau-
ten eine ,,schlanke, gut funktionierende Organisation® auf und sie verfiigen heute
tiber ,klare Strategien und Marktpositionierungen, die Wachstums- und Wertsteige-
rungspotenziale besitzen* (Buchanan 2007: 3).

Fast alle Bekleidungsunternehmen verfiigen inzwischen iiber einen ,,mehr-
gleisigen Fertigungsmix mit hohem Fremdfertigungsanteil in Billiglohnlandern, op-
timierten Zentralfunktionen, gestaffelten Lieferprogrammen, EDV-optimierten Sys-
temen, etc.“ (Buchanan 2006: 2). Aus Sicht der Investoren lassen sich bei Beklei-
dungsunternehmen mit differenzierten, marktgerechten Konzepten immense Ent-
wicklungen ermoglichen und Potenziale freisetzen. Die Hebel fiir zukiinftiges
Wachstum und Rentabilitat seien nun eher in den Bereichen Markenbildung, globa-
ler Vertrieb, Vertikalisierung, Logistik/Systeme und internationales Sourcing zu su-
chen. Damit gilt die Bekleidungsbranche als attraktives Anlagesegment mit ver-
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gleichsweise geringen Technologierisiken und Investitionsvolumina. Zudem ldsst
die permanente Erneuerung des Angebots immer wieder neue Erfolgskonzepte zu.

Jedoch scheint heute die Zeit der ,,Flut von Ubernahmen und Beteiligungen“ vor-
bei zu sein. Im Uberfluss vorhandenes Kapital bei den Finanzinvestoren gibt es
nach dem Zusammenbruch der Finanzmarkte nicht mehr, heute riicken die Risiken
und Gefahren bei den {ibernommenen Unternehmen in den Blickpunkt. Wenn der
Aufkauf aus Eigenkapital des iibernommenen Unternehmens finanziert wurde oder
wenn kraftige Sonderdividenden ausgeschiittet wurden, dann verringerte sich die
Eigenkapitalquote. Beispielsweise wurde bei Hugo Boss nach dem Einstieg des Fi-
nanzinvestors Permira eine kreditfinanzierte Sonderdividende in Hohe von 352 Mio.
Euro ausgeschiittet, wodurch die Eigenkapitalquote von 50 % auf 20 % geschmol-
zen ist.” Gerade in schwierigen Zeiten fiir die Unternehmensfinanzierung ist eine
geringere Eigenkapitalquote ein Hemmschuh. Das Geschehen in anderen Branchen
(wie z. B. in der Automobilzulieferindustrie) zeigt, dass Firmen in der Hand von Fi-
nanzinvestoren deutlich stdarker von Insolvenz bedroht sind, weil diese stark an der
kurzfristigen Optimierung des Unternehmenswertes, an kurzfristigen Renditezielen,
interessiert sind. Aktiondrsinteressen haben beim Shareholder-Value-Konzept Vor-
rang vor den Beschiftigteninteressen. Wenn ein Grof3teil des Unternehmensge-
winns ausgeschiittet wird, wahrend gleichzeitig Schulden auf der Bilanz lasten, er-
hohen sich in der Folge die Risiken fiir die Beschaftigten und den Betrieb. Dagegen
dominiert bei anderen Eigentiimergruppen wie Familienunternehmen vorwiegend
das Ziel der langfristigen, nachhaltigen Unternehmensentwicklung. Eine solche
Langfrist-Orientierung stiitzen — unabhdngig von den Eigentiimerstrukturen — vor
allem auch die Betriebsrate, weil sie die nachhaltige Entwicklung des Unterneh-
mens und die langfristige Beschaftigungssicherung ins Zentrum ihrer Arbeit stel-

len.

?  TextilWirtschaft, H. 52/2008, S. 57; Financial Times Deutschland vom 27.03.2009.
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»Auf die langfristig Interessierten héren®, in: Bckler-Impuls 5/2009 vom 18.03.2009, S. 1.
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3.5 Innovationstrends

Innovationen und die Innovationsfahigkeit von Unternehmen stellen einen zent-
ralen Faktor in der Diskussion um zukiinftige Beschaftigungssicherung und Wett-
bewerbsfdahigkeit dar. Auch fiir die Bekleidungswirtschaft gilt, dass es kontinuierli-
cher Innovationsanstrengungen bedarf, um angesichts internationaler Konkurrenz
weiterhin wettbewerbsfahig zu sein. Wir gehen von einem umfassenden Innovati-
onsbegriff aus, d. h. es darf nicht allein auf den Bereich der technischen Produktin-
novation verengt werden.

Neben den Produkten werden bei
Produkt 4

einem umfassenden, ganzheitlichen ——

Innovationsverstandnis auch Dienst- innovation
leistungen, technische Prozesse und
.. . Innovation
Organisationsstrukturen einbezogen.

Dieser breit angelegte Innovations-

begriff lasst sich in Anlehnung an

@ Fraunhofar 181

Prozess ¥

Fraunhofer ISI am ehesten als eine

< >
zweidimensionale Matrix abbilden, bei physisch immateriell

Innovation

der auf der einen Achse zwischen
Produkt- und Prozessinnovation, auf der anderen Achse zwischen physischen
(technologischen) und immateriellen (organisatorischen) Innovationen differenziert
wird (Kinkel et al. 2004). Damit werden beim Thema Innovationstrends nicht nur
neue technische Produkte betrachtet, sondern auch neue Dienstleistungen und
Serviceangebote, aber auch neue Fertigungskonzepte und innovative Arbeitsorga-
nisation. Eine ganzheitliche Sicht unterstreicht ebenfalls die Interdependenzen die-
ser vier Felder.

In der Bekleidungswirtschaft steht das Innovationsgeschehen in einem starken
Zusammenhang mit Design, Kollektionsentwicklung, aber auch mit dem Manage-
ment internationaler Wertschépfungsketten, mit Vertriebskandlen und dem Ge-
schehen am Point of Sale (POS). Gerade Produktinnovationen sind immanenter Be-
standteil der Modebranche, sie bestimmen den Modewandel in Bezug auf das Ma-
terial und den Schnitt der Kleidung. Da der Lebenszyklus von Kollektionen kurz ist,
kann diese Art von Produktinnovation eine dauerhafte Sicherung der Wettbewerbs-
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fahigkeit nicht garantieren, wenngleich sie fiir den kurz-/mittelfristigen Erfolg in der
Modebranche notwendig ist. In langfristiger Sicht werden damit auch ,,Prozessin-
novationen, die zu einer dauerhaften Effizienzsteigerung der Wertschopfungskette
fiihren, fiir die Verbesserung der Wettbewerbssituation zur Notwendigkeit* (Steffen
2000: 1).

Hinweise darauf, in welche Richtung die ,Innovationsreise“ gehen konnte, las-
sen sich aus Aussagen der bekleidungsbezogenen und der textilen Forschung gene-
rieren. Zur Textilforschung liegt ein Perspektivenpapier des Forschungskuratoriums
Textil e. V. vor, in dem eine strategische und inhaltliche Ausrichtung bis 2015 vorge-
stellt wird. Fiir die Bekleidungswirtschaft sind hier in erster Linie die Leitthemen
»Kommunikation* (z. B. integrierte Elektronik, RFID, Supply-Chain-Management)
und ,,Emotionalitdt*“ (z. B. Design, Mass-Customization, adaptive Bekleidung, Cor-
porate Fashion) von Relevanz (Forschungskuratorium Textil 2006). Aus einem Papier
des Innovation Netzwerk Textil e. V. zu ,,aktuellen Innovationen in der Textiltechnik
und interdisziplinaren Technologietrends*“ (INNtex 2006c) ist fiir die Bekleidungs-
wirtschaft die ,,Mass Customization®, also die kundenindividuelle industrielle MaB-
konfektion, hervorzuheben.

Bevor einige ausgewdhlte Beispiele fiir Produktinnovationen und Prozessinnova-
tionen in der Bekleidungswirtschaft dargestellt werden, soll auf die Mass Customi-
zation naher eingegangen werden. Industrielle MaBkonfektion ldsst sich nicht nur
einem der vier Innovationsfelder zuordnen, sie verbindet die Dimensionen Produkt
|/ Prozess / physisch / immateriell. Sie greift sowohl in die Produktebene ein, bend-
tigt auch Dienstleistungsinnovationen (Konfigurator, Vertriebssystem), bendétigt
technische Prozessinnovation z.B. fiir flexible Fertigungssysteme und nicht-
technische Prozessinnovation, z. B. beim Re-Design der Wertschopfungskette. In
tibergreifender Sicht ist Mass Customization somit als ,,Geschaftsmodellinnovati-
on“ zu bezeichnen (vgl. Piller 2006).

Mass Customization — industrielle Maf3konfektion in der Modebranche

Die Bekleidungswirtschaft besetzt in der Anwendung von Mass Customization
eine Pionierrolle, bereits im Jahr 2000 wurde ,,nachgewiesen, dass fiir das Produkt
der industriellen MaBkonfektion aufgrund existierender Nachfrage eine enorme
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Marktchance und damit ein enormer Innovationsanreiz besteht. Technische Verfah-
ren, die eine Umsetzung der Konzeption ermdéglichen, sind vorhanden* (Steffen
2000: 182). Ziel der industriellen Maflkonfektion ist es, den Produktionsprozess so
zu automatisieren, dass sich Kleidung auch im industriellen Maf3stab abgestimmt
auf die Eigenheiten der Kunden herstellen ldsst. Auf Basis der Vermessung durch
einen Korperscanner entsteht ein sog. Avatar, ein elektronischer Zwilling des einzu-
kleidenden Kunden. Mit Hilfe des Avatars lassen sich kundenindividuelle Klei-
dungsstiicke dann industriell fertigen. Die Bekleidungshersteller versprechen sich
davon einen héheren Kundenbindungsgrad und ,,mehr Effizienz, denn durch die
Kundenndhe wird nicht nur die Lagerhaltung, sondern auch das Verkaufsrisiko ge-
senkt“ (Gromling/Matthes 2003: 70).

Ein internationales Expertenkomitee empfiehlt den Stakeholdern der Textil- und
Bekleidungsindustrie, ,,sich rasch auf innovative Technologien und Unternehmens-
modelle wie die kundenindividuelle Massenproduktion einzustellen” und ruft ,,alle
Beteiligten vom Hersteller bis zum Einzelhandler auf, keine Zeit mehr zu verlieren
und in die kundenindividuelle Massenproduktion von Kleidung einzusteigen. Die
Technologie ist vorhanden, nur wird sie von Herstellern und Handlern noch nicht
richtig genutzt. Deshalb kénnen die Verbraucher auch noch nicht davon profitieren®
(Hochrangige Gruppe 2006: 27).

Bereits seit einigen Jahren setzen einzelne Bekleidungshersteller in Deutschland
verstarkt auf industrielle MaBBkonfektion. Aber auch Mass Customization heif3t nicht
unbedingt, dass die Fertigung dieser hochwertigen Ware, die schnell verfiigbar sein
muss, im Inland stattfindet. Beispielsweise lasst einer der Hersteller, der friihzeitig
in die industrielle Maf3konfektion eingestiegen ist, von Lohnfertigern in Osteuropa
produzieren. Und selbst die ,Eilfertigung innerhalb einer Woche* wird in Kroatien
praktiziert.

Produktinnovationen

Zwar sind in der Bekleidungswirtschaft vollig neuartige Produkte relativ selten,
weil die Erzeugnisse in den meisten Fallen schon sehr weit entwickelt und ausge-
reift sind. Dennoch fiihren die auf dem Bekleidungsmarkt iiblichen, rasch wech-
selnden Bediirfnisstrukturen und Wertvorstellungen der Verbraucher sowie der
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stdndige modische Wandel zur ,,Entstehung standig neuer Marktpotenziale, die mit
Hilfe von innovativen Bekleidungserzeugnissen bedient werden konnen“ (Riesch
2000: 243). So gesehen gehoren selbst neue Kollektionen, die jahrlich mehrmals
auf den Markt kommen, zur Kategorie der Produktinnovationen.” Ein anderes Bei-
spiel fiir neue Marktpotenziale ist in der Okomode und ,,Green Fashion® zu sehen,
die immer trendiger und verbreiteter wird — nicht nur bei Okos ist die ,,griine Revo-
lution im Kleiderschrank* auf dem Vormarsch (Brodde 2009). Weitere Beispiele fiir
Produktinnovationen sind Funktionsbekleidung und Smart Clothes (FKT 2008). Zu
den innovativen Funktionstextilien gehort die ,,Zentralheizung zum Anziehen®, aber
auch ,,Gesundheitsmonitoring durch Sensoren in der Kleidung“ um z. B. plotzli-
chem Kindstod vorzubeugen oder fiir Risikopatienten (Froitzheim 2009).

Prozessinnovationen

In klassischer Sicht sind fertigungstechnische Prozessinnovationen in der Be-
kleidungsindustrie — im Gegensatz zur Textilindustrie — eher rar gesat. ,,Automati-
sierungsfortschritte in der Bekleidungsindustrie sind aufgrund der Art des Produk-
tionsprozesses (Verarbeitung biegeschlaffer Materialien) nur sehr bedingt méglich“
(Riesch 2000: 249). Jedoch wurden Innovationen aus dem Bereich der Informations-
und Kommunikationstechnologie, z. B. E-Commerce, Systeme zur Steuerung und
Effizienzsteigerung der gesamten Prozesskette, automatisches Replenishing® und
die RFID-Technologie, in den letzten Jahren verstarkt von der Bekleidungswirtschaft
tibernommen.

* In einer engeren Definition stellen Modezyklen jedoch keine echte Innovation, sondern ledig-
lich Modifikationen bekannter Produkte dar.

26

Dabei werden anhand der Bestandsdaten am POS die verkauften Artikel ohne manuelles Ein-
greifen computergesteuert nachgeordert. Die Bestellung wird automatisch zur Kommissionie-
rung freigegeben und mit der ndchsten Lieferung versendet.
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3.6 Arbeitsbedingungen - Trends bei Beschaftigung und Arbeitspoli-
tik

Arbeitspldtze in der Bekleidungswirtschaft stehen unter einem starken Druck.
Bereits seit Jahrzehnten unterliegt die Branche einem permanenten Schrumpfungs-
und Umstrukturierungsprozess, dessen Kennzeichen neben Betriebsschlief3ungen
und Produktionsriickgdngen ein drastischer Arbeitsplatzabbau ist, wie die Zahlen
im zweiten Kapitel bestdtigen. Da vor allem Fertigungsarbeitsplatze abgebaut wur-
den, hat sich die Tatigkeitenstruktur in den Betrieben massiv gewandelt. Inzwi-
schen arbeitet im Bekleidungsgewerbe Deutschlands nur noch ein geringer Anteil
Beschaftigter in der direkten Fertigung, ein grof3er und weiter wachsender Anteil ist
in der Verwaltung und in anderen Angestelltenbereichen tatig. Die gewerbliche Ar-
beit in der Branche hat sich grundlegend verdndert. Zum einen hat der Anteil von
Lager- und Transportarbeit deutlich zu Lasten der reinen Naharbeit zugenommen.
Zum anderen sind die Qualifikationsanforderungen auch in der Naherei gestiegen.
»In der Fertigung ... herrschen nicht mehr die beruflichen Standards von Un- und
Angelernten, sondern anspruchsvolle handwerkliche Berufsanforderungen und ent-
sprechende Organisations- und Arbeitsformen vor* (Adler 2002: 37).

Im Folgenden liegt der Fokus auf den Arbeitsbedingungen in der Bekleidungs-
wirtschaft hierzulande; auf die Situation in vielen Produktionslandern, in denen
haufig ausbeuterische, unmenschliche Bedingungen fiir die Produktionsbeschiftig-
ten herrschen, und in denen ,,nach wie vor alle grundlegenden Arbeitsstandards
verletzt werden“ (CCC 2005), kann hier nicht eingegangen werden.”

Aktuelle arbeitswissenschaftliche Untersuchungen zur Bekleidungswirtschaft
sind sehr rar. Bis auf eine von der Hans-Bdckler-Stiftung in Auftrag gegebene Studie
zu ,Altersstrukturen und demographischem Wandel in der Textilwirtschaft®
(Ebert/Kistler/Trischler 2008), die neben dem Bekleidungsgewerbe auch das Textil-
gewerbe analysiert, konnte aus den letzten zehn Jahren keine weitere Veroffentli-
chung zum arbeitpolitischen Themenkomplex ausfindig gemacht werden. Die Er-

¥ Zur ,Situation von Frauen in der Bekleidungsindustrie Osteuropas und der Tiirkei* vgl. CCC
2005, zur Situation in Ostasien und China vgl. zuletzt Wick 2009 und weitere Veroffentlichun-
gen der Kampagne fiir Saubere Kleidung und des Siidwind-Instituts. Weitere Info-Materialien
und eine Prasentation zur Kampagne fiir Saubere Kleidung stellt der Fachbereich Frauen- und
Gleichstellungspolitik der IG Metall zur Verfiigung.
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gebnisse des ebenfalls von der Hans-Bockler-Stiftung geférderten, 1999 abge-
schlossenen Forschungsprojekts ,Leistungspolitische Regulierung in der Beklei-
dungsindustrie® blieben unverdéffentlicht, liegen hier jedoch in Form zweier Manu-
skripte vor (Hofmann/Wassermann 1998; Wassermann/Hofmann 1999).

Riickblick: HdA-Projekte und HBS-Forschungsprojekt

In diesen Forschungsberichten der Hans-Bockler-Stiftung (HBS) erfolgt ein Riick-
blick auf die ,,Hochphase* arbeitswissenschaftlicher Forschung in der Bekleidungs-
industrie, die es bis Mitte der 1980er Jahre im Rahmen des Programms ,,Humanisie-
rung des Arbeitslebens“ (HdA) gab. Die Autorinnen konstatieren, dass die HdA-
Forschung fiir die Bekleidungsindustrie zu frith kam (,,die HdA-Forschung hatte man
heute machen miissen, nicht damals ...“) und deren Umsetzungsprojekte in der
Branche ,,als gescheitert betrachtet werden miissen“ (Hofmann/Wassermann 1998:
2). Die HdA-Forschung sollte den Betrieben Mdglichkeiten einer technischen und
arbeitsorganisatorischen Modernisierung aufzeigen, die auch den Beschiftigten
Arbeitserleichterungen ermdoglicht. Ein wesentlicher Bestandteil der Rationalisie-
rungs- und Humanisierungsbestrebungen war die Flexibilitdit von Beschaftigten.
Monotone, nur einen einzelnen kurztaktiken Arbeitsgang umfassende Tatigkeiten
sollten durch Arbeitsanreicherung, Rotation und eine entsprechende Erweiterung
von Fdhigkeiten der Beschdftigten verandert werden. Von den Betrieben wurde dies
vor 30 Jahren kaum aufgegriffen. Eine so verstandene Flexibilitat in der Beklei-
dungsfertigung wurde nicht als notwendig angesehen. Ende der 1990er Jahre hatte
sich jedoch die Situation fiir die verbliebene Fertigung in der Bekleidungsindustrie
grundlegend gedndert, ,Flexibilitdt ist zum a priori geworden®.

Gleichzeitig galt die Verlagerung von Produktion als ,,schlechthin unvermeidli-
cher Weg zur konkurrenzfdhigen Herstellung von Produkten®. Ein gangiges Argu-
ment auf betrieblicher Ebene war, dass nur im Rahmen einer Mischkalkulation (Fer-
tigungs-)Arbeitspldatze am Standort gehalten werden kdnnen. ,,Es ist nahe liegend,
dass im Falle einer solchen Orientierung jegliche Zeit fiir Uberlegungen, welche re-
gulativen Veranderungen fiir die Fertigung im Inland sinnvoll sein kdnnten, nicht
nur als teuer, sondern als liberfliissig und damit als rausgeschmissenes Geld ange-
sehen werden“ (Hofmann/Wassermann 1998: 5).
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»Zu Zeiten der HdA-Forschung gab es eine Schreckensvision, Bekleidungsferti-
gung am Standort Deutschland werde bald nur noch auf Modellvervielfdltigung,
Reparaturarbeiten und einzelne Schnellschiisse beschrankt sein. Fiir viele Betriebe,
so sie noch existieren ..., ist dies mittlerweile zur Realitat geworden — und nun steht
die Fortsetzung der Vision an, die Komplettverlagerung. Sie ist jedoch nur rein
technisch moéglich. Sobald Wert auf Qualitdt, und das heif3t auch: Sicherung des
Know-hows zur Sicherung von Qualitat, gelegt wird, erweist sich diese Strategie als
obsolet“ (Hofmann/Wassermann 1998: 146). Eine langfristig angelegte, qualitats-
orientierte Strategie erfordert demnach auch, dass die verbleibende (Rest-
)Fertigung gesichert und nach modernen arbeitspolitischen Maf3stdben organisiert
wird. Die Anforderungen nach der Fertigung qualitativ hochwertiger Produkte sowie
die Gewahrleistung des Produktions- und Organisations-Know-hows, um die Souve-
rdnitat tiber die Auslandsfertigung zu behalten, konnen demnach nicht ohne eigene
Ausbildung und Fertigung funktionieren.

Entsprechend wird die Gewinnung von Nachwuchs fiir die Bekleidungswirtschaft
beim HBS-Forschungsprojekt als ,,offensichtlichstes Problem“ bezeichnet: Man-
gelnde Arbeitsplatzsicherheit und fehlende Berufsperspektiven sorgen fiir ein spar-
liches Interesse an der Branche. ,,Die Branche hat nicht nur das Image, schlechte
Verdienstmoglichkeiten und abschreckende Arbeitsbedingungen zu bieten, son-
dern sie entlohnt schlecht und hat abschreckende Regelungen der Arbeitsverhalt-
nisse“ (Hofmann/Wassermann 1998: 146). Diejenigen, die trotz widriger Rahmen-
bedingungen eine Ausbildung in der Bekleidungsindustrie machen, sehen dies oft
nur als Einstieg in die Modebranche und bilden sich im Anschluss an die Ausbil-
dung direkt in den Bereichen Bekleidungstechnik oder Design fort bzw. beginnen
ein entsprechendes Studium. ,,Bei uns wird zur Modeschneiderin ausgebildet, aber
nach dem Abschluss bleibt keine im Betrieb. Die jungen Kolleginnen sehen das alle
als Sprungbrett, um auf der Modeschule oder FH weiterzumachen* (Exp.).

Forschungsprojekt Altersstrukturen und demographischer Wandel

Das vom INIFES durchgefiihrte und von der Hans-Bdckler-Stiftung in Auftrag ge-
gebene Forschungsprojekt ,Altersstrukturen und demographischer Wandel in der
Textilwirtschaft® ist die einzige arbeitswissenschaftliche Studie der letzten Jahre, in
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der auch die Bekleidungswirtschaft analysiert wird.” Die hauptsichlichen Befunde

dieses Projekts werden von den Autoren ,auf einen Blick“ zusammengefiihrt
(Ebert/Kistler/Trischler 2008):

Die Textilwirtschaft weist trotz z. T. problematischer Arbeitsbedingungen, eines
relativ geringen Anteils von hochqualifizierten Beschaftigten und ihrer Krisenge-
schichte einen iiberproportionalen Anteil Alterer auf.

Fiir den hohen Alterenanteil unter den Beschéftigten in der Textilwirtschaft bzw.
den Textil- und Bekleidungsberufen ist im Wesentlichen der strukturelle Beschaf-
tigungsabbau verantwortlich.

Es wurden einerseits besonders wenig Junge ausgebildet bzw. {ibernommen.
Andererseits wurde der Beschaftigungsabbau auch noch in den letzten Jahren
iber alle Altersgruppen hinweg vorgenommen und nur ein kleiner Kern von Mit-
arbeiterinnen (mit besonders wichtigem Erfahrungswissen etc.) hat die Abbau-
wellen {iberstanden.

Diese Beschiftigten kommen aber allmdhlich in ein Alter, wo die Distanz zur Ren-
te nicht mehr so grof ist. Insoweit steht die Textilwirtschaft mit ihrer ,,gestauch-
ten Alterspyramide® vor einem Altersiibergangs- und Wissenstransferproblem.

Das Rentenzugangsalter bei Mdannern und Frauen dieser Branche ist bei den Er-
werbsminderungsrenten iiber-, bei den Renten wegen Alters unterdurchschnitt-
lich.

Alles in allem stellen die Autoren der INIFES-Studie einen weitergehenden Analy-

sebedarf zu den Zusammenhangen zwischen Arbeitsbedingungen und Altersstruk-

turen in den Textil- und Bekleidungsberufen fest. ,,Es sei nicht nur notwendig, sich

mit den Altersstrukturen in diesem Bereich oder der Frage nach addaquaten Maf-

nahmen fiir die Altersiiberginge der vielen Alteren zu beschiftigen. Auch das The-
ma Gute Arbeit ist auf der Agenda“ (Ebert/Kistler/Trischler 2008: 36).

28

Zur Textilindustrie liegen neben der INIFES-Studie weitere Forschungsergebnisse vor, z. B. aus
dem IMU-Institut Berlin (Richter et al. 2008; Fischer 2003).
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Arbeitsbedingungen und Flexibilisierung

Auf Grundlage der INIFES-Studie werden im Folgenden ausgewadhlte Befunde zu
verschiedenen Aspekten der Arbeitsbedingungen aus einer Sonderauswertung der
BIBB/BAuA-Erwerbstdtigenbefragung 2005/2006” referiert, die sich jedoch nicht
allein auf das Bekleidungsgewerbe, sondern auch auf die Textilindustrie beziehen.
Im Textil- und Bekleidungsgewerbe tritt demnach signifikant verbreiteter als im
Durchschnitt aller Branchen ,,z. B. ein hdufiges Arbeiten im Stehen, ein Arbeiten bei
Rauch/Staub oder unter Gasen und Dampfen auf. Gleiches gilt bei Arbeiten unter
Larm. All dies spricht fiir spezifische Belastungssituationen, die sich im Ubrigen
auch im Krankheitsgeschehen niederschlagen“ (Ebert/Kistler/Trischler 2008: 33).
Im Bekleidungsgewerbe sind demnach die Atemwegserkrankungen leicht iiber-
durchschnittlich, die Muskel-/Skeletterkrankungen leicht unterdurchschnittlich
haufig. Auch ein Blick auf das Verrentungsgeschehen in den Bereichen Tex-
til/Bekleidung zeigt, dass der Anteil der Erwerbsminderungsrenten an allen Ren-
tenzugdngen liber dem Durchschnitt aller Berufe liegt.

Arbeit, die krank macht, hat aber nicht nur mit physischen Arbeitsbelastungen zu
tun, sondern auch mit psychischen Belastungen und dem (Nicht-)Vorhandensein
von Ressourcen. Eine der am weitesten verbreiteten psychischen Arbeitsbelastun-
gen ist, neben Leistungsverdichtung/Stress, die Angst um den eigenen Arbeits-
platz, eine Angst, die im Bekleidungsgewerbe sicherlich durch den dramatischen
Stellenabbau befordert wird. Beim (Nicht-)Vorhandensein von Ressourcen zeigt sich
ein ambivalentes Bild. Gesundheitsforderungs-MaBnahmen werden im Textil- und
Bekleidungsgewerbe wie im Gesamtdurchschnitt von rund einem Drittel der Betrie-
be angeboten, die Teilnahme an diesen Ma3inahmen ist laut BIBB/BAuA-Erhebung
sogar hoher als im Gesamtdurchschnitt. ,,Umgekehrt sieht es dagegen bei der be-
trieblichen Weiterbildung aus; die Teilnahmequoten liegen weit unter dem Durch-
schnitt“ (Ebert/Kistler/Trischler 2008: 33).

Wie bereits dargestellt wurde, ist Flexibilitat zum ,,a priori“ im Saisongeschaft
der Bekleidungswirtschaft geworden. Von den Bekleidungsherstellern wird seit lan-
gem eine sehr hohe Flexibilisierung eingefordert. In den 1990er Jahren wurde dazu

29

Erhebung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) und der Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA).
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ein ,,historischer Kompromiss*“ gefunden (Exp.). Die Gewerkschaft kam den hohen
Flexibilisierungsforderungen der Arbeitgeber entgegen, um zu versuchen, ,,wenigs-
tens die verbliebenen 10 % Inlandsfertigung zu halten* (Exp.). Heute wird in den
starken Phasen mit neuen Kollektionen bis zu 48 Std. in der Woche gearbeitet und
fiir viele Beschaftigte ist in der Hochsaison Samstagsarbeit die Regel, ,,teilweise bis
zu acht Samstage hintereinander® (Exp.). Uberstunden sind vor allem in den klassi-
schen Angestelltenabteilungen in manchen Betrieben ,,an der Tagesordnung®. Ins-
gesamt sind aus Sicht der Experten die Arbeitsbedingungen in Fertigung und Logis-
tik und auch im Biiro von einer Intensivierung und Verdichtung gepragt. Gleichzeitig
wird eine starke Flexibilisierung bei den Arbeitszeiten gefordert, mit hohen saisona-
len Belastungen (Samstagsarbeit, Uberstunden). Diese Faktoren dufern sich laut
den befragten Experten in relativ hohen Krankheitsquoten, und dabei riicken in den
letzten Jahren immer mehr die psychischen Erkrankungen in den Vordergrund.

Atypische Beschidftigung

Der Anteil von Beschaftigten in atypischen Beschaftigungsverhdltnissen ist rela-
tiv gering. Er ist ,,erstaunlicherweise — fiir eine Branche mit einem so hohen Anteil
von Beschiftigten ohne abgeschlossene Berufsausbildung — nach den Ergebnissen
des IAB-Betriebspanels unterdurchschnittlich (Ebert/Kistler/Trischler 2008: 27).
Dies gilt sowohl fiir die Teilzeitbeschaftigung als auch fiir Minijobs und befristet
Beschaftigte. Auch Leiharbeit als prekare Arbeitsform ist in der Branche kaum ver-
breitet. Das hangt auf der einen Seite mit den Schrumpfungsprozessen und einem
damit einhergehenden mangelnden Bedarf zusammen, aber auch mit spezifischen
Qualifikationsanforderungen (z. B. in der Ndherei) und den bereits vorhandenen
Flexibilisierungsmoglichkeiten. Zuwachse bei der Leiharbeit gab es allenfalls in der
Logistik (in der Hochsaison), insgesamt ist in der Branche aber nach wie vor von
einem relativ niedrigen Verbreitungsniveau auszugehen, wie auch die Expertenge-
sprdache bestadtigten.
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Qualifikation und Weiterbildung

Betrachtet man die Qualifikationsprofile der Bekleidungsindustrie im internatio-
nalen Vergleich, so sind in Deutschland die ,,Skill levels® relativ hoch, und das in
allen betrieblichen Hierarchiestufen. Es gibt — auch wenn Inlandsproduktion heute
nicht mehr signifikant ist — gute technische Qualifikationen, was immer noch wich-
tig ist fiir die Musterfertigung der deutschen Bekleidungsunternehmen, aber auch
fiir die weltweite Produktion, die von Technikern aus Deutschland gesteuert und
tiberwacht wird (Lane/Probert 2006). Betrachtet man jedoch nur die Qualifikations-
struktur in Deutschland im Vergleich zur gesamten Industrie, so zeigt sich eine an-
dere Problemsicht: Im Vergleich zum Verarbeitenden Gewerbe insgesamt ist das
Qualifikationsniveau in der Bekleidungsindustrie unterdurchschnittlich, wenn es
auch zumindest beim Anteil von Beschdftigten mit abgeschlossener dualer Be-
rufsausbildung auf dem Niveau des Durchschnitts aller Wirtschaftszweige liegt. Un-
terdurchschnittlich vertreten sind aber v. a. Beschiftigte mit Hochschulabschluss,
weit iiberproportional ist dagegen der Beschaftigtenanteil ohne abgeschlossene
Berufsausbildung (Ebert/Kistler/Trischler 2008).

Gleichzeitig kann als unbestritten gelten, dass im Rahmen des weltweiten Know-
how-Wettbewerbs die Qualifikation und Qualifizierung der Beschdftigten stark an
Bedeutung gewinnt. Qualifikationsbedarfe bestehen in erster Linie bei textilem und
technischem Fachwissen, bei EDV-Kompetenzen, bei Sprachkenntnissen und beim
»Selbst-Management“ (insbesondere bei Facharbeitern). Es geht darum, den Struk-
turwandel und die Spezialisierung der Branche qualifikatorisch zu begleiten und zu
unterstiitzen. ,,Es ging nicht mehr vorrangig um ein Weiterbildungsangebot ,fiir die
geplagte Naherin, die die 8ooofache Wiederholung eines Arbeitsgangs am Tag zu
vollbringen hat’, sondern grundsdtzlich um den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit
in Zeiten massiven strukturellen Wandels und um eine qualifikatorische Flankierung
und Unterstiitzung dieses Wandels. Es sollten Rechte auf Qualifizierungszeiten und
-bezahlung fiir die Beschaftigten etabliert werden. ... Aus Sicht der Gewerkschaft
gehorte zur Zukunftssicherung der Branche nicht nur eine gréere Flexibilitdt, son-
dern auch die Qualifikation und Qualifizierung der Beschaftigten® (Bahnmiil-
ler/Jentgens 2006: 35).

Dies ist der Hintergrund fiir den Abschluss des ,Tarifvertrags zur Férderung von
Aus-, Fort- und Weiterbildung der Beschiftigten der Textil- und Bekleidungsindust-
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rie“ im Jahr 1997. Die Umsetzung des Tarifvertrags muss jedoch differenziert be-
trachtet werden. Dies zeigt auch eine im Bockler-Impuls vom 25.01.2006 verdffent-
lichte Bewertung: Der Tarifvertrag setze zwar wichtige positive Anreize, er sei fiir
sich genommen aber nur sehr bedingt in der Lage, bestehende Defizite in der be-
trieblichen Weiterbildungspraxis zu korrigieren. Und diese Defizite liegen vor allem
in der geringen Teilnahme an WeiterbildungsmaBBnahmen, wie auch die BIBB/BAuUA-
Erhebung bestatigt: Bei der betrieblichen Weiterbildung liegt die Teilnahmequote
im Textil- und Bekleidungsgewerbe mit 27 % (,,in den letzten zwei Jahren®) weit un-
ter der Teilnahmequote von 57 % bei allen Beschaftigten (Ebert/Kistler/Trischler
2008: 32). Vor allem gering Qualifizierte werden vom Tarifvertrag zu wenig erreicht.
»Erniichternd war die Erkenntnis, dass sich die Entwicklung von Weiterbildungs-
mafinahmen fiir Geringqualifizierte, die von deren Seite auch angenommen wer-
den, schwieriger gestaltet als erwartet“ (Bahnmiiller/Jentgens 2006: 73). Um dies
zu andern bediirfe es Betriebsrate und Manager, die den Ball aufnehmen und in
kooperativer Konfliktpartnerschaft Dinge vorantreiben.

Aus Sicht der IG Metall muss hier jedoch eingerdumt werden, dass die Betriebs-
rate nicht der Motor in dieser Frage geworden sind (Exp.). Im Umgang mit dem The-
ma Weiterbildung machen den Betriebsrdten Probleme wie mangelnde Zeitressour-
cen, geringe Motivation der Beschaftigten, schwierige Bedarfsermittlung und Orien-
tierung sowie mangelnde Durchsetzungschancen im Betrieb zu schaffen, wie auch
die Expertengesprdache bestatigen. ,,Durch den Tarifvertrag haben wir zwar gute
Mdoglichkeiten, trotzdem spielt Weiterbildung aber eine geringe Rolle. In den Be-
trieben passiert da kaum was“ (Exp.). Von wenigen Ausnahmen abgesehen, besteht
eine schlechte Situation bei betrieblicher Weiterbildung. In manchen Betrieben wird
»externe Weiterbildung auch von der Geschiftsleitung madig gemacht* (Exp.).
Wenn iiberhaupt, dann wird in solchen Betrieben Weiterbildung fiir Angestellte an-
geboten. Qualifizierungsbedarfe werden in der Regel nicht systematisch erfasst. Es
gibt jedoch auch Probleme bei der Nachfrage nach Weiterbildung durch die Be-
schaftigten, v. a. ,,die Kolleginnen und Kollegen in der Fertigung sind da kaum moti-
viert, sie finden immer Ausfliichte“ (Exp.). Dass die Weiterbildungssituation in der
Bekleidungswirtschaft auch anders aussehen kann, zeigt sich bei einem der befrag-
ten Betriebe: Bei diesem grofleren Unternehmen gibt es ein jahrliches Personal-
entwicklungsgesprach, auf dessen Grundlage Malnahmen aus einem ,,Schulungs-
katalog“ gewdhlt werden kdnnen. Dort gibt es auch — gestiitzt auf eine entspre-
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chende Firmenkultur — eine grof3e Bereitschaft seitens der Beschaftigten, Weiterbil-
dungsangebote anzunehmen.

Arbeitsentgelt

Zu den Arbeitsbedingungen gehort auch die Hohe des Arbeitsentgelts. Bei einer
vergleichenden Betrachtung des Branchenentgelts zeigt sich, dass Beschiftigte in
der Textil- und Bekleidungsindustrie mit 2.752 Euro rund ein Fiinftel weniger erhal-
ten als im Industriedurchschnitt (3.497 Euro) (IG Metall 2008: 12). Bereits Ende der
1990er Jahre konstatierte Ebbo Tiicking (heute Geschéftsfiihrer bei einem Modeun-
ternehmen): Die Lohne und Gehilter in der Branche haben sich aufgrund des seit
langem anhaltenden Druck auf die Beschaftigung mittlerweile weit von den im Ver-
arbeitenden Gewerbe durchschnittlich gezahlten Betrdgen entfernt. Vor allem die
Arbeiter im Bekleidungsgewerbe werden unterdurchschnittlich entlohnt. Die Léhne
im Bekleidungsgewerbe liegen auf einem deutlich niedrigeren Niveau als beim
Durchschnitt des Verarbeitenden Gewerbes, aber die Spreizung des Lohnniveaus
scheint mit der bestehenden Differenz ausgereizt. ,,Eine weitere Abkopplung vom
Durchschnitt des Verarbeitenden Gewerbes wird weder von den Arbeitnehmern
noch von den Arbeitgebern der Textil- und Bekleidungsindustrie akzeptiert* (Tu-
cking 1999: 201). Demnach sind auch die ,,Arbeitgeber des deutschen Bekleidungs-
gewerbes i.d.R. nicht an weiteren relativen Einkommenseinbuf3en der Arbeitnehmer
interessiert, da es ansonsten immer schwieriger wird, Facharbeiter fiir die Beklei-
dungsfertigung zu finden“ (Tiicking 1999: 201). Im Zusammenhang mit der damals
bereits immer weiter aufgehenden Lohnschere ist Ende der 1990er Jahre ein weite-
rer Aspekt von Interesse: ,,Die Kapitaleigner haben den Anpassungsprozess offen-
bar besser iiberstanden, denn die Renditen in der Bekleidungsindustrie liegen
deutlich tiber dem Durchschnitt des Verarbeitenden Gewerbes (Tiicking 1999: 211).

Zehn Jahre nach diesen Aussagen hat sich die Lohnschere noch weiter auseinan-
der entwickelt und es gibt — so zeigt auch die Tarifrunde 2009 — kaum Anzeichen,
dass eine Lohnanndherung an andere Branchen des Verarbeitenden Gewerbes
stattfinden wird. Im Resiimee verstarkt somit ,,das schlechte Branchenimage in Ver-
bindung mit dem deutlich geringeren Durchschnittseinkommen seit Jahren die Ab-
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wanderung von Fachkrdften aus den Textil- und Bekleidungsbranchen* (IG Metall
2008: 12).

Auch innerhalb der Branche gibt es ein Auseinanderklaffen der Arbeitsentgelte.
Bei der Befragung wurde berichtet, dass der Verdienst so gering ist, ,,dass er nicht
ausreicht, eine Familie zu erndhren* (Exp.). ,,Bei uns verdienen ausgebildete Fach-
krafte im gewerblichen Bereich gerade mal 1.650 Euro. Und das im brutto!“ (Exp.).
Diese Entgeltproblematik zieht sich durch bis zu den Gehéltern der tariflich Ange-
stellten. Nur im AT-Bereich scheint die Lage anders zu sein: ,,Unsere AT-Angestellten
verdienen gar nicht so schlecht. Soweit ich das beurteilen kann liegen diese Gehal-
ter nicht weit unter dem, was in anderen Branchen bezahlt wird. Im AT-Bereich
scheint sich die Einsicht durchgesetzt zu haben, dass man gute Leute auch bezah-
len muss, in den anderen Bereichen ist das nicht der Fall“ (Exp.).

3.7 Exkurs: ,,Vision 2020

Wie entwickeln sich Textil- und Bekleidungswirtschaft in Europa weiter? Wie wird
sich die Lage dieser Wirtschaftszweige im Jahr 2020 darstellen? Hinweise darauf
gibt ein 2006 vorgelegtes Papier von europdischen Experten (Hochrangige Gruppe
2006). Auf EU-Ebene wurde im Jahre 2003 eine ,,Hochrangige Gruppe fiir den Textil-
und Bekleidungssektor” einberufen, bestehend aus rund 30 Mitgliedern aus Euro-
pdischer Kommission und Mitgliedstaaten sowie aus Industrie und Handel (Unter-
nehmen, Arbeitgeberverbdnde, Gewerkschaften). Ziel dieser ,,high level group* war
es, die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit der Branchen zu untersuchen, die zentra-
len Herausforderungen fiir die Branche zu bestimmen und Handlungsempfehlungen
fiir die Europdische Union und fiir die Branchen zu erarbeiten. Im zweiten Bericht
der Hochrangigen Gruppe wurde beschrieben, wie die Textil- und Bekleidungsin-
dustrie im Jahr 2020 aussehen konnte. Im Folgenden wird diese ,,Vision 2020* zu-
sammengefasst, um daraus Riickschliisse fiir die Bekleidungsindustrie in Deutsch-
land ziehen zu konnen.
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Vision 2020 fiir die Bekleidungsindustrie auf EU-Ebene

Nach dem Zukunftsentwurf der Hochrangigen Gruppe wird die Textil- und Beklei-
dungsindustrie im Jahr 2020 eine starke, flexible Industrie sein, die die Herausfor-
derungen einer globalisierten Wirtschaft angenommen und sich dabei die Koopera-
tion der Behorden auf allen Ebenen gesichert hat. Sie hat ihre Strukturen erkennbar
erneuert und vertikal oder horizontal gréf’ere Gruppen gebildet, die vom Faktor
»kritische Masse“ bestimmt werden, und sich die Chancen der Standardisierung
zunutze gemacht. Sie hat sich verstarkt Spezialitaitenprodukten, neuen Anwendun-
gen und kundenindividueller Massenproduktion zugewandt. Auflerdem wird der
Durchbruch in der Bekleidungstechnologie dazu beitragen, die Bekleidungsindust-
rie wieder in die EU zuriickzuholen. Diese Entwicklung erfordert auch eine Fiih-
rungsposition in Sachen Mode, Image und Kreativitdt. Um diese zu verteidigen,
wurden verschiedene Initiativen zur Bekdampfung von Nachahmerprodukten und
Produktpiraterie in der Branche innerhalb der EU, an ihren AuBengrenzen und in
Drittlandern entwickelt (TRIPS-Abkommen, Ehrenkodizes, mehr Markenkennzeich-
nung, verstarkte Zusammenarbeit mit Drittlandern und mehr nationale sektoriiber-
greifende Zellen gegen Nachahmerprodukte).

Keines dieser Ergebnisse kann erreicht werden, solange die Branche nicht ver-
starkt auf Qualifikation und Weiterbildung setzt. Hinzu kommen eine starkere Be-
achtung okologischer und sozialer Standards sowie ein wachsendes Bewusstsein
fiir ,soziale Verantwortung von Unternehmen® (CSR — Corporate Social Responsibi-

lity).

Von der Bekleidungswirtschaft wurde erkannt, dass die Verbraucher in Europa
mit seiner alternden Bevdlkerung und auch weltweit (mit wachsender Kaufkraft)
vermehrt hochwertige Kleidung nachfragen. Dies bietet der Bekleidungsindustrie
grof3e Chancen, weiter von der Massenware abzuriicken und sich auf Qualitatser-
zeugnisse zu konzentrieren, was sich zugunsten der europdischen Hersteller aus-
wirken diirfte.

Die Energiekosten sind im Jahr 2020 gegeniiber heute erheblich gestiegen. Ho-
here Energiekosten bedeuten auch, dass die Transportkosten steigen, die in den
Einheitspreis des Endprodukts eingehen. Dadurch wird die Produktion in der Nahe
der Absatzmarkte wieder attraktiver. Die mogliche kiinftige ,,Internalisierung exter-
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ner Kosten“ fiir Rohstoffe, Treibstoff, Larm und andere Schadstoffe kdnnte die Her-
steller auf langere Sicht ebenfalls veranlassen, ihre Produktion ndher an den Hei-
matstandort zu verlagern. Ein wichtiger Treiber dafiir konnten 2020 die Verbraucher
sein, die dann groReren Einfluss als heute ausiibt. Okologische und soziale Stan-
dards werden eine grofie Rolle spielen. Die ethischen Grundlagen fiir Arbeitsver-
haltnisse und die Einhaltung der Vorgaben der Internationalen Arbeitsorganisation
(ILO) fuir Arbeitsbedingungen, also die Frage, ob Waren unter fairen oder schlechten
sozialen Bedingungen hergestellt worden sind, riicken zunehmend ins Verbrau-
cherbewusstsein. Somit ist damit zu rechnen, dass die Praxis der echten und
glaubwiirdigen sozialen Verantwortung von Unternehmen entlang der Lieferkette
fiir Textilien und Bekleidung bis 2020 an Bedeutung gewinnt. Alle Stakeholder miis-
sen dafiir sorgen, dass alles getan wird, damit die Beschaftigten Textilien und Be-
kleidung unter sozial und 6kologisch vertretbaren Bedingungen herstellen, unab-
hangig davon, wo sich ihr Arbeitsplatz befindet.

Auch das Internet und andere IT-Lsungen stellen eine Herausforderung dar und
bedeuten zugleich eine Chance fiir die Industrie im Hinblick auf Markttransparenz,
Dateniibertragung, Verwaltung der Lieferkette und kiirzere Produktlebenszyklen.
Letztere sind notwendig, wenn Erzeuger und Einzelhdandler gleichermafien Einkom-
mensverluste durch Lageriiberschiisse und Ausverkdufe zu Schleuderpreisen ver-
meiden wollen.

Der internationale Handel wird weiter zunehmen, sowohl in die EU als auch aus
der EU. Infolgedessen wird die Textil- und Bekleidungsindustrie der EU ihre Produk-
tivitat mit weniger Beschaftigten steigern, wobei ein etwas hoherer Anteil ihres Um-
satzes auf Exporte entfallen wird. Exportiert werden dann vor allem hochwertige
und hochmodische Artikel, mit deren Design und Verteilung Europa fiihrend bleiben
wird.

2020 werden Unternehmen viel starker netzwerkartig zusammenarbeiten. In den
meisten Fdllen geschieht dies freiwillig, auch wenn es gelegentlich keine andere
Alternative gibt. lhre Kooperation wandelt sich von reinen Anbieter-Kunden-
Beziehungen zu organischeren Verbindungen, die starker auf Innovation und Ent-
wicklung ausgerichtet sind. Es werden wesentlich grofere Unternehmensgruppen
entstehen, die liber die notwendige kritische Masse und glaubwiirdige Betriebspla-
ne verfiigen, um Kreditinstitute davon zu iiberzeugen, dass es sich lohnt, sie zu un-
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terstiitzen. Nicht nur vertikal, sondern auch horizontal wird sich eine derartige Ent-
wicklung vollziehen mit dhnlich ermutigenden Ergebnissen.

Eine Reihe hoch spezialisierter Hersteller wird in speziellen Nischen iiberleben
kdnnen, doch insgesamt wird die Zahl der Unternehmen vermutlich erheblich zu-
riickgehen, und die durchschnittliche Zahl der Beschaftigten pro Unternehmen wird
steigen. Hohere Beschaftigtenzahlen und Umsatzsteigerungen werden diesen Un-
ternehmen den Zugang zu Finanzmitteln erleichtern und es ihnen ermdglichen, fiir
mehr Weiterbildung und Investitionen in die neueste Technologie zu sorgen.

Eine entscheidende Verdnderung ist der Wandel von der Massenproduktion zur
kundenindividuellen Fertigung. In den traditionelleren Bekleidungsbereichen bietet
die Umstellung auf die kundenindividuelle Massenproduktion, die bisher nur
schleppend angelaufen ist, Unternehmen bereits die Mdglichkeit, dem Kunden
schnell ein auf ihn zugeschnittenes Produkt zu liefern. Diese Entwicklung im Zu-
sammenhang mit der Automation der nachfolgend beschriebenen Kleidungspro-
duktion hat vor allem zwei wichtige Effekte. Fiir die EU wird es aus geografischen
Griinden und wegen der Liefergeschwindigkeit sehr viel giinstiger sein, die Produk-
te auf ihrem eigenen Territorium herzustellen und dazu Stoffe zu verwenden, die
ebenfalls in der EU gewebt worden sind. Die Importe billiger Massenkleidung wer-
den sich dadurch nicht aufhalten lassen, doch es wird den europdischen Herstellern
die Moglichkeit geben, ihre eigene Produktion in einer kompletten, profitablen Pro-
duktions- und Lieferkette in der EU durchzufiihren und damit dem Verbraucher eine
grofie Auswahl zu moderaten Preisen zu bieten.

Die revolutiondrste Entwicklung in der Bekleidungsindustrie ist die mit dem Pro-
jekt ,,Leapfrog* verfolgte Automation der Bekleidungsproduktion. Das ermdglicht es
vielen Bekleidungsherstellern, dort, wo sie immer noch ansdssig sind, insbesonde-
re in den neuen Mitgliedstaaten und im Siiden Europas, zu investieren und mit der
Leapfrog-Technologie zu produzieren. Mit einem Schlag wird damit der Lohnkosten-
vorteil beseitigt, von dem asiatische (und andere) Lander so lange profitiert haben.
Gegen Ende des 2. Jahrzehnts wird eine deutliche Umkehr zu verzeichnen sein, und
das Volumen der Textilproduktion in EU-25+ wird wieder steigen. Dieser Erfolg wiir-
de auch weitere Zuwdchse in den Exportmadrkten sichern, da die fehlerfreien Er-
zeugnisse aus der Produktionslinie mit dem immer noch guten Ruf europdischer
Waren bei immer mehr Verbrauchern weltweit Anklang finden werden. Der Einsatz
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dieser Technologie fiihrt auch direkt zu der bereits angesprochenen kundenindivi-
duellen Massenproduktion.

Durch das zunehmende Angebot an kundenindividueller Massenware und den
B2C-Handel im Internet wird es mehr Wettbewerb geben als je zuvor in einem wach-
senden oberen Marktsegment, in dem Qualitdat und Passform sowie der Wunsch
nach ,,sofortiger” Lieferung immer wichtiger wird fiir die Kaufentscheidung, und der
Verbraucher bereit ist, einen entsprechenden Preis fiir Qualitdt, Passform und kun-
denindividuelle Ware zu zahlen. Dadurch kdnnte sich die Herstellung in der EU kon-
solidieren, wenn auch auf einem niedrigeren Niveau als zur Jahrhundertwende. Die
nicht mehr so zahlreichen Arbeitspldtze werden dafiir hoher qualifiziert, stabiler
und besser bezahlt sein.

In Verbindung damit kann und muss Europa eine Fiihrungsposition in Bezug auf
Ausstrahlung und Kreativitat einnehmen. Seine Designer miissen weiterhin zu den
hellsten Sternen am internationalen Firmament zahlen, wo immer sie in der Beklei-
dungsbranche arbeiten (Design, Innovation, Kreativitdt bei der Produktion von Gar-
nen, Web- und Strickstoffen als ihr Beitrag zum Endprodukt). Wie in anderen Inno-
vationsbereichen kann diese Fiihrungsposition jedoch nur erhalten bleiben, wenn
die Kollektionen permanent erneuert werden.

In diesem Zusammenhang kann das neue ,,Fashion Forum* den Herstellern wert-
vollen Einblick in Kundenentscheidungen verschaffen und unabhdngigen Einzel-
handlern in der Modebranche weitere Moglichkeiten bieten, ihre Wiinsche an die
europdischen Lieferanten weiterzugeben. Auch hier kann die europdische Sportar-
tikelbranche starke Zuwachse und eine globale Fiihrungsposition vorweisen.

Die Unternehmen miissen sich noch starker bewusst werden, dass sie ihre Fiih-
rung in puncto Kreativitdt erhalten oder sogar aushauen miissen. Fortschritte miis-
sen in mehreren wichtigen Feldern erzielt werden, dazu gehdren der Schutz geisti-
gen Eigentums, Ausbildung und Qualifizierung, Verbesserung des Images und att-
raktive Arbeitspldtze, Durchbruch 6kologischer und sozialer Standards,

AbschlieBend stellt die Hochrangige Gruppe fest, dass die beschriebene Vision
fiir die Textil- und Bekleidungsindustrie realistisch und glaubwiirdig ist. Vor allem
aber ist sie mit dem richtigen Engagement der Industrie und ausreichender Zusam-
menarbeit in der und von der gesamten Pipeline aus realisierbar. Das setzt voraus,
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dass auch die Europdische Kommission, die Mitgliedstaaten und lokale oder regio-
nale Behorden ihren Anteil daran iibernehmen. Auf dieser Grundlage legt die Hoch-
rangige Gruppe eine Reihe von Empfehlungen zu folgenden Themenbereichen vor:

m Wettbewerbsfahigkeit und interne Regulierung und Marktaspekte
m Aus- und Weiterbildung und Beschaftigung

m Geistige Eigentumsrechte

m Regionale Aspekte

m Forschung und Entwicklung, Innovation

m Handelspolitik

m Industriewiiste als ,,Anti-Vision 2020 fiir die EU

Die Hochrangige Gruppe malt auch ein diisteres Gegenbild einer ,,Industriewiis-
te“, eine ,,Anti-Vision 2020“, die sie aber aufgrund der Innovationsfahigkeit der
Industrie und aufgrund der diese stiitzenden Politik in Europa nicht als realistisch
ansieht. Stark vereinfachend kénnte man meinen, dass die Zukunft der Textil- und
Bekleidungsindustrie in der EU extrem diister aussieht, dass dieser Sektor in den
kommenden Jahren vollstandig ausgeloscht wird, weil die asiatischen Exporteure
immer weiter vorpreschen, und dass die Pan-Euro-Med-Zone nicht in der Lage zu
sein scheint, die in sie gesetzten Erwartungen zu erfiillen, dass dadurch eine Viel-
zahl kleiner und mittlerer europdischer Unternehmen im Textilsektor keine Kunden
fiir Bekleidung und deshalb keine Zukunft mehr haben wird. Weiterhin stark verein-
fachend konnte man sagen, dass der Wettbewerb auch aufierhalb des Bekleidungs-
sektors zunehmen wird und dass Bodenbeldge und Heimtextilien den gleichen
grausamen Druck zu spiiren bekommen, der zuvor den Bekleidungssektor getroffen
hat, wahrend selbst bei den technischen Textilien China, Siidkorea und andere Lan-
der gleichziehen oder die entwickelten Lander sogar iiberholen werden und dass
sich die gesamte Branche auf wenige gro3e Markeninhaber, die ihrerseits durch
weiterhin unkontrollierte Nachahmerproduktion und Produktpiraterie in Bedrangnis
kommen, und auf wenige hoch spezialisierte kleinere Firmen reduzieren wird.

Dieses Gegenbild basiert auf einer Gesamteinschatzung der kiinftigen Entwick-
lung, die keinem Sektor des europdischen verarbeitenden Gewerbes gro3e Hoff-
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nung macht. Dabei wird davon ausgegangen, dass Europa eher einer Industriewiis-
te mit wenigen kleinen Oasen in Form von Widerstandsnestern gegen die Globali-
sierung gleichen wird. Dies ist ein extrem pessimistisches Bild. Fiir Europa insge-
samt ist es in wirtschaftlicher, politischer wie auch sozialer Hinsicht inakzeptabel.
Es wiirde bedeuten, dass die neue Ausrichtung der Lissabon-Agenda auf Arbeits-
platze und Wachstum gescheitert wdre, und ein Szenario beschreiben, in dem Dy-
namik und Innovation Niedergang und Verdummung Platz gemacht haben.

Dieser Exkurs mit einer Vision und einer Antivision fiir die Zeit um 2020, wie sie
von den europdischen Branchenexperten beschrieben werden (Hochrangige Gruppe
2006), zeigt ein breites Spektrum von einer florierenden, innovativen Bekleidungs-
wirtschaft bis hin zu einem vollstandig ausgeloschten Bereich in der Europdischen
Union. Die tatsachliche Lage der Branche im Jahr 2020 wird zwischen diesen beiden
extremen Visionen liegen. ,,Die Wahrheit liegt in der Tat zwischen zwei Extremen,
aber nicht in der Mitte.“”” In den nachsten Jahren ist es Aufgabe aller Akteure der
Branche, solche Rahmenbedingungen zu schaffen, dass sich die tatsdachliche Lage
im Jahr 2020 der ,,Positiv-Vision“ anndhert.

3.8 Lage der Bekleidungswirtschaft in der aktuellen Krise

Die Zahlen fiir das Verarbeitende Gewerbe in Deutschland vom Mdrz 2009 geben
keinen Anlass zur Hoffnung; im Gegenteil: die Abwartsentwicklung gewinnt weiter
an Fahrt. Sowohl industrielle Produktion als auch Auftragseingdnge ,,zeigen ein
desastroses Bild.“* Nicht nur in der Investitionsgiiterindustrie, sondern auch in der
Konsumgiiterindustrie schlagen sich sowohl die riickldaufige Inlandsnachfrage als
auch die wirtschaftliche Talfahrt der wichtigsten internationalen Absatzmarkte nie-
der. Besonders hart getroffen wird in diesem Industriebereich das Textil- und Be-
kleidungsgewerbe: fiir 2009 wird von der IKB ein Produktionsriickgang um -9 %
prognostiziert, Deutsche Bank Research rechnet gar mit -12 %.

Die Bekleidungswirtschaft zeigt allgemein eine hohe Konjunktursensibilitat. In
Zeiten konjunkturellen Abschwungs nimmt die Nachfrage nach Bekleidungsproduk-
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Moritz Heimann (1868-1925), deutscher Schriftsteller und Journalist.

31

IKB aktuell vom 26. Mdrz 2009.
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ten liberproportional stark ab, wahrend sie im Aufschwung nicht im vollen Ausmaf
profitiert (Gromling/Matthes 2003: 26). Offenbar reagieren Konsumausgaben fiir
Textilien und Bekleidung starker auf die gesamtwirtschaftliche Lage als andere
Konsumbereiche.

Den ,,Krisen-Fall“ und seine Folgen hat auch die Fachzeitschrift TextilWirtschaft in
ihren Perspektiven fiir 2009 beleuchtet und dazu zehn Thesen formuliert:* (1) Der
Konsum bricht ein. (2) Fremdkapital wird teurer. (3) Der Preiswettbewerb nimmt zu.
(4) Die Unternehmen treten auf die Kostenbremse. (5) Es droht ein Stellenabbau. (6)
Unruhe auf den Beschaffungsmarkten. (7) Die Internationalisierung verlangsamt
sich. (8) Die Ubernahmewelle ebbt ab. (9) Die Orderbudgets sinken. (10) Der Struk-
turwandel beschleunigt sich.

Einzelne dieser Thesen spielten auch in den Expertengesprdchen eine Rolle. Die
Bedeutung einer guten Eigenkapitalquote ist v. a. denjenigen bewusst, die bereits
vor Finanzierungsschwierigkeiten stehen und teurere Kredite in Kauf nehmen miis-
sen. Die Kostenbremse wurde bereits angezogen, indem Investitionen verschoben
oder gestrichen werden, indem im laufenden Jahr die Anzahl der Neueroffnungen
von eigenen Einzelhandelsgeschaften zuriickgefahren wird oder auch bereits indem
Personal abgebaut wird.” Auch von starken Orderriickgdngen bei der aktuellen Kol-
lektion wurde berichtet: ,,Es macht sich stark bemerkbar, dass den Einkdufern die
Orderbudgets gekiirzt wurden“ (Exp.). ,Wie es aussieht, hat der Handel die Anwei-
sung gegeben, mindestens 10 % weniger als im Vorjahr zu ordern“ (Exp.). Zum Be-
fragungszeitpunkt im Februar 2009 berichtete einer der befragten Experten, dass in
seinem Betrieb Kurzarbeit geplant ist.

In den Unternehmen der Bekleidungswirtschaft wird die Krise wie ein Katalysator
wirken und vorhandene Probleme verscharfen, wie z. B. eine geringe Eigenkapital-
quote. ,,Gewinner werden die sein, die sich in den vergangenen Jahren konzeptio-
nell und strukturell gut aufgestellt haben und solide finanziert sind. Verlierer wer-
den auf allen Stufen die sein, die ihre Hausaufgaben nicht gemacht haben. So wird
es sicher zu einer weiteren Marktbereinigung in unserer Branche kommen* (Klaus

*  TextilWirtschaft, H. 52/2008, S. 48-51.

»  So streicht z. B. die Ahlers AG bis zur Jahresmitte 2009 weltweit 600 der insgesamt 2.800
Stellen, davon 100 in Deutschland (Reuters vom 17.03.2009).
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Brinkmann, German Fashion).” Marktbereinigung hei3t, dass es zum Austritt von
Unternehmen aus dem Markt kommt. Erste Insolvenzen wurden bereits von kleine-
ren Unternehmen angemeldet, aber auch bei grolen Unternehmen droht das Da-
moklesschwert. So kdmpft derzeit Escada ums Uberleben - ,eine Insolvenz wird
nicht ausgeschlossen.“*

*  Zitiert nach TextilWirtschaft, H. 52/2008, S. 83.

»  ,Escada kdmpft ums Uberleben®, in: Die Welt vom 18.03.2009.
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4. Herausforderungen und Handlungsfelder

Aus den Wirkungen des Strukturwandels der Bekleidungswirtschaft und aus den
Konsequenzen der Entwicklungstrends fiir Beschaftigungsstrukturen und Arbeits-
bedingungen lassen sich Herausforderungen und arbeitsorientierte Handlungsfel-
der fiir die Branche und fiir die Betriebe ableiten. Im Schlusskapitel werden im ers-
ten Schritt spezifische Herausforderungen zusammengefasst, die sich aus dem
Strukturwandel, den Entwicklungstrends und der aktuellen Krise ergeben. Im zwei-
ten Schritt werden daraus dann Handlungsfelder fiir die betriebliche Interessenver-
tretung in der Branche Bekleidungswirtschaft abgeleitet.

4.1 Herausforderungen fiir Branche und Betriebe

Es ist zu differenzieren zwischen aktuellen, krisenbedingten Herausforderungen
und dauerhaften, strategischen Herausforderungen fiir die Bekleidungswirtschaft
und ihre Betriebe.

Strategische Herausforderungen

Strategische Herausforderungen fiir die Bekleidungshersteller leiten sich aus
dem langfristigen Strukturwandel und den Entwicklungstrends der Branche ab. Vor
dem Hintergrund der forcierten internationalen Arbeitsteilung ist die Sicherung von
Systemkopffunktionen am Standort hierzulande eine bedeutende Herausforderung.
Funktionen und damit verbundene Tatigkeiten wie Design, Kollektionserstellung,
Marketing, Vertrieb, aber auch Logistik, Qualitatssicherung und die verbliebene
Fertigung fiir Produktentwicklung, fiir Spezialauftrage und fiir Kleinserien sollten an
den deutschen Standorten nachhaltig gesichert werden. Einem ,,Aufbrockeln die-
ser Systemkopffunktionen und damit einhergehenden Risiken fiir die Branche gilt
es vorzubeugen. Sonst besteht die Gefahr, dass sich die Bekleidungshersteller vol-
lends zu reinen Handelsunternehmen wandeln und ihre Ware komplett als Vollim-
porte aus Niedriglohnldndern beziehen. Die Folgen fiir die Arbeitspldtze in der
Branche liegen auf der Hand.
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Eine standige Herausforderung fiir die Unternehmen ist die Optimierung der
Wertschopfungskette. Auf der Beschaffungsseite gibt es einen Wettlauf um die Er-
schlieBung giinstiger Beschaffungsmarkte fiir Vollkdaufe und passive Veredelung.
Hier stehen bei vielen Unternehmen die Kosten im Vordergrund, kostenorientierte
globale Sourcing-Systeme unterstiitzen die kontinuierliche Suche nach neuen Be-
schaffungs- und Fertigungsstandorten. ,,Das mit der Qualitdat kriegen wir dann
schon hin“ (Exp.). Vertriebsseitige Herausforderungen liegen nach wie vor in der
gezielten MarkterschlieBung in Wachstumsregionen, in eigenen Handelsaktivitaten
(Vertikalisierung) und in der Erweiterung der Produktpalette in wachstumsstarke
Segmente (Accessoires). Ein entscheidender Erfolgsfaktor liegt hierbei fiir die Be-
kleidungshersteller in gehobenen Segmenten im Markenauftritt.

Die genannten Herausforderungen weisen auf ein Spannungsfeld hin, dessen
Handling iiber Erfolg oder Misserfolg entscheidet: das Spannungsfeld zwischen
Kosten und Qualitdt/Innovation. Gerade in den gehobenen Marktsegmenten, die fiir
deutsche Bekleidungshersteller charakteristisch sind, diirfen Unternehmen nicht
einseitig auf Strategien zur Kostenoptimierung setzen. Kostenorientierung darf
nicht zu Lasten von Qualitdt und Innovation gehen. Dem Faktor Innovation — also
neue Produkte, verbesserte Verfahren, Qualitdt, Service — kommt eine zentrale Rol-
le fiir eine zukunftsweisende Strategie der Branche zu. ,,Die wirtschaftliche Entwick-
lung und Entwicklungsfahigkeit der Branche, darin scheinen sich die Beobachter
und auch die Tarifpartner einig zu sein, hdangen davon ab, ob die Innovationsfdhig-
keit weiter gesteigert werden kann, was die ErschlieBung, Nutzung und Weiterent-
wicklung der Potenziale der Beschiftigte notwendigerweise mit einschlie3t“ (Bahn-
miiller/Jentgens 2006: 31). Alles in allem sind langfristiger Erfolg und die Zukunfts-
fahigkeit der Bekleidungswirtschaft im internationalen Wettbewerb stark gekoppelt
an ,besser-statt-billiger-Strategien“ und an gut ausgebildete, motivierte Beleg-
schaften in den Betrieben. Entscheidend sind damit die Kompetenz der Beschaftig-
ten, die Qualifikation und Weiterbildung, die Qualitadt der Arbeit (,,Gute Arbeit*) und
eine innovationsforderliche Unternehmenskultur.
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Aktuelle, krisenbedingte Herausforderungen

Das Jahr 2009 ist auch fiir die Bekleidungswirtschaft ein Jahr gro3er Herausfor-
derungen. Die wirtschaftliche Krise wirkt sich auch auf die Bekleidungshersteller
und das Modebusiness insgesamt massiv aus. In den Unternehmen geht es darum,
negative Wirkungen der Krise einzudammen und sich friihzeitig fiir eine moégliche
Verscharfung zu wappnen. Dabei sind die Sicherung der Unternehmensfinanzierung
und die perspektivische Sicherung der Arbeitspldtze wichtige Punkte. Auch Krisen-
wirkungen auf der Abnehmerseite treffen die Branche hart: Gro3es Kopfzerbrechen
bereitet vielen Bekleidungsherstellern die weitere Entwicklung im Handel mit Insol-
venzen groRer Kunden und dem sich fortsetzenden ,,Sterben im Einzelhandel“.*®

4.2 Handlungsfelder fiir Betriebsrite

Die Herausforderungen leiten direkt zu Handlungsbedarfen und Handlungsopti-
onen fiir die betriebliche Interessenvertretung iiber. Die Durchsetzungsfahigkeit
und Umsetzungskraft fiir arbeitsorientierte Konzepte steht und fallt mit der Anzahl
der Menschen im Betrieb, die hinter solchen betrieblichen Konzepten stehen. Die
folgenden Handlungsfelder richten sich in erster Linie an Betriebsrdte. Fiir eine
Thematisierung im Betrieb und eine erfolgreiche Umsetzung bendétigt die betriebli-
che Interessenvertretung in der Regel Unterstiitzung durch die Gewerkschaft. Erfah-
rungsgemaf kann auch der iiberbetriebliche Austausch in Betriebsrats-Netzwerken,
in Branchenseminaren und verschiedenen Gremien weitere Akzente fiir betriebliche
Aktivitdten in den Handlungsfeldern setzen. Zundchst werden einige Moglichkeiten
angerissen, wie Betriebsrdte sich der aktuellen Krise stellen kénnen. Dann erfolgt
eine Darstellung von Handlungsfeldern, die kontinuierlich bearbeitet werden soll-
ten.

*  TextilWirtschaft, H. 52/2008, S. 45.
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Fiir die Verschdrfung der Krise wappnen

Vordringliche Aufgabe der Betriebsrdte ist es, Arbeitsplatze perspektivisch zu si-
chern. In Betrieben, die bereits von der Krise erfasst sind, gehort Beschaftigungssi-
cherung zum Tagesgeschaft. Aber auch in den Betrieben, die noch nicht voll von der
Krise erfasst sind, miissen Betriebsrdte jetzt aktiv werden, um bei einer sich ver-
scharfenden Krisenlage handlungsfahig zu bleiben. Fiir den Maschinenbau wurden
hierfiir in einer aktuellen IMU-Studie Handlungsfelder extrahiert, die auch auf die
Bekleidungsbranche {ibertragbar sind (vgl. Dispan et al. 2009):

m Stdndige Beobachtung und Analyse der wirtschaftlichen Ausgangslage (Nutzung
Wirtschaftsausschuss)

m Arbeitszeitflexibilisierung (Reserven zur Beschaftigungssicherung nutzen)

m Vorbereitung auf Kurzarbeit und Entwicklung eines Weiterbildungskonzepts (Ver-
bindung Kurzarbeit mit Qualifizierungsmafinahmen)

Handlungsfelder iiber die Krise hinaus

Standortsicherung und der Erhalt von Arbeitspldtzen sind nicht nur in der Wirt-
schaftskrise wichtige Handlungsfelder, sondern geradezu Dauerbrenner fiir Be-
triebsrdte bei Bekleidungsherstellern, wie auch die Expertenbefragung aufzeigte.
Dies vor allem in den Unternehmen, wo bereits Finanzinvestoren das Heft in der
Hand haben - gerade dort sollte die Langfristorientierung von Betriebsraten der
Kurzfristorientierung von Investoren offensiv entgegengesetzt werden.

Im Folgenden werden exemplarische Handlungsfelder dargestellt, die sich direkt
aus der vorliegenden Analyse ergeben. Diese Handlungsfelder und weitere Gestal-
tungsoptionen gilt es in der Branche zu diskutieren, zu konkretisieren und zu einer
arbeitsorientierten Branchenstrategie weiterzuentwickeln. Aber auch ohne strategi-
schen Uberbau kénnen die einzelnen Handlungsfelder direkt in der betrieblichen
Praxis aufgegriffen werden.
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Arbeitsbedingungen und Arbeitszeitgestaltung

Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen scheinen in der betrieblichen Pra-
xis der Interessenvertretung in der Branche keine grof3e Rolle zu spielen, wie bei
vielen Expertengesprdachen deutlich wurde. Bei Themen wie Flexibilisierung und
»Gute Arbeit*“ konnen Gestaltungsspielraume durchaus starker genutzt werden. Fiir
die Betriebsrdate der Bekleidungswirtschaft gilt es, die betriebliche Umsetzung der
tariflichen Arbeitszeitregelungen mit Unterstiitzung der betreuenden Gewerk-
schaftssekretdre stdarker in den Fokus der betrieblichen Politik zu riicken. Arbeits-
zeitkonten miissen ,,leben“, d. h. sie miissen auch tatsachlich auf- und abgebaut
werden, wenn sie standortsichernde Wirkung entfalten sollten. Betriebrdte sollten
darauf achten, dass sie die Steuerungs- und Kontrollfdhigkeit iiber die Arbeitszeit
erhalten bzw. wiedergewinnen.

Ausbildung und Weiterbildung

Berufsausbildung und betriebliche Weiterbildung stellen ein wichtiges Standbein
fiir die Zukunftsfahigkeit der Bekleidungshersteller dar. Die Ausbildung in kauf-
mannischen und in gewerblichen Berufen darf nicht vernachlassigt werden. Gerade
die gewerbliche Ausbildung ist wichtig, um die (Rest-)Fertigung am Standort lang-
fristig zu erhalten. Betriebliche Interessenvertretung sollte darauf achten, dass wei-
terhin oder wieder Modeschneider/innen ausgebildet werden. Und bei diesen Aus-
zubildenden gilt es dann, eine bessere Bindung an den Betrieb herzustellen, ihnen
auch nach der Ausbildung attraktive Arbeitspldtze anzubieten und auch fortbil-
dungsbedingte Unterbrechungen des Arbeitsverhaltnisses zu liberbriicken.

Zukunftsfahige Arbeitspldtze sind dadurch gekennzeichnet, dass sich die Be-
schaftigten in einem stetigen Lernprozess befinden und sich weiterqualifizieren.
Qualifikation und Weiterbildung sind zentrale Erfolgsfaktoren und doppelt wichtig,
fiir das Unternehmen wie fiir die Mitarbeiter. Es ergeben sich Vorteile fiir die Be-
schéftigten (personliches Profil) wie fiir das Unternehmen (Vertretung von Mitarbei-
tern im Krankheitsfall, erhdhte Flexibilitat). Eine vorbildliche Unternehmenskultur
im Bereich der Weiterbildung sieht daher fiir die Beschaftigten eine Art ,,lebenslan-
gen Lernprozess® vor. Nicht zuletzt erhohen Weiterbildungsmafinahmen, die die
Kompetenzen der Beschaftigten umfassend und zielorientiert erweitern (z. B. fach-
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liche Kompetenz, Prozesskompetenz, Sozialkompetenz, internationale Kompetenz)
auch die Motivation und Arbeitszufriedenheit.

Initiativen fiir betriebliche Weiterbildung und die Nutzung des entsprechenden
Tarifvertrags sind wichtiger denn je, um die Kompetenzen der Beschdftigten ent-
sprechend dem Wandel der Anforderungen zu steigern. Nicht nur Fiihrungskrafte
und Angestellte, sondern Beschdftigte aus allen Unternehmensbereichen sollten
hier zum Zuge kommen. Betriebliche Interessenvertretung kann hier aktiv werden,
indem Qualifizierungsbedarfe erhoben werden sowie indem ein Weiterbildungs-
konzept und systematische Personalentwicklung eingefordert werden.

Verlagerung und Ausgliederung

Die Themen Offshoring (Auslandsverlagerung) und Outsourcing (Ausgliederung)
werden die Betriebsrdte bei Bekleidungsherstellern weiterhin beschaftigen. Offsho-
ring bleibt im Zusammenhang mit weiteren Verlagerungsabsichten der Restferti-
gung und anderer Unternehmensfunktionen ein Thema fiir betriebliche Auseinan-
dersetzungen. Die Interessenvertretung steht hier vor der Aufgabe, Verlagerungs-
absichten kritisch zu hinterfragen, Verlagerungsberechnungen gegenzuchecken,
Gegenargumente in die betriebliche Diskussion einzuspeisen und Alternativen zu
entwickeln.

Die Ausgliederung von Unternehmensfunktionen ist ein immer haufiger verfolg-
tes betriebliches Konzept in der Bekleidungswirtschaft. Klassisches Outsourcing
trifft v. a. die Logistik, die an spezialisierte Dienstleister iibertragen wird. Im Ergeb-
nis werden beim Bekleidungshersteller Arbeitspladtze (,,Fixkosten*) abgebaut — die
betriebliche Interessenvertretung ist gefordert. Gegencheck und die Erarbeitung
von Alternativen erfordern — sowohl bei Offshoring- als auch bei Outsourcing-
Vorhaben - eine Unterstiitzung durch die Gewerkschaft und gegebenenfalls durch
externe, arbeitsorientierte Berater.

Auch der Megatrend Vertikalisierung wird von den meisten Bekleidungsherstel-
lern in eigens gegriindeten Tochtergesellschaften realisiert (Retail GmbHs bei Out-
lets und Stores), die nicht tarifgebunden sind und keinen Betriebsrat haben. Oft-
mals besteht bei Betriebsrdaten der Bekleidungshersteller eine Unsicherheit, wie sie
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mit den ,,Verkduferinnen in den Markenstores®“ umgehen sollen. Obwohl formell
nicht zustandig, hat mancher Betriebsrat auch fiir diese Kolleginnen ein offenes
Ohr. ,,Es gibt aber faktisch keine strategische Herangehensweise der Betriebsrate
an das Thema Retail-GmbHs und ihre immer zahlreicheren Beschéftigten* (Exp.),
was von einigen der befragten Betriebsradte als Manko gesehen wird.

Chancen fiir Inlandsfertigung nicht per se aus den Augen verlieren

Nachdem der iiberwiegende Anteil der Produktion bereits in Auslandsstandorte
verlagert ist, steht bei manchem Bekleidungshersteller selbst der iibriggebliebene
Rest an Eigenfertigung am hiesigen Standort zur Disposition. Trotzdem sollten ge-
rade auch betriebliche Interessenvertreter die Chancen fiir hochwertige Produktion
in Deutschland nicht per se aus den Augen verlieren. Chancen kénnten sich ergeben
aus Innovationen wie der industriellen MaBkonfektion (auch wenn, wie gezeigt
wurde, selbst diese im Ausland gefertigt wird), Chancen konnten sich auch durch
immer hohere Transportkosten ergeben. Gerade die bis zum Herbst 2008 enorm
hohen Energiepreise haben die Attraktivitdt des Standorts Deutschland wieder vor
Augen gefiihrt. ,,Vor allem die Textil- und Bekleidungshersteller, die eine aufwandi-
ge Logistik betreiben, konnen hier Kosten sparen® (IG Metall 2008: 12). Diese theo-
retischen Chancen werden von den meisten Akteuren in der Branche fiir nicht realis-
tisch gehalten, sollten aber trotzdem nicht ganzlich aus dem Blickfeld verschwin-
den. Bei aller Skepsis bleibt bisher offen, ob bei weiter steigenden Transportkosten
ein Paradigmenwechsel moglich ist und inlandische Fertigung in bestimmten Seg-
menten wieder eine gréBere Rolle spielen kann.

Partizipation und Mitbestimmung

Die Beteiligung der Beschdftigten und die Einbeziehung von Mitbestimmungs-
tragern ist eine Voraussetzung fiir die Bewaltigung von Wandlungsprozessen. Be-
schaftigte verfiigen liber wertvolles Wissen z. B. iiber Fertigungsprozesse. Betriebs-
rate sind oftmals in der Lage, dieses Wissen zu sammeln, zu biindeln und an die
richtige Stelle zu transportieren. Aktives, auf langfristigen Erfolg ausgerichtetes
Betriebsratshandeln ist notwendig, um das Unternehmen in Richtung einer arbeits-
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orientierten Innovationsstrategie zu lenken. Dazu kénnen Betriebsrdte Projekte zur
Prozessverbesserung mit Beteiligung der Beschaftigten initiieren oder Initiativen
zur konkreten Verbesserung der Arbeitsbedingungen und Arbeitsbelastungen im
Sinne ,,Guter Arbeit* starten.

Soziale und dkologische Standards als Elemente der Branchenarbeit

Die Kampagne fiir Saubere Kleidung (Clean Clothes Campaign — CCC) setzt wich-
tige Maf3stdbe fiir die weltweite Bekleidungsbranche. Sie hat sich zum Ziel gesetzt,
weltweit soziale Mindeststandards bei der Bekleidungsherstellung durchzusetzen.
Fiir menschenwiirdige Arbeitsbedingungen engagieren sich u. a. Gewerkschaften,
kirchliche Organisationen, Frauenrechtlerinnen und entwicklungspolitische Organi-
sationen in der Kampagne. Durch Information der Konsumenten will die CCC iiber
eine ,,Politik mit dem Einkaufskorb* erreichen, dass Bekleidungshersteller und
Handel eine ,,Sozialcharta fiir den Handel mit Kleidung* unterzeichnen.

Die Kampagne fiir Saubere Kleidung kdnnte noch viel stdrker als bisher zu einem
Element arbeitsorientierter Branchenpolitik werden. Nicht nur fiir die internationale
Solidaritat, sondern auch fiir ein Gegensteuern zum Dumping-Wettbewerb sollten
die betrieblichen Interessenvertreter fiir diese Kampagne noch stérker in der Of-
fentlichkeit und im Betrieb werben. Auch eine kritische Auseinandersetzung mit
anderen sozialen und 6kologischen Standards sollte in {iberbetrieblichen Bran-
chengremien und Netzwerken stattfinden, um Standards wie die Oko-Tex-
Zertifizierung (mit den Oko-Tex-Standards 100 und 1000), Fairtrade Cotton, die Bu-
siness Social Compliance Initiative (BSCI) und weitere Standards und Verhaltens-
kodizes bewerten zu kdnnen und gegebenenfalls politisch zu flankieren. Laut den
befragten Experten gibt es in den Unternehmen ein breites Spektrum von einem
hohen Stellenwert von Verhaltenskodizes fiir soziale und 6kologische Verantwor-
tung bis hin zu wohlfeilen Lippenbekenntnissen, hinter denen wenig Belastbares
steckt. Hier gilt es, an die Aktivitdten von 1997 / 1998 anzukniipfen, sowohl auf
europdischer Ebene als auch auf nationaler Ebene in Deutschland zum ersten Mal
in einem industriellen Sektor ein Verhaltenskodex zwischen Arbeitgebern und Ge-
werkschaften unter Einschluss der Kernarbeitsnormen der IAO vereinbart wurde.
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Die z.B. bei der Hartmann AG bzw. Triumph vereinbarten Verhaltenskodizes miis-
sen in Richtung einer Internationaler Rahmenvereinbarung erweitert und mit Leben
gefiillt werden. Dies wiirde auch den Empfehlungen der High-Level-Group der EU in
ihrer Vision 2020 entsprechen.

Betriebsrats-Netzwerke und Branchentreffen

Informations-, Wissens- und Erfahrungsaustausch von Betriebsraten hat sich in
vielen Branchen als wichtiges Element einer arbeitsorientierten Branchenpolitik
etabliert. In Betriebsrats-Netzwerken und bei Branchentreffen stehen Themen wie
die nachhaltige Sicherung von Beschaftigung in der Branche und die Verbesserung
von Arbeitsbedingungen im Zentrum. Vom Austausch und der gegenseitigen Unter-
stiitzung kdonnen alle beteiligten Betriebsradte profitieren.

Der Bedeutungszuwachs von derart gestalteter Branchenarbeit spiegelt sich
auch in einer EntschlieBung des 21. Gewerkschaftstages der IG Metall in Leipzig
2007 wider: ,,Das koordinierte und geschlossene Vorgehen innerhalb einer Branche
ist oftmals der einzige Weg um zu verhindern, dass Betriebsrdte gegeneinander
ausgespielt werden.*
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