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Zusammenfassung

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche mit ihren rund 22.000 Beschéftig-
ten ist ein Teilbereich des Maschinenbaus. Der Kernbereich der Branche
hat sich in Deutschland in einem langfristigen Prozess stark von der Pro-
duktion in Richtung Dienstleistung und Service gewandelt. Das Service-
geschaft mit Wartung, Reparatur und Ersatzteilen steht heute bei den
meisten Unternehmen im Zentrum, flankiert von Verkauf und Montage
von Neuanlagen und der Modernisierung. Fur die Produktion von Aufzu-
gen und Fahrtreppen und ihren Komponenten gibt es inzwischen europa-
oder weltweite Wertschopfungskonzepte und sie findet nur noch in weni-
gen inlandischen Werken statt.

Das Marktgeschehen in der Branche wird von vier Konzernunterneh-
men, den sogenannten Big Four, gepragt. Zur Branchenstruktur gehéren
aber auch zahlreiche kleine und mittlere Unternehmen (Aufzugs-KMU),
die im Servicegeschéft rund 40 Prozent und im Neuanlagengeschaft rund
20 Prozent des Marktes abdecken. Die Big Four (Kone, Otis, Schindler,
TK Elevator) sind nicht nur hierzulande, sondern weltweit die vier gro3ten
Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Uber diese Kern-
branche mit Big Four und Aufzugs-KMU hinaus gehéren Zulieferer (Her-
steller und Anbieter von Komponenten), Aufzugsberater und neue Wett-
bewerber, wie digitale Startups bzw. Serviceanbieter, die sich auf das In-
ternet of Things (loT) stiitzen, zur erweiterten Aufzugsbranche.

Die Branche ist durch einige Besonderheiten gekennzeichnet. Schon
seit Jahrzehnten gehoren zu den Branchenspezifika: die Uberaus starke
Serviceorientierung, die Konzentrationsprozesse bei den Unternehmen,
die internationalen Wertschopfungsstrategien, die Ausweitung atypischer
Beschaftigungsformen (Subcontracting) im Neuanlagenbau und Moderni-
sierungsgeschaft, die Leistungsverdichtung und vermehrte Arbeitskon-
trolle insbesondere fir die Monteur:innen (mit besonderer Belastung
durch Auswartstatigkeit) sowie die Normen und Richtlinien als Innovati-
onstreiber. Heute immer haufiger fallende Begriffe wie digitaler Aufzug,
klimaneutrale Fahrtreppe, nachhaltiger Aufzug, keimfreie Fahrtreppe und
Green Service stehen auch fir das Innovationsgeschehen in der Branche.

In den 2020er-Jahren beeinflussen die drei Megatrends Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und demografischer Wandel die Branchenentwicklung und
die Unternehmensstrategien mafRgeblich. Insbesondere die Digitalisie-
rung kénnte zum Game Changer fir die Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che an sich und im speziellen fiir die Arbeitswelt in der Branche werden.

Die digitale Transformation hat sich nicht zuletzt seit der Corona-Pan-
demie nochmals immens beschleunigt, insbesondere was die Arbeitspro-
zesse in allen Tatigkeitsbereichen betrifft. Digitale Services, neue Ge-
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schaftsmodelle, Kinstliche Intelligenz, Datenanalytik und das ,Internet
der Aufziige* werden die Branche an sich und die Arbeit in der Branche
grundlegend verandern. Eine besondere Rolle spielen hier die Arbeitsbe-
dingungen fiir Auswartstatige, die sich durch digitale Tools weiter veran-
dern.

Spezifische Ansatze der Digitalisierung in der Aufzugsbranche liegen
beispielsweise in digitalen Plattformen fur die Zustandsiiberwachung und
vorausschauende Wartung der Anlagen (Condition Monitoring und Pre-
dictive Maintenance), Sensorik- und Cloudlésungen mit Datenauswertung
und digitalen Features fir die Anlagenbetreiber, Apps und Zusatzfunktio-
nen fur das Fahrgasterlebnis sowie der Integration des Produkts ,,Aufzug*
in das vernetzte System der Gebaudetechnik.

Nachhaltigkeit, Dekarbonisierung, Okobilanzen, CO,-Footprint, Res-
sourceneffizienz, Kreislaufwirtschaft werden im Hinblick auf die globale
Herausforderung Klimaschutz wie auch wegen rechtlicher und kundensei-
tiger Anforderungen unerlasslich.

SchlieBlich stellen der demografische Wandel und damit einherge-
hende Fachkraftebedarfe die Branche vor grol3e Herausforderungen, ins-
besondere was die Rekrutierung von Servicemonteur:innen, Techniker:in-
nen und Digitalisierungsspezialist:innen wie auch die Felder Ausbildung
und Weiterbildung betrifft. Fur alle Unternehmen der Aufzugsbranche sind
die Fachkraftesicherung und Nachwuchskraftegewinnung grof3e Heraus-
forderungen, vor denen sie bereits heute und in den nachsten Jahren zu-
nehmend stehen.

Mit diesen drei Megatrends Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Demo-
grafie sind die grof3en strukturellen Herausforderungen fir die Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche verknipft. Dazu kommen aktuelle Herausforde-
rungen, die in erster Linie bei Lieferengpassen, Materialknappheit und
starken Preiserh6hungen bei Zukaufteilen und Komponenten liegen.

Bei der Frage nach Herausforderungen und ,Knackpunkten® fir die
Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche haben die befragten
Expert:innen den Fachkréafte- und Nachwuchskraftemangel am starksten
gewichtet. Als weitere limitierende Faktoren wurden die Liefer- und Mate-
rialengpasse und daraus resultierende Preissteigerungen genannt.

Fast alle befragten Betriebsrat:innen nannten als weiteren Knackpunkt
die Arbeitsbedingungen im Innendienst und bei Auswartstatigkeiten, die
zunehmend durch Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung und psychische
Belastung gepragt sind, sowie den Mangel oder Verbesserungsbedarfe
bei der strategischen Personalplanung. Fast ebenso haufig wurde die Ein-
dammung der Fremdvergabe an Subunternehmen und die Starkung der
Eigenmontage als Herausforderung benannt.
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Doch wie schatzen die befragten Expert:innen die Zukunftsaussichten
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in Deutschland ein? Zum Ab-
schluss der Expert:inneninterviews gaben die Befragten eine Einschat-
zung zu den Perspektiven der Branche im Hinblick auf die wirtschaftliche
und die Beschaftigungsentwicklung bis zum Jahr 2030 ab: Die wirtschaft-
lichen Aussichten wurden einhellig als gut bis sehr gut eingeschatzt, weil
viele generelle Entwicklungstrends der Branche ,in die Karten spielen®.

Bei den Einschatzungen der Beschaftigungsperspektiven 2030 in
Deutschland war das Bild differenzierter. In quantitativer Hinsicht wird von
den meisten ein mehr oder weniger moderater Abbau von Arbeitsplatzen
erwartet; einige befragte Expert:innen gehen von einer Seitwartshewe-
gung aus, also einer Kompensation negativer Arbeitsplatzeffekte (bei-
spielsweise durch neue, vorausschauende Wartungskonzepte und Re-
mote-Services) durch das Wachstum bei Modernisierung, Neuanlagen
und ,Lifts-in-Service®.

Fur administrative Tatigkeiten wird von den Expert:innen mit ricklaufi-
ger Beschaftigung gerechnet. Die Standardisierung von Prozessen be-
gunstigt die Zentralisierung von Tatigkeiten wie auch das Outsourcing und
Offshoring, also die Auslagerung und Verlagerung von Verwaltungstatig-
keiten. Mit zunehmender Digitalisierung werden sich aber auch neue
Mdglichkeiten fir Beschaftigung erdffnen. Neue Jobprofile werden eine
Rolle spielen und es wird Wachstumsbereiche bei der Beschéftigung ge-
ben, wie beispielsweise Spezialistiinnen fir Software, Programmieren,
Datenanalyse oder Kunstliche Intelligenz.

In qualitativer Hinsicht wird von fast allen befragten Expert:innen eine
Ausdifferenzierung bzw. Polarisierung bei den Auswartstatigkeiten fur die
nachsten Jahre erwartet. Wéahrend bei den klassischen Routenmon-
teur:innen Arbeitsplatze entfallen, wird die Schere zwischen den techni-
schen Spezialist:innen auf der einen Seite und den Monteur:innen fir ein-
fache Wartungsaufgaben auf der anderen Seite bei Qualifikation, Arbeits-
bedingungen und Entgelt aufgehen.

Im Resimee werden sich die Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtrep-
penbranche, ihre Beschéftigten und Betriebsrate, wie auch die Gewerk-
schaft und die Verbande, in den nachsten Jahren einem grof3en Strauf
an Zukunftsthemen und Herausforderungen stellen missen. Die wichtigs-
ten, von den befragten Expert:innen hervorgehobenen Handlungsbedarfe
liegen in den Feldern Fachkraftesicherung, Personalplanung, Arbeitspoli-
tik, Digitalisierung und Nachhaltigkeit.

Speziell fur die befragten Betriebsréat:innen sind insbesondere Hand-
lungsfelder zur Beschéftigungssicherung, zur Fachkraftesicherung durch
Aus- und Weiterbildung, zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
der Arbeitssicherheit sowie zur Gestaltung der digitalen Transformation
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relevant. Hierbei sollten Mitbestimmung und Beteiligung eine wichtige
Rolle spielen.

Im abschliel3enden Kapitel zu den Handlungsfeldern wird auf einige
der von den Expert:innen genannten Themen vertiefend und aus arbeits-
orientierter Sicht eingegangen. Gestaltungsfelder liegen dementspre-
chend bei ,Fachkraftesicherung und strategischer Personalpolitik®, ,Guter
Arbeit in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche® sowie in den Bereichen
,Digitalisierung“ und ,Nachhaltigkeit”.

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

Alles in allem sind der langfristige Erfolg und die Zukunftsfahigkeit der
Aufzugsbranche stark abhangig von gut ausgebildeten und motivierten
Belegschaften in den Betrieben. Entscheidend sind die Kompetenzen und
Qualifikationen der Beschatftigten, die betriebliche Ausbildung und Wei-
terbildung, die Qualitat der Arbeit und die Arbeitsbedingungen, die Parti-
zipations- und Mitbestimmungsmoglichkeiten und eine innovationsférder-
liche Unternehmenskultur. Die Bindelung dieser Themen in einer voraus-
schauenden, strategischen Personalpolitik ist ein entscheidendes betrieb-
liches Gestaltungsfeld fiir die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen der Auf-
zugs- und Fahrtreppenbranche und damit auch des gesamten Maschi-
nenbaus.
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1. Einleitung

.Fahrstuhl zum Schafott” und ,Rolltreppe abwérts“ — nur zwei von unzah-
ligen Filmen, in denen Aufziige und Fahrtreppen eine wichtige Rolle spie-
len. Ohne zu Ubertreiben kann behauptet werden, dass die Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche die kulturell attraktivste Sparte des Maschinenbaus,
wenn nicht der Industrie insgesamt ist. Sowohl in der Popularkultur als
auch in der Hochkultur, sowohl fir Kinder als auch Erwachsene.

Die Sendung mit der Maus erklart den ersten seillosen Aufzug Multi im
Testturm Rottweil. Der Kultursender Arte zeigt das Feature ,Der Fahrstuhl
im Film“. Im Podcast des Deutschlandfunks geht es unter dem Titel ,Auf
und ab“ eine halbe Stunde um die Kulturgeschichte des Aufzugs. Kultur-
wissenschaftliche Studien wie ,Die Geschichte des Fahrstuhls“ (Bernard
2006) oder ,Die Rolltreppe“ (Mihm 2005) beleuchten diese ,beweglichen
Orte der Moderne® sehr eindrucksvoll aus historischer, soziologischer und
urbanistischer Perspektive. Neben wissenschaftlichen Studien zur Auf-
zugspsychologie, bei denen das Verhalten von Menschen in der Kabine
(als dem Kreuzungspunkt von Intimitdt und Anonymitat) untersucht wird,
gibt es fiur die Freund:innen von Action-Filmen und Psycho-Thrillern zahl-
reiche spektakulare Aufzugs- und Fahrtreppenszenen im Film.!

Aufziige und Fahrtreppen sind aber nicht nur in Film, Funk und Litera-
tur sehr aufregend, sondern auch als Branche in arbeits-, sozial- und wirt-
schaftswissenschatftlicher Betrachtung. Hier wird dann auch nicht mehr
von umgangssprachlichen Fahrstiihlen oder Rolltreppen gesprochen,
sondern von den in der Fachwelt geldufigen Aufziigen und Fahrtreppen.
Aufziige kommen rein quantitativ deutlich haufiger vor als Fahrtreppen —
sowohl was Stiickzahlen als auch was Umsatz angeht. Deshalb stehen
Aufzlige auch in dieser Branchenanalyse im Zentrum und es wird oftmals
nur von der ,Aufzugsbranche® statt der korrekt bezeichneten ,Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche® gesprochen.

In der Aufzugsbranche gibt es zweifellos einen starken Wandel, der
sich in seinen unterschiedlichen Facetten durch die Branchenanalyse
durchzieht. Dieser Wandel ist zwar umfassend, er hat aber einen Bereich
bisher kaum erfasst: Bei den Auswartstatigkeiten in Montage und Service
gibt es nach wie vor sehr wenig weibliche Beschaftigte — an diesem Punkt
verandert sich die Sprache schneller als die Branchenrealitat: In der Bran-

1 Aufzige spielen eine Hauptrolle in den Filmen ,Fahrstuhl des Grauens® (1983), ,Ab-
warts“ (1984), ,The Cabin in the Woods® (2012) und vielen anderen. Fahrtreppen in
Charlie Chaplins ,The Floorwalker® (1916), dem Tom-und-Jerry-Film ,Heavenly Puss®
(1949) und dem Mafia-Film ,Carlito’s Way* (1993).


http://magazin.schindler.de/kultur/fahrstuhl-im-film-die-10-spektakulaersten-szenen
http://magazin.schindler.de/kultur/filme-rolltreppen
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chenanalyse wird von Aufzugsmonteur:innen und Meister:innen? gespro-
chen. Obwohl es in den Aufzugsunternehmen nur wenig Servicemonteu-
rinnen und kaum eine Montagemeisterin gibt, wird in der Branchenana-
lyse versucht, konsequent die geschlechtersensible Bezeichnung ,:innen*
zu verwenden.

Aufzugs- und Fahrtreppenbranche im Uberblick

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche mit ihren rund 22.000 Beschéftig-
ten ist ein Teilbereich des Maschinenbaus. Der Kernbereich der Branche
hat sich in Deutschland in einem langfristigen Prozess stark von der Pro-
duktion in Richtung Dienstleistung und Service gewandelt.® Das Service-
geschaft mit Instandhaltung, Instandsetzung und Ersatzteilen steht heute
bei den meisten Unternehmen im Zentrum, flankiert von Verkauf und Mon-
tage von Neuanlagen und der Modernisierung. Fur die Produktion von
Aufziigen und Fahrtreppen und ihren Komponenten gibt es inzwischen
europa- oder weltweite Wertschoépfungskonzepte und sie findet nur noch
in wenigen inlandischen Werken statt.

Die Struktur der Branche ist dadurch gekennzeichnet, dass neben
zahlreichen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU mit ca. 40 Prozent
Marktanteil im Servicegeschéft) vier Konzernunternehmen, die sogenann-
ten Big Four der Branche, mit ihren Beteiligungsgesellschaften das Markt-
geschehen pragen. Diese Big Four (Kone, Otis, Schindler, TK Elevator)
sind nicht nur hierzulande, sondern weltweit die vier grof3ten Unterneh-
men der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Uber diese Kernbranche mit
Big Four und Aufzugs-KMU hinaus gehoren Zulieferer (Hersteller und An-
bieter von Komponenten), Aufzugsberater und neue Wettbewerber, wie
digitale Startups bzw. loT-gestiitzte Serviceanbieter, zur erweiterten Auf-
zugsbranche.

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist durch einige Besonderheiten
gekennzeichnet. In der ,Vorlaufer-Branchenanalyse® wurden bereits fol-
gende Entwicklungstrends ausfuhrlich betrachtet (Dispan 2015a): eine
Uiberaus starke Serviceorientierung, Konzentrationsprozesse bei den Un-
ternehmen, internationale Wertschopfungsstrategien, die Ausweitung aty-
pischer Beschaftigungsformen (Subcontracting) im Neuanlagenbau und
Modernisierungsgeschéft, hoher Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung

2 In der Branchenstudie wird gegendert, wenn die individuelle Ebene, d.h. naturliche
Personen, adressiert wird (beispielsweise Expert:iinnen, Mitarbeiter:innen, Ingeni-
eur:innen, Monteur:innen). Handelt es sich um Gruppen (beispielsweise ,Akteure®),
Gremien (,Betriebsrat®) oder Synonyme fur Unternehmen (,Kunden*) wird keine spe-
zifische Geschlechteradressierung vorgenommen.

3 Bereits Ende der 1980er-Jahre legte ein Branchenkenner seine Promotion zum Thema
~Entwicklung der Aufzugbranche von der Warenproduktion zum Dienstleistungsanbie-
ter” vor (Schmitt 1988).
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insbesondere fur die Monteur:innen (mit besonderer Belastung durch
Auswartstatigkeit) sowie Normen und Richtlinien als Innovationstreiber.

In den 2020er-Jahren beeinflussen die drei Megatrends Nachhaltigkeit,
Digitalisierung und demografischer Wandel die Branchenentwicklung und
die Unternehmensstrategien maRgeblich. Nachhaltigkeit, Dekarbonisie-
rung, Okobilanzen, CO,-Footprint, Ressourceneffizienz, Kreislaufwirt-
schaft werden im Hinblick auf die globale Herausforderung Klimaschutz
wie auch wegen rechtlicher und kundenseitiger Anforderungen unerlass-
lich. Begriffe wie digitaler Aufzug, nachhaltiger Aufzug, klimaneutraler
Aufzug, keimfreier Aufzug fallen immer haufiger.

Die digitale Transformation hat sich nicht zuletzt seit der Corona-Pan-
demie nochmals immens beschleunigt, insbesondere was die Arbeitspro-
zesse in allen Tatigkeitsbereichen betrifft. Digitale Services, neue Ge-
schaftsmodelle, Kinstliche Intelligenz, Datenanalytik und das ,Internet
der Aufziige“ (analog zum Internet der Dinge, |0T) werden die Branche an
sich und die Arbeit in der Branche grundlegend verandern. Eine beson-
dere Rolle spielen hier die Arbeitsbedingungen fiir Auswartstatige, die
sich durch digitale Tools weiter verandern.

Spezifische Ansétze der Digitalisierung in der Aufzugsbranche liegen
beispielsweise in digitalen Plattformen fir die Zustandstiberwachung und
vorausschauende Wartung der Anlagen (Condition Monitoring und Pre-
dictive Maintenance), Sensorik- und Cloudlésungen mit Datenauswertung
und digitalen Features fir die Anlagenbetreiber, Apps und Zusatzfunktio-
nen fur das Fahrgasterlebnis sowie der Integration des Produkts ,,Aufzug*
in das vernetzte System der Gebaudetechnik.

SchlieBlich stellen der demografische Wandel und damit einherge-
hende Fachkraftebedarfe die Branche vor gro3e Herausforderungen, ins-
besondere was die Rekrutierung von Servicemonteur:innen, Techniker:in-
nen und Digitalisierungsspezialist:innen wie auch die Felder Ausbildung
und Weiterbildung betrifft.

Zielsetzung und Fragestellungen

Die vorliegende Branchenstudie zielt auf die Analyse der Entwicklung und
Strukturen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche, der branchenspezifi-
schen Trends und Perspektiven (Arbeitswelt, Markte, Innovationen) und
der strukturellen Herausforderungen fur die Branche. Ein besonderer Fo-
kus wird auf die differenzierte Analyse der Digitalisierung von Produkten
und Prozessen und ihren Wirkungen auf Beschaftigung gerichtet. Aus den
branchenspezifischen Entwicklungstrends und der mit ihnen verbunde-
nen Transformation ergeben sich neue Herausforderungen fiir die Siche-
rung der Arbeitsplatze, fur die Gestaltung der Arbeitsbedingungen sowie
fur die strategische Arbeit der Mitbestimmungsakteure.
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Die differenzierte Analyse der Branche soll dazu beitragen, dass
Grundlagen fir die soziale und politische Gestaltung der Arbeitswelt in
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche erarbeitet werden kénnen. Fol-
gende Fragestellungen stehen im Zentrum der Branchenanalyse:

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

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

« Wie ist der Stand der Digitalisierung in der Branche bei Produkten und
Prozessen? Welche Wirkungen hat die digitale Transformation mit ih-
ren vielschichtigen fir die Branche relevanten Elementen auf Betriebe,
Beschaftigung, Kompetenzanforderungen, Qualifizierungserforder-
nisse und Arbeitsbedingungen in der Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che? Welche Rolle, welche Einflussmdglichkeiten hat die Interessen-
vertretung bei der Digitalisierung im Unternehmen?

« Welche weiteren Branchentrends (Innovationstrends, Markttrends,
Wertschopfungstrends) beeinflussen die kiinftige Entwicklung? Wel-
che Perspektiven hat die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in
Deutschland?

» Wie stellt sich die Situation bei Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestal-
tung in der Branche dar? Wie verandern sich Kompetenzanforderun-
gen, Qualifikationserfordernisse und Jobprofile? Welche neuen Ent-
wicklungstrends gibt es in der Arbeitswelt?

» Welche Handlungsbedarfe lassen sich daraus fir eine arbeitsorien-
tierte Branchenpolitik ableiten? Welche neuen Gestaltungsfelder fur
die Mitbestimmungsakteure bilden sich heraus?

Methodisches Vorgehen

Die Branchenanalyse Aufziige und Fahrtreppen stitzt sich auf einen Me-

thodenmix, der quantitative und qualitative Verfahren integriert. Zur Infor-

mationsgewinnung und -auswertung wurden zum einen leitfadenge-
stitzte Expert:innen-Gesprache mit Akteuren aus der Branche und die

Teilnahme an Branchenveranstaltungen, zum anderen eine Sekundéar-

analyse von Literatur und Dokumenten sowie eine Aufbereitung und Aus-

wertung statistischer Basisdaten genutzt:

o Expert:iinneninterviews wurden mit 34 betrieblichen und Gberbetriebli-
chen Akteuren aus der Branche im Zeitraum September bis Dezember
2022 gefluhrt. Leitfadengestitzte Expert:innen-Gesprache gab es mit
18 Betriebsratsvorsitzenden aus sieben Unternehmen der Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche an bundesweiten Standorten (Auf3enorgani-
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sation, Werke, Verwaltung). Hinzu kamen Expert:innen-Interviews mit
acht Geschaftsfihrer:innen aus Unternehmen, mit finf Vertreter:innen
der IG Metall sowie mit drei Geschaftsfihrer:innen und Vorsitzenden
der Verbande VDMA (Fachverband Aufziige und Fahrtreppen), VFA
Interlift und VmA.# Im Zentrum standen dabei die qualitative Erhebung
von Branchentrends und Perspektiven fir Betriebe und Beschéftigung,
von Unternehmensstrategien und Arbeitsbedingungen, von Innovati-
ons- und Digitalisierungstrends sowie von verallgemeinerbaren be-
trieblichen Problemlagen und strukturellen Herausforderungen. Infor-
mationen aus diesen Expert:innen-Gesprachen flieRen anonymisiert in
die Branchenstudie ein.®

Die qualitative Erhebung wurde erganzt durch die aktive Teilnahme an
zwei Branchentagungen der IG Metall im Marz und September 2022
(mit zahlreichen Betriebsrat:innen aus der Branche) und mit einer ge-
zielten Informationssammlung und entsprechenden Gesprachen bei
der Fachmesse VFA Interlift im April 2022 und dem E2-Forum im Sep-
tember 2022.

Bei der Literatur- und Dokumentenanalyse wurden insbesondere Stu-
dien zu branchenrelevanten Themen, branchenbezogene Fachzeit-
schriften (wie Lift-Journal und Lift-Report), Unternehmensberichte und
weitere branchenspezifische Informationen ausgewertet (siehe Litera-
turverzeichnis).

Branchenbezogene Wirtschafts- und Beschaftigungsdaten sind nur
bedingt verfligbar, weil die Teilboranche ,Aufzliige, Fahrtreppen und
Fahrsteige® in der amtlichen Statistik nicht separat ausgewiesen ist.
Datenbasis sind deshalb insbesondere Statistiken der Verbande
VDMA (Auftragseingange, Aufzugsindex) und VFA (Geschaftsklima)
sowie eigene Erhebungen zur Beschaftigungslage und Unterneh-
mensstruktur der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Dazu kommt eine
branchenbezogene Sonderauswertung der Beschéftigtenbefragung
der IG Metall 2020 als Datenbasis fiir Lage und Trends rund um die
Arbeitswelt.

Ein herzliches Dankeschén gilt allen Gesprachspartner:innen aus den Betrieben, der
IG Metall und den Verbanden. Sie alle haben ihre umfangreichen Branchenkenntnisse
und ihre wertvollen persdnlichen Einschatzungen zu den Trends und Perspektiven der
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in diese Studie eingebracht.

Die Statements der Expert:innen werden im Text zum Teil wortlich zitiert, um die Er-
gebnisse pragnant und authentisch darzustellen. Haufig stehen sie exemplarisch fur
die Meinung mehrerer befragter Expert:innen. In der vorliegenden Studie verwendete
Zitate aus Expert:innen-Gesprachen sind durch die Angabe ,Exp.“ kenntlich gemacht.
Da den Expertiinnen die Anonymisierung ihrer Aussagen zugesagt wurde, erfolgt
keine genauere Zuordnung der Zitate.
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2. Entwicklung und Struktur der
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche

2.1 Teilbranche des Maschinenbaus

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche, fur die in der vorliegenden Bran-
chenanalyse rund 22.000 Beschéftigte ermittelt wurden (siehe Kapi-
tel 2.4), ist eine Sparte des Maschinenbaus. In der amtlichen Statistik ist
die Branche somit dem Maschinenbau zugeordnet. Als Kern der deut-
schen Investitionsguterindustrie ist der Maschinenbau volkswirtschatftlich
und beschéftigungspolitisch Uberaus bedeutend. Die Branche ist mit ihren
weit mehr als eine Million Beschéftigten und einem Umsatz von deutlich
Uber 245 Milliarden Euro im Jahr 2021 die industrielle Saule Deutsch-
lands.

Innerhalb des Maschinenbaus beinhaltet die Wirtschaftsklasse ,Her-
stellung von Hebezeugen und Fordermitteln® (Vier-Steller 28.22) unter an-
derem die ,Herstellung von Aufziigen, Fahrtreppen und Fahrsteigen®. Je-
doch umfasst die ,Herstellung von Hebezeugen und Férdermitteln“ neben
Aufzliigen und Fahrtreppen auch Produkte wie Flaschenzlige, Gabelstap-
ler, Hebebiihnen, Derricks, Krane und Seilbahnen.

Vom Statistischen Bundesamt werden Beschaftigtenzahlen, Umsétze
und Auftragseingdnge nur fir die gesamte Wirtschaftsklasse ,Herstellung
von Hebezeugen und Férdermitteln” verdffentlicht, weshalb die Aussage-
kraft fir deren Teilbranche ,Aufzlige, Fahrtreppen und Fahrsteige® relativ
gering ist. Deshalb gentgt ein kurzer Blick auf diese Wirtschaftsklasse.

In Deutschland waren im Jahr 2021 in 586 Betrieben der Wirtschafts-
klasse ,Herstellung von Hebezeugen und Férdermitteln® 74.837 Beschaf-
tigte tétig (bezogen auf Unternehmen ab 20 Beschaftigten). Der Umsatz
lag bei 19 Milliarden Euro bei einer Exportquote von 55 Prozent.

Nach coronabedingten Einbriichen im Jahr 2020 weist die ,Herstellung
von Hebezeugen und Fordermitteln” fir das Jahr 2021 eine positive Bi-
lanz auf. Die Zahl der Betriebe erhdhte sich im Vorjahresvergleich um
0,7 Prozent, die Zahl der Beschéftigten nahm um 0,8 Prozent zu (nach-
dem sie zuvor nach zehnjahrigem Wachstum auf 78.152 im Jahr 2019 um
5,0 Prozent abnahm auf 74.261 im Corona-Jahr 2020). Und auch der
Branchenumsatz legte nach einem deutlichen Einbruch 2020 (-13,4 %)
2021 wieder um 6,8 Prozent zu. In der Wirtschaftsklasse ,Herstellung von
Hebezeugen und Foérdermitteln® konnte somit im Jahr 2021 der Umsatz
von 2019 mit dem Allzeithoch von knapp 20,5 Milliarden Euro noch nicht
wieder erreicht werden.
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Fur die genauere Analyse der hier im Fokus stehenden Branche Auf-
zuge und Fahrtreppen wird im Folgenden insbesondere auf Daten des
Verbands Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA), des Verbands
fur Aufzugstechnik (VFA Interlift) und der European Lift Association (ELA)
zurtckgegriffen. Eigene Recherchen und Auswertungen komplettieren
das Bild bei den Beschaftigtendaten und den Unternehmensstrukturen.

2.2 Auftragseingéange in der Aufzugsbranche

Da fur die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche keine Umsatzzahlen vorlie-
gen, wird die wirtschaftliche Entwicklung anhand der jahrlich veroffentlich-
ten Auftragseingange betrachtet. Die entsprechenden Daten werden vom
VDMA-Fachverband Aufziige und Fahrtreppen erfasst (VDMA 2022a).°
Bei den Aufziigen (Neuanlagen) stiegen die jahrlichen Auftragseingdnge
in Deutschland sowohl nach Stuickzahl als auch nach Wert deutlich an.
2021 lag der Auftragseingang im Neuanlagenmarkt bei einer Stlickzahl
von 24.390 Aufzugen und einem Wert von 1,11 Milliarden Euro (Abbil-
dung 1).

Die Aufzugsbranche hat sich somit im Fahrtwind der steigenden Bau-
investitionen positiv entwickelt. Bei der Stiickzahl ist von 2014 bis 2021
ein durchschnittliches jahrliches Wachstum von 4,3 Prozent, beim Wert
von 5,4 Prozent zu verzeichnen. Damit hat sich der Wert je verkauftem
Aufzug seit 2014 wieder sukzessive erhoht, wahrend er in den Jahren zu-
vor tendenziell gefallen ist (Dispan 2015a: 10). Nachdem sich die Preis-
qualitat bei neuen Aufziigen von 2009 bis 2013 infolge des starken Preis-
wettbewerbs verschlechterte, hat sie sich in den folgenden Jahren wieder
stabilisiert bzw. verbessert. Lag der Durchschnittswert eines Aufzuges
2014 noch bei 42.500 Euro, so stieg er bis 2021 auf 45.600 Euro an.’” Der
durchschnittliche Verkaufspreis inklusive Vertriebs- und Montagekosten
liegt jedoch deutlich héher bei rund 75.000 Euro (Hundt Consult 2021).

Die Bedeutung der hydraulischen Aufziige ging nach den Daten des
VDMA in Deutschland weiter stark zurtick. Inzwischen spielt der elektri-
sche Treibscheibenaufzug im Neuanlagenmarkt mit einem Anteil von
98 Prozent die dominierende Rolle. Mit der Produktinnovation ,maschi-
nenraumloser Antrieb* (MRL-Aufzug) Mitte der 1990er-Jahre kam es zu

6 Der VDMA repréasentiert nach eigenen Angaben rund 90 Prozent der deutschen Auf-
zugsbranche (Abdeckungsgrad nach Umsatzvolumen). Die folgenden Daten zu den
Auftragseingangen bei den Neuanlagen und Modernisierungen von Aufzigen sind auf
100 Prozent hochgerechnet und werden in dieser Form auch fir die Gesamtmarktbe-
trachtung des européischen Lift-Verbands ELA verwendet.

7 Fur die unterschiedlichen Preisniveaus bei Aufziigen kénnten auch strukturelle Ver-
schiebungen bei den Neuanlagen (Anlagenumfang, Preissegment) eine Rolle spielen.
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immensen Verschiebungen bei den Aufzugssystemen: 1998 waren noch
66 Prozent der Neuanlagen Hydraulikaufziige, 2005 nur noch 20 Prozent,
und bis heute ist der Anteil der Hydraulikaufzlige laut Auftragseingangs-
statistik des VDMA auf rund 2 Prozent gefallen. Laut Branchenexpert:in-
nen liegt der Anteil hydraulischer Aufzlige bei der Neuanlageninstallation
in Deutschland jedoch etwas hoher, weil beim VDMA vor allem grof3ere
Aufzugsfirmen ihre Daten melden und damit die von den kleineren Firmen
eingebauten Hydraulikaufziige systematisch unterschatzt wiirden (Exp.).

Abbildung 1: Auftragseingang Aufzige in Deutschland von 2014 bis
2021 nach Stuckzahl und Wert

Stiickzahl (durchschnittl. jahrl. Wachstum: +4,3 %)
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Quelle: VDMA 2022a; eigene Berechnungen
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Bei der Modernisierung von Aufziigen entwickelten sich die Auftragsein-
gange nochmals positiver als bei den Neuanlagen (Abbildung 2). 2021
war ein aul3erordentlich hohes Wachstum auf 348 Millionen Euro zu ver-
zeichnen (+15,4% im Vergleich zum Vorjahr). Auch im langerfristigen
Zeitraum von 2014 bis 2021 lag das durchschnittliche jahrliche Wachstum
mit einem Plus von 7,2 Prozent relativ hoch. Das Potenzial im Moderni-
sierungsmarkt ist aufgrund des hohen Altanlagenbestands weiterhin als
grol3 einzuschatzen (vgl. Kapitel 3.1.1).

Abbildung 2: Auftragseingang Modernisierung von Aufziigen in
Deutschland von 2014 bis 2021

Wert in Mio. € (durchschnittl. jahrl. Wachstum: +7,2 %)
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Quelle: VDMA 2022a; eigene Berechnungen

Bei den Fahrtreppen schwankten die Auftragseingdnge in Deutschland
laut der VDMA-Erhebung stark (Abbildung 3).2 Bei den Stiickzahlen liegt
die Schwankungsbreite in den letzten acht Jahren zwischen 342 und 601
Fahrtreppenanlagen im Jahr, beim Wert zwischen 35 und 73 Millionen
Euro. Der insgesamt volatile Fahrtreppen-Neuanlagenmarkt in Deutsch-
land entwickelte sich tendenziell ricklaufig.

8 Bei den Fahrtreppen liegt der Abdeckungsgrad der vom VDMA erfassten Auftragsein-
gange bei 95 Prozent. Die folgenden Daten zu Auftragseingangen bei Fahrtreppen
sind auf 100 Prozent hochgerechnet und werden in dieser Form auch fiir die Gesamt-
marktbetrachtung des europdischen Lift-Verbands ELA verwendet.
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Abbildung 3: Auftragseingang Fahrtreppen in Deutschland von 2014 bis
2021 nach Stuckzahl und Wert
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Quelle: VDMA 2022a; eigene Berechnungen

2.3 Geschaftsklima

Das aktuelle Geschéftsklima in der Branche ermitteln regelmafige Um-
fragen sowohl des VDMA als auch des VFA (in Kooperation mit Credit
Suisse). Der ,VDMA-Aufzugsindex* (VDMA 2023) ist ein zusammenfas-
sender Indikator fur das Geschéaftsklima in der Branche, der aus den Sal-
den der optimistischen und pessimistischen Antworten zur Geschaftslage
und zu Geschéaftsaussichten berechnet wird (100 bedeutet gleich viel op-
timistische wie pessimistische Antworten; je héher Gber 100, desto opti-
mistischer wird das Geschaftsklima beurteilt; je tiefer unter 100, desto
pessimistischer).

Uber die letzten Jahre hinweg betrachtet ist das Geschaftsklima der
Branche Aufziige und Fahrtreppen in Deutschland tberwiegend positiv
(Abbildung 4). Vor der Corona-Pandemie lag der Aufzugsindex meist ho-
her als 120, im ersten Quartal 2018 sogar bei 162. Nach einem starken
coronabedingten Einschnitt auf 73 im ersten Quartal 2020 stabilisierte
sich der Index bereits im Mai 2020 wieder auf 108 und lag dann bis Feb-
ruar 2022 zwischen 115 und 142. Seit dem Kriegsbeginn in der Ukraine
fiel der VDMA-Aufzugsindex dann wieder auf Werte zwischen 95 und 114.
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Abbildung 4: Geschaftsklima der Aufzugsbranche in Deutschland von 2018 bis 2022 (VDMA-Aufzugsindex)
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Die Einschatzungen der Aufzugsunternehmen Deutschlands zur Ge-
schaftslage befinden sich bereits seit Langem auf einem relativ hohen Ni-
veau. Im Jahr 2022 gab es bei der Lagebeurteilung von Februar bis Juli
jeweils eine Verschlechterung und seither wieder einen positiven Trend
fur die Aufzugsbranche (Abbildung 5). ,Die Unternehmen waren etwas
zufriedener mit den laufenden Geschaften.

Die Geschaftserwartungen fur die kommenden sechs Monate lagen
zwar meist deutlich unter der Lagebeurteilung, waren aber bis Anfang
2022 oft im positiven Bereich. Seit dem russischen Angriffskrieg in der
Ukraine machte sich jedoch Verunsicherung breit und die Erwartungen
fur die nahe Zukunft gingen deutlich zuriick. Die Mehrheit der Aufzugsun-
ternehmen war im Dezember 2022 pessimistisch und erwartete in den
kommenden sechs Monaten schlechtere Geschéafte. Gleichwohl ist auch
bei den Erwartungen seit Oktober eine leichte Verbesserung festzustel-
len, wenn auch die negativen Bewertungen weiterhin Uberwiegen.

Abbildung 5: Lagebeurteilung und Geschaftserwartungen in der
Aufzugsbranche in Deutschland von 2018 bis 2022
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Quelle: VDMA 2023

1 VDMA-Aufzugsindex im Dezember 2022 — Mitteilung von Ebru Gemici-Loukas (VDMA)
vom 10.1.2023.
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Eine ,globale Umfrage zur wirtschaftlichen Situation in der Aufzugsbran-
che® wird seit 2020 vom VFA in Zusammenarbeit mit Credit Suisse durch-
gefuhrt. Diese Umfrage ermdglicht einen weltweiten Vergleich der deut-
schen Aufzugsbranche. Demnach wird die Lage von den Aufzugsunter-
nehmen weltweit in den letzten Quartalen als weitgehend stabil einge-
schatzt, bis zum dritten Quartal 2022 mit einem ,konvergierenden Trend
in allen Regionen® (VFA 2022: 1). Im vierten Quartal 2022 deutet die Be-
wertung der aktuellen Lage auf ,eine breit angelegte Verbesserung in al-
len Regionen und auf allen Ebenen der Lieferkette hin“ (VFA 2023: 1).

In Deutschland wurde die wirtschaftliche Lage tber zwei Jahre hinweg
deutlich besser eingeschatzt als im restlichen Europa, in Nordamerika
und global (Abbildung 6). Im dritten Quartal pendelte sich die Situation
dann weltweit auf einem leicht positiven Level ein. Die Verbesserung im
vierten Quartal wird von allen Regionen getragen, insbesondere von
Nordamerika, wo der Netto-Positivwert deutlich auf 54 Prozent anstieg,
wahrend er sich in Deutschland und weltweit leicht auf 30 Prozent verbes-
serte.

Abbildung 6: Wirtschaftliche Lage der Aufzugsbranche Deutschlands im
Vergleich mit anderen Raumeinheiten von 2020 bis 2022
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Abbildung 7: Ausblick: Geschaftserwartungen von Unternehmen der
Aufzugsbranche Deutschlands im Vergleich mit anderen Raumeinheiten
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Im Gleichklang mit der Wirtschaftslage wurden die Geschaftserwartungen
fur die nachsten sechs Monate in den meisten Regionen laut VFA-
Umfrage besser bewertet (Abbildung 7). Die Aussichten der Aufzugsbran-
che liegen im vierten Quartal 2022 mit +6 Prozentpunkten wieder im po-
sitiven Bereich gegenilber dem dritten (—6 Prozentpunkte) und dem zwei-
ten Quartal (-9 Prozentpunkte). Mit Ausnahme Deutschlands berichteten
alle Regionen von einer positiven Stimmung. Aber auch in Deutschlands
Aufzugsbranche haben sich die Aussichten im vierten Quartal mit einem
auf 10 Prozentpunkte zurlickgegangen Minus gegeniber dem dritten
Quartal (—36 Prozentpunkte) deutlich verbessert.

Weitere Ergebnisse der VFA-Umfrage weisen auf ein relativ schwieri-
ges Wettbewerbsumfeld in allen Regionen hin. Trotz hoher Wettbe-
werbsintensitat sind die Beschaftigungsaussichten in der Aufzugsbranche
weiter positiv (Abbildung 8). Weltweit gingen 36 Prozent der Befragten
von einem Beschaftigungsplus in den nachsten drei Monaten aus, wéh-
rend 6 Prozent mit einem Rickgang rechneten. Bei den Beschéftigungs-
aussichten liegt der Saldo weltweit damit bei 30 Prozentpunkten und in
Deutschland bei 25 Prozentpunkten.
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Abbildung 8: Verédnderung des Wettbewerbsumfelds (links) und
Beschaftigungsaussichten (rechts)
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Der die Aufzugsbranche am starksten limitierende Faktor ist der Arbeits-
kraftemangel, der zum ersten Mal seit dem vierten Quartal 2021 den Ma-
terial-/Ausriistungsmangel wieder tGberholt hat. ,50 Prozent der Befragten
sahen Arbeitskraftemangel als einen der wichtigsten einschréankenden
Faktoren an, gefolgt von wirtschaftspolitischer Unsicherheit und Mate-
rial-/Ausrustungsmangel (beide 43 %)“ (VFA 2023: 5).

2.4 Beschéftigung

Die Anzahl der Arbeitsplatze in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche
liegt bei rund 22.000, wie in vorliegender Branchenanalyse auf Basis ei-
gener Erhebungen ermittelt wurde (s.u.). Das Statistische Bundesamt
und die Bundesagentur fir Arbeit erfassen in ihren Statistiken nur die Be-
schaftigten der gesamten Wirtschaftsklasse ,Herstellung von Hebezeu-
gen und Fordermitteln®. Fur deren Teilbereich ,Herstellung von Aufziigen,
Fahrtreppen und Fahrsteigen® gibt es in der amtlichen Statistik keine Da-
ten zur Beschéftigung.

Eine erste fundierte Abschéatzung der Anzahl von Arbeitsplatzen bei
Aufzugs- und Fahrtreppenunternehmen erfolgte in den beiden IMU-
Branchenreports (Dispan 2007a, Dispan 2015a). Die dort ermittelte An-
zahl von Arbeitsplatzen lag bei jeweils rund 18.000 Beschaftigten und
wurde so auch von den Verbanden dbernommen. Es wurde von einer
stabilen Beschaftigungsentwicklung in der Branche ausgegangen.

»+Auch im Branchenreport 2015 wird — gestiitzt auf die Expertengesprache
und weitere Erhebungen — von einer Uber die Gesamtbranche hinweg
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stabilen Beschaftigungsentwicklung ausgegangen. Die Beschaftigtenzahl
pendelte sich in den letzten Jahren bei rund 18.000 ein, nachdem sie bis
Mitte der 2000er-Jahre infolge von WerksschlieBungen und Rationalisie-
rungsmaflRnahmen deutlich zuriickging.“ (Dispan 2015a: 16)

Die Beschaftigtenzahl von 18.000 muss aus heutiger Sicht deutlich nach
oben revidiert werden. Auf Basis von Geschéftsberichten, Expert:innen-
Gesprachen und weiteren Erhebungen ist im Jahr 2023 von rund 22.000
Beschaftigten in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche auszugehen. Al-
lein bei den vier Konzernunternehmen TK Elevator, Schindler, Kone und
Otis gibt es 11.400 Beschéftigte in Deutschland (und rund 250.000 welt-
weit). Dazu kommen 2.600 Beschéftigte bei deren deutschen Tochterun-
ternehmen bzw. Beteiligungsgesellschaften (Haushahn, Tepper, DAT,
etc.). Bei den Big Four inklusive Tochtern sind damit rund 14.000 Beschaf-
tigte tatig.

Bei den beiden groRen Mittelstandlern Schmitt+Sohn und Osma arbei-
ten rund 2.300 Beschéftigte. Schon allein in diesen gréf3eren Unterneh-
men der Branche, die mehr als zwei Drittel beim Servicegeschaft und
noch héhere Anteile beim Neuanlagen- und Modernisierungsgeschéft ab-
decken, liegt die Beschéftigtenzahl damit bei Uber 16.000 in Deutschland.

In den kleinen und mittleren Aufzugsunternehmen und den Kleinstbe-
trieben, die zusammen knapp ein Drittel des Servicegeschafts abdecken,
sind rund 6.000 Beschéftigte tatig.? Damit ist im Jahr 2023 von rund
22.000 Beschaéftigten in der Kernbranche Aufziige und Fahrtreppen aus-
zugehen. Bei einer erweiterten Betrachtung der Branche missten noch
Beschaftigte bei Komponentenherstellern und -anbietern sowie bei Auf-
zugsberatern und digitalen Startups dazu addiert werden.

2.5 Unternehmensstruktur in Deutschland

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist in Deutschland trotz der Domi-
nanz von vier grof3en, weltweit tatigen Konzernunternehmen vielfaltig
strukturiert. Betrachtet man die Marktanteile und die Marktmacht dieser
Big Four, so konnte man leicht zum Schluss kommen, dass die Branche
nicht nur hochgradig konzentriert, sondern durchaus oligopol-&hnlich
strukturiert ist (Dispan 2015a: 17). Jedoch zeigt der genauere Blick, dass
unterhalb der Big Four eine vielféltige Landschaft von regional orientierten
Aufzugsunternehmen und zahlreichen kleineren Wartungsfirmen besteht.

2 Allein in den 86 Mitgliedsbetrieben der Genossenschaft GAT (Gemeinschaft Aufzugs-
Technik eG) sind rund 1.100 Beschéftigte tatig (bei einem Wartungsbestand von rund
40.000 Anlagen).
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Insgesamt ist bei den Aufzugsbau-KMU (kleine und mittlere Unterneh-
men) von einer Betriebsanzahl von rund 500 auszugehen.

Uber diese Kernbranche hinaus gehéren Zulieferer (Hersteller und An-
bieter von Komponenten), Aufzugsberater und neue Wettbewerber zur er-
weiterten Aufzugsbranche (s.u.). Insgesamt ist von ,etwa 800 Aufzugsfir-
men* in Deutschland auszugehen (Unger 2021: 4).

Den Kern der Aufzugsbranche machen die Konzernunternehmen im
Verbund mit den mittelstindisch gepragten Aufzugsbau-KMU aus. Die
vier Konzernunternehmen, die sogenannten Big Four (Kone, Otis, Schind-
ler, TK Elevator) mit ihren Tochterunternehmen und Beteiligungsgesell-
schaften (z. B. Aufzugstechnik Rhein Ruhr, DAT, Haushahn, Tepper), pra-
gen mit einem Marktanteil von rund 60 Prozent im Service und 80 Prozent
bei Neuanlagen das Marktgeschehen in Deutschland (vgl. Kapitel 2.6).
Diese Big Four haben sowohl Aufziige als auch Fahrtreppen im Portfolio.

Bis auf TK Elevator mit einem Aufzugswerk in der Region Stuttgart und
einem Fahrtreppenwerk in Hamburg sowie Otis mit dem Elektronikwerk in
Berlin befinden sich die Produktionsstéatten der vier grol3en Konzernunter-
nehmen im Ausland. Diese Big Four sind nicht nur hierzulande, sondern
weltweit die vier grofdten Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppen-
branche.

Die kleinen und mittleren Unternehmen, meist als Familienunterneh-
men geflhrt, sind in der Regel auf Aufzugsanlagen fokussiert.® Viele die-
ser Aufzugs-KMU verfolgen eine Nischenstrategie (z. B. Sonderaufziige)
und/oder sind in erster Linie regional orientiert. Einige von ihnen kdnnen
zurecht als ,regionale Platzhirsche® bezeichnet werden. Neben ihrer regi-
onalen Starke betonen diese Betriebe ihre Flexibilitdét und Kundennéhe.

Unter den konzernunabhéngigen Aufzugs-KMU sind zwei Unterneh-
men — die ,groRen Mittelstéandler” — aufgrund ihrer Gré3e und ihrer Pra-
senz in weiten Teilen Deutschlands hervorzuheben: Erstens Schmitt+
Sohn Aufziige mit 1.700 Beschéftigten in Deutschland (europaweit
2.300), mit der Zentrale und einem Produktionswerk in Nirnberg sowie
mit 20 deutschen Niederlassungen (plus weitere Standorte in Portugal,
Osterreich und Tschechien). Zweitens OSMA-Aufziige mit rund 600 Be-
schaftigten am Unternehmenssitz Osnabriick und in 12 regionalen Nie-
derlassungen.

3 Im Gegensatz zum vielfaltigeren Aufzugsbau wird das deutlich kleinere Fahrtreppen-
Geschéft sehr stark von den Big Four dominiert. Als Unternehmen in mittlerer GréRRen-
ordnung, das Fahrtreppen anbietet, ist Geyssel Fahrtreppen (KdIn) hervorzuheben.
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Abbildung 9: Unternehmensstruktur der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche in Deutschland
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Ebenfalls nicht nur auf eine Kernregion ausgerichtet sind zudem Aufzugs-
bau-KMU in der Grof3enklasse 100 bis 300 Beschaftigte, wie beispiels-
weise Brobeil Aufziige (Diurmentingen), Butz & Neumair (Dachau), Hiro
Lift (Bielefeld), Lutz Aufziige (Reinbek), Riedl Aufzlige (Feldkirchen),
Thoma Aufzige (Frankfurt), Vestner Aufziige und Windscheid & Wendel
(Dusseldorf). In der Regel haben diese Unternehmen noch eine mehr
oder weniger grof3e Eigenfertigung, z. B. im Bereich Metall- und Stahlbau.
Bei vielen dieser Unternehmen wurde die Fertigungstiefe in den letzten
Jahren jedoch reduziert.

Weitere KMU mit bis zu 100 Beschaftigten sind als Montage- und Ser-
vice-Betriebe meist regional ausgerichtet. Auch diese bieten oft die Neu-
installation von Aufziigen an, haufig als komplett zugekaufte ,Baukasten-
Aufzugsanlagen®, entweder direkt von Kleemann (Griechenland, mit Nie-
derlassung in Krefeld), Merico (Ungarn, Niederlassung in Frankfurt),
Orona (Spanien)*, Elevco (Kiel), etc. oder tber die Genossenschaft GAT
(Bissendorf). Alles in allem wird bei den Aufzugsbau-KMU die eigene Fer-

4 Als deutsche Tochter wurde die Orona GmbH mit Sitz in Miinchen im Dezember 2021
ins Handelsregister eingetragen.
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tigung und die eigene Wertschopfungstiefe immer weniger (Exp.). Die Be-
triebe konzentrieren sich auf Engineering oder den Zukauf von Komplett-
anlagen.

Viele der ehemals eigenstandigen Aufzugs-KMU gehdren mittlerweile
als Beteiligungsgesellschaft oder als komplette Eingliederung zu einem
der Big Four.> Diese haben durch den Zukauf solcher Unternehmen das
eigene Portfolio an Aufzugsanlagen, die in der Wartung sind (Lifts-in-Ser-
vice), erweitert. Oft ist fur die Eigentimer dieser Unternehmen der Ver-
kauf die einzige Mdglichkeit, das ,Lebenswerk” zu erhalten, weil sie Prob-
leme mit der Nachfolgeregelung haben oder durch fehlendes Kapital nicht
Uberleben kénnen (Unger 2021: 4). Durch die daraus ermdoglichte ,Zweit-
marken-Strategie“ (Dispan 2007a: 48) kdnnen die Big Four eine flexible
Angebotspalette mit differenzierten Preisstrukturen anbieten.

Zahlreiche Kleinstunternehmen komplettieren das Bild der Kernbran-
che Aufzliige und Fahrtreppen. Diese Betriebe verrichten z. B. als Subun-
ternehmen Montagearbeiten auf den Baustellen oder haben sich auf das
Wartungsgeschaft spezialisiert. Aufgrund geringer Fixkosten kdnnen die
Kleinstunternehmen Service zu geringen Preisen anbieten und damit den
groReren Unternehmen mit anderen Kostenstrukturen Paroli bieten. Unter
Einbeziehung dieser Kleinstunternehmen kann bei der Branche Aufzilige
und Fahrtreppen von rund 500 Unternehmen in Deutschland ausgegan-
gen werden.

Mit einem Blick auf die Wertschopfungskette ist diese im Grunde zwei-
geteilte Unternehmensstruktur der Kernbranche — Big Four auf der einen
und Aufzugs-KMU auf der anderen Seite — zu erganzen um die immer
bedeutender werdende Komponentenbranche. Bei den Komponentenan-
bietern gibt es sowohl Vollsortimenter (als Anbieter kompletter Aufzugs-
anlagen, die meist auf Handel und Engineering spezialisiert sind) als auch
Spezialisten (mit Ausrichtung auf eine Komponente als Kernkompetenz).
Fiur die Komponentenbranche wird das Angebot von ausgeprégten Ser-
viceleistungen wie Support fir Aufzugsbau-KMU, Engineering, enge Be-
ratung, passgenaue Angebote immer wichtiger. Was Technik, Innovation
und Engineering betrifft, ist eine Kompetenzverlagerung von Aufzugsbau-
KMU in Richtung Komponentenanbieter zu beobachten (Exp.).

Zwei Bereiche mit Wachstumspotenzialen komplettieren die Aufzugs-
branche. Zum einen die Aufzugsberatung mit Planer:innen und Consul-
tants, zu deren gréReren Unternehmen Hundt Consult (mit rund 100 Be-
schaftigten bundesweit) und Jappsen Ingenieure gehdren. Daneben gibt
es im Bereich Aufzugsplanung und -beratung zahlreiche kleine Biiros, in
den letzten Jahren ,ist der Markt der Planer explodiert® (Exp.). Oftmals

5 Der Wandel der Unternehmenslandschaft durch Akquisitionen und Konzentrationspro-
zesse in der deutschen Aufzugsbranche wird in Kapitel 3.1.2 ausfuhrlich dargestellt.
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stammen die Grinder:innen aus der Branche, vor allem aus den Reihen
der Big Four, und haben demzufolge tiefe Branchenkenntnisse.

Zweitens werden digitale Startups bzw. loT-gestltzte Serviceanbieter®
zu immer bedeutenderen Bestandteilen der Aufzugsbranche. Zu den di-
gitalen Startups, oftmals PropTechs an der Schnittstelle von Immobilien-
wirtschaft und Aufzugsbranche, zéhlen Digital Spine (mit der Marke Auf-
zughelden) und Simplifa (beide mit rund 50 Beschaftigten). Solche digita-
len Startups sind — so ein befragter Experte — ,auf der Jagd nach dem
Next-Big-Thing“ und kénnten zum ,Game Changer der Aufzugsbranche*
werden.

Insgesamt sehen die Startups wie auch Hundt Consult mit seinen digi-
talen Angeboten (,Lift Guardian®) ,Riesenchancen am Markt, verfolgen
grolRe Ziele, sind expansiv und stark auf Wachstum orientiert” (Exp.).
Ebenfalls sehr ambitioniert zum ,Uber fir Aufzugswartung zu werden®
(Exp.), ist das 2017 entstandene, franztsische Unternehmen WeMain-
tain, das bereits nach UK und Singapur expandierte und Stand 2022 zu-
mindest eine deutsche Homepage und Adresse in Frankfurt hat.

Dariuiber hinaus gibt es etablierte Unternehmen, die sich mit neuen Ge-
schaftsmodellen auf Basis des Internet-of-Things (IoT) befassen und hier-
fur teilweise auch Tochterunternehmen als interne Startups gegriindet ha-
ben, wie z. B. Advimo (TUV Siid) oder Updown (Dekra).” Weitere Anbieter
in diesen neu entstehenden, dynamischen Feldern sind Bosch Service
Solutions und weitere Unternehmen. Dazu kommen ,Nischen-Startups*
und weitere Unternehmen, die beispielsweise Losungen fir virenfreie Auf-
ziige und Fahrtreppen anbieten.

Mit der Aufzugskomponentenbranche, der Aufzugsberatung und den
Anbietern neuer Geschéaftsmodelle sind es dann nach Einschatzung von
Branchenkennern bundesweit gut 800 Unternehmen rund um Aufzige
und Fahrtreppen.

In Deutschland spielen asiatische Aufzugsunternehmen wie die japa-
nischen Konzerne Fujitec, Hitachi, Mitsubishi und Toshiba oder die chine-
sischen Hersteller wie Brilliant (BLT), Canny und Xizi bisher kaum eine
Rolle. Die chinesischen Aufzugshersteller sind vor allem auf ihren dyna-
mischen Heimatmarkt und im wachsenden Exportgeschéft auf aul3ereu-

6 ,Internet-of-things enabled service providers® als ,Newcomer in der Aufzugsbranche
(Credit Suisse 2022: 11).

7 Mit der Authebung des TUV-Monopols fiir iilberwachungsbediirftige Anlagen Ende
2007 entstand aus einer jahrzehntelangen friedlichen Symbiose zwischen TUV und
Aufzugsfirmen ein Wettbewerb zwischen den zugelassenen Uberwachungsstellen
(ZUS) selbst, aber sukzessive auch zwischen den ZUS und den Aufzugsfirmen. ,Nach
dem Motto: wenn ihr die alten Spielregeln verlasst, dann suchen wir uns auch neue
Spielfelder® (Exp.).
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ropaische Markte fokussiert. Am europaischen Markt fur Aufzugskompo-
nenten sind Produkte aus China jedoch nicht mehr die Ausnahme.

In den letzten Jahrzehnten gab es immer wieder Versuche von asiati-
schen Aufzugsherstellern, auf dem deutschen Markt Ful? zu fassen. ,Das
ist aber bisher immer gescheitert, da haben sich einige eine blutige Nase
geholt® (Exp.). Als Beispiele werden gescheiterte Versuche von Fujitec
vor zwanzig Jahren und von Brilliant vor zehn Jahren genannt. In den
2020ern versucht Mitsubishi, von seinem europaischen Standort in den
Niederlanden ausgehend, den deutschen Markt mit neuen Konzepten wie
LAufzugsleasing im Kreislaufmodell (M-Use)“ zu erschlieRen.

2.6 Marktanteile der Unternehmen

Die Big Four decken 60 Prozent des Servicegeschéfts der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche in Deutschland ab. An der Spitze liegt Schindler mit
einem Marktanteil von 21 Prozent, gefolgt von Kone, TK Elevator und Otis
mit jeweils 13 Prozent (jeweils inklusive Second Brands bzw. Beteili-
gungsgesellschaften). Die kleinen und mittleren Unternehmen der Auf-
zugsbranche mit Schmitt+Sohn und Osma an der Spitze konnten einen
Marktanteil von 40 Prozent im hart umkampften Servicegeschéft halten.
Abbildung 10: Marktanteile von Unternehmen im Servicegeschéft von
Aufzliigen und Fahrtreppen in Deutschland 2023
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Unternehmensangaben
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Bei der Installation von Neuanlagen sind die Marktanteile etwas anders
verteilt, hier kommen die Big Four in Summe auf 80 Prozent: Schindler
(mit Haushahn und weiteren Beteiligungsgesellschaften) liegt auch im
Neuanlagengeschaft mit einem Marktanteil von 34 Prozent an der Spitze.
Auf den zweiten Platz folgt Kone mit 22 Prozent vor Otis mit 14 Prozent
und TKE mit 10 Prozent. Damit erreichen Schindler und Kone im Neuan-
lagenmarkt jeweils deutlich héhere Anteile als im Servicegeschétft.

Dagegen weist TKE bei den Neuanlagen geringere Marktanteile auf —
was mittelfristig gesehen auf strukturelle Verschiebungen auch beim Ser-
vice hindeuten kdnnte. Auch die kleinen und mittleren Unternehmen lie-
gen beim Neuanlagen-Marktanteil mit 20 Prozent deutlich unter dem Ser-
vice-Marktanteil — was unter anderem auch darauf zurickzufiihren ist,
dass ein Teil der KMU der Branche, vor allem die Kleinbetriebe, rein auf
Service spezialisiert ist.

2.7 Die Branche in Europa

In den 31 Landern, die in der European Lift Association (ELA) vertreten
sind, umfasst die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche mehr als 148.000
Beschaftigte. Wie gezeigt wurde, sind diese geschatzten Beschéftigten-
zahlen — zumindest im Falle Deutschlands — korrekturbedurftig (Kapi-
tel 2.4). Insgesamt gibt es in Europas ELA-Landern im Jahr 2021 einen
Bestand von 6,5 Millionen Aufzugsanlagen und 162.000 Fahrtreppen (Ta-
belle 1). Der Aufzugs- und Fahrtreppenbestand wachst von Jahr zu Jahr
an — dieser langjahrige Trend wird sich vor dem Hintergrund einer altern-
den Gesellschaft und der wachsenden Bedeutung von Barrierefreiheit
auch kinftig fortsetzen.

Im Jahr 2021 wurden laut ELA 142.400 Aufziige im Wert von 5,57 Mil-
liarden Euro sowie 3.000 Fahrtreppen im Wert von 329 Millionen Euro neu
installiert. Zuséatzlich wurden im Bereich Modernisierung 1,6 Milliarden
Euro erwirtschaftet (Gemici-Loukas 2022). Damit gab es 2021 im Ver-
gleich zu 2020 bei den Aufzugs-Neuanlagen europaweit ein Plus von
4,5 Prozent bei der Stiickzahl und 7,6 Prozent beim Wert. Und auch der
Modernisierungsmarkt wuchs um 7,5 Prozent.



DISPAN: BRANCHENANALYSE AUFZUGE UND FAHRTREPPEN | 33

Tabelle 1: Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in Europa im Jahr
2021 — Top-Sieben-Lander nach Beschéftigten und Anlagenbestand

s Aufzugsanlagen- Fahrtreppen-
Beschaftigte Bestand Bestand
Italien 25.200 992.000 12.700
Tarkei 22.000 531.500 26.400
Deutschland 17.000 815.000 37.400
Frankreich 17.000 629.000 10.800
Spanien 15.900 1.075.000 16.000
GrofR3britannien 9.200 318.000 12.900
Griechenland 6.300 430.000 3.300
Europa (ELA) 148.100 6.483.000 162.300

Anmerkung: Europa beinhaltet die 31 Lander, die in der European Lift
Association vertreten sind.
Quelle: Gemici-Loukas 2022

Im europaweiten Vergleich ist Deutschland sowohl beim Bestand als auch
bei der Installation neuer Aufzugsanlagen unter den ersten drei Platzen.
Die Neuanlagenmarkte Europas fuihrt Deutschland 2021 sogar mit 24.400
an vor der Turkei mit 16.500 und Frankreich mit 14.800 ,new Lifts* (ELA
2023). Im Ranking der Lander mit der hdchsten Anzahl an Bestandsanla-
gen liegt Spanien mit 1,075 Millionen auf Platz 1 in Europa, gefolgt von
Italien mit 992.000 und dann Deutschland mit 815.000 Aufzugsanlagen
an dritter Position. Beim Fahrtreppen-Bestand liegt Deutschland mit
37.400 Anlagen sogar klar an der Spitze vor der Turkei und Spanien.

Auch in Europa insgesamt bestimmen die vier groRen Konzernunter-
nehmen einen je nach Land mehr oder weniger groRen Anteil am Markt-
geschehen in der Aufzugsbranche. Nach frilheren Angaben entfallen auf
die Big Four in Frankreich und der Schweiz jeweils knapp 90 Prozent-
Marktanteil, in Spanien, Deutschland und Grof3britannien jeweils zwi-
schen 50 und 60 Prozent sowie in Italien knapp 40 Prozent (Emiliani
2013).

Neben diesen grol3en, europaweit tatigen Konzernunternehmen gibt
es in Europa noch gut zehn grof3e mittelstdndische Aufzugsunternehmen;
zu den bereits erwahnten Schmitt+Sohn und Osma aus Deutschland
kommen Unternehmen wie beispielsweise Orona aus Spanien und Klee-
mann aus Griechenland. Eine Vielzahl kleinerer und mittlerer Aufzugsun-
ternehmen — es wird von gut 3.000 in Europa ausgegangen — komplettiert
das Bild.
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»In Europa sind die Big Four dieselben wie in Deutschland. Wirde man in
Europa ein funftes Unternehmen dazunehmen, wéare das ganz klar Orona
mit rund 5.500 Mitarbeitern. In Deutschland wére bei den Big Five statt-
dessen Schmitt+Sohn dabei.“ (Exp.)

2.8 Weltmarkt fur Aufziige und Fahrtreppen

Fur den Weltmarkt fir Aufziige und Fahrtreppen ist die Datenlage unzu-
reichend und heterogen. Im Folgenden wird versucht, mit den vorliegen-
den, teilweise unterschiedlichen Daten, aktuelle Trends und globale Gr6-
Renverhéltnisse darzustellen. Im Jahr 2020 wurden weltweit 63 Milliarden
Euro im Aufzugs- und Fahrtreppenmarkt umgesetzt (Credit Suisse 2022).

Nach wie vor sind Aufziige und Fahrtreppen eine Wachstumsbranche.
Der globale Aufzugs- und Fahrtreppenmarkt steigt laut ,Outlook 2030*
von Credit Suisse um jahrlich 5 Prozent auf 100 Milliarden Euro im Jahr
2030 an. Bei den Neuanlagen wird ein weltweites jahrliches Wachstum
von 1,5 Prozent prognostiziert, beim Servicegeschéft von 4,5 Prozent und
beim Modernisierungsgeschatft ein exorbitantes jahrliches Wachstum von
11 Prozent, vor allem vom chinesischen Modernisierungsmarkt getrieben.

Beim Aufzugs- und Fahrtreppenbestand, der 2020 bei weltweit 17,8
Millionen Einheiten lag, entfallen bereits 40 Prozent der Anlagen auf
China, gefolgt von Europa (mit Nahost und Afrika) mit 36 Prozent und
Amerika mit 11 Prozent (Abbildung 11). Damit hat China beim Bestand
Europa Uberholt — 2013 entfielen noch 47 Prozent der Anlagen auf Eu-
ropa und 23 Prozent auf China. Diese besondere Dynamik wird beim Neu-
anlagenmarkt deutlich sichtbar: Mehr als zwei Drittel der neu installierten
Aufziige und Fahrtreppen entfallen auf den chinesischen Markt und nur
19 Prozent auf den européaischen Markt.
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Abbildung 11: Weltmarkt fir Aufzlige und Fahrtreppen: Marktanteile
nach Regionen im Jahr 2020

Neuanlagen (980.000) Bestand (17,8 Mio.)

m Europa, Nahost,
Afrika
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1 SO-Asien, Indien

M China

B Sonstige

Quelle: Credit Suisse 2021

Bei den Neuanlagen ist das rapide Wachstum des chinesischen Marktes
bereits seit einigen Jahren in eine stabile Entwicklung gemtindet (auf ho-
hem Niveau bei den Stlckzahlen). Die Wachstumszentren der 2020er-
Jahre sind andere asiatische Méarkte wie beispielsweise Indien. Dagegen
wird der aul3erst dynamische Modernisierungsmarkt, fir den global von
2020 bis 2030 mit mehr als einer Verdopplung gerechnet wird, stark vom
chinesischen Modernisierungsgeschaft mit der Prognose einer Versie-
benfachung getrieben (Credit Suisse 2022).

China ist bereits seit vielen Jahren fihrend im Export von Aufziigen
und Fahrtreppen mit bis 2019 dynamisch wachsendem Anteil an den welt-
weiten Ausfuhren und einem Rickgang im ersten Coronajahr 2020. Im
Jahr 2020 folgen mit einem Abstand von jeweils mindestens 14 Prozent-
punkten Italien, Spanien, Deutschland und die Slowakei (VDMA 2022c).

Noch im Jahre 2004 war Deutschland wichtigstes Lieferland der Bran-
che mit einem Anteil von 15 Prozent am internationalen Handel, China
kam damals auf einen Weltmarktanteil von nur 7 Prozent (VDMA 2006).
Bereits 2009 lag China vor Deutschland als dem dann zweitwichtigsten
Lieferland. Als Konsequenz der jahrzehntelang ricklaufigen Produktion
von Aufziigen und Fahrtreppen hierzulande liegt Deutschland im Jahr
2020 nur noch auf Rang 4 der wichtigsten Lieferlander.
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Tabelle 2: Wichtigste Lieferlander fur Aufziige und Fahrtreppen

Ausfuhr aller
Jahr | Lander Rang 1 Rang 2 Rang 3 Rang 4 Rang 5
(Mio. Euro)
2009 6.502 | CN16,7% | DE126% | IT12,6% | ES93% | FR8,0%
2012 8.099| CN21,7% | IT11,7% | DE113% | ES93% | FR4,9%
2017 10.183 | CN255% | ES10,2% IT9,8% | DE8,4% | NL4,3%
2019 10.393| CN268% | ES97%| DE88% | 1T88% | NL53%
2020 9.468 | CN249% | IT10,1%| ES93% | DE89% | SK6,0%
Quelle: VDMA 2022c

Der Weltmarkt ist in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche von wenigen
grolRen Unternehmen gepragt. Die vier gréf3ten, global orientierten Kon-
zerne Otis (Weltmarktanteil: 18 %), Schindler (16 %), Kone (16 %) und TK
Elevator (12%) vereinen 62 Prozent des weltweiten Gesamtmarkts bei
Aufzligen und Fahrtreppen auf sich (Abbildung 12).8 Diesen Big Four fol-
gen mit Hitachi (8 %), Shanghai Mechanical als Joint Venture von Mitsub-
ishi (4 %) sowie Fujitec Unternehmen aus Japan bzw. China.

8 Im Jahr 2013 waren noch zwei Drittel des weltweiten Markts in den Handen der Big
Four. Im insgesamt wachsenden Weltmarkt fiir Aufziige und Fahrtreppen verloren ins-
besondere Otis und Schindler Marktanteile, wahrend Kone seinen Anteil ausbauen
und TKE seinen halten konnte (vgl. Dispan 2015a: 26).
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Abbildung 12: Weltmarkt fir Aufzlige und Fahrtreppen: Marktanteile der
Konzerne am Gesamtmarkt im Jahr 2021

Sonstige

Quelle: Credit Suisse 2023

Vor allem die stark wachsenden chinesischen Unternehmen, wie z. B. Bril-
liant (BLT), Canny und Xizi kdnnten kunftig im weltweiten Konzert der Auf-
zugsunternehmen eine immer gréRere Rolle spielen. Diese sind bisher
den sonstigen Unternehmen zugeordnet, die inzwischen einen Welt-
marktanteil von insgesamt 24 Prozent aufweisen. Auf den einzelnen
Méarkten der Weltregionen erweitert sich der Kreis der Wettbewerber je-
weils um die nationalen und regionalen Anbieter, die im Kampf um Markt-
anteile versuchen, den ,Global Playern® Paroli zu bieten.
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3. Wirtschaftliche Trends und
Unternehmensstrategien

Die aktuelle Lage der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche, die Marktbedin-
gungen, die Wettbewerbssituation und Innovationstrends wie auch die da-
rauf bezogenen Unternehmensstrategien, insbesondere im Servicege-
schaft, stehen im Zentrum des dritten Kapitels. Doch vorab ein Blick auf
die Gesamtbranche Maschinenbau, der die Aufzugs- und Fahrtreppen-
branche zugeordnet ist.

Der Maschinen- und Anlagenbau steht in den 2020er-Jahren vor gro-
3en Herausforderungen in wirtschaftlicher, technologischer und beschéf-
tigungspolitischer Hinsicht. Internationalisierungsprozesse und die
Markte in Schwellenlandern werden immer wichtiger, neue Wettbewerber
steigen ins mittlere und ins Hightech-Segment des Maschinenbaus auf
und internationale Investoren beteiligen sich an oder lbernehmen deut-
sche Maschinenbauunternehmen. Ein Risiko fir den stark exportorientier-
ten Maschinenbau liegt in weiteren Einschrankungen des Welthandels
durch Protektionismus, Pandemien, Krisen und Kriege.

Weltweit an Bedeutung gewinnen wird auch das Servicegeschéft, nicht
wenige Unternehmen aus dem klassischen Maschinenbau streben hier
Umsatzanteile von mehr als 30 Prozent an. An Digitalisierung, CloudIo-
sungen und Kunstlicher Intelligenz kommt in der Branche kaum ein Be-
trieb mehr vorbei. Weitere Technologietrends im Bereich der Nachhaltig-
keit und des Klimaschutzes (Greentech-Zukunftsfelder wie Kreislaufwirt-
schaft, klimafreundliche Produktionstechnologie mit Energie- und Res-
sourceneffizienz, Wasserstofftechnologie, alternative Antriebskonzepte)
wirken sich zunehmend auf den Maschinenbau aus.

Wichtige betriebliche Strategiethemen resultieren aus Standardisie-
rungs- und Modularisierungserfordernissen, die sich bei den Maschinen-
konzepten in modularer Bauweise (Lean Product) und bei den Unterneh-
mensprozessen in neuen Arbeitssystemen in Produktion (Lean Produc-
tion) und Biros (Lean Office) niederschlagen. SchlieRlich missen der de-
mografische Wandel und die Fachkraftesicherung in Zeiten der Digitali-
sierung der Arbeitswelt von den Unternehmen bewaéltigt werden.

Viele dieser Herausforderungen fur den Maschinenbau insgesamt sind
auch fur die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche relevant. Da die Aufzugs-
branche stéarker als alle anderen Sparten des Maschinenbaus seit Lan-
gem vom Servicegeschaft gepragt ist, stehen Wartung, Instandhaltung
und Reparatur der Anlagen im Zentrum der Unternehmensstrategien und
Geschéaftsmodelle.
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Die Produktion von Aufzugs- und Fahrtreppenanlagen und ihren Kom-
ponenten wurde hierzulande in den letzten Jahrzehnten stark zuriickge-
fahren, sie findet heute im europaischen bzw. weltweiten Rahmen statt.
Komponentenwerke und einige Aufzugswerke gibt es nach wie vor in
Deutschland — neben einigen Aufzugsbau-KMU (die vor allem Sonderan-
lagen produzieren) produzieren von den gréReren Unternehmen nur noch
TKE komplette Anlagen (Aufziige in Neuhausen auf den Fildern und
Fahrtreppen in Hamburg), Otis (Steuerungen in Berlin) sowie Sch-
mitt+Sohn (Aufzlge in NUrnberg) in Deutschland.

Die grof3en strukturellen Herausforderungen fiir die Aufzugsbranche,
auf die in den folgenden Kapiteln eingegangen wird, lassen sich mit Digi-
talisierung, Nachhaltigkeit und Fachkraftesicherung auf den Punkt brin-
gen. Aktuelle Herausforderungen sind Lieferengpasse, Materialknappheit
und die héheren Kosten fir Komponenten und Bauteile.

3.1 Marktentwicklung und Wettbewerb
3.1.1 Lage der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche

Die 2010er-Jahre waren fir die Aufzugsbranche ein Jahrzehnt des
Wachstums (siehe Kapitel 2). Nach der Wirtschafts- und Finanzkrise
2008/2009 gab es uber eine lange Zeit hinweg eine sehr gute Branchen-
konjunktur. ,Ich habe noch nie eine so langanhaltend gute Konjunktur er-
lebt (Exp.).

Gleichzeitig sind die Marktbedingungen in Deutschland und der Wett-
bewerb zwischen den Unternehmen gepragt von einem starken Preis-
druck in allen drei Hauptgeschéftsfeldern der Aufzugs- und Fahrtreppen-
branche — sowohl bei Neuanlagen und Modernisierung als auch im Ser-
vice. Der Aufzugs- und Fahrtreppenmarkt ist nach wie vor ein Kéaufer-
markt. Neben dem Faktor Preis sind jedoch auch die Kundenorientierung
und die Servicequalitat entscheidend, die nur mit gut qualifizierten Ser-
vicemonteur:innen erreicht werden konnen.

Ein scharfer Preiswettbewerb pragt insbesondere das Neuanlagenge-
schéft in Deutschland. Uber viele Jahre hinweg war der Verkauf von stan-
dardisierten Aufziigen und Fahrtreppen kaum mehr kostendeckend mog-
lich. Das Geschéaftsmodell vieler Aufzugsfirmen beruhte darauf, die Defi-
zite aus dem Neuanlagenbereich durch das ertragsstarke Servicege-
schéft relativ schnell zu kompensieren. Heute hat sich die Amortisations-
zeit betrachtlich verlangert, weil auch der Servicebereich immer starker
unter Preisdruck gerat. Und auch vor dem seit einigen Jahren wachsen-
den Modernisierungsgeschaft macht der Preiswettbewerb nicht Halt.
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Ein grof3er Knackpunkt fur die Aufzugsbranche liegt in der Materialver-
fugbarkeit und der Preisentwicklung bei Vorprodukten. In Verbindung mit
den Materialengpassen und langen Lieferzeiten fir viele Komponenten
sind die Materialpreise zum Teil exorbitant gestiegen. Fur manche Elekt-
ronikteile haben sich die Beschaffungspreise vervielfacht und auch Stahl,
Kunststoffteile und Antriebe haben sich stark verteuert. Dies trifft eine
Branche, die an sich unter einem starken Preisdruck steht, hart. Da zwi-
schen Angebotserstellung und Fertigstellung einer Anlage bis zu zwei
Jahre liegen, gibt es grof3e Kalkulationsrisiken.

Unter der Knappheit leidet auch die Ersatzteilversorgung und es
kommt zu langen Lieferzeiten. Bei in den Wartungsvertradgen enthaltenen
Verfluigbarkeitsgarantien kénnen langere Anlagenstillstande fur die Auf-
zugsunternehmen sehr teuer werden.

Subcontracting, also die Vergabe von Montagearbeiten an Subunter-
nehmen, hat in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche stark um sich ge-
griffen. Bei der Neuanlageninstallation werden die Montagearbeiten in der
Regel zu einem sehr hohen Prozentsatz fremdvergeben und nur noch die
Inbetriebnahme und Einstellarbeiten werden vom Kernunternehmen
selbst durchgefiihrt. Und auch bei der Modernisierung liegt die Fremd-
vergabequote oftmals bei 50 Prozent oder mehr. Neben externen Subun-
ternehmen, haufig aus Osteuropa kommend, werden fir Montagearbeiten
auch konzerneigene Unternehmen, die meist nicht tarifgebunden sind,
eingesetzt.

Die aktuelle wirtschaftliche Lage wird von den meisten befragten Ex-
pert:innen eher positiv eingeschatzt, muss aber fir die einzelnen Ge-
schaftsbereiche differenziert betrachtet werden. Im Folgenden wird unter
anderem gezeigt, dass die multiplen Krisen der 2020er-Jahre (Corona,
Krieg, Energie, Inflation) sich beim Neuanlagengeschaft bereits deutlich
negativ auswirken. Zum Befragungszeitraum Herbst/Winter 2022 sind die
Auswirkungen auf das Modernisierungsgeschéaft weniger stark und das
Servicegeschaft zeigt Stabilitat.

,Die Pandemie und der Krieg zeigen auch in unserer Branche Wirkungen,
aber lange nicht so krass wie bei anderen Branchen. Die wirtschaftlichen
Ergebnisse blieben trotz Pandemie gut in den letzten zwei Jahren. Aber
der Krieg, die Inflation und der Riickgang beim Bau sind jetzt bei den Neu-
anlagen deutlich spirbar. ... Das Modernisierungsgeschaft 1auft weiter und
der Service bleibt stabil.“ (Exp.)

Neuanlagengeschaft

Das Neuanlagengeschétft ist in der Regel nur bei Sonderaufziigen und
Nischenprodukten wirklich profitabel. In dieser Doméane spezialisierter
Aufzugsbau-KMU mit kundenspezifischen Sonderanfertigungen ist der
Wettbewerb weniger stark als im Volumenmarkt der Standardaufziige. Im
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hart umkampften Neuanlagen-Volumenmarkt besteht ein hoher Preis-
druck, der aber infolge der guten Konjunktur der 2010er-Jahre etwas
nachgelassen hat — ,auch die Preise flir Neuanlagen gingen wieder nach
oben® (Exp.). Aufgrund der strategischen Bedeutung des Neuanlagenge-
schéfts fir die Generierung von lukrativen Wartungsvertragen begniigen
sich die meisten Unternehmen in diesem Bereich mit geringeren Margen
oder gar mit der Zielvorgabe ,schwarze Null“.

Die aktuelle Lage beim Neuanlagengeschéft ist laut befragten Ex-
pert:innen infolge der nachlassenden Baukonjunktur bereits ricklaufig —
seit Mitte 2022 gibt es einen deutlichen Knick beim Auftragseingang Neu-
anlage (Exp.). Hier machen sich stockende Bauvorhaben, steigende In-
flation, Zinserh6hung und Investitionszuriickhaltung deutlich bemerkbar.
Gerade auch grof3ere Projekte wurden teilweise schon auf Eis gelegt.
Auch die Umsatze lieRen zuletzt nach, weil es vielfach Verzégerungen
durch Materialmangel und Lieferengpasse gab.

.Beim Neuanlagengeschaft ziehen dunkle Wolken am Horizont auf, weil
die Bau- und Immobilienbranche vorsichtig wird. Und bei der Hoffnung auf
400.000 Wohnungen, die die Regierung bauen lassen will, ist die Umset-
zung noch meilenweit entfernt. Die schlechtere Baukonjunktur schlagt 1:1
auf das Neuanlagengeschaft durch.” (Exp.)

Modernisierungsgeschaft

Die Modernisierung von Aufzugsanlagen und Fahrtreppen gilt seit Jahren
als ein Wachstumssegment fir die Branche, das weniger stark an die
Baukonjunktur gekoppelt ist oder sich sogar antizyklisch verhalt. Wenn
der Bau neuer Gebé&ude nachlasst, kiimmert sich die Immobilienwirtschaft
starker darum, den Bestand zu modernisieren und energetisch zu verbes-
sern —und ,da kann mit der Modernisierung von Aufziigen zwar nicht sehr
viel, aber doch einiges bewegt werden* (Exp.).

Die Unternehmen der Aufzugsbranche bieten in ihrem Portfolio sowohl
Ldsungen fur den Komplettaustausch bei Aufzugsmodernisierungen als
auch fur den Komponentenaustausch an. Der Trend ging in den letzten
Jahren laut befragten Expertiinnen deutlich in Richtung Komplettaus-
tausch des alten Aufzugs bzw. der alten Fahrtreppe durch eine neue An-
lage (,Full Replacement®).

Die Abkehr von ,echter Modernisierung®, bei der der Kern des Aufzu-
ges und die robusten mechanischen Komponenten im Haus bleiben, lauft
den Bestrebungen nach Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft jedoch di-
ametral entgegen. Echte Modernisierung ist weniger materialaufwendig,
weniger ressourcenintensiv und damit insgesamt nachhaltiger, so ein be-
fragter Experte. Der Immobilienwirtschaft und den Betreibern wird Full Re-
placement zwar von vielen Aufzugsfirmen angepriesen, sollte aber im
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Sinne der Nachhaltigkeit und auch der Lebenszykluskosten (Total Cost of
Ownership) hinterfragt werden.

,Modernisierung hat Zukunft! Es geht darum, den gro3en Bestand an Auf-
ziigen nach und nach zu modernisieren und ressourcenschonend zu er-
halten. Nicht das Alte rausreiRen und containerweise rausschmei3en und
dann kistenweise den neuen Aufzug einbauen. Sondern berlegen und
genau prufen, was muss weg, was kann bleiben, und ressourcenschonend
mit der Modernisierung umgehen. (Exp.)

.Bei den groflen Aufzugsfirmen wird Modernisierung in Richtung Full Re-
placement gesteuert, schon allein um riicklaufiges Neuanlagengeschaft zu
kompensieren. Ein wichtiger Effekt ist die starkere Kundenbindung: Ein
komplett neuer Aufzug aus dem eigenen Baukasten mit geschlossener
Steuerung erhdht die Chance, den Aufzug so lange wie mdglich im eige-
nen Wartungsbestand zu halten. Aber das ist Wegwerfgesellschaft und ein
klarer Widerspruch zur Nachhaltigkeit, die sich alle auf die Fahne schrei-
ben.” (Exp.)

Die aktuelle Lage im Modernisierungsgeschéft ist deutlich besser als bei
den Neuanlagen. Im Befragungszeitraum blieb das Modernisierungsge-
schaft ,weitgehend normal, wenn von der Materialknappheit abgesehen
wird“ (Exp.). Perspektivisch wird die Modernisierung stark anziehen, weil
ein erheblicher Teil der Bestandsanlagen alter als 40 Jahre ist und ,ei-
gentlich so bald wie mdglich modernisiert gehoért (Exp.). Im Jahr 2021 lag
das Durchschnittsalter der Aufziige bei 32,9 Jahren — mit der Konse-
quenz, dass die Anlagen immer stérungsanfalliger werden, der Hand-
lungsbedarf steigt und der Investitionsstau anschwillt (Hundt Consult
2021). Es wird jedoch viele Jahre andauern, bis der Modernisierungsstau
aufgeltst werden kann, schon allein, weil Fachkrafte flr echte Moderni-
sierung sehr knapp sind.

.Echte Modernisierung ist die Kénigsklasse. Dafur werden gut ausgebil-
dete und erfahrene Aufzugsmonteure gebraucht. Modernisierung kann
nicht mit Billigkolonnen aus Osteuropa gemacht werden. Die haben meist
nicht das nétige Fachwissen und kdnnen halt den alten Aufzug rausreifen
und ein neues Baukastensystem ins Gebaude schmeil3en. So eine stan-
dardisierte und montagefreundliche Anlage ist in vier Tagen montiert. Aber
das funktioniert bei der echten Modernisierung von Komponenten nicht.*

(Exp.)

Servicegeschaft

Der Servicebereich mit Wartung, Reparatur und Ersatzteilgeschéft bildet
bei den meisten Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche das
Kern-Geschéftsfeld. Deshalb wird auf das ,Servicegeschéft als strategi-
schem Schwerpunkt® in einem eigenen Kapitel eingegangen (Kapitel 3.3).
Dort wird auch der starke, kundengetriebene Wandel im Servicebereich
thematisiert.
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In den 2010er-Jahren ist das Servicegeschaft durch den steigenden
Aufzugsbestand weiter gewachsen. Auch in der aktuellen, von multiplen
Krisen gepragten Zeit, zeigt sich die Lage im Service insgesamt ,recht
stabil“, weil Wartung und Instandhaltung krisenresistent sind und kaum
auf konjunkturelle Schwankungen reagieren. Jedoch sind bei den Repa-
raturen und Ersatzteilen im Herbst 2022 erste Einschnitte zu verzeichnen.
Manche Kunden halten sich — so befragte Expert:innen — bei Investitionen
bereits zurtick und lassen nur noch die notigsten Reparaturen durchfih-
ren.

Insgesamt ist der Service zwar nicht konjunkturabh&ngig und konnte
Lweiterhin rosigen Zeiten entgegensehen, aber die Margen geraten zu-
nehmend unter Druck® (Exp.). Und das nicht nur infolge des starken Wett-
bewerbs im Aufzugsservicemarkt, sondern auch durch die Digitalisierung
und Professionalisierung bei grof3en Betreibern wie Immobilienkonzernen
und durch neue Player am Markt, die mit digitalen Geschaftsmodellen den
Betreibern geringere Wartungskosten versprechen.

3.1.2 Wettbewerb und Konzentrationsprozess

Die Unternehmenslandschaft in der Aufzugsbranche befindet sich seit
Jahrzehnten in einem starken Wandel, der vor allem durch branchenin-
terne Unternehmenszukaufe der groRen Konzernunternehmen wie auch
durch das Auftreten von Unternehmen mit neuen, digitalen Geschaftsmo-
dellen gepragt ist.° Doch auch bei zwei der Big Four selbst gab es in den
letzten Jahren einschneidende Veranderungen bei der Eigentimerstruk-
tur: ThyssenKrupp verkaufte 2020 seine Aufzugssparte fur 17,3 Milliarden
Euro an ein von den Finanzinvestoren Advent International und Cinven
gefuhrtes Konsortium, die sie unter dem neuen Namen TK Elevator (TKE)
weiterbetreiben. Otis wurde 2020 vom US-Industriekonglomerat United
Technologies abgespalten und ging als eigenstandiges Unternehmen an
die Borse.

Die Akquisition von Aufzugsfirmen ist Teil der Unternehmensstrategie
insbesondere der Big Four der Branche. Von diesen wurden seit den
1970er-Jahren zahlreiche mittelstandische Aufzugsbetriebe Glbernommen
und entweder ins eigene Unternehmen eingegliedert oder in eine Beteili-
gungsgesellschaft integriert.’® Die Dynamik bei den Firmenakquisitionen

9 Die Unternehmensstruktur der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in Deutschland wird
in Kapitel 2.5 ausfuhrlich dargestellt.

10 Zahlreiche Beispiele von Unternehmensaufkéufen bis 2014 sind in den bisherigen
Branchenreports Aufziige und Fahrtreppen dokumentiert (Dispan 2007a: 28-31; Dis-
pan 2015a: 19, 32).
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hat auch nach 2014 nicht nachgelassen. Beispielsweise wurden seither
von Kone die Firmen Janzhoff Aufziige, Kasper, Dresdner Aufzugsdienst
und vier Niederlassungen von Osma Ubernommen. Schindler kaufte z. B.
die Firmen FB Gruppe, Dralle Aufziige, Aufzugbau Dresden, A.S. Auf-
zug+Service, TKE die Firmen Colonia Aufzlige, MS Aufzugservice, sowie
Otis mehrere kleinere Aufzugsfirmen, die in die Zweitmarke DAT einge-
gliedert wurden.

Dabei geht es fur die Big Four in erster Linie um die Ubernahme der
Wartungsvertrage im Rahmen ihrer Wachstumsstrategie. Wichtig sind
aber auch Faktoren wie die Gewinnung qualifizierter Servicefachkrafte
und das Modernisierungspotenzial. Neben den Big Four hat auch das
funftgroRte Unternehmen Schmitt+Sohn in den letzten zehn Jahren klei-
nere regionale Unternehmen gezielt Gtbernommen, um sich tber das or-
ganische Wachstum hinaus, das im Zentrum steht, weiterzuentwickeln
(Exp.). Die Integration der zugekauften Unternehmen ist eine komplexe
Herausforderung, die fir ein Familienunternehmen den behutsamen Um-
gang mit Unternehmenskulturen und dem Faktor Mensch erfordert, so ein
befragter Experte.

Die Akquisition und Integration von Unternehmen ist meist mit Rest-
rukturierungsmaf3nahmen verbunden. Eine direkte Folge von Unterneh-
mensiubernahmen durch die Big Four ist in vielen Fallen ein Abbau von
Personal bei den aufgekauften Betrieben: zum einen durch Reduktion
oder SchlieBung der Produktion, zum anderen durch Rationalisierung und
Zentralisierung im Innendienst. Einen sicheren Arbeitsplatz behalten da-
gegen in der Regel die allseits gesuchten Servicetechniker:innen und
Wartungsmonteur:innen.

Neben den Aufzugskonzernen als strategische Investoren kénnten
kiinftig vermehrt Finanzinvestoren (Private Equity), aber auch Aufzugsun-
ternehmen aus dem Ausland versuchen, tber den Aufkauf von Aufzugs-
bau-KMU in der deutschen Aufzugsbranche Ful zu fassen. Aktuell gibt
es vor allem Beispiele in ,Rest of Europe®, wie den Mitsubishi-Zukauf Mo-
tum in Schweden und Bestrebungen von Finanzinvestoren: ,Private
Equity comes to Europe“.1

Verkaufsmotive fir die Aufzugsbau-KMU liegen beispielsweise in
Problemen bei der Nachfolgeregelung, in einer zu geringen Kapitalbasis
und fehlenden Finanzierungsmaoglichkeiten im scharfer werdenden Wett-
bewerb oder auch in neuen Anforderungen durch die Digitalisierung. Er-
leichtert wird der Unternehmensverkauf auch dadurch, dass er fur die In-

11 Zitat von André Kukhnin (Branchenanalyst Credit Suisse) beim VFA-Forum Interlift
2022 in Augsburg. Bei einem anderen VFA-Interlift-Vortrag stellte die Maven Group,
eine US-amerikanische M&A-Beratungsfirma fur die Aufzugsbranche, Private Equity-
Ansétze im wachsenden US-Markt vor, die auch auf Europa Ubertragbar sind.
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haber sehr lukrativ sein kann (,Verkaufermarkt“), weil gut aufgestellte Auf-
zugsbau-KMU mit ihren Wartungsvertragen gesucht sind. Die Firmen-
Ubergabe an den eigenen Nachwuchs wird ,mangels Interesse” (Exp.) im-
mer seltener und auch die Ubergabe an bewahrte Mitarbeiter:innen ist fiir
diese haufig nicht mehr finanzierbar, weil die Aufzugskonzerne sehr hohe
Preise fiir die KMU bezahlen.

,Bis vor zwdlf Jahren haben die Gro3en noch das Dreifache des Wartungs-
umsatzes einer Firma gezahlt. Heute liegt der Kaufpreis beim Sechs- oder
Achtfachen des Wartungsumsatzes. Durch diese hohen Verkaufspreise ist
eine Ubergabe an die eigenen Monteure fast nicht mehr méglich, weil
diese es schlichtweg nicht finanzieren kénnen.” (Exp.)

Der Wandel in der Unternehmenslandschaft war Uber Jahrzehnte hinweg
keine Einbahnstral3e in Richtung Unternehmenskonzentration, die nur
von Akquisitionen gepragt war. Sie konnte vielmehr als ,Kreislaufwirt-
schaft” bezeichnet werden:

-Eine Abschwachung der anhaltenden Konzentrationsprozesse erfolgt
dadurch, dass es immer wieder Neugrindungen und Ausgrindungen
durch Ingenieure oder Monteure aus den bestehenden Unternehmen her-
aus, vor allem den Big Four, gibt. Diese machen sich selbststandig und
nehmen ,ihre' Wartungsvertrage soweit moglich mit.“ (Dispan 2007a: 31)

Seit einigen Jahren gibt es aber immer weniger Neugriindungen im Be-
reich Montage und Service aus den bestehenden Unternehmen heraus.
Aufgrund der hohen Anforderungen durch Normen und Rechtsbedingun-
gen, aufgrund der technischen Entwicklungen (beispielsweise geschlos-
sene Steuerungen), aber auch aufgrund erforderlicher Mindestbe-
triebsgréfRen fur 24/7-Service ist die Einstiegshirde fur Grinder deutlich
hoher geworden.

Bei nachlassender Dynamik gibt es aber trotzdem in einigen Regionen
Beispiele fur die Betriebsgriindung in den Bereichen Neuanlagenmontage
und Service durch erfahrene Meister:innen, Techniker:innen und Mon-
teur:innen, die ihren angestammten Arbeitsplatz bei einem Aufzugsunter-
nehmen aufgeben und mit ihrem eigenen Kleinunternehmen nochmals
neu durchstarten. Hier gibt es auch einige Beispiele von Unternehmen,
die mit zwei Monteur:innen begonnen haben und dann auf 15 bis 20 Mit-
arbeiter:innen gewachsen sind (Exp.), wie beispielsweise die vor acht
Jahren gegriindeten 2S-LiftTechnik in Furstenfeldbruck und Regio Auf-
zuge in Lorrach.

,Das wird sich niemals andern: Ein Wartungsmonteur, der fleiig ist, der
macht sich selbststandig, begeistert seine Kunden, kriegt Zulauf, kommt in
die Jahre. Und dann kommt einer von den vier Grof3en und sagt, willst du
uns nicht deinen Laden verkaufen? Das ist seit 50 Jahren zu beobachten,
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dass Wartungsmonteure sich selbststandig machen und als Kleinunter-
nehmen am Markt mitmischen. Aber heute haben wir auf dieser Seite eine
abnehmende Dynamik. Nur die Konzerne sind weiterhin auf Kauftour.*

(Exp.)

Wahrend es in den traditionellen Feldern der Aufzugsbranche deutlich
weniger Unternehmensgrundungen gibt, ist bei digitalen Startups und
weiteren Unternehmen mit neuen Geschaftsmodellen eine starke Dyna-
mik zu beobachten (siehe Kapitel 2.5). Seit einigen Jahren treten ver-
mehrt Unternehmen rund um Cloudldsungen, das Internet-of-Things (1oT)
und digitale Plattformen in den Aufzugsmarkt ein. Ein neueres Ph&nomen
infolge der Corona-Pandemie sind Startups, die Losungen fir virenfreie
Aufziige und Fahrtreppen anbieten.

3.2 Unternehmensstrategien

Die Vielfalt der Unternehmenslandschaft in der Aufzugsbranche spiegelt
sich beim Thema Unternehmensstrategien wider. Hier ist zumindest eine
Differenzierung zwischen den BetriebsgréRen erforderlich. Die Strategien
der vier Konzernunternehmen weisen viele Gemeinsamkeiten auf, wenn
sie auch im Detail durchaus unterschiedliche Herangehensweisen bein-
halten. Bei den kleinen und mittleren Unternehmen gibt es eine grol3e
Bandbreite, die mit ,je groRer, desto strategischer grob zusammenge-
fasst werden kann. Wahrend grof3ere Mittelstandler oftmals klare Strate-
gien verfolgen und weiterentwickeln, gibt es bei vielen Kleinbetrieben eher
Strategiedefizite bzw. strategische Herausforderungen.

Die gro3en Themen bei den Unternehmensstrategien der Big Four und
der gréRBeren Mittelstandler bzw. ,strategieaffinen KMU* sind mit Begriffen
wie ,Wachstum®, ,Digitalisierung®, ,Nachhaltigkeit* umschrieben. Dazu
kommen Dauerbrenner wie Starkung des Servicegeschafts (und in die-
sem Kontext auch der Neuinstallation und der Modernisierung), Standar-
disierung, Fachkraftesicherung und weitere Strategiefelder.'? Im Folgen-
den werden die strategischen Schwerpunkte der Big Four und die strate-
gischen Herausforderungen fur Aufzugs-KMU dargestellt. Ein klarer stra-
tegischer Schwerpunkt bei allen Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtrep-
penbranche ist der Servicebereich, auf den im Folgekapitel 3.3 vertiefend
eingegangen wird.

Doch wie bewerten Beschatftigte die Strategieféahigkeit ihrer Betriebe?
In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche stimmte 2020 nur die Halfte der

12 Seit dem Corona-Jahr 2020 bestimmt auch das Thema Hygiene (neben Digitalisierung
und Nachhaltigkeit) immer starker den Markt (Hundt Consult 2021) und wird damit
auch zum Strategiefeld fur die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche.
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Beschaftigten der Aussage zu, dass es in ihrem Betrieb eine konkrete
Strategie fur die langfristigen Herausforderungen gibt, wie die Beschéftig-
tenbefragung der IG Metall zeigte (Tabelle 3).2® Das sind zwar mehr als
im Maschinenbau, aber etwas weniger als bei den Beschatftigten insge-
samt. Im Umkehrschluss erkannte ein Drittel der Beschéftigten in ihrem
Aufzugsbetrieb (eher) keine Strategie (und damit vier Prozentpunkte we-
niger als im Maschinenbau und ein Prozentpunkt weniger als in der Me-
tall-Elektro-Industrie insgesamt).

Tabelle 3: Strategie fir Transformationsherausforderungen: Beschiftigte
in der Aufzugsbranche im Vergleich zu Beschéftigten im Maschinenbau
und Beschaftigten insgesamt

Inwiefern stimmen Sie der folgenden Aussage zu?
»IN meinem Betrieb gibt es eine konkrete Strategie, die lang-
fristige Herausforderungen (wie Digitalisierung) bericksich-
tigt und den Betrieb fit flr die Zukunft machen soll.“

Stimme (eher)

Stimme (eher) zu : Weil3 nicht
nicht zu

Aufzi d

utzuge un 50% 33% 16%
Fahrtreppen
Maschinenba
vasehl u 48% 37% 15%
insgesamt
Beschaftigte
: g 51% 34% 15%
Insgesamt

Anmerkung: Von 100 % abweichende Summen sind rundungsbedingt.
Quelle: IG Metall 2020 (Beschaftigtenbefragung)

Danach gefragt, ob sie die Aussage bestétigen, dass es in ihrem Betrieb
eine konkrete Strategie fur die langfristigen Herausforderungen (wie Digi-
talisierung, Dekarbonisierung) gibt, stimmten 14 Prozent der Beschéftig-
ten der Aufzugsbranche ,zu“ und 36 Prozent ,eher zu“, im Maschinenbau
stimmten 13 Prozent ,zu“ und 35 Prozent ,eher zu“. Branchenubergrei-

13 Die Sonderauswertung der Beschéaftigtenbefragung 2020 der IG Metall bezieht sich
auf den Maschinenbau und seine Teilbranchen im Vergleich zu den Branchen der
IG Metall insgesamt. Aus der Branche Aufziige und Fahrtreppen haben 964 Beschéf-
tigte diese Frage beantwortet, aus dem Maschinenbau insgesamt 27.010 und unter
allen befragten Beschéftigten lag die Zahl der auf diese Frage Antwortenden bei
224.461 (IG Metall 2020).
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fend hatten mehr Beschéftigte ,zugestimmt® (15%) oder ,eher zuge-
stimmt® (36 %). In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche gingen die Be-
schaftigten also etwas haufiger als im Maschinenbau insgesamt davon
aus, dass ihr Unternehmen eine Strategie verfolgt (IG Metall 2020).

3.2.1 Strategische Schwerpunkte der Big Four

Bei den Unternehmensstrategien der groRen Aufzugskonzerne gibt es
viele Gemeinsamkeiten. Eine davon liegt im ,profitablen Wachstum®, das
als Ubergeordnetes Ziel erreicht werden soll. Weitere Kernelemente der
Unternehmensstrategien lassen sich mit den Schlagwoértern ,Digitalisie-
rung“ und ,Nachhaltigkeit“ auf den Punkt bringen.*

Profitables Wachstum als Oberziel

Das Oberziel bei den Strategien der Big Four ist ,profitables Wachstum®.
Die vier gro3en, multinationalen Unternehmen der Branche haben sich
ambitionierte Wachstumsziele gesetzt und verbinden eine entsprechende
Wachstumsstrategie mit einer klaren Renditeorientierung. Daraus abge-
leitet gibt es nach wie vor einen ,starken Wettbewerb der Big Four um die
Spitzenposition bei der Anzahl Wartungsvertrage und beim Profit* (Dispan
2015a: 35). Die Bedeutung von Wachstum und Ertrag kann allein schon
am hohen Stellenwert von entsprechenden Kennziffern in den Unterneh-
men festgemacht werden.

,Die groRe Uberschrift bei der Strategie ist profitables Wachstum. Da un-
terscheiden wir uns nicht die Bohne von den anderen Aufzugskonzernen.®

(Exp.)

So ist die Zielgré3e bei der Umsatzrendite bei allen Big Four sehr hoch-
gesteckt. Schon der Ist-Wert bei der EBIT-Marge lag in den letzten Jahren
meist im zweistelligen Bereich. Von 2010 bis 2020 lag die weltweite EBIT-
Marge bei Otis mit Werten zwischen 15 und 24 Prozent am héchsten, bei
den anderen drei Konzernen lag sie zwischen 10 und 15 Prozent (Credit
Suisse 2021).

In Deutschland ist die Umsatzrendite ahnlich hoch, in guten Jahren
liegt sie auch mal Gber 20 Prozent (Exp.). Da die Margen im Neuanlagen-
bereich bei Standardaufziigen gering oder gar negativ sind, liegen sie in
den Servicebereichen Wartung und Reparatur teilweise deutlich hdher als

14 Fur die Strategien der Big Four sind nach wie vor auch Themen wie Standardisierung
und Modularisierung, Internationalisierung und Local-for-Local, Zweitmarken-Strategie
und Subcontracting von Bedeutung (wie im letzten Branchenreport Aufziige und
Fahrtreppen erldutert, siehe Dispan 2015a).
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25 Prozent. Bei den Big Four ist Wachstum bei Umsatz und Ergebnis —
also ,profitables Wachstum® — ein hervorgehobenes Ziel. Die Ziele fiir die
EBIT-Marge der Big Four liegen demnach nochmals héher als die tatsach-
lich erwirtschafteten operativen Profitmargen.

Entscheidender Faktor, um diese Wachstumsziele zu erreichen, ist die
Entwicklung der Wartungsvertrage — die Strategien aller Big Four fokus-
sieren in Deutschland auf die Marktausweitung im Service. Diese Expan-
sion soll mittels dreier wesentlicher Wege erreicht werden: (1) Neuanla-
genverkauf und Ausweitung des wachsenden Modernisierungsgeschatfts,
um in der Folge Wartungsvertrage abzuschliel3en; (2) Akquisition von Un-
ternehmen mit Ubernahme von deren Wartungsportfolios; (3) Fremdanla-
gen-Wartung durch offensives Marketing bei Betreibern. Das Servicege-
schéft als strategischer Schwerpunkt wird wegen seiner hervorgehobe-
nen Bedeutung im nachsten Kapitel eingehend betrachtet.

Um Profitabilitat beim Wachstum zu erreichen, steht bei den Big Four
immer auch Kostenreduzierung auf der Agenda, die mit einer Kurzfristo-
rientierung einhergeht. ,Profitables Wachstum ist zwar die Botschaft, aber
das geht immer Hand-in-Hand mit Kostenreduzierung“ (Exp.). Seit einigen
Jahren liegt ein Schwerpunkt der Kostenreduktion bei den administrativen
Tatigkeiten, die beispielsweise zentralisiert oder outgesourct werden oder
in Shared-Service-Center verlagert, nachdem zuvor standardisierte, ein-
heitliche Prozesse geschaffen wurden.

Ein weiterer Hebel liegt beim Produkt und der Montage, wo durch Stan-
dardisierung, Modularisierung und kostengilinstigem Zukauf versucht
wird, Kosten zu reduzieren. Teilweise werden aber auch bei Forschung,
Entwicklung und Innovation sowie bei Ausbildung und Qualifizierung
Sparprogramme gefahren.

.Die Sparprogramme gehen uns an die Substanz. Die Gefahr ist grof3,
dass sie uns in den néchsten Jahren auf die Ful3e fallen werden. Das ist
alles andere als nachhaltig und es wird so viel kaputt gemacht, dass wir
uns Sorgen um die Zukunft machen mussen.” (Exp.)

.Bei uns gibt es nur noch Standardaufziige und keine garnierten Maigl6ck-
chen mehr. Standard, Standard, Standard — das ist unser kostengunstiges
Produkt und das soll verkauft werden.” (Exp.)

Digitalisierung

Digitalisierung als eines der Kernelemente von Unternehmensstrategien
schlagt sich in vielen Facetten nieder, von digitalisierten Produkten und
Services Uber den digitalen Zwilling und die digitale Vernetzung der Un-
ternehmensprozesse bis hin zu neuen Geschéaftsmodellen und digitalen
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Plattformen.'® Es wird sowohl die Anbieterperspektive (Produkte, Ser-
vices, Plattformtkonomie) wie auch die Anwenderseite (interne Ge-
schaftsprozesse) adressiert (Dispan 2021; Dispan/Schwarz-Kocher 2018).

Auf der Angebotsseite ist Digitalisierung in der Aufzugsbranche in ers-
ter Linie ein Teil der Servicestrategie. Fur ein erfolgreiches Servicege-
schaft geht es darum, den Kunden eine hohe Verfligbarkeit zu garantie-
ren, also moglichst geringe Ausfallzeiten und mdéglichst schnelle Reakti-
onszeiten bei Stérungen. Digitale Services sollten auf diese und weitere
Marktbedingungen ausgerichtet sein.

Schwerpunkte der Digitalisierung auf Anbieterseite sind hier digitale
Plattformen fir Ferndiagnose und Fernwartung sowie Digitalboxen fir
Monitoring, vorausschauende Wartung'® und detaillierte Stérungsmel-
dung von Aufzugsanlagen. Dazu kommen Lésungen fir die Datenaus-
wertung und digitale Features fur Anlagenbetreiber, aber auch Apps und
Zusatzfunktionen flr das Fahrgasterlebnis sowie die Integration des Pro-
dukts ,Aufzug® in das vernetzte System der Gebaudetechnik.

Gerade die Vernetzung der Gebaudetechnik und die Gebaudeautoma-
tisierung sind bedeutende Zukunftsfelder fir die Aufzugsbranche, die
strategisch angegangen werden missen. Diese Felder gehen weit Uber
die individualisierte automatische Tur6ffnung und dem Smartphone-ge-
koppelten Aufzug mit Zielsteuerung, der schon wartet, hinaus.

-Wenn wir die nachsten zehn Jahre immer noch nur Aufziige verkaufen,
kann es sein, dass wir uns selbst abschaffen. Wir missen aus dem Auf-
zugsschacht raus und in neue Bereiche rein. Die Vernetzung im Gebé&ude
mit dem Internet der Dinge, an der Gebdudeautomatisierung kommen wir
nicht vorbei.“ (Exp.)

Zwar hat die Digitalisierung bei den Big Four in den letzten vier Jahren
deutlich Fahrt aufgenommen. Von einigen Betriebsraten wird jedoch kriti-
siert, dass Digitalisierung manchmal nur als Uberschrift genommen wird,
und keine richtige Digitalisierungsstrategie zu erkennen ist. Angebotssei-
tig ginge es den Konzernen vor allem um Marketing und der Kunde soll
merken, dass das Unternehmen modern und digital ist (Exp.).

Auf der Anwenderseite geht es manchen Betriebsréaten jedoch zu mas-
siv und schnell voran, insbesondere was die Digitalisierung der Monteur-
tatigkeiten betrifft. Zeitgleich werden sehr viele Systeme sehr schnell ein-
gefuhrt. Statt zu qualifizieren wird Learning-by-doing erwartet. Solche

15 Auf Basis von vier Saulen bei Digitalisierungsstrategien wird in Kapitel 4 tiefer auf die
entsprechenden Strategieelemente in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche einge-
gangen.

16 Predictive Maintenance wird auch aus Sicht von Aufzugsbetreibern in den néchsten
Jahren an Bedeutung gewinnen, nicht zuletzt, weil die Wartung und Instandhaltung
der Anlagen damit deutlich effizienter und kostengiinstiger wird (Hundt Consult 2021).
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Prozesse Uberfordern viele Kolleg:innen und sie werden nicht wirklich mit-
genommen.

Alles in allem geht es den Big Four darum, mit Digitalisierung, Vernet-
zung, KI-Anwendungen und Cloudlésungen den nachsten Level bei War-
tung und Verfugbarkeit der Anlagen fur die Kunden, aber zunehmend
auch bei den eigenen Unternehmensprozessen zu erreichen (siehe Kapi-
tel 4). Einer der befragten Expert:innen bringt die Strategiethemen Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit, die auch in ihren Wechselwirkungen und Sy-
nergien gesehen werden mussen, aus Sicht der Immobilienwirtschaft auf
den Punkt:

,Digitalisierung und Nachhaltigkeit sind fur die Aufzugsbranche absolut als
Chancen anzusehen. Dabei ist Digitalisierung eher die Kir fur die Aufzugs-
unternehmen, an der man aber nicht vorbeikommt. Nachhaltigkeit ist die
Pflicht, ohne Nachhaltigkeit und ESG geht in der Immobilienwirtschatft,
ausgehend von den institutionellen Anlegern, bald gar nichts mehr.“ (Exp.)

Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit ist als Kernelement von Unternehmensstrategien inzwi-
schen breit verankert. In den letzten Jahren sind die UN-Nachhaltigkeits-
ziele (Sustainable Development Goals — SDG) und insbesondere die Er-
reichung der Klimaziele starker in das Zentrum von Unternehmensstrate-
gien gertickt. Dies ist ein stark investorengetriebener aber auch immer
mehr kundengetriebener Prozess. Nachhaltigkeitszertifizierungen werden
unumganglich. Laut Trendstudie 2021 raumten 71 Prozent der Anlagen-
betreiber dem Thema Nachhaltigkeit eine hohe Bedeutung ein und
57 Prozent stimmten der Aussage zu, dass man kunftig gezwungen
werde, auch Aufzugsanlagen unter dem Gesichtspunkt der Nachhaltigkeit
zu betreiben (Hundt Consult 2021).

Gerade von institutionellen Anlegern und von der Immobilienwirtschaft
wird Nachhaltigkeit bzw. die Erfullung von ESG-Kriterien (Environment,
Social, Governance) immer starker eingefordert. Die Berlicksichtigung
von Umwelt, Sozialem und einer verantwortungsvollen Unternehmensfiih-
rung kann bereits in wenigen Jahren zu einem K.o.-Kriterium fir Investo-
ren werden, zumal die Handelbarkeit von Immobilien, aber auch der Fir-
menwert immer starker an ESG geknlpft sind. Nachhaltigkeit ist damit
nicht mehr nur eine strategische Uberlegung, sondern wird immer mehr
zum absoluten Muss.

Aus Sicht vieler befragter Expert:innen stehen bei strategischen Ansét-
zen fur Nachhaltigkeit die Dekarbonisierung bzw. griine Themen im Fo-
kus. Bei den Produkten Aufziige und Fahrtreppen geht es um energieef-
fiziente Losungen wie Energieriickspeisung, Standby und energieopti-
mierte Systeme, aber auch um CO»-Einsparungen in der Produktion und
in der Wertschopfungskette. Der ,,6kologische FufRabdruck® der Anlagen
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wird auch im Kontext nachhaltiges Bauen und Geb&audezertifizierung im-
mer wichtiger (Unger 2021: 237). Produktbezogen misste aus Sicht von
befragten Expert:innen auch eine Rickkehr zur langeren Lebensdauer
der Anlagen wieder stérker fokussiert werden.

Nachhaltige Servicestrategien gehen in Richtung ,,Green Services®, die
beispielsweise Elektroautos zur klimaschonenden Kundenanfahrt und
umfassende Remote-Services beinhalten. Weitere Nachhaltigkeitspoten-
ziale liegen bei den Themen Reparatur statt Komponentenaustausch und
Lechter Modernisierung bzw. Teilsanierung statt Komplettaustausch von
Anlagen.

-Wir fahren nicht mehr so oft zum Kunden, denn wir haben die Digitalisie-
rung. Die gibt uns die Daten der Anlagen und da muss dann niemand mehr
hinfahren und CO: in die Luft blasen. Und wenn wir kommen, dann CO»-
neutral mit unseren Elektroautos. Aber vieles lauft remote Gber unsere di-
gitalen Tools, also griiner geht es gar nicht.“ (Exp.)

-Wenn die Konzerne von Modernisierung sprechen, packen die oft eine
komplett neue Aufzugsanlage und nur der Schacht bleibt gleich. Und die
Altanlage mit drei Tonnen unverwustlichem Stahl wird weggeworfen, ob-
wohl die Anlage noch lange laufen kdnnte, wenn man nur die Verschleif3-
teile austauscht. Eine solche Modernisierung durch eine Ersatzanlage ist
in meinen Augen alles andere als nachhaltig. Das ist eher das Gegenteil
von Nachhaltigkeit.“ (Exp.)

Auf die Nachhaltigkeitsbereiche Governance und Soziales bezogen, ri-
cken — neben klassischen Themen wie Compliance und Arbeitsschutz —
verstarkt neuere Themen auf die Strategieagenda der Big Four: Beispiels-
weise im Kontext Lieferkettengesetz, das Sorgfaltspflichten definiert,
durch die Unternehmen daflir verantwortlich sind, dass ihre Zulieferer die
Menschenrechte einhalten.

Strategien fur Nachhaltigkeit sind schon dem Wortsinne nach Lang-
friststrategien. Das Konfliktpotenzial und Widerspriiche zu kurzfristorien-
tiertem profitablen Wachstum liegen auf der Hand, wie befragte Betriebs-
rat:innen betonten. Demnach seien Geschaftsleitungen bei den Konzern-
unternehmen in erster Linie auf Kennzahlen und Quartalsergebnisse ori-
entiert. Dem steht die beschaftigungsbezogene Langfristorientierung von
Betriebsraten gegeniber, die im Sinne der Nachhaltigkeit starker in Un-
ternehmensstrategien aufgegriffen werden sollte (Exp.).

Fur das Servicegeschéft, den Vertrieb, die Entwicklung und Produktion
von Aufzugsanlagen und Fahrtreppen ist eine qualifizierte und motivierte
Belegschaft erforderlich. Um die mit den Unternehmensstrategien ver-
knilpften Ziele zu erreichen, muss seitens der Unternehmen ein starkes
Augenmerk auf die Beschaftigten mit ihnren Qualifikationen, Kompetenzen
und auch ihren Qualifizierungserfordernissen gerichtet werden. Qualifika-
tion, Partizipation und Motivation der Beschaftigten werden zu immer
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wichtigeren Faktoren fir den nachhaltigen Erfolg der Unternehmen aus
der Branche.

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

3.2.2 Strategische Herausforderungen fir KMU

Bei den Strategien von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) ist zu
differenzieren zwischen den grof3en Mittelstandlern, die ihre Strategie ent-
wickelt haben und verfolgen, und den regionalen Aufzugs-KMU, bei de-
nen es oftmals Strategiedefizite gibt. Die Strategien der grof3en Mittel-
standler decken die groBen Themen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und
Wachstum ab und raumen der Kundenné&he einen hohen Stellenwert ein.

In ihrem Selbstverstandnis als Industrieunternehmen verfolgen sie
Produktstrategien, die von Standardisierung und Modularisierung wie
auch von Qualitat, Langlebigkeit und Design gepragt sind. Gleichzeitig
verstehen sie sich als Dienstleistungsunternehmen und verfolgen eine
Servicestrategie, die langfristige Kundenorientierung in den Mittelpunkt
stellt und zunehmend digitale Losungen aufgreift.

-Bei Entwicklung und Produktion unserer Aufzugsanlagen nehmen Fakto-
ren wie Qualitat, Lebensdauer, Zuverlassigkeit, Umweltfreundlichkeit,
Funktionalitat und Design einen sehr hohen Stellenwert ein. Das gleiche
gilt fir Kundennahe und personliche Beratung in Verbindung mit lebens-
langer Betreuung. Unser Kundenversprechen ist: Uber den gesamten Le-
benszyklus bekommen Sie uns!” (Exp.)

Digitalisierung, Nachhaltigkeitsanforderungen, Fachkraftesicherung wie
auch die Wachstumsorientierung der Konzernunternehmen und damit
einhergehender Wettbewerbsdruck stellen auch die vielen Aufzugs-KMU
vor strategische Herausforderungen. lhre unternehmerischen Entschei-
dungen hangen wesentlich von solchen externen Faktoren ab. Auch bei
Aufzugs-KMU hat das Servicegeschaft eine sehr grof3e betriebswirt-
schaftliche Bedeutung, die aber von vielen der meist vom handwerklichen
Arbeitsethos gepragten mittelstandischen Aufzugsbetrieben erst nach
und nach in strategische Konzepte umgesetzt wird.

»Vielen kleinen und mittleren Aufzugsbetrieben fallt es schwer, Uber das
Ubermorgen nachzudenken, auch weil die Marktlage gut ist und der Laden
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brummt. Das Mittel- und Langfristige, das Strategische ist nicht die Denk-
weise, die Handwerksbetrieben entspricht.“ (Exp.)

Doch auch ohne den Begriff ,Strategie” als Label zu verwenden, forcieren
viele Aufzugs-KMU den Wandel und befinden sich seit Jahren in einem
Veranderungsprozess ihrer Geschaftsbereiche. Im Neuanlagengeschaft
gibt es nach wie vor Nischen fur Sonderaufziige und Spezialanfertigun-
gen mit einem Mix aus (immer mehr) Komponentenzukauf und Eigenfer-
tigung. Beim Standardgeschéft greifen KMU vor allem auf die Angebote
von Komplettanbietern fur Aufziige zurtick, von denen es bereits einige in
Europa gibt.

Im Servicegeschaft bieten viele Aufzugs-KMU flexible Mdglichkeiten
bei den Wartungsvertrdgen an. Beispielsweise kdnnen bei ,Service-Bau-
kastensystemen® die Betreiber mit qualifizierter Unterstitzung des Ser-
vicevertriebs ihr Wartungspaket passgenau zusammenstellen. Auch an-
dere Bausteine neuer Herangehensweisen von KMU im Service sind de-
nen der Big Four dhnlich: Kundenbindung und Kundennahe wird syste-
matischer angegangen, neue Wartungskonzepte mit einer Verringerung
der Wartungszyklen werden entwickelt, Ferndiagnose spielt zunehmend
eine Rolle und auch insgesamt werden Digitalisierung und Nachhaltigkeit
(im Sinne von digitalen und klimaschonenden Services) nach und nach
ins Visier genommen.

3.3 Servicegeschaft

Das Servicegeschaft nimmt bei den Unternehmen der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche eine sehr hohe Bedeutung ein. Nicht nur fir die in-
ternational fihrenden Aufzugsunternehmen, die Big Four, sondern auch
fur die Aufzugs-KMU stellen Services keine lastige Pflicht, sondern ein
lukratives Geschaftsmodell dar. Die Marge von Aufzugsunternehmen re-
sultiert zu einem Uberwiegenden Anteil aus dem Aftersales-Bereich mit
Service-, Reparatur- und Ersatzteilgeschaft. Da fir viele industrielle Be-
reiche, inshesondere den Maschinenbau, die Verknipfung von Produk-
tion und Dienstleistungen immer bedeutender wird, kann die Aufzugs-
branche durchaus als Vorreiter in Bezug auf die Serviceorientierung klas-
sischer Industriezweige bezeichnet werden.

,Die europaweit fiihrenden Aufzugshersteller (aber auch die KMU der
Branche) haben beim Service friihzeitig den strategischen Aufwarts-Knopf
gedrickt und gelten heute als Benchmark fur erfolgreich integriertes, luk-
ratives Industrie-Servicemanagement.“ (Ergebnisse der Studie ,Service
now!*“ (Bain & Company 2012), zitiert nach der Zeitschrift ,Industry Jour-
nal, Heft 1/2013, S. 40)
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In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche gilt seit Jahrzehnten, dass das
Geld im Service verdient wird. Dazu gehort das klassische Wartungsge-
schéaft ebenso wie das Reparatur- und Ersatzteilgeschaft als groRe Ge-
winnquelle (Dispan 2015a: 39). Insbesondere die Big Four verfolgen klare
Wachstums- und Expansionsstrategien im Service: ,Die Nase vorn bei
Wartungsvertrédgen — das ist das Ziel der groRen Vier® (Exp.). Um ihre
enormen Wachstumsziele bei Wartungsvertragen zu erreichen, verfolgen
die Konzernunternehmen eine offensive Expansionsstrategie, die fol-
gende Elemente umfasst:

« Neuanlagen-Verkauf als klassische Herangehensweise, um in der
Folge Wartungsvertrage abzuschlieRen. Hierbei zielen die Big Four auf
eine moglichst hohe Konversionsrate (,conversion rate* als Ubergang
von verkauften Neuanlagen in den Wartungsbestand).

o Akquisition von Unternehmen (Aufzugs-KMU), um deren Wartungsver-
trage (und ihre Servicemonteur:innen) zu tbernehmen

e MalRnahmen zur Kundenbindung, um die Kindigungsrate bei War-
tungsvertragen moglichst niedrig zu halten

« Aufnahme von Fremdanlagen ins Wartungsportfolio und offensives
Marketing fur die Wartung von Aufzligen anderer Hersteller (,third
party maintenance®) bei Betreibern, die noch nicht zum Kundenstamm
gehoren

« Portfolio-Ausweitung durch Wartung ,artverwandter Produkte und An-
lagen, wie z.B. Automatiktiiren, um sich bei den Kunden auch fur die
Aufzugswartung positionieren und alles aus einer Hand anbieten zu
kénnen

Insgesamt gesehen hat die Wettbewerbsintensitat im Servicebereich zu-
genommen. Nicht nur zwischen den Big Four mit ihren 60 Prozent Anteil
am Servicemarkt in Deutschland, sondern auch mit den restlichen 40 Pro-
zent Marktanteilen: den grof3en Mittelstédndlern sowie den kleinen und
mittleren Unternehmen im Bereich Aufzugsservice.

Nach wie vor sind jedoch die Gewinnspannen der Unternehmen in den
Bereichen Wartung und Reparatur mit Abstand am hdchsten — manche
schreiben nur im Servicegeschéft (tief-)schwarze Zahlen. Aber auch im
Servicebereich gerét die Rendite aus vielerlei Griinden weiter unter
Druck — auf mehreren Ebenen erfolgte in den letzten Jahren ein Wandel,
der sich weiterhin fortsetzt. Zu den wichtigsten Veranderungen im Ser-
vicegeschéft zéhlen (vgl. Dispan 2015a):

e Modulwartungsvertrage mit reduzierten Wartungsinhalten: Die sin-
kende Nachfrage nach Vollwartungsvertragen fihrt zum Angebot mo-
dularer Wartungsvertradge mit differenzierten bzw. zeitlich gestaffelten
Wartungsinhalten. Modulwartung bzw. Baukasten-Systeme ermogli-
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chen den Kunden, sich einen flexiblen, kostengiinstigeren Wartungs-
vertrag, zusammenzustellen.

« Verlangerung der Wartungsintervalle: Um Kostenvorteile zu erzielen,
werden die Intervalle fur die Aufzugswartung verlangert und es werden
Z.B. nur noch zwei statt vier Wartungen pro Jahr durchgefihrt. In die-
sem Zusammenhang wird zunehmend bedarfsorientierte Wartung
(mittels Ferndiagnosesystemen) angeboten.

« Verkiurzung der Wartungsvertrags-Laufzeiten: Mit kiirzeren Laufzeiten
von wenigen Jahren werden die Betreiber von Aufzugs- und Fahrtrep-
penanlagen flexibler und vergré3ern inre Méglichkeiten, (Preis-)Druck
auf die Service-Anbieter auszulben.

o Verhandlung groRerer Wartungspakete: Biindelung von vielen Auf-
zugs- und Fahrtreppenanlagen durch groRe Betreiber mit Ausschrei-
bung des kompletten Portfolios. So schreiben beispielsweise Woh-
nungsunternehmen, Filialisten oder Behérden die Wartung ihres ge-
samten Anlagenbestands deutschlandweit aus.

» Professionalisierung auf Kundenseite: Grol3e Betreiber von Aufzligen
und Fahrtreppen haben ihr eigenes Knowhow durch Fachpersonal
oder einen Unternehmenszukauf!’ verbessert und erreichen damit
eine starkere Position bei der Verhandlung von Wartungsvertragen.
Zusatzlich bieten externe Consultants mit Branchenexpertise verstarkt
ihre Beratungsleistungen fur (Grol3-)Betreiber wie bundesweite Ketten
oder regionale Verkehrs- und Wohnungsgesellschaften an.

Dieser in erster Linie kundengetriebene Wandel im Servicegeschatt fuhrt
zu einem anhaltenden Preisdruck auf die Anbieter aus der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche, wie bereits im Branchenreport 2015 verdeutlicht
wurde (Dispan 2015a: 41). Heute gehen viele befragte Expert:innen da-
von aus, dass sich der Wettbewerb im Servicegeschaft infolge von Digi-
talisierung mit wachsender Transparenz, Angeboten vorausschauender
Wartung, Cloud- und KI-Lésungen und neuen Wettbewerbern aus dem
loT-Umfeld zukinftig weiter verschérfen wird (siehe Kapitel 4.2).

Bei der Ausschreibung von Wartungspaketen in bundesweiter Dimen-
sion mit einer Vielzahl und Vielfalt von Anlagen kénnen nur die grof3en
Wettbewerber mitbieten — die Big Four und grof3e Mittelstandler mit regi-
onalen Service-Stitzpunkten. Aber auch bei Wartungsvertragen mit ge-
ringeren Umfangen hat sich der Wettbewerb verstérkt: Hier kommen die

17 Dazu zwei Beispiele: Die Dussmann Group tbernahm 2016 die Aufzugstechnikfirma
Hebo, die daraufhin in Dussmann Technical Solutions integriert wurde. Vonovia Uber-
nahm 2019 das digitale Startup Dynamic Components, das eine Sensorik-Box firs
Monitoring von Aufziigen entwickelt hat.
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kleineren, regionalen Servicebetriebe ins Spiel, die aufgrund geringer Fix-
kosten preisglnstige Angebote in die Waagschale werfen kdnnen.

Ein Kernelement der expansiven Servicestrategien ist der Ausbau der
Wartung von Fremdanlagen, also von Produkten anderer Aufzugsherstel-
ler. Bereits seit vielen Jahren gibt es eine starke Dynamik beim Fremdan-
lagen-Service. Vielfach liegt der Anteil der Fremdanlagen am Wartungs-
portfolio heute schon bei rund der Halfte. Manche Routen der Service-
monteur:innen umfassen gar nur noch ein Drittel eigene Anlagen (Exp.).
Die Servicemonteur:innen stehen damit vor der Herausforderung,
Knowhow fur eine grof3e Anlagenvielfalt zu beherrschen. Steuerungssys-
teme, insbesondere wenn es sich um geschlossene Steuerungen handelt,
sind oft ,eine Nuss, die schwer zu knacken ist* (Exp.). Daraus resultieren
hohe Anforderungen an betriebliche Weiterbildung, die aber von den Un-
ternehmen kaum eingeldst werden (Exp.).

Auch fir die Vertriebsmitarbeiter:innen fur Serviceangebote erhdht
sich das Risiko, weil sie Wartungskosten fur fremde Anlagen einschétzen
und kalkulieren missen. Dazu kommt bei Fremdanlagen die Problematik
der Ersatzteilbeschaffung, sowohl die Preise als auch die Lieferzeiten fur
die bendtigten Komponenten betreffend.

Alles in allem nimmt die Digitalisierung bei den Servicestrategien be-
reits einen hohen und weiterhin wachsenden Stellenwert ein. Bereits seit
einigen Jahren nimmt der Einsatz technischer Systeme zur Ferndiagnose
und Fernwartung sukzessive zu. Entsprechende Fernmess- und Fern-
wirksysteme bieten die Meldung eines Wartungsbedarfs ebenso wie eine
Stérungsubertragung zur Servicezentrale bis hin zur Stérungsbehebung,
z.B. indem auf die Aufzugssteuerung Uber das Internet zugegriffen wird.

Klnftig wird Ferndiagnose in Kombination mit KI-gesttitzter Datenaus-
wertung die Umstellung auf vorausschauende Wartung (Predictive Main-
tenance) ermdéglichen. Damit kbnnen, noch avancierter als heute schon,
bedarfsorientierte Wartungskonzepte konzipiert werden mit Kostener-
sparnissen durch groBere Wartungsintervalle fur die Betreiber und eine
vereinfachte Verwaltung.

,Der Trend bei der Wartung geht klar in die Richtung, dass jahrlich nicht
mehr vier Termine beim Kunden stattfinden, sondern nur noch zwei, viel-
leicht auch ein Termin vor Ort an der Anlage. Da schlagt die Digitalisierung
voll durch.“ (Exp.)

Die neuen Wartungskonzepte wie die bereits erwahnten Baukastensys-
teme oder Teleservice, Ferndiagnose, vorausschauende und bedarfsori-
entierte Wartung kénnen auch als Rationalisierungskonzepte fur den Ser-
vicebereich betrachtet werden. In der Regel verfolgen sie das kunden-
bzw. kostengetriebene Ziel, durch Standardisierung, durch Fernzugriffe,
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durch digitale Routenoptimierung bzw. dynamische Routenplanung, so-
wie durch Stiickelung und Reduzierung der Wartungsinhalte die Arbeits-
zeit der Monteur:innen je Anlage zu verringern und damit Rationalisie-
rungseffekte zu generieren.’® Remote als Ersetzen von Wartung vor Ort
konnte aber auch zu Irritationen bei Kunden in Bezug auf die Kosten fur
Wartungsvertradge und das Versprechen hoher Verfigbarkeit fiihren, wie
mehrere befragte Expert:innen schilderten.

,Da tut sich ein Widerspruch auf zwischen dem hohen Preis flr den War-
tungsvertrag und der Reduktion von Serviceleistungen, die der Kunde so
wahrnimmt. Da bin ich schon gespannt, wie Kunden darauf reagieren und
ob das Verfugbarkeitsargument da zieht.“ (Exp.)

.Bei unserem Service steht neben der Sicherheit das Verfligbarkeitsver-
sprechen ganz oben. Wir verkaufen jetzt ja nicht mehr regelmafige War-
tungsbesuche, sondern die hohe Verfugbarkeit der Anlagen. In der Ver-
gangenheit hatten wir eine hohe Verfligbarkeit. Bei weniger Wartung vor
Ort wird die vermutlich nicht mehr ganz so hoch sein. Unsere Produkte
sind von geringerer Qualitat mit empfindlicheren Komponenten und mate-
rialsparsam gebaut. Ob da mit digitalen Prozessen Verfligbarkeit gesichert
und Stillstande verhindert werden kénnen? Wenn eine Schachttir verzo-
gen ist, was bei den dinnen Blechen durchaus vorkommen kann, dann
steht die Anlage und ein Monteur muss einfach hin.“ (Exp.)

Beim Servicegeschéft der Big Four spielt auch die Fremdvergabe einzel-
ner Tatigkeiten zunehmend eine Rolle. Subunternehmen kommen bei-
spielsweise bei einfachen Wartungstatigkeiten (Schachtreinigung,
Schmieren) oder bei Grol3reparaturen wie Treibscheiben- oder Seilwech-
sel bei manchen Unternehmen vermehrt zum Zuge. Mit solchen Rationa-
lisierungs- und Outsourcing-Konzepten erhdht sich das Risiko vermehrter
Stérungen und zunehmender Qualitatsprobleme. Vor allem beim Repara-
turgeschéft hat Subcontracting bereits zugenommen, was von Betriebs-
rat:innen als Gefahr fir qualifizierte Beschaftigung im Tarif wahrgenom-
men wird:

.Bei der Neuanlagenmontage haben wir bereits aufgegeben, das wird fast
nur noch von Subbern gemacht. Bei der Modernisierung ist es auch schon
viel, jetzt gehen auch schon Reparaturen nach auf3en. Da frag ich mich,
wie geht es weiter? Wann ist der Service dran? Wir sdgen an unserem
eigenen Ast, wenn wir das zulassen.“ (Exp.)

18 Auf die Wirkungen der neuen Wartungskonzepte auf die Arbeitsbedingungen von Ser-
vicemonteur:innen wird im Kapitel 5.3 n&her eingegangen.
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3.4 Innovation in der Aufzugsbranche

Die Investitionstatigkeit und die Innovationsfahigkeit sind entscheidende
Punkte fir die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und Branchen, insbe-
sondere auch im Hinblick auf die zukiinftige Beschaftigungsentwicklung.
Somit sind auch in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche kontinuierliche
Investitionen und Innovationsanstrengungen notwendig, um Beschafti-
gung und Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und auszubauen.

Im Folgenden stehen nach einem Blick auf den Zusammenhang von
Innovation und Produktion die Normen als Treiber fiir Innovationen und
verschiedene Innovationsfelder fur die Branche im Zentrum. Das Mega-
thema Digitalisierung & Kl — das auch das Innovationsgeschehen in der
Aufzugsbranche dominiert — wird im eigenen Hauptkapitel ,Digitalisierung
als Game Changer* betrachtet.

Innovationen, Investitionen und inlandische Wertschdpfung

Fur die Innovationsfahigkeit von Unternehmen sind Forschung und Ent-
wicklung (FUE) und deren betriebliche Umsetzung bzw. Uberfuihrung in
neue Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Geschéaftsmodelle aus-
schlaggebende Faktoren. Ein bedeutender Faktor fir das Innovationsge-
schehen und fiir Innovationsprozesse ist aber auch die Produktion, bzw.
die raumliche Nahe zwischen Entwicklung, Konstruktion, Produktion und
weiteren Unternehmensfunktionen. Die strategische Bedeutung von Pro-
duktionsaktivitaten fir die Entwicklung neuer Produkte und Prozesse darf
nicht unterschéatzt werden.

Jedoch schrumpft die inlandische industrielle Wertschopfung in der
Aufzugs- und Fahrtreppenbranche bereits seit den 1980er-Jahren. Vor al-
lem die internationalen Konzerne desinvestierten in ihren Produktionsbe-
reichen und schlossen bhis 2005 ihre Aufzugs-, Komponenten- und
Fahrtreppenwerke (Dispan 2007a). Von den Big Four verblieben allein
das TKE-Aufzugswerk in Neuhausen, das TKE-Fahrtreppenwerk in Ham-
burg und das Otis-Elektronikwerk in Berlin. Dazu gibt es Werke von Sch-
mitt+Sohn in NUrnberg, Osma in Osnabrtick und Tepper in Miinster sowie
weitere kleinere Produktionsstéatten von Aufzugsbau-KMU.

Nachdem es in den 2010er-Jahren eine verstarkte Investitionstatigkeit
im Inland gab (Dispan 2015a) — sowohl in Werke wie auch in den TKE-
Testturm in Rottweil — stehen die Zeichen in den 2020er-Jahren wieder
auf Rot. Sichtbarstes Zeichen ist die Ankiindigung von TKE, im Aufzugs-
werk 500 von 800 Arbeitsplatzen abzubauen und den Produktionsstand-
ort zum ,Exzellenzzentrum fur Aufzugstechnologie“ umzubauen (TK Ele-
vator 2022). Aber auch bei Aufzugsbau-KMU wurde in den letzten Jahren
der Komponentenzukauf forciert und Fertigungstiefe reduziert — eine be-
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denkliche Entwicklung fur den ,Aufzugs-“Standort Deutschland und die
Innovationsféahigkeit der Branche.

Vor dem Hintergrund internationaler Produktionsstandort-Konzepte
verdient die in Deutschland verbliebene Fertigung von qualitativ hochwer-
tigen Aufziigen und Fahrtreppen besonderes Augenmerk. Fir die Hoch-
qualitatsproduktion von Anlagen und Komponenten bieten die Produkti-
onsstandorte in Deutschland nach wie vor beste Voraussetzungen. Wich-
tige Erfolgsfaktoren sind die hohe Qualifikation und Fachkompetenz der
Mitarbeiter:innen, die Kundenorientierung und Termintreue, die hohe Ef-
fizienz und Produktivitat sowie die Flexibilitdt und laufende Prozessopti-
mierung in der Produktion.

Dazu kommen intakte Wertschépfungsketten und eine hervorragende
Forschungsinfrastruktur als positive Standortfaktoren in Deutschland. Alle
diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch Qualitat
und Innovation zu generieren. Und nach wie vor ist flr das Innovations-
geschehen und fir Innovationsprozesse die raumliche Nahe von Entwick-
lungszentren und Produktionsstatten bedeutend und auch der Zusam-
menhang von Konstruktion und Fertigung in einem Werk ist ein gro3es
Plus.

Normen und Richtlinien als Treiber flr Innovationen

Das Innovationsgeschehen steht in der Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che in einem starken Zusammenhang mit Normen, Richtlinien und
Rechtsvorgaben. Im europaischen Rahmen hat sich in den letzten
30 Jahren durch zahlreiche Neuerungen und entsprechende gesetzgebe-
rische MalRnahmen in der zuvor eher konservativen und innovations-
schwachen Branche eine starke Innovationsdynamik entwickelt.

Verschiedene Innovationen hatten seit Mitte der 1990er-Jahre erhebli-
che Konsequenzen auf die Aufzugstechnik und auf die Gebaudegestal-
tung. Vor allem der grof3e Innovationsschub durch die maschinenraumlo-
sen Aufziige (MRL-Konzepte) veranderte den Aufzugsmarkt stark. Deut-
lich starker noch werden aller Voraussicht nach Digitalisierung und Kl den
zukunftigen Aufzugsmarkt verandern (siehe Kapitel 4).

Fur die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist eine ganze Reihe von
Normen und Richtlinien relevant (vgl. Unger 2021: 7-28, 245-251 und
AMEYV 2022). Hervorzuheben sind die neue Europaische Normenreihe 81
(EN 81) fur Aufziige und die EN 115 fur Fahrtreppen und Fahrsteige, so-
wie deren Uberfilhrung in weltweite 1ISO-Normen (Schiffner 2022). Die
Veranderungen von Gesetzen, Normen und Richtlinien sind eine wichtige
Entscheidungsgrundlage fur zukinftige Produkte und sie kbnnen Produk-
tinnovationen initiieren, ermdglichen aber auch verhindern.

Unternehmen, die sich am Normungsprozess beteiligen, erarbeiten
sich dadurch Wettbewerbsvorteile. Die Normungsarbeit ermoglicht den di-
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rekten Informationsaustausch mit verschiedenen Expert:innen und kann
zu einem Wissensvorsprung verhelfen. Innovationsstarken Unternehmen
eroffnet sich die Chance, Normung als strategisches Instrument fir die
Marktfahigkeit ihrer Innovationen zu nutzen. Fur kleinere Unternehmen,
die nicht direkt am Normungsprozess beteiligt sind, ist es umso wichtiger,
dass sie indirekt — tGber ihre Verbandsvertreter — involviert sind und infor-
miert werden.

Innovationsfelder in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche
Digitalisierung und Kinstliche Intelligenz bergen das Potenzial, das Auf-
zugsgeschaft zu revolutionieren und damit die Branche stark zu veran-
dern. Neben diesem dominierenden Innovationsfeld mit digitalen Aufzi-
gen und cloudbasierten loT-Lésungen, auf das im Kapitel ,Digitalisierung
als Game Changer* eingegangen wird, gibt es weitere Felder, die hier nur
kurz angerissen werden. Ein ,grof3es Thema ist und bleibt die Sicherheit*
(Exp.).

Ein Innovationsfeld mit starker Bedeutungszunahme ist Nachhaltigkeit
mit einem Fokus auf Umwelt- und Energiethemen (wie in Kapitel 3.2 zu
Unternehmensstrategien unter den Stichworten Energieeffizienz und
»,Green Services® erlautert). Fast schon zum Dauerbrenner sind Modula-
risierung und Standardisierung bei Produkten und Prozessen geworden.

Produktinnovationen in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche bezie-
hen sich haufig auf einzelne Komponenten wie den Antrieb, die Steue-
rung, die Tragmittel, die Kabine mit Tiren, die Bediengerate und Anzei-
gedisplays. In den friiheren Branchenreports wird ausfuhrlich auf entspre-
chende technikgetriebene Innovationen verschiedener Hersteller einge-
gangen (Dispan 2007a, 2015).

Als wichtige Innovationsthemen aus Sicht der befragten Expert:innen
2022 sind noch zu erwahnen:

» Aufzugschéchte als Betonfertigteile in Modulbauweise, die durch BIM-
Anwendungen ermoglicht werden und die bisher zwei der vier Kon-
zernunternehmen in Kooperation mit Bauunternehmen anbieten

o Solaraufziige mit Energiespeicher, der an eine Photovoltaik-Anlage
gekoppelt ist

e ,grine“ Wartungsvertrage, die einen klimaneutralen Aufzugsservice
ermdoglichen

« Roboter-Installationssystem fiur die Automatisierung der Montage von
Neuanlagen im Schacht

o Leichtbau mit neuen Materialen (wie Faserverbundwerkstoffe) fur
energieeffiziente Aufziige

« Hygieneldsungen fir ,virenfreie“ Aufziige und Fahrtreppen wie UVC-
Technologie zur Entkeimung von Handlaufen, Plasma-Luftreiniger zur
Desinfektion der Kabinenluft sowie antimikrobielle Beschichtungen
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« Gurte (oder Belts) als Alternative zu Stahlseilen. Gurte als Tragmittel
sind zwar fur die Branche nicht mehr neu (also keine Innovation, son-
dern eher eine Diffusion), aber flr einzelne Unternehmen eine weitrei-
chende, auf das gesamte Produkt und die Produktion ausstrahlende
Neuerung. Gurte haben ein geringeres Gewicht und eine gréRere Lauf-
ruhe, sie sind umweltfreundlicher und kénnen mit kleineren Treibschei-
ben betrieben werden.

Ein anderes, in den 2010er-Jahren grof3 angekiindigtes Innovationsthema
ist der ,Multi“ als erstes seilloses Mehrkabinenaufzugssystem der Welt.
Trotz vieler Vorteile im Highrise-Bereich wie héhere Kapazitat, geringerer
Platzbedarf, kiirzere Wartezeiten, weniger Gewicht und damit auch neuen
Mdglichkeiten fir den Stadtebau der Zukunft (vgl. Lenzner/Béhm 2016:
43-45), ist es um den Multi seit dem Eigentiimerwechsel bei TKE ruhiger
geworden.
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4. Digitalisierung als Game Changer

Mit dem Megatrend ,Digitalisierung, Plattformdkonomie, Kinstliche Intel-
ligenz (KI)* sind fur den Maschinenbau in Ganze wie auch fur die Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche im Speziellen immer bedeutender werdende,
hochrelevante Innovationsfelder verbunden, die die digitale Transforma-
tion dieses Wirtschaftsbereichs weiter vorantreiben. An Themen wie In-
ternet of Things (loT), digitaler Zwilling, Cloud-Computing, Datenanalytik,
Predictive Maintenance, Building Information Modeling (BIM) und Cyber-
sicherheit kommen auch die Aufzugsunternehmen nicht mehr vorbei.

Technologische Treiber fur die digitale Transformation sind die stark
steigenden Rechner- und Speicherleistungen, die neue Formen der
Klnstlichen Intelligenz und ihrer dezentralen Nutzung ermdéglichen, die
intelligente Sensorik zur gezielten Erfassung groRer Datenmengen, die
zunehmende Vernetzung und weltweite Kommunikation in Echtzeit sowie
die rasche Verbreitung digitaler Plattformen und der Plattform&konomie.

Gleichzeitig gibt es seit dem Coronajahr 2020 einen Schub fir die di-
gitale Transformation, der in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche so-
wohl die Angebotsseite (erhdhte Nachfrage nach digitalen Produkten, L6-
sungen und Services) als auch die Anwenderseite (digitale Vernetzung
der internen Prozesse, digitale Steuerungselemente und Reporting in
Echtzeit) betrifft. Diese Digitalisierungsdynamik wird weiter zunehmen. In
spatestens funf Jahren sind Cloudlésungen und digitale Tools entschei-
dend fir den Unternehmenserfolg, so ein befragter Experte. Digitalisie-
rung wird in Verbindung mit KI zum Game Changer, an dem sich die Zu-
kunft der Aufzugsunternehmen entscheidet: ,Digitalize or die!“ (Exp.).

Digitalisierung wird zwar technologisch getrieben, sie ist aber weit
mehr als ein rein technologischer Wandel. Die Veranderungen sind als
Wechselwirkungen zwischen Menschen und Technik, als soziotechnische
Systeme zu betrachten (Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2018, Pfeif-
fer 2021). Die erweiterten technischen Moglichkeiten werden erst wirk-
sam, wenn sie von den Menschen in Unternehmen und in der Gesell-
schaft erprobt und genutzt werden. Erst im Zusammenspiel von Men-
schen, Technik und Organisation verandert Digitalisierung tatsachlich die
Arbeitswelt.

Dieses Verstandnis von Digitalisierung impliziert, dass die technologi-
sche, organisatorische und arbeitsbezogene Dimension eines Wert-
schopfungsprozesses gleichermafien in den Blick genommen wird. Spe-
ziell in der Aufzugsbranche kommt zur anwendungsbezogenen Sicht auf
Digitalisierung bei den eigenen Unternehmensprozessen vor allem auch
die Sicht als Anbieter von Cloud-Lésungen, digitalen Services und digita-
lisierten Produkten fur ihre Kunden.
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4.1 Digitalisierungsstrategie

Im vielschichtigen Megatrend Digitalisierung liegt eine grof3e Herausfor-
derung fur die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Die digitale Transfor-
mation fuhrt zu einem tiefgreifenden Wandel der Branche wie auch bei
den Unternehmen und veréandert die Arbeitswelt in allen Tatigkeitsberei-
chen. Digitalisierungsstrategien und entsprechende Investitionen werden
fur Aufzugsunternehmen immer wichtiger. Dies wurde insbesondere von
den groRen Unternehmen der Branche erkannt, wie auch die Expert:in-
nen-Interviews gezeigt haben.

Eine strategische Herangehensweise an die digitale Transformation,
das Vorhandensein einer expliziten Digitalisierungsstrategie, ist bei den
Big Four und den groReren KMU der Aufzugsbranche inzwischen veran-
kert. Jedoch gibt es im Felde der Digitalisierung auch ,Nachztglerunter-
nehmen®, fiir die eine Digitalisierungsstrategie und deren ziigige Umset-
zung beispielsweise von Professor Thomas Bauernhansl, dem Leiter des
Instituts fUr industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb der Universitat Stutt-
gart und Leiter des Fraunhofer IPA, dringend empfohlen wird:

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

Auf die Zeitenwende der 2020er-Jahre bezogen wird davon ausgegan-
gen, dass die gut vorbereiteten, innovativen Unternehmen besser durch
die multiplen Krisen kommen als die weniger innovativen. Insbesondere
die Corona-Pandemie war zwar ein Katalysator fur die Digitalisierung,
aber nicht fur alle Unternehmen. Vor allem kleine und mittlere Unterneh-
men wurden der digitalen Transformation hinterherhdngen und die Krise
wirke sich somit ganz unterschiedlich auf die Unternehmen aus (Bauern-
hansl/Huber/Volkwein 2021: 178): Digital fuhrende Unternehmen mit ho-
her Krisenresilienz kénnen demnach Marktanteile hinzugewinnen und
langfristig gestarkt werden. Dagegen erfahren Nachzuglerunternehmen
mit niedriger Innovationskraft bei der Digitalisierung eine dauerhafte
Schadigung ihrer Innovationsfahigkeit bis hin zur Existenzbedrohung.
Beim Thema Strategien fir die Digitalisierung gibt es gerade bei Auf-
zugs-KMU ein breites Spektrum. ,Das Internet of Things, Cloudidsungen
und vorausschauende Wartung haben lange nicht alle Betriebe auf dem
Schirm. Da trennt sich die Spreu vom Weizen® (Exp.). Laut einem Kenner
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von kleinen und mittleren Unternehmen der Aufzugsbranche lassen sich
drei Segmente unterscheiden:

Ein Drittel der Betriebe setzt sich aktiv mit Digitalisierungsthemen aus-
einander. Ein Drittel wartet ab und setzt auf die Komponentenhersteller,
,die das schon irgendwann mal anbieten werden“ (Exp.).!° Und ein Drittel
befasst sich tberhaupt nicht mit dem Thema. Branchenkenner sehen be-
reits die Gefahr, dass die Zahl der Aufzugs-KMU in den nachsten Jahren
dramatisch sinken kdnnte und die verbleibenden Firmen zu ,Schallplat-
tenproduzenten des MP3-Zeitalters mutieren und nur noch ein Nischen-
dasein fristen werden® (Ebeling 2021: 4).

,Die Digitalisierung links liegen lassen ist eine sehr gefahrliche Einstellung.
Der Markt hat Erwartungen geweckt, getrieben von den Aufzugskonzer-
nen, die die Kunden jetzt befriedigt haben wollen. Wir sind uns sicher, dass
die Kundenanspriiche kommen und zur existenziellen Herausforderung fr
viele Kleinbetriebe werden. (Exp.)

~Der Markt wird zu 70 Prozent von den Multis beherrscht, die das Thema
Digitalboxen und Cloudlésungen in den Markt tragen. Da brauchen wir uns
nichts vormachen, dass das auch von den restlichen 30 Prozent gefordert
wird. Das ist eine Frage der Zeit.” (Exp.)

»2030 wird es noch eine Gruppe von KMU geben, die das Cloud-Knowhow
beherrschen und Service betreiben kdnnen. Andere kénnen nur noch mon-
tieren, was aber durch Modulbauweise und Plug-and-Play einfacher ge-
worden ist. Nur die, die das Thema Cloud und Digitalisierung aktiv ange-
hen, sich selbst und ihre Mitarbeiter qualifizieren, nur die werden eine
Chance haben, weiterhin am Servicemarkt mitzumischen und als eigen-
standiger Betrieb zu bestehen.” (Exp.)

Am Megatrend Digitalisierung wird kaum ein Aufzugsunternehmen vor-
beikommen — die digitale Transformation wird auch aus Sicht der Mehr-
zahl der befragten Expert:innen zum Game Changer fur die Branche. ,Im
Grunde schwebt die Digitalisierung Uber allem im Unternehmen als ganz
groRes Thema“ (Exp.). Sie ist nicht nur ein Technologiethema, sie greift
in alle Bereiche von Aufzugsunternehmen und ihren Geschéftsmodellen,
speziell im lukrativen Servicebereich. Damit wird die Digitalisierung die
komplette Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in den nachsten Jahren tief-
greifend verandern.

,Die Digitalisierung wird den bisherigen Aufzugsmarkt grundlegend veran-
dern. Dabei drohen nicht so sehr die Verluste von Arbeitsplatzen, sehr
wohl aber eine nachhaltige Veranderung der bisherigen Marktmechanis-
men und Geschéftsmodelle. Die Marktteilnehmer, die sich bereits mit den
zu erwartenden Auswirkungen beschéftigen, sich langfristige Strategien

19 Bisher werden von den Zulieferern fir die Aufzugsbranche — wenn tberhaupt — vor
allem komponentenbezogene Tools fiir die Digitalisierung angeboten, ,aber nichts,
was obendriiber gemeinsam funktioniert* (Exp.).
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und ggf. sogar neue Geschaftsmodelle erarbeiten oder erarbeitet haben,
werden wohl auch zukunftig die erfolgreichsten ihrer Branche sein.“ (Ebe-
ling 2021: 12)

Furs tiefere Verstandnis wird dieser Megatrend im Folgenden differenziert
betrachtet. Die Digitalisierung und die Digitalisierungsstrategien von Ma-
schinenbauunternehmen und damit auch der Aufzugsbranche lassen sich
in vier Saulen gliedern, die jeweils unterschiedliche Aspekte von Digitali-
sierung umfassen und den zwei Feldern externe Angebote (Anbieterper-
spektive) und interne Prozesse (Anwenderperspektive) zugeordnet wer-
den konnen (Abbildung 13).2° Als Querschnittsthema ist Cybersicherheit
ein weiteres wichtiges Element von Digitalisierungsstrategien.

20 Die ,vier Séulen der Digitalisierungsstrategien bei Industrieunternehmen® sind aus Be-
triebsfallstudien abgeleitet, die im Rahmen der Studie ,Digitalisierung im Maschinen-
bau“ (Dispan, Schwarz-Kocher 2018) durchgefiihrt wurden (siehe auch Dispan 2021).
Um was es bei der Digitalisierung letztlich geht, bringt ein im Rahmen dieser Studie
befragter Experte auf den Punkt: ,Save money, make more money, make new money*“
(Exp.). ,Save money*“ durch Digitalisierung der internen Prozesse und damit erzielter
Produktivitatssteigerung. Diese Anwendersicht wird ergdnzt durch die Anbieterper-
spektiven: ,Make more money* durch digital angereicherte bzw. digitalisierte Produkte
und digitale Losungen. ,Make new money“ durch neue, digitalbasierte Geschéaftsmo-
delle, beispielsweise im Bereich der digitalen Services.



DISPAN: BRANCHENANALYSE AUFZUGE UND FAHRTREPPEN | 67

Abbildung 13: Vier Saulen der Digitalisierungsstrategien von
Industrieunternehmen

Digitalisierungsstrategie

Neue Geschaftsmodelle
und digitale Plattformen
Digitale Vernetzung der
Unternehmensprozesse
Beteiligung von
Beschaftigten und
Betriebsraten

Digitale Produkte und
Smart Services

Externe Angebote Interne Prozesse

Grafik: eigene Darstellung

Die vier Saulen von Digitalisierungsstrategien in den zwei Feldern externe
Angebote und interne Prozesse umfassen demnach:

Erweiterung des eigenen Portfolios um digitalisierte Produkte, digitale
Ldsungen und Services

Entwicklung neuer Geschaftsfelder oder neuer Geschaftsmodelle auf
Basis von Kiinstlicher Intelligenz und von digitalen Plattformen fir das
Internet of Things (1oT)

Vernetzung der Unternehmensprozesse und interne digitale Transfor-
mation der Organisation, aber auch tberbetriebliche Vernetzung inner-
halb des Wertschopfungsnetzwerks

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

Mit diesen vier Saulen werden unterschiedliche Perspektiven eingenom-
men: die des Anbieters und die des Anwenders von digitalen Losungen.
Gerade im Maschinenbau ist Digitalisierung in erster Linie ein stark kun-
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denbezogenes Thema. Es geht darum, mit digitalen Losungsangeboten
zusatzlichen Kundennutzen zu bieten und die Kundenbindung zu erh6-
hen, wie viele der befragten Expert:innen hervorhoben.

Insgesamt ist fur den Maschinenbau festzuhalten, dass die Anbieter-
seite der Digitalisierung einen héheren Stellenwert einnimmt als die An-
wenderseite mit der Vernetzung der eigenen Unternehmensprozessen,
wo meist eine schleichende Umsetzung zu beobachten ist. Speziell in der
Aufzugsbranche und in deren wichtigem Geschaftsfeld Service missen
die Anbieter- und die Anwenderseite jedoch eng verzahnt betrachtet wer-
den, wie im Folgenden verdeutlicht wird.

4.2 Aufzugs- und Fahrtreppenbranche als
Anbieter digitaler Produkte und L6ésungen

Auf die beiden ersten Séaulen bezogen hat die Dynamik der digitalen
Transformation in den letzten Jahren vor allem bei den gré3eren Unter-
nehmen stark an Fahrt gewonnen. Bereits die Studie ,Digitalisierung im
Maschinenbau“ (Dispan/Schwarz-Kocher 2018), bei der auch die Auf-
zugs- und Fahrtreppenbranche detailliert betrachtet wurde, machte deut-
lich, dass ,eine immer starker werdende Digitalisierungsdynamik® in der
Branche zu erwarten ist.

Auf Anbieterseite relevant hielten 2018 befragte Expert:innen aus der
Aufzugsbranche unter anderem digitale Plattformen und Tools fiir Moni-
toring, vorausschauende Wartung und detaillierte Stérungsmeldung, Aus-
wertungen von Nutzungsdaten fiir die Anlagenbetreiber, die Integration
von Aufziigen in das vernetzte System der Gebaudetechnik sowie Apps
und Zusatzfunktionen fur Fahrgaste.

In der neuen Generation sind Aufzugsanlagen bereits durch und durch
digitalisierte Produkte (,Aufzug 4.0%), wie beispielsweise die 2021/22 vor-
gestellten Aufzugsneuentwicklungen Gen360 von Otis und EOX von TKE
zeigen. Beim EOX und bei anderen Aufziigen der 2020er-Jahre gehoéren
digitale Funktionen zur serienmaRigen Ausstattung: ein digitales Not-
rufsystem, ein Multimedia-Bildschirm, ein optischer Sensor zur Verbesse-
rung der Fahrgastsicherheit, ein Beschleunigungsmesser zur Stérungs-
vermeidung, die Echtzeitanzeige von Leistung und Status, Over-the-Air
Software Updates etc. Dazu kommen Optionen wie Uberwachungs- und
Steuerungsfunktionen, Programmierschnittstellen (API), Fernwartungs-
moglichkeiten etc.

Aus Sicht eines befragten KMU-Experten hat die ,digitale Produktstra-
tegie der Big Four immer auch die Kundenbindung im Fokus® (Exp.) und
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dient auch dem Schutz vor Fremdwartung und der Abschottung gegen-
tber dem Wettbewerb, insbesondere den Aufzugs-KMU.

Digitale Aufziige sind die eine Seite der Medaille. Die andere sind Sen-
sorik-Boxen, Cloudlésungen und digitale Plattformen, an denen keines
der gréReren Aufzugsunternehmen mehr vorbeikommt und die zuneh-
mend auch von anderen Serviceunternehmen angeboten werden. Die
groBeren Aufzugsunternehmen sind seit Ende der 2010er-Jahre mit
cloudbasierten loT-Losungen fur Aufzige und Fahrtreppen am Markt
(Kone 24/7, Otis-one, Schindler Ahead, TKE MAX, Schmitt+Sohn
NEXSD), die auch den digitalen Aufzugswaérter integrieren.

Diese digitalen Plattformen sollen insbesondere den Kundennutzen
verbessern und damit die Kundenbindung im umkampften Servicemarkt
erhdhen. Aber auch Aufzugs-Startups, Consultants, Komponentenanbie-
ter und weitere Branchenakteure sind mit Sensorboxen und digitalen L6-
sungen am Markt, wie beispielsweise Aufzughelden, Elevator Live, Lift
Guardian, Wear Watcher, Bosch Elevator Cloud Sensorbox, VAO Lift
Sensorbox, TUV LiftManager, Dekra Lift Explorer etc.

Digitalisierung ermdglicht auch das Angebot von nachhaltigem Ser-
vice, der beispielsweise von Schindler mit ,Green Service“ als zertifizier-
tes Wartungskonzept und von Kone als ,CO;-neutrale Aufzugswartung*
angeboten wird. Der mit Abstand grof3te Anteil am CO2-FulRabdruck re-
sultiert aus der Anfahrt zu den Anlagen. Schlisselfaktoren fiur die klima-
neutrale Aufzugswartung sind demnach der Umbau der Fahrzeugflotte
auf Elektromobilitat sowie die digitalisierte, vorausschauende Wartung
und Remote-Services.

Ziele der Digitalisierung sind es, die Verfugbarkeit der Anlagen so hoch
wie mdglich zu halten und Transparenz beim Kunden zu schaffen. Dieje-
nige Servicestrategie wird die Kunden tberzeugen, die eine hohe Verfug-
barkeit bei mdglichst geringen Ausfallzeiten und maéglichst schnellen Re-
aktionszeiten bei Storungen garantieren kann. Genau auf diese Marktbe-
dingungen sind die digitalen Services der Aufzugsunternehmen ausge-
richtet. Kernelemente hierfir sind Ferndiagnose, Fernwartung und Pre-
dictive Maintenance (vorausschauende Wartung), die durch die cloudba-
sierten loT-Losungen in Verbindung mit Kinstlicher Intelligenz erreicht
werden sollen. Nach holprigem Start sind inzwischen immer Anlagen ver-
netzt und liefern die fur weitere Auswertungen und Kl-Anwendungen er-
forderlichen Daten.!

21 Bereits seit Jahren sind bei vielen neuen Aufzugsanlagen Ferniiberwachungsmodule
integriert, bei &lteren wird nachgeristet. Inzwischen liegt der Anteil der vernetzten An-
lagen weltweit bei den Big Four zwischen 11 und 33 Prozent (Credit Suisse 2022: 10).
Auch Startups wie Aufzughelden und Simplifa sowie weitere Akteure verfigen bereits
Uber beachtliche Datenpools.
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Digitale Plattformen, Cloudlésungen und KI-Anwendungen sind auch
die Ermdglicher fur weiter gehende Ansétze der Aufzugskonzerne in Rich-
tung des Zukunftsfeldes Vernetzung und Automation von Gebdauden.
Dazu gehoren Losungen fur die Mobilitat in Gebauden, den ,People flow*,
wie Identifikation per Smartphone, Gebaude-/Etagen-/Raumzugang, Per-
sonenvereinzelung etc. Dazu gehort auch die Integration in den digitalen
Gebaudezwilling in Verbindung mit einer gemeinsamen Datensprache,
wie sie von der Immobilienbranche zunehmend eingefordert wird.

Vernetzung im Gebaude kdnnte aber auch bedeuten, den Einsatz von
Robotern mit der Aufzugsnutzung zu kombinieren und entsprechende Lo-
sungen anzubieten. Alles in allem kdnnte — so die Vision eines befragten
Experten — der Aufzug neu interpretiert werden als Tor zum digitalen Ge-
baude. Geschéaftsmodelle der Unternehmen konnten sich dann in Rich-
tung digitales Gebaudemanagement weiterentwickeln.

,ES ist eine Riesenchance fir die Aufzugsbranche, den Schacht zu verlas-
sen, ins Geb&aude zu gehen und dieses zu vernetzen. Wir kénnen ein wich-
tiger Datenlieferant flirs Gebaudemanagement sein und haben die
Chance, die gro3e Vernetzung im Gebaude zu machen. Aber das missen
wir als Branche gemeinschaftlich angehen, da missen Unternehmen zu-
sammenarbeiten und an einem Strang ziehen. Das wére ein grol3er
Sprung fur die Aufzugsbranche. (Exp.)

Fur die Aufzugsunternehmen ist und wird die Angebotsseite der Digitali-
sierung mit cloudbasierten loT-Losungen flr das Servicegeschaft hoch-
relevant. Auf ein fiir neue Geschaftsmodelle von Aufzugsunternehmen
wichtiges Thema — die Daten als Ol des 21. Jahrhunderts — sei hier naher
eingegangen. Eine Flut von Felddaten allein ist wenig hilfreich. Es geht
darum, aus diesen Big Data gezielt nutzliche Informationen, also Smart
Data zu generieren. Von Big Data zu Smart Data zu kommen, ist aber
voraussetzungsvoll. Es geht hier um die Verkniipfung von Hardware und
Software als wesentlichem Erfolgsfaktor fir digitale Geschaftsmodelle.
Nur mit tiefem Domain-Knowhow lasst sich Big Data zu Smart Data ma-
chen, wie im Folgenden auf Basis des ,Kreislauf-Modells“ erlautert wird
(Abbildung 14).
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,Abbildung 14: Von Big Data zu Smart Data in der Aufzugsbranche —
Verknipfung der digitalen Welt mit der realen Welt (Kreislauf-Modell)
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Grafik: eigene Darstellung

Die Verankerung der Aufzugsunternehmen in der realen Welt der Ge-
badude und weiterer Infrastrukturen — also die Basis im Feld, die ,Lifts in
Service“ —, sorgt fur ein tiefes Verstandnis der Prozesse und damit fiir ein
ausgepragtes Doméanenwissen. Gleichzeitig wird aus der Basis im Feld
heraus eine Vielzahl von Echtzeitdaten in enger Taktung generiert, die als
Big Data die virtuelle Welt konstituieren. Um daraus Smart Data zu gene-
rieren, werden wiederum Domain-Knowhow und Kiinstliche Intelligenz als
Enabler, als Ermoglicher bendétigt. Smart Data ist der Treibstoff fiir digitale
Geschéaftsmodelle wie beispielsweise Predictive Maintenance oder Con-
dition Monitoring, die den Aufzugsbestand bzw. den Service optimieren
und damit den Kunden zugutekommen. Damit wéare der Kreislauf aus der
realen Welt in die virtuelle Welt und wieder zurtick geschlossen.

-,Nur wenn das Domanenwissen um Aufziige, das messtechnische Know-
how speziell fur Aufziige und das Wissen von Datenanalysten um Algorith-
men und Statistik zusammengebracht werden, wird eine effiziente, wirt-
schaftliche und vor allen Dingen funktionsfahige Lésung geschaffen. Damit
ist das Doménenwissen der Aufzugfachbetriebe der entscheidende
Schlissel fur eine neue Technologie und diesen gilt es fir das eigene Un-
ternehmen zu nutzen.” (Ebeling 2020)

Die Uberragende Bedeutung von Prozesswissen und Domain-Knowhow
fir diesen Kreislauf und die neuen Geschaftsmodelle, die auf Basis von
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Smart Data entwickelt werden kénnen, ist ein grof3es Plus fur die Unter-
nehmen der Aufzugsbranche. Aus der Transformation von Big Data in
Smart Data kénnen die Aufzugsunternehmen einen hohen Kundennutzen
generieren und sich im Wettbewerb differenzieren.

Domain-Knowhow stellt in Verbindung mit Kinstlicher Intelligenz die
Basis fur eine sinnvolle, problemorientierte und intelligente Datenauswer-
tung dar und kénnte zum entscheidenden Differenzierungsfaktor werden,
wenn digitale Disruptoren wie Uptime oder WeMaintain den Aufzugsmarkt
in Deutschland erschlieRen? oder neue Marktteiinehmer aus der IoT-
Branche zum Wettbewerber werden. Denn:

~Aufzugsunternehmen, digitale Startups, Consultants und viele weitere —
alle wollen in den Markt der Daten rein. Durch die Nutzung von Daten ist
der Markt im Umbruch, digitale Plattformen entstehen und neue Ge-
schéftsmodelle spriel3en wie Pilze aus dem Boden. Das muss die ganze
Aufzugsbranche auf dem Schirm haben.” (Exp.)

4.3 Digitalisierung aus der
Anwenderperspektive

Digitalisierung setzt sich auch auf der Anwenderseite der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche, also bei den eigenen Unternehmensprozessen, seit
einigen Jahren immer starker durch — zumindest bei den Aufzugskonzer-
nen und den groReren Unternehmen der Branche. Nach zunachst eher
schleichender Umsetzung schreitet der digitale Wandel bei den internen
Prozessen im Service, Vertrieb und Innendienst voran.

In der Produktion, in den verbliebenen Werken, ist das Digitalisierungs-
bild dagegen gemischt. Es gibt sowohl Werke mit digitalisierten Prozes-
sen und einer ,weitgehend papierlosen Produktion (Exp.) als auch Werke
in die bisher kaum in die digitale Vernetzung investiert wurde. Die Musik
bei der Digitalisierung der Aufzugsbranche spielt eindeutig im Service
bzw. in der digitalen Vernetzung der Auf3enorganisation.

Diese dritte Strategiesaule — die Digitalisierung in der Anwenderper-
spektive —ist fir die Unternehmen der Aufzugsbranche ein wichtiger Fak-
tor fur ihre zukinftige Wettbewerbsfahigkeit. Durch die Digitalisierung und
Vernetzung der internen Unternehmensprozesse ergeben sich vielfaltige
Mdoglichkeiten zur Prozessoptimierung. Zu unterscheiden ist zwischen der
Implementierung einzelner digitaler Technologien im Betrieb und der um-

22 Auf die in Frankreich bereits etablierten ,Digital Disruptors“ Uptime und WeMainte-
nance geht der Elevators & Escalators Outlook von Credit Suisse (2021) naher ein.
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fassenden Vernetzung des Unternehmens durch erweiterte Software-
Systeme.

Der Unterschied zwischen den Software-Systemen und den digitalen
Technologien liegt auf der Hand: Die umfassende Vernetzung der Unter-
nehmensprozesse durch Software-Systeme ist ein nicht sichtbares, ein
eher verborgenes Element der digitalen Transformation, das fiir Beschéf-
tigte und Betriebsrate nicht einfach zu greifen ist (s. u.). Dagegen sind di-
gitale Tools wie Datenbrillen, Cobots, Tablets mit digitalen Assistenzsys-
temen und 3D-Druck fur die Menschen im Betrieb sichtbar; sie werden
zunachst meist als Pilotprojekt oder Inselldsung implementiert.

Der Einsatz von digitalen Tools ist im Servicegeschéaft von Aufzugsun-
ternehmen bereits weitverbreitet. Mobile Endgerate wie Smartphones und
Tablets ,mit unglaublich vielen Apps flr alles Mdgliche* (Exp.) sind bereits
seit Jahren im Einsatz. Eine immer grol3ere Rolle spielen Dashboards fur
das Reporting als digitale Steuerungselemente und digitale Assistenzsys-
teme fir Wartungs- und Reparaturarbeiten. Smart Glasses mit Aug-
mented-Reality-Anwendungen wurden erprobt und viele weitere Anwen-
dungsmadoglichkeiten kdnnten in den ndchsten Jahren dazukommen.

Diese digitalen Tools und die Erprobung entsprechender Devices als
Pilotprojekt oder auch ihre Implementierung im Aufzugsservice sind fur
die Beschaftigten und die Betriebsrate sichtbar in Form von digitalen Ge-
raten oder digitalisierten Betriebsmitteln. Damit sind diese digitalen Tech-
nologien erfahrbar und auch eher im Bewusstsein der betrieblichen Ak-
teure verankert. Die Unmenge an Daten, die dadurch erzeugt wird, ist je-
doch nicht sichtbar.

Die Erfassung und Auswertung gro3er Datenmengen erfordert Hand-
lungsbedarfe beim betrieblichen Datenschutz und bei Themen wie perso-
nenbezogene Datenauswertung sowie Leistungs- und Verhaltenskon-
trolle. Bei den digitalen Technologien, die im betrieblichen Alltag auf dem
Shopfloor sichtbar sind, lassen sich diese Handlungsbedarfe materiell
festmachen.

Auf der anderen Seite gehéren Software-Systeme zur umfassenden
Vernetzung der Unternehmensprozesse zu den Kernpunkten der Digitali-
sierung von Unternehmen in der Anwenderperspektive. Mit solchen Soft-
ware-Systemen soll eine Durchgangigkeit in der Prozesskette erreicht
und die echtzeitdatenbasierte Analyse und Optimierung von Unterneh-
mensprozessen ermdglicht werden. Damit werden in den Aufzugsbetrie-
ben Ziele wie bessere Effizienz, groRere Flexibilitdt und letztlich hdhere
Verfugbarkeit der Anlagen verfolgt.

Mit digitaler Vernetzung durch Visualisierung und Transparenz uber
alle Prozesse sowie Echtzeitfahigkeit sollen diese Ziele erreicht werden.
Fur die Datenauswertung zur Optimierung von Prozessen und Produkten
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spielt die Kinstliche Intelligenz aus Sicht befragter Expert:innen eine im-
mer grol3ere Rolle. Und auch hier ist es eine ,erste grol3e Herausforde-
rung fir Betriebsrate, eine ,Kinstliche Intelligenz‘ im Betrieb Uberhaupt
als solche zu erkennen® (Grasy/Stroheker 2021: 8). Und auch die Be-
schaftigten ,wissen oft nicht, dass sie mit KI-basierten Systemen arbeiten®
(Giering et al. 2021: 784).

Ein weiteres Element der Digitalisierung ist die Implementierung von
Software-Bots (bzw. Robotic Process Automation, RPA). Als Software-
Bots werden Programme bezeichnet, die Arbeitsschritte bei der Erfas-
sung und Verarbeitung von Informationen automatisieren. Es sind also
Anwendungen, die eine menschliche Interaktion mit Benutzerschnittstel-
len von Software nachahmen; z. B. kann die Ausfiihrung einer Datenein-
gabe in ein ERP-System bzw. ein gesamter Geschaftsprozess durch sie
abgebildet werden.

Mittels Software-Bots kdnnen vor allem Routinearbeiten automatisiert
werden, die im taglichen administrativen Umgang anfallen (Stroheker
2020). Das sind hauptsachlich Tatigkeiten, die durch Systembriche zu-
stande kommen. Einsatzbereiche werden beispielsweise in der Berichter-
stattung gesehen, die Daten werden nicht mehr handisch aufbereitet, son-
dern automatisch aus Systemen gezogen.

Weitere Moglichkeiten liegen in der Erfassung von Daten aus einer
Excel-Tabelle und deren automatische Ubertragung in eine andere Da-
tenbank, in der Erfassung von Rechnungsbetragen beim Einscannen der
Rechnungen und deren Abgleich mit Daten im SAP oder in der automati-
sierten Erstellung von Reisekostenabrechnungen durch die Auswertung
von GPS-Daten. Damit werden durch Software-Bots maf3gebliche Pro-
duktivitats- und Effizienzsteigerungen insbesondere in den administrati-
ven Unternehmensbereichen erméglicht.

+Alles geht in Richtung Digital in allen betrieblichen Bereichen. Da kommt
ein Tool nach dem anderen, da frag ich mich: ,Wie sollen wir das regeln
und wann sollen die Leute noch arbeiten?‘ ... Fur uns Betriebsrate ist das
oftmals schwer zu greifen, zu durchschauen und wir brauchen da immer
wieder externe Unterstiitzung, um alles im Blick zu behalten und auch ,hin-
ten reinzuschauen’. Also hier den Uberblick zu bewahren ist schon gewal-
tig und eine echte Herausforderung. (Exp.)

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

4.4 Beteiligung von Beschaftigten und
Betriebsraten

Die Beteiligung von Betriebsréaten und Beschaftigten — die vierte Saule
von Digitalisierungsstrategien — ist fur den Erfolg der digitalen Transfor-
mation entscheidend. Wie von den befragten Expert:innen immer wieder
betont wurde, ist die digitale Transformation keine rein technische Ange-
legenheit. Neben digitalen Technologien und Software-Systemen als
technischen Befahigern (,technical enablers®) sind fiir die Umsetzung der
internen Digitalisierung die ,non-technical enablers® wie Change Manage-
ment, Unternehmenskultur und die Beteiligung von Betriebsraten und Be-
schaftigten aus allen Unternehmensbereichen tberaus wichtig.

Eine nachhaltige Digitalisierungsstrategie bezieht sich also nicht nur
auf die drei erstgenannten produkt-, service-, geschaftsmodell- und pro-
zessbezogenen Saulen, sondern auch auf die Beteiligung der Beschéttig-
ten und der Betriebsrate sowie die Gestaltung der digitalen Transforma-
tion durch aktives Change Management und Qualifizierung als vierter
Saule. Jedoch zeigen die Interviews mit Betriebsrat:innen aus der Auf-
zugsbranche Licht und Schatten, was die friihzeitige Information, Einbin-
dung und Beteiligung des Betriebsrats bei Digitalisierungsthemen betrifft.

Ein ganzheitlicher Gestaltungsansatz und ein Digitalisierungsverstand-
nis sind erforderlich, die gleichermaf3en die technologischen, organisato-
rischen und arbeitsbezogenen Dimensionen eines Unternehmensprozes-
ses mit ihren engen Wechselwirkungen in den Blick nehmen und diesen
als sozio-technisches System begreifen (Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Nie-
haus 2018). Von der Pramisse ausgehend, dass Digitalisierung gestaltbar
ist, ergibt sich ein ,Handlungsauftrag fiir Interessenvertretungen, diese
Entwicklung nach Kréaften zu beeinflussen und zu pragen, um die Chan-
cen fur die Beschéftigten so gut wie mdglich zu verbessern, sei es mit
Blick auf die Handlungsautonomie oder mit Blick auf Qualifizierungs- und
Entwicklungspotenziale® (Falkenberg et al. 2020: 14).

Auch andere Studien mit zahlreichen Expert:innen-Gesprachen im Ma-
schinenbau und anderen Branchen bestatigen, dass die digitale Transfor-
mation ohne eine beteiligungsorientierte und partizipative Unternehmens-
kultur kaum erfolgreich gestaltet werden kann (Dispan/Schwarz-Kocher
2018; Dispan/Mendler 2022). Zum erforderlichen Change Management
gehdrt auch, dass Betriebsrate von Beginn an eingebunden sind und dass
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Mitarbeiter:innen vorbereitet und befahigt werden, um die Anforderungen
der Digitalisierung meistern zu kénnen.

4.5 Software-Shift als Herausforderung

In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist der Megatrend Digitalisierung
ein allgegenwartiges Phdnomen. Die Unternehmen muissen sich der digi-
talen Transformation nicht nur stellen und ihre Strategien und Geschafts-
modelle anpassen, sondern als Treiber und Vorreiter die Digitalisierung
proaktiv gestalten, um ihre Wettbewerbsfahigkeit mit innovativen Produk-
ten, Losungen und Services zu erhalten und auszubauen. In der ganzen
Breite der Branche sind die Plattformdkonomie, das Internet of Things
(IoT), Cloudlésungen, Kinstliche Intelligenz (KI) wie auch Building Infor-
mation Modeling (BIM) auf dem Vormarsch.

Die digitale Transformation ist mit massiven Konsequenzen fur die Ge-
schaftsmodelle der Unternehmen in der Branche verbunden. Nicht nur
Condition Monitoring, Predictive Maintenance und Remote Services spie-
len eine immer groRRere Rolle fur kinftige Geschaftserfolge. Auch weitere
innovative Geschéaftsmodelle in Richtung ,,Anything as a Service“ (XaaS) —
beispielsweise Service-Plattformen — riicken zunehmend in den Fokus.
Wandelt sich die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche damit zum software-
getriebenen Geschaft?

Produkt- und angebotsseitig kommt es immer mehr zu einer Verschie-
bung vom traditionellen Hardware-Geschéft in Richtung Software-Busi-
ness. Treiber fur diesen Software-Shift sind sowohl ein starker Technolo-
gieschub (,technology push®) wie auch die wachsende Kundennachfrage
(,customer pull) in Verbindung mit dem aufkommenden Wettbewerb mit
digitalen Startups und loT-Quereinsteigern, die zunehmend in den Auf-
zugsmarkt vordringen.

Fuhrt der Software-Shift zur Verdrangung oder gar Substitution von
Hardware? Diese fur Wertschopfung und fir Beschéftigung in Deutsch-
land Uberaus wichtige Frage lasst sich nicht eindeutig beantworten. Si-
cher ist davon auszugehen, dass Hardware wie Kabinen, Aufzugstiren,
Antriebstechnik und Sensorik bleibt, wahrend beispielweise Steuerungen
durchaus zur Disposition stehen konnten: Ohne Kabinen und Antriebe
funktionieren Aufziige nicht und diese kénnen auch nicht durch Virtuelles
ersetzt werden.

Aber die Funktionen von Steuerungen und physischen Controllern
konnten kinftig Softwareldsungen in der Edge oder Cloud Gbernehmen,
sofern es sichere Datenverbindungen gibt. Und auch das Sicherheitssys-
tem ist bei Aufziigen der neuesten Generation, wie dem Gen360 von Otis,
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nicht mehr elektromechanisch, sondern elektronisch-digital. Damit entfal-
len verschiedene Elemente der klassischen Sicherheitskette wie die me-
chanische Fangvorrichtung und Reglerkomponenten. Insgesamt werden
mechanische und elektromechanische Systeme zunehmend durch pro-
grammierbare elektronische Systeme ersetzt.

»2Anders als friilher haben wir nicht ein technisches Produkt entwickelt und
dieses dann um digitale Funktionen erweitert. Stattdessen haben wir einen
neuen und disruptiven Ansatz gewahlt, indem wir die Software in das Zent-
rum der Entwicklung gestellt haben. Die Hardware wurde quasi um die
Software herum kreiert. Dadurch eréffneten sich uns neue Méglichkeiten.
Das neue Sicherheitssystem des Gen360 erlaubt es zum Beispiel, den
Aufzug rund um die Uhr zu Uberwachen, den Anlagenstatus zu prifen und
MaRnahmen aus der Ferne zu ergreifen. Auch besteht Potenzial, die Ver-
fugbarkeit und Effizienz im Betrieb zu erhéhen.” (Gilles Pradel, Enginee-
ring Director von Otis EMEA, zitiert nach Otis 2021)

In vielen Branchen — auch bei Aufziigen und Fahrtreppen — ist ein Trend
in Richtung Software, Digitalisierung und Plattformlésungen unbestritten.
Fur Software-Losungen, Kl-Anwendungen und entsprechende digitale
Geschéaftsmodelle wird in den 2020er-Jahren mit einem Utberproportiona-
len Wachstum und hohen Renditebeitrdgen gerechnet. Bei der Hardware
von Aufzligen ist zwar nicht mit einem Bruch zu rechnen, wenn auch bei
Komponenten wie Steuerungen, Controllern und Elementen des Sicher-
heitskreises die Luft durchaus dunner werden konnte (Exp.).

Aber Marc Andreessens vor zwolf Jahren formuliertes Postulat ,Soft-
ware is eating the World“ (Andreessen 2011) wird in dieser Absolutheit
auch in den nachsten zwdlf Jahren wohl nicht zur Realitat in der Aufzugs-
branche. Sie wird zwar nicht gefressen, aber strategische Risiken in Zu-
sammenhang mit neuen Wettbewerbern, neuen Geschéaftsmodellen und
der Substitution von existierenden Produkten, Lésungen und Dienstleis-
tungen sollten von der Branche im Blick behalten werden, um proaktiv
strategische Antworten entwickeln zu kénnen.
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5. Beschéaftigungstrends und
Arbeitspolitik

Digitalisierung, Flexibilisierung von Ort und Zeit, Automatisierung, New
Work — Beschéftigung und Arbeitspolitik sind in einem Wandel, der sich
in den 2020er-Jahren mit Corona nochmals beschleunigt hat. Fir die Zeit
nach der Corona-Pandemie schélt sich eine ,neue Normalitat* heraus;
aber auch ein solches ,New Normal“ ist alles andere als statisch, sondern
durchaus dynamisch, beeinfluss- und verdnderbar zu verstehen.

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

Um die Zukunft der Arbeit in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche wie
auch in anderen Wirtschaftszweigen nachhaltig zu gestalten, bedarf es
einer guten Beteiligungs- und Mitbestimmungskultur und zukunftstaugli-
cher Personalkonzepte. Gute Arbeitsbedingungen und die Wertschat-
zung der Beschaftigten sind nicht nur fur die Innovations- und Wettbe-
werbsfahigkeit der Unternehmen unerlasslich, sondern auch wichtige
Stellschrauben fir die immer bedeutendere Fachkraftesicherung.

Auf Basis von Expert:iinnen-Interviews, Gruppengesprachen, Erhe-
bungsdaten aus der Beschétftigtenbefragung 2020 der IG Metall (IG Me-
tall 2020) sowie einer Literatur- und Dokumentenauswertung werden im
Folgenden beschéftigungs- und arbeitspolitische Trends in der Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche dargestellt.

5.1 Aktuelle Beschaftigungstrends

Die Beschaftigung entwickelte sich in der Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che in den letzten Jahren leicht positiv. In vielen Unternehmen, unter an-
derem bei den Big Four, lag die Anzahl der Arbeitsplétze in Deutschland
2022 hoher als 2014.% Heute ist von 22.000 Beschéftigten in der Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche auszugehen (siehe Kapitel 2.4). Nach den
Ruckgéngen bis zur Mitte der 2000er-Jahre infolge von Werksschliel3un-

23 Ein Vergleich der Befragung von Expert:innen 2022 mit 2014 (dem Befragungszeit-
raum der letzten Branchenanalyse, vgl. Dispan 2015a) zeigt bei fast allen Unterneh-
men einen mehr oder weniger starken Beschaftigtenaufbau, der auch mit teilweise
deutlichen Zuwéachsen bei den Wartungsvertragen (Lifts-in-Service) einhergeht.
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gen und RationalisierungsmalRnahmen, pendelte sich die Beschaftigten-
zahl Giber die gesamte Branche hinweg bis 2014 bei rund 18.000 ein (Dis-
pan 2015a). Das Beschaftigungswachstum der letzten acht Jahre geht mit
einer Zunahme beim Aufzugsbestand um rund 20 Prozent und beim
Fahrtreppenbestand um knapp 10 Prozent sowie einem stark wachsen-
den Modernisierungsmarkt einher.?*

Klare Wachstumsbereiche bei der Beschéftigung sind somit das Ser-
vice- und das Modernisierungsgeschaft. Doch es gibt auch Bereiche, in
denen in den letzten Jahren Beschéftigung abgebaut wurde, vor allem in
der Produktion in den verbliebenen Werken. Und hier wird es der Ankun-
digung von TKE nach zu einem weiteren drastischen Abbau im Aufzugs-
werk Neuhausen kommen: dort sollen 500 von 800 Arbeitsplatzen abge-
baut und der Produktionsstandort zum ,Exzellenzzentrum fir Aufzugs-
technologie® umgebaut werden (TK Elevator 2022). Auch beim Innen-
dienst gab es mit der Zentralisierung von administrativen Prozessen einen
Beschaftigungsabbau in der Flache, der teilweise mit einem leichten Auf-
bau in der Hauptverwaltung oder in Business Service Centern einherging.

Nach wie vor wird in der Aufzugsbranche — insbesondere in der Mon-
tage von Neuanlagen — stark auf Werkvertrdge, Subunternehmen und
Leiharbeit gesetzt. In den tarifgebundenen Kernunternehmen der Bran-
che sind schon seit den 2000er-Jahren nur noch relativ wenig Neuanla-
gen- und Modernisierungsmonteur:innen tatig; die Montagearbeiten auf
der Baustelle werden vorwiegend von Subunternehmen mit schlechteren
Arbeits- und Entlohnungsbedingungen erledigt. Dies gilt inzwischen auch
fir immer mehr Aufzugs-KMU. Oftmals werden die von Kleemann, Orona
und anderen zugekauften Komplettaufziige auch von darauf spezialisier-
ten Montagetrupps aus Osteuropa ins Gebaude installiert.

Gleichzeitig gibt es bei den Aufzugs-KMU viele Betriebe, die ihren Be-
schéaftigungsstand gehalten oder ausgebaut haben. Eine Ausnahme zeigt
sich bei einigen Unternehmen, die von den Big Four zugekauft wurden —
dort kommt es nicht selten zum Abbau von Produktionsarbeitspléatzen
oder zur SchlieBung der Produktion. In solchen Fallen kann es durchaus
zur Halbierung der Arbeitsplatze durch Produktionsabbau und Zentralisie-
rung der Verwaltung kommen; der Grof3teil der verbleibenden Halfte ist
dann in Servicefunktionen tétig.

Ein weiterer struktureller Trend bei der Beschéftigung, der von vielen
befragten Expert:innen hervorgehoben wurde, ist der demografische
Wandel mit alternden Belegschaften und einer Erhdhung des Durch-
schnittsalters in den Unternehmen. In einigen Betrieben liegt der Alters-

24 Mit diesem wirtschaftlichen Wachstum lasst sich eine Halfte des Beschaftigtenplus er-
klaren. Zu diesem realen Plus kommt ein rechnerisches Plus, weil gegeniiber 2014 die
Datenbasis erweitert und die Erhebung ergéanzt wurde.
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durchschnitt bereits bei deutlich tber 50 Jahre (Exp.). Auf den demogra-
fischen Wandel und auf weitere Elemente des Wandels der Arbeit wird in
den folgenden Teilkapiteln vertiefend eingegangen. Doch zunéachst wer-
den Ergebnisse der Beschéftigtenbefragung der IG Metall zur Beschéfti-
gung in Zeiten von Corona zusammengefasst.

Beschaéftigung in Zeiten von Corona

Die Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall weist auf eine bessere
Beschaftigungslage im Maschinenbau im Allgemeinen — wie auch beson-
ders in der Sparte Aufziige und Fahrtreppen — als in vielen anderen Bran-
chen wahrend der Corona-Pandemie hin (IG Metall 2020), wie im Folgen-
den dargestellt wird.?

Tabelle 4: Unsicherheit in der Corona-Krise: Beschéftigte in der
Aufzugsbranche im Vergleich zu Beschéftigten im Maschinenbau und
Beschaftigten insgesamt

»ES gab bzw. gibt in meinem Betrieb eine grofRe Unsicher-
heit, wie und wo Uberhaupt weitergearbeitet werden kann.*

Beschaftigte

. . Trifft eher
Trifft zu Trifft eher zu I
nicht zu
Aufzil d
utzuge un 11% 16% 46%
Fahrtreppen
Maschinenba
vasehl u 19% 26 % 39%
insgesamt
Beschaftigte
: g 21% 26 % 37%
Insgesamt

Quelle: IG Metall 2020 (Beschaftigtenbefragung)

Die Beschaéftigten in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche waren in der
Corona-Krise (Stand Herbst 2020) deutlich weniger von Unsicherheiten
betroffen als die Beschéftigten in Branchen der IG Metall insgesamt, wie

25 In einer Sonderauswertung der Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall werden die
Beschaftigten in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche wie auch im gesamten Maschi-
nenbau mit den Beschéftigten insgesamt verglichen. Die Auswertung der Beschéftig-
ten insgesamt bezieht sich auf die Antworten von rund 242.000 Beschéftigten im Or-
ganisationsbereich der IG Metall, davon stammten 28.942 aus dem Maschinenbau
und 1.010 aus der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Die Befragung fand von Ende
September bis Mitte November 2020 statt (IG Metall 2020).

Trifft nicht
Zu

27%

16%

16%
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die Beschaftigtenbefragung 2020 zeigt (Tabelle 4). In der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche versptirte nur jeder neunte Beschaftigte (11 %) eine
grof3e Unsicherheit (,Trifft zu®) im Vergleich zu jedem flinften (21 %) bei
den Beschaftigten insgesamt. Fir 73 Prozent der Beschéftigten in der
Aufzugsbranche traf die Unsicherheit, wie und wo Uberhaupt weitergear-
beitet werden kann, ,nicht* oder ,eher nicht“ zu. Im Maschinenbau und bei
den Beschaftigten insgesamt lag dieser Wert um 18 bzw. 20 Prozent-
punkte niedriger.

Tabelle 5: Arbeitsplatzabbau aktuell oder in naher Zukunft und
Geféahrdung des eigenen Arbeitsplatzes: Beschatftigte in der
Aufzugsbranche im Vergleich zu Beschéftigten im Maschinenbau und
Beschaftigten insgesamt

»Werden in Inrem Betrieb bereits und/oder
in naher Zukunft Arbeitsplatze abgebaut?“

Ja Nein Weild nicht
Aufziige und 36% 29% 350
Fahrtreppen
Maschi
! aschinenbau 50% 21% 29%
insgesamt
Beschaftigt
cescnattige 53% 21% 27 %
Insgesamt

»9ehen Sie Ihren Arbeitsplatz gefahrdet?*

Ja Nein Weil3 nicht

Aufziige und

utztge un 13% 70% 17%
Fahrtreppen
Maschinenb
nviaschinenbau 27% 539 19%
insgesamt
Beschafti
seschattigte 28% 54% 19%
|nSgesamt

Anmerkung: Von 100 % abweichende Summen sind rundungsbedingt.
Quelle: IG Metall 2020 (Beschaftigtenbefragung)
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Im Coronajahr 2020 war bei den Beschaftigten in der Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche nicht nur die Unsicherheit deutlich geringer, wie es
mit der Arbeit im Betrieb weitergeht, sondern auch die Angst vor einem
Arbeitsplatzabbau. Die Frage, ob im Betrieb bereits aktuell oder in naher
Zukunft Arbeitsplatze abgebaut werden, wurde nur von jedem funften der
insgesamt befragten Beschaftigten verneint (Tabelle 5, oben). Arbeits-
platzabbau war im Herbst 2020 also vielfach bereits auf der betrieblichen
Tagesordnung gelandet.

Hier stellte sich die Lage in der Aufzugsbranche, wo die Frage von
29 Prozent der Beschaftigten verneint wurde, deutlich besser dar als bei
den Beschaftigten im Maschinenbau insgesamt (21,0%) und in allen
Branchen der IG Metall (20,8 %). Im Gegenzug bejahten die Frage nach
Arbeitsplatzabbau 36 Prozent der Beschéftigten der Aufzugsbranche ge-
genuber rund der Halfte der Befragten insgesamt und im Maschinenbau.

Ein @hnliches Bild — in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche weit po-
sitiver als in anderen Branchen der IG Metall — zeigt sich bei der Frage
nach der Gefahrdung des eigenen Arbeitsplatzes (Tabelle 5, unten). Im
von der Corona-Pandemie und Materialengpéssen gepragten Herbst
2020 sahen in der Aufzugsbranche lediglich 13 Prozent der Beschéftigten
ihren Arbeitsplatz als gefdhrdet an, im Maschinenbau waren es mit
27 Prozent und in allen Branchen mit 28 Prozent deutlich mehr. 70 Pro-
zent der Beschéftigten in der Aufzugsbranche und damit deutlich mehr als
in den meisten anderen Branchen betrachteten ihren Arbeitsplatz als nicht
gefahrdet.

Wenn viele Arbeitsplatze geféahrdet sind, dann gibt es unter den Be-
schaftigten auch groRere Sorgen um ihre Zukunft. Im Herbst 2020 beo-
bachteten von den Beschéftigten in der Aufzugsbranche 49 Prozent ver-
starkte Zukunftsangste in der Belegschatft. Mit 70 Prozent deutlich mehr
sahen die Befragten insgesamt verstarkte Zukunftsdngste in der Beleg-
schaft. Diese Verunsicherung reichte bis tief in die Stammbelegschaften
(IG Metall 2020).

Kurzarbeit

Als wichtiges Instrument fiir die Beschaftigungssicherung in der Corona-
Krise hat sich — wie bereits wéhrend der Wirtschafts- und Finanzkrise
2008/2009 — die Kurzarbeit erwiesen. Mithilfe von Kurzarbeit konnte
2020/2021 Beschaftigung und Knowhow in den Betrieben gehalten wer-
den. Die Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall zeigt ein immenses
Ausmald von Kurzarbeit in der Corona-Krise (Tabelle 6). Mehr als jeder
zweite Befragte hatte seit Beginn der Corona-Pandemie im Méarz 2020
bereits Erfahrungen mit Kurzarbeit gemacht. Auf alle Branchen bezogen
waren im Herbst 2020 noch 16 Prozent der Befragten aktuell und weitere
38 Prozent zwischenzeitlich in Kurzarbeit.
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Bei den Beschéftigten in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche waren
im Herbst 2020 nur 1 Prozent der Befragten aktuell und weitere 30 Pro-
zent zwischenzeitlich in Kurzarbeit. Insgesamt lag die Kurzarbeitsbetrof-
fenheit zu diesem Zeitpunkt der Corona-Pandemie in der Branche also
deutlich tiefer. Mit 68 Prozent konnte ein signifikant htherer Anteil der Auf-
zugsbranchen-Beschatftigten die Frage ,Sind bzw. waren Sie in Kurzar-
beit?“ mit ,nein, und Kurzarbeit ist flr mich auch nicht geplant* beantwor-
ten als der Beschatftigten im Maschinenbau (46 %) und insgesamt (42 %).

Tabelle 6: Kurzarbeit in der Corona-Krise: Beschaftigte in der
Aufzugsbranche im Vergleich zu Beschéftigten im Maschinenbau und
Beschaftigten insgesamt

,»9ind bzw. waren Sie in Kurzarbeit?“

Nein, aber ich

. . Ja, ich war Nein, und
Ja, ich bin ) . werde vo- .
. zwischenzeit- . i Kurzarbeit ist
derzeit in . raussichtlich . .
. lich in Kurz- . fir mich auch
Kurzarbeit ) bald in Kurz- .
arbeit : nicht geplant
arbeit gehen
Aufziige und
g 1% 30% 1% 68%
Fahrtreppen
Maschinenbau
. 23% 24 % 7% 46 %
Insgesamt
Beschaftigte
. g 16% 38% 4% 42%
Insgesamt

Quelle: IG Metall 2020 (Beschaftigtenbefragung)

Mobiles Arbeiten

Homeoffice oder mobiles Arbeiten fallen zuerst als Stichworte, wenn in
Zeiten von Corona nach Verédnderungen in der Arbeitswelt gefragt wird.
So auch bei den Expert:innen-Gesprachen im Rahmen der vorliegenden
Studie zur Aufzugsbranche. Mobiles Arbeiten ist eines der Kernelemente
neuer Arbeitsmodelle. Wahrend der Pandemie und vor allem in den Lock-
downs wurde in vielen indirekten Bereichen Uberwiegend im Homeoffice
gearbeitet, weil Kontaktvermeidung das wirksamste Mittel ist, andere und
sich selbst zu schitzen.
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Von den Beschiftigten insgesamt hat zeitweise mehr als ein Viertel
uberwiegend oder ausschliel3lich von zu Hause aus gearbeitet (Ah-
lers/Mierich/Zucco 2021). Aber auch das neue Normal (Schmitz/Urban
2023), das ,New Work nach Corona und Zeitenwende®, wird ohne mobiles
Arbeiten kaum denkbar sein.

Viele Beschéftigte verbanden Arbeit in Zeiten von Corona mit dem
Thema Homeoffice bzw. mobiles Arbeiten, fiir das die Corona-Pandemie
wie ein Brandbeschleuniger gewirkt hat. Entsprechend bejahen in der Be-
schaftigtenbefragung 2020 (IG Metall 2020) 52 Prozent der Befragten al-
ler Branchen, dass sie wéhrend der Corona-Krise ganz oder zeitweise im
Homeoffice gearbeitet haben (Tabelle 7). Noch etwas hdher sind diese
Zahlen bei den Beschéftigten in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche:
54 Prozent haben hier wahrend der Pandemie ganz oder zeitweise im
Homeoffice gearbeitet.

Tabelle 7: Homeoffice in der Corona-Krise: Beschaftigte in der
Aufzugsbranche im Vergleich zu Beschéftigten im Maschinenbau und
Beschaftigten insgesamt

»Haben Sie wahrend der Corona-Krise ganz oder zeitweise
im Homeoffice gearbeitet?“

Ja Nein

Aufzi

ufztige und 540 46%
Fahrtreppen

Maschinenb

. aschinenbau 50% 50%
Insgesamt

Beschaftigte

SesChag 52% 48%
insgesamt

Quelle: IG Metall 2020 (Beschaftigtenbefragung)

Im neuen Normal wird von vielen befragten Expert:innen eine Fortfiihrung
mobilen Arbeitens erwartet. Eine gute Lésung kénnte in einer 50:50-Ver-
teilung zwischen Prasenzarbeit und Homeoffice liegen. Bei einem solchen
Mix stellen sich neue Anforderungen an die Prasenzarbeitsplatze: So wird
das Arbeiten im Buro zukinftig viel starker von Austausch, von Teamar-
beit und kollaborativem Arbeiten gepragt sein. Daran missen die raumli-
chen Strukturen und die Birolandschaften angepasst werden, sofern das
nicht bereits passiert ist. Auch Desksharing-Konzepte spielen in den Ver-
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waltungen und Niederlassungen der Aufzugsunternehmen zunehmend
eine Rolle.

Kritische Punkte bei zu viel mobiler Arbeit sind aus Sicht von Betriebs-
rat:innen die Gefahr der Vereinzelung der Kolleg:innen und das Fehlen
sozialer Kontakte, unter dem letztendlich auch die Firmenkultur leidet. Fir
die klare Mehrzahl der befragten Expert:innen steht fest: ,Die Mischung
macht’s beim mobilen Arbeiten“ — ob diese dann 50:50 oder 70:30 oder
40:60 bedeutet, muss in jedem Unternehmen fiir sich entschieden wer-
den. Wichtig ist jedoch, die Leitplanken fir individuelle Losungen in Form
einer Betriebsvereinbarung festzulegen. So auch die Schlussfolgerung ei-
ner WSI-Studie: Homeoffice braucht klare Regeln, am besten auf Basis
von Betriebsvereinbarungen (Ahlers/Mierich/Zucco 2021).

5.2 Ausbildung, Qualifikationen,
Fachkraftebedarfe

Die Beschaftigten und ihre Qualifikationen sind wesentliche Erfolgsfakto-
ren fur die Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. In vielen
Tatigkeitsfeldern werden die Kompetenzanforderungen auch weiterhin
steigen. In den Aufzugsbetrieben werden die Monteur:innen, Techni-
ker:innen und Konstrukteur:innen mit immer vielfaltigeren Anforderungen
konfrontiert: von der Mechanik tiber Elektronik und Steuerungstechnik bis
hin zu neuen Kompetenzen, die durch die fortschreitende Digitalisierung
getrieben werden.

Entsprechend sollte betrieblicher Aus- und Weiterbildung ein hoher
Stellenwert zukommen, um die Fachkraftebedarfe in den verschiedenen
Unternehmensfunktionen mittelfristig decken zu kénnen. Im Zuge des de-
mografischen Wandels mit alternden Belegschaften und des riicklaufigen
Erwerbspersonenpotenzials kénnte sich die personelle Situation in den
Aufzugsunternehmen — und hier insbesondere in den technischen Ser-
vicebereichen — in den nachsten Jahren deutlich zuspitzen. Fachkréfte-
und Nachwuchssicherung sind bereits heute wichtige Themen in der
Branche, die aber aus Expert:innensicht strategischer und systematischer
angegangen werden sollten.

Fur die befragten Expertiinnen aus dem Betriebsrat ist die Starkung
der eigenen Ausbildung ein wichtiges Anliegen, um die betriebliche Fach-
kraftebasis im demografischen Wandel zu halten und auszubauen, wie
auch um die Qualifikationsstruktur hochzuhalten und im Zuge des tech-
nologischen Wandels mit den Fahigkeiten der Digital Natives zu erneuern.
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.Die Rekrutierung von Servicemonteuren wird immer schwieriger. Umso
wichtiger ist die eigene Ausbildung. Es gibt aber deutlich weniger Bewer-
ber als friher und es ist sehr schwierig, geeignete Leute zu bekommen.*

(Exp.)

Ausbildung
Ein besonderes Augenmerk ist auf die Ausbildung im gewerblich-techni-
schen Bereich zu legen, durch die Unternehmen ihren Fachkraftebedarf
aus der eigenen Ausbildung heraus decken kénnen. Bei einem Teil der
Aufzugsunternehmen, vor allem den Big Four ohne eigene Werke in
Deutschland, fuhrte die Ausbildung lange Zeit ein ,Schattendasein® (Dis-
pan 2015a: 57).2¢

Erst seit den 2010er-Jahren gibt es in der Branche einen ,neuen Aus-
bildungstrend® — zunehmend wurde erkannt, dass ,Fachkréfte nicht auf
den Baumen wachsen® (Exp.). Gerade bei denjenigen Big Four, die auf
die Rekrutierung von Fachkraften aus anderen Branchen setzten, gab es
zunehmend Engpéasse, denen mit eigener Ausbildung entgegengewirkt
werden sollte. Aus Sicht befragter Expert:innen wird es aber immer mehr
zum Problem, geeignete Auszubildende unter immer weniger Bewer-
ber:innen zu finden — ,der Kampf um die Auszubildenden ist in manchen
Regionen schon gewaltig geworden!” (Exp.).

,Das hat sich total geandert. Nicht mehr die Unternehmen suchen die Aus-
zubildenden aus, sondern die Auszubildenden die Unternehmen.” (Exp.)

Einen Ausbildungsberuf ,Aufzugstechniker:in“ gibt es in Deutschland
nicht (mehr)?’. In den letzten Jahrzehnten immer wieder im Gesprach war
aber eine Erweiterung des Berufsbilds ,Mechatroniker:in“ um die ,Fach-
richtung Aufzugstechnik®, worauf sich im ersten Schritt die Verb&nde und
Gewerkschaften einigen missten (Exp.). Als gewerblich-technische Aus-
bildungsberufe werden von den Unternehmen vor allem Mechatroniker:in
und Elektroniker:in, aber auch Berufe wie Industriemechaniker:in und
Fachinformatiker:in angeboten. Von zweijahrigen Ausbildungsberufen
wie Industrieelektriker:in wurde in einigen Betrieben wieder Abstand ge-
nommen, ,weil die Praxiszeit zu gering ist und man den Aufzugsmonteur
nicht in zwei Jahren lernen kann® (Exp.).

Die Ausbildung in den industriellen Metall- und Elektroberufen wurde
vor einigen Jahren an die Anforderungen der digitalen Arbeitswelt ange-

26 Eine Ausnahme bei den Big Four war ThyssenKrupp (heute TKE), wo in den Werken
und in der Feldorganisation Wert auf eigene Ausbildung gelegt wurde. Auch bei vielen
Aufzugsbau-KMU ist die Ausbildungsbereitschaft traditionell gréer. Dort wird seit
Jahrzehnten fur den Eigenbedarf ausgebildet, schon allein weil qualifiziertes Personal
auf dem Arbeitsmarkt fiir die KMU nur sehr schwer zu bekommen ist.

27 Bis 1990 gab es in der DDR den Ausbildungsberuf ,Aufzugsmonteur” (Unger 2021).
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passt. In die Ausbildungsordnungen wurden Qualifizierungsstandards in
den Bereichen digitale Vernetzung, Systemintegration, additive Ferti-
gung, Prozessintegration, Programmierung und IT-Sicherheit aufgenom-
men.

Neben den gewerblichen Ausbildungsberufen werden in einigen Un-
ternehmen kaufménnische Ausbildungsberufe wie Industriekauffrau/-
mann angeboten. In diesen Bereichen spielt auch die Ausbildung an Du-
alen Hochschulen zunehmend eine Rolle.

Aus Sicht einer vorausschauenden Personalplanung gibt es vor allem
bei den technischen Ausbildungsplatzen weiterhin Licken. Von einigen
Betriebsraten wird deshalb die Vereinbarung einer Ausbildungsquote von
5 Prozent in ihren Unternehmen angestrebt. Bei zwei der grol3eren Betei-
ligungsgesellschaften wurde sie bereits festgelegt. Ebenso wurde Ende
2022 bei einem der Big Four die Funf-Prozent-Quote und die unbefristete
Ubernahme der Auszubildenden als Konzern-Betriebsvereinbarung ab-
geschlossen. Die Quotenvereinbarung ist aber nur eine Seite der Me-
daille, auf der anderen Seite gibt es Probleme bei der Auszubildendensu-
che, sodass die Quote kaum erfillt werden kann — und nicht selten sprin-
gen Auszubildende kurz vor Ausbildungsbeginn noch ab (Exp.).

Und eine weitere Verscharfung der Nachwuchsproblematik erfolgt in
den Betrieben, in denen Auszubildende nach Abschluss ihrer Lehre nur
befristet ibernommen werden und ihnen somit keine langfristige Beschéf-
tigungsperspektive aufgezeigt wird.

Starkung der Eigenmontage

Nachdem die Montage der Neuanlagen seit vielen Jahren zum lberwie-
genden Teil an Subunternehmen fremdvergeben wird, gibt es heute wie-
der verstarkt Bestrebungen, den Anteil der Eigenmontage zu erhéhen.
Dies ist auch im Kontext Ausbildung und Einarbeitung von Fachkréften fir
den Service zu sehen.

Der Anteil des Subcontracting bei der Neuanlagenmontage liegt bei
vielen Unternehmen bei (zum Teil deutlich tiber) 80 Prozent, bei der Mo-
dernisierung wird etwas weniger fremdvergeben. In der Praxis haben die
Montagemeister:innen vor allem mit der Anleitung der Subunternehmen
zu tun, sie sind fur Baustellenvorbereitung und -management sowie Anla-
genabnahme zustandig. Die eigenen Montagemonteur:innen dienen (mit
den Meister:innen zusammen) als Ansprechpartner vor Ort und sind vor
allem fur Feinarbeiten, Justierung, TUV-Abnahme zustandig und behalten
die Safety bei den Subunternehmen im Blick (Exp.). Bei einem der Big
Four betreut beispielsweise ,ein Neuanlagenmonteur pro Woche vier
Baustellen vor Ort, wahrend der Meister eher die ,Fernbetreuung’ macht*

(Exp.).
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»,Die eigenen Leute in der Montage sind im Grunde nur noch Finisher. Sie
stellen die Anlage ein, programmieren und machen die Ubergabe. (Exp.)

.Die Eigenmontage brauchen wir fir den Knowhow-Aufbau bei den Jung-
monteuren und fur neue Servicemonteure zum Einlernen. Wie willst du ei-
nen Aufzug warten, wenn du noch nie einen gebaut hast?* (Exp.)

,Wenn jemand furs Servicegeschéaft eingestellt wird, dann musst du den
erst mal montieren lassen. Sonst weil3 der nicht wie ein Aufzug gebaut wird
und worauf er achten muss.“ (Exp.)

Somit ist Eigenmontage fur den Knowhow-Aufbau bei neu eingestellten
Monteur:innen genauso wichtig wie fir die Ausbildung des eigenen Mon-
teurnachwuchses. Vor allem Betriebsrate aus der Branche weisen immer
wieder darauf hin, dass die Eigenanteile der Aufzugsunternehmen bei der
Neuanlagenmontage auch fir die Personalentwicklung strategisch be-
deutend sind und ausgebaut werden sollten: ,Im Neubau lernen die Mon-
teure die Basics, um spater gut ausgebildet in der Modernisierung und im
Service ihren Job zu machen® (Exp.).

Gleichzeitig spielen auch die Marktbedingungen dem Thema Eigen-
montage in die Karten. Subunternehmen sind heute nicht mehr die ,Va-
sallen der gro3en Aufzugsbauer” (Exp.). Die Marktmacht liegt nicht mehr
eindeutig bei den Aufzugsunternehmen, sondern hat sich so weit in Rich-
tung Subunternehmen verschoben, dass diese ihre Bedingungen bei der
Auftragsgestaltung immer stéarker durchsetzen kdénnen und auch ihre
Preise deutlich erhdht haben. Schon aus wirtschaftlichem Eigeninteresse
der Aufzugsunternehmen kénnte die Eigenmontage kiinftig wieder eine
grolRere Rolle spielen.

Eine Chance fur die Starkung der Eigenmontage bietet die Einfihrung
neuer Aufzugssysteme (im Kontext digitaler Aufzug), bei denen auch
neue Anforderungen und Kompetenzen fur die Neuanlageninstallation er-
forderlich sind und fir die eigene Montageteams aufgebaut werden. Da-
mit kdnnte ein ,Meilenstein fur Montage im Tarif* gesetzt werden (Exp.).

Fachkraftebedarfe — ,,alle suchen Servicemonteure!*“ (Exp.)
Fachkraftebedarfe gibt es bei vielen Aufzugsunternehmen vor allem in
den technischen Bereichen der Aufenorganisation. Aufzugs- und
Fahrtreppenanlagen werden von den Neubaumonteur:innen installiert,
Servicemonteur:innen betreuen die Anlagen im laufenden Betrieb. Als
Fachkundige der Fordertechnik kdnnen diese gemafl der DGUV-Infor-
mation 209-053 , Tatigkeiten an Aufzugsanlagen® (BGHM 2017) arbeiten,
wenn sie ,vorzugsweise eine Ausbildung im Berufsbild des Mechatroni-
kers sowie eine fachspezifische Schulung im Bereich der Aufzugstechnik
haben® (Unger 2021: 4).
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Die Ausbildung im Berufsbild eines Metall- oder Elektroberufs sowie
eine Unterweisung im jeweils anderen Fachgebiet und eine aufzugsspe-
zifische Ausbildung wird ebenfalls anerkannt. Bereits seit Jahrzehnten
sind die Anforderungen an Servicemonteur:innen bzw. Servicetechni-
ker:innen einem starken Wandel unterworfen:

~Friher wurden Servicetechniker lGberwiegend mit einer Ausbildung als
Metallschlosser fur diese Tétigkeiten eingesetzt. Jedoch hat mit der zuneh-
menden Bedeutung der Mikroprozessortechnik die Elektronik an Bedeu-
tung gewonnen, sodass heutzutage eine Ausbildung ausschlief3lich im Be-
reich der Metallhandwerks nicht mehr ausreichend ist. Aus diesem Grund
wurden zunehmend Personen mit einer elektrotechnischen Ausbildung in
diesem Bereich eingesetzt. Mit der Einfiihrung des Ausbildungsberufs des
Mechatronikers, der die Kenntnisse eines Elektro- und Metallberufs ver-
eint, ist diese Berufsbild zunehmend bei den Aufzugsfirmen interessanter
geworden.” (Unger 2021: 5)

Besondere Bedarfe an Fachkréaften bestehen im Servicebereich. Fur die
Betriebe wird es im ,starken Wettbewerb um die Képfe® immer schwieri-
ger, gut qualifizierte Servicemonteur:innen zu finden. Ein klassischer Rek-
rutierungsweg ist die Einstellung von Fachkréften, z.B. Elektriker:innen
oder Mechatroniker:innen, die in Handwerks- oder Industriebetrieben aus-
gebildet wurden, was aber in Zeiten des allgemeinen Fachkraftemangels
immer schwieriger wird.

Ein weiterer wichtiger klassischer Rekrutierungsweg fur Fachkrafte im
Montage- und Servicebereich bricht bereits seit Jahrzehnten mit der
SchlieBung vieler Produktionsstatten weg. Insgesamt tut sich ein bereits
seit Langem ein zunehmendes Fachkrafte- und Qualifikationsproblem
auf, wie ein Rickblick auf den Branchenreport 2007 zeigt:

»1raditionell erfolgte die Personalrekrutierung fir den Servicebereich tiber
die Ausbildung in den Werken. Aufgrund zwischenzeitlich fehlender Ferti-
gungsstatten wird Ausbildung im gewerblichen Bereich zur Mangelware,
was unweigerlich zu Nachwuchsproblemen und alternden Belegschaften
fuhrt.“ (Dispan 2007a: 72)

Die Bewaltigung von Fachkrafteengpassen wird in der Aufzugsbranche,
im Maschinenbau und in der Industrie allgemein zu einer immer grof3eren
Herausforderung — der Arbeitsmarkt ist in Zeiten hoher Arbeitskréftenach-
frage zum Arbeitnehmermarkt geworden. Inzwischen werden in Unter-
nehmen der Aufzugsbranche bereits Aktionen wie ,Mitarbeiter werben
Mitarbeiter” gestartet und Pramien fur die erfolgreiche Vermittlung ausge-
lobt. Bei einem der Big Four liegt die ,Kopfpramie® fir das Anwerben von
Aufzugsmonteur:innen bei 1.500 Euro, wahrend ,bei der Ausbildung alles
beim Alten bleibt und keine grél3eren Anstrengungen unternommen wer-
den“ (Exp.).
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Neben der Fachkrafterekrutierung muss zunehmend auch die Fach-
kraftebindung in den Fokus der Unternehmen riicken. Wahrend bei der
alteren Generation die Haftung an den Betrieb noch grof3 ist, gibt es bei
jungeren Mitarbeiter:innen bereits heute eine deutlich héhere Fluktuation.
Um Nachwuchskrafte zu binden und um neue anzuziehen, ist es notwen-
dig, auf die neuen Erwartungen und Anspriche der jungen Generation
einzugehen. Und hier kdnnte die Prasenz in sozialen Medien und die
Imagewerbung zwar helfen, sie reicht aber lange nicht aus. ,Das muss
dann schon mit attraktiven Angeboten fir junge Leute unterfittert werden®
(Exp.).

Ein Beispiel hierflr kénnten aus Sicht eines befragten Experten neue
Arbeitszeitmodelle sein, wie die 4-Tage-Woche flr Servicemitarbeiter:in-
nen. Aber auch Faktoren wie die Tarifbindung erleichtern den Wettbewerb
um die Kdpfe — mit besserer Entlohnung und besseren Arbeitsbedingun-
gen — auch im Hinblick auf New Work — lassen sich Fachkrafteengpasse
lindern.

Qualifizierung

Weiterbildung ist ein weiteres wichtiges Instrument der Fachkraftesiche-
rung in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche. Es gibt inzwischen breit-
gefacherte Qualifizierungsangebote vom Einstieg in die Aufzugstechnik
(beispielsweise fiir Quereinsteiger:innen) bis zur Vermittlung von Spezial-
kenntnissen. Branchenspezifische Weiterbildung wird von der VFA-
Akademie, vom Zentrum fir Aufzugstechnik RoRBwein und von weiteren
Qualifizierungstragern angeboten.

Beispielsweise wird von der VFA-Akademie gemeinsam mit der
THOR-Akademie eine modulare Weiterbildung zum/zur Monteur:in fir
Aufzugstechnik angeboten. Die sechs Teilnehmer des ersten Lehrgangs
haben ihre Weiterbildung im August 2022 erfolgreich abgeschlossen. Das
Problem liegt laut einigen befragten Expert:innen weniger beim Angebot
als vielmehr bei der dinnen Nachfrage seitens der Aufzugsunternehmen
und ihrer Mitarbeiter:innen.

In der Praxis erfolgt Qualifizierung in der Aufzugs- und Fahrtreppen-
branche in erster Linie als ,learning by doing“.?® Systematische betriebli-
che Weiterbildung ist damit durchaus ausbaufahig. Die Qualifizierungsbe-

28 ,Learning by Doing oder Desaster” — so bringt Udo Niggemeier (Vorsitzender der Ver-
einigung mittelstédndischer Aufzugunternehmen) die Lage in seinem Vortrag ,Fachkréaf-
temangel im Aufzugbau!” bei der Interlift 2022 zugespitzt auf den Punkt. Nachdem
Aufzugsmonteur:innen ,friher* an ihren Beruf herangefiihrt wurden und in verschiede-
nen Stationen qualifiziert wurden, gibt es ,heute” kaum mehr Méglichkeiten fiir Erfah-
rungsaufbau im Neubau (der von Subkolonnen erledigt wird), keine Zeit fur Einarbei-
tung und ,Vorgesetzte haben keine Ahnung mehr* (Vortragsfolie 10). Eine Chance fir
die Qualifizierung von ,morgen® sieht er in der 2022 gestarteten, praxisbezogenen
Weiterbildung zum Monteur fur Aufzugstechnik.
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darfe sind vielfaltig: angefangen von Schulungen fir neue eigene Pro-
dukte, fur die Wartung von Fremdanlagen, fur Steuerungen, fur neue Ar-
beitsmittel wie mobile Endgeréate und zahlreiche Apps bis hin zum Um-
gang mit den Kunden.

Laut befragten Expert:innen sind die Schulungsbedarfe bei den Auf-
zugsmonteur:innen durchaus vorhanden, in der betrieblichen Praxis tref-
fen diese Bedarfe aber auf wenig konkrete Schulungsmaoglichkeiten flr
die Beschéftigten. Und das, was beispielsweise zum Thema Arbeitssi-
cherheit gemacht werden muss, wird oft in einer Onlineschulung angebo-
ten, ,bei der man auch mal ganz gut abschalten kann® (Exp.).

-Wir haben neue Produkte und die Monteure haben keine Ahnung. Das
belastet sie sehr. Jeder Monteur ist bestrebt, seine Kunden zufriedenzu-
stellen, stol3t aber immer ofter an Grenzen, weil er die Schulungen nicht
kriegt. Da hinkt die Weiterbildung der Praxis meilenweit hinterher. Neue
Steuerungen, neue Antriebe, immer mehr Apps, da gibt es rasend schnelle
Entwicklungen und als Monteur ist man abgehangt.“ (Exp.)

»Schulungsvideos oder Teams-Sitzungen mit Sicherheitsunterweisungen
gehen bei vielen Kollegen unter. Da legt man das Smartphone halt beiseite
und macht was anderes. Das geht bei Prasenzschulungen nicht. Die brin-
gen viel mehr, werden aber kaum mehr durchgefihrt.“ (Exp.)

,Die Zyklen bei digitaler Technik und neuen Apps werden immer kirzer
und schneller. Die Mitarbeiter sind komplett Gberfordert und ihre Schulung
lasst zu winschen Ubrig. Die Strategie Online-Schulung in Coronazeiten
ist nicht aufgegangen.” (Exp.)

Gerade auch fur neue Kompetenzanforderungen durch die digitale Trans-
formation entstehen grof3e Qualifizierungsbedarfe. Fir die Schlisselin-
dustrien der Metall- und Elektroindustrie stellt die Future Skills Studie
(Agentur-Q 2021) einen grof3en Bedarf an technologischen Kompeten-
zen, digitalen Schlisselqualifikationen und Uberfachlichen Fahigkeiten
fest. Demnach besteht eine starke Nachfrage nach technologischen Kom-
petenzen in Bereichen wie Softwareentwicklung, Data Management und
softwaregestiitzte Steuerung von Geschéftsprozessen, aber auch nach
digitalen Schlisselqualifikationen wie agilen Arbeitsweisen und digitaler
Interaktion sowie nach Uberfachlichen Fahigkeiten wie Flexibilitdt, Kom-
munikationsvermogen, Resilienz, Kreativitdt und Eigeninitiative.

Den hohen Bedarf fur Qualifizierung zeigt auch die Beschéftigtenbe-
fragung 2020 (IG Metall 2020). Der Frage, ob Kurzarbeit fur Qualifizie-
rungsmal3nahmen genutzt werden sollte, stimmte die Uberwéltigende
Mehrheit von 86 Prozent der Aufzugsbranchen-Beschaftigten zu bzw.
eher zu. Weniger als 6 Prozent lehnten Qualifizierung in der Kurzarbeit ab
(Tabelle 8). Diese Anteile spiegeln sich auch bei den Beschéftigten im
Maschinenbau insgesamt und in den weiteren Branchen der IG Metall.
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Tabelle 8: Qualifizierung in Kurzarbeit: Beschaftigte in der
Aufzugsbranche im Vergleich zu Beschaftigten im Maschinenbau und
Beschaftigten insgesamt

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

Stimme (eher)

Stimme (eher) zu . Weil3 nicht
nicht zu

Aufzi

ufziige und 86 % 6% 8%
Fahrtreppen
Maschinenb
. aschinenbau 87% 706 6%
insgesamt
Beschaftigte
. 9 87 % 7% 6%
insgesamt

Quelle: IG Metall 2020 (Beschaftigtenbefragung)

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

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

Betriebliche Weiterbildung und eine strategische Personalplanung sind in
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche — schon allein aufgrund des demo-
grafischen Wandels und der Engpasse am Arbeitsmarkt — dringend erfor-
derlich. Dafir reichen aber vielfaltige Qualifizierungsangebote und eine
gute Betriebsvereinbarung allein nicht aus. Eine Betriebsvereinbarung zur
Qualifizierung ist zwar hilfreich. Diese muss dann aber auch von den be-
trieblichen Akteuren umgesetzt werden. Und zwar sowohl im Hinblick auf
Qualifizierungsbedarfsanalysen als auch im Hinblick auf Zeit und Frei-
raume fir die Beschéftigten fur die Umsetzung von Qualifizierungsmaf3-
nahmen.
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5.3 Arbeitsbedingungen

Die Arbeitsbedingungen in ihrem Unternehmen werden von den meisten
befragten Expert:iinnen als grundsatzlich gut charakterisiert, zumindest
»,wenn man nur grob drauf blickt* (Exp.). Ein Faktor hierflr ist die Tarifbin-
dung — bei nicht tarifgebundenen Betrieben wie beispielsweise bei einigen
zugekauften, in Beteiligungsgesellschaften der Big Four eingegliederten,
ist die Zufriedenheit mit Arbeitsbedingungen wie Entlohnung und Arbeits-
zeit deutlich geringer. Betriebsrat:innen weisen aber auch darauf hin,
dass ,gute Arbeitsbedingungen nicht vom Himmel fallen®, sondern konti-
nuierlich von der Belegschaft und dem Betriebsrat mit Unterstitzung der
Gewerkschaft ausgehandelt, erstritten oder erkdmpft werden missen.

,Bei den Arbeitsbedingungen haben wir ein gutes Niveau in der Branche.
Das ist aber kein Selbstlaufer, das muss erkampft und bewahrt werden.
Aber dieses Bewusstsein ist bei unseren Kollegen nicht unbedingt da. Man
kriegt das nicht umsonst, sondern nur durch Engagement und Solidaritat
und den Einsatz fur Arbeitnehmerrechte. Und daftir brauchen wir die Ge-
werkschaft und viele Mitglieder im Betrieb.“ (Exp.)

Jedoch gibt es aus der Sicht befragter Betriebsréat:innen auch Knack-
punkte, die vor allem mit Themen wie Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung
und Arbeitskontrolle, insbesondere im Kontext mit digitalen Tools und
Steuerungselementen, auf den Punkt gebracht werden. Dies betrifft so-
wohl die Montage- und Servicetatigkeiten wie auch die administrativen
Bereiche, auf die im Folgenden naher eingegangen wird.

Eine Sondersituation gibt es in der Produktion: der angekindigte radi-
kale Stellenabbau im TKE-Aufzugswerk Neuhausen fuhrt zu grof3en Un-
sicherheiten, zu Konsternation und Zukunftsdngsten in der Belegschatft.
Dagegen hat sich im TKE-Fahrtreppenwerk Hamburg die Lage nach einer
Neuausrichtung von Strategie und Produktionssystem wieder verbessert
(nachdem die WerkschlieBung nach starken Protesten und dem vom Be-
triebsrat initiilerten Projekt ,Hamburg auf Kurs bringen“ verhindert werden
konnte).

Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung

In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist die hohe Arbeitsbelastung zu
einem strukturellen Problem geworden, weil Arbeitsverdichtung und Leis-
tungsdruck sich in allen betrieblichen Bereichen verstéarkt haben. Eine sol-
che Verscharfung der Arbeitsbedingungen wurde bereits im Branchenre-
port 2015 auf Basis von Expert:innen-Gesprachen konstatiert. Laut der
Mehrzahl der 2022 befragten Expert:innen hat sich diese Lage in den
Folgejahren mitnichten entspannt — nicht zuletzt durch digitalisierte Pro-
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zesse verstarkte sich der Leistungsdruck weiter und eine Arbeitsverdich-
tung ist fur viele Beschaftigte klar spurbar.

Die hohere Arbeitsbelastung wird zunehmend zum Problem fir Be-
schaftigte im Aul3en- wie im Innendienst und hinterlasst auch im Hinblick
auf psychische Belastungen ihre Spuren. Betriebsrate missen sich ver-
mehrt mit Leistungsdruck, Stress und Burn-out auseinandersetzen.

Nicht nur in der Aufzugsbranche erleben Beschéftigte in allen betrieb-
lichen Funktionen eine Leistungsverdichtung bzw. Arbeitsintensivierung,
sondern in fast allen Bereichen der Wirtschaft. In der WSI-Betriebsratebe-
fragung 2018 gaben 81 Prozent der Befragten an, dass die Arbeitsmenge
der Beschaftigten in ihrem Unternehmen in den letzten zwei Jahren zuge-
nommen hat.

Als wesentliche Ursache fir die steigende Belastung nennen 65 Pro-
zent der Befragten eine unzureichende Personalausstattung (Ahlers 2020
in einem Schwerpunktheft der WSI-Mitteilungen lber Arbeitsintensivie-
rung). Dies trifft auch auf die Aufzugsbranche laut den befragten Betriebs-
rat:innen zu. Demnach ist die Arbeitswelt branchenlibergreifend durch ein
hohes Niveau psychischer Anforderungen gekennzeichnet und ein wach-
sender Anteil der Beschaftigten fuhlt sich durch die Arbeitsbedingungen
belastet.

Ein zentraler Belastungsfaktor ist dabei die hohe und zunehmende
Verdichtung von Arbeit, viele Beschéftigte sind mit einem steigenden
Leistungsdruck konfrontiert (Kratzer 2020). Griinde fur die Wahrnehmung
einer hohen Arbeitsintensitat durch die Beschéftigten liegen beispiels-
weise in der Zunahme der zu bewaéltigenden Arbeitsmenge, in haufigem
Termin- und Leistungsdruck, in sehr schnellem Arbeiten oder in der Zu-
nahme paralleler Arbeitsprozesse (Multitasking).

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

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

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

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

Indirekte Steuerung
Bei der Betriebsratetagung Aufziige und Fahrtreppen im September 2022
wurde die indirekte Unternehmenssteuerung nach einem Vortrag von Ste-
phan Siemens (vgl. Siemens/Frenzel 2018) von den Betriebsraten disku-
tiert. Im Ergebnis ist indirekte Steuerung in jedem Betrieb auf verschiede-
nen Ebenen vorhanden, das Thema und der dadurch ,indirekt* ausgetbte
Druck auf die Beschaftigten misse aber starker ins Bewusstsein riicken.
Betriebsrat:innen berichteten, wie die Aufzugsmonteur:innen die Manage-
mentziele tbernehmen und zu ihren eigenen machen. Den Monteur:innen
werde ,Flexibilitdt und Freiheit scheinbar gegeben®, ohne dass sie mer-
ken, wie sie indirekt gesteuert werden.

Doch was steckt hinter diesem Steuerungsmodus von Unternehmen,
der als indirekte Steuerung bezeichnet wird?

,Das Neue an dieser Steuerungsform besteht darin, dass sich das Ma-
nagement darauf beschrénkt, den weiteren Rahmen festzulegen (d.h.
Kopfzahlen als Begrenzung der Gesamtbelegschaft, die technische Aus-
stattung, strategische Prioritaten etc.), spezifische Ziele vorzugeben (Um-
satzziele, Ertrdge, Kosten, Termine u.a.) und die konkrete Bearbeitung
weitgehend dezentralen Einheiten und in letzter Konsequenz den Beschaf-
tigten selbst zu Uberlassen.” (Sauer 2023: 381)
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In der Konsequenz verschéarfen sich dadurch die Subjektivierung von Ar-
beit sowie Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung. ,Der Leistungsdruck
kommt aus dem Ergebnisdruck® (Exp.). Bereits im Branchenreport 2015
ging ein befragter Betriebsrat auf die Konsequenzen indirekter Steuerung
fur jeden einzelnen Beschéftigten ein:

.Bei uns orientiert sich das Management nur noch an Kennzahlen. Und die
Verantwortung wird tber die Meister nach unten durchgereicht. Die Ziel-
werte werden zum Druckmittel fur alle. ... Jeder Einzelne auf Montage, im
Service und im Buro bekommt die Budget-Zielstellungen kommuniziert und
wird daran gemessen, was er dazu beitragt.“ (Experten-Statement in Dis-
pan 2015a: 59)

Indirekte Steuerung hat in Coronazeiten, so ein befragter Betriebsrat, ei-
nen weiteren Schub bekommen. Mit dem Push fiir die Digitalisierung und
Homeoffice infolge der Corona-Pandemie gab es auch einen Push fir in-
direkte Steuerung. Das Management sei kaum mehr sichtbar, es versucht
rundum aus der Ferne zu fuhren und die Verantwortung bei den Mitarbei-
ter:innen anzusiedeln (Exp.). Besonders deutlich wird dies bei mobilem
Arbeiten von Innendienstmitarbeiter:innen, aber auch bei der Steuerung
von Monteur:innen im Auf3endienst. In den Konzernen werden die Vorga-
ben heruntergebrochen auf die Regionen und dann bis auf den einzelnen
Mitarbeitenden.

»Wenn ich heute mit einem Servicetechniker rede, da erzahlt mir fast jeder
gleich, wo liegt sein Erfullungsgrad, wie viel Reparaturen, wie siehts mit
der Zielerreichung aus. Und wenn sie hintendran sind, dann sprechen die
nur noch vom Gap und wie der zu schlie3en ist. Sowas gab es friher nicht,
das Zeug ist den Servicetechnikern schon in Fleisch und Blut Gbergegan-
gen.“ (Exp.)

Die Beschatftigten sollen durch indirekte Steuerung aktiviert werden. Digi-
tale Medien und Tools Ubernehmen dabei die Rolle ,aktivierender Trans-
parenz®. Dashboards zeigen den Beschéftigten in Echtzeit an, wo sie ge-
rade stehen, wie weit sie von der Erreichung der Kennzahlen (Ziele) ent-
fernt sind, wie es um die Auslastung der Kapazitaten bestellt ist, welche
Kundenforderungen offen sind, welche Terminziele erreicht werden etc.

,Durch den Einsatz digitaler Technik verandert sich nicht das Wesen der
Indirekten Steuerung, aber sie wird dadurch effektiviert und breiter an-
wendbar. Sie liefert entschieden wirksamere Kennzahlen und Ruckmel-
dungen an die Beschaftigten, die ihnen kaum mehr ausweichen kénnen
und quasi einem 6konomischen Dauerbeschuss ausgesetzt sind.“ (Sauer
2023: 382)
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Innendienst — von Standardisierung bis zu Software-Bots

In den meisten Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche sind
hoherer Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung quer tber alle Funktionen
hinweg festzustellen. Im Innendienst der Big Four bzw. bei vielen Birota-
tigkeiten wird von einer Neuordnung von Arbeitsprozessen, von der Stan-
dardisierung, Spezialisierung und Fragmentierung sowie von Zentralisie-
rung berichtet. Zu hohen Belastungen kommt es vielfach auch, weil viele
administrative Bereiche ,notorisch unterbesetzt* sind oder ,personell aus-
gedunnt® wurden (Exp.).

Im Innendienst von Konzernunternehmen lassen auch die Outsour-
cing-MafRnahmen der letzten Jahre ihre Spuren. Jeder Prozess wird ge-
nau angeschaut, analysiert und steht kritisch unter Prifung im Hinblick
auf Kostenreduktion. Letztlich fihren Standardisierung und Fragmentie-
rung der Arbeit zu einer héheren ,Ratiowahrscheinlichkeit und zu Zentra-
lisierungs- und Verlagerungsoptionen® (Exp.). Outsourcing und Fragmen-
tierung der Prozesse ist fur die Innendienstbeschéftigten vielfach mit
Problemen verbunden:

,Und wenn man was rausgibt und einen funktionierenden Prozess auf-
schneidet und zerstuckelt, dann hat man eine extreme Belastung, wenn
der Prozess beim Externen nicht funktioniert. Das sind die Erfahrungen,
die wir immer wieder sammeln, wo das Unternehmen aber nur mit dem
Blick auf die Kosten agiert.“ (Exp.)

Spezialisierung im Kontext mit Fragmentierung ist ein weiteres Problem
fir die Beschéftigten. Wo Sachbearbeiter:innen bis vor wenigen Jahren
einen Auftrag von A bis Z bearbeitet haben, sind die Arbeitsprozesse
heute oftmals fragmentiert und die Arbeit ist kleinschrittiger geworden. Die
Bearbeiter:innen haben nur noch fir einen kleinen Ausschnitt zustéandig
und haben nicht mehr den Uberblick tiber das gesamte Projekt. Die Auf-
gaben werden uber ein Workflow-System zugespielt und ,man hat die im-
mer gleiche Arbeit jeden Tag zu verrichten® (Exp.).

»Spezialisierung hért sich im allgemeinen Sprachgebrauch erst mal positiv
an. Eine solche Spezialisierung wie bei uns ist aber als klare Einschran-
kung der Handlungsfahigkeit zu sehen. Die Arbeitszufriedenheit leidet un-
ter den neuen, zerstiickelten Prozessen. Und dann hat die Fragmentierung
auch noch negative Wirkungen aufs Entgelt.“ (Exp.)

In den Biros wurde — gepusht durch die Corona-Pandemie — auch die
Digitalisierung deutlich verstarkt. Homeoffice pragte nicht nur in den Lock-
downs die Arbeit, sondern wird als mobiles Arbeiten weiterhin eine grol3e
Rolle bei den administrativen Tatigkeiten spielen. Weitere Elemente von
New Work werden nach und nach aufgegriffen: Desksharing, neue Raum-
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konzepte, agiles Arbeiten und digitale Kommunikations- und Kooperati-
onstools finden zunehmend Verbreitung.

Im Zuge der digitalen Transformation wandelt sich die Arbeit in allen
Bereichen und Tatigkeitsfeldern der Industrie?® und damit auch in der Auf-
zugsbranche (siehe Kapitel 4.3 zur Digitalisierung in der Anwenderper-
spektive). Auf Rationalisierungseffekte infolge der Digitalisierung bezogen
zeigt eine Untersuchung der Digitalisierung im Maschinenbau, dass die
klassischen Buro- und Informationstatigkeiten noch starker als die direk-
ten Bereiche in der Produktion unter Druck kommen. Digitale Tools, Soft-
ware-Bots*® und die durchgéangige Vernetzung greifen insbesondere bei
Tatigkeiten entlang der ,indirekten Kette* vom Vertrieb tber Entwicklung,
Konstruktion, Einkauf, Produktionsplanung/-steuerung, Buchhaltung,
Controlling bis hin zu Aftersales (Dispan 2021).

Ein besonderes Augenmerk ist daher auf indirekte Bereiche, wie admi-
nistrative und kaufménnische Tatigkeiten, zu richten. Vor allem in der
Buro- und Informationsarbeit sind mittelfristig groRere Automatisierungs-
und Effizienzpotenziale durch Digitalisierung, Software-Bots und Kiinstli-
che Intelligenz — und damit Risiken fir Beschéftigung in diesen Berei-
chen — zu erwarten.

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

Von Arbeitgeberseite werden Bots bei ihrer Einflihrung haufig als ,,un-
erhebliche®, ,kleine Software-Anderung* bezeichnet, dhnlich einem neuen
~Excel-Makro® seien sie nicht regelungsbediirftig. Beschatftigte sehen zu-
nachst Vorteile als Entlastung von monotonen Tatigkeiten, nicht jedoch
die mdglichen Konsequenzen wie Mdglichkeiten der Leistungs- und Ver-
haltenskontrolle bis hin zum Entfall von Stellen, die durch die Implemen-
tierung von Software-Bots nicht mehr gebraucht werden.

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

30 Mit SoftwareBots bzw. Robotic Process Automation (RPA) kénnen zahlreiche Birota-
tigkeiten, insbesondere Routinearbeiten, automatisiert werden (Stroheker 2020).
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Die Betriebsrate sind oftmals nicht in die Bots-Einflhrung eingebunden
und erfahren eher informell von ihrem Einsatz. Inzwischen gibt es aber
auch gute Beispiele fur die Schaffung von Rahmenbedingungen flr den
Einsatz von Software-Bots in Betriebsvereinbarungen, beispielsweise in
Form von klar definierten Leitplanken (Grasy/Seibold 2023).

Eine Belastung fur Mitarbeiter:innen vor allem in den gréReren Auf-
zugsunternehmen stellt die Vielzahl der zu nutzenden Software-Pro-
gramme und die Vielfalt von Informationen aus unterschiedlichen Kanélen
dar, mit denen die Beschéftigten umgehen muissen. Durch ,Gberbordende
Kommunikation® und die ,Informationsflut®, der viele Beschatftigte ausge-
setzt sind, werden nicht zuletzt auch Produktivitatseffekte, die aus der Di-
gitalisierung und Vernetzung erzielt werden, wieder aufgezehrt oder
schlagen ins Gegenteil um.

Servicemonteur:innen — ,digital unterwegs* und unter Druck
Bei den Servicemonteur:innen ist die Arbeitsbelastung in den letzten Jah-
ren laut den meisten befragten Expert:innen weiter angestiegen. Vor al-
lem psychische Belastungen wie Stress haben zugenommen — nicht zu-
letzt durch die starke Taktung und zeitliche Kiirzung der Téatigkeiten bei
den neuen Wartungskonzepten und den ,digitalen Overkill* (Exp.).

Dagegen sind physische Belastungen bei der Arbeit im Aufzugs-
schacht und in mehrstéckigen Gebauden zwar nach wie vor vorhanden,
aber durch geeignete Arbeitsmittel in der Regel ,auf einem guten Stand*
(Exp.). Auf den Punkt gebracht sind hoher Leistungsdruck und massive
Arbeitsverdichtung auch die zwei am haufigsten verwendeten Stichworte,
wenn es bei den Expert:innen-Interviews um die Arbeitsbedingungen in
den Servicebereichen ging.

Es gibt ganz vielfaltige Griinde fiir die bereits im letzten Branchenre-
port Aufziige und Fahrtreppen diagnostizierte Verscharfung der Arbeits-
bedingungen bei Servicemonteur:innen (Dispan 2015a): kirzere War-
tungszeiten, ,Basisinspektionen®, damit mehr Anlagen in Betreuung und
haufiger Wechsel des Einsatzortes;*! groRRere Produktvielfalt, Fremdanla-
genwartung und Notdienste an (unbekannten) Fremdanlagen;3? hohere

31 ,Die Auftrage fir die Monteure werden immer kleinteiliger. Gegentiber den 1990er-
Jahren sind es heute doppelt so viele Wartungen am Tag und dazu kommt noch die
ein oder andere Stérung. Der Arbeitstag ist hektischer, man muss den Arbeitsort 6fter
wechseln und durch den dichten Verkehr fahren und sténdig einen neuen Parkplatz
suchen. Das ist Stress pur.“ (Exp.).

32 ,Fremdanlagen und Fremdsteuerungen, manchmal auch die eigenen neuen Produkte,
die digitalen Aufzuige, sind ein Riesenproblem fur die Monteure. Wenn sie da nicht
geschult und up-to-date sind, ist das wie ein Schlag ins Gesicht. Man steht vor dem
Kunden und weil3 nicht weiter und muss Kompetenz vorgaukeln.” (Exp.)
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Komplexitat durch Elektronik und Software beim digitalen Aufzug;3 hohe
Kundenanforderungen und Stress durch unzufriedene Kunden; stéandige
Erreichbarkeit, ,E-Mail-Flut“ und Verlagerung von administrativen Tatig-
keiten in den Feierabend.

In den letzten Jahren fihrte die Durchdringung des Arbeitsalltags von
Monteur:innen mit digitalen Tools zu einer weiteren Verscharfung.
Durch die stéandige Erreichbarkeit mit mobilen Kommunikationsmitteln,
durch digitales Reporting und Dashboards, kommt es mehr und mehr zur
Entgrenzung der Arbeit. Gleichzeitig werden durch mobile Endgerate
Maoglichkeiten der personlichen Uberwachung mittels elektronischer
Rickmeldung bis hin zu GPS-Tracking eroffnet.

Digitale Routenplanung und Wartungs-/Notdienststeuerung mit Echt-
zeitdaten ist technisch kein Problem mehr, wird aber von Betriebsraten
und vielen Beschaftigten kritisch gesehen, weil dadurch noch mehr ,Tur
und Tor fur den glasernen Monteur gedffnet* werden (Exp.). Deren Ein-
fuhrung wirde nicht nur die Wartungsrouten der Servicemonteur:innen
fremdbestimmen und flexibilisieren, sondern auch stark in deren Eigen-
verantwortung, Selbststeuerung und Selbstorganisation eingreifen und
damit ihr traditionelles Arbeitsethos, ihr Selbstverstandnis unterminieren.

,Die starke Identifikation der Monteure mit ihrer Arbeit und ihr Kundenzu-
gang — sie sind nahe am Kunden dran und sprechen von ,ihren‘ Kunden —
das ist eine groRRe Stéarke flr die Aufzugsunternehmen. Das wird aber vom
Topmanagement und vielen Fluhrungskraften total unterschatzt. Wenn
man das missachtet, dann wird es einen tiefen Einschnitt geben.” (Exp.)

.Die Auswartstatigkeit als Servicemonteur war einmal sehr reizvoll. Man
war eigenstandig unterwegs, wurde von Kunden und Arbeitgebern wertge-
schéatzt. Diese guten Zeiten sind komplett vorbei. Du wirst nur noch durch-
getaktet mit den digitalen Tools. Dein eigener Handlungsspielraum, also
das, was die Auswartstatigkeit so reizvoll macht, wird dir von allen Seiten
beschnitten.” (Exp.)

Zukunftig ist durch Predictive Maintenance, also durch Digitalisierung und
Kl ermdglichte vorausschauende Instandhaltung, eine weitere starke Ver-

33 ,Die Technik wird durch immer mehr Elektronik und Software sehr komplex. Das macht
den Monteuren das Leben schwer. Ein Beispiel: Bei eingeschlossenen Personen ha-
ben viele Monteure bei neuen Aufziigen mit UCM [Schutzsystem zur Verhinderung
einer unbeabsichtigten Fahrkorbbewegung mit offenen Tiren — Unintended Car Mo-
vement, kurz UCM] groRRe Schwierigkeiten, diese aus dem Aufzug zu rauszuholen,
weil sie mit der Elektronik nicht klarkommen. Das ist mit hohem Stress in angespann-
ten Situationen verbunden.“ (Exp.)

34 ,Wir sind in der alltaglichen Arbeit mit einer Vielzahl an Apps und Programmen fur alles
Maogliche konfrontiert. Da geht sehr viel Zeit verloren und man blickt nicht mehr durch.
Besser wére es, sich mit dem Kunden zu beschéftigen. Denn der sieht uns nur noch
mit dem Smartphone im Treppenhaus rumstehen und denkt sich, dass wir uns im Ser-
vice mehr damit als mit der Aufzugsanlage beschéaftigen.” (Exp.)
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anderung der Arbeitsbedingungen von Servicemonteur:innen zu erwar-
ten. Mit bedarfsorientierter Wartung in Kombination mit Remote-Wartung
wird sich die Arbeitswelt in der Aufzugsbranche in den nachsten Jahren
verandern — es werden weniger Wartungseinsétze, damit reduziert sich
auch das Gesamtarbeitsvolumen und die Planbarkeit verringert sich. Aus
Sicht eines befragten Geschaftsfuhrers heil3t bedarfsorientierte Wartung
fur die Arbeit auch ,bedarfsorientierte Arbeitszeiten®, die mit hdherer Fle-
xibilitat und neuen Arbeitszeitmodellen einhergehen (Exp.).

Ein neues Arbeitszeitmodell mit versetzten Arbeitszeiten wird derzeit
bei einem der Big Four deutschlandweit eingefiihrt. In einer Einigungs-
stelle wurde ein ,Zwei-Schicht-Modell* fur Servicemitarbeiter:innen mit
zwei Kernarbeitszeiten ausgehandelt, die den Zeitraum von 6 bis 18 Uhr
abdecken, und einer regionsibergreifenden Rufbereitschaft. Die Arbeit
von Servicemonteur:innen in einer Frih- und Spéatschicht soll laut Ma-
nagement den Kundenbedarf decken und Kosten fiir die Rufbereitschaft
reduzieren. Zunachst geplant waren Kernarbeitszeiten mit einer Abde-
ckung von 6 bis 20:30 Uhr, was vom Betriebsrat verhindert werden
konnte. Fur viele Monteur:innen ist die Einfuhrung einer Spatschicht ein
,No-Go*“. Die meisten Alteren wollen die Spatschicht definitiv nicht mitma-
chen und es gab 2022 bereits eine ganze Reihe von Eigenkindigungen
bei den an sich gesuchten Servicemonteur:innen (Exp.).

Auch die Fuhrungsebene tber den Servicemonteur:innen steht unter
starker Belastung. Vom Leistungsdruck und der Arbeitsverdichtung be-
kommen vor allem die Service- und Montagemeister:innen sehr viel ab.
Der Leistungsanspruch an sie ist sehr hoch — sie bekommen Druck von
oben und missen diesen nach unten an die Monteur:innen weitergeben,
damit sie die Ziele von oben erflllen kénnen (Exp.).

Bei ihnen wird zusétzlich zur Personalverantwortung und Kunden-
pflege eine starke Anreicherung bei den weiteren Aufgaben (operative
Aufgabenvielfalt) festgestellt. Alles lauft bei ihnen zusammen und kaum
einer kann die Vielzahl an Aufgaben in der reguldren Arbeitszeit abarbei-
ten. Zudem ist die oOrtliche Meisterunterstiitzung mit der Zentralisierung
vieler administrativer Bereiche bei den Big Four vielfach weggefallen. Di-
gitale Tools werden von vielen Meister:innen nicht als Arbeitserleichte-
rung wahrgenommen, sondern als weitere Belastung.

.Die Meister kriegen so richtig was ab. Sie sind stark beansprucht durch
die Digitalisierung, durch Uberbordende IT-Tools und die Bedienung der
Dashboards, damit sie den Distriktmanagern ihre Zahlen liefern konnen.
Eigentlich sollten Meister drei Tage in der Woche drauf3en sein, in der Pra-
Xis sitzen sie mindestens drei Tage im Buro am Rechner. Da kommt dann
schon die Klage, dafur habe ich keine Meisterausbildung gemacht, das ist
nicht mein Job. Aber es kommen immer noch mehr Tools dazu.” (Exp.)
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Fazit verschiedener Forschungsprojekte der Hans-Bockler-Stiftung zur
Digitalisierung im Betrieb ist, dass die Tatigkeitsanforderungen in der Re-
gel zunehmen, weil Beschéftigte lernen missen, neue Technologien zu
bedienen und Uber Fachgrenzen hinweg zusammenzuarbeiten. Qualifika-
tionen und Erfahrungswissen bleiben demnach wichtig. Gleichzeitig droht
aber steigender Leistungsdruck und Arbeitsintensivierung sowie die Ge-
fahr zunehmender Uberwachung und Fremdbestimmung (Falkenberg
et al. 2020).

Polarisierung der Monteurtatigkeiten
In der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche kénnten Modulwartungskon-
zepte, aber auch die digitale Wartungssteuerung in Kombination mit den
Moglichkeiten von Predictive Maintenance und Fernwartung sowie von
digitalen Assistenzsystemen (Ferndiagnose, Teleservice, Remote Sup-
port) dazu fuhren, dass es zu einer Ausdifferenzierung bzw. Polarisierung
bei den Servicemonteur:innen kommt. Betriebsrat:innen aus der Branche
befiirchten, dass einer ,Aufspreizung Tur und Tor gedffnet wird® bzw. dass
der ,Weg zur Klassengesellschaft bei den Servicemonteur:innen“ be-
schritten wird.

Wahrend bei den Meister:innen durch automatisierte Auftragssteue-
rung ihr Part des Disponierens zwar entfallen wirde, sie aber nach wie
vor eine Entscheider- und Schnittstellenfunktion in den Serviceniederlas-
sungen einnehmen werden, kénnte es bei den Servicemonteur:innen zu
einer starken Differenzierung in drei Monteurklassen mit unterschiedli-
chen Qualifikationen und Entgeltbedingungen kommen (vgl. Dispan
2021):

« technische Expert:innen mit tiefen Elektronikkenntnissen und Digital-
kompetenzen fur komplizierte Instandsetzungsaufgaben und fiir Fern-
wartung und Remote-Unterstiitzung

» Standardmonteur:innen mit Facharbeiterausbildung fiir Reparaturen
und Wartung, die auch die Rufbereitschaft mit abdecken

« einfache Monteur:innen, die auf Basis einer Schulung fiir Olwechsel
und das Reinigen der Schachtgrube eingesetzt werden, Basisinspekti-
onen durchftihren oder einfachere Reparaturen — auch unter Remote-
Anleitung — ausfuhren.

,Die Zeiten, wo jeder Servicetechniker alles kann und auch kédnnen muss,
sind definitiv vorbei. Die eierlegende Wollmilchsau gibt es kaum mehr und
sie soll auch nicht mehr bezahlt werden. Die Ausdifferenzierung ist im
Gange und wird weitergetrieben. Es wird Spezialisten fir die Stérungsbe-
seitigung geben, die auch remote anleiten kénnen. Es wird Wartungsmon-
teure und einfache Monteure geben.” (Exp.)

»Wir sind auf dem Weg zur Dequalifizierung vieler Monteure. Immer mehr
fachbezogene Tatigkeiten werden in digitalen Tools abgebildet, die immer


http://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-betrieb-2730.htm
http://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-betrieb-2730.htm
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besser werden. Das Tool sagt dem Monteur, was er dann machen muss.
Der Trend geht dahin, dass von den klassischen Monteuren immer weni-
ger abverlangt wird und dieser Job deshalb immer niedriger bezahlt wer-
den wird.“ (Exp.)

Mit einer solchen Differenzierung bei den Service-Tatigkeiten ware auch
eine starke Spreizung beim Entgelt verbunden. Bei den Entgeltgruppen
wurde sich eine Schere zwischen den gut eingruppierten Spezialist:innen,
den klassischen Routenmonteur:innen und den niedrig eingruppierten
einfachen Monteur:innen auftun. Vor allem fur diese ,Schmiermaxe® —
dieses etwas despektierliche, aber bezeichnende Wort wurde von befrag-
ten Betriebsrat:innen verwendet — ist damit zu rechnen, dass die Unter-
nehmen eine deutlich niedrigere Eingruppierung durchfechten wollen, als
es fur Monteur:innen im AufRendienst bisher Ublich ist. Trotz hoher Mar-
gen fiur die Unternehmen im Servicegeschaft soll damit das Gehaltsni-
veau in Summe abgesenkt werden.

,Monteure werden vom Management mehr und mehr als dressierte Affen
ins Feld geschickt. Das sieht man bei Aufgaben- und Stellenausschreibun-
gen und man kriegt es aus Entgeltverhandlungen mit. Das Management
verkennt aber, dass der Kundenkontakt von der Basis, von den Service-
monteuren gepflegt wird. Die sind im direkten Kontakt mit den Kunden, die
kennen sich oft persénlich. Aber da scheinen die Manager drauf zu pfei-
fen.” (Exp.)

Gleich mehrere befragte Expert:innen sprachen auch von Monteur:innen
als ,dressierte Affen®, die im Rahmen der Modulwartungsvertrage und Ba-
sisinspektionen ihren Standardtatigkeiten nachgehen.® Dies kénnte sich
mit dem digitalen Aufzug im Zusammenhang mit Ferndiagnose, Fernwar-
tung und Predictive Maintenance nochmals verstarken. Fur eine Vielzahl
von Servicemonteur:innen kdnnte der Trend in Richtung dressierte Affen
gehen, so ein befragter Experte, der folgendes Szenario entwirft.
Demnach brauchen viele Monteur:innen vor Ort keine grol3en Fach-
kenntnisse Uber die Grundfunktionen und Sicherheitsanforderungen hin-
aus, denn sie werden von Spezialist:innen remote Uber eine AR-Brille as-
sistiert oder gesteuert. Damit ware der teure Spezialist stark mit fachlichen
Aufgaben ausgelastet und kdnnte ,als Puppenspieler gut zehn Monteure
drauf3en anleiten® (Exp.). Die Nebenzeiten vor Ort (Wegezeiten, Haus-
meistergesprache, Anlagenabsicherung) wirden dann von den weniger
qualifizierten und niedriger eingruppierten Monteur:innen erledigt.

35 ,Die Basisinspektion ist keine vernlinftige Wartung mehr und fiir die Monteure alles
andere als zufriedenstellend. Friiher haben wir bei jeder Wartung alles von oben bis
unten griindlich durchgecheckt. Heute geht es bei einer Basisinspektion nur noch da-
rum, alle Stockwerke abzufahren, zackzack, und das war es dann schon. Da fiihlen
sich die Monteure ein Stuck weit wie Schmiermaxe.“ (Exp.)
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Ein ahnliches Szenario mit Gefahren fir qualifizierte Arbeit von Ser-
vicemonteur:innen durch neue Geschéaftsmodelle, die durch Sensorik,
Cloudlésungen und digitale Plattformen ermdéglicht werden, entwirft ein
anderer befragter Experte:

-Wir haben die Sensorik, wir haben die Geiz-ist-geil-Mentalitat. Und wo
spare ich dann? Bei den Personalkosten. Da mach ich dann ein neues
Geschaftsmodell, stelle irgendwelche Leute von der Stral3e ein, die ich da
hinschicke, wo die Sensorbox ruft und sie dann unter Anleitung schrauben
lasse. Da brauch ich dann nur noch wenig festangestellte Fachkrafte im
Tarif. Das ist ein Blick in eine Zukunft, die ich ganz und gar nicht schén
finde. Aber vor solchen Gefahren fur qualifizierte, gut bezahlte Beschéfti-
gung in einem tarifgebundenen Betrieb darf man die Augen nicht verschlie-
Ren.” (Exp.)

Tarifvertrag Auswartstatigkeiten

Aufgrund der besonderen Arbeitsbedingungen werden aus dem Kreis der
Aufzugsmonteur:innen — aber auch von Auswartstatigen aus anderen
Branchen — seit vielen Jahren Forderungen nach der Wiederaufnahme
der Verhandlungen zu einem Bundesmontagetarifvertrag (BMTV) laut.
Bis zur Kiindigung des BMTV durch die Arbeitgeber im Jahr 2004 regelte
dieser die besonderen Arbeitsbedingungen fiir Montagebeschaftigte, teil-
weise kommt er in den Unternehmen noch nachwirkend zur Anwendung.
Jedoch blieb beispielsweise der Auslésesatz auf dem eingefrorenen
Stand der Jahrtausendwende und bekam mittlerweile eine Wertigkeit, ,die
gegen Null geht* (Exp.) — was auch von den Monteur:innen als geringe
Wertschatzung seitens der Aufzugsunternehmen erlebt wird.

Bereits 2014 stellten Betriebsrat:innen und Aufzugsmonteur:innen aus
verschiedenen Unternehmen in Deutschland einen Forderungskatalog
zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen bei Auswaértstétigkeiten auf
(Dispan 2015a: 64). Mitte 2018 startete dann das Projekt Aufziige und
Fahrtreppen in der IG Metall. Zielsetzung des Projekts ist es, auf betrieb-
licher Ebene Belastungen fur Auswartstatige zu verringern, eine bessere
Bezahlung fiir Auswartstatigkeiten durchzusetzen und die Mitgliederbasis
in den Betrieben zu starken.

,unser Ziel ist es, gemeinsam verbesserte Arbeitsbedingungen im Auf-
zugs- und Fahrtreppenservice durchzusetzen und tariflich zu regulieren.
Perspektivisch streben wir eine tarifpolitische Losung fur alle Auswartsta-
tigen an. Das sind mittlerweile rund eine Million Beschéftigte.“ (Wolfgang
Lemb, geschéftsfuhrendes Vorstandsmitglied der IG Metall, zitiert nach ei-
ner Pressemitteilung der IG Metall Disseldorf-Neuss vom 24.2.2022)

Im Jahr 2019 wurden bei Betriebsversammlungen der Konzernunterneh-
men Anforderungen an einen Tarifvertrag Auswartstatigkeiten diskutiert.
Wichtigste Forderungen der Kolleg:innen aus dem Service lassen sich
drei Schwerpunkten zuordnen: Bundesmontagetarifvertrag verbessern
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(u.a. Auslose), Fahrtzeit als Arbeitszeit bezahlen und Belastungen ab-
bauen.

Durch die Corona-Pandemie wurden die gewerkschaftlichen Aktivita-
ten gebremst, bis die IG-Metall-Betriebsrat:innen dann auf einer tarifpoli-
tischen Konferenz 2021 beschlossen, den eingeschlagenen Weg fortzu-
setzen und Tarifkommissionen in den Aufzugsunternehmen zu griinden.
Die favorisierte Branchenldsung — also ein Tarifvertrag Auswartstatigkei-
ten mit der Unterschrift mindestens aller Big Four — wird zunachst nicht
weiterverfolgt, sondern es werden eng abgestimmte betriebliche Losun-
gen gesucht. Ziel ist es, durch gleiche Inhalte einen ,faktischen Branchen-
Tarifvertrag” zu erreichen.

.Beim Tarifvertrag Auswartstatigkeiten wird es mit der besten Lésung, ei-
nem Tarifvertrag fur die Flache, leider nicht weitergehen. Aber wir werden
alles dransetzen, in den Unternehmen gute Abschlisse hinzukriegen. Da
muss was passieren, da wird was passieren und dafiir missen wir kAmp-
fen.” (Exp.)

Im Frihjahr 2023 wird die Tarifoewegung Aufziige und Fahrtreppen mit
einer Forderungserstellung in den Konzernunternehmen in die Aktions-
phase Ubergehen. Zum Redaktionsschluss der Branchenanalyse (28. Fe-
bruar 2023) sind die konkreten Forderungen noch nicht bekannt.

5.4 Arbeitssicherheit und
Gesundheitsschutz

Das Unfallrisiko ist in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche immer schon
héher als in anderen Branchen. Die Verbreitung von Aufzligen seit der
zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts war begleitet von zum Teil schwer-
wiegenden Unféllen. Unféalle von Nutzern (Abstlrze in den Schacht) stan-
den zunachst im Vordergrund.

.Mit der flachendeckenden Verbreitung der elektrisch betriebenen Aufziige
verlieren sich im frihen 20. Jahrhundert auch die Spuren dieses Unfall-
typs: Dass sich der Fahrstuhlschacht in Ermangelung einer Tursicherung
fur die Passagiere in eine tédliche Licke inmitten des Gebaudes verwan-
delt, wird ... zuverlassig unterbunden.“ (Bernard 2006: 40)

Mit den stark zurickgehenden Unfallen von Aufzugsnutzern riickten seit
dem 20. Jahrhundert die Arbeitsunfélle von am oder mit dem Aufzug Ta-
tigen — und damit Fragen der Arbeitssicherheit — starker ins Zentrum und
damit auch auf die Agenda der Gesetzgebung und der Unternehmen.
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Abbildung 15: Unfallgeschehen bei Aufzugsmonteur:innen in 24
europdaischen Landern in den Jahren 2013 bis 2021

7
1000
14
800 17
10 15
400 755
669 627 614
562 560
496 2
200 424
0 T T T T T T T T
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
. Fatal . Serious Other

Quelle: ELA 2023: 11

Nach wie vor gibt es jedes Jahr hunderte von Unféllen von Aufzugsmon-
teuriinnen in Europa — darunter leider auch todliche Unfélle (Abbil-
dung 15). Zwar gingen die Unfallzahlen zwischen 2013 und 2021 zurtick,
aber 15 todliche und 109 ernste Unfélle allein im Jahr 2021 sind deutlich
zuviel .

,Es gilt der Grundsatz: Eine Aufzugsanlage muss einmal fir den Benutzer,
aber auch fir alle Personen, die an der Anlage geplante oder unplanma-
Rige Arbeiten durchfiihren mussen, sicher sein.“ (Lenzner/Béhm 2016:
355)

,Die Installation, Wartung, Reparatur und Modernisierung von Aufziigen ist
immer mit gewissen Risiken verbunden. Um die auftretenden Gefahren zu
minimieren und einen unfallfreien Arbeitsplatz zu gewéhrleisten, muss das

36 Bei Arbeiten an Fahrtreppen wurden 2021 in 11 europdischen Landern 27 Arbeitsun-
falle gemeldet, darunter sechs schwere. Der letzte tddliche Arbeitsunfall an Fahrtrep-
pen wurde 2014 gemeldet (ELA 2023: 13).
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Fachpersonal bestimmte Sicherheitsregeln und Arbeitsverfahren beach-
ten.” (ELA 2015: 3)3%

Allein in Deutschland gibt es zwei bis drei schwere Arbeitsunfalle in der
Aufzugsbranche pro Jahr.%® Die groBen Gefahrenbereiche sind der
Schacht mit Schachtgrube, der Triebwerksraum und das Fahrkorbdach.
Die gro3ten Gefahrdungen sind Stirze und Stofl3e, Scheren und Quet-
schen, Stromschlag sowie Platzangst und Panik. Da viele Arbeiten von
nur einem Beschéftigten ausgefiihrt werden, ist sichere Alleinarbeit ein
wichtiges Branchenthema. Wichtige Grundlagen fiir sichere Arbeit sind in
der Betriebssicherheitsverordnung (BetrSichV) und in der DGUV-
Information , Tatigkeiten an Aufzugsanlagen® niedergeschrieben (vgl. Un-
ger 2021).

In den Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist der
Stellenwert des Themas ,Arbeitssicherheit” in den letzten Jahren noch-
mals gestiegen. Schon auf Ebene der FUhrungskrafte gab es hier einen
Wandel, der sich auch daran zeigt, dass bei Unternehmen der Big Four
hochrangige Managementfunktionen fiir Arbeitssicherheit geschaffen und
TrainingsmalRnahmen fur Fdhrungskrafte implementiert wurden. Die
Meister:innen ihrerseits schulen in regelméRigen Meetings ihre Mon-
teur:innen zu Fragen der Arbeitssicherheit. Auch werden Fuhrungskrafte
vermehrt aufgefordert, Baustellenbegehungen unter dem Aspekt Arbeits-
sicherheit durchzufihren.

Gleichzeitig wurden — meist in Kooperation von Geschaftsleitung und
Betriebsrat — die Berichterstattung modernisiert, die Auswertung von Un-
fallen (und ,Beinahe-Unfallen“) systematisiert und vorbeugende Maf3nah-
men eingefihrt. Bezogen auf die Sensibilisierung fir Arbeitssicherheit
und auf die Sicherheitsausriistung wird von den befragten Expert:innen
von einer positiven Entwicklung sowohl bei den Konzernunternehmen als
auch bei den kleinen und mittleren Unternehmen berichtet. Und auch bei
den Subunternehmen der Aufzugsbranche wird von Verbesserungen be-
richtet, schon allein, um den Anforderungen der Auftraggeber nachzu-
kommen.

Die Kehrseite der Medaille ist jedoch, dass durch den von den Unter-
nehmen proklamierten hohen Stellenwert dann bei tatséchlichen Arbeits-
unfallen die Beschéftigten in ihre individuelle Verantwortung genommen
werden — die Verantwortung wird also von der Firma auf den Monteur ab-
gewalzt* (Exp.). Die grof3en Unternehmen qualifizieren ihre Mitarbeiter:in-
nen in diesen Bereichen aus Sicherheits- und Effizienzgriinden (die kom-

37 Die Broschire ,grundlegende Sicherheitsanforderungen fiir Aufziige® des Europai-
schen Aufzugsverbands (ELA 2015) ist als illustrierte Sammlung allgemeiner und spe-
zifischer Sicherheitsregeln angelegt.

38 Bodo Adamus im Fachvortrag ,Sichere Alleinarbeit am Aufzug® bei der Interlift 2022.
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biniert zu betrachten sind), ,but also to limit the risk of prosecution in case
of accident if their workers are not skilled*3® (EMF, ETUI 2010: 33).

Die Sicherheit und die Gesundheit der Aufzugsmonteur:innen, der Ser-
vicetechniker:innen und der weiteren Mitarbeiter:innen stehen stark im
Zusammenhang mit ihren Qualifikationen, ihren Kompetenzen und Fer-
tigkeiten. Somit sollte z.B. im Servicebereich prioritér sichergestellt wer-
den, dass nur qualifizierte und sachkundige Monteur:innen Wartungs- und
Reparaturarbeiten durchfuhren durfen (EMF, ETUI 2010).

In der betrieblichen Praxis stol3en Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz jedoch allein schon aufgrund des erhdhten Leistungsdrucks und
der Arbeitsverdichtung auf Grenzen. ,Wenn alles immer schneller gehen
muss, kann man nicht jedes Detail bei der Arbeitssicherheit beachten®
(Exp.). Wenn MaRBnahmen flr héhere Arbeitssicherheit zeitaufwendig und
,2unbequem® sind, dann besteht ,bei vielen Monteuren die Neigung, Finfe
gerade sein zu lassen und das Risiko zu tragen® (Exp.).

LAuf die Arbeit von Monteuren ist machtiger Druck draufgekommen. Das
zeigt sich auch bei der Krankenquote und langeren Ausfallzeiten. Die An-
strengungen im Gesundheitsmanagement allein reichen nicht mehr aus,
um gute Gesundheitsquoten zu erreichen. Das Thema Gesundheit der Be-
schaftigten muss wieder mehr Prioritat bekommen.” (Exp.)

Auch beim Thema Gefahrdungsbeurteilung reklamieren viele der befrag-
ten Expert:innen Gestaltungsbedarfe. Entscheidend sei es, aus der Ge-
fahrdungsbeurteilung Konsequenzen und Verbesserungsmalnahmen fir
die Arbeitssituation abzuleiten. ,Haufig fehlt es an der Umsetzung, an
praktischen Verbesserungen als Konsequenz von Gefahrdungsbeurtei-
lungen. Die Problemlage haben wir dann schriftlich, aber was wir daraus
machen, bleibt eine offene Frage” (Exp.). Die vielfaltigen Arbeitsbelastun-
gen der Beschéftigten zeigen auch, dass Gefahrdungsbeurteilungen mul-
tifaktoriell, mit Blick auf physische, psychische und emotionale Belastun-
gen, angegangen werden sollten.

39 ,... aber auch, um das Strafverfolgungsrisiko bei einem Arbeitsunfall mit nicht geschul-
tem Personal zu reduzieren“ (eigene Ubersetzung).
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6. Fazit

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche mit ihren rund 22.000 Beschéftig-
ten ist ein Teilbereich des Maschinenbaus, der einige Besonderheiten
aufweist. Schon seit Jahrzehnten gehoren zu den Branchenspezifika: die
Uberaus starke Serviceorientierung, die Konzentrationsprozesse bei den
Unternehmen, die internationalen Wertschopfungsstrategien, die Auswei-
tung atypischer Beschaftigungsformen (Subcontracting) im Neuanlagen-
bau und Modernisierungsgeschéft, die Leistungsverdichtung und ver-
mehrte Arbeitskontrolle insbesondere fur die Monteur:innen (mit beson-
derer Belastung durch Auswartstatigkeit) sowie die Normen und Richtli-
nien als Innovationstreiber.

In den 2020er-Jahren beeinflussen die drei Megatrends Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und demografischer Wandel die Branchenentwicklung und
die Unternehmensstrategien maR3geblich. Insbesondere die Digitalisie-
rung kénnte zum Game Changer flr die Aufzugs- und Fahrtreppenbran-
che an sich und im speziellen fiir die Arbeitswelt in der Branche werden.

6.1 Perspektiven 2030

Wie sehen die befragten Expert:innen die Zukunftsaussichten der Auf-
zugs- und Fahrtreppenbranche in Deutschland? Zum Abschluss der Ex-
pert:innen-Interviews gaben die Befragten eine Einschatzung zu den Per-
spektiven der Branche im Hinblick auf die wirtschaftliche und die Beschéf-
tigungsentwicklung bis zum Jahr 2030 ab: Die wirtschaftlichen Aussichten
wurden einhellig als gut bis sehr gut eingeschéatzt. Bei den Einschatzun-
gen der Beschéftigungsperspektiven in Deutschland war das Bild diffe-
renzierter.

Wirtschaftliche Aussichten — Einschéatzungen der Expert:innen

Alle befragten Expert:innen gehen von einem weiteren Wachstum der
Branche in den 2020er-Jahren aus. Zwar kénnte es zunachst zu einem
gedampften Wachstum oder einem Knick durch die nachlassende Bau-
konjunktur kommen, doch ab 2024/2025 werden gute Perspektiven fir die
Aufzugsbranche gesehen. Besonders starke Wachstumsimpulse werden
fur das Modernisierungsgeschéft erwartet, aber auch das Neuanlagenge-
schaft wird wegen des hohen Wohnungsbedarfs und der Zunahme beim
Geschosswohnungsbau weiter wachsen (auch wenn das politische Ziel
400.000 neue Wohnungen pro Jahr noch in weiter Ferne liegt). Mit dem
wachsenden Aufzugsbestand wird auch die Zahl der ,Lifts-in-Service®
steigen und das Wartungsgeschaft sich ausweiten.
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,Die Urbanisierung, die Digitalisierung und weitere Megatrends spielen der
Aufzugsbranche in die Karten. Um die Zukunft braucht man sich keine
Angst zu machen, das ist nicht wie bei der Autoindustrie mit dem Verbren-
nungsmotor. In der Aufzugsbranche wird es kontinuierlich nach oben wei-
tergehen.” (Exp.)

.Das Wachstum der Branche wird weitergehen. Aufziige sind ein krisensi-
cheres Geschéft, vor allem, was den Service betrifft. Wir sind eine Branche
mit Zukunft.“ (Exp.)

Im Unterschied zu den (sehr) guten Perspektiven fur das Aufzugsgeschaft
werden die Aussichten fur den Bereich Fahrtreppen gedampfter gesehen.
Wahrend hier der Modernisierungsmarkt in den nachsten Jahren noch
wachsen wird, wird von befragten Expertiinnen fir das Neuanlagenge-
schaft eher eine Stagnation bzw. ein gedampftes Wachstum erwartet.

Besondere Wachstumschancen fir die Aufzugsbranche werden beim
Thema ,Aufzug-plus“ gesehen. Neben neuen Konzepten vorausschauen-
der Wartung auf Basis von Kl- und Cloudldsungen wird die Vernetzung
von Aufziigen und ihre Integration in die Gebaudesystemtechnik als
Chance fir die Branche, als Erfolgsfaktor und von manchen Expert:innen
auch als Notwendigkeit flr die Zukunft gesehen. Dieses Feld, die Ver-
knipfung im Gebaude mit Klimatechnik, Energietechnik, Brandschutz
usw. gilt es seitens der Aufzugsbranche mit eigenen Lésungen zu beset-
zen und nicht allein der Gebaudeleittechnik zu tberlassen (Exp.).

»ES wird sich in der Aufzugsbranche zunehmend die Frage stellen: Wer
kann noch etwas anderes tber den Aufzug hinaus? Wer kann mehr als nur
Aufzug, was konnte einen Vorsprung bringen, wie kann man sich vom
Wettbewerb abgrenzen? Daran kdnnte sich schon in naher Zukunft ent-
scheiden, ob ein Aufzugsunternehmen erfolgreich bleibt.“ (Exp.)

.Die Geschaftsmodelle werden sich verandern. Man darf nicht nur an den
Aufzug denken, sondern man muss schauen, dass man auch andere
Dinge kombiniert. Wenn ein Unternehmen das gut kann, sind die Perspek-
tiven sehr gut.“ (Exp.)

Das Bild einer blihenden Branche wird aus Sicht befragter Expert:innen
jedoch getriibt, wenn man auf die Perspektiven fir die Produktion von
Aufziigen, Fahrtreppen und Komponenten in Deutschland blickt. Eigene
Wertschopfung und Fertigungstiefe in den Produktionsstatten wurde be-
reits vielfach reduziert bzw. ,steht unter stédndiger Beobachtung“ (Exp.).
Dies gelte es kritisch zu betrachten, weil der Abbau von Produktion mit-
telfristig oftmals mit einer Schwachung von Entwicklungsfunktionen und
damit der Innovationskraft verbunden ist.

,Bei der Produktion sieht es leider nicht gut aus. Da kampfen wir in
Deutschland mit der Deindustrialisierung der Aufzugsbranche. Dabei kann
auch hier wettbewerbsféahig produziert werden. Und das wéare auch wichtig
fur die ganze Branche, fur ihre Innovationskraft.“ (Exp.)
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Innovationskraft und Technologievorsprung — dies trifft fiir die Hersteller
von Aufzigen, Fahrtreppen und Komponenten in Deutschland aus heuti-
ger Sicht voll zu (Exp.). Gerade bei vielen Komponenten wie Steuerun-
gen, Antrieben, Turen, Tastern etc. sind hohe Kompetenzen und eine
starke Innovationskraft vorhanden, ,die unbedingt gehalten werden soll-
ten (Exp.). Grol3e Chancen werden von einem befragten Experten in die-
sem Kontext bei der digitalen Vernetzung und Zusammenarbeit der Her-
steller — auch auf dem Weg vom Aufzug ins Geb&aude — gesehen: ,wenn
aus Deutschland heraus die Digitalisierung als Okosystem angegangen
wird und so die Chance ergriffen wird, mit der deutschen Qualitat rauszu-
gehen in den weltweiten Markt und erfolgreich zu sein® (Exp.).

Fur die mittelfristige Perspektive werden von den befragten Expert:in-
nen wirtschaftliches Wachstum und Chancen fir die Aufzugsbranche er-
wartet. In langfristiger Perspektive Uber 2030 hinaus konnten die fort-
schreitende Digitalisierung und neue Geschéftsmodellen die Branche um-
walzen. Fir diese Game Changer mussen sich die klassischen Unterneh-
men der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche bereits heute wappnen, so
ein befragter Experte, wenn sie im neuen Wettbewerb mit loT-Companies
und digitalen Startups zukunftsfahig bleiben wollen.

Beschaftigungsperspektiven 2030

Die mittelfristigen Aussichten flir Beschéftigung in Deutschlands Aufzugs-
und Fahrtreppenbranche werden von den Expert:innen deutlich differen-
zierter und weniger positiv als die wirtschaftlichen Perspektiven gesehen.
In quantitativer Hinsicht wird von den meisten ein mehr oder weniger mo-
derater Abbau von Arbeitsplatzen erwartet; einige befragte Expert:innen
gehen von einer Seitwartsbewegung aus, also einer Kompensation nega-
tiver Arbeitsplatzeffekte (beispielsweise durch neue, vorausschauende
Wartungskonzepte und Remote-Services) durch das Wachstum bei Mo-
dernisierung, Neuanlagen und ,Lifts-in-Service®“.

.Die Beschaftigtenzahl wird ungefahr gleich bleiben. An den einzelnen An-
lagen wird zwar nicht mehr so oft und so viel gewartet wie bisher, aber es
kommen immer mehr Anlagen dazu, sodass sich das ausgleichen wird.”

(Exp.)

,Die Digitalisierung wird Arbeitsplatze kosten. Die neuen Mdglichkeiten di-
gitaler und vorausschauender Wartung und die neuen Wartungsvertrage
schlagen direkt durch auf die Arbeit von Monteuren.“ (Exp.)

.Bei den Monteuren wird ein Drittel der Arbeitsplatze wegfallen, langfristig
gesehen. Durch Ferndiagnosen und Digitalisierung werden die Monteure
viel besser einsetzbar. Da wird es dann nicht mehr geben: fahr mal hin und
guck mal. Nein. Die Monteure wissen schon vorher was los ist, sie wissen
was sie mitnehmen missen und ob sie einen zweiten Mann brauchen. Da
wird es dann viel weniger Fehlzeiten geben und alles wird auf Effizienz
getrimmt.“ (Exp.)
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Auch fiir administrative Tatigkeiten, also flr den Innendienst in Niederlas-
sungen und Verwaltungen, wird von den Expert:innen mit riicklaufiger Be-
schaftigung gerechnet. Die Standardisierung von Prozessen beglnstigt
die Zentralisierung von Tatigkeiten wie auch das Outsourcing und Offsho-
ring, als die Auslagerung und Verlagerung von Verwaltungstatigkeiten.

~LAdmin-Tatigkeiten wurden ja schon ausgelagert und dieser Prozess wird
sich mit der zunehmenden Digitalisierung und Standardisierung weiter ver-
schéarfen. So manches muss nicht mehr unbedingt inhouse in der Firma
bearbeitet werden und manches muss auch nicht mehr unbedingt in
Deutschland stattfinden.” (Exp.)

Mit zunehmender Digitalisierung, Vernetzung und KI-Anwendungen wer-
den sich aber auch neue Mdglichkeiten fiir Beschéaftigung erdffnen. Neue
Jobprofile werden eine Rolle spielen und es wird Wachstumsbereiche bei
der Beschaftigung geben, wie beispielsweise Spezialist:innen fiir Soft-
ware, Programmieren, Datenanalyse oder Kinstliche Intelligenz.

Auch wenn es in den nachsten zehn Jahren zu einem moderaten Be-
schaftigungsabbau in der Aufzugsbranche kommen sollte, wird sie eine
beschaftigungsstarke Branche bleiben — auch in Zeiten der Digitalisierung
wird es ,weiterhin Mechaniker, Techniker und Elektroniker geben mis-
sen, die an den Anlagen arbeiten® (Exp.).

Was aber gerade im Servicebereich laut fast allen befragten Expert:in-
nen kommen wird, ist eine Ausdifferenzierung bzw. Polarisierung bei den
Auswartstatigkeiten (siehe Kapitel 5.3): Demnach wird der Trend in den
nachsten Jahren weggehen vom ,Servicemonteur als eierlegende Woll-
milchsau® (Exp.), der also mit seinem breiten Wissensspektrum an den
Anlagen so gut wie alles warten und reparieren kann und auch entspre-
chend eingruppiert ist. Wahrend bei diesen klassischen Routenmon-
teur:innen Arbeitsplatze entfallen, wird die Schere zwischen den techni-
schen Spezialist:innen auf der einen Seite und den ,Schmiermax-Mon-
teuren fir einfachste Wartungsaufgaben® (Exp.) auf der anderen Seite bei
Qualifikation, Arbeitsbedingungen und Entgelt aufgehen.

-Wenn ich alles zusammenzahle, kommt bei mir ganz klar raus weniger
Personal und vor allem weniger Fachpersonal im Service. Im Moment
macht ja der Routenmonteur alles, er ist die eierlegende Wollmilchsau.
Dank der Digitalisierung und der Kl fur vorausschauende Wartung werden
die Routenmonteure immer weniger, die werden dann doppelt- oder drei-
fach so grofR3e Routen betreuen und den Rest machen die Schmiermaxen
oder die KI. Im allergiinstigsten Fall ware kein Personalabbau da, sondern
es wirde drei Viertel Richtung Schmiermaxe gehen und ein Viertel zu de-
tailliert geschultem Personal. Und dann gibt’s noch ein paar technische
Spezialisten zur Stérungsbehebung aus der Ferne oder zur Anleitung der
Monteure vor Ort.“ (Exp.)
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Wenn sich die Servicetatigkeiten in der beschriebenen Art und Weise aus-
differenzieren, dann kdnnte sich ein weiterer Effekt verscharfen, wie ein
befragter Betriebsrat befiirchtet: Die Spezialist:innen bleiben bei der Kern-
firma beschaftigte, hochqualifizierte Fachkrafte, die fur Ferndiagnose,
Stérungsbehebung, Remote-Assistenz zustandig sind ,und auch mal an
die Anlage gehen, wenn es brennt.“ Dann gibt es noch Routenmonteur:in-
nen fur einmal echte Wartung im Jahr, ,das wird sich aber ausdinnen.*
Und der Rest, die einfachen Wartungs- und Reparaturtatigkeiten, wird von
Subunternehmen mit billigen Arbeitskraften erledigt. ,Die Versubbung
wird sich Giber Montage und Einfachreparaturen bis in den Service hinein-
ziehen® (Exp.).

Ein weiteres, aus Sicht von Betriebsrét:.innen negatives, Szenario fur
die Arbeit von Servicemonteur:innen kann aus der heute schon beobacht-
baren Zentralisierung und Konzentration der Aul3enorganisation abgelei-
tet werden. Wenn es weniger Niederlassungen und Standorte in der Fla-
che gibt, konnte dies fur die Monteur:innen bedeuten, dass sie weniger
an diese festen Strukturen angebunden sind, kiinftig also ,,quasi losgeldst
von ihrer Niederlassung arbeiten® (Exp.) und die Vereinzelung der Mon-
teur:innen wirde sich fortsetzen. Sie wirden dann noch stérker als bisher
einer ,indirekten Steuerung unterliegen®, gleichzeitig aber einem ,zentra-
len digitalen Routing unterworfen® sein —was zwar widersprichlich klingt,
aber durchaus eine logische Konsequenz fiir die Beschaftigten in Aus-
wartstatigkeiten sein kénnte.

Waéhrend die wirtschaftlichen Perspektiven bis 2030 von vielen Ex-
pert:innen als rosig eingeschatzt wurden, sind die beschriebenen Be-
schaftigungsperspektiven vor allem fir die Betriebsrat:innen ,alles andere
als ein Wunschkonzert* (Exp.). Ein Hoffnungsschimmer soll aber auch
hier aufleuchten: Aus der Sicht von befragten Betriebsrét:innen kénnte ein
qualitativer Aspekt bei den Beschaftigungsperspektiven sein, dass kiinftig
in der Neuanlagenmontage und der Modernisierung weniger mit Subun-
ternehmen, sondern mehr mit eigenen Beschaftigten, mit qualifizierter
Facharbeit im Tarif, gearbeitet wird.
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6.2 Herausforderungen fur die Branche

Die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche ist eine wichtige und in vielerlei
Hinsicht auch ,spezielle” — beispielsweise was die Servicedominanz be-
trifft — Sparte des Maschinenbaus. Die weitere Entwicklung der Branche
wird maf3geblich davon abhangen, wie die vielféltigen Herausforderungen
von den Unternehmen und den weiteren Branchenakteuren gemeistert
werden. Fur eine gute Branchenzukunft missen die Weichen bei den
Kernthemen fur die Unternehmen im Zusammenspiel der Akteure in der
richtigen Art und Weise gestellt werden.

Aktuelle Herausforderungen liegen in erster Linie bei Lieferengpassen,
Materialknappheit und starken Preiserhéhungen bei Zukaufteilen und
Komponenten, die zu Verzégerungen und Kalkulationsrisiken beim Neu-
anlagenbau sowie zu Anlagenstillstdnden aufgrund fehlender Ersatzteile
fuhren kdnnen.

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

An prominenter Stelle steht die digitale Transformation mit einer Fulle
von Themen wie Kiinstliche Intelligenz, Internet der Dinge (loT), digitaler
Zwilling, Cloud-Computing, Predictive Maintenance, Building Information
Modeling (BIM), Cybersicherheit etc., aber auch mit dem Markteintritt
neuer Wettbewerber mit digitalen, loT-basierten Geschaftsmodellen. Ein
weiteres Kernthema fiir die Branche liegt in der Nachhaltigkeit und in ihren
Beitragen fur Energieeffizienz, Dekarbonisierung, Klimaschutz und Kreis-
laufwirtschaft, aber auch in der Nachhaltigkeitsdimension Beschaftigung
und Soziales.

Die Fachkraftesicherung, die Nachwuchskraftegewinnung und der de-
mografische Wandel sind weitere grol3e, strukturelle Herausforderungen,
vor denen alle Unternehmen der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche be-
reits heute und in den nachsten Jahren zunehmend stehen. Die Fachkréaf-
teproblematik betrifft viele Bereiche und Funktionen, hervorzuheben sind
die Engpéasse bei Fachkraften fir Wartung, Reparaturen und Stérungsbe-
hebung sowie bei digitalen und technischen Spezialist:innen.

Am starksten gewichtet haben die befragten Expert:iinnen bei der
Frage nach Herausforderungen und ,Knackpunkten® fir das Unterneh-
men den Fachkréafte- und Nachwuchskraftemangel. Als weitere limitie-
rende Faktoren wurden die Liefer- und Materialengpésse und daraus re-
sultierende Preissteigerungen genannt.

Fast alle befragten Betriebsrat:innen nannten als weiteren Knackpunkt
die Arbeitsbedingungen im Innendienst und bei Auswartstatigkeiten, die
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zunehmend durch Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung und psychische
Belastung gepragt sind, sowie den Mangel oder Verbesserungsbedarfe
bei der strategischen Personalplanung. Fast ebenso haufig wurde die Ein-
dammung der Fremdvergabe an Subunternehmen und die Starkung der
Eigenmontage als Herausforderung benannt.

Uber diese Kernthemen hinaus gibt es fir die Aufzugsbranche und inre
Unternehmen aus arbeitsorientierter Sicht eine weitere Herausforderung,
die mit Mitbestimmung und Tarifbindung auf den Punkt zu bringen ist. Ta-
rifpolitik und Mitbestimmung, wie sie im deutschen System der industriel-
len Beziehungen verankert sind, sorgen fir Stabilitdt und Verlasslichkeit
in der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen sowie flr die hohe Motiva-
tion und Flexibilitdt der Beschéftigten in Verbindung mit qualitativ hoch-
wertiger Arbeit und attraktiven Entgeltbedingungen. In diesem Zusam-
menhang wurde von befragten Betriebsrét:innen die Bedeutung neuer ta-
rifvertraglicher Regelungen fur Auswartstatigkeiten betont.

6.3 Handlungsfelder

Den dargestellten Zukunftsthemen und Herausforderungen fir die Auf-
zugs- und Fahrtreppenbranche werden sich die Unternehmen, ihre Be-
schaftigten und Betriebsrate, wie auch die Gewerkschaft und die Ver-
bande, stellen missen. Die wichtigsten, von den befragten Expert:innen
hervorgehobenen Handlungsbedarfe liegen in den Feldern Fachkraftesi-
cherung, Personalplanung, Arbeitspolitik, Digitalisierung, Nachhaltigkeit.

Fur die befragten Betriebsrat:innen sind insbesondere Handlungsfel-
der zur Beschéftigungssicherung, zur Fachkraftesicherung durch Aus-
und Weiterbildung, zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Ar-
beitssicherheit sowie zur Gestaltung der digitalen Transformation rele-
vant. Hierbei sollten Mitbestimmung, Partizipation und Beteiligung eine
wichtige Rolle spielen.

Fachkraftesicherung und strategische Personalpolitik

Wichtige Hebel zur Fachkraftesicherung in der Aufzugs- und Fahrtreppen-

branche liegen in der Ausbildung und in der Weiterbildung der Beschaf-

tigten. Die gro3ten Handlungsbedarfe fur die Unternehmen in diesen Fel-
dern sind, auf den Punkt gebracht:

o Zukunftsinvestitionen in Ausbildung und Weiterbildung, um Fachkréafte
fur die Stammbelegschaft zu gewinnen und die Beschéftigten in Ser-
vice, Innendienst, Produktion, Entwicklung, Vertrieb und allen weiteren
Funktionen zu qualifizieren
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« strategische Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht:
dazu gehort eine Personalbedarfsplanung (mit starkem Blick auf den
demografischen Wandel) ebenso wie die systematische Personalent-
wicklung (insbesondere mit einem Fokus auf Zukunftsfelder wie der
Digitalisierung in all ihren Facetten)

Damit liegt eine betriebliche Aufgabe darin, das Ausbildungsplatzangebot
in den Unternehmen zu erweitern. Die Festlegung einer ambitionierten
Ausbildungsquote in einer Betriebsvereinbarung kénnte hierfir ein Instru-
ment sein. Auch die Praxis der betrieblichen Weiterbildung entspricht hau-
fig nicht den Anforderungen, die im Rahmen der Diskussion um lebens-
langes Lernen und den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit alterer Arbeit-
nehmer:innen gestellt werden. Gerade im Zuge des demografischen
Wandels sollten sich die Unternehmen der Aufzugsbranche eine lebens-
phasenorientierte Personalpolitik zum Ziel setzen.

Ein wichtiges betriebliches Gestaltungsfeld liegt in der vorausschauen-
den, strategischen Personalplanung, sowohl was den Personalbedarf als
auch was die Personalentwicklung betrifft. Alles in allem sollten Aus- und
Weiterbildung sowie Personalentwicklung als Instrumente der Fachkraf-
tesicherung und nachhaltigen Kompetenzentwicklung der Beschéftigten
starker ins Zentrum betrieblicher Strategien rticken. Nicht zuletzt, um dem
heute schon spurbaren und sich verscharfenden Fachkrafteengpass in
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche entgegenzuwirken. Dazu gehdren
auch Konzepte zur Starkung der Eigenmontage im Neuanlagen- und Mo-
dernisierungsgeschaft als MaBnhahmen zum betrieblichen Knowhow-Er-
halt und zur Qualifizierung von (Jung-)Monteur:innen.

Gute Arbeit in der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen ist eines der wichtigsten Hand-

lungsfelder fir die Mitbestimmungsakteure in den Unternehmen. Insge-

samt sollten sichere Arbeitsplatze und gute Arbeitsbedingungen utber die

ganze Branche hinweg das Ziel sein. Gute Arbeit in der Aufzugs- und

Fahrtreppenbranche ist vor dem Hintergrund der in vorliegender Bran-

chenstudie diagnostizierten Arbeitsbedingungen zu diskutieren:

« hoher Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung in der Au3enorganisa-
tion (Service, Montage, Innendienst) und in den (verbliebenen) Werken

« hoher Anteil von Fremdvergabe an Subunternehmen mit oftmals pre-
karen Arbeitsbedingungen im Neuanlagenbau und in der Modernisie-
rung

« zunehmende Komplexitat im Service sowie hohe Verantwortung und
Belastung der Servicemonteure bei Rufbereitschaft, Stérungsbeseiti-
gung und vor allem Personenbefreiung
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Umsetzungsmafinahmen fur gute Arbeitsbedingungen in der Aufzugs-
branche kdnnen folgende Elemente zur Entlastung der Beschéftigten ent-
halten:

« Gestaltung von neuen Arbeitsprozessen im Service, in Biiros und allen
weiteren Tatigkeitsfeldern nach den Anforderungen Guter Arbeit

« Abschluss eines Tarifvertrags fur Auswartstatigkeiten um die Arbeits-
bedingungen in Service, Montage etc. zu verbessern

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

« Gestaltung mobiler Arbeit und Regelungen zu New Work, die ein Min-
destmald an Planbarkeit der Arbeitszeiten und Arbeitsorte sichern und
dabei die Balance zwischen Schutz und Flexibilitait wahren (Gerst
2023)

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

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

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

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

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

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

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

Die digitale Transformation gehort zu den wichtigsten Entwicklungstrends
fur die Industrie im Allgemeinen und damit auch fur die Aufzugs- und
Fahrtreppenbranche. Kein Unternehmen kann sich tber kurz oder lang
der digitalen Transformation verschlie3en, wenn es nicht seine Zukunfts-
fahigkeit verspielen will.

Insbesondere die grof3eren Unternehmen der Aufzugsbranche verfol-
gen eine explizite Digitalisierungsstrategie, durch die eine strategische
Herangehensweise an die digitale Transformation fest verankert ist. Je-
doch gibt es im Felde der Digitalisierung auch ,Nachziglerunternehmen®,
fur die eine Digitalisierungsstrategie und deren ziigige Umsetzung drin-
gend empfohlen wird (siehe Kapitel 4.1).

Da die Digitalisierung Uber kurz oder lang die Beschaftigung und die
Arbeitsbedingungen in fast allen betrieblichen Tatigkeitsfeldern verandert,
gibt es umfassende Handlungsbedarfe fir die betriebliche und gewerk-
schaftliche Interessenvertretung. Auf arbeitspolitische Handlungsfelder
und Gestaltungsmaoglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung unter der
zentralen Pramisse ,mitbestimmte Einflhrungsprozesse® geht ein For-
schungsreport der Hans-Bdckler-Stiftung ein (Falkenberg et al. 2020: 18—
24).

Gleichfalls werden Gestaltungsfelder fir die Mitbestimmungstrager in
der Studie ,Digitalisierung im Maschinenbau“ ausfihrlich diskutiert. Diese
auch fur die Aufzugs- und Fahrtreppenbranche relevanten Handlungs-
empfehlungen fir Betriebsrate lassen sich vier Feldern zuordnen (aus-
fuhrlich siehe Dispan/Schwarz-Kocher 2018: 72—-84):

» Betriebsrats-Strategie fur die digitale Transformation erarbeiten

« Gute Arbeit im digitalisierten Maschinenbau gestalten

» Prozessorientierte Betriebsvereinbarung als Rahmen fiir die Digitali-
sierung abschlieRen

» Beteiligungsprozesse fir die Beschéftigten organisieren

Nachhaltigkeit als Gestaltungsfeld
Nachhaltigkeit ist wie die Digitalisierung eines der Kernelemente der Un-
ternehmensstrategien von Aufzugsunternehmen (siehe Kapitel 3.2). Im
Fokus steht dabei die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit mit The-
men wie Dekarbonisierung durch energieeffiziente Anlagen oder klima-
schonenden Service. Im Sinne der UN-Nachhaltigkeitsziele, die weltweit
der Sicherung einer nachhaltigen Entwicklung auf 6konomischer, dkolo-
gischer und sozialer Ebene dienen sollen, sollten hier auch soziale und
Beschaftigungsthemen starker adressiert werden.

Dazu gehdren zum einen die bereits dargestellten Gestaltungsfelder
zur Gestaltung guter Arbeitsbedingungen und Qualifizierung. Zum ande-
ren gehoren hierzu auch nachhaltige Lieferketten bei denen sichergestellt
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ist, dass in allen Bereichen der menschenrechtlichen und umweltbezoge-
nen Sorgfaltspflicht nachgekommen wird. Hier gibt es erste, wichtige Ini-
tiativen von Betriebsrat:innen aus einem der internationalen Aufzugskon-
zerne, die in der Breite weiterverfolgt werden sollten. Im nationalen Rah-
men konnte die starkere Bindung an tarifvertragliche Standards, z.B.
durch Tariftreuegesetze der Bundeslander oder die geplante Bundesta-
riftreueregelung, einen Beitrag fur fairen Wettbewerb und soziale Nach-
haltigkeit leisten.*°

Zur Nachhaltigkeit gehort auch eine nachhaltige Wertschopfungsstra-
tegie der Unternehmen der Aufzugsbranche. Eine nachhaltige Wert-
schopfung umfasst alle Unternehmensfunktionen und damit auch die Be-
schaftigungssicherung in der Produktion. Bei den meisten Unternehmen
der Aufzugs- und Fahrtreppenbranche steht der Service im Fokus der Ge-
schéftstatigkeiten, weil hier die Ertragslage mit Abstand am besten ist.
Gleichwonhl sollte die Produktion von Komponenten und kompletten Auf-
zugs- und Fahrtreppenanlagen und deren Installation nicht unterbewertet
werden.

Die verbliebenen Werke der Big Four und die Produktion von Stan-
dard- und Spezialaufziigen bei den Aufzugsbau-KMU spielen eine wich-
tige Rolle fur eine zukunftsfahige Branchenentwicklung in Deutschland.
Der Verbund und die VerknlUpfung verschiedener Unternehmensfunktio-
nen, wie Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Service, Vertrieb und
Produktion, ist ein wichtiger Faktor fUr die Innovationsfahigkeit und damit
fur die Entwicklung nachhaltiger Wertschopfungsstrategien. Es gilt also in
den Unternehmen diese Funktionen gleichermalRen zu starken und zu
koppeln, um die Zukunftssicherung zu gewahrleisten.

Ein Gestaltungsinstrument sind betriebliche Zukunftstarifvertrage, fir
die 2021 mit dem Tarifvertrag ,Zukunft, Wettbewerbsfahigkeit und Be-
schaftigungssicherung® eine Grundlage geschaffen wurde. Damit werden
Betriebsrate in die Lage versetzt, mit den Geschaftsleitungen Zukunfts-
konzepte flr eine sozial-6kologische Transformation zu vereinbaren, so-
dass Standorte und Arbeitsplatze beispielsweise durch Investitionen und
Innovationen oder einer Personal- und Qualifizierungsplanung gesichert
werden. Uber diesen betrieblichen Ansatz hinaus ist aber auch eine ,ak-
tive Industriepolitik, die Transformationsprozesse in Unternehmen und
Regionen begleitet und unterstitzt* (Lemb 2021: 297), erforderlich.

40 Zur Tariftreue bei 6ffentlichen Auftrdgen des Bundes gab es Ende 2022 eine 6ffentli-
che Konsultation, zu der es auch eine Stellungnahme aus der Aufzugsbranche gab
(BMAS, BMWi 2022).
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