Allgemeine Einordnung der Problemstellung

2 Allgemeine Einordnung der Problemstellung

2.1 Situation des Maschinenbaus

Die Entwicklung der Maschinenbaubranche seit Kriegsende wird zunichst durch die grof3e
Nachfrage nach Investitionsgiitern bestimmt, was sich bis in die 60er Jahre in hohen
Wachstumsraten ausdriickt. Die Verlangsamung des volkswirtschaftlichen Wachstums und
die anschlieBende Rezession konnte die Branche durch zunehmende Exporte ausgleichen.
Die wachsende Exportorientierung bewahrte die Branche nicht vor einer in den 70er Jahren
einsetzenden Stagnation, die vor allem auf Marktsittigungstendenzen und einer daraus fol-
genden Anderung der Exportstruktur zuriickzufiihren ist. Den Riickgang der Nachfrage aus
den westlichen Industrieldindern kompensierte ein Anstieg der Nachfrage aus den Ostblock-
landern. Die Auswirkungen der aktuellen politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen
dieses an Bedeutung zugenommen Absatzmarktes sind daher erheblich. Die hierdurch be-
dingten Nachfrageeinbriiche werden noch verstédrkt durch den wachsenden Anteil der japa-

nischen Maschinenbauproduktion am Weltmarkt.

Die Marktentwicklung vom Verkdufer- hin zum Kiufermarkt sowie die fiir die Absatz-
marktstruktur des Maschinenbaus typische Nachfragedynamik, bei der ein Trend hin zu
komplexen, den Produktionsstrukturen der Anwender angepalB3ten Maschinensystemen zu
verzeichnen ist, hat - bei nicht angepalStem Produktkonzept - fiir die Produktion einen ho-
hen Spezialisierungsgrad und in der Regel eine hohe Fertigungstiefe sowie fiir das Unter-

nehmen eine Konzentration auf kleine Marktsegmente zur Folge.

Die marktokonomischen Anforderungen individueller Problemlésungen, die zu einem gro-
Ben Teil nur als Einzelfertigung oder in Kleinserien herzustellen sind, wirken sich auf den
Produktionsproze3 dahingehend aus, daf in Maschinenbaubetrieben das Organisations-
prinzip der Werkstattfertigung dominiert’. Eine Standardisierung und Planung ist unter
diesen Bedingungen nur begrenzt moglich'. Erschwert wird eine Planung vor allem durch
folgende konkrete Faktoren, die auf die besonderen Marktanforderungen und Produktions-
bedingungen zuriickgehen:

e Arbeitsablidufe der mechanischen Bearbeitung sind nicht immer exakt und detailliert

vorherzubestimmen.

°  vgl. Brodner 1986, S. 21f
10 vgl. z. B. auch Heinen, E.: Industriebetriebslehre. 9. Auflage, 1991, Abschnitt Produktionswirtschaft
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Vorgabezeiten sind nicht exakt bestimmbar und "gebrauchte" Zeiten konnen in nicht
kalkulierbarer Weise von vorgegebenen Richtwerten abweichen.

Marktanforderungen konnen in der Weise wirken, dal mit der Fertigung begonnen
wird, obwohl das Produkt noch nicht exakt durchkonstruiert ist und/oder noch keine
oder nur grobe Arbeitspldne fiir die mechanische Bearbeitung erstellt sind (prozef3-
begleitende Produktion).

Marktanforderungen kénnen im nachhinein Anderungen unumginglich machen.
Marktanforderungen rufen immer wieder Eilauftrige hervor - etwa fiir die Ersatzteile-
lieferung - die nicht aufschiebbar sind und fiir die nur begrenzte Lagerbestinde vorge-
halten werden konnen.

Technische Probleme, etwa Maschinenausfille, konnen nur im Durchschnitt, aber nicht
spezifisch vorher kalkuliert werden.

Planungsmiéngel (z.B. Konstruktionsfehler) und Organisationsfehler (z.B. Material
nicht rechtzeitig verfiigbar) konnen bei der Komplexitit der Maschinen und Arbeitsab-
ldufe nicht ausgeschaltet und nicht exakt antizipiert werden."

Zwischen der "offiziellen Wirklichkeit" (die formalisierte Struktur, das Modell) und der
"praktizierten Wirklichkeit" besteht eine Differenz', die umso groBer ist, je komplexer
der Produktionsprozef ist.

Die Planung beschrinkt sich nur auf bestimmte Aspekte der Arbeitswirklichkeit.

Planung und Organisation werden durch informelle Strukturen erginzt.

Die Folgen sind ein stdndig stockender und schlecht abzustimmender Arbeitsprozefl mit

hohen Durchlaufzeiten aufgrund niedriger Maschinenlaufzeiten, ausgedehnte Liegezeiten

der Produkte zwischen den einzelnen Arbeitsschritten (zwischen 75 und 80 % der gesam-

ten Produktionszeit"”,) sowie hohe Lagerbestinde.

11

Vgl. Manske, F.: Fertigungssteuerung im Maschinenbau aus der Perspektive von Unternehmensleitung
und Werkstattpersonal. In: Bey, 1.; Mense, H. (Hrsg.): Bewertung von Entwicklung und Einsatz moderner
Fertigungstechnologien. Tagungsband zur Fachtagung am 12. Mérz 1986 in Karlsruhe

vgl. Weltz 1991, S. 85 ff

vgl. Hildebrandt, Seltz 1989, S. 467
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In den bisher durchgefiihrten Untersuchungen zur Entwicklung des Maschinenbaus stand
vor allem der Produktionsproze und der spezifische Charakter der Facharbeit auf Werk-
stattebene im Mittelpunkt des Forschungsinteresses'®. Zu den aktuellsten Untersuchungen
zahlt die ,,Panelstudie zur technischen, betrieblichen, wirtschaftlichen und sozialen Ent-
wicklung beim Einsatz flexibler Arbeitssysteme in der gewerblichen Wirtschaft* des Son-
derforschungsbereiches ,,Neue Informationstechnologien und flexible Arbeitssysteme ,,
(NIFA), deren erste Ergebnisse zur Diffusion und zu Merkmalen realisierter Gruppenarbeit
im deutschen Maschinenbau (fiir die Jahre 1991 und 1992) in Form eines Arbeitspapieres
vorliegen."” Die Analyse beschrinkt sich auf die Fertigung und zeigt anhand eines abgestuf-
ten Kriterienkataloges, da3 dort verschiedene Gestaltungsniveaus von Gruppenarbeit exis-
tieren, deren idealtypische Form lediglich in einigen wenigen Betrieben realisiert ist. Fiir
alle Kategorien von Gruppenarbeit stellt die Studie eine Zunahme des Diffusionsgrades

fest. Die Relevanz von Gruppenarbeit beschréinkt sich jedoch nicht nur auf die Fertigung.

Durch die Entwicklung der Marktanforderungen hin zur verstdrkten Produktinnovation und
-variation nimmt der Konstruktions- und Entwicklungsaufwand zu (nach Brodner betridgt
er 30 % der Durchlaufzeit'). Die quantitativ und qualitativ wachsende Bedeutung des Ent-
wicklungs- und Konstruktionsbereiches fiir den Produktionsprozef auf der einen Seite (es
werden zwar nur 8 % der Gesamtkosten verursacht, aber rund 70 % dieser Kosten festge-
legt'’) und die zunehmende Betroffenheit dieses Bereiches von Rationalisierung und Struk-
turverdnderungen auf der anderen Seite belegen die Relevanz dieses Fachgebiets fiir die

zukiinftige Entwicklung der Branche.

vgl. z.B. Bergmann u.a., ISF, Brodner 1986; Hildebrandt, Seltz 1989. Die Produktionsorganisation des
Maschinenbaus beschreiben Hildebrandt/Seltz als gepréigt durch Anforderungen an Flexibilitit, Improvi-
sationsfahigkeit und hohe Produktqualitét. Triager der Produktionsintelligenz sind die Facharbeiter. "Um
die geforderte Flexibilitit aufzubringen, haben die Facharbeiter eine relative Unabhéngigkeit vom Vorge-
setzten, haben Spielrdume zur Gestaltung der Arbeit nach eigener Planung und Krifte6konomie, konnen
Routinen der Alltagsarbeit durchbrechen. Sie verfiigen iiber eine begrenzte Produzentensouverinitit und
tiber einen Produzentenstolz. Sie haben einen eigenstidndigen und qualifizierten Beitrag an einem hoch-
komplexen und oft singuléren Produkt, das ihren Anteil am Betriebsergebnis sinnlich erfahrbar macht."
(Hildebrandt/Seltz 1989, S. 31) Und: "Das betriebliche Verhalten der Produktionsfacharbeiter wird stark
durch eine gemeinsame Handlungsmaxime geprigt, namlich durch erfolgreiche Produktgestaltung und ef-
fektive Fertigungsrationalisierung konkurrenzfahig zu bleiben und einen guten Gewinn zu erwirtschaften.
Sie verstehen sich als Mitspieler der betrieblichen Rationalisierung. Hohere Maschinisierung und Com-
puterisierung sehen sie ohne Alternative, selbst wenn dies negative Auswirkungen fiir die Beschéftigten
hat" (ebenda, S. 32) Die Arbeitssituation ist gekennzeichnet durch eine Gleichzeitigkeit von Verantwor-
tung/Vertrauen und Vorgabe/Kontrolle (vgl. ebenda, S. 439) sowie einer kooperativen Konfliktverarbei-
tung (vgl. ebenda, S. 32).

Sauerwein, R. G.: Gruppenarbeit im westdeutschen Maschinenbau. Diffusion und Merkmale. Ergebnisse
des NIFA-Panels 1991 und 1992 (Arbeitspapier), Bochum, 1993

' vgl. Brodner 1986, S. 66

7" vgl. z. B. Brodner 1986, S. 69
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In der organisatorischen und technischen Grundstruktur der Konstruktionstitigkeit sind
zwischen den 20er und den 80er Jahren nur geringe Veridnderungen eingetreten'. Die
CAD-Einfiihrung im Konstruktionsbiiro ist die bislang nachhaltigste technische und orga-
nisatorische Neuerung. Nach den vorldufigen Ergebnissen eines Forschungsprojektes, das
vom SOFI durchgefiihrt wurde, dominiert bei der fiir den Sondermaschinenbau typischen
Einzel- und Kleinserienfertigung eine schrittweise CAD-Einfiihrung. Eingesetzt wird CAD
vorwiegend zur Unterstiitzung der Ausarbeitungstitigkeit, betroffen sind vor allem techni-
sche Zeichner" .

Als mogliche negative Folgen werden in der Diskussion vor allem die Trennung des Pro-
blemlosungsprozesses, des Entwerfens (Kreativitit) von der Ausarbeitung (Routine), die
Verminderung von Aufstiegschancen, Leistungsverdichtung und Arbeitsintensivierung
genannt. Dem stehen als mogliche positive Auswirkungen gegeniiber, dafl technische
Zeichner zunehmend die Detailkonstruktion iibernehmen (Hoherqualifizierung), die Mini-
mierung der Routinetitigkeit, die Verkiirzung der Durchlaufzeiten im Konstruktionsbiiro,
ein schnelles Finden und Andern von standardisierten Teilen, die Erleichterung der Kon-
struktion bei Teilevarianten, der direkte Zugang zu Konstruktionsdaten durch andere Be-

reiche (bei zentraler Archivierung oder Vernetzung).

2.2 Problembewiltigungsstrategien

Vor dem Hintergrund der tiefen Konjunktureinbriiche und der verschérften internationalen
Konkurrenz setzte im Maschinenbau eine intensive Umgestaltung der Betriebs- und Pro-
duktionsstruktur sowie der Marktbeziehungen® ein mit dem Ziel, die Arbeitsproduktivitit
zu erhohen, die Lagerbestinde abzubauen, die Kapazititsauslastung zu steigern und eine

zeitlich und sachlich flexible Produktion zu ermdglichen.

In Bezug auf die Produktionskonzepte sind zwei grundsitzliche Rationalisierungstenden-
zen auszumachen:
e Zum einen Rationalisierung des betrieblichen Informationssystems durch Computeri-

sierung des technischen Biiros, bei prinzipieller Beibehaltung der fiir die Maschinen-

' vel. Wolf u.a. 1992, S. 71, S. 57 1.

" vgl. Manske/Wolf 1989

% Hildebrandt/Seltz 1989, S. 483. Vgl. auch das Buch von Rommel: Einfach iiberlegen®, 1993, das
erfolgreiche Uberlebensstrategien des deutschen Maschinenbaus schildert
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bauunternehmen typischen, gering formalisierten Strukturen bei Arbeitsteilung, Per-
sonaleinsatz, Kooperation und Qualifizierung - die technische Problemlosung.

e Zum anderen die Vereinfachung der Organisationsstruktur, oder "schlanke Produktion"
(lean production), die sich am japanischen Modell orientiert, aber nicht selten vollig
unabhiingig davon realisiert wurde®'. Hier kommt den Mitarbeitern und der Unterneh-
menskultur eine bedeutende Rolle zu. Durch ihre Arbeitszentriertheit bieten sich ar-

beitsorganisatorische Gestaltungsspielriume, die Kompetenz und Autonomie fordern.

2.2.1 Das Konzept der Lean Production

Nach den Autoren der MIT-Studie zur Automobilindustrie ist lean production das "welt-

weite Standardproduktionssystem des 21. Jahrhunderts"*

. Anders als der Begriff der
schlanken Produktion nahelegt, handelt es sich hierbei eher um eine Unternehmens-
strategie, die alle Unternehmensbereiche betrifft, als um ein Produktionskonzept. Die we-
sentlichen Faktoren dieses Konzeptes sind, neben der Auslagerung von Produktionsteilen
bei gleichzeitiger Zuliefererintegration und enger Kooperation mit Zulieferern (Verrin-
gerung der Fertigungstiefe) und einer effizienten Logistik (Just in time-Produktion), eine
durch einen konsensorientierten Fiihrungsstil geprigte Unternehmenskultur, eine starke
Kunden- und Qualititsorientierung, eine kooperative Arbeitsorganisation (Teamarbeit)

sowie der kontinuierliche Verbesserungsprozefl (KAIZEN) und das Null-Fehler-Prinzip.

Aus einer vergleichenden Analyse des deutschen und des japanischen Werkzeugmaschi-
nenbaus und dessen spezifischer Form der lean production leiten Brodner und Schultetus®
Empfehlungen und MaBnahmen fiir eine Umsetzung der schlanken Produktion im deut-
schen Maschinenbau ab. Fiir Brodner und Schultetus bestehen die Erfolgsfaktoren des ja-
panischen Werkzeugmaschinenbaus in der Vereinfachung von Produkten und Prozessen,
der Objektorientierung statt Funktionsorientierung, einem anderen Umgang mit Technik,
der Nutzung der Werkstatterfahrung, der Anerkennung und Belohnung von Leistung und
Konnen, der Fithrung durch Konsultation und Konsensbildung sowie der Einbindung der

Betriebsgewerkschaft. Der Zusammenhang und die Wechselwirkung dieser Vielzahl unter-

2 Vgl. u. a. Rommel, a.a.0. 1993 und Rommel, G.: ,,The secret of German competitiveness®. McKinsey

Quarterly, 1991, S. 40 - 54
22 Womack u.a. 1991, S. 292
2 Brodner, Schultetus, 1992

10
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schiedlicher Gestaltungsmerkmale bilden ihrer Erkenntnis nach "das neue Produktionssys-

tem" und begriinden seinen Erfolg.

Als wesentliche Kennzeichen des neuen Produktionssystems werden von Brodner und
Schultetus hervorgehoben, daf} "[n]icht mehr die genau geplante, in ihrer Ausfiithrung vor-
geschriebene und iiberwachte Einzelleistung spezialisierter Mitarbeiter .. im Mittelpunkt
[steht], sondern die zielorientierte Kooperation kompetenter Fachleute mit kontrollierter
Autonomie. Autonomie im Rahmen vereinbarter Ziele statt detaillierter Planvorgaben und
Kontrolle, direkte Kooperation der Produktionseinheiten statt Koordination iiber die Hie-
rarchie, Kompetenzentwicklung statt arbeitsteiliger Spezialisierung und Fiihrung durch

n24

Beteiligung statt durch Weisung

Fiir den deutschen (Werkzeug-)Maschinenbau bedeutet dies vor allem, die hohe Qualifi-
kation der Facharbeiter, die aufgrund der Arbeitsteilung und Organisationsstruktur nur zu
einem Bruchteil ausgeschopft wird, zur Steigerung der Leistungsfihigkeit zu nutzen. Fehl-
geleiteter Personaleinsatz und iiberhohte Bestdnde sind die Ansatzpunkte zur Umgestaltung
der Produktion. Eine effektive Arbeistorganisation in Form objektorientierter Gruppenfer-
tigung ermdglicht es, Durchlaufzeiten und Bestinde zu verringern und zugleich die Pro-
duktivitdt zu steigern. Gruppenfertigung ist gekennzeichnet "durch Komplettbearbeitung
von Teilefamilien, durch ganzheitliche Arbeitsaufgaben mit planenden, dispositiven und
ausfithrenden Tétigkeiten und weitem Handlungsspielraum, dementsprechend durch quali-

fizerte Gruppenarbeit"®.

Als weitere, am japanischen Produktionssystem orientierte, MaB3nahmen zur Verbesserung

der Konkurrenzfihigkeit nennen Brodner und Schultetus:

e ceine "angepaBite Entgeltdifferenzierung, die sowohl die Anforderungen der Arbeits-
aufgabe als auch den jeweiligen Leistungsbeitrag des einzelnen oder der Gruppe zur Er-
reichung der Produktionsziele ... angemessen honoriert"*,

e "Fiihrung durch Beteiligung" - Beteiligung der Mitarbeiter zum einen an der Losung
von Problemen/Erreichung gesteckter Ziele durch Honorierung und zum anderen an

Beratungsprozessen durch umfassende Information,

2 Brodner, Schultetus 1992, S. 22
2 ebenda, S. 24
2% ebenda, S. 24

11
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e "[d]ie Vorgabe von gemeinsamen, einpragsamen und nachvollziehbaren Zielen fiir alle
Hierarchieebenen."”,

¢ intensive Zusammenarbeit und Kommunikation innerhalb (vertikal und horizontal) und
auflerhalb,

e héufige und hinreichende Information,

e kontinuierlicher Verbesserungsprozel,

e partnerschaftlicher Umgang miteinander®.

Ob das Konzept der lean production weltweit und brancheniibergreifend umgesetzt werden
kann und zu den gleichen Ergebnissen wie in der japanischen Automobilindustrie fiihrt,
wird aufgrund der Verschiedenheit der Rahmenbedingungen (Kultur, Ausbildungssystem,
Institutionen) und der Branchenunterschiede (zwischen Automobilindustrie und z.B. Ma-
schinenbau) immer héufiger in Frage gestellt. Es wird immer deutlicher die Notwendigkeit
erkannt, einen eigenen Weg zu finden, der positive Elemente der lean production mit spezi-
fischen Anforderungen, wie z.B. Arbeitsattraktivitit und computerintegrierter Fertigung,

verbindet.

Am Beispiel der Teamarbeit, ihrer Organisation und Funktion, lassen sich die unter-
schiedlichen industriestrukturellen und gesellschaftlichen Kontexte sehr gut verdeutlichen.

Bei dem Konzept der lean production und der damit verbundenen Teamarbeit handelt es
sich um ein Rationalisierungskonzept mit dem Ziel der Produktivititssteigerung, Kosten-
reduzierung und Qualitdtsverbesserung. Diese Produktionsweise und ihre Form der Team-
arbeit ist als ,,Toyotismus* bekannt. Sie beruht auf einer Einbindung der Gruppe in ein
Cost-Center-System, mit Lenkung und Kontrolle durch das CC-Management, einer hier-
archischen Struktur mit vielen Vorgesetzten-Ebenen und sehr geringen Leitungsspannen,
einem disziplinierenden Personalbewertungssystem sowie auf Verantwortungsdelegation.
In der Produktion wird Arbeitswechsel (Job Rotation) bei kurzgetakteten und arbeitsteili-
gen Titigkeiten und eine Aufgabenintegration zum Zweck der Produktivititssteigerung
praktiziert®.

Die europiische Tradition der Gruppenarbeit (Volvoismus) dagegen basiert auf einen Hu-
manisierungsansatz mit dem Ziel, die Attraktivitidt der Arbeitsplitze zu steigern, Quali-

fikation und Kompetenz zu fordern, Fluktuation und Abwesenheit zu verringern sowie die

2 ebenda, S. 27
* vgl. ebenda, S. 24, 27
¥ vgl. Jirgens 1992

12
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Motivation zu erhohen. Diese Form der Guppenarbeit ist geprigt durch hohe Arbeits-
autonomie, Selbstorganisation, angereicherte Arbeitsinhalte (Job Enlargement, Job En-

richment) und ein hohes berufliches Qualifikationsniveau™.

Wie neuere Informationen, gerade von Toyota, zeigen, geht die Entwicklung in Japan an-

scheinend nunmehr in Richtung der letztgenannten Ansitze®'.

2.2.2 Das technologisch orientierte Konzept

Die spezifische, nachfrageinduzierte Produktionsstruktur im Maschinenbau hat eine Au-
tomatisierung bisher verhindert. Durch die erhohte Flexibilitit der Computersysteme
scheint der Gegensatz zwischen Automatisierung und flexiblen Produktionsstrukturen {ii-
berwunden werden zu konnen. Der wachsende Einsatz von CNC-Produktionstechnik bei
unverdnderten Organisations- und Planungsmethoden verstérkte in der Praxis jedoch héufig
die bereits vorhandenen Organisationsprobleme. Das Rationalisierungspotential dieser

neuen Produktionstechnik konnte somit nicht ausgeschopft werden.

Erst die in den letzten Jahren eingesetzte Computerisierung der technischen und planeri-
schen Arbeitsbereiche, die sich nach einer Prognose von Manz Anfang der 90er Jahre auf
ein Drittel der Maschinenbauunternehmen ausgedehnt haben wird** und die Integration und
Vernetzung aller Systeme bieten die Moglichkeit einer Rationalisierung der komplexen
Produktionsorganisation. Neuere Daten belegen diese Prognose: "In den produktionsnahen
Diensten ist bei CAD ein regelrechter Boom™ (...) zu verzeichnen: Gegeniiber 1986 hat
sich ihr Einsatz verdreifacht und einen Diffusionsgrad von fast 60 % erreicht."*’ Bei PPS-
Systemen hat eine Steigerung von 18 auf 42,6 % und bei BDE-Systemen von 9,5 auf 24,3
% stattgefunden™.

Vom Einsatz der neuen Informations- und Kommunikationstechniken wird z.B. erwartet,
daf
e die Kommunikation und Kooperation zwischen Teilbereichen und damit die Koordi-

nation ihrer Aktivititen erleichtert werden,

%0 vgl. Muster 1990

' vgl. Einleitung

2 ygl. Manz 1990

3 Schmid w.a. 1992, S. 10
34 vgl. ebenda, S.11
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e Feedbackmechanismen verstidrkt und beschleunigt werden,
e die Transparenz des Gesamtsystems zunimmt.

Das Ideal ist die vollkommene Integration und die automatisierte Selbstorganisation.

Gleichzeitig wird festgestellt, daB3 "bis zu 80 % aller verkauften PPS-Systeme aufgrund der
Inkompatibilitdt zwischen technischen Vorgaben und den vorhandenen Koordinations- und

Kooperationsweisen als CIM-Ruinen zu betrachten [sind]."*

Die Ursache fiir das Nichterreichen der angestrebten Ziele sehen Kritiker u.a. darin, daf} die
bisher auf Selbstorganisation basierenden Abliufe fiir die Computerisierung offizieller Re-
gelungen bediirfen. Damit ergibt sich die Notwendigkeit, Rechte, Kompetenzen und Ver-

antwortlichkeiten explizit- und transparent zu machen™.

Neben neuen Produktionskonzepten werden in Bezug auf den Absatzmarkt bzw. die Pro-

duktstruktur folgende Strategien angestrebt:

2.2.3 Standardisierung

Die aus der nachfrageorientierten Einzel- und Kleinserienfertigung resultierende Pro-
duktvielfalt und zunehmende Komplexitit ist besonders arbeits- und zeitintensiv. Um die
Kundenorientierung beizubehalten und gleichzeitig wirtschaftlicher zu produzieren, wer-
den MafBnahmen zur Modularisierung der Produkte sowie zur Sicherung der Produktstabili-

tdt durch Standardisierung von Teilen und Baugruppen umgesetzt.

2.2.4 Trend zu technischen Dienstleistungsunternehmen

Kundenservice und Dienstleistungsorientierung waren fiir Einzelfertiger schon immer not-
wendig. Der wachsende Bedarf auf diesem Gebiet schafft eine Nachfrage, auf die einzelne
Unternehmen mit einer neuen Absatzmarktkonzeption reagiert haben. Hierbei handelt es
sich um ein Konzept der problemorientierten Dienstleistungen®, das sowohl auf einer Aus-
weitung der Serviceleistungen beruht als auch auf dem Angebot neuer Produkte wie z.B.

NC-Programme fiir Kunden, Steuerungssoftware, NC-Programmiersysteme, Software-

¥ ebenda, S. 10
6 vgl. Weltz 1991
7 vgl. Manske 1991, S. 84 ff.
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Entwicklung fiir PPS, BDE und CAD. Hinzu kommen Kundenschulungen sowie Planung
und Realisierung komplexer Produktionseinrichtungen von flexiblen Fertigungs-Zellen und

-Systemen bis hin zu kompletten Fabrikanlagen.

23 Entwicklungstendenzen aus Sicht der Industriesoziologie

Die in den 80er Jahren eingetretenen technischen und organisatorischen Entwicklungen in
der Industrie und deren Reflexion in der Industriesoziologie, fiihrten hier zu neuen theoreti-
schen Ansitzen und zu einer Abkehr des "Technikdeterminismus". In den neueren Analy-
sen stehen soziotechnische Systeme als wesentliche Elemente industrieller Entwicklung im
Zentrum indutriesoziologischer Forschnug. Hierbei setzte sich die Erkenntnis durch, daf}
Informations- und Kommunikationstechniken offen in bezug auf Anwendung und Nutzung
sind, m.a.W. eine bestimmte Organisation wird nicht durch die Technik vorgegeben, wie
dies z.B. beim FlieBband der Fall ist. Diese Offenheit der neuen Technologien ermoglicht
die Planung und Gestaltung ihrer Anwendungen und der betrieblichen Organisationsfor-

men.

2.3.1 Das Anthropozentrische Produktionskonzept

Das anthropozentrische Produktionskonzept™ ist eine Alternative zum o.g. technologisch
orientierten Konzept. Das zentrale Anliegen des anthropozentrischen Produktionskon-
zeptes ist die menschengerechte Gestaltung von Produktionstechnik und Arbeitsorgani-
sation mit dem Ziel, die produktiven und kreativen Potenzen der Produzenten zu fordern

und zu nutzen.

Brodner” unterscheidet vier Bewertungsebenen, denen er exemplarisch allgemeine Kri-
terien menschengerechter Arbeitsgestaltung zuordnet:
e Personlichkeitsforderlichkeit: Handlungsspielraum (Arbeitsaufgaben, Entscheidungen,

Kommunikation mit Kollegen), Qualifizierung;

38 vgl. Brodner 1986, 117 ff. sowie Lehner, F.: ,,Anthropocentric Production Systems - The European

Response for Advanced Manufacturing and Globalisation®. FAST FOP 248 (APS Research Papers
Series, Vol. 4), 1991 und Wobbe, W.: ,,Anthropocentric Production Systems - A Strategic Issue for
Europe*. FAST FOP 245 (APS Research Papers Series, Vol. 1), 1991

¥ vgl. Brodner 1986, S. 143
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e Zumutbarkeit: physische/psychische Belastung;
e Schidigungsfreiheit: Hochstbelastungswerte, Arbeitssicherheit;

e Ausfiihrbarkeit: ergonomische Normen, Wahrnehmungsgrenzen.

Fiir die Arbeit mit Computern werden als zusitzliche Gestaltungskriterien die Ermogli-
chung ganzheitlicher Arbeitsvollziige und vollkommene Transparenz produktionstechni-

scher Funktionen und Verhaltensweisen genannt.

Als Grundlage einer alternativen Produktionsstruktur gilt das Konzept der Fertigungsinsel,
die vom Ausschuf} fiir Wirtschaftliche Fertigung (AWF) folgendermaBlen definiert wird:
"Die Fertigungsinsel hat die Aufgabe, aus gegebenem Ausgangsmaterial Produktteile oder

Endprodukte moglichst vollstindig zu fertigen. Die notwendigen Betriebsmittel sind rdum-

lich und organisatorisch in der Fertigungsinsel zusammengefalit. Das Téatigkeitsfeld der

dort beschiftigten Gruppe trigt folgende Kennzeichen:

e Die weitgehende Selbststeuerung der Arbeits- und Kooperationsprozesse, verbunden
mit Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollfunktionen innerhalb vorgegebener Rah-
menbedingungen und

e den Verzicht auf eine zu starre Arbeitsteilung und demzufolge eine Erweiterung des

Dispositionsspielraums fiir den einzelnen"*.

Analog zu Fertigungsinseln fiir die Komplettbearbeitung ganzer Teilefamilien skizziert
Brodner in seinem Buch Fabrik 2000 ein Organisationsmodell der Konstruktion nach grup-
pentechnologischen Prinzipien. Als Voraussetzung fiir die Bildung von Konstruktionsin-
seln wird eine optimale Strukturierung der Produkte und eine auf dem Baukastensystem
basierende Zusammensetzung der Produktgruppen genannt.

"Anstatt die Konstruktion, wie heute zunehmend {iiblich, funktional (nach Kon-
struktionsphasen) zu gliedern, werden die Produkte und ihre Baugruppen zu
Familien gebiindelt. Jede auf diese Weise gebildete Produkt- oder Bau-
gruppenfamilie wird dann in einer ihr zugeordneten Konstruktionsinsel voll-
standig durchkonstruiert. Von der Funktionsfindung iiber den maBstéiblichen
Entwurf, Berechnungsaufgaben, Detailkonstruktion bis hin zur Erstellung von
Zeichnungen und Stiicklisten werden dabei alle Phasen des Konstruktionspro-
zesses durchlaufen. Die Gruppe der Konstrukteure, der diese Aufgaben auf-
getragen sind, soll {iber eine moglichst breite und einheitliche Qualifikation
verfiigen, um Konstruktionsauftrige als ganze wiederum mengenteilig und
nicht arbeitsteilig durchzufiihren. Dabei wird sie durch lokale Rechnerleistung
unterstiitzt."*!

40 AWF 1984,
4 Brodner 1986, 150
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Fertigung und Konstruktion bilden so zwei relativ autonome, qualifikationszentrierte,
durch ein Informationssystem vernetzte Subsysteme. Ein vernetztes, dezentrales Informati-
onssystem dient der Durchfithrung von Routinefunktionen, wogegen Planung und Ent-
scheidung bei der qualifizierten Arbeit angesiedelt sind.

Da grof3e Teile der planenden, disponierenden und koordinierenden Téatigkeiten in den Fer-
tigungs- und Konstruktionsinseln angesiedelt sind, reduzieren sich die der Konstruktion
und Fertigung {ibergeordneten Aufgaben erheblich. Fiir die Produktionsplanung und -
steuerung hat dies zur Konsequenz, daBl sich ihre Aufgaben auf die Erstellung von Ferti-
gungsauftragen, die Materialwirtschaft, die Planung der Gesamtkapazititen und Termine
fiir die existierenden Inseln und die Pflege des CAM-Systems beschrinken. Die iibergeord-
neten Aufgaben der Konstruktion und Entwicklung bestehen im wesentlichen aus Entwick-

lungsvorhaben, der Strukturierung der Produkte und der Pflege der CAD-Systeme*.

Die Anforderungen des anthropozentrischen Produktionskonzeptes an CAD-Systeme wer-
den von marktgingigen Produkten nicht erfiillt, diese sind vielmehr auf die Automati-
sierung einzelner Funktionsbereiche zugeschnitten und setzen eine ausgeprigte funktionale
Gliederung voraus. Dagegen steht im anthropozentrischen Konzept der ganzheitliche Cha-
rakter der Arbeitsaufgabe, der angemessen mit Rechnerleistung unterstiitzt werden soll, im
Vordergrund. Das konstruktive Gestalten sowie dessen Ablaufsteuerung bleibt dem Kon-
strukteur iiberlassen. Vom ersten Entwurf iiber die Erstellung eines mafstiblichen Gesamt-
entwurfs, der fertigungstechnischen Uberarbeitung und Detaillierung bis hin zur Erstellung
von Zeichnungen und Stiicklisten wird der gesamte konstruktive Prozel3 vom einzelnen

Konstrukteur oder der Konstruktionsgruppe durchlaufen.

Der zentraler Ansatzpunkt des zugrundeliegenden Konzeptes ist die menschengerechte
Gestaltung von Produktionstechnik und Arbeitsorganisation, was gleichzeitig zu einer er-
heblichen Produktivitdtszunahme fiihrt und Freisetzungen sowie Leistungsverdichtungen
moglich macht. Diese Effekte gehoren zu den Ursachen, die einer Durchsetzung dieses
Konzeptes entgegenstehen und von Brodner als "Krifte der Beharrung"* bezeichnet wer-
den. Die Beharrungstendenzen haben ihre Ursachen dariiber hinaus in

e den notwendigen, umfangreichen Vorarbeiten zur Analyse der Produkte und des Tei-

lespektrums, um Produkte strukturieren und Teilefamilien bilden zu kdnnen;
e der raumlichen Zusammenfassung der fiir den Arbeitsprozefl notwendigen Maschinen

und Betriebsmittel sowie dem Einsatz dezentraler Rechner-Hardware;

2 vgl. ebenda, S. 151f.
* Brodner 1986, S. 164
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e der Entwicklung und Umriistung der Software, um den spezifischen Anforderungen zu
entsprechen;

e der Trigheit des sozialen Systems, die der Umverlagerung von Kompetenzen und ein-
gespielten Karrieremustern entgegensteht;

e den Denkzwingen des "Maschinendenkens", der Orientierung am technozentrischen

Konzept mit dem Ziel der Automation.

Von den aufgefiihrten Hindernissen scheinen die technischen und organisatorischen we-

sentlich einfacher als die subjektiven Widerstinde zu iiberwinden sein.

Neue Produktionskonzepte oder systemische Rationalisierung und Kontrolle?

Der Strukturwandel der Industrie geht einher mit dem Bedeutungsverlust des Taylorismus
und der zunehmenden Verbreitung neuer Produktionskonzepte, die nach Kern und Schu-
mann (1986) durch einen Technikeinsatz sowie eine Arbeits- und Betriebsorganisation
gekennzeichnet sind, die nicht mehr auf zunehmender Arbeitsteilung und Entqualifizierung
beruhen, sondern sich an dem Ziel einer Reprofessionalisierung der Produktionsarbeit ori-
entieren. In der Praxis zeigt sich diese Entwicklung an der wachsenden Bedeutung von
Facharbeit, der verstiarkten Anstrengung zur Ausbildung von Produktionsfacharbeitern so-
wie der Einfilhrung von Fertigungsinseln und werkstattprogrammierbaren CNC-
gesteuerten Werkzeugmaschinen*. Die Maschinenarbeiter lassen sich unter diesen Bedin-
gungen als "iiberwachender und disponierender Systembetreuer” bezeichnen®. Die traditi-
onellen Qualifikationen werden in den Hintergrund gedringt und neue Anforderungen auf
technischen und sozialem Gebiet kommen hinzu.

Die wesentlichen Charakeristiken dieser Entwicklung bestehen in der neuartigen und er-
weiterten Nutzung der Arbeitskraft, die auf Kompetenz und Autonomie beruht, und den
hiermit korrespondierenden, vorrangig arbeitszentrierten Rationalisierungsstrategien.

Nach Kern und Schumann lautet das "Credo der neuen Produktionskonzepte", deren "Ge-

neralnenner":

"a) Autonomisierung des Produktionsprozesses gegeniiber lebendiger Arbeit
durch Technisierung ist kein Wert an sich. Die weitestgehende Komprimierung
lebendiger Arbeit bringt nicht per se das wirtschaftliche Optimum.

b) Der restringierende Zugriff auf Arbeitskraft verschenkt wichtige Pro-
duktividtspotentiale. Im ganzheitlicheren Aufgabenzuschnitt liegen keine Ge-

* vgl. Kern, Schumann 1986 und Bechtle, Lutz 1989
# Kern, Schumann 1986, S. 195
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fahren, sondern Chancen; Qualifikationen und fachliche Souverinitit auch der
Arbeiter sind Produktivkrifte, die es verstirkt zu nutzen gilt."*

Inwieweit diese Entwicklungstendenzen iiberhaupt zutreffen und im speziellen auch fiir
den Maschinenbau zu erwarten sind, ist nicht unumstritten. Die fiir den Projektzusammen-
hang relevante Kritik an diesem Konzept verweist darauf, dal von tayloristisch organisier-
ten Unternehmen ausgegangen wird, die einen grundlegenden Wandel der Produktionskon-
zepte vollziehen, was jedoch lediglich fiir die industrielle GroBserienfertigung zutrifft.
Dagegen wurde das tayloristische Konzept im Maschinenbau nur insofern umgesetzt, als
eine Ausdifferenzierung der vertikalen Funktionen, eine Abtrennung von Planungs-, Orga-
nisations- und Koordinationsfunktionen von der Produktionsarbeit und eine Verlagerung
dieser Funktionen in hierarchisch ausdifferenzierte Organisationsbereiche stattfand. Im
Gegensatz zu den tayloristisch geprigten industriellen Bereichen sind die Arbeitsstrukturen

im Maschinenbau traditionell sehr komplex und erfordern ein hohes Qualifikationsniveau®.

Im Gegensatz zu den neuen Produktionskonzepten sieht das Konzept der "systemischen
Rationalisierung" Einsatz und Nutzung von Arbeitskraft nur als sekundére Grofe des Rati-
onalisierungsprozesses. Dieses Konzept geht von einer vorrangig auf technisch-6kono-
mische Systeme und Strukturen zentrierten Rationalisierungsstrategie aus, die auf einer
Kombination des Einsatzes informationstechnischer Systeme zur Integration gesamt-
betrieblicher Prozesse mit einer Neuordnung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung und
Vernetzung beruht. Aus dieser Sicht hat im Vergleich zu fritheren Rationalisierungs-
strategien die strategische Bedeutung des Faktors Arbeit abgenommen. Arbeitsorga-
nisation, Arbeitsinhalt und Qualifikationsanforderungen richten sich nach den Infor-
mationsstrukturen und Produktionsbeziehungen. Da die Arbeitssituation nicht aktiv
gestaltet wird, kann sie fiir die Betroffenen sowohl positive wie negative Formen anneh-
men. Die Durchsetzung dieses Rationalisierungstyps hidngt im wesentlichen davon ab, in-
wieweit die Computertechnologien es ermoglichen, inner- und zwischenbetriebliche Ab-

ldufe korrekt darzustellen sowie priziser als bisher vorzustrukturieren und abzustimmen®.

Zusitzlich zu den technologischen Voraussetzungen und Okonomischen Bedingungen
schreiben Hildebrandt und Seltz bei der informationstechnischen Rationalisierung der "in-

nerbetriebliche[n] Regulierung der Anwendungsweise von Technologien als politischer

% Kern, Schumann 1986, S. 19
Y7 vgl. Dérr 1991, S. 21 f.
# vgl. Bechtle, Lutz 1989 und Wolf, Mickler, Manske 1992
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ProzeB"* ein besonderes Gewicht zu. Fiir sie ist das charakteristische der neuen Technolo-
gien, daB} diese sich nicht allein auf Rationalisierung durch Information, Planung und Steu-
erung beschrinken, sondern eine neue Form der Kontrolle "im Sinne der Verstirkung von
Systemkontrollen gegeniiber personalen, technischen und biirokratischen Kontrollen"*
ermoglichen, die den gesamten Arbeitsprozef erfaflt. Dariiber hinaus erlauben die Infor-
mationstechnologien es erstmals, "die Qualifikationen und den Handlungsspielraum der
Facharbeiter zu erhalten und zu nutzen, gleichzeitig den Gesamtproduktionsprozel3 abtei-
lungsiibergreifend transparent und innerhalb variabler Ecktermine steuerbar und rationa-

lisierbar zu machen"'.

Die Bedeutung und Auswirkungen dieser Entwicklung auf die "betriebliche Sozialverfas-
sung", unter der im wesentlichen das "gegenseitige Einverstidndnis {iber materielle Rege-
lungen und Prozeduren auf der Grundlage von gegenseitiger Abhédngigkeit, das sich aus der

ns2

Erfahrung des bisherigen Vorgehens speist ...">* zu anlysieren, ist Gegenstand der Untersu-
chung von Hildebrandt und Seltz. Sie kommen u.a. zu dem Ergebnis, daf} die betriebliche
Sozialverfassung in Maschinenbauunternehmen geprigt ist durch begrenzte Plan- und
Steuerbarkeit, die zuriickzufiihren ist auf dezentrale Eigenstdndigkeit und ganzheitliche,
qualifizierte Arbeitsvollziige und damit eine soziale Sperre gegen tayloristische Rationali-
sierung begriindet. Zu den betrieblichen Elementen, die eine fiir den deutschen Maschinen-
bau typische Sozialverfassung ausmachen, zdhlen Betriebsgrofe und Betriebsstatus, das
Verhiltnis von Planung und Ausfiihrung, die Selbstindigkeit der Betriebsbereiche, die Be-
deutung der personalen Koordination, die Normalitdt paralleler Strukturen und wider-
spriichlicher Prinzipien, die Stellung des Betriebsrates im Gefiige betrieblicher Interessen-

vertretung sowie die lokale Einbindung des Betriebes™.

Die branchenspezifische Sozialverfassung und die informationstechnische Entwicklung
prigen ein Produktionskonzept, mit dem ein Unternehmenstyp korreliert, "der die Uber-
sichtlichkeit, die Flexibilitit, das Engagement und die kooperativen Qualititen des hand-
werklichen Betriebs mit den Informations- und Koordinationskapazititen der IuK-

Technologien kombiniert">*.

* Hildebrandt, Seltz 1989, S. 11
% ebenda, S. 20

3 ebenda, S. 14

52 ebenda, S. 34

3 vgl. ebenda, S. 427 ff.

> ebenda, S. 15
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Aus der gewachsenen betrieblichen Sozialverfassung und dem neuen technischen Kontroll-
potential von PPS-Systemen entstehende Konflikte, z.B. in bezug auf personenbezogene
Kontrollen, gefihrden das sensible, immer wieder neu ausgehandelte Kontroll-Gleich-

gewicht.

Das Kontrollpotential beruht auf einer Verstirkung der Kontrollintensitdt und einer Verén-

derung von Kontrollnormen. Es driickt sich konkret aus in der

e Auflosung der Bereichsgrenzen als Schranke fiir direkte und differenzierte
Kontrollen von auf3en;

e Entpersonalisierung der Kontrolle dadurch, dal Kontrolle zunehmend weni-
ger direkt von Personen ausgeiibt wird, sondern Kontrolldaten von Produk-
tions- und Informationsmaschinen "mit"produziert” werden ("indirekte Kon-
trolle"). Die Kontrollergebnisse konnen daher nicht mehr bei den
Kontrolleuren nachgefragt, verhandelt, revidiert werden.

e Unsichtbarkeit der Kontrolle. Bisher bestand Kontrolle im wesentlichen aus
sichtbaren und registrierbaren Kontrollakten, d.h. einer schriftlichen Vorga-
be und der spiteren Uberpriifung der Einhaltung, einem Rundgang des
Meisters, dem Abstempeln von Zeitkarten etc. Nun werden viele Kontroll-
daten unsichtbar mitproduziert, transferiert und verarbeitet. Der Kon-
trollprozel3 wird fiir den Kontrollierten nicht mehr einsehbar und nicht mehr
"kontrollierbar";

e Offenheit der Verwendung der Kontrolldaten. Durch die Aufnahme der
Kontrolldaten in das betriebliche Informationssystem sind sie prinzipiell fiir
verschiedenste Zugriffe und verschiedenste Auswertungen zuginglich. In-
tegrierte EDV erlaubt die Kombination verschiedenster Steuerungs-, Proze3-
, Bestands- und Personaldaten; die traditionale Segmentierung des Kontroll-
systems in personale, technische und biirokratische Kontrollen und Kontroll-
informationen wird sukzessive aufgehoben.

Die Untersuchung hat ergeben, daf} eine .. Umsetzung dieser Kontrollpotentiale
gegen gewachsene betriebliche Kontrollnormen nicht stattgefunden hat und
umfassend auch nicht intendiert war. Die Perspektive der "Totalkontrolle" im
Maschinenbau ist nicht vorhanden."”.

Hildebrandt und Seltz weisen mit Nachdruck auf die Diskrepanz zwischen Kontrollpo-
tentialen und dem tatsdchlich realisierbaren Kontrollniveau durch Informationstechniken
hin. Technische Machbarkeit ist zwar eine notwendige, aber keineswegs hinreichende Be-
dingung fiir die Etablierung von Kontrollstrukturen, sondern ihre Realisierbarkeit hingt in
hohem Mafle von sozialen Faktoren ab, die Hildebrandt und Seltz als betriebliche Sozial-

verfassung bezeichnen. Das Ergebnis der Untersuchung von Hildebrandt und Seltz, daf} die

5 ebenda, S. 426 f.
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Planung und Einfiihrung von PPS-Systemen mafigeblich auch durch gewachsene betriebli-
che Sozialnormen geprigt wird, ist von besonderem Interesse fiir das durchgefiihrte Pro-
jekt.
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