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Die betriebliche Sozialverfassung als Voraussetzung und
Resultat systemischer Rationalisierung

Eckart Hildebrandt

1. Grenzen ingenieursméifiger Fabrikmodellierung

Systemische Rationalisierung wird in den ingenieurswissenschaftlichen
Forschungsinstituten als GroBprojekt CIM entwickelt. Es scheint - bei un-
terschiedlicher Betonung der Komponenten und externer Ankniipfungen
a la Just-in-time - ein zentrales Entwicklungsvorhaben seit ca. finf Jahren
und wahrscheinlich auch noch in den néchsten fiinf Jahren zu sein. Die
Resultate der betrieblichen Anwendung der Systemkonzepte und -kompo-
nenten in Industriebetrieben haben gegenwirtig einen ProzeB der Nach-
denklichkeit und des Suchens jenseits der disziplindren Grenzen eingelei-
tet. So wird der Dialog mit den Sozialwissenschaften von einigen der re-
nommiertesten Institute gesucht, die bisher eher mitleidig auf die wenig
praxisrelevante Begleitforschung der Sozialwissenschaftler herabgesehen
haben. Was sind nun die Griinde fiir diese Offnung?

Erstens wird offenherzig von »CIM-Ruinen« gesprochen. Ein groB3es
PPS-Systemhaus schitzt intern, da§ nur 20 % der verkauften Software
auch betrieblich zur Anwendung kommen, der Rest wird @iberhaupt nicht
eingefiihrt oder nach ersten Praxiserfahrungen wieder ausgefiihrt.

Zweitens gibt es massive Probleme, die neuen Systementwickiungen
nicht nur bei Frithanwendern und Pilotbetrieben unterzubringen, sondern
insbesondere bei der breiten Masse der Mittel- und kleineren GroBbetrie-
be. Die Betriebe sind schon jetzt von der Geschwindigkeit der Innova-
tionswellen, der Komplexitit der Systeme und ihrer geringen Kalkulier-
barkeit iberfordert.

Die Tatsache, dafl PPS-Systeme (Produktionsplanung und -steuerung)
im Mittelpunkt der Schwierigkeiten stehen, deutet meines Erachtens be-
reits auf deren Ursachen: PPS-Systeme zielen auf die weitgehende Neu-
fassung der gesamten betrieblichen Informationsbestinde und der Kom-
munikations- und Koordinationsbeziehungen, die in einem besonderen
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Mafe an gewachsene Formen personlicher Erfahrung und Kommunika-
tion gebunden sind. Meine These lautet: Diese Systementwicklungen ba-
sieren auf der Annahme, daB die betrieblichen Kommunikations- und Ko-
ordinationsbeziehungen bruchlos informationstechnologisch rekonstruiert
werden kénnen; die Betriebe werden »CIM-fiahig« gemacht. Die System-
komponenten wurden in Unkenntnis und bewuBter Ignorierung der ge-
wachsenen personenbezogenen Wissensbestdnde und Kooperationsbezie-
hungen konzipiert, die als unsachlich und uneffektiv qualifiziert werden
(»Schwatzbude«).

Die Ausgangsannahme hat sich als grundsitzlich falsch erwiesen; es
gibt nicht nur subjektive Akzeptanzprobleme bei den unmittelbaren An-
wendern und auch den Unternehmensleitungen, sondern es gibt massive
Unvertréiglichkeiten zwischen computergestiitzten PPS-Systemen und den
vorfindlichen betrieblichen Koordinations- und Kooperationsweisen. Es
hat sich gezeigt, daB} allein die Anpassung der »Benutzeroberfléche« nicht
ausreicht, daB} die Anpassung der Systeme an die soziale Organisation und
Funktionsweise des Industriebetriebs viel weiter gehen mufl und daB da-
bei seiner Verarbeitungsfihigkeit Rechnung getragen werden muB.

Diese Erkenntnis driickt sich zunehmend in einem Konzeptionswech-
sel der Unternehmensberater aus. Exemplarisch hat einer von Ihnen for-
muliert:

»Zu Beginn der CIM-Diskussion sahen viele Techniker den Menschen als -
eine Art Computersystem, ein zu primitives Bild, wie wir heute wissen. Gera-
de in der Fabrik gibt es eine iiber Generationen weitergetragene Arbeitskul-
tur, Traditionen und Gewohnheiten, die sich einer exakten Bestimmung ent-
ziehen. Wie geht man mit Zufillen um, mit Stérungen? Wie entscheidet man
verantwortlich? Diese sozialen Anteile menschlicher Arbeit hat man bei
CIM-Projekten unterschitzt. Die Technik wurde bewuBt gestaltet, mit viel
Geld und Sorgfalt. Aber Antworten auf die Fragen, welche menschliche Qua-
lifikation und welche Organisation der Asbeit notwendig sind, um die Tech-
nik zu beleben, hat man dem Zufall {iberlassen.« (G. Wohland in: Gewerk-
schafter, 11/1989, S. 11)

Ich will im folgenden ein Konzept der betrieblichen Sozialverfassung vor-
stellen, das aus dem Interpretationsdruck einer empirischen Untersu-
chung zur Computerisierung der Produktionsplanung und -steuerung im
bundesdeutschen Maschinenbau heraus entstanden ist.
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2. Zwischen personaler Koordination und EDV-Rationalitiit -
zur Sozialverfassung des bundesdeutschen Maschinenbaus

Die neuen EDV-Steuerungssysteme sind darauf angewiesen, daf sich alle
Anwender an deren Planungsvorgaben halten und daB die verwendeten
Daten jeweils auf den neuesten Stand gebracht werden. Dadurch, daf die
reale (Fein-)Steuerung weiterhin groBtenteils nach dem alten Modus
durchgefiihrt wurde, d. h. dezentral und improvisiert nach aktuellen Ab-
teilungsbedingungen, versandeten die EDV-Vorgaben in der Fertigung.
Am meisten Bestand hatte der Systemteil Rahmenplanung, wihrend die
EDV-Listen zur konkreten Auftragssteuerung hiufig in den Papierkorben
landeten. Die Betriebe und Abteilungen machten sich notgedrungen auf
die Suche nach einer geeigneten Kombination von EDV-Logik und de-
zentraler Selbstorganisation in Form weitgehend selbstentwickelter PPS-
Systeme.

Es erwies sich als viel zu kurz gegriffen, die Unangemessenheit der
PPS-Systeme der zweiten Generation (zentral-deterministisch) allein dar-
auf zuriickzufiihren, daB diese wesentlich fiir Massenfertigung bei geringer
Produktvarianz ausgelegt waren und daB prinzipiell der einzelbetriebli-
chen Anpassung zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt worden war. Wir in-
terpretieren den Ubergang zu PPS-Systemen der dritten Generation (mit
Riickverlagerung von Steuerungsfunktionen in die Werkstatt) dariiberhin-
aus als Anpassungsprozef informationstechnologischer Rationalisierung
an die betriebliche Sozialverfassung im Maschinenbau.

Das Rationalisierungsdilemma des Maschinenbaus besteht darin, dafl
seine spezifischen Marktanforderungen (permanente Produktinnovation,
anpassungsfihige Losungen fiir variierende AuBenanforderungen) eine
Produktionsorganisation erfordern, die den Einsatz der bewdhrten Ratio-
nalisierungspraktiken der Massenfertigung nur sehr begrenzt zulassen.

Triger der Produktionsintelligenz ist der Facharbeiter, dieser Arbei-
tertypus, der fiir die deutsche Industrie prigend gewesen ist (vgl. zum Bei-
spiel Mickler 1981). Um die geforderte Flexibilitit aufzubringen, haben
die Facharbeiter eine relative Unabhiingigkeit vom Vorgesetzten, haben
Spielrdume zur Gestaltung der Arbeit nach eigener Planung und Krifte-
o6konomie, kdnnen Routinen der Alltagsarbeit durchbrechen. Sie verfiigen
iiber eine begrenzte Produzentensouverénitit und iiber einen Produzen-
tenstolz. Sie haben einen eigenstdndigen und qualifizierten Beitrag an
einem hochkomplexen und oft singuldren Produkt, das ihren Anteil am
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Betriebsergebnis sinnlich erfahrbar macht. Eine besondere Nihe zum Pro-
dukt wird zusétzlich dadurch begriindet, daB die Maschinenbauindustrie
ihre eigenen Produktionsmittel und damit auch Rationalisierungspoten-
tiale herstellt. Die Unverzichtbarkeit des Produktionsfacharbeiters im Be-
trieb driickt sich in einer hohen Betriebsverbundenheit und regionaler
SeBhaftigkeit aus.

Der modische Diskurs um neue Unternehmenskulturen bedeutet im
Maschinenbau eher, alte Tugenden wieder zu entdecken. Eine Reportage
des SPIEGEL iiber die erfolgreichen Mittelstindler illustriert das an-
schaulich:

»In Spezialbereichen sind deutsche Unternehmen nahezu konkurrenzios. Die
Hersteller in den USA sehen sich von den deutschen Importen so hart be-
dringt, daB sie in Washington auf SchlieBung der Grenzen dréngten.

Und die Japaner? Die konnten simtliche Pline klauen, sagt Ingenieur
Werntze, dennoch blieben die Maho-Maschinen besser als die Plagiate.
Denn: ‘Wir haben die bessere Mannschaft’.’

Geld und gute Einfille sind eben nicht alles, meint Maho-Chef Werner Ba-
bel, ‘Menschen bauen Maschinen’. Am besten eignen sich Schwaben mit Tra-
dition in Metallberufen, das lehrt nun mal die Erfahrung . .

Ein gutes Ohr, das ist wichtig in einer Werkzeugmaschmenfabnk Die schle-
fen Toéne zeigen beim Drehen Fehlfunktionen an, vom Werkstiick sieht man
meistens ohnehin nicht viel, weil es vollig von Kiihlfliissigkeit eingenebelt
wird.

Es braucht Jahre, bis man das richtige Gefiihl fiirs Material entwickelt. Es
braucht den Hang zum Tiifteln und die Neigung zur Perfektion. So was lehrt
keine Schule, das ist das Milien im Schwabenland, wo an fast jeder Ecke eine
Maschinenfabrik steht, wie anderswo die Eckkneipe.

Manch einer dreht und frést schon in der dritten und vierten Generation und
hat noch seinem Opa bei der Heimarbeit geholfen. Das ist wie beim FufSball-
spielen: wer nicht von klein auf im Hinterhof gekickt hat, schafft es nie bis zur
Bundesliga.

Die Amerikaner haben als erste Werkzeugmaschinen mit Computern kombi-
niert. Das war eine Revolution, der erste Schritt zum Roboter. Aber da blie-
ben die Amerikaner denn auch stehen, es fehlten ihnen die Leute, um die
Idee in handhabbare Werkzeug-Automaten umzusetzen. Als der schnelle Ge-
winn ausblieb, machten viele Werkzeugmaschinenhersteller in den USA
dicht, iiber ein Drittel aller Facharbeiter verloren ihre Jobs. ‘Das Wichtigste
iiberhaupt’, ihr menschliches Know-how, hétten die amerikanischen Unerneh-
mer rausgeschmissen, meint Maho-Chef Babel.

Jetzt ist der Faden gerissen, es ist schwer, ihn wieder zusammenzukniipfen.
Heute werden die fixen Jungs in den USA fast nur noch Banker oder Compu-
terspezialisten, der Rest forscht fiir SDI.
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In der Bundesrepublik ist das mit dem Feuern und Heuern nicht so einfach

wie in Amerika. Hier gibt es den Kiindigungsschutz, wer einmal eingestellt ist,

den wird man auch so schnell nicht mehr los. Gottlob, findet Babel, denn da

miisse einer sich eben in schwierigen Zeiten was einfallen lassen, um seine

Leute durchzubringen.« (DER SPIEGEL, 15/1987, S. 106)
Hier werden ohne Zweifel wichtige Faktoren benannt - ein analytisches
Gesamtkonzept allerdings einer »betrieblichen Sozialverfassung« existiert
bisher nicht, wire aber die Voraussetzung fiir branchen- und ldnderiiber-
greifende Vergleiche von Produktionskonzepten, dem Verlauf und den
Ergebnissen von Rationalisierungsprozessen. Wir haben dies am Beispiel
des Maschinenbaus exemplarisch versucht.

3. Bausteine der betrieblichen Sozialverfassung

Unter betrieblicher Sozialverfassung verstehen wir das Gesamtensemble
der wichtigsten, betrieblich gestalteten oder im Betrieb wirksamen Nor-
men und Regeln, die die Arbeitseinstellung und das Arbeitsverhalten der
Beschiftigten beeinflussen. Damit sind weniger gemeint einzelne Anwei-
sungen, administrative Regelungen und technische Zwangsabliufe, son-
dern die sozialen Gestaltungsprinzipien, die dahinter stehen. Die Mecha-
nismen stehen zur Debatte, Giber die die verschiedenen Beschéftigtengrup-
pen dazu gebracht werden - unterhalb des gegebenen gesellschaftlichen
Zwangs zur Arbeit -, alltdgliche Arbeit »freiwillig« und aktiv in der mehr
oder weniger genau vorgegebenen Art und Weise durchzufiihren.

Als konstituierende Elemente der betrieblichen Sozialverfassung im
bundesdeutschen Maschinenbau konnten wir auf der Grundlage der be-
reits beschriebenen Facharbeiterorientierung identifizieren:

1. BetriebsgroBe und Betriebsstatus
sind entscheidende, konstituierende Bedingungen fiir Betriebspolitik.
Der Maschinenbau ist nach wie vor mittelstindisch gepréigt; einmal da-
durch, da8 zahlenmiBig die kleinen Unternehmenseinheiten mit
einem Werk dominieren, zum zweiten dadurch, daB die groeren Un-
ternehmen héufig in mehrere Werke untergliedert sind. Fast alle Man-
ager haben in unseren Expertengesprichen betont, daB es eine Grenze
der BetriebsgroBe gibt, ab der Ubersichtlichkeit und persénliche Ko-
operation als Prinzipien der Arbeitssteuerung nicht mehr ausreichen.
Es scheint beziiglich der Form der Handlungskoordination eine maxi-
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male BetriebsgroBe zu geben, die in einem erheblichen Teil der unter-
suchten Betriebe handlungsleitend fiir das Management war. Entspre-
chende Reaktionen auf die Gefahr der Uberdimensionierung waren
der Verzicht auf GroBenwachstum und die Teilung zu gro8 geworden-
er Betriebseinheiten (oberhalb der Fertigungssegmentierung!).

Eng damit verkniipft ist die Handlungsfahigkeit dieser Betriebseinhei-
ten, d. h. ihre Autonomie. Die flexible und qualifizierte Handlungsko-
ordination in diesen Einheiten kann nur zum Tragen kommen, wenn
sie nicht durch externe Beherrschungsverhiltnisse eingeschréinkt wird
(zum Beispiel bei Konzerntéchtern oder iiber Zulieferer-Abhingig-
keiten).

Die Konzentrationsbestrebungen im Maschinenbau und die betriebs-
tbergreifende EDV-Vernetzung stehen diesen Prinzipien entgegen.

2. Das Verhiltnis von Planung und Ausfiithrung

Die relativ geringe BetriebsgroBe im Maschinenbau erméglicht einen
Zustand der sozialen Organisation, in dem »alle alle kennen« - aller-
dings verbunden mit der Tatsache der fiir diese Betriebe typischen,
langen Betriebszugehdrigkeit. Das ist die Grundlage des fundamenta-
len Koordinationsmechanismus der »kurzen und direkten Wege«, der
Nihe von Planung und Ausfithrung und d. h. der Mdglichkeit der
schnellen und improvisierten Anpassung von oben nach unten und
auch von unten nach oben zwischen kompetenten Fachkriften (perso-
nell bedingte Flexibilitit). Solche direkten Riickkopplungen gewihrlei-
sten die Kontrolle tiber die Auswirkungen der eigenen MaBnahmen
und die Moglichkeit der schnellen Reaktion auf ungewollte Effekte.
Dementsprechend sind viele Verfahrensweisen wenig normiert und
standardisiert, beruhen vielmehr auf latenten Qualifikationen und
einen grofen Bestand an betrieblichen Erfahrungen.

Dem steht ein starrer, hoch hierarchisierter und arbeitsteiliger Unter-
nehmensaufbau entgegen, wie er in GroBbetriecben und bei elaborier-
ter EDV-Architektur zwangsldufig war,

3. Die Selbstindigkeit der Betriebsbereiche
Trotz der Ubersichtlichkeit und Durchléssigkeit der Gesamtorganisa-
tion in dieser GroBenklasse existieren in den Maschinenbaubetrieben
abgeschottete Funktionsbereiche, die einerseits Schutzzonen gegen
Aufenintervention darstellen (zum Beispiel gegen Leistungskontrolle),
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die andererseits die eigene Zustindigkeit und Kompetenz definieren
und dariiber Sicherheit vermitteln. Solche Bereiche sind traditionell im
Maschinenbau der Verkauf, die Konstruktion und die Fertigung/
Montage bzw. die einzelne Abteilung.

Organisations- und EDV-Abteilungen waren demgegeniiber relativ
jung, sehr unterschiedlich ausgestattet und in ihrer Rationalitét fremd
(Vernetzung, systemische Rationalisierung).

4. Bedeutung der personalen Koordination

Die Koordination innerhalb und zwischen diesen Bereichen findet im
Maschinenbau wesentlich noch tiber Personen und nicht iiber techni-
sche Medien statt und ist wenig formalisiert. Typisch sind die vielflti-
gen Abstimmungsbesprechungen zwischen den Abteilungen und Berei-
chen, zum Beispiel zum Stand der Auftragsbearbeitung. Personliche
Integritdt und gegenseitiges Vertrauen sind die Basis, auf der Koordi-
nation und Entscheidungsfindung ablaufen. Die Person steht fiir die
Zuverlissigkeit der gegebenen Informationen und fiir das Engagement
des dahinterstehenden Bereichs, dic Beschliisse umzusetzen. Ein
Aspekt von vielen war unsere Entdeckung des »Gangs durch die Werk-
statt« als Baustein der Beziehung zwischen mittlerem Management
und Werkstatt zum selben Zeitpunkt, als Peters/Waterman das »man-
agement by wandering around« proklamierten (1984, S. 77).

Zentrale EDV-Koordination und starke Fertigungssteuerungs-Abtei-
lungen zielen gerade auf die Abschaffung der vielen Besprechungen
und der Abhéingigkeit von Personen. Ein Beleg fiir die Bedeutung der
personalen Koordination zeigt sich darin, daf sie bei informationstech-
nologischer Rationalisierung in neuen Formen cher wiederaufgebaut
wird.

5. Die Normalitét paralleler Strukturen und widerspriichlicher Prinzipien

Management im Maschinenbau wurde uns héufig als »besténdige Or-
ganisation des Chaos« beschrieben, als eines dauerhaften Wechselver-
héltnisses zwischen einer notwendig chaotischen Handlungskoordina-
tion und Versuchen, Planungs- und Steuerungsregeln einzubezichen
und Vorgaben durchzusetzen (Weltz nannte das gerade die »Doppel-
wirklichkeit« der Unternehmen). Dieses Spannungsverhdltnis zwischen
Planungsvorgabe und Improvisation ist akzeptierter Normalzustand:
veraltete Organigramme und Tétigkeitsbeschreibungen, stillgelegte
Akkorde sowie kaum verwendete Steuerungsunterlagen, die nur auf
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Anforderung forschender Soziologen aus der Schublade gezogen wer-
den, sind Belege fiir diesen Zustand. Ein wichtiger Bestandteil ist auch
das Kontrolldilemma des Managements zumindest im Maschinenbau,
das darin besteht, dal 95 % der Beschiftigten durch Kontrollsysteme
vor den Kopf gestoBen werden, mit denen man die 5 % der Beschiftig-
ten einbinden will, die weniger motiviert sind und selbstindig zu arbei-
ten in der Lage sind. Es existiert ein sensibles Kontrollgleichgewicht,
das einerseits Leistungskontrollen durch integre Personen im eigenen
Bereich akzeptiert (zum Beispiel Abteilungsmeister), andererseits ex-
terne Kontrollzugriffe und enge Personenkontrolle ausschlieBt.

Der Wechsel der Kontrollform zu systemischer Kontrolle durch PPS-
BDE-Systeme gefdhrdet dieses Gleichgewicht.

6. Die Stellung des Betriebsrates im betrieblichen Interessenvertretungs-
gefiige
Die maschinenbauspezifischen Formen der Handlungskoordination
beinhalten, daB auftragsfunktionale Téatigkeit der Beschéftigten und
Eigeninteressenvertretung eng miteinander verkoppelt sind; also quali-
fizierte Arbeit, ein gewisses Mal an Zeitsouveranitit, Einkommensre-
gulierung und Belastungsausgleich. Funktionale Effektivitit setzt so-
ziale Integration und die Gewidhrleistung von Grundinteressen voraus.
Die Manager des Maschinenbaus sind gewohnt, die Produktivitit der
Sozialverfassung des Betriebs immer mitzudenken und Grenzverlet-
zungen antizipierend zu vermeiden. Das hat viel mit Integritit, mit be-
trieblicher Erfahrung und mit einem Gespiir fiir die betrieblichen Ver-
hiltnisse zu tun, wenig mit verwissenschaftlichten und formalisierten
Sozialtechniken (Kooperationsstil, Unternehmenskultur). Die betrieb-
liche Sozialverfassung enthélt ein Stiick eingeschriebener Gegenmacht-
position der Beschiftigten.
Aus beiden Griinden ist die Position der Betriebsrite i Maschinen-
bau zwar betriebspolitisch anerkannt, aber eng begrenzt und schwach.
Seine Beitridge zu den neuen Produktionskonzepten sind gering, das
»aufgeklirte Management« ist hier deutlich in der Offensive. Bei der
Organisation von Innovationen werden Anforderungen der Sozialver-
fassung im Frithstadium auf der Basis informeller Zusagen und Arran-
gements sichergestellt (insbesondere Vermeidung von Entlassungen,
Einkommenssicherung und Weiterbildung), riskante Praktiken ausge-
schlossen (zum Beispiel Verkniipfung von Personal- und Arbeitsgang-



106 Hildebrandt

daten), Systemauslegungen einem kooperativen Projektmanagement
ibertragen.

7. Lokale Einbindung des Betriebs

Die hohe Bedeutung des Standorts fiir die innerbetrieblichen Normen
und Verfahrensweisen 148t sich idealtypisch am Beispiel des baden-
wiirttembergischen Mittelbetriebs verdeutlichen: Der Unternehmer ist
Firmengriinder, Produkterfinder und Betriebsleiter in einer Person. Er
ist Motor des Betriebs und eine patriarchalische Leitfigur, die sich
iiber das gesetzlich vorgeschricbene und Okonomisch rentable MaB
hinaus seinen Beschiftigten verpflichtet sieht. Der Betrieb ist am
Wohnort lokalisiert, die ganze Belegschaft samt Leitung rekrutiert sich
seit Generationen im wesentlichen aus der Kommune. Die Zusam-
menarbeit im Betrieb wird durch das lokale Zusammenleben ergénzt
und verbindlicher, im Sinne eines pfleglichen Umgangs mit Mensch
und der Natur.

Die Beschiftigten sind oder werden lokal ansissig (Eigenheim) und
sind in der Regel Nebenerwerbslandwirte. Damit verbunden sind eine
»kleine Unternehmermentalitiit« und ein starkes, eigenstandiges Ar-
beitsethos, das auch im Betrieb zum Tragen kommt. Das Modell ba-
siert auf langer Betriebszugehorigkeit und einer starken gegenseitigen
Verpflichtungsstruktur auf lebensweltlicher Basis. Die Personalent-
wicklung im Betrieb findet wesentlich iiber internen Aufstieg und Fort-
bildung statt, nur sehr selektiv iiber externe Rekrutierung. Der Betrieb
ist integrierter Bestandteil einer stabilen und d. h. sicheren Lebensor-
ganisation.

All diese Elemente bediirfen der genauneren Untersuchung und der Inte-
gration zu einer Analytik der von uns so genannten »betrieblichen Sozial-
verfassung«. Die dargestellten Elemente sind uns bei der Untersuchung
von systemischer Rationalisierung im Maschinenbau aufgefallen. Wir sind
sicher, daB sie bei der Betrachtung der Betriebe unter anderen Aspekten
zu erginzen und zu prizisieren sind. Die Bedeutung einzelner Elemente
fiir die Gesamtverfassung wird sehr hoch sein (zum Beispiel die Betriebs-
groBe oder die durchschnittliche Dauer der Betriebszugehorigkeit), ande-
rer eher geringer. Alle Elemente gehoren zu einer Sozialverfassung, ha-
ben aber jeweils unterschiedliche Auspriigungen. Eine spezifische Sozial-
verfassung ist also durch eine Kombination spezifischer Ausprigungen ih-
rer Elemente typisiert. Die Ausprigung jedes Elements hat einen sozialen
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Gehalt, darf aber nicht einfach in eine Skala zwischen sozial und unsozial
eingeordnet werden. Charakteristisch fiir die Sozialverfassungen ist viel-
mehr ihre Ambivalenz fiir alle Beteiligten zwischen Sicherheit und Ver-
pflichtung/Einbindung.

4, Technikentwicklung und betriebliche Sozialverfassung

Die Untersuchung der Einfihrung von PPS-Systemen in bundesdeutschen
Maschinenbaubetrieben hat sich als ein gutes Beispiel dafiir erwiesen, in
welchem Malle die gewachsene betriebliche Sozialverfassung einerseits
durch die Technologien der systemischen Rationalisierung gefihrdet wird,
andererseits den Entwicklungspfad dieser Technologien und ihre betrieb-
lichen Einsatzformen mafgeblich beeinflut. Dabei sind drei Riickwir-
kungsmechanismen von Bedeutung:

Erstens die Anpassung des ausgewdhlten PPS-Systems an die spezifi-
schen Bedingungen des einzelnen Werkes, wobei der modulare Charakter
und die Anwendungsflexibilitét der luK-Technologien genutzt wird.

Zweitens nimmt die Zahl der Fille zu, in denen Maschinenbauunter-
nehmen selbst PPS-Systeme auf dem Markt anbieten, die sie selbst auf-
grund der Unzufriedenheit mit den angebotenen Systemen entwickelt und
zu einem auch in vergleichbaren Betrieben anwendbaren System-Design
abgerundet haben. Damit erweitern die PPS-Anwender den Markt der
PPS-Systeme insbesondere um solche Systeme, die den innerbetrieblichen
Koordinationsweisen des Maschinenbaus in Abstimmung mit den ver-
schirften Markterfordernissen besser entsprechen und teilweise nur auf
kleine Anwendersegmente zugeschnitten sind.

Drittens werden inzwischen die Anwendererfahrungen und auch die
Eigenentwicklungen der Anwender von den Anbietern von PPS-Systemen
organisiert und genutzt. Sogenannte User-Kreise bilden die Schnittstelle
zwischen Herstellerkonzepten und Anwendererfahrungen, die gegeniiber
rein technikorientierten Entwicklungskriterien an Bedeutung zu gewinnen
scheint.

Unterstiitzt wird die Innovativitit des Maschinenbaus durch den
Grundsachverhalt, daB der Maschinenbau schon immer Anwender seiner
eigenen Produkte war und dal zum Beispiel die Einpassung einer Werk-
zeugmaschine in ein Produktionssystem zunehmend zu den Kéuferanfor-
derungen gehort.
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Die Riickkopplung zwischen der Entwicklung eines technischen Sy-
stems und den Anwendungserfordernissen kann an den vier Phasen der
Entwicklung von PPS-Systemen in Deutschland gut illustriert werden:

Phase 1:
Trennung von Planung und Ausfiihrung, Aufbau einer von der Werkstatt
getrennten Arbeitsvorbereitung

In vielen der untersuchten Betriebe wurden erst in den fiinfziger Jahren
von erfahrenen Meistern kleine Abteilungen aufgebaut, deren Aufgabe
eine grobe Koordination des Auftragsdurchlaufs in enger Zusammenai-
beit mit der Werkstatt war. Dominant bleib die Eigensteuerung der Werk-
statt beziiglich der Arbeitsreihenfolge und der Bearbeitung, sie muflte sich
Arbeit und Werkzeug weiterhin selbst organisieren. Diese Eigensteuerung
wurde jetzt erginzt durch eine manuelle Grobsteuerung, die auf personli-
cher betrieblicher Erfahrung und einem Uberblick iiber die Gesamtauf-
tragslage beruhte, zunehmend aber auch auf der Sammlung und Systema-
tisierung von Produktionswissen.

Phase 2:
Ausdifferenzierung und Systematisierung der Planung und Steuerung oberhalb
der Werkstatt

Es entstehen groBere Abteilungen fiir Produktionsplanung, Arbeitsvorbe-
reitung und Fertigungssteuerung, die nach zunehmend standardisierten
Verfahren die Fertigung vorbereiten (d. h. planerisch mdglichst exakt vor-
vollzichen) und in der Zielperspektive die Fertigung einschlieBlich aller
Zulieferungen an Werkstoffen, Vorproduktion, Werkzeugen und Spann-
einrichtungen eng steuern und auf Einhaltung dieser Vorgaben kontrollie-
ren. Diese Phase ist also geprégt durch eine deutliche Erhéhung der in-
nerbetrieblichen Arbeitsteilung und eine massive Umverteilung der Steue-
rungskompetenzen zwischen Arbeitsvorbereitung und Werkstatt. Die fle-
xible Steuerung und Kontrolle in der Werkstatt durch den Meister, die in
eine hohe Beratungsqualifikation und in ein Netz personlicher Beziehun-
gen eingebettet war, wird abgelost durch den Versuch der starren Durch-
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setzung von Vorgaben durch die Exekutive der Fertigungssteuerung (Ar-
beitsverfolger, Terminer).

In diese Phase fallen auch die ersten Schritte der Mechanisierung der
Bearbeitung und Speicherung von Daten in der Arbeitsvorbereitung (zum
Beispiel Ormig-Verfahren, erste EDV-Anwendungen), die das alte Ver-
fahren eins zu eins iibernehmen, aber dennoch einen hohen Rationalisie-
rungseffekt haben, da der Papieraufwand einer starken Arbeitsvorberei-
tung mit sténdig steigenden Detaillierungsanspriichen gewaltig geworden
ist. Diese Phase ist mit einem erheblichen personellen Ausbau dieser Ab-
teilungen verbunden.

Phase 3:
Offnung der starr-deterministischen Steuerungssysteme hin zu dezentral-
dispositiven, betriebsspezifischen Ldsungen

Aufgrund sehr verbreiteter, aber betriebsindividueller Erfahrungen, daf
die starr-deterministischen Systeme der zweiten Phase nur bedingt das
Chaos in der Produktion des typischen Maschinenbaubetriebs abbauen
bzw. beherrschen kdnnen, werden diese Systeme teilweise auBer Kraft ge-
setzt, auf bestimmte Produktionsbereiche begrenzt, durch die Riickgabe
von Feinsteuerungskompetenz an die Werkstatt ergiénzt, in Einzelfillen
aber auch wegen des angewachsenen unproduktiven EDV-Apparats voll-
sténdig erneuert. Eine Vielzahl von betriebsspezifischen Losungen, die in
einem lidngeren Konzipierungs- und Einfithrungsproze§ mit externer Be-
ratung gefunden werden, deuten in dieselbe Richtung: eine dezentral-dis-
positive Offnung der PPS-Systeme, gleichzeitig eine stéirkere Einbezie-
hung der Anwender in sie betreffende Fragen der Systemauslegung.

Damit ist eine Reorganisation des gesamten Betriebs verbunden. Die
Hierarchie wird flacher: die EDV wird mehr zur Dienstleistungsabteilung,
die AV-Abteilungen werden reduziert, weitere Betriebsbereiche iber die
engere Produktion hinaus sukzessive in ein EDV-Netz integriert, so daB
enge und flexible Riickkopplungsschleifen im Sinne einer Abgleichung
von Bereichsanforderungen mit einer Gesamtoptimierung entstehen. Die
Werkstatt und die ihr zuarbeitenden Funktionen werden nach dem Pro-
duktgruppenprinzip in Abldsung des Verrichtungsprinzips neu »segmen-
tiert« und mittels EDV grob gesteuert. Die Werkstatt erhilt wieder ein
groBeres Arbeitspaket, das sie weitgehend in Eigenregie abarbeiten muB.
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Die Phase ist daher von einem erheblichen Personalabbau in den arbeits-
vorbereitenden Abteilungen (insbesondere Fertigungssteuerung) gekenn-
zeichnet, durch Rationalisierung dieser Funktionen und durch die partiel-
le Riickverlagerung. Die Kontrolle der Werkstatt geschieht von oben iiber
die Einhaltung der Rahmenvorgaben, die streng gesetzt sind; intern {iber
die wieder angereicherte Meisterposition und mehr Eigenkontrolle der
Werker. Die dezentrale Leistungssteuerung iiber den Akkordlohn wird
zunehmend unangemessen und durch Pramien- und Zeitlohnsysteme ab-
gelost.

Aufgrund des erheblichen Umbruchs in der Rationalisierungskonzep-
tion des Maschinenbaumanagements und - zumindest in dieser Phase -
den starken Rekurs auf die Qualifikation, Motivation und aktive Beteili-
gung erheblicher Teile der Beschiftigten ist diese Phase besonders pro-
zeB3- und politikgeprégt. Diese Phase markiert auch in der Technikent-
wicklung einen massiven Umbruch insofern, als sich Klein- und Mittelbe-
triebe als relevante, eigenstindige Kunden von EDV-Héusern etablieren.
Parallel damit geht eine Verschiebung im Verhiltnis Hersteller - Anwen-
der, eine groBere Spezifitdt und Betriebsndhe der Systementwicklung, en-
gere FEinfiihrungsberatung und Erfahrungsaustausch mit den Kunden
(User-Kreise). .

Phase 4:
System- und Sozialintegration auf dem Niveau integrierter EDV-
Durchdringung

Die vorangegangene Phase kann insofern nur als Ubergangsphase gelten,
als in ihr Steuerungs- und Kontrolliicken entstanden sind, die konzeptio-
nell gefiillt werden miissen. Dabei deuten sich zwei erginzende Vorge-
hensweisen an. Auf der einen Seite wird die Riicknahme zentraler Fein-
steuerung der Werkstatt mittels EDV und der Leistungssteuerung durch
die Lohnform in der Logik von Computer-Integrated-Manufacturing
durch den Aufbau einer umfassenden und aktuellen, dezentralen Be-
triebsdatenerfassung mehr als wettgemacht. In der Ersetzung von engen
Vorgaben und personeller Aufsicht durch begleitende systemische Kon-
trolle vollzieht sich ein entscheidender Formwandel von Kontrolle, der zu
einer erheblich h6heren Kontrollintensitit fithren kann. Alle Elemente
des nun dezentral zu organisierenden Arbeitspakets werden zeitaktuell in
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der EDV abgebildet und sind - vorbehaltlich betriebspolitischer Regelun-
gen - potentiell in alle Richtungen auswertbar. Auf der anderen Seite er-
fordert die Erhaltung bzw. Neuschaffung dezentraler Kompetenz und
Handlungsspielrdume Information und Motivation der Beschiftigten. Da-
zu werden neue Instrumente der Information, Beteiligung und sozio-kul-
tureller Motivation erprobt, die zum Teil iiber dasselbe Medium laufen
(dezentrale EDV-Auslegung). Der traditionelle Gegensatz zwischen zen-
traler Steuerung und Kontrolle einerseits, dezentraler Eigenstindigkeit
und ganzheitlicheren, qualifizierten Arbeitsvollziigen, der die Rationali-
sierungsschranke des Maschinenbaus gegeniiber tayloristischer Rationali-
sierung ausmachte, erscheint nun informationstechnologisch schrittweise
l6sbar und wird in verschiedenen Kombinationen arbeitspolititisch experi-
mentiert.

Inzwischen gibt es eine Reihe weiterer empirischer Untersuchungen,
die die Bedeutung der Elemente der betrieblichen Sozialverfassung besti-
tigen und am Beispiel anderer Technologien (CNC-WZM, CAD) ver-
gleichbare Such- und Lernprozesse in den Betrieben feststellen konnten.
Von dem Vergleich mit anderen Technologien und weiteren Studien zu
technologischen Innovationsprozessen 148t sich eine Konsolidierung des
Konzepts der betrieblichen Sozialverfassung erwarten.

5. Rahmenbedingungen der betrieblichen Sozialverfassung

Das Konzept der betrieblichen Sozialverfassung stellt den Betrieb als so-
ziale Einheit und als Ort der Koordination von Produktionsarbeit in den
Mittelpunkt. Die Sozialverfassung wird natiirlich auch dadurch geprigt, in
welchem AusmaB und in welcher Weise die betrieblichen Handlungsmég-
lichkeiten extern vordeterminiert sind. In diesem Zusammenhang werden
in letzter Zeit besonders die enger werdenden Zuliefererbeziehungen und
Rationalisierungsstrategien wie Just-in-time angefiihrt.

Eine grundsatzlich Fragestellung ist die nach den gesellschafilichen
Konstitutionsbedingungen betrieblicher Sozialverfassungen. Bei der Cha-
rakterisierung der Bausteine sind bereits externe Beziige angesprochen
worden: der besondere Charakter des Produkts und der Hersteller-Kun-
den-Bezichung; die dominante Rolle der Facharbeit mit ihren tatigkeits-
unabhingigen Qualifikationsmerkmalen und Arbeitseinstellungen; die
starke regionale Einbindung betrieblicher Sozialbeziehungen.
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Insgesamt existiert eine hohe Plausibilitdt dafiir, daB wirtschaftsstruk-
turelle und sozialkulturelle Faktoren der Region und der Nation sowie
produktspezifische Faktoren der Branche einen hohen konstituierenden
Gehalt fiir betriebliche Sozialverfassungen haben. Der Zusammenhang
dieser Bedingungen konnte als ein Schalenmodell gedacht werden, in dem
die nationalen und die Branchenbedingungen die dufleren Schalen bilden,
in der Mitte die regionalen Bedingungen liegen und im Kern die betriebli-
che Sozialverfassung. Die Debatte darum, welche Bedeutung die betriebli-
che Sozialverfassung fiir die internationale Konkurrenzfihigkeit bestimm-
ter Produktgruppen hat und welche Faktoren diese Verfassung prigen, ist
mit der sogenannten japanischen Herausforderung noch deutlicher ge-
stellt worden. Es spricht viel dafiir, dal auf der nationalen Ebene die ent-
scheidenden Rahmenbedingungen festgelegt werden. Einschligig sind die
arbeitsbezogenen Gesetze der »Betriebsverfassung«, aber auch der Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, das System der beruflichen Bildung, insbe-
sondere die Ingenicursausbildung einschlieBlich ihrer spezifischen »Ma-
schinenbaukultur«. Mit der Japan-Debatte sind die sozio-kulturellen Hin-
tergriinde des einzelnen Arbeitnehmers und der Gruppe im Betrieb in das
Zentrum der Aufmerksamkeit geriickt.

Die Internationalisierung der Mérkte und die Konzentration in inter-
nationalen Konzernen hat dabei eine grundsétzlich neue und tiefgreifende
Frage aufgeworfen, die hier nur skizziert werden kann. Im Verhéltnis zwi-
schen den USA und Japan sind die USA der japanischen Importoffensive
zum Beispiel im Pkw-Bereich durch Marktzugangsbeschrinkungen entge-
gengetreten. Andererseits haben sie versucht, japanische Strategien zu ko-
pieren, im Bereich der PPS-Systeme zum Beispiel das Kanban-System.
Die Japaner haben mit einem Aufbau eigener Produktionsstandorte in
den USA reagiert und dabei japanische Produktionskonzepte in die Indu-
striekultur der USA »transplantiert«. Dieser Proze8, der in abgeschwich-
ter Form inzwischen auch in Westeuropa und ebenfalls in der Maschinen-
bauindustrie stattfindet, wirft eine grundlegende Frage fiir national basier-
te Sozialverfassungen auf. Das Konzept der schalenformigen Konstitution
betrieblicher Sozialverfassungen fiihrt notwendig zu der These unter-
schiedlicher nationaler Entwicklungspfade von Produktionskonzepten und
Produkten, die prinzipiell kompatibel sind. Die neuen Weltmarktstrate-
gien der Transplantation von Produktionskonzepten gehen dagegen prin-
zipiell von einem »one best way« und der Implementierbarkeit nicht am
Firmenstandort gewachsener »Sozialverfassungen« aus. Die Beobachtung
genau solcher Unternehmensstrategien, die Erfolge des Setzens auf ge-
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wachsene Sozialverfassungen einerseits, die erfolgreiche Realisierung von
Transplantationen mit entsprechendem Anpassungsdruck auf das Markt-
segment andererseits, schlieBlich Versuche der konzertierten Strategiefin-
dung im nationalen Rahmen, all dies wird genauere Auskunft iiber die
Bedeutung und Resistenz betrieblicher Sozialverfassungen geben.
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