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Schopferische Vielfalt — Arbeitsstrukturen in einem
Produktionsnetzwerk fiir komplexe Giiter

1.  Entwicklungstendenzen von Industriearbeit und das
empirische Feld der Investitionsgiiterproduktion

2.  Bedeutung der Arbeitsorganisation in der zentralen
Konzernstrategie

3. Die Rolle des Steuerungsgremiums

4. Autonomiespielrdume der Produktionsstandorte
im Netzwerk

5.  Wechselwirkungen zwischen den Standorten des Produk-
tionsnetzwerks

6.  Veriinderungen in den Arbeitsstrukturen der Produk-
tionsstandorte

7. Resiimee

Vorbemerkung

Die zunchmende Verbreitung transnationaler Unternehmensstrategien
und die Durchsetzung damit verbundener Koordinations- und Steue-
rungsprozesse werfen die Frage auf, welche Konsequenzen sich daraus
fiir technisch-organisatorische Fabrikstrukturen und die Entwicklung von
Produktionsarbeit ergeben.

Unter Industriesoziologen und Rationalisierungsexperten aus dem Ma-
nagement wird in diesem Kontext eine These diskutiert, die mit dem Be-
griff , Konvergenz-These” zu fassen ist. Sie unterstellt, daB es aufgrund
der globalen Aktivititen der Industrie und der fortschreitenden Interna-
tionalisierung der Produktion zu einer weitgehenden internationalen An-
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gleichung von Fabrik- und Arbeitsstrukturen kommen wird, Im Gegen-
satz dazu hebt eine ebenfalls mit Nachdruck vertretene Position hervor,
dafl mit der Internationalisierung der Produktion die unterschiedlichen
nationalen Rahmenbedingungen eine eher noch wachsende Bedeutung
erhalten, so dal auch kiinftig die nationalen Entwicklungspfade von In-
dustriearbeit durch Divergenzen gekennzeichnet sind. Eine weitere Posi-
tion thematisiert das dialektische Verhaltnis zwischen konvergenten und
divergenten Entwicklungen und stellt besonders die Wechselwirkungen
zwischen der Durchsetzung neuer Strategien und ihrer jeweiligen natio-
nalspezifischen Anpassung heraus.

Im Spannungsfeld dieser kontroversen Diskussion bewegt sich der vorlie-
gende Beitrag. Er ist darauf gerichtet, anhand empirischer Daten zu Pro-
duktions- und Arbeitsstrukturen in einem unternehmensinternen interna-
tionalen Produktionsnetzwerk die Frage nach sichtbaren Strémungen der
Konvergenz oder Divergenz aufzugreifen und dabei auch die Dynamik
der Wechselwirkungen innerhalb dieses Netzwerks einzubeziehen. Ge-
fragt wird zum ersten, ob iiberhaupt — und wenn ja, mit welchen Mitteln —
im Rahmen der globalen Strategie eines transnationalen Konzerns die
Vereinheitlichung von Arbeitsstrukturen gezielt vorangetrieben wird,
und zum zweiten, welche Wechselwirkungen direkter und indirekter Art
zu identifizieren sind, die durch zugleich kooperative wie konkurrenzielle
Verhiltnisse zwischen verschiedenen Produktionsstitten eines transnatio-
nalen Konzerns ausgelost werden und zu einer Beeinflussung von Ar-
beitsstrukturen fihren.

1. Entwicklungstendenzen von Industriearbeit und das empiri-
sche Feld der Investitionsgiiterproduktion

1.1 Konvergenz oder Divergenz der Arbeitsstrukturen?

Im einzelnen wird die Konvergenz-These damit begriindet, daf} interna-
tionale Konzentrationsprozesse und zunehmende grenziiberschreitende
Kooperationsformen zu einer beschleunigten Diffusion von ,best prac-
tice” der Produktions- und Arbeitsorganisation filhren. Zu erwarten sei,
daB Einzelbetriebe innerhalb von Konzernverbiinden sich gezwungen si-
hen, andere erfolgreiche Produktionseinheiten zu imitieren, um dem
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Druck gewachsen zu sein, der von den heute tiblicherweise angewandten,
konzernweiten Benchmarking-Systemen ausgeht (Flecker, Schienstock
1994, S. 636 ff.). Damit wiirden sich insbesondere innovative Produktions-
methoden schneller in den Einzelbetrieben verbreiten. Zudem erfordere
die enge Verflechtung von Produktionsstdtten in internationalen Netz-
werken eine hohe Kompatibilitdt von Produktionsstrukturen. Dariber
hinaus 1ose die Ubertragung von standardisierten Computeranwendun-
gen auf Einzelbetriebe vielfach eine Anpassung der organisatorischen
Ablaufe an die zentral vorgegebene Software aus.

Als empirische Belege fiir die zunehmende Konvergenz werden meist
zentralistisch organisierte Konzerne der Automobil- und Elektroindustrie
angefiihrt, in denen die Homogenisierung der Produktionsstrukturen im-
plizit iber Managementausbildung und -austausch und explizit iiber zen-
trale MaBnahmen wie Produktivitdtspriifung, Fabrikinspektionen, Defini-
tion von Fertigungsstandards u.i. vorangetrieben wird. Eine Stiitzung er-
fahrt die Konvergenz-These auch durch die Perzeption des japanischen
Modells der ,;schlanken Produktion®, das nach Meinung seiner Protago-
nisten allgemein tbertragbare Organisationsprinzipien enthilt und den
»one best way®“ nicht nur fiir die japanische Industrie, sondern auch fiir
Unternehmen in den traditionellen westlichen Industrielindern vorzeich-
net (Womack u.a. 1992, 5. 13).

Im Vergleich dazu verweist die Gegenposition auf die zentrale Bedeu-
tung gesellschaftlicher Rahmenbedingungen, die das Fortbestehen natio-
nalspezifischer und damit divergenter Arbeitsstrukturen bewirken. Die
~Divergenz-These* griindet sich auf theoretische Uberlegungen und um-
fangreiche Untersuchungen der international vergleichenden Organisa-
tionsforschung, die deutlich gemacht hat, dafl ein enger Zusammenhang
zwischen historisch gewachsenen gesellschaftlichen Institutionen wie na-
tionalem Bildungssystem, kollektiven Arbeitsbeziehungen und den lin-
derspezifischen Arbeitsstrukturen besteht (z.B. Lutz 1976; Maurice u.a.
1979; Sorge u.a. 1982). Aufgrund dieser gesicherten Kenntnisse kdnne —
so diese These - keineswegs davon ausgegangen werden, daB die prigen-
de Kraft gesellschaftlicher Rahmenbedingungen sich durch das Vordrin-
gen transnationaler Unternehmensstrategien aufheben lasse. Vielmehr
miisse angenommen werden, dal die Berticksichtigung und die Aufrecht-
erhaltung nationalspezifischer Arbeitsstrukturen geradezu konstitutiv fiir
die Produktion in internationalen Netzwerken seien. Einzelbetriebe miiB3-
ten unter dem erhéhten Konkurrenzdruck, der vom globalen Markt, von
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den neuen Steuerungsprinzipien und den verschirften Kontrollmethoden
in transnationalen Unternehmen ausgeht, die national begriimdeten Wett-
bewerbsvorteile zu ihren Gunsten nutzen und die spezifischen Entwick-
lungspotentiale in darauf abgestimmten Produktions- und Arbeitsstruktu-
ren soweit wie moglich ausschopfen (vgl. auch Sorge 1991, S. 186). Diese
SchluBifolgerung wird durch weitere empirische Studien bestatigt, die sich
mit der Frage nach dem KonzerneinfluB} auf Produktionsorganisation und
Arbeitsgestaltung im Verhiltnis zum Lindereinflu befassen. Sie kom-
men zum Ergebms, dafl nationale Unterschiede auch in ,,globalisierten®
Branchen wie der Automobilindustrie und der Elektrotechnischen Indu-
strie ihre bleibende Bedeutung behalten (Jilirgens u.a. 1989; Diill, Bechtle
1991).

Mit analogen Argumenten wird die Kritik an der vorgeblich einfachen
Ubertragbarkeit der ,,schlanken Produktion® auf Unternehmen in westli-
chen Industrielindern begriindet: Soweit es das Ziel sei, japanische Ar-
beitsmodelle {oder was hier darunter verstanden wird) zu iibernehmen,
kénne dies nicht ohne grundlegende Verdnderungen geschehen. Dazu
weichen die Wirtschafts- und Arbeitsmarktstrukturen, die Ausbildungs-
systeme, die Systeme industrieller Bezichungen und die Strukturen sozia-
ler Ungleichheit zu sehr voneinander ab (vgl. Tokunaga v.a. 1991; Alt-
mann 1992).

Die weitere Kritik an der Konvergenz-These bezieht sich auf die Unge-
nauigkeit in den Angaben zum Geltungsbereich. Prinzipiell wichtige Un-
terscheidungen, z.B. hinsichtlich der Ebenen der Betriebs- oder Arbeits-
organisation, fehlen ebenso wie klare Aussagen iiber den Grad der Pro-
duktstandardisierung, iiber vorherrschende Branchen- und Marktbhedin-
gungen, iber Organisationstypen oder Steuerungs- und Kontrollstruktu-
ren, Derartige Unterscheidungen sind aber notwendig, weil u.a. aufgrund
der ,,Vielfalt der Organisations- und Kontrollstrategien nicht von einer
generellen Tendenz zur Konvergenz von Arbeitsstrukturen in globalen
Konzernen ausgegangen werden kann® (Flecker, Schienstock 1994,
S. 639).

In diesem Beitrag werden als mégliche Erklirungsmuster fiir die Ent-
wicklung der Arbeitsstrukturen unter dem Einflu$3 transnationaler Strate-
gien einerseits die beiden sich gegenseitig ausschlieBenden Positionen
herangezogen, andererseits wird in dem Untersuchungskonzept aber auch
das dialektische Verhiltnis zwischen konvergenten und divergenten Ent-
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wicklungen aufgegriffen. Damit sind auch solche Ansitze beriicksichtigt,
die das Wechselspiel zwischen der Durchsetzung genereller Strategien
und ihrer jeweiligen nationalspezifischen Anpassung ins Zentrum riicken
(Streeck 1986, Jiirgens u.a. 198%; Boyer 1992; Heidenreich 1994). Arbeits-
strukturen in transnationalen Unternehmen sind demnach sowohl einem
erhéhten externen Anpassungsdruck als auch national bedingten Wider-
stinden und betriebseigenen Dynamiken ausgesetzt. Die jeweils vorfind-
baren Formen der Arbeitsorganisation beruhen auf dem Ausbalancieren
der gegensitzlichen Tendenzen sowie auf vielfiltigen Wechselbeziehun-
gen zwischen den Netzwerk-Einheiten, die von Kooperationsnotwendig-
keiten und Konkurrenzverhiltnissen geprigt sind.

Empirische Untersuchungen zu den neuen Unternehmensstrategien und
zur Arbeitsorganisation in transnationalen Produktionsnetzwerken liegen
bisher noch nicht in ausreichendem Umfang vor. In dem lénderiibergrei-
fenden Forschungsprojekt sollte daher durch Erhebungen ,vor QOrt* den
Anzeichen von Konvergenz oder Divergenz an international verteilten
Fertigungsstandorten und vertikalen wie horizontalen Wechselbeziehun-
gen nachgegangen werden.

1.2 Zum Untersuchungsfeld

Kontrastierend zum Hauptfeld der bisherigen Debatte, die sich vor allem
auf die Automobilindustrie bezieht, werden im folgenden Entwicklungen
in der Investitionsgiiterindustrie analysiert. Der hier im Mittelpunkt ste-
hende Elektrokonzern, der als ,,Musterbeispiel® fiir die Umsetzung trans-
nationaler Strategien gilt, ist in verschiedene marktorientierte Unterneh-
menssparten aufgetetit, fiir die jeweils unterschiedliche Bedingungen gel-
ten (vgl. den Beitrag von Hirsch-Kreinsen in diesem Band, S. 17 ff.). Die
folgenden Ausfiihrungen beziehen sich ausschlieBlich auf die Unterneh-
menssparte ,Energieerzeugung” (zur Unternehmenssparte ,Energie-
ibertragung” vgl. Schultz-Wild, S. 99 ff.). Das Geschiftsfeld dieser Un-
ternehmenssparte umfaflt die Entwicklung und Produktion von Dampf-
und Gasturbinen fiir den o6ffentlichen und industriellen Gebrauch, ange-
lagerte Komponenten wie Generatoren und Leitsysteme sowie Servicelei-
stungen in Form von Reparaturen und Retrofit-Ma3nahmen.

Bei dem untersuchten Elektrokonzern ist die Produktion von Turbinen in
einem internationalen Netzwerk aus sich erginzenden und ersetzenden
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Produktionseinheiten organisiert. In diesem Netzwerk fand der Hauptteil
der Recherchen fiir diesen Beitrag statt,

Dem seit 1992 existierenden Netzwerk gehdren im Jahre 1994 insgesamt
22 Standorte in 13 Léndern an. Die Produktionseinheiten liefern ihre
Produkte entweder an die jeweils zustindige in- bzw. auslindische Fa-
brikmontage oder direkt an die Endbaustellen vor Ort. Innerhalb des
Netzwerks wird das Prinzip der ,,focused factories” verfolgt, bei dem, so-
weit mdoglich, nicht mehr als zwei Produktionsstandorte fiir bestimmte
Produkte und Komponenten zustindig sein sollen. Etwa ein Viertel der
Standorte sind als Lead-Center eingestuft. Es handelt sich hierbei um die
Stammwerke des Unternehmens, die in der Schweiz, Schweden und
Deutschland angesiedelt sind. Sie produzieren in erster Linie die komple-
xen Turbinenteile und iibernehmen innerhalb des Netzwerks die Aufgabe
der Technologiefiihrerschaft, was den Know-how-Transfer neuer Pro-
dukt- und Produktionsentwicklungen einschlieit. Idie Mehrzahi der wei-
teren Fertigungsstandorte des Netzwerks befinden sich in Niedriglohnldn-
dern Siid- und Osteuropas (z.B. Spanien, Portugal, Italien, Tschechien,
Polen, Ruminien), andere auch in den USA oder in Brasilien. Etwa ein
Viertel davon ist ebenfalls mit der Fertigung komplexer Turbinenteile be-
traut. Die anderen Fabriken stellen hauptsichlich die einfacheren und ar-
beitsintensiven Teile her. Fiir die nichste Zukunft ist dariiber hinaus auch
der Aufbau von parallelfertigenden Produktionseinheiten im Fernen
Osten {(z.B. Indien, Malaysien, Indonesien) geplant.

Bei der Fertigung von Produkten und Komponenten zur Energieerzeu-
gung sind die weltweit eingehoiten Auftrige auf die Produktionsstitten
des Netzwerks so zu verteilen, daB sich ein Gesamtoptimum bei Kosten,
Kapazitdtsauslastung und Termintreue ergibt. Mit dieser Aufgabe der
Steuerung und Koordination des Netzwerks befaBt sich cine eigens einge-
richtete Business Area namens ,,Power Plant Production”, auf die spiter
noch genauer einzugehen ist.

Voraussetzung fiir die Produktion der zentralen Teile von Turbinen, d.h.
der Statoren, Rotoren und Schaufeln, ist eine Ausstattung der Fabriken
mit kapitalintensiven, z.T. groBdimensionierten Werkzeugmaschinen, die
fiir eine kundenspezifische Einzel- und Kleinserienfertigung ausgelegt
sind. Aus Wirtschaftlichkeitsgriinden miissen einmal aufgebaute Kapazi-
titen moglichst vollstindig ausgelastet werden. Der Abgleich zwischen
den auf dem Weltmarkt aquirierbaren Auftriigen und den dafiir benétig-
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ten Maschinenkapazititen verlangt eine Konzentration der Fertigung auf
eine begrenzte Anzahl von Standorten. Dadurch kann hier das Prinzip
der globalen Produktionsprasenz entsprechend dem Konzernslogan
»being local worldwide nur in eingeschrinkter Form umgesetzt werden.
Allenfalls kénnen einzelne, nicht aufwendig zu fertigende Komponenten
unter Kosten- und Absatzaspekten in verschiedenen Lindern hergestellt
werden. Der Export von Produkten in andere Regionen und Linder hat
im Unternehmensbereich Energieerzeugung weiterhin einen hohen Stel-
lenwert. Der Anspruch globaler Prisenz wird in dieser Unternehmens-
sparte durch Niederlassungen fur Vertrieb und Montage eingelost, die
auf den wichtigen Mirkten in enger Riickbindung an die européischen
Engineering- und Produktionseinheiten arbeiten. Die Montagegruppen
sind im Prinzip so eingerichtet, daB sie die Vor-Ort-Montage von Turbi-
nen sowie Reparatur- und Retrofit-Auftrige iibernehmen kénnen.

Die Produktion komplexer Turbinenteile ist nur mit qualifiziertem Werk-
stattpersonal sicherzustellen. Je nach den Formen der Arbeitsorganisati-
on und dem Automatisierungsgrad der Maschinerie werden an die Pro-
duktionsarbeiter mittlere bis hohe Anforderungen an fachliche Vor-
kenntnisse und langjihrige Produktionserfahrung gestellt. In jedem Fall
verlangen die komplexen Produktionsvorgédnge ein Werkstattpersonal auf
gehobenem Facharbeiterniveau. AuBerdem ist fiir die Turbinenprodukti-
on und die Umsetzung von Produkt- und Produktionsinnovationen in die
betriebliche Praxis ein entwickeltes, industrielles Umfeld an Know-how
und Produktionsunterstiitzung durch Forschungsinstitute, Maschinenher-
steller und Berater erforderlich. Diese Rahmenbedingungen finden sich
in ausgeprigtem MaBe an den alten westeuropiischen Standorten des
Unternehmens in der Schweiz, Schweden und Deutschland, zumindest
teilweise aber auch in den industrialisierten mittelosteuropiischen Lin-
dern.

1.3 Zum methodischen Vorgehen

Die Untersuchung sollte in einem Horizontalvergleich zwischen interna-
tional verteilten Produktionsstétten aktuelle Stromungen der Konvergenz
und Divergenz bei den Arbeitsstrukturen offenlegen.

Empirische Grundlage fiir den Horizontalvergleich bilden vier Standorte
des genannten Netzwerks, d.h. drei westeuropdische Werke - jeweils ei-
nes in Deutschland, Schweden und der Schweiz — und ein mittelosteuro-

69

Von Behr/Hirsch-Kreinsen (1998): Globale Produktion und Industriearbeit. w]SFMUNCHEN
http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67584 —



piisches Werk in Polen.! Die Intensiverhebungen wurden speziell in die-
sen Werken durchgefiibrt, da in jedem von ihnen annihernd gleiche Pro-
dukte und Komponenten hergestellt werden.2

Die in diesen Werken gefertigten Produkte sind Turbinenschaufeln, so-
mit Maschinenbauteile mittel- bis hochkomplexer Geometrie in Dimen-
sionen von wenigen bis zu 150 cm Linge. Die Teile unterliegen héchsten
Qualititsanforderungen und werden in kleinen bis mittleren Serien pro-
duziert. Sie werden auf spanenden Werkzeugmaschinen gefertigt. Die
Mehrzahl der Bearbeitungsprozesse lduft auf NC-Maschinen. Das bishe-
rige Handschleifen der Schaufeln wird zunehmend durch maschinelle
Prozesse ersetzt. Die Fertigung ist als kapitalintensive Komponentenferti-
gung zu bezeichnen. Die Teile werden nach der Fertigstellung an die Fa-
brikmontage der Rotoren bzw. Statoren geliefert.

Die durch die Betriebsauswahl erreichte hohe Ubereinstimmung im Pro-
duktspektrum bildet eine wichtige Voraussetzung fiir die Untersuchung
der Konvergenz und Divergenz von Arbeitsstrukturen. Alle intervenie-
renden Variablen, die sich auf Charakteristiken des Produktes beziehen —
wie Komplexitit, Materialeigenschaften, SeriengroBe und Qualitétsanfor-
derungen —, sind weitmdglichst konstant gehalten. Anzeichen von Kon-
vergenz in den Arbeitsstrukturen missen direkt zutage treten. Anderer-
seits ist ausgeschlossen, dafl auftretende Divergenzen ursdchlich mit Un-
terschieden im Produktspektrum der Werke zusammenhingen.

Die vier ausgewiihlten Werke arbeiten teilweise substitutiv und komple-
mentir zueinander, d.h., sie sind durch Zulieferbeziehungen miteinander
verbunden, sie konkurrieren z.T. aber auch um bestimmte Auftrige. Die

1 Die Erhebungen zum Horizontalvergleich basieren auf Betriebsfallstudien,
die Expertengespriche, Betriebsbegehungen und die Analyse betrieblicher
Dokumente einschlieflen. In einer generalisierenden Perspektive werden die-
s¢ Erhebungen crginzt und abgestiitzt durch Ergebnisse empirischer Parallel-
projekte und Fallstudien iiber den gegenwirtigen Umbruch in der industriel-
len Produktion.

2 Neben den hier dokumentierten Erhebungen zu strukturellen Verinderungs-
tendenzen in der Arbeitsorganisation wurden von Mitgliedern der schwedi-
schen Forschergruppe arbeitsplatznahe Erhebungen in vier westeuropiischen
Werken des Elektrokonzerns (zwei in Schweden, eines in der Schweiz, eines
in Deutschland} durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser Untersuchung enthalten
Hinweise auf Gestaltungsspielriume in der konkreten Arbeitssituation von
i’;gg;lktionsarhcitem, die in Gruppen zusammengetfaft sind (Friedrich, Lantz
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Bezichungen zwischen den Werken ermdglichen eine Analyse jener Ver-
anderungen der Arbeitsstrukturen, die auf zwischenbetriebliche Koope-
ration und Konkurrenz innerhalb des internationalen Produktionsnetz-
werks zuriickzufiihren sind. Zudem steht das Netzwerk wihrend des Un-
tersuchungszeitraums (1993 bis 1993) am Anfang einer Konsolidierungs-
phase, so daB in die empirischen Erhebungen auch die Prozesse der
Selbst- und Fremdorientierung bei der Verortung gegeniiber den anderen
Produktionseinheiten eingehen konnten. Informationen iber diese ,,wei-
chen Faktoren* tragen zur Einschitzung der impliziten Wechselwirkun-
gen zwischen den Fertigungsstitten des Netzwerks bei.

Die Werke befinden sich wihrend des Untersuchungszeitraums auch in
einem Ubergangsstadium hinsichtlich ihrer technisch-organisatorischen
Strukturen. Sie sind dabei, Technologiespriinge umzusetzen und arbeits-
organisatorische Umstellungen zu bewiltigen. Nicht wie sonst bei inter-
nationalen Vergleichen iiblich, werden demnach hier verfestigte Struktu-
ren betrachtet, sondern es lassen sich national geprédgte Verdnderungspro-
zesse, die spiter im Rickblick kaum mehr rekonstruierbar sind, gegen-
tiberstellen und Gemeinsamkeiten wie Unterschiede herausarbeiten.

Im folgenden wird zunichst nach der Existenz zentraler Zielvorgaben fiir
die Arbeitsorganisation und den Spielrdumen fiir eine standortspezifische
Gestaltung der Arbeitsstrukturen gefragt.3 Sodann werden die Wechsel-
wirkungen zwischen den Standorten des Produktionsnetzwerks betrachtet
und deren EinfluB auf die Verdnderungen in den Arbeitsstrukturen der
Produktionsstatten untersucht.

2. Bedeutung der Arbeitsorganisation in der zentralen
Konzernstrategie

Wenn es um die Frage nach zentralen Strategien zur Vereinheitlichung
von Arbeitsstrukturen geht, missen im Unternehmensbereich Energieer-
zeugung mehrere Managementebenen in Betracht gezogen werden (vgl.
in diesem Band, S. 23 ff.). Zunichst sind die oberste Ebene, das interna-

3 Um Informationen iiber die arbeitsorganisatorischen Zielvorgaben in der zen-
tralen Konzernstrategic zu erhalten, wurden Expertengespriche mit Ma-
nagern in den zentralen Fiihrungsebenen des Konzernsegments Energicer-
zeugung und in den erwdhnten sowie weiteren Fertigungsstandorten gefiihrt,
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tionale Segment ,,Power Generation®, dann die produktbezogenen Busi-
ness Areas und schlieBlich die in der Matrixstruktur dazu quer liegenden
Lindergesellschaften zu berdcksichtigen,

Fiir diese Managementebenen 143t sich die Frage nach der Existenz expli-
ziter arbeitsorganisatorischer Zielvorgaben kurz und eindeutig beantwor-
ten:

(1) Das oberste Zentrum der Unternehmenssparte Energieerzeugung,
d.h. die Leitung des internationalen Segments ,,Power Generation®, gibt
den ihr unterstellten betrieblichen Einheiten keine verbindlichen Ziele
zur Arbeitsorganisation vor. Fiir die Gestaltung von Arbeitsstrukturen
gibt es keine auch nur annidhernd vergleichbaren Parallelen zu den kon-
zernweiten Programmen Customer Focus, Total Quality Management
(TQM), Time Based Management (TBM) oder zentralen Topics wie
s»Durchlaufzeitverklirzung um die Halfte* und ,Kostenreduktion um
25 %*“ (vgl. S. 49 f. in diesem Band). Allenfalls implizit sind in den Pro-
grammen arbeitsorganisatorische Prinzipien wie der Abbau der Arbeits-
teilung, Dezentralisierung von Verantwortung usw. enthalten.

(2) Die produktbezogenen Business Areas im Turbinensektor wie ,,Utili-
ty Steam Power Plants* (PSU) mit Sitz in Mannheim oder ,,Gas Turbine
Power Plants* (PGT) in Baden (Schweiz) oder ,,Power Generation Indu-
stry* (PGI) in Finspong (Schweden) legen ebenfalls keine verbindlichen,
standortiibergreifenden Ziele fiir einheitliche arbeitsorganisatorische
Strukturen fest.

(3) Auch von der Leitungsebene der nationalen Konzerngesellschaften
werden keine expliziten Ziele zur Gestaltung der Arbeitsstrukturen auf-
gestellt. Die vieldiskutierten Leitbilder fiir ,innovative* Arbeitsstruktu-
ren, die sich zur Formulierung zentraler Zielvorgaben eignen, wie z.B.
flache Hierarchien, Reduktion von Schnittstellen, Dezentralisierung von
Verantwortung u.d., werden von den Lindergesellschaften nicht aus-
driicklich an die zugeordneten Produktionsstitten herangetragen. Zwar
ist der Einflu der Leitbilder in den westeuropidischen Werken des unter-
suchten Produktionsnetzwerks unverkennbar. Er ist aber, wie noch zu
zeigen sein wird, auf die Wirkung von Diskussionen, Fachveranstaltungen
und -verdffentlichungen, Fortbildungsinstanzen und staatliche Férder-
malBnahmen zuriickzufiihren anstatt darauf, daB die nationalen Konzern-
leitungen bei den lokalen Einheiten auf eine unverziigliche Umsetzung
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dringen oder eine diesbeziigliche Kontrolle vornehmen. Eine Ausnahme
bildet hier nur die schwedische Landesgesellschaft, die allen ihren natio-
nalen Werken, und damit auch denen fiir die Turbinenproduktion, die
Umsetzung von Gruppenarbeit nahelegt.

3. Die Rolle des Steuerungsgremiums

Im Falle der Turbinenproduktion muB der Business Area ,,Power Plant
Production®“ besondere Beachtung geschenkt werden, die sich mit der
komplizierten Aufgabe der Steuerung und Koordination des Produkti-
onsnetzwerks befaBt. Sie nimmt in der Matrix eine besondere Stellung
ein, da sie nicht als Profit-Center gefiihrt wird.# Die Funktionsweise die-
ser Steuerungsstelle wird vorab kurz beschrieben, bevor auf ihre Position
hinsichtlich der Beeinflussung von Arbeitsstrukturen im Netzwerk einge-
gangen wird.

Das Steuerungsgremium besteht aus einem multinationalen Manage-
mentteam von etwa einem Dutzend Manager. Die meisten von ihnen ge-
héren dem obersten Konzernmanagement in der Schweiz, Schweden und
Deutschland an, einige sind auch Vertreter der Leitungsgremien wichti-
ger nationaler Produktionsstiiten (vgl. in diesem Band, S. 255 f.). Uber-
geordnete Zicle des Steuerungsgremiums sind u.a. Sicherung der Wett-
bewerbsfihigkeit, eine konkurrenzfihige Kostenstruktur, konsistente
Qualititsstandards, kurze Durchlaufzeiten, Termintreue, optimale Ka-
pazititsauslastung und hohe Kapitalrendite, Das multinationale Mana-
gementteam steht von drei Seiten unter Druck: von den pro-
duktbezogenen internationalen Business Areas PSU, PGT, PGI usw., von
den Lindergesellschaften und von den Produktionsstandorten, die um
Auftriage und Investitionen konkurrieren.

In dem Steuerungsgremium wird ~ basierend auf definierten Regeln der
Marktallokation einerseits und unter Beriicksichtigung der besonderen
Maschinenausstattungen der einzelnen Standorte andererseits — Giber die
Verteilung der Auftrige verhandelr. Weitere Hauptaufgabe des Steue-
rungsgremiums ist die zentrale Koordination der Investitionen an den

4 Die Einordnung als Business Area erfuhr das Steuerungsgremium in der Ent-
stehungszeit des Netzwerks parallel zu den produktbezogenen Business
Areas, die ebenfalls keine Umsitze verbuchen.
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Standorten in finanzieller und technologischer Hinsicht. Am Ende der
Aushandlungsprozesse getroffene Entscheidungen iiber Auftragsvergabe
und Investitionen sind fiir die Produktionsstandorte verpflichtend. Sie
sind gehalten, die Entscheidungen in die Realitdt umzusetzen.

Des weiteren ist das Steuerungsgremium fiir die zentrale Leistungskon-
trolle im Netzwerk anhand eines fiir alle Standorte geitenden Kennzif-
fernsystems zustidndig. In regelmiBigen Abstinden (je nach Item viertel-,
halbjahrlich, jahrlich) miissen die Produktionsstandorte Giber etwa ein
Dutzend Betriebsdaten berichten. Dazu zdhlen Auftragsiage, Gewinnsi-
tuation, Produktivitiat, Qualitdt, Personalstrukturen und maschinenbezo-
gene Daten wie Kapitaleinsatz, Abschreibung, Maschinenauslastung. Das
Benchmarking-System dient dem Managementgremium zur Planung sei-
ner zukiinftigen Steuerungsstrategien und zur Ex-post-Analyse der Lei-
stungsdaten der Standorte,

Wegen seiner Entscheidungsbefugnisse gegeniiber den Produktionsstand-
orten des Netzwerks und der weitreichenden Kenntnisse iiber die realen
Produktionsverhéltnisse scheint das Steuerungsgremium dafiir pradesti-
niert zu sein — wenn es wollte —, eine Vereinheitlichung der Arbeitsstruk-
turen durchzusetzen. Es ist jedoch stark ékonomisch und technisch orien-
tiert und sucht nichr nach einem arbeitsorganisatorischen , Patentrezept®
fiir alle Produktionsstitten des Netzwerks. Es sorgt sich auch nicht um
die Ubertragung von fortgeschrittenem Know-how zur Gestaltung von
Arbeitsstrukturen, Zwar diffundieren die neuesten technischen Entwick-
lungen — im Rahmen der Investitionsvorhaben einzelner Standorte — suk-
zessive in die Subeinheiten des Netzwerks (darauf wird spater noch ge-
nauer eingegangen). Auch wird die Notwendigkeit der , kontinuierlichen
Verbesserung® der Arbeitsprozesse immer wieder betont. Ansitze zur
beschleunigten Durchsetzung bestimmter, einheitlicher Arbeitsstruktu-
ren sind aber nicht vorhanden,

Einer der Vertreter des Steuerungsgremiums brachte auf unsere Frage,
ob diese ,Fehlstelle” in der Strategic bewuBt gewollt oder mehr eine
nichtintendierte Folge der von Benchmarks geleiteten Priorititensetzung
ist, die Haltung des Gremiums besonders deutlich zum Ausdruck; ,,Da
mischen wir uns nicht ein! Die Mdoglichkeit, weltweit eine identische Ar-
beitsorganisation durchzusetzen, besteht nicht, denn unterschiedliche
Entwicklungsniveaus, historische Hintergriinde und lokale Randbedin-
gungen miissen beriicksichtigt werden.* Anderungen in der Arbeitsorga-
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nisation werden von dem Gremium als ,lokales Politikum® gesehen, das
nicht auf dem ,Marktplatz oder in Boards* abgehandelt werden soil.

Die von den zentralen Leitungsinstanzen eingerdaumten Autonomiespiel-
rdume in puncto Arbeitsstrukturen sind folglich in der Unternchmens-
sparte Energieerzeugung relativ weitgehend (z.B. im Vergleich zum
Transformatorensektor; s. auch Schultz-Wild, S. 99 ff.). Trotz der eindeu-
tigen empirischen Befunde bleibt aber doch die Frage offen, wie in die-
sem komplexen Netzwerk die notige flexible Nutzung der Produktions-
ressourcen erreicht werden kann, ohne daf3 von den zentralen Manage-
mentebenen die Vereinheitlichung der Arbeitsstrukturen in Betracht ge-
zogen werden muf3. Offenbar lassen sich in dem hier untersuchten Fall
durch identische Konstruktionsdaten und einheitliche Qualitdtsstandards
gleichartige Produktionsergebnisse und paBfiahige Komponenten ausrei-
chend sicherstellen. So stimmen die empirischen Befunde mit der theore-
tischen Uberlegung iiberein, daB das Management internationaler Kon-
zerne den Subeinheiten - auch im Fall komplex ineinandergreifender
Fertigungsprozesse — Wahlméglichkeiten bei der organisatorischen Ge-
staltung von Produktions- und Arbeitsprozessen belassen kann, da die
Subeinheiten - wie in dem hier gezeigten Fall - einer permanenten Kon-
trolle ihrer 6konomischen Ergebnisse unterliegen (vgl. Schienstock 1994).

4. Autonomiespielriume der Produktionsstandorte im Netz-
werk

Die Zugehorigkeit zu einem internationalen Produktionsnetzwerk mit
seiner zentralen Steuerung und Kontrolle bedeutet fiir die Standorte eine
Reduktion der Autonomie auf vielerlei Handlungsfeldern: Die Produkti-
onsstitten sind hinsichtlich des Produktspektrums und des Auftragsvolu-
mens sowie der Mirkte, die sie beliefern, an zentrale Strategien des
Steuerungsgremiums gebunden. Bei groBeren Investitionsvorhaben miis-
sen sie sich — so jedenfalls die offiziellen , Spielregeln — mit dem Steue-
rungsgremium beraten. Die Beflirwortung geplanter Investitionen ist mit-
entscheidend fiir die Entwicklungspotentiale der Standorte. (GréBere
Volumina kénnen zB. fiir einen westeuropaischen Standort bedeuten,
daB er seine Technologiefiihrerschaft fortsetzen und weiter ausbauen
kann. Fiir einen neu hinzugekommenen Standort in Osteuropa, dessen
Maschinenausstattung veraltet ist, kénnen erhebliche Investitionen be-
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deuten, daf3 er in die Gruppe der ,,catch up plants“ aufriicken und schnel-
ler als andere &stliche Fabriken den Anschluf an die moderne westliche
Technologie erreichen kann.) Sind die Aushandlungsprozesse im Steue-
rungsgremium zu einem positiven Ende gekommen, muf3 von dem betrof-
fenen Standort noch die Genehmigung der obersten Instanz, des interna-
tionalen Segments ,,Power Generation®, eingeholt werden.

Durch die Zugehdrigkeit zum Produktionsnetzwerk unterliegen die
Standorte einem starken netzwerkinternen Konkurrenzdruck. Wegen der
latenten Uberkapazititen kann sich die Konkurrenzsituation jederzeit
weiter zuspitzen, insbesondere wenn die Auftragslage schwankt oder
neue Werke hinzukommen, die von der Konzernzentrale aus neuen Ab-
satzerwdgungen in Wachstumsregionen gekauft oder aufgebaut werden.
Deshalb steht jeder Standort unter dem Druck, mit den Entwicklungen
anderer, vergleichbarer Produktionsstiatten zumindest Schritt zu halten,
ahnliche Leistungen zu erreichen und, wenn mdglich, die Rationalisie-
rungsanstrengungen zu tbertreffen. Stirkere negative Abweichungen von
den vereinbarten Leistungsstandards bedeuten fiir die Standorte zuniichst
Diskussionen und kritische Hinweise aus dem Steuerungsgremium, még-
licherweise auch EinbuBen in der autonomen Gestaltung der Betriebsab-
ldaufe und im Extremfall eine reale Existenzgefihrdung des Standorts.

In betriebsorganisatorischer Hinsicht sind die Standorte verpflichtet, die
neuen konzernweit geltenden Strukturprinzipien, d.h. die Cost- und Pro-
fit-Center-Organisation, ohne Einschriankung durchzusetzen. Durch diese
zentral vorgegebene Anforderung kommt es zwischen den Standorten
zweifelsohne zu einer Konvergenz auf der Ebene der Betriebsorganisation.
Nicht betroffen hiervon ist jedoch die Ebene der Arbeitsstrukturen.
Denn sie kennzeichnet nicht die betriebswirtschaftlichen, sondern die
prozeBbezogenen Abliufe,

Die konzernweiten Programme Customer Focus, Total Quality Manage-
ment und Time Based Management sind ebenfalls von den Standorten
umzusetzen, und es ist regelmifBig iiber die eingeleiteten MaBnahmen 2u
berichten. Nach Angaben von lokalen Standortmanagern und Beleg-
schaftsmitgliedern gehen die Impulse fiir Verbesserungen auf den Fel-
dern Kundennihe, Zeit- und Qualitdtsmanagement allerdings mehr von
dem spiirbar sich verscharfenden externen und netzwerkinternen Kon-
kurrenzdruck aus als von den zentralen Programmen. Unter dieser Per-
spektive sind die Reaktionen auf die zentralen Programme eher als das
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»Ubersetzen* der ohnedies notwendigen Aktivitidten und Innovationen in
die Begriffe und Kategorien der Programme zu interpretieren.

Wie beschrieben, werden die Autonomiespielrdume bet den lokalen Ar-
beitsstrukturen nicht durch zentrale Programme eingeschrinkt. Sie kon-
nen, ohne daB Druck von oben auf die Anpassung an einen ,one best
way* ausgeiibt wird, fiir unterschiedliche linder- und regionalspezifische
oder auch werkeigene Losungen genutzt werden. Arbeitsstrukturen und
ihre Verdnderungen unterliegen allerdings dem allgemeinen Diktat der
Leistungssteigerung, Kostensenkung, Qualititsverbesserung und Durch-
laufzeitverkiirzung. Lokale technisch-organisatorische Strukturen und
MaBnahmen werden von den iibergeordneten Konzernstellen zwar nicht
im Detail kontrolliert, sie miissen aber auf Rationalisierung und Lei-
stungssteigerung gerichtet sein. Damit unterscheidet sich die Situation
der Werke des Netzwerks nicht grundlegend von der Situation konzern-
unabhingiger Betriebe, die denselben Anforderungen - vermittelt iiber
den Absatzmarkt — ausgesetzt sind.

Zu fragen bleibt, ob die einzelnen Standorte méglicherweise bestimmten
Zwingen unterliegen, die auf Wechselwirkungen zwischen den Standor-
ten zuriickzufithren sind.

3. Wechselwirkungen zwischen den Standorten des Produk-
tionsnetzwerks

Wechselseitige Beeinflussungen zwischen den Standorten beziiglich ihrer
Arbeitsstrukturen kénnen in zweifacher Weise auftreten. Einerseits kon-
nen zwischen den untersuchten Fabriken direkre Kontakte existieren, die
insbesondere arbeitsorganisatorischen Fragen gelten. Zum anderen kén-
nen implizite Wechselwirkungen auftreten, die auf ,,weiche Faktoren® wie
Selbst- und Fremdeinschitzung oder ,,atmosphirischen® Druck zuriickzu-
filhren sind.

Zwischen den Werken bestehen, so die Befunde, seiten direkte Kontakie
zu Fragen und Problemen der Arbeitsorganisation. Es findet kein geplan-
ter und systematischer Erfahrungsaustausch iiber arbeitsorganisatorische
Losungen statt. Weder auf Management-, noch Mitarbeiter-, noch Be-
triebsrats- bzw. Gewerkschaftsebene gibt es organisierte Formen der Ko-
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operation’ oder des Erfahrungsaustauschs, die den Arbeitsstrukturen
gelten. Die Kontakte zwischen den Werken beziehen sich in erster Linie
auf technische Entwicklungen, laufende Auftrige und Qualitdtsfragen.
Somit ergibt sich auch kein direkter oder gezielter Einflu3 auf die lokalen
Arbeitsstrukturen.

Dennoch sind Wechselwirkungen zu erkennen, die Effekte auf die Ar-
beitsorganisation der Standorte haben. Diese impliziten Wechselwirkun-
gen lassen sich auf die besonderen Formen der Kooperation und Konkur-
renz innerhalb des Netzwerks zuriickfiihren.

- Wie erwihnt, bringt die Zugehdrigkeit zum Produktionsnetzwerk ei-
ne Ausweitung der Kooperationsbeziehungen mit sich. Diese umfas-
sen vom Inhalt her — wie bei den direkten Kontakten bereits ange-
sprochen - hauptsichlich grofiere gemeinsame Vorhaben der Tech-
nikentwicklung, gemeinsame Projekte und Auftrige oder gemein-
sam zu lgsende Qualitdtsprobleme. In Zusammenhang mit diesen
Kooperationen kommt es zu wechselseitigen Einblicken in die Pro-
duktions- und Arbeitsstrukturen an verschiedenen Standorten. Ins-
besondere die Werk- und Fertigungsleiter, teilweise auch einzelne
Mitarbeiter, erhalten bei diesen Gelegenheiten, bei Management-
treffen, im Rahmen von Traineeprogrammen und bei gegenseitigen
Besuchen, partielle Einblicke in die Arbeitsweisen und Planungen
der anderen Fabriken. Von diesem erweiterten Kenntnisstand kon-
nen Wechselwirkungen ausgehen, die sich etwa im Nachahmen be-
stimmter, erfolgreicher arbeitsorganisatorischer Losungen oder auch
im Lernen aus Fehlern anderer niederschlagen kénnen.

- Implizite Wechselwirkungen resultieren andererseits aus der Verla-
gerung eines Teils des Existenzkampfes vom Absatzmarkt in das In-
nenverhiltnis des Netzwerks. Wie bereits beschrieben, gestalten sich
die Beziehungen innerhalb des hier untersuchten Produktionsnetz-
werks nicht nur kooperativ, sondern es ist eine permanente Konkur-
renz zwischen den Werken internes Prinzip. Dieses konkretisiert sich
fiir jeden Standort des Netzwerks in den Daten des zentralen Bench-
marking-Systems. Durch den zwischenbetrieblichen Datenvergleich
erhalten die Standorte auf sehr detailliertem und konkretem Niveau
Informationen iiber die Leistungsfahigkeit der anderen Standorte.

5 Die Arbeitnehmervertretung auf Konzernebene behandelt Themen wie z. B,
wirtschaftliche Situation des Konzerns und Standortfragen (vgl. zum Euro-Be-
triebsrat: Schmierl in diesem Band, S. 161 ff.).
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Anders als bei konzernunabhiéngigen Betrieben tritt fiir die Subein-
heiten des Netzwerks zu den handlungsrelevanten Faktoren wie na-
tionalen Rahmenbedingungen und Marktanforderungen noch die in
differenzierten Daten erfaBte Leistungsbilanz der anderen am Netz-
werk beteiligten Standorte hinzu. Informationen tiber Konkurrenten
hatten sich frither dagegen - nicht im Detail nachvoliziehbar und re-
lativ anonym - aus den Markterfolgen der Wettbewerber ergeben.
Diese neuerdings genauen Einblicke in die Erfolgsbilanzen parallel-
fertigender Werke konnen implizite Wechselwirkungen ausldsen, die
sich auch in Reaktionen auf der Ebene der Arbeitsstrukturen nieder-
schlagen.

Die von Wechselwirkungen hervorgerufenen Veridnderungen miissen al-
lerdings nicht zwangsldufig in eine einzige Richtung weisen. Sic kdnnen
vielmehr entlang zwei entgegengesetzter Linienr verlaufen. Je nach dem
Leistungsniveau und den zu aktivierenden Ressourcen der einzelnen
Standorte konnen sich Zwinge zur Nachahmung der erfolgreichen Lo-
sungen anderer Werke ergeben. Im Gegensatz dazu kénnen vorhandene
Statusvorteile im Netzwerk und spezifische lokale Ressourcen aber auch
fiir eigene innovative Losungen genutzt werden, die von den Ldsungen
anderer Werke stark abweichen - also Divergenzen hervorrufen oder
verstirken.

5.1 Ausstrahlungseffekte fertigungstechnischer Lisungen

Zu den impliziten* Wechselwirkungen zihlen zundchst die Ausstrah-
lungseffekte, die von fortschrittlichen fertigungstechnischen L&sungen
ausgehen. Beispiclhaft ist hier die Kooperation bei fertigungstechnischen
Entwicklungsvorhaben zwischen dem schweizerischen und dem deut-
schen Werk zu nennen, die in Fortsetzung der gemeinsamen BBC-Tradi-
tion betrieben werden.

Die in diesen beiden Werken bereits realisierten neuesten fertigungstech-
nischen Losungen wecken das Interesse anderer Standorte, die neue
Technik ebenfalls fiir die eigenen Rationalisierungsprozesse zu nutzen.
Auflerdem geht es ihnen darum, den Anschluf3 an die technische Ent-
wicklung nicht zu verlieren. Bei der zenralen Steuerungsinstanz versu-
chen sie, die Genehmigung fiir die Beschaffung moglichst identischer
oder dhnlicher Anlagen und Systeme innerhalb ihres Investitionsrahmens
zu erhalten. Soweit den lokalen Beschaffungsprogrammen zugestimmt
wird, kommt es zur Implementation der hauptsédchlich von den schweize-
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rischen und deutschen Werken entwickelten Techniken in anderen Wer-
ken und zur arbeitsorganisatorischen Einbindung. Ausstrahlungseffekte
von den Werken in den Stammlindern gehen somit insbesondere von
dem hohen Stand der Technikentwicklung aus.

Die Ubernahme neuester technischer Entwicklungen aus Deutschland
oder der Schweiz ist dabei nicht an eine Angleichung der Arbeitsstruktu-
ren gebunden. Die bekannte These von der beschleunigten Diffusion von
»best practice” in Subeinheiten international agierender Konzerne trifft
fir die Fertigungstechnik zu, so daB Konvergenzen in Richtung Hochauto-
matisierung zu erkennen sind. Sie bestitigt sich aber nicht auf der Ebene
der Arbeitsstrukturen.

5.2 Einschiitzung von Stiirken und Schwiichen

Ob bei der Gestaltung der lokalen Arbeitsstrukturen dazu tendiert wird,
von anderen bereits erprobte Losungen nachzuahmen oder eigene Losun-
gen zu entwickeln, hdngt — abgesehen von ,harten” Faktoren wie den
6konomischen und personetlen Ressourcen — auch von ,,weichen® Fakto-
ren wie der Einschiitzung der eigenen Stirken und Schwichen und denen
der anderen Produktionsstandorte im Netzwerk ab. In einzelnen Werken
anerkannte ,,Notwendigkeiten“ fiir technische und organisatorische Auf-
holprozesse oder fiir forcierte, die anderen Werke iiberrundende Moder-
nisierungsmaBnahmen werden auch aus dieser Fremd- und Selbstein-
schitzung abgeleitet. Dabei spielen nicht nur die Sichtweisen des Ma-
nagements, sondern auch die der tragenden Belegschaften eine Rolle,

Fremd- und Selbsteinschidtzungen basieren auf direkten Einblicken in die
anderen Werke wie auch auf Informationen, die den Medien und offentli-
chen sowie fachspezifischen Diskussionen iiber den Stand der industriel-
len Fertigung in anderen Lindern zu entnehmen sind. Die Befunde ver-
weisen darauf, da die Werke dazu tendieren, den betrieblichen Hand-
lungen ein vereinfachtes ,,Weltbild“ zugrundezulegen, um die Komplexi-
titserweiterung bei den handlungsrelevanten Faktoren besser verarbeiten
zu konnen. Folgt man den Aussagen des Managements im deutschen
Werk und reduziert die Charakterisierung der anderen Standorte auf eine
ganz bestimmte Stiitke, so stellt sich - in groben Ziigen — die Situation fiir
das deutsche Werk folgendermaBen dar:

- Schweden ist weiter fortgeschritten in der Einfithrung von Gruppen-
arbeit,
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~  Die Schweiz hat eine lingere Tradition und Erfahrung als Know-
how-Transfertriger.

~  InPolen wird auf weit niedrigerem Lohnniveau gefertigt.

~  Die USA schreiten im Nachahmen bestimmter japanischer , Erfolgs-
konzepte“ schneller voran.

Die Starke Deutschlands liegt dagegen im hohen Kenntnisstand und den
Erfahrungen in der Technikentwicklung sowie in der industriellen Infra-
struktur, die sich auf eine seit langem bestehende Zusammenarbeit von
Herstellern, Anwendern und Hochschulinstituten stiitzen kann.

Die Einschitzung von Stirken und Schwiichen an den einzelnen Standor-
ten fithrt, den Befunden zufolge, nicht zu besonderen Nachahmungseffek-
ten. Im Gegenteil: Es wirken die aus der Netzwerk-Zugehorigkeit resul-
tierenden Vergleichsméglichkeiten und -notwendigkeiten beschleunigend
und verstirkend auf die Umsetzung der national unterschiedlichen
Trends der Strukturentwicklung. Bewirkt wird somit eine Beschleunigung
in der Umsetzung nationalspezifischer Losungen durch den ,,atmosphiri-
schen® Druck aus dem Netzwerk, dem die Standorte unterliegen.

5.3 »Atmosphirischer Druck

Nicht nur die ,harten® konomischen und technischen Fakten, sondern
auch der vom Netzwerk ausgehende ,atmosphirische* Druck dringen
die Werke stindig zur Verbesserung der Leistungen und Strukturen. Da
die Fertigungsstdtten unter spezifischen Standortbedingungen arbeiten,
die sich im einzelnen aufgrund der nationalen und lokalen Rahmenbedin-
gungen nicht dndern lassen, stehen sie unter dem Zwang, mit den in ih-
rem Umfeld verfiigbaren Mitteln die Riickstinde bzw. Standortnachteile
auszugleichen. In dieser Situation kénnen die Kenntnisse iiber die ande-
ren Standorte zu einer Revision eingefahrener ,,Denkweisen® fiihren, die
chne den direkten Einblick in andere Werke gar nicht oder allenfalls zeit-
lich verzogert stattfinden wiirde. Daraus resultierende Beschleunigungs-
effekte seien wiederum am Beispiel des deutschen Werks demonstriert.

In dem untersuchten deutschen Werk sind Verinderungen von gewchn-
ten ,,Denkweisen” bei Management und Belegschaft auf mehreren Hand-
lungsfeldern zu erkennen. Dret seien erwihnt, die bei den Recherchen
besonders zum Ausdruck kamen:
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- Die Umsetzung der im deutschen Werk bereits seit ldngerem zur
Debatte stehenden arbeitsorganisatorischen Modernisierungskon-
zepte in Richtung auf ,schlanke Hierarchien®, ,Dezentralisierung
von Verantwortung® und Umstellung auf ,Gruppenarbeit” wird
durch Kenntnisse iiber die Vorginge im schwedischen Werk be-
schleunigt angegangen. Das schwedische Vergleichswerk ist in der
Umsetzung der anerkannt fortschrittlichen arbeitsorganisatorischen
Prinzipien in einer so ungleich konsequenteren Art vorangeschritten
und weist vor allem auch gute Leistungsdaten auf, daf3 daraus ein
watmosphérischer Druck auf das deutsche Werk resultiert. Das Be-
harrungsvermdgen der alten Strukturen im deutschen Werk wird
durch die Strukturinnvationen in der schwedischen Parallelfertigung
indirekt geschwiicht.

—  Essteigt die Akzeptanz der neuen, in der verianderten Landschaft in-
ternationalisierter Produktion fiir deutsche Werke wichtigen, zuvor
aber HuBerst kritisch betrachteten Aufgabe des Know-how-Trans-
fers. Da sich die Probleme der Know-how-Zuriickhaltung fiir das ge-
samte Netzwerk dkonomisch negativ niederschlagen, kann diese Be-
hinderung der Kooperation mit den riickstindigeren Fabriken des
Netzwerks keine dauerhafte Perspektive sein. Fiir das deutsche
Werk direkt sichtbar betreibt das schweizerische Werk gemaB der ei-
genen Traditionen und denen der sie umgebenden Industrie aktiv die
Aufgabe des Know-how-Transfers und sichert sich damit im Rah-
men der Netzwerk-Produktion die Rolle der Technologiefiihrer-
schaft sowie umfassende Mdoglichkeiten der EinfluBnahme auf tech-
nische Prozesse in anderen Werken. Der vom schweizerischen Vor-
bild ausgehende atmosphirische Druck beeinflut die Verweige-
rungstendenzen gegeniiber der Weitergabe von Know-how. Mitte
der 90er Jahre beteiligt sich das deutsche Werk stirker als frither an
dem Know-how-Transfer beispielsweise auch gegeniiber den osteu-
ropiischen Standorten.

- Ohne die Moglichkeit des direkten Vergleichs mit konzerninternen
Produktionsstiitten in den Niedriglohnldndern, wie in diesem Fall
dem polnischen Werk, wiirden die neuen Konkurrenten und ihr Wir-
ken erst zeitlich verzoégert iber die Nachfrageverschiebungen auf
dem Weltmarkt erkannt werden. So aber riickt die Dringlichkeit wir-
kungsvoller Reaktionen auf die neuen Konkurrenten aus den Nied-
riglohnldndern Mittelost- und Osteuropas stirker ins BewuBtsein.
Die Notwendigkeit, Kompensationen fiir das eigene hohe Lohnni-
veau zu finden, wird deutlicher gesehen.
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Die aus der Netzwerk-Zugehorigkeit resultierenden impliziten Wechsel-
wirkungen kénnen im deutschen wie auch in anderen Werken zu Revisio-
nen eingefahrener Denk- und Verhaltensweisen fiihren. Auf der Ebene
der Arbeitsstrukturen bewirken sie, daf} die Werke eigene Losungen kon-
sequenter und mit mehr Nachdruck verfolgen.

6. Verinderungen in den Arbeitsstrukturen der Produktions-
standorte

In allen untersuchten westeuropiischen Produktionseinheiten des Netz-
werks — auch in denjenigen, die nicht in den detaillierten Horizontalver-
gleich einbezogen sind — wird eine Abkehr von den herkémmlichen, tay-
loristisch geprigten Arbeitsstrukturen angestrebt.

Als neues Leitbild fiir die Arbeitsorganisation gilt die Gruppenarbeit. Sie
steht an allen untersuchten westeuropiischen Standorten im Mittelpunkt
kiirzlich eingeleiteter oder fiir die Zukunft geplanter Strukturveridnderun-
gen. Auf diesem Abstraktionsniveau ist ohne Zweifel eine Konvergenz in
der Abkehr von der tayloristischen Arbeitsteilung bei den westeuropii-
schen Werken zu verzeichnen: Alle untersuchten Standorte haben sich
dafiir entschieden, dem vorherrschenden Zeitgeist der arbeitsorganisato-
rischen Erneuerung zu folgen und Gruppenarbeit einzufiihren oder zu
planen.

Mehr ins Detail gehende Recherchen, die an den Standorten jeweils vor-
handene Muster von Arbeitsteilung und Hierarchie anfdecken, machen
allerdings deutlich, daB nur dem Wortlaut nach eine Vereinheitlichung
eingetreten ist. Der Begriff ,,Gruppenarbeit” wird in den einzelnen Wer-
ken sehr unterschiedlich interpretiert.

6.1 Arbeitsorganisatorische Ziele der Gruppenarbeit

DalB der Begriff ,,Gruppenarbeit* fiir unterschiedlichste Formen der Ko-
operation benutzt wird, ist bereits in anderen Untersuchungen ausfiihr-
lich beschrieben worden (z.B. Moldaschl, Schultz-Wild 1994; von Behr
1995). Auch in den hier genauer untersuchten drei westeuropiischen
Werken wird unter dem Begriff ,,Gruppenarbeit® sehr Unterschiedliches
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verstanden. Die Inhalte der Gruppenarbeit werden aus den jeweiligen na-
tionalen Kontexten heraus interpretiert. Zielvorstellungen anderer Be-
triebe der heimischen Industrie, die Positionen der Interessenvertretun-
gen der Arbeitnehmer und nicht zuletzt die Wertvorstellungen der Ge-
sellschaft gehen in diese Interpretationen ein.

Konkret 148t sich die nationalspezifische Bedeutung des Begriffs ,,Grup-
penarbeit” aus den Zielvorgaben der westeuropiischen Werke ablesen.
Sie divergieren erheblich sowohl in Hinblick auf den Bereich, in dem die
Gruppenarbeit eingefithrt werden soll, als auch den Charakter der Grup-
pen, den Grad der funktionalen und fachlichen Arbeitsteilung sowie der
Hierarchie (Abb. 1). Es handelt sich zunichst um die Zielvorgaben, noch
nicht um die Beschreibung realisierter Arbeitsstrukturen.

s - ™~
(" Schwelz ) (Doutschiand (Schweden
Partielie Umstellung auf Umstellung auf Fertigungs- Komplettumstellung auf
formale Gruppen mit inseln im technischen und selbststeuernde Gruppen
funktionaler Arbeitsteilung arbeitsorganisatorischen mit ganzheitiichen Arbeits-
und fachlicher Spezialisie- Sinne voliziigen und weitreichen-
rung der Dezentralisierung von
(AWF-Definition) Verantwortung
Koexistenz verschiedener
Organisationsprinzipien L
r

Abb. 1: Zielvorgaben fiir Gruppenarbeit in drei westeuropiiischen Werken

—  Partielle Umstellung im Schweizer Werk

Im Schweizer Werk wird eine partielle Umstellung in einzelnen Be-
reichen der Fertigung angestrebt, also keine flichendeckende Um-
stellung., Verschiedene Organisationsprinzipien konnen in den ein-
zelnen Fertigungsbereichen nebeneinander bestehen bleiben. Die
Gruppen werden als formale Gruppen gesehen, die nach technischen
Kriterien wie Seriengréle, Wiederholhidufigkeit der Teile, Maschi-
nengruppen zusammengestellt werden. Die funktionale Arbeitstei-
lung zwischen Arbeitsvorbereitung und Fertigung soll sich zugunsten
der Fertigung verschieben. Die Betonung liegt auf der rdumlichen
Verlagerung der arbeitsvorbereitenden Abteilungen wie Fertigungs-
planung, Auftragsabwicklung, Disposition und Programmierung in
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die Werkstatt. Diese soll garantieren, daf§ die arbeitsvorbereitenden
Funktionen ,,nahe bei den Spanen“ durchgefithrt werden. Fachliche
Spezialisierung und hierarchische Arbeitsteilung zwischen Meister,
Vorarbeiter und Maschinenbediener sind kennzeichnend fiir die in-
ternen Gruppenstrukturen. Meister und Vorarbeiter behalten ihre
fachlichen und personellen Fihrungsfunktionen wie Planung der Ar-
beit, Verteilung der Aufgaben an die Maschinenbediener, Regelung
der Urlaubszeiten usw. bei.

—  Schrittweise Umstellung im deutschen Werk

Im deutschen Werk wird als Ziel die schrittweise Umstellung der
Produktion auf ,,Gruppenarbeit” vorgegeben - bis hin zur vollstdndi-
gen Durchdringung aller Fertigungsbereiche. Leitbild ist die ,Ferti-
gungsinsel* nach der Definition des Ausschusses fiir Wirtschaftliche
Fertigung, einer traditionsreichen Institution, die seit Anfang der
80er Jahre den ,Fertigungsinsel“-Gedanken in Deutschland aktiv
verbreitet (AWF 1984). Diese Definition enthilt fertigungstechni-
sche und arbeitsorganisatorische Kriterien der Gestaltung von Pro-
duktionsprozessen. Wesentliche Stichworte sind: Komplettfertigung
einer Teilefamilie, Zusammenfassung aller notwendigen Betriebs-
mittel, Gruppenarbeit mit geringer Arbeitsteilung und weitgehende
Selbststeverung der Gruppe innerhalb vorgegebener Rahmenbedin-
gungen. Die Definition enthdlt auch Hinweise darauf, wie das Ver-
haltnis zwischen Fertigung und Arbeitsvorbereitung gestaltet sein
soll. Hiernach soll es zu einer weitgehenden Reintegration dispositi-
ver Funktionen in die Fertigung kommen - nicht durch eine rdumli-
che Verlagerung der Abteilung in die Werkstatt wie im schweizeri-
schen Werk, sondern durch Riickgabe der Aufgabenbiindel an die
Gruppen in der Fertigung. Im deutschen Werk stehen Begriffe wie
~geringe Arbeitsteilung®, ,geringe Spezialisierung®, ,.flache Hierar-
chie* im Mittelpunkt der angestrebten Arbeitsstrukturen. Es sollen
selbststeuernde Gruppen eingerichtet werden, in denen die Maschi-
nenbediener Personaleinsatz, Maschinenbelegung, Urlaubsabstim-
mung usw. unter sich regeln. In dem Leitbild der ,,Fertigungsinsel
ist vorgesehen, daff die Qualifikationen der Gruppenmitglieder sich
einander so weit annihern, dafl Rotation zwischen den Arbeitsplit-
zen moglich wird. Es soll nur eine herausgehobene Position — die des
Gruppenfiihrers — geben, die aber von den Gruppenmitgliedern ro-
tierend besetzt werden kann.
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- Komplettumstellung im schwedischen Werk

Im schwedischen Werk richten sich die Zielvorgaben auf eine einma-
lige, komplette Umstellung des gesamten Werks auf Gruppenstruk-
turen, Alte Strukturen sollen nicht neben den neuen Strukturen wei-
terbestehen. Nicht nur die Fertigung, auch die fertigungsvorbereiten-
den Funktionen werden auf Gruppenarbeit umgestellt. Die Abgren-
zung der Gruppen richtet sich an ganzheitlichen Arbeitsvollziigen
aus. Dispositive, arbeitsvorbereitende Funktionen, Programmierung
usw. werden — soweit méglich ~ in die Gruppen der Fertigung inte-
griert. Die Dezeatralisierung von Verantwortung bedeutet nicht nur
das Ziel, selbststeuernde Gruppen einzurichten, sie soll in wesentlich
groBerem Umfang umgesetzt werden, als es die Zielvorgabe im deut-
schen Werk vorsieht. Den Gruppen in der Fertigung soll Budgetauto-
nomie zugestanden werden, die sowoh! Kostenkalkulation und -kon-
trolle als auch in gewissem Umfang Investitionsentscheidungen ein-
schliefit. Die Gruppenarbeit ist eingebettet in eine Reihe anderer an
den direkten Arbeitsprozefl angelagerten Gruppenaktivititen wie
formalisierte, regelmiBige Gruppentreffen zur Optimierung der Pro-
zesse, Bildung von Problemlosegruppen und die Forderung informel-
ler Gruppentreffen.

Die westeuropiischen Untersuchungsbetriebe unterscheiden sich aber
nicht nur in ihren Zielvorstellungen iiber den Inhalt der neuen Arbeits-
strukturen. Sie verfolgen auch sehr unterschiedliche Wege, auf denen sie
die Ziele erreichen wollen.

6.2 Wege der Reorganisation

Je nach den Schwerpunkten der Rationalisierungsprozesse in den einzel-
nen Werken sind die Wege der Reorganisation unterschiedlich ausgerich-
tet. Steht — wie beim schweizerischen und beim deutschen Werk — die
Modernisierung der Fertigungstechnik im Mittelpunkt der Rationalisie-
rung, so treten Fragen der Erneuverung der Arbeitsorganisation zundchst
in den Hintergrund. Sie werden erst aufgegriffen, wenn bei der Beleg-
schaft nach entsprechender Weiterqualifizierung die fachlichen Voraus-
setzungen fiir die technische Funktionsfihigkeit der hochautomatisierten
Anlagen gewiihrleistet sind oder sich aufgrund der herkémmlichen Orga-
nisation Stérungen und Engpisse ergeben. Wird — wie in Schweden - die
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Erneuerung der Arbeitsstrukturen als hochbedeutsame und eigenstindige
RationalisierungsmaBnahme neben der fertigungstechnischen Moderni-
sierung vorangetrieben, erhalten die Fortschritte in der Umsetzung ¢in ei-
genes Gewicht. Sie werden ebenso wie die fachliche Weiterqualifizierung
der Fertigungsbelegschaft mit besonderer Aufmerksamkeit behandelt.

Die Wege der Reorganisation werden auflierdem von den Positionen des
Managements und der Interessenvertretung der Arbeitnehmer beein-
flult. SchlieBlich spielen auch die in der Vergangenheit gesammeliten Er-
fahrungen mit der Umsetzung von Gruppenarbeit im jeweiligen Werk ei-
ne wichtige Rolle (Abb. 2).

Schweiz Deutschiand Schweden
Bedeutung der Anpassung an Technik-
arbeltsorganisa- Anpassung an innovation mit arbeits- eigensténdige
torischen Umstel- Technikinnovation organisatorischem MaRnahme
lungen Leitbid
mehrschrittig .
Art der Umstellung per trial and erfor sukzessive umfassend
ain Fertigungs- aine teilrealisierte durcho#ngi
Umfeld 1894 teilbereich mit Fertigungsinsel mit ¢ urchg tU E:e
Gruppenstruktur Gruppenarbeit ruppenstrukiur
Betriebsrats- . . . ) .
betelligung reaktiv raaktiv-kooperativ aktiv-kooperativ

Abb. 2: Umstellung auf Gruppenarbeit in drei westeuropiiischen Werken

—  Trial-and-error-Verfahren im Schweizer Werk

In der Schweiz steht die Modernisierung der Fertigungstechnik im
Mittelpunkt der Rationalierungsstrategien. Arbeitsorganisatorische
Verdnderungen werden eher nachrangig behandelt. Die Umstellung
wird nach dem Trial-and-error-Verfahren vollzogen. Dieses Vorge-
hen wird hauptsiachlich mit der mangelnden Vorhersehbarkeit der
Entwicklungspotentiale des Personals begriindet. Inwieweit die ein-
gesetzten Arbeitskrifte in der Lage sind, technisch-fachlich und ar-
beitsorganisatorisch angereicherte Arbeitsplidtze auszufiillen, wird
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sich erst im Laufe der Zeit herausstellen. Das Management steht die
Gruppenarbeit als jetzt zwar zu der neuen NC-Technik, den neuen
flexiblen Fertigungssystemen und -zellen passende, aber nicht iiber-
zubewertende Alternative. Es wird nicht ausgeschlossen, dal} sich die
neuen Anlagen auch mit den herkémmlichen arbeitsteiligen Struktu-
ren erfolgreich nutzen lassen. Die betrieblichen Arbeitnehmerver-
treter schalten sich in diese Fragen nicht ein, sie stimmen einer még-
lichen Umsteltung verschiedener Fertigungsbereiche auf Gruppenar-
beit generell zu.

Zunichst wurde ein abgegrenzter Bereich auf Gruppenarbeit in dem
zuvor beschriebenen schweizerischen Sinne umgestellt, Hier beste-
hen besondere Fertigungsbedingungen (Kleinteile, Einzelteile). Die
Erfahrungen lassen sich nicht ohne weiteres auf andere Bereiche
Ubertragen. Weitere Umstellungen auf ,Gruppenarbeit” sind an den
neuen hochmodernen Fertigungssystemen geplant, die Mitte der
90er Jahre in dem fiir den Horizontalvergleich ausgewihlten Produk-
tionsbereich aufgestellt werden. Hier wird das in den Zielvorgaben
erkennbare Festhalten an der hierarchischen Arbeitsteilung die neu-
en Arbeitsstrukturen priagen: Nach Aussagen des Managements wird
wahrscheinlich ein erfahrener Techniker dem System oder den Sy-
stemen vorstehen. Zwei Maschinenbediener je System sind ihm zu-
geordnet. In direkter rdumlicher Nihe sollen sich die arbeitsvorbe-
reitenden Funktionen Planung und Programmierung befinden.

- ,Griindliche* Vorbereitung im deutschen Werk

In Deutschland steht im Mittelpunkt der Rationalisierung ebenfalls
die Einfiihrung neuer, komplexer und hochautomatisierter Ferti-
gungstechnik, Mit Hilfe der flexiblen Fertigungssysteme, die auf ei-
ner neuen Hochgeschwindigkeitsbearbeitung basieren und Qualitits-
priifungsfunktionen maschinell integrieren, lassen sich Bearbeitungs-
und Riistvorgéinge sparen sowie Durchlaufzeiten verkiirzen. Die ar-
beitsorganisatorische Innovation der Gruppenarbeit wird als not-
wendige Folge der Technikinnovation gesehen. Die fachliche Schu-
lung der Mitarbeiter hat allerdings vorrangige Bedeutung im Ver-
gleich zur Vorbereitung auf die Arbeit in Gruppen. Die Uberwin-
dung des strukturkonservativen Ausgangspunkts wird von einem ho-
hen, durch das ,Fertigungsinsel“-Leitbild vorgegebenen Anspruch
erwartet. Auf eine ,griindliche” Vorbereitung und die Tatsache, daf3
kein Experiment gemacht wird, sondern konsequent auf diesem Weg
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weitergegangen werden soll, wird besonderer Wert gelegt. Das Ma-
nagement akzeptiert als Folge dieses ,sicheren” Weges, daf der Ein-
filhrungsprozeB sich hinauszdgert und teilweise von der Belegschaft
als kompliziert wahrgenommen wird. Dieser Weg der Umstellung ist
dadurch gekennzeichnet, daB das Beharrungsvermogen der alten
Strukturen in stirkerem Mafle wirksam werden kann. Das Manage-
ment will die Einfiihrung der Gruppenarbeit im deutschen Sinne -
auf die Einsicht und Bereitschaft der betroffenen Mitarbeiter bau-
end — ohne besondere Umstellungsplanung betreiben. Der Betriebs-
rat steht der Einfiihrung von Gruppenarbeit positiv gegeniiber, sicht
aber Gefahren des Riickfalls auf Mehrmaschinenbedienung und be-
ginnt, sich — zeitlich etwas verzdgert — durch den Besuch von Semina-
ren mit den realen Perspektiven von Gruppenarbeit auseinanderzu-
setzen.

Auch im deutschen Werk gibt es bereits eine ,teilrealisierte™ Grup-
pe in einem besonderen Fertigungsbereich (CNC-Schleifen). Die Er-
fahrungen in dieser Gruppe sind nicht reprisentativ fiir andere Ferti-
gungsbereiche, da diese Maschinenbediener ,,schon immer* in grup-
pendhnlichen Strukturen gearbeitet haben. In letzter Zeit sind je-
doch die Arbeitsinhalte der Gruppe systematisch iiberpriift und neu
strukturiert worden. So wurde z.B. die Werkzeugvoreinstellung inte-
griert, die Disposition aber vorerst noch extern belassen. Trotz der
Ausnahmesituation dieses Pilotfalls haben im deutschen Werk die
positiven Erfahrungen mit der Einfithrung von ,,Gruppenarbeit® in
diesem speziellen Fertigungsbereich eine wichtige Vorbildtunktion.
Die ibrige Belegschaft kann an diesem Beispiel die Vorteile der
Gruppenarbeit sehen, sie registriert aber auch auftretende Schwie-
rigkeiten. Beispielsweise ist die Zielvorgabe beziiglich der Integrati-
on dispositiver Funktionen in die Gruppenarbeit bisher nicht in die
betriebliche Realitit umgesetzt,

~  Totale Reorganisation des schwedischen Werks

In Schweden ist die Umstellung auf Gruppenarbeit dagegen eine ei-
genstindige MaBnahme ohne direkten Zusammenhang mit der
gleichzeitg stattfindenen Modernisierung der Fertigungstechnik. Die
Umstellung ist in kilrzester Zeit und in einem Schritt ohne Ausnah-
men vollzogen worden. Mit diesem Verfahren war verbunden, daB
das Management bei mancher Gruppen keinen besonderen An-
spruch an die Perfektion der Umsetzung des Modells stellen konnte,

89

Von Behr/Hirsch-Kreinsen (1998): Globale Produktion und Industriearbeit. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67584



DafB die Widerstidnde aus der Belegschaft gegen die Umstellung ge-
ring waren, ist auch auf die aktive Beteiligung der Gewerkschaften
und ihrer betrieblichen Vertreter zuriickzufithren, die bei der Eintei-
lung der Gruppen und der Verteilung der Aufgaben an die Gruppen
(in den entsprechenden Gruppensitzungen) mitgewirkt haben. Ent-
scheidend fiir diesen Weg der Umstellung ist, daB es kein Stecken-
bleiben auf halbem Wege geben kann und auch kein Riickfall in die
alten Strukturen moglich ist. Auf die Komplettumstellung folgt nun
die kontinuierliche Weiterentwicklung der Gruppen, so daf} diese
z.B. der weitreichenden Zielvorgabe , Budgetautonomie* sukzessive
nidherkommen.

Die divergierenden Ziele und die unterschiedlichen Wege der Reorgani-
sation verweisen auf die Divergenzen in den Arbeitsstrukturen, wie sie
klinftig im Netzwerk nebeneinander bestehen werden.

6.3  Divergenzen in den zukiinftigen Arbeitsstrukturen der westeuro-
paischen Werke

Da die Werke sich in einem Ubergangsstadium beziiglich der technischen
Ausstattung und detr Arbeitsorganisation befinden, sind fiir die Frage
nach der weiteren Entwicklung die aktuell beobachtbaren Umstellungs-
prozesse und Zwischenlosungen von Interesse. Sie dienen hier in erster
Linie als Interpretationshintergrund fiir die Kontinuitit zwischen alten
und neuen Strukturen und die Potentiale der weiteren Entwicklungen. Zu
fokussieren ist auf die an allen westeuropiischen Standorten im Mittel-
punkt stehende Strukturinnovation der Gruppenarbeit und ihre mogli-
chen zukiinftigen Ausprigungen.

Zur Charakterisierung der jeweils sich jetzt in den einzelnen Werken ab-
zeichnenden Entwicklungen wird auf eine Typisierung zuriickgegriffen,
die in Forschungsprojekten zu dhnlichen Strukturfragen im deutschspra-
chigen Raum entwickelt wurde (von Behr u.a. 1992; Moldaschl, Schmierl
1994).% Die grobe Unterteilung in drei Idealtypen ermoglicht es, einen
Uberblick iiber mégliche zukiinftige Arbeitsstrukturen in den einzelnen
Werken zu geben (Abb. 3).

6 Zu Gestaltungsvarianten der Gruppenarbeit vgl. auch Gerst u.a. 1995,
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Zur Abschitzung zukiinftiger Entwicklungen in den westeuropdischen
Werken sind drei Typen von Gruppenarbeit zu unterscheiden:

Typ1 Typ2 Typ3
Arbeitsplanung | AV (Rumpfplanun; I
NC-Programmierung AV A {Rumptp 9)
Fertigungsstauerung ———— T RN
i Werkstatt i \( Woerkatatt ) :I Werkatatt j\
g - \‘- L i 3
Feinplanung/-stauerung nsel- /
AuBenkommunikation ] Meist Gruppenieiter
Materialverantwortung olster (Merster oder
Einrichter)
Einrichten Einvichler
Ferigungsinsal-
Team
" qualifizierter
Maschinenbedienung aschinanbedicnar Maschinen-
bediener
angelernter
{ Maschinenbadiener
Qualititskontrolle I Quaiititskontrolte |
instandhaltung [ Instandhaltung J { Instandhaltung | I Instandhaltung

Abh. 3: Typen der Arbeitsorganisation in drei westeuropiiischen Werken
(Moldaschl, Schmierl 1994, S. 74)

- Die strukturkonservative Varianie (Typ 1) mit noch weitgehend tay-
loristischen Ziigen der Arbeitsteilung, d.h. einer gesonderten Pro-
duktionsplanung, Arbeitsvorbereitung, Qualitdtskontrolle und In-
standhaltung. Hierbei sind die Gruppen nach formalen fertigungs-
technischen Kriterien zusammengestellt, ohne besonderen Anspruch
an eine neue Biindelung von Aufgabenkomplexen. Die Gruppen
sind durch eine ausgeprigte interne Arbeitsteilung und Hierarchie
und somit geringe Selbstorganisation der Werker gekennzeichnet,

—~  Die polare Arbeitsteilung {(Typ 2), die insofern innovativen Charak-
ter trigt, als die arbeitsvorbereitenden Funktionen in die Werkstatt-
arbeit integriert sind. Die fachlichen Anforderungen an den Leit-
stinden oder Steuerungseinheiten der hochautomatisierten Maschi-
nensysteme befinden sich an der Spitze der theoretisch-fachlichen
Anforderungsskala. Die obere Hierarchieebene und die untere der
Facharbeiter liegen weit auseinander, so daB ein mit zunehmender
Berufserfahrung verbundener Aufstieg zur Gruppenleitung fiir die
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Maschinenbediener faktisch ausgeschlossen ist. FlieBende Ubergin-
ge zwischen den Aufgabenbereichen gibt es nicht. Die fachliche Ar-
beitsteilung ist stark ausgeprigt, Flexibilititen im Arbeitskrifteein-
satz sind begrenzt.

~  Die strukturinnovative Arbeitsteilung (Typ 3), bei der die arbeitsvor-
bereitenden Aufgaben sowie Werkzeugverwaltung und Qualitéts-
prifung weitmaglichst in den Aufgabenbereich der Gruppen inte-
griert sind. Die Gruppen funktionieren nach dem Prinzip einer ho-
hen Selbstorganisation der Werker. Innerhalb der Gruppen bestehen
geringe oder keine hierarchischen Abstufungen. Die fachlichen
Kenntnisse und Fihigkeiten sind relativ dhnlich oder durch Weiter-
bildungsinitiativen gezielt gestaltet, so daf die Gruppenmitglieder
sich erginzen und teilweise auch ersetzen kénnen. Die Gruppenver-
antwortung ist weit gesteckt bis hin zu der eigenen Verwaltung eines
Gruppenbudgets und der Entscheidungskompetenz {iber kleinere In-
vestitionen.

Bei der Gegeniiberstellung der drei Idealtypen mit den derzeit beobacht-
baren Ubergangslésungen und absehbaren Entwicklungstendenzen in
den untersuchten Werken wird deutlich, daB eine Zuordnung der Werke
zu einem dieser Typen im schweizerischen und im deutschen Werk nicht
moglich ist. Nur im schwedischen Werk ist die weitere Entwicklung rela-
tiv klar vorgezeichnet.

Die in dem schweizerischen Werk sich abzeichnende Entwicklung der Ar-
beitsorganisation weist in Richtung des ersten wie des zweiten Typs.
Denn einerseits ist in dem auf Gruppenarbeit umgestellten Fertigungsbe-
reich der strukturkonservative Typ bereits realisiert. Deshalb ist es wahr-
scheinlich, daB diese Form der Gruppenarbeit auf andere Umstellungsbe-
reiche tibertragen wird. Andererseits tendieren die Planungen des Ma-
nagements beziiglich der neuen hochautomatisierten Fertigungssysteme
in Richtung der polarisierten Arbeitsteilung. Ein Gruppenfihrer mit aka-
demisch geprigten, fachlichen und theoretischen Kenntnissen soll Ma-
schinenbedienern vorstehen, die auf dem Facharbeiterniveau angesiedelt
sind. Diese Planung impliziert eine Arbeitsteilung, die es langfristig er-
schwert, dal Maschinenbediener mit zunehmender Berufserfahrung auch
die Gruppenfiihrerposition besetzen kdnnen.

In dem deutschen Werk sind Anzeichen erkennbar, die in Richtung aller
drei Typen weisen. Die eine bereits teilrealisierte Gruppe verfiigt nicht
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iiber die Dispositionsspielriume, wic sie in dem ,Fertigungsinsel“-Kon-
zept vorgesehen sind. Eine Ubertragung dieser Zwischenlosung auf wei-
tere Fertigungsbereiche konnte den Ubergang zur strukturkonservativen
Variante bedeuten. Zum anderen wird die technische Implementation
der neuen hochautomatisierten Anlagen auch solcher Qualifikationen be-
diirfen, die sich iber dem durchschnittlichen Facharbeiterniveau befin-
den. Aus dieser Erfahrung heraus konnte nach der Technikimplementa-
tion eine polarisierte Arbeitsteilung mit akademisch vorgebildeten ,,Sy-
stemexperten” auf der einen Seite und qualifizierten Maschinenbedie-
nern auf der anderen Seite eingefithrt werden, zumal diese Arbeitsteilung
an den neuen hochautomatisierten Anlagen eines benachbarten deut-
schen Standorts des Netzwerks bereits realisiert ist. Als Zielvorgaben gel-
ten aber nach wie vor die Inhalte des ,Fertigungsinsel“-Konzepts, die
weitgehend dem strukturinnovativen Typ entsprechen. Sollten die Ziel-
vorgaben in weiteren Umstellungsbereichen ohne Abstriche umgesetzt
werden, wiirde die Entwicklung in Richtung des dritten Typs gehen.”

Im schwedischen Werk ist dagegen mit der erfolgten Komplettumstellung
der Fertigung auf ,selbststeuernde” Gruppen die Entwicklung in Rich-
tung strukturinnovative Arbeitsstrukturen vorgezeichnet.

Restimierend 148t sich festhalten, dal weder die arbeitsorganisatorischen
Zielsetzungen der westeuropidischen Werke iibereinstimmen noch die
Wege der Reorganisation sich gleichen. Daraus resultierend enthalten
auch die zum Untersuchungszeitpunkt erkennbaren, zukiinftigen Ent-
wicklungen der Arbeitsstrukturen keine Anzeichen von Konvergenz in
Richtung auf ein bestimmtes Muster von Gruppenarbeit.

Bezieht man in den Horizontalvergleich das mittelosteuropiische Werk
mit ein, so wird vollends deutlich, wie unterschiedlich in dem Netzwerk
zur Turbinenproduktion die Arbeitsstrukturen gestaltet sind.

6.4  Traditionelle Arbeitsstrukturen im polnischen Werk
Der Begriff der ,,Gruppenarbeit® ist auch in dem untersuchten polni-

schen Werk gebrduchlich. Vom Inhalt her unterscheidet er sich dort aber
grundlegend von dem in den westeuropiischen Werken gingigen Ge-

7 Zu Entwicklungstrends der Industriearbeit in Deutschland vgl. auch Schu-
mann, Gerst 1997, §. 159 ff.
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brauch. Der Begriff ,,Gruppenarbeit* wird nicht im Sinne einer Struktur-
innovation verwandt. Er charakterisiert eine seit langem in einem be-
grenzten Fertigungsbereich existierende formale Zusammenfassung von
Einzelarbeitspldtzen an Maschinen desselben Typs. Die anzutreffende
Gruppenarbeit umfaBt eine iiberkommene, ,naturwiichsig” entstandene
Gruppe von Maschinenbedienern ohne Anspruch an die Gestaltung der
Arbeitsvoliziige. Arbeitsorganisatorische Strukturinnovationen in Rich-
tung auf die westeuropiischen Ziele von Gruppenarbeit sind nicht ge-
plant. Das Produktionsmanagement verfolgt auch nicht die diesbeziigli-
che Diskussion in den westeuropdischen Werken des Netzwerks. Es ver-
folgt auch nicht die Perspektive, aus den Erfahrungen der anderen Werke
fiir die Umstellung der eigenen Arbeitsstrukturen zu lernen oder die Ar-
beitsstrukturen eines westlichen Werks zu ibernehmen.

Der polnische Fall zeigt deutlich den Gegensatz zwischen den Rationali-
sterungsstrategien der westeuropiischen und osteuropidischen Werke.
Wihrend die westeuropdischen Standorte auf Rationalisierungsstrategien
der Hochautomatisierung und Innovationen in den Arbeitsstrukturen set-
zen miissen, um den Standortnachteil hoher Arbeitskosten ausgleichen
und den Standortvorteil breiter Verfiigbarkeit von Personal mit hohen
Qualifikationen nutzen zu konnen, konzentriert sich das mittelosteuropé-
ische Werk auf die ,,nachholende® technische Rationalisierung. Diese ist
durch die moglichst rasche Integration moderner technischer Anlagen in
die traditionell hierarchischen Arbeitsstrukturen gekennzeichnet.

Der Fall des polnischen Werks zeigt besonders anschaulich, daB die Ko-
existenz divergenter, vom Konzept her sogar gegensitzlicher Arbeits-
strukturen innerhalb eines Netzwerks fiir komplexe Giiter nicht nur mog-
lich, sondern notwendig ist; im Falle Polens notwendig deshalb, weil ins-
besondere wegen der Qualifikationsstruktur und des ausgeprigten Hier-
archiedenkens der Arbeitskrifte, so die Aussagen der interviewten Ma-
nager, die Fertigung komplexer Giiter vorerst nur in den traditionellen,
stark hierarchischen und arbeitsteiligen Strukturen erfolgen kann. Aber
auch innerhalb Westeuropas ist die Ubertragbarkeit der Arbeitsstruktu-
ren begrenzt. Schwedische Manager meinten, daf3 die direkte Ubertra-
gung der schwedischen Gruppenarbeit z.B. in deutsche oder schweizeri-
sche Werke dort erhebliche ékonomische Probleme hervorrufen wiirde,
weil die Produktionsarbeiter die pldtzlich gewidhrten Freiheiten nicht ei-
geninitiativ mit Aktivititen ausfiillen kénnten. Umgekehrt sei eine Uber-
tragung der schweizerischen Gruppenarbeit auf schwedische Werke aus-
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geschlossen, da dies auf nicht zu iberwindende Widerstdnde bei den Fer-
tigungsarbeitern stoBen wiirde.

7. Resimee

Resiimiert man die Koordinations- und Steuerungsprozesse und die ih-
nen immanente Widerspriichlichkeit in Hinblick auf ihre Konsequenzen
fiir die technisch-organisatorischen Fabrikstrukturen und die Entwick-
lung von Produktionsarbeit, so finden sich gegenldufige Entwicklungsten-
denzen der Konvergenz wie Divergenz. Diese gegenldufigen Tendenzen
sind besonders ausgeprigt im Segment Energieerzeugung, d.h. bei der
Herstellung komplexer Investitionsgiiter. Tendenzen der Konvergenz
sind in Hinblick auf Grundstrukturen der Betriebsorganisation erkenn-
bar, wie sie sich vor allem an der betriebsiibergreifenden funktionalen
und hierarchischen Struktur festmachen lassen. Aufs Ganze gesehen lau-
fen sie auf eine Dezentralisierung hierarchischer Beziehungen zwischen
der jeweiligen Standortleitung und den einzelnen operativen Einheiten,
auf Beschieunigung der Prozesse durch Integration, Produkt- und Ab-
lauforientierung und eine tendenzielle Reduktion der Fertigungstiefe hin-
aus. Hier finden sich mehr oder weniger ausgeprigt in nahezu allen un-
tersuchten Fabriken im In- und Ausland jene Managementkonzepte und
-prinzipien wieder, die auf eine Abkehr von tayloristisch-zentralistischen
Strukturen zielen.

Divergenzen hingegen sind in den Arbeitsstrukturen auf der Ebene der
unmittelbaren Fertigung erkennbar. Generell sind in den westeuropii-
schen Fabriken im Kontext der neuen betriebsorganisatorischen Struktu-
ren Veridnderungsprozesse in Richtung auf Gruppenarbeit, d.h. auf einen
Neuzuschnitt der fachlichen Arbeitsteilung und ein Rearrangement von
Planung und Ausfithrung, zu erkennen. Im Unterschied dazu herrschen in
der untersuchten mittelosteuropéischen Fabrik traditionell arbeitsteilige,
ausgeprigt hierarchische Strukturen vor,

Es sind aber auch zwischen den westeuropiischen Werken Divergenzen
uniibersehbar. Unterschiede lassen sich vor allem bei der Implementation
und folglich auch der Umsetzung von Gruppenarbeit benennen. In
schweizerischen Betrieben werden die Zusammenstellung und die Aufga-
ben der Gruppen mehr an gruppentechnologischen Gesichtspunkten und
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weniger an der Reintegration dispositiver Funktionen in die Gruppenar-
beit orientiert, In deutschen Betrieben findet eine ausfithrlich geplante
und vorbereitete und dadurch tendenziell langer andauernde Einfithrung
der neuen Arbeitsformen mit relativ hohen Anspriichen an die Reintegra-
tion dispositiver Funktionen statt. Zunichst werden Pilotgruppen gebil-
det, deren Erfahrungen dann in die schrittweise Ausweitung der Grup-
penarbeit eingebracht werden sollen, ein Vorgehen, das in den meisten
Fillen bis heute nicht zu einer Stabilisierung solcher Strukturen gefiihrt
hat. In Schweden hingegen wird Gruppenarbeit prinzipiell in allen Berei-
chen zu einem vorher bestimmten Zeitpunkt realisiert, d.h., Gruppenar-
beit wurde nach entsprechender Vorbereitung auch durch die Betroffe-
nen als Gesamtkonzept durchgesetzt, und es wurden die tradierten Struk-
turen vollstindig aufgeldst.

Die Ergebnisse bezichen sich auf die Fertigung komplexer Giiter, die nur
durch den Einsatz qualifizierter Produktionsarbeiter zu gewihrleisten ist.
Deren qualifikatorischer Hintergrund divergiert in den einzelnen am Pro-
duktionsnetzwerk beteiligten Linderm - je nach den gesellschaftlichen
Bedingungen ihrer Entstehung und den Auspridgungen der sie umgeben-
den, betrieblichen Strukturen. Die nationalen - und bis in regionale Be-
sonderheiten reichenden — Unterschiede im Arbeitskraftepotential schla-
gen sich in den Arbeitsstrukturen der Produktion nieder. Zentralistische
Versuche, diese Besonderheiten zu tibergehen und standortspezifische
Arbeitsstrukturen in eine einheitliche Form zu zwingen, wiirden das je-
weils historisch gewachsene Zusammenwirken gesellschaftlicher und in-
dustrieller Rahmenbedingungen sowie einzelbetrieblicher Anforderungs-
und Qualifikationsstrukturen behindern, wenn nicht ginzlich zerstéren.
In dem hier untersuchten Produktionsnetzwerk wurde von den zentralen
Managementebenen des Konzerns nicht auf eine Vereinheitlichung der
Arbeitsstrukturen hingewirkt,

Trotz der intensiven Wechselbezichungen zwischen den Netzwerk-Ein-
heiten, trotz nachhaltiger technischer und arbeitsorganisatorischer Ver-
dnderungsprozesse, trotz der Ausstrahlungseffekte neuester Fertigungs-
technik und trotz des ,,atmosphéarischen® Drucks entwickeln sich die Ar-
beitsstrukturen der Werke in unterschiedliche Richtungen. Jedes der un-
tersuchten Werke verstirkt seine Bemiihungen zu einer beschleunigten
Umsetzung eigener, dem nationalen Umfeld angepaBter Losungen und
geht davon aus, daf3 die jeweils angestrebten Arbeitsstrukturen geeignet
sind, den Wettbewerb innerhalb des Netzwerks zu bestehen. Die ,,schip-
ferische Vielfalt” der Arbeitsstrukturen in dem untersuchten Produkti-
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onsnetzwerk verweist darauf, dal divergierende Arbeitsstrukturen eine
grundiegende Voraussetzung fiir die Produktion komplexer Giiter in in-
ternationalen Netzwerken darstellen. Bezogen auf die Standortfrage, be-
deuten diese Ergebnisse, dafl sich den deutschen Unternehmen auch im
Rahmen transnationaler Strategien weiterhin Spielriume erdifnen, die
lokalen Stérken zu nutzen und auszubauen. Industrielle Infrastruktur und
Qualifikation der Beschiftigten werden auch kiinftig ein entscheidender
Wettbewerbsfaktor sein.
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