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Im Rahmen eines von uns 1989 abgeschlossenen Forschungsprojektes, in dem
wir ein Verfahren zur Analyse von Aufgabeninhalten bei Investitionen in Neue
Technologien (ATAA) entwickelt hatten, fihrten wir zum Zweck der Verfahrens-
erprobung Arbeitsanalysen in Klein- und Mittelbetrieben des Investitionsgiiter
produzierenden Gewerbes durch. In zahlreichen Gespréachen mit Entscheidungs-
tragern lieBen sich unterschiedliche Chancen und Barrieren qualifikationshaltiger
Aufgabengestaltung bei der Einfuhrung Neuer Produktionstechnologien erken-
nen.

Diese "Gemengelage" unterschiedlicher Chancen und Barrieren einer qualifikati-
onshaltigen Arbeitsgestaltung gab Ansto zum Projekt ProKuM. In diesem Pro-
jekt erfolgte eine Analyse von Investitionsentscheidungen in Klein- und Mittelbe-
trieben unter der Fragestellung, wieweit und welche besonderen Barrieren
qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung. vorzufinden sind bzw. besondere Chan-
cen einer solchen Arbeitsgestaltung nicht wahrgenommen werden. Ausgangs-
Uberlegung dazu war, daR der Entscheidungsoutput nicht allein und primér als
Ergebnis einzelbetrigblicher Entscheidungen und Strukturen zu betrachten ist.
Vielmehr muf} die Interdependenz von Ehtscheidungen im Zusammenhang eines
Geflechtes von Betrieben und Multiplikatoreinrichtungen (z.B. Kammern, Ver-
bénde, politische Planer und Entscheider, Hersteller neuer Technologien) analy-
siert und interpretiert werden.

Eine gezielte EinfluBnahme auf innerbetriebliche Entscheidungen im Hinblick auf
die Umsetzung von Forschungsergebnissen des Bereiches "Arbeit und Technik"
des BMFT bzw. des ehemaligen HdA-Programmes ist daher nicht ausschlieBiich
auf einzelbetrieblicher Ebene anzugehen, sondern an den Besonderheiten von
Netzwerken zu orientieren.

Auf der Basis von 17 Fallstudien in Klein- und Mittelbetrieben und zahireichen
Gesprachen mit Vertretern aus Multiplikatoreinrichtungen konnten wir strategi-
sche Ansatzpunkte herausfinden, an denen Akteure im Sinne einer menschzen-
trierten Arbeitsgestaltung bei betrieblichen investitionen bzw. Innovationen be-
einfluRt werden kénnen.

Wir danken ganz herzlich allen Vertretern aus Betrieben und Multiplika-
toreinrichtungen, die uns mit hohem Engagement und groRer Geduld Interviews
gaben. Ohne ihre Bereitschaft, uns mit ihren Kenntnissen, Erfahrungen,
Einschétzungen und Einsichten zur Verfligung zu stehen, hitte dieses Projekt
nicht stattfinden kénnen.

Unser Dank gilt dem Bundesminister fiir Forschung und Technologie, der das
Projekt vier Jahre lang aus den Mitteln "Arbeit und Technik” finanziert hat.
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1. Hintergrund und Anliegen des Forschungsprojektes ProKuM

1.1 Technikeinsatz und Arbeitsgestaltung

Kleinere LosgréRen, gestiegene Produktvielfalt, kirzere Produktentwicklungszei-
ten und Lieferzeiten sowie hdchste Qualitdtsanforderungen und absolute Termin-
treue fiihrten in metallverarbeitenden Betrieben wie in anderen Industrien zur
breiten Einfiihrung von Informations-, Kommunikations- und Produktionstechno-
logien und ihrer Vernetzung. Von dieser rapiden Einflihrung neuer computerge-
stiitzter Technik ist inzwischen auch die groRe Zahl kleiner und mittlerer Betriebe
betroffen, die sich nicht mehr auf ihre traditionale und konkurrenziose Starke
besonderer Kundenndhe und geschiitzte lokale Markte verlassen kénnen. Viel-
mehr miissen sie mit dem hohen technischen Know-how der groRen Unterneh-
men konkurrieren. Deren besondere Leistungsféhigkeit aufgrund des dort inzwi-
schen weit verbreiteten Technikeinsatzes {und seiner Vernetzung) wird in Klein-
und Mittelbetrieben in den nichsten Jahren zu einem entsprechenden starken
Investitionsschub fihren, zumal die Leistungs- und Preisentwicklung im Bereich
dieser Technologien deren Risikoverhalten inzwischen entgegenkommt.

Neue Fertigungstechnologien sind universell Gber alle LosgréRen hinweg ein-
setzbar. Die Herstellung von Prototypen ist mittels neuer Fertigungstechnologien
gleichermaRen mdglich wie die Herstellung mittlerer oder groRerer Lose. Damit
ist auch das Spektrum organisatorischer Lsungen, das Spektrum unterschiedli-
cher Arbeitseinsatzkonzepte weit und offen. ArbeitsgestaltungsmaRnahmen sind
folglich in unterschiedlichen Richtungen konzipierbar. Arbeitsteilung und Ar-
beitsvereinfachung durch die Trennung von Pianung, Ausflihrung und Kontrolle
sind ebenso denkbar wie die Zusammenfassung horizontaler und vertikaler Ar-
beitshandlungen, Arbeitsanreicherungen und qualifikationserhaltende und -fér-
dernde Arbeitsanforderungen.

In einer Vielzahl sozialwissenschaftlicher und arbeitspsychologischer Analysen
seit 19701 zum Zusammenhang von Technik, Organisation und Arbeit wurden
Auswirkungen von Technik und Organisation auf die Arbeitssituation uneiiheit-
lich eingeschétzt. Diese divergierenden Bewertungen der Technikfolgewirkungen
fur die betroffenenen Arbeitnehmer von beobachtbarer Dequalifizierung zur Pola-
risierung oder Segmentierung des Qualifikationsniveaus scheinen in der Gegen-
wart im Unterschied zu den &lteren Untersuchungen nicht mehr in der unter-
schiedlichen Einschatzung der Wirkung von dete[mihierender Technik oder de-
terminierender Organisationsstrukturen begriindet zu liegen. "Vielmehr werden
sie heute als Ergebnis bewuRter strategischer Entscheidungen in unterschiedli-
che Richtungen interpretiert. Es besteht mittlerweile in den Studien Einigkeit
tiber die Gestaltbarkeit von Technik und Organisation”2,



1.2. Die Bedeutung von Facharbeit im Klein- und Mittelbetrieb

Es wurde in der Vergangenheit oft genug dargestellt, daf in einem rohstoff- und
energiearmen Land wie der Bundesrepublik Deutschland die Sicherung des all-
gemeinen Lebensstandards vom Export hochtechnischer Produkte und von Inve-
stitionsglitern abhangt. Deshalb sind permanente Produktivitdtssteigerungen
durch Innovationen erforderlich. Am wichtigsten scheint uns in diesem Zusam-
menhang, dal} die breite und in der Bundesrepublik Deutschland traditionell be-
~ deutende Qualifikation des Facharbeiters gesichert und mdglicherweise erweitert
wird, denn auf ihn stlitzt sich die wirtschaftliche Starke unseres Landes.
Vor allem der Maschinenbau steht exemplarisch fir das soziale Phdnomen deut-
scher (Industrie-)Facharbeit. Sein Trager, der Facharbeiter, verdeutlicht beispiel-
haft das, was "Beruflichkeit” heiBt. Das Arbeitshande!n hat hier die Form eines
Agierens, nicht eines Reagierens und ist durch hohe Personengebundenheit cha-
rakterisiert3. Das Verhéltnis zwischen Meister und Facharbeiter galt bislang als
Paradebeispiel fir eine soziale Beziehung, die durch gegenseitige fachliche Kom-
petenzzuschreibung, Anerkennung der Meisterautoritit und Merkmale von
Schutzfunktionen gegeniliber werkstattfremden Management-Personal geprégt
ist. .
Gerade die Innovationsfdhigkeit kleiner und mittlerer Betriebe als typische Be-
triebe der Maschinenbaubranche ist abhdngig vom Qualifikationsniveau der Mit-
arbeiter. Weniger stark arbeitsteilig organisierte Betriebe. mit einer erheblich ge-
ringeren Anzah! Angestellter missen auf das Know-how und die Flexibilitdt des
Facharbeiters in der Fertigung zurlickgreifen kénnen4,
"Die Uberlegungen zu Produktmarktstrukturen...fiihren letztlich zu der
Vermutung, daf® diejenigen Betriebe beglinstigt sein werden, die ein
héheres Mal} an organisatorischer Flexibilitdt aufweisen. Diese erst erlaubt
es, die gemal veranderten Marktbedingungen neue Technik wirtschaftlich
zur Geltung zu bringen....'Den Kleinen' wird diese Flexibilitdt nun oft nach-
gesagt. Der systematische Nachweis fallt alierdings schwerer. Falls er ge-
lingen sollte, dann hétten kleinere Betriebe tatsdchlich einen Vorteil und
kénnten sich den Wandel besser nutzbar machen. Zur Ausliibung organisa-
torischer Flexibilitdt befdhigt werden kleinere und mittlere Betriebe jedoch

offenbar nur oder vor allem dann, wenn sie Zugang zu einem hinreichenden
Qualifikationspotential haben_(Hervorh. d.d.Verf.)"2,

Es erscheint wesentlich, daR der Kleinbetrieb sich gerade im Hinblick auf die
neuen Anforderungen des Marktes und die neue Konkurrenzssituation durch den
Grofibetrieb der besonderen Bedeutung qualifizierten Facharbeitereinsatzes und
angemessener Qualifizierungskonzepte im Zusammenhang mit der Einfihrung
Neuer Technologien bewuft wird. Der Kleinbetrieb muB lernen, die Ressource



Facharbeit und ihr Flexibilitdtsreservoir bewufdt zu nutzen und auszubauen. Er
begibt sich ohne gezielte Personalentwicklungskonzepte in die Gefahr, unbe-
wuRt oder (ber die Strategie, sich durch arbeitsteilige Strukturen den
(ehemaligen) Bedingungen von GroRbetrieben anpassen zu sollen, seine beson-
dere Innovationsfidhigkeit zu verlieren.
Eine fehlende Einbindung des Facharbeiter-Wissens durch eine Arbeitsgestaltung
ohne Freirdume und selbstédndige Entscheidungsfindung kann die neuen Anfor-
derungen an innovatorische Kompetenz, die insbesondere durch den hochquali-
fizierten Facharbeiter getragen wird, in Frage stellen und fihrt, wie wir spéter
ausfuihrlicher zeigen werden, zu einer Dequalifizierung und - im Zusammenspiel
vieler Betriebe - zu einer Absenkung des insgesamt verfiigbaren internen und ex-
ternen Arbeitskraftepotentials. Dieser vielbeklagte Fachkraftemangel wird dann
zur Ausgangssitdation weiterer Taylorisierung und zum weiteren Verlust der be-
sonderen Innovationsféhigkeit des Kleinbetriebes.
"Der Mange!l an qualifizierten Arbeitern wird immer von Managern und
Technikern als Rechtfertigung fir die Effizienz arbeitssparender Technolo-
gien ... herangezogen. Aber selten wird dieser Mangel wirklich dargestelit
oder auf (iberzeugende Weise erkldrt; es bleibt einfach eine notwendige
und nicht hinterfragte ideologische Formel. ... Die Antwort darauf ist, daB

.der Mangel in Wirklichkeit erzeugst wurde als Ergdnzung zu der neuen
Technologie und nicht umgekehrt.”

1.3. Die Notwendigkeit friihzeitiger Arbeitsgestaltung

Computergesteuerte Technologien greifen in Abldufe, Aufgaben und Téatigkeiten
ein, ohne dal dem betrieblichen Planer alle Wirkungen vorher vor Augen stehen.
Die Ausgestaltung des informationstechnischen Systems und die Kriterien, die
zu dessen Spezifikation und Auswahl fiihren, enthalten in der Regel keine expli-
ziten Ziele im Hinblick auf die resultierenden Arbeitstétigkeiten. Andererseits
sind - diese Auffassung ist inzwischen weitgehend vorzufinden? - technische In-
novationen nur dann tatséchlich sinnvoll und effizient, wenn sie im Einklang mit
organisatorischen und qualifizierenden Innovationen geplant und vorgenommen
werden. Ausgehend von der Annahme, dal eine menschzentrierte Gestaltung
der neu entstehenden Arbeitstitigkeiten nicht nur grundsétzlich mdéglich, son-
dern auch ein Gebot zur wirtschaftlichen Nutzung der eingefiihrten Neuen Tech-
nologien ist, muB dies als Ziel eines Planungsprozess'es sehr friihzeitig gesetzt
und beriicksichtigt werden, weil mit jeder technischen Festlegung schon Ein-
schriankungen des Aufgabenzuschnitts und damit der Arbeitstétigkeiten und Ar-
beitsinhalte eintreten.



Der betrieblichen Organisation und der menschlichen Arbeit wird aber faktisch
oft nur die Bedeutung zweier von Hardware und Software oder der informati-
onstechnik festgelegter GréRen zugebilligt.

Dies ist umso bedauerlicher, als gerade in Klein- und Mittelbetrieben aufgrund
der fehlenden Abteilungsstrukturen, der eher auf Einzel- oder Kleinserienferti-
gung ausgerichteten Produktion und dem breiten Facharbeitereinsatz besondere
Chancen eines solchen arbeitsorientierten Technikeinsatzes bestehen.

1.4. ‘ Barrieren gegen Innovationen

In der Bundesrepublik Deutschland ist, was die Entwicklung und Erprobung al-
ternativer menschzentrierter Technik- und Organisationsformen anbelangt, das
Bundesministerium flr Forschung und Technologie mit dem Programm
“"Humanisierung des Arbeitslebens (HdA)" (seit 1989: "Arbeit und Technik")
sehr aktiv und erfoigreich gewesen. Eine wichtige Grundlage des Programmes
"Arbeit und Technik” ist das umfassende Verstdndnis von Innovation, das die
menschengerechte Gestaltung von Arbeit als wesentliches Moment des innova-
torischen Wandels begreift.8 Grundbereiche dieses umfassenden Innovations-
verstandnisses sind die Innovationspotentiale: Technologie, Organisation, Quali-
fikation sowie das Integrationspotential: Aufsicht und Beratung im Hinblick auf
Mafdinahmen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes. Die Umsetzung dieses Ver-
stdndnisses in die betriebliche Praxis wird dabei als wesentliches Ziel des For-
derprogrammes gesehen. Als wichtige MaBnahmen der Umsetzung werden

a) die Darstellung von Forschungsergebnissen fiir die betriebtiche Praxis und
b) die Entwicklung und Erprobung von praxisnahen Umsetzungsverfahren9

genannt.

Die im Rahmen dieser Programme gefdrderten Erprobungen von Modellésungen
im technisch-organisatorischen und qualifikatorischen Bereich finden - insbeson-
dere in der GroBindustrie - zunehmend Akzeptanz, was nicht zuletzt auf die Er-
kenntnis zurGckzufiihren sein wird, daf die Humanressourcen als zentrale GriRe
des autonomen Umgangs mit zukiinftigen Marktentwicklungen anzusehen ist.10
Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und die Weiterentwicklung der Tech-
nologie flihrten zu einem Umdenken der bisherigen Fertigungsphilosophie vor
allem der GroRbetriebe.

Dennoch findet sich die integrative Planung von Personalentwicklung und Tech-
nik- und Organisationsgestaltung in der Mehrzahl insbesondere kleiner und mitt-



lerer Betriebe nicht wiederll. Dem Zusammenhang von Arbeiten und Lernen
insbesondere im Bereich nicht-formalisierter BildungsmaBnahmen wird zuwenig
Rechnung getragen. Die vom Projekttrdger Arbeit und Technik geduBerte Forde-
rung, "daB der menschliche Faktor als integraler Bestandteil der Technikgestal-
tung erkannt wird"12, kann noch lange nicht als erfiilit angesehen werden. Eine
synchrone Planung von Investitionsmafnahmen und GestaltungsmaBnahmen ei-
nerseits sowie QualifizierungsmaRnahmen andererseits findet nicht statt. Perso-
nalentwicklung bleibt damit auf das Anpassen an neue (aber nicht unbedingt
hohere) Anforderungen technisch-organisatorisch gestaiteter Systeme be-
schriankt und dann wirkungslos, wenn die Anforderungen dieser Systeme einsei-
tig und unterfordernd zu einem allméhlichen Qualifikationsverlust fiihren. Dies
gilt insbesondere fiir die Qualifikationen, die (ber die instrumentell-funktionalen
Kenntnisse und Féhigkeiten hinausgehen: d.h. fachlich unspezifische Qualifikati-
onselemente. "Daflir werden hadufig Begriffe wie ‘'Deutungsmuster’,
'Einstellungen’, 'extrafunktionale bzw. prozeRunabgéngige Qualifikationen' und
‘soziale Qualifikationen' verwendet. Sie ergeben sich als die fachliche Ebene
tbergreifende Anforderungen aus dem Handeln in einem komplexen arbeitsorga-
nisatorischen und sozialen Geflige. Auch 'Schliisselqualifikationen’, unter denen
sowohl breit verwertbare fachliche Qualifikationen als auch fachunspezifische
Qualifikationselemente verstanden werden konnen, gehdren zu dieser
Gruppe"13,

Menschliche Arbeit bzw. menschliche Qualifikationen soliten demgegeniber zum
zentralen strategischen Bezugspunkt werden, um gerade im Kleinbetrieb im Hin-
blick auf die in stédndiger Entwicklung befindlichen Marktanforderungen allge-
mein auf unsichere Produkte und Produktionsaufgaben in der Zukunft vorzube-
reiten. Sie wird damit zum Angelpunkt betrieblicher Autonomie.

1.5. Betriebliche Erprobung des ATAA-Verfahrens als Initialziin-
dung fiir das Projekt ProkuM

Obwohl entsprechende Warnungen, programmatische AuBerungen und
Trendaussagen der neueren betriebswirtschaftlichen (personalwirtschaftlichen)
Literatur zahlreich zu finden sind und auch GroBbetriebe zunehmend mit ihren
Modelldsungen an die Offentlichkeit treten, bleibt die Umsetzung dieser Er-
kenntnisse rar. Eine mdgliche Ursache fir solchermaflen ineffizientes Vorge-
hen14 liegt im fehlenden Know-how der Planer bzw. an fehlenden Methoden z:.r
Umsetzung menschengerechter Arbeitsgestaltung. Dazu wurde in den Jahran
1985-1988 von uns auf der Basis der Handlungsregulationstheorie das ATAA-
Verfahren entwickelt15.



Im Rahmen dieses ATAA-Projektes wurden zum Zweck der Verfahrenserprobung
Arbeitsanalysen in Klein- und Mittelbetrieben des Investitionsgiter produzieren-
den Gewerbes durchgefihrt. Daneben wurden mit Managementvertreter Ge-
sprache uber die von ihnen praktizierten Planungen und Vorgehensweisen bei
technisch-organisatorischen Gestaltungsprozessen/ Innovationen gefihrt.

Es sollte ermittelt werden, wann und auf welche Weise typischerweise im Zuge

dkonomisch und technisch bestimmter Entwicklungen und Planungen, Festle-

gungen und Alternativenwahl die sozialen Konsequenzen flr kinftige Ar-
beitspldtze und Té&tigkeiten sowie Qualifikationen mitbedacht und einbezogen
werden bzw. ob dies Uberhaupt der Fall ist.

Die Gespréche lieRen eine Vielzahl spezifischer Chancen und Hindernisse qualifi-

kationshaltiger Arbeitsgestaltung bei der Einflhrung neuer Technologien im

Klein- und Mittelbetrieb erkennen.

* Arbeitsgestaltung ist im Rahmen der Investition fiir die Betriebsleitung kein
Entscheidungskriterium, kein Inhalt von Planung und Gestaltung. In den
von uns untersuchten Kleinbetrieben konnten explizite
"Produktionskonzepte™ im Sinne von Kern und Schumannl€ nicht festge-
stellt werden, die die bewufite Einbindung des Menschen in den Produkti-
onsprozeR und die Organisation zum Gegenstand hatten. Es ist auch kein
implizites Ziel, menschiiche Arbeit so weit als méglich aus dem Produkti-
onsprozeB auszugliedern. Anforderungen an die menschliche Arbeitskraft
im Planungsprozel werden zufillig definiert.

* In den Kdépfen vieler Planer ist bei der Einflhrung neuer technischer Anla-
gen quasi-automatisch eine HGherwertigkeit der neuen Arbeit verbunden.
DaR es auch fiir qualifizierte Mitarbeiter notwendig ist, neue Kenntnisse
und Fertigkeiten hinzuzulernen, um die neuen Anlagen bedienen zu kénnen,
wird von den Planern als Héherqualifikation angesehen unabhingig davon,
ob tatsdchlich die Eigenstdndigkeit waichst, mehr geplant und entschieden
werden kann oder ob nur zusétzliches instrumentelles Bedienungswissen
ndtig ist. Damit ist eine aktive qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung in
ihrem Denken nicht erforderlich, weil dies die neue Technologie "von
selbst” leistet.

* Far die Phase der Zieldefinition wurde in keinem untersuchten Betrieb die
Berlicksichtigung der Kriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung als
notwendig angesehen. 'Menschengerechte Arbeitsgestaltung 4Rt sich
nicht rechnen' - die gesetzlichen Regelungen zum Gesundheitsschutz sind
dabei ausgenommen. In der betrieblichen Praxis hat sich damit eine sehr
enge Interpretation des Begriffes "Humanisierung der Arbeit" herausgebil-



det. Menschengerechte Gestaltung der Arbeit endet sowohl bei Unterneh-
mern als auch bei Betriebsrdten meist bei ergonomischer Gestaltung der
Arbeit, bei Gesundheitsschutz und allenfalls Abbau oder Verminderung von
Belastungen. Die Gestaltung unter dem Gesichtspunkt ergonomischer Krite-
rien, wie etwa MaRRnahmen zur Reduzierung der Abstrahlwérme, Larm-
schutzmaBnahmen erfolgt erst in der Phase der Realisierung. Allerdings
werden ergonomische Gestaltungskriterien als konkurrierende Kriterien zur
genannten Zielsetzung akzeptiert - wenn ein Vorhaben wirtschaftlich nicht
optimal, ergonomisch aber optimal ist, kann dieses Kriterium ausschlagge-
bend sein.

Viele, besonders kleinere Betriebe und auch die Vertreter der Arbeitnehmer
sind aufgrund ihrer qualitativen wie quantitativen Kapazitdtsengpdsse aus-
serstande, frithzeitig zu planen. Oftmals findet sich in den Betrieben kein
Betriebsrat.

In der Phase der Entwicklung von Leitlinien fir die Gestaltung von Technik
oder Organisation dominierten in den befragten Betrieben technische Krite-
rien, wie z.B. die Geometrie des Produktes, die Leistung und Kraft auf der
Spindel, erreichbare Schnittgeschwindigkeiten, der Achsenbereich, die
Breite der Produktionsmdglichkeiten (Komplettbearbeitung und Produktpa-
lette) sowie materialgebundene Aspekte. Die Technik behauptet ihren
Sachzwangcharakter, insofern Gestaltungsmdglichkeiten und -notwendig-
keiten nicht gesehen und nicht gesucht werden. Je nach Produktstruktur
und gegebener Organisationsstruktur kénnen - so die Befragten - Forderun-
gen einer persénlichkeitsférderlichen Arbeitsgestaltung nicht berlicksichtigt
werden; - die Arbeitspldtze sind 'quasi-automatisch’ wenig anspruchsvoll
oder sie sind es 'zwangsléufig', weil die Anforderungen an das Produkt an-
spruchsvoll sind. Als wirtschaftliche Kriterien werden bei der Festlegung
von organisatorischen Gestaltungskriterien die gleichen genannt, die fir die
Zielsetzung generell glltig waren: Ristzeitminimierung durch funktionale
Differenzierung, Arbeitsteilung (keine Parallelprogrammierung) einerseits,
schnelles Erlernen von Programmiersprachen fiir Fachkrédfte durch anwen-
derfreundliche Steuerungen und Software bei Parallelprogrammierung an-
dererseits. So sehr dies zu kritisieren ist, so darf man doch nicht die Augen
vor realen Sachzwiéngen verschlieRen, die sich etwa aus der Abhéngigkeit
als Zulieferer ("just in time") ergibt. So kann die widersinnige Situation ein-
treten, dal Arbeitsgestaltung im Sinne der Personlichkeitsférderlichkeit im
GrofR3betrieb betrieben wird, wdhrend man in den abhéngigen kleineren Be-



trieben indirekt die tayloristischen Verhéltnisse erst bewirkt, aus denen sich
der Grofbetrieb zu befreien versucht.

* Es werden als entscheidende Hindernisse einer qualifikationshaitigen Ar-
beitsgestaltung quasi-objektive Sachzwidnge oder (Umwelt)Bedingungen,'
auf die der Betrieb bzw. der Entscheidungstrdger nur reagieren kann, ge-
nannt. Solche Barrieren sind die konomische und/ oder rechtlich-organisa-
torische Abhédngigkeit oder marktgegebener Konkurrenz- oder Zuliefer-
druck. Es werden wenig Mdglichkeiten gesehen, auf diese Sacthéinge ak-
tiv und damit strategisch verdndernd einzuwirken,

Bei dieser Befragung der betrieblichen Praktiker hat sich das Informationsverhal-
ten in den Betriebe als das gr6Rte Hemmnis qualifikationshaltiger Arbeitsgestal-
tung herausgestelit:

Damit im Betrieb eine gezielte Arbeitsgestaltung stattfinden kann, sind Informa-
tionen Uber Inhalte und Folgen von internen und externen Bedingungen erforder-
lich, die ohne diese Information als sachgesetzliche und unverénderbare Aus-
gangsgréien angesehen werden. Chancen einer menschengerechten Arbeitsge-
staltung sind insbesondere in Klein- und Mittelbetrieben erkennbar, werden aber
haufig von den Entscheidungstrdgern in diesem Sinne nicht wahrgenommen.
Eine Orientierung an den Prinzipien menschengerechter Arbeit ist dann unmdég-
lich, wenn die Entscheidungstrdger hinsichtlich dieser Prinzipien nicht informiert
sind und/oder sie die Gestaltbarkeit technisch-organisatorischer L&sungen im
Sinne der Prinzipien nicht erkennen. Die Tatsache, daB trotz der vielféltigen Ge-
staltungsmaoglichkeiten von Technik diese - aus welchen Grinden auch immer -
nicht erkannt und/oder nicht genutzt werden, ist die "Initialziindung" flir das
Projekt ProKuM17,

1.6. Informationsverhalten und Interdependenz von Entscheidun-
gen als Ansatzpunkt fiir das Projekt

Wir gehen davon aus, daf gerade in Klein- und Mittelbetrieben die Information
nicht ausreicht und der strategische Umgang mit aufbereiteten Forschungser-
gebnissen ohne eine Unterstlitzung von aufen nicht gewdhrieistet ist18, Der
Klein- und Mittelbetrieb ist aufgrund geringer Informations-Verarbeitungs-Kapazi-
taten aus eigener Kraft nicht in der Lage, Informationen zu Arbeitsgestaltung zu
erhalten und zu verarbeiten. Die Kurzfristigkeit von Entscheidungen und der dar-
aus entstehende Handlungsdruck lassen eine ernsthafte Auseinandersetzung mit
dieser Fragestellung nicht zu. Ein aktives Handeln mit dem Ziei menschengerech-
ter Arbeitsgestaltung ist fir den Klein- und Mittelbetrieb vielmehr abhingig von



Informationsieistungen der Umwelt. Ohne diese Hilfe erscheint eine Implementie-
rung von Technologie im Sinne menschengerechter Gestaltungsprinzipien kaum
moglich19,
"Zur Ausiibung organisatorischer Fiexibilitdt befahigt werden kleinere und
mittlere Betriebe jedoch offenbar nur oder vor allem dann, wenn sie ... hin-

reichend in unterstiitzende externe Netze eingegliedert sind (Hervorh.
d.d.Verf.). Es gibt also institutionelle Voraussetzungen im Umfeld von
Klein- und Mittelbetrieben, die deren Flexibilitdt zur Geltung gelangen &8t
und damit einen technischen Wandel beférdert"20

Die Betriebe werden aber trotz eines Beratungsbedarfes nicht von Einrichtungen
des Technologie und Wissenstransfers (z.B. Kammern, Verbdnde, politische Pla-
ner, Technikhersteller, Berater) erreicht, weil sie selbst keine Nachfrage nach
Beratung Uber Organisations- und Technikgestaltung, Fragen des Gesundheits-
und Arbeitsschutzes und der Gestaltung qualifikationshaltiger Arbeit und Qualifi-
zierung der Mitarbeiter im Gesamtzusammenhang artikulieren. Selbst wenn sie
aber Beratung nachfragen, so ist seitens der Mulitiplikatoren eine Beratung in
diesem umfassenden Sinne nicht zu erwarten. Die Notwendigkeit fir entspre-
chendes Know-how wird ja erst aufgrund einschldgiger Nachfrage deutlich - Be-
ratungsinhalte sind damit geprégt durch die Beratungsnachfrage und umgekehrt.
Das Fehlen positiver Unterstitzungs-Leistungen etwa durch Multiplikatoreinrich-
tungen in solchen Netzen oder gegebene negative Einfliisse aus der Umwelt
{Netz), die vom Betrieb als quasi-objektive Sachzwénge interpretiert werden,
behindern oder verunmdglichen im Kleinbetrieb eine aktive und intensive Be-
ricksichtigung der Aspekte umfassender Innovation.

Positive oder fehlende Unterstiitzung oder negative EinfluRfaktoren haben somit
fir den - innerbetrieblichen - Entscheidungsprozef in Zusammenhang mit Fragen
der Arbeitsgestaltung vor allem fir kleine und mittlere Betriebe besondere Be-
deutung. Positive oder fehlende Unterstlitzung oder negative Einflulfaktoren
sind Ergebnis von Entscheidungsprozessen im Betrieb und in Organisationen, die
fir den Betrieb zur relevanten Umwelt gehdren. Die Umsetzungen der Forderun-
gen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung kann daher nicht losgelést von
einem intraorganisatorischen und interorganisatorischen System-Zusammenhang
vollzogen werden.

Diesen System-Zusammenhang zu analysieren, Chancen und Barrieren einer
menschengerechten Arbeitsgestaltung zu identifizieren und damit fir eine brei-
tenwirksame Umsetzung der genannten Innovationsaspekte zu erschlieRen, war
das Ziel unseres Vorhabens.

Wir wollten dabei (iber die Analyse von Investitionsentscheidungen in Klein- und
Mittelbetrieben priifen, wieweit tatsdchlich die oben genannten Barrieren vorlie-
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gen und Innovationsstrategien einschrénken. Wir wollen also sowohl den inner-
betrieblichen Planungs- und Entscheidungsproze® untersuchen, als auch die Ein-
fluBgréRen analysieren, die von aulen (von Multiplikatoren oder anderen Betrie-
ben) auf den Betrieb einwirken. ’

Die Verflechtung von Organisationen, die miteinander in einem gegenseitigen
direkten oder indirekten Beeinflussungs- und/oder Handlungszusammenhang
stehen, bezeichnen wir als soziales Netzwerk.

(Netzwerk-)Akieure sind dementsprechend Betriebe und Multiplikatoreinrich-
tungen innerhalb des sozialen Netzwerks.

Die Analyse der ineinander verwobenen Planungs- und Beeinflussungsprozesse
im Hinblick auf besondere Chancen und Barrieren ganzheitlicher Innovationen
liefert Ansatzpunkte fir Mdglichkeiten, Erkenntnisse menschengerechter innova-
tionsprozesse Uber externe Akteure in die Betriebe einflieRen zu lassen und ver-
wertbar zu machen.

Wir wollen Interventionspunkte im Planungs- und Entscheidungsproze sowie im
BeratungsprozeR (BeeinflussungsprozeR)} markieren, an denen Umsetzungsmaf-
nahmen einklinken kénnen, so daR eine frihzeitige und préventive Einbindung
des umfassenden Innovationsbegriffes in den Planungsproze® mdglich wird. Wie
eine Unterstlitzung aussieht bzw. aussehen kdénnte, wie externe Multiplikatoren
Betriebe tatséchlich erreichen kénnen, ist unklar. Solche Transferwege sollen mit
dem Projektvorhaben erarbeitet werden. Insofern wollen wir Wege aufweisen,
die einen Transfer von ."Erkenntnisse(n) {ber verschiedenartige Entwicklungs-
pfade in Technik und Arbeit bis hin zur methodischen Unterstiitzung betriebli-
cher Planungsprozesse"21 erst méglich machen.
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2. Theoretisch-konzeptionelle Fundierung der Untersuchung

2.1 Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen: Begriindungszu-
sammenhang der Netzwerkanalyse

Wir wollen unsere Analyse dieser komplizierten Entscheidungs- und EinfluRpro-
zesse in einem Begrlindungszusammenhang vornehmen, der den systemischen
Charakter von Entscheidungsabldufen im Betrieb erfaf3t.

2.1.1. Entscheidungen

Konkrete technisch-organisatorische Lésungen sind Ergebnisse von (Investitions-
) Entscheidungen bzw. Entscheidungsprozessenl auf der Basis betrieblicher
Strategien, die in der Vergangenheit getroffen wurden, die iST-Situation pragen
und fir zuklinftige Entscheidungen Prédmissen setzen. Entscheidungen gewinnen
ihre Identitdt in der Wahl zwischen verschiedenen Mdglichkeiten (Alternativen),
die sich an der gewahiten Méglichkeit (Alternative} dokumentiert.2 Schwierige
Entscheidungen werden deshalb typischerweise dann nicht in der Form eines
rationalen Vergleichs von Alternativen getroffen, der eine Rangordnung der
Alternativen ermoglicht und die beste zur Annahme empfiehlt. Vielmehr wird
nach vorldufigem Abtasten eine Alternative vorab ausgewadhlt, in ein ernsthaftes
Testverfahren geschickt und dann - nach Bestand der Priifung - ausgewdhlt.

Die Wah! und die Richtungen der Relationen zwischen Alternativen bleiben am
Entscheidungsresultat als Geschichte und als Kontingenz hangen.3 Entscheidun-
gen sind somit stark kontextabhéngig und auch kontextsensibel.

2.1.2. Beziehungen zwischen Entscheidungen: Komplexitit in
Systemen
Entscheidungen - als Entscheidungsprozesse - werden in unterschielich

komplexen (sozialen) Systemen getroffen. Grundlage unserer Untersuchung ist
das Verstindnis, daB selbst ein Einzelentscheider niemals von seiner Umwelt
losgeldst Entscheidungen treffen kann, in ein System von Entscheidungsprozes-
sen eingeflochten ist und mit seiner Entscheidung wiederum Prémissen fur neue
Entscheidungen setzt. Diese Annahmen von Relationen zwischen Entscheidun-
gen machen die Betrachtung von Entscheidungszusammenhdngen auf unter-
schiedlichen Ebenen der Systembildung mdglich. Darunter fallen sowohl Ent-
scheidungszusammenhénge zwischen personalen Systemen, also zwischen zwei
Personen auf einfachstem Komplexitdtsniveau, als auch Kommunikations- und
Entscheidungszusammenhdnge auf einem hoheren Emergenzniveau wie bei-
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spielsweise zwischen Organisationen in einem durch Systemgrenzen definiertem
hochkomplexen Netzwerk sozialer Systeme.

2.1.3. Grenzziehung in sozialen Systemen auf der Basis von
Kommunikation durch die System-Umwelt-Differenz

Es ist eine Vielzahl von sozialen Systemen denkbar, die sich durch bestimmte
themenzentrierte Kommunikationen von anderen sozialen Systemen unterschei-
den. Soziale Systeme - also z.B. Organisationen - kommen dann zustande,
"wenn immer ein autopoietischer Kommunikationszusammenhang entsteht und
sich durch Einschrankung der geeigneten Kommunikationen gegen eine Umwelt
abgrenzt."4

Kommunikation setzt auf diese Weise Systembildung in Gang. Durch Kommuni-
kation bilden sich thematische Strukturen und redundant verfligbare Sinnge-
halte. Umwelt wird dann in Themen parat gehalten und in die Kommunikation
eingeflochten.5

Die thematische sinnhafte Abgrenzung von anderen mdglichen sozialen Syste-
men erfolgt durch die untersuchten Kommunikationen, die sich in gemeinsamen
thematischen Bereichen und damit gemeinsamen Sinn- und Entscheidungszu-
sammenhangen befinden. Kommunikation hat somit ordnungs- und systembil-
dende Funktion.

Jedes soziale System kommuniziert - und entscheidet auch - vor einem Hinter-
grund, der sich aus dem "Rest" der sozialen Systeme, aiso der Umwelt, zusam-
mensetzt.

Aus der Vielzahl sozialer Systeme, die unterschiedliche Komplexitdtsgrade auf-
weisen kénnen, lassen sich also aus der Beobachterperspektive thematisch ab-
gegrenzte Systeme identifizieren, die vor einem gemeinsamen relevanten Hori-
zont agieren. Um diese Systeme thematisch zu identifizieren und in ihren Bezie-
hungen zueinander zu analysieren, kann das Verfahren der Netzwerkanalyse an-
gewandt werden.

2.1.4. Ziel der Netzwerkanalyse

Mit Hilfe der Netzwerkanalyse® kann eine von den individuellen Motiven abge-
hobene Datenauswertung mit dem Ziel, auf systemischer Ebene Chancen und
Hemmnisse qualifikationshaltiger Arbeit zu erfassen, vorgenommen werden.

Mit ihr kann der Entscheidungszusammenhang und seine Auswirkungen inner-
halb eines Feldes von unterschiedlichen sozialen Systemen - hier genannt Ak-
teure (Hersteller - Anwender, Zulieferer - Abnehmer, Wechselbeziehung von
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Klein- und Mittelbetrieben und Beratungseinrichtungen, Wechselbeziehungen
von Weiterbildungsanbietern und -nachfragern u.a.) - abgebildet werden.

Ziele der Netzwerkanalyse sind also die Darstellung komplexer sozialer System-
zusammenhidnge (Netzwerke} bzw. die Analyse von Beziehungen zwischen so-
zialen Systemen.

Mit Hilfe der Netzwerkanalyse lassen sich sowohl einzelne Organisationen als
auch Kommunikations- und Entscheidungsrelationen aller Organisationen inner-
halb eines thematisch abgegrenzten Netzwerkes nach bestimmten Kriterien er-
fassen und in Wirkzusammenhénge stellen. Auf Basis dieser Zusammenhange
und der Stellung der jeweiligen Organisationen innerhalb dieser Zusammenhénge
kénnen dann vor dem Hintergrund unseres normativen Ansatzes qualifikations-
haltiger Arbeitsgestaltung Chancen und Barrieren flr diese ermittelt und Ein-
klinkstellen fir deren Implementierung in den EntscheidungsprozeR aufgezeigt
werden. Das Aufzeigen dieser ProzeRhaftigkeit und Zusammenhidnge wére bei
einer nur einzelbetrieblichen Betrachtungsweise von Investitionsentscheidungen
unseres Erachtens nicht mdglich. Dies ist insbesondere dann nicht mdglich,
wenn sich im Netzwerk Beziehungen/Einfliisse indirekt auswirken d.h. wenn Ein-
flisse zwischen zwei sozialen Systemen auf ein drittes wirken. Der EinfluR des
ersten Systems ist beim dritten System dann nicht mehr direkt ermittelbar. Es
sind also innerhalb einer Organisation selbst und in der Beziehung zwischen Or-
ganisation und Umwelt Entscheidungszusammenhénge - nicht Einzelentschei-
dungen -, die sich selbst aufladen und hochtransformieren. (Autopoiesis), zu
analysieren.

SCHWEIZER? faRt die Ziele der Netzwerkanalyse in drei Punkten zusammen:

*  die Beschreibung von Netzwerken: hier werden Anzahl und Art der Ver-

kniipfungen, Dichte und GriRe des Netzwerkes, Positionen einzeiner Qrga-
nisationen und mégliche Populationen von Organisationen beschrieben;8

der EinfluB der spezifischen Struktur des Netzwerkes z.B. der Bildungs-
"Infrastruktur” auf das Handeln der Akteure;

die Untersuchung von Ursachen fiir Entstehung, Fortbestand und Verfall
von Relationen im Netzwerk.

2.1.5. Grenzziehung sozialer Systeme mit Hilfe der Netzwerkana-
lyse

Voraussetzung fiir die Analyse der Relationen und der Entscheidungszusammen-
hénge zwischen sozialen Systemen - hier genannt: Akteure - mit Hilfe der Netz-
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werkanalyse ist die Bestimmung der Untersuchungsgrée bzw. die Festlegung
der Netzwerkgrenze.

2.1.5.1. Nominalistischer und realistischer Ansatz

Sind die Grenzen bereits durch thematisch bestehende (Handlungs-} Zusammen-
hiénge gesetzt, so sprechen LAUMANN u.a.?0® vom nominalistischen Ansatz.

In Abgrenzung dazu ist es innerhalb des realistischen Ansatzes Aufgabe des
Forschers, durch ein subjektives Urteil zu entscheiden, welche Akteure in die
Untersuchung einbezogen werden.

Die Entscheidung flr die eine oder andere Vorgehensweise sollte van der jewei-
ligen Fragestellung abhangen.

Wir haben uns beider Grenzziehungsmethoden bedient:

Nominalistischer Ansatz:

Die Untersuchung von EinfluBgroRen auf Investitionsentscheidungen in Klein-
und Mittelbetrieben haben wir zundchst auf den metallrelevanten Bereich einge-
grenzt. Da diese Eingrenzung Klein- und Mittelbetriebe aller finf Kontinente glei-
chermafien umfassen kann, sind weitere Grenzziehungen vorzunehmen.

Die Netzwerk-Grenze und damit die Zugehdrigkeit zum Netzwerk lassen sich or-
ganisatorisch durch Kommunikations- und interaktions-Beziehungen zwischen
Akteuren definieren. Drei - in unserem Fall Uibereinstimmende - Kommunikations-
zusammenhange definieren das von uns untersuchte Netzwerk. Kommunikati-
ons- und Interaktionsbeziehungen lassen sich erstens aufgrund gemeinsamer
Kammer-Zugehdrigkeit bestimmen. Diese Grenze ist zweitens identisch mit der
Eingrenzung als Planungsregion, d.h. hier ergibt sich der besondere Vorteif, da
drittens die politische Grenze des Regierungs-Bezirkes, Planungshoheit und Pla-
nungsgrenzen und das Zustdndigkeitsgebiet der Kammern dieselben sozialen Sy-
steme einschlieBen, das Netzwerk in dreifach (ibereinstimmender Weise definie-
ren und somit die Kommunikationen der Akteure im Netzwerk und damit die
Autopoiesis des von uns beobachteten Systems/Netzwerkes bestimmen. ’

Realistischer Ansatz:

Gemaf des realistischen Ansatzes wollen wir ais Akteure im Netzwerk nur sof-
che bezeichnen, die im Veriauf der Datenerhebung als relevante Akteure identifi-
zierbar sind. DaB darGber hinaus mdégliche andere Akteure/Entscheidungen wir-
ken kénnen, ist unbestreitbar, aber ohne spezifische Methoden der Datenerhe-
bung und -auswertung - etwa der Psychoanalyse - nicht ohne weiteres erfalbar.
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Im Fokus des Interesses stehen also alle Akteure, zwischen denen manifeste
Kommunikationsbeziehungen bestehen, soweit sie als solche identifizierbar sind
- darliber hinaus von uns identifizierbare Akteure/Ereignisse, die indirekt auf die
Investitionsentscheidungen eingewirkt haben, ohne dall manifeste Kommunika-
tionsbeziehungen vorgelegen haben missen.

In dieses Netzwerk fallen also die Betriebe selbst, Beratungsinstitutionen, auRer-
dem Weiterbildungsanbieter, Hersteller sowie Anbieter bzw. Verk&dufer neuer
Technologien, Multiplikatoren des politischen Systems, Interessenverbdnde incl.
RKW als Schaltstellen zwischen Betrieben und Beratern, Kammern, (Fach-)
Hochschulen, freie Unternehmensberater und Sachverstandige.

2.1.5.2. Totale und Partiale Netzwerke

Eine weitere Mdglichkeit der Grenzziehung ist die Differenzierung zwischen to-
talem und partialem Netzwerk.

Ein Netzwerk, bestehend aus N Akteuren, kann auf unendlich viele Arten von
Beziehungen zwischen den Akteuren hin untersucht werden. Man spricht dann
von einem totalen Netzwerk.

Bei thematischer Extraktion von Netzwerkbeziehungen spricht man von einem
partialen Netzwerk, z.B. Bildungsnetzwerk, Zuliefernetzwerk.11

Will man ein soziales Netzwerk erforschen, beschrdnkt man sich auf bestimmte
Typen von Relationen, die im Hinblick auf das definierte Untersuchungsziel be-
sonders interessant sind.

In unserer Untersuchung haben wir uns auf zwei Ebenen partialer Netzwerke
konzentriert.

Die erste Ebene der Partialisierung ergibt sich aus der Fragestellung im Projekt,
also der Analyse spezifischer Chancen und Barrieren qualifikationshaltiger
ARBEITSGESTALTUNG im Zusammenhang mit der Einfilhrung neuer Technolo-
gien.

Die zweite - darunter liegende - Ebene der Partialisierung ergibt sich aus der Ein-
grenzung der Fragesteliung im Zusammenhang mit der Formulierung und Opera-
tionalisierung forschungsleitender Hypothesen, die sich auf die EinfluRgréRen
Technik und Organisation, Qualifikation, externe Abhingigkeit, Informiertheit
und Beratung konientrieren.



18

2.2, Systemtheoretische und netzwerkanalytische Interpretati-
onsmadglichkeiten von Entscheidungsprozessen in Klein- und
Mittelbetrieben

2.2.1. Annahmen tiber den System-Zusammenhang einer Investiti-
onsentscheidung im metallrelevanten Bereich

Als Kriterien fur die Analyse von Organisationen im Netzwerk wollen wir Auto-
nomie, Strategiefdhigkeit und -wirksamkeit sowie Macht verwenden.

Unser Ausgangspunkt ist dabei die Annahme eines komplexen System-Zusam-
menhanges1'2, in den der Investitionsprozefl eingebettet und von dem er gepragt
" ist.

Dieser System-Zusammenhang 186t sich analytisch als mehrfach gegliederter
EntscheidungsprozeR darstellen:

2.2.1.1. Autonomie und Strategie eines sozialen Systems

Wie schon ausgeflhrt, wirken auf betriebliche Investitionsentscheidungen eine
Vielzahl von EinfluBgréRen - einmal aus der eigenen Organisation, zum anderen
aus der Umwelt - ein.

Beeinflussungen aus der Organisation sind GréRen, die aus Entscheidungen der
Vergangenheit resultieren. Dies kdnnen etwa die Gestaltung der Arbeitsorganisa-
tion sein, die Auswahl von Produktionsanlagen, die Standortwahl, der Bestand
an Mitarbeitern usw..

Beeinflussungen aus der Umwelt kénnen zum einen von personalen Systemen
(einzelnen Mitarbeitern und deren auBerbetrieblichen Hintergrund}, zum anderen
von sozialen Systemen (Arbeitskriftepotential, Konkurrenz, Kunden, Forschung
und Entwicklurig, Mutterfirmen usw.) ausgehen.

Gegeniber den Beeinflussungen aus der Organisation und ihrer Umwelt ist der
betriebliche Entscheidungsproze relativ offen, d.h. im Entscheidungsproze
wird kontrolliert, inwieweit Bedingungen oder Erwartungen innerhalb und auRer-
halb der Organisation tatsdchlich berlicksichtigt werden. Diese Mdglichkeit der
Kontrolle von EinfluBgréRen ist Ausdruck der in sozialen Systemen vorhandenen
Autonomie. 13

Autonomie bedeutet demnach die Fahigkeit, die selektiven Kriterien flir den Ver-
kehr mit der Umwvelt selbst zu setzen und nach Bedarf zu verandern.

Widhrend Autonomie einen System-Zustand beschreibt, kénnen Strategieféhig-
keit und -wirksamkeit ais Handlungsaspekt von Autonomie begriffen werden.
Mit Mendius/Sengenberger/Weimer 148t sich Strategiefdhigkeit als "Fahigkeit, in-
terne und externe Bedingungen gezielt zu beeinflussen"14 bezeichnen. Dem
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schlieBt sich die Strategiewirksamkeit, im Sinne einer tatsdchlichen Beeinflus-
sung an.15

Damit ein System autonom und strategiefdhig sein kann, braucht es Informatio-
nen (iber Inhalte und Folgen der internen und externen Bedingungen, die es aus-
zugrenzen oder zu beeinflussen gilt, d.h. es braucht Informationen (ber Ent-
scheidungshorizonte.

Informiertheit, Autonomie und Strategiefdhigkeit fihren zur Entwicklung von
Entscheidungskonzepten oder Handlungsstrategien - ihr AusmaR pragt das ei-
gentlich Strategische. Die Strategiefahigkeit einer Organisation auch bei der Fra-
gestellung menschengerechter Arbeitsgestaltung ist (damit) entscheidend ge-
pragt von der Informations-Verarbeitungs-Kapazitdt innerhalb der Organisation,
der Informations-Produktions-Kapazitdt der Umwelt und vice versa.

Das Entscheidungsverhalten in sozialen Systemen haben wir auf einem Konti-
nuum mit zwei Extrempositionen angesiedelt, die wir mit den Begriffen: Kon-
zeptgebundenheit und Konzeptlosigkeit beschrieben haben (vgl. Abb. 1
"Darstellung der Handlungskontinua").

Die Frage der Konzeptgebundenheit bzw. Konzeptlosigkeit ist die Ausgangsfrage
zur ldentifizierung von Chancen und Barrieren menschengerechter Arbeitsgestal-
tung.

Konzeptgebundene Strategien haben wir wiederum nach zwei Extremposi-
tionen differenziert:

zum einen in eine Strategie, die den Erhalt bisheriger Elemente und Pro-
zesse innerhalb des sozialen Systems zum Ziel hat - ein traditionales Kon-
zept; zum anderen in eine Strategie, die die Orientierung an sich verin-
dernder Umweltkomplexitdt zum Ziel hat - ein innovatorisches Konzept.16
Konzeptlosigkeit - oder in einer positiven Formulierung (ungesteuerte)
Offenheit - ist ein Ergebnis fehlender Informationen mit der Folge einer
Autonomie- und damit Strategieschwéche. Eine im Bestandsinteresse einer
Organisation erforderliche Selektion relevanter Informationen, Rahmenbe-
dingungen, EinfluBfaktoren (= Entscheidungen im Netzwerk) - kurz: rele-
vanter Umwelteinfliisse - ist nur mdglich, wenn Gber diese relevanten Da-
ten und ihre Einflisse Informationen gegeben und ihr Nutzen/ihre Relevanz
erkannt sind.

Durch Informationsdefizite kénnen Bewertungskriterien fir Informationen
und damit Auswahlmechanismen fir - auf das Unternehmen einstromende -
Umweltkomplexitdt nicht gebildet wrden: Die Organisation kann zum Spiel-
ball von Umweltinteressen werden.

Andererseits kdnnen Informations- und damit Selektionsdefizite dazu bei-
tragen, daB fir ein Bestandsinteresse der Organisation relevante Umwelt-
bedingungen als solche nicht erkannt und nicht bertlicksichtigt werden. Der
Betrieb fallt in diesem Fall unter die Typologie ‘Nichtbeachten von Rele-
vanz’". Informationen (iber unterschiedliche technisch-organisatorische Ge-
staltungsalternativen wrden beispielsweise dann nicht als entscheidungs-
relevant gesehen, wenn Informiertheit (ber den strategischen Sinn men-
schengerechter Arbeitsgestaltung und umfassender Innovation fehlt.
Fehlendes Wissen ist ein Ergebnis fehlender Informations-Verarbeitungs-
Kapazitdten. Sie wird vermutlich in solchen Organisationen hiufiger gege-



20

ben sein, die aufgrund ihrer Mitgliederzahl und ihres fehlenden Spezialisten-
tums Uber wenig differenzierte Fachkenntnisse verfligen und damit die
komplizierten und komplexen Informationen nicht mehr bewaltigen.

2.2.1.2. Macht

Bislang wurde auf die Bedeutung von Informations-Verarbeitungs-Kapazitéten
einerseits (Konzepthaftigkeit) und Informations-Produktions-Kapazitdten anderer-
seits (Umwelt-Einflisse) hingewiesen. Aus der Konstellation dieser beiden Fakto-
ren ergibt sich die Mdglichkeit fir eine Organisation, autonom mit bestandser-
haltender oder bestandsgefdhrdender Umweltkomplexitdt umzugehen. Ein we-
sentlicher Aspekt wurde bislang aufRer acht gelassen, um die zentrale Bedeutung
der genannten beiden Faktoren Informiertheit und Autonomie flir die Strate-
giefdhigkeit einer Organisation herausarbeiten zu kénnen: der Aspekt von
Macht.

Autonomie und Strategiefdhigkeit kdnnen durch Machtgefélle, empfundene Ab-
héngigkeiten oder Druck von auBen beeintriachtigt sein. Relevante Informationen
"verlieren dann ihre Relevanz”, wenn sie mit diesen subjektiv als von auBen dik-
tiert empfundenen Bedingungen nicht kompatibe! sind. Zwischen Organisation
und Umwelt (personalen und sozialen Systemen)17 bestehen Interdependenzen,
in denen die Entscheidungen eines Systems einseitig unverdnderbare Prémissen
setzen fir die Entscheidungen des anderen Systems.18

Es entsteht Entscheidungs- und Handlungsabhéngigkeit fur die sich orientierende
Organisation {Konkurrenzdruck, Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen, Mutter-Toch-
ter-Beziehungen, Kosten- und Termindruck o0.3.). Der Betrieb handelt insofern
konzeptlos, weil er - nicht autonom und nicht strategisch - seine Planungen als
Reaktion auf die (berméchtigen Netzwerkakteure ausrichtet und méglicherweise
seine Planungen auf das unmittelbar notwendige Uberleben reduziert. Dieses
Machtgefille ist Ausdruck fir den Spielraum, mit dem eine Organisation Infor-
mationen und Bedingungen als relevant in Hinblick auf Bestandsinteressen selek-
tieren kann.
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Abb. 1: Darstellung der Handlungs-Kontinua

Informiertheit Autonomie Strategiefédhigkeit
Handlungskonzept
Konzept- Konzept-
fdhigkeit | ........ ceves losigkeit
' |
Innovation|...| Tradition Nichtbe- Spiel- EinfluB
achtung ..|ball v. |.|von
von Interes-~ Macht
Relevanz se
2.2.1.3. Forschungsleitende‘ Hypothesen

Die Untersuchung der Organisationen innerhalb eines komplexen Netzwerkzu-
sammenhanges im Hinblick auf die drei Kriterien Autonomie, Strategiefihigkeit
und -wirksamkeit und Macht haben wir anhand folgender Hypothesen inhaltlich
spezifiziert:

Hypothesenkomplex: Informiertheit

Trotz einer Vielzah! einschldgiger Verdffentlichungen1? dber den Zusammenhang
von Investitionen in Humankapital, der Berlicksichtigung von Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiter einerseits und der wirtschaftlich und technisch effizi-
enten Nutzung moderner Produktionstechnoiogien andererseits sind in kleinen
und mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -verarbeitungskapa-
zitdten keine ausreichenden Informationen hinsichtlich der Gestaltungsméglich-
keiten von Technik, Mdglichkeiten der Erzeugnisgestaltung und ihre Auswirkun-
gen auf die Gestaltung von Arbeit20 sowie technisch-organisatorische Gestal-
tungsmdglichkeiten bei vergleichbaren Fertigungsanforderungen vorhanden.
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Drei Ebenen der Informiertheit

Diese zentrale Hypothese der fehlenden Informiertheit der Betriebe Uber Fragen
einer ganzheitlichen Innovationsgestaltung haben wir weiter differenziert. Wie
bereits im vorangegangenen erldutert, sehen wir Information als notwendige Be-
dingung autonomen und strategischen Handelns. Wir haben drei Aspekte kon-
zeptlosen Handelns dargestellt, die entweder aus informatorischen Defiziten
schlechthin oder aus fehlendem BewuRtsein der Relevanz von Informationen re-
sultieren. Nichterkennen von Relevanz kann im fehlenden Wissen (iber den Wert
und Nutzen der Information begriindet sein. Zum anderen kann die Relevanz der
Information hinter der Orientierung an "quasi-objektiven" Sachzwingen zur(ick-
treten. In allen Féllen kommt kein autonomes und strategisches Handeln zu-
stande, weil ein Informationsdefizit vorliegt. Wir sehen dabei eine hierarchische
Struktur von informations-Ebenen und, damit verbunden, je drei Ebenen der Au-
tonomie und Strategiefahigkeit.

Abb. 2: Ebenen der Informiertheit

IEbeTi_i}———>wInformiertheit Voraussetzung Problemanalyse
Uber den stra- > Zielanalyse
tegischen Sinn flir u.-festlegung
menschenge-
rechter Ar-
beitsgestal-
tung
I
Ebene 2 >4 Informiertheit Vorausetzung Definition von
iiber Méglich- > Leitlinien zur
keiten der Ge- fir Gestaltung
staltung von
Technik,Orga-
nisation u.
Erzeugnis
[

Ebene 3 >4 Informiertheit Voraussetzung Ist-Analyse
Uber Methoden > Soll-Konzep-
der betriebli- fir tion
chen Umsetzung Einsatz von

Verfahren
Kontrolle

Um bereits in einem friihen Stadium des Investitionsentscheidungsprozesses die
Kriterien ganzheitlicher, menschengerechter Innovation (flexible Organisations-
formen, menschengerechte Technik, Gesundheits- und Arbeitsschutz, Qualifika-
tionshaltigkeit und Qualifizierung) einflieBen zu lassen, ist auf der ersten Ebene
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die Informiertheit iliber den strategischen Sinn einer menschengerechten Gestal-
tung von Arbeit erforderlich.

Trotz einer Vielzahl breiten Diskussion von Ansétzen, die den Zusammenhang
von Investitionen in Humankapital, der Berlicksichtigung von Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiter einerseits und der wirtschaftlich und technisch effizi-
enten Nutzung moderner Produktionstechnologien andererseits verdeutlichen, ist
in kleinen und mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -verarbei-
tungskapazitdten die Sozialvertrdglichkeit nicht Gegenstand einer Formulierung
von Zielen bei der Einflihrung neuer Technologien; ihre strategische Bedeutung
wird nicht gesehen. Statt dessen wird "Humanisierung des Arbeitslebens” als
wenig gewinnbringende, kostentréchtige Investition sozialer Art gesehen, die
man sich allenfalls als "Luxus” leistet.

Die zweite Informationsebene umfafit Informationen iiber Moglichkeiten. der Ge-
staltung von Organisation, Technik, Erzeugnis und damit zusammenhangend der
Qualifikationshaltigkeit von Arbeit bzw. des Qualifikationsinventars und der
Qualifizierungsbereitschaften der Arbeitenden2l, Méglicherweise wird also der
strategische Sinn einer menschengerechten Arbeitsgestaltung gesehen - es feh-
len aber Informationssuch- und -verarbeitungskapazitéten, um diese Strategie in
Leitlinien der Gestaltung von Technik, Organisation und Erzeugnis zu formulieren
und entsprechend umzusetzen. So werden diese Gestaltungsbereiche als nicht
gestaltbar gesehen und entwickeln sich damit zu Humanisierungsbarrieren.
Hypothese: Ausschlaggebend bei technisch-organisatorischen Anderungen ist
die Anderung des Produktionsprogrammes oder die Gestaitung des Produktes.
Der Grad der Informiertheit Gber Mdglichkeiten der Erzeugnisgestaltung und ihre
Auswirkungen auf die Gestaltung von Arbeit ist in Klein- und Mittelbetrieben ge-
ring.22 Dar{iber hinaus ist der Grad an Informiertheit (iber technisch-organisato-
rische Gestaltungsmdglichkeiten bei vergleichbaren Fertigungsanforderungen
begrenzt.

Auf der dritten Informationsebene wollen wir Wissen liber Methoden der konkre-
ten betrieblichen Umsetzung von Zielen und Leitlinien menschengerechter Ar-
beitsgestaltung ansiedeln. Hier miRte der Betrieb Uber folgende vier Schritte in-
formiert sein:

(1) Ist- Analyse der betrieblichen Situation

(2) Erstellen einer Soll-Konzeption im Hinblick auf die festgelegten Ziele und
Leitlinien
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(3) Einsatz von Methoden, Verfahren, Maflnahmen zur Verénderung des Ist-Zu-
standes in Richtung des Soll-Zustandes

(4) Kontrolle der Ergebnisse des Umsetzungsprozesses im Hinblick auf das
Soll.

Unsere Annahme in diesem Zusammenhang ist, daR - beziiglich aller vier
Schritte der Umsetzung - der Grad an Informiertheit in Klein- und Mittelbetrieben
nicht ausreicht. Wir griinden diese Annahme auf die Gesprache mit den Multipli-
katoren, die insbesondere auf Defizite bei der Erstellung von Ist-Analysen hin-
wiesen. Bei kleinen Unternehmen sind die Unternehmensziele und Leitlinien im
Sinne einer Soll-Konzeption wenig genau, so dal daran anschlieBend keine oder
nur rudimentédre "Methoden” zur Erreichung der Soli-Konzeption geplant werden
kénnen. Bei allen vier Stufen dieser dritten Informationsebene scheint eine kon-
tinuierliche externe Betreuung sinnvoll und mdglich, so daR der Kiein- und Mit-
telbetrieb auf externe Problemldsungskapazitdten zurickgreifen kann, ohne
seine kleinbetriebliche Struktur aufgeben zu mussen. Insofern ist Informiertheit
Voraussetzung fir die addquate Problemdefinition und die Bereitschaft und F&-
higkeit, kompetente externe Problemlésungskapazitdten in Anspruch zu nehmen.
Es muR allerdings sichergestellt sein, da aus der Verfagerung von Management-
funktionen in externe (Transfer-}Stellen nicht eine neue Form externer Abhén-
gigkeit erwédchst. Ziel mite vielmehr eine "Hilfe zur Selbsthilfe" im Sinne der
Dynamisierung endogener Kréfte sein.23
Externe Transferstellen miften aber bereits auf den ersten beiden Ebenen der
_Informiertheit, ndmlich der Vermittlung der Sinnhaftigkeit menschengerechter
Arbeitsgestaitung und der Gestaltbarkeit von Technik, Organisation, Produkt und
Qualifikation, beraten, sonst bleiben Informationen der dritte Ebene zur Umset-
zung ohne Wert. Hiermit kommen wir zum Hypothesenkomplex 'Beratung’.

Hypothesenkomplex: Beratung

Wir gehen davon aus, daR eine informatorische und Beratungs-Abhéngigkeit
kleiner Betriebe von Multiplikatoreinrichtungen besteht. Dabei werden sie trotz
eines Beratungsbedarfes im Hinblick auf qualifikationshaltige Arbeitsgestaitung
nicht von den Multiplikatoreinrichtungen erreicht, weil sie selbst keine Nachfrage
nach Beratung (ber Organisations- und Technikgestaltung, Fragen des Gesund-
heits- und Arbeitsschutzes und der Gestaitung qualifikationshaltiger Arbeit und
Qualifizierung der Mitarbeiter im Gesamtzusammenhang artikulieren.

Selbst wenn sie aber Beratung nachfragen, so ist seitens der Multiplikatoren
eine Beratung in diesem umfassenden Sinne nicht méglich, weil die Multiplikato-
ren auch nicht (iber entsprechendes Know-how verfliigen und somit eher in Rich-
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tung technikzentrierter L6sungen24 beraten. Das heit, daR die personelle und
informatorische Ressourcenknappheit der Transferstellen deren Strategieféhig-
keit beeintrdchtigt, so daR die Vermittlung der Mdglichkeiten menschengerechter
Arbeitsgestaltung wenig ausgepragt ist. Nachfrageorientiertheit der Muitiplikato-
ren einerseits und Abhédngigkeit der Betriebe von externen Informationen ande-
rerseits bewirken im Netzwerk insgesamt eine Situation, die als Humanisie-
rungsbarriere wirkt.

Hypothese: Organisationsstrukturen

Die Implementierung neuer Technologien im Produktionsbereich von Klein- und
Mittelbetrieben orientiert sich an traditionalen, d.h. tayloristisch gestalteten Or-
ganisationsstrukturen von GroBbetrieben {GroBbetriebe als latente Orientierungs-
Netzwerke). Damit werden insbesondere bei Expansionsbestrebungen traditional
gegebene ganzheitlich-handwerkliche Strukturen mit geringem Differenzierungs-
und Birokratisierungsgrad zugunsten funktional ausdifferenzierter, mit Speziali-
sten besetzter und birokratischer Strukturen aufgegeben.

Hypothese : Externe Abhidngigkeit

Organisationen im regionalen Netzwerk stehen in Abh#ngigkeitsverhiltnissen zu
externen Organisationen: Kunden, Herstellern und Mutterunternehmen, die der
Implementierung menschengerechter Arbeit entgegenwirken kénnen. Beste-
hende Abhéngigkeitsverhiltnisse diktieren innerbetriebliches Handein.

Hypothese : Qualifikationsniveau

InvestitionsmaBnahmen in den Betrieben des regionalen Netzwerkes orientieren
sich am status quo des - oftmals nicht ausreichenden - Qualifikationsniveaus;
diese Orientierung fiihrt zum Einsatz qualifikationssparender Technologien.

Eine Uberpriifung dieser Hypothesen und ihre breite Diskussion erfolgen in Teil 5
dieses Berichtes.

2.2.2. Die Bildung von Netzwerk-Typen25

Auf Grund der Beschreibung der EinfluRgréBen analog unserer forschungsleiten-
den Fragen, die auf die jeweiligen Investitionsentscheidungen wirken, kénnen
wir im Netzwerk Beziehungen nach Inhalten und Komplexititsgraden beschrei-
ben. Diese Beziehungen im Netzwerk wollem wir zunichst in komplexe Netz-
werke und eindimensionale Netzwerke unterscheiden.
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2.2.2.1. Komplexe und eindimensionale Netzwerke

Komplexe Netzwerke zeichnen sich durch (iberwiegend gleiche Bedingungen bei
Entscheidungsprozessen aus, die wiederum durch die Entscheidungsprozesse
unmittelbar geprdgt werden. Fur alle Organisationen ‘eines komplexen Netz-
wwerkes gelten in etwa gleiche Bedingungen. Sie rufen spezifische Entschei-
dungs- und Handlungsstrategien der Netzwerk-Mitglieder hervor und sind von
ihnen gepréagt. Insofern sind Entscheidungen innerhalb eines komplexen Netz-
werkes interdependent oder multidimensional. Dies wdéren beispielsweise das
Vorhandensein von Fachkraften oder von Férdermitteln fiir alle Netzwerkmitglie-
der gleichermafen.

Eindimensionale Netzwerke sind gekennzeichnet durch einseitige oder gegensei-
tige Beziehungen einzelner Elemente sozialer Netzwerke (ber das komplexe
Netzwerk hinaus. Entscheidungen, die in dieser bilateralen Beziehung getroffen
werden, haben nur mittelbar Uber das einzelne Element des Netzwerkes Auswir-
kungen auf das komplexe Netzwerk. Eine bilaterale Beziehung wdre beispiels-
weise das Verhéltnis des Betriebes zu wichtigen Kunden und Lieferanten.

Die Entscheidungen, die in eindimensionalen Netzwerken - also bilateral zwi-
schen zwei Organisationen - getroffen werden, sind gepréagt durch die Rahmen-
bedingungen ihrer je eigenen Netzwerke.

2.2.2.2. Latente und manifeste Netzwerke

Netzwerke und ihre Einfliisse unterscheiden wir weiter in latente und manifeste
Netzwerke - je nach unterschiedlichem Wirkungsgrad auf innerorganisatorische
Entscheidungen.

Latente Netzwerke haben die Gestalt von Rahmenbedingungen oder Richt-
gréBen, denen man durch Autonomie und Strategiefdhigkeit begegnen kann,
d.h. die eine Organisation in ihrem EntscheidungsfindungsprozeR als unter-
schiedlich wichtig und damit handlungsleitend interpretieren kann. Als latentes
Netzwerk kdnnen beispieisweise indirekte Kommunikationen wie das allgemeine
Wissen Uber Facharbeitermangel, gesetzliche Rahmenbedingungen im Umwelt-
schutz identifiziert werden.

Manifeste Netzwerke haben die Gestalt von gezielten und bewuBten Verdnde-
rungsgroBen innerhalb der Organisation (Penetration). Umgekehrt kann die Or-
ganisation die Entscheidungen des gleichen Netzwerk-Elementes gezielt und
bewuRt beeinflussen (Interpenetration).26 Dies konnen beispielsweise Zuliefer-
beziehungen mit direkten Kommunikationen sein.
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Auf Basis der systemtheoretischen Betrachtungsweise und der Netzwerkanalyse
lassen sich direkte und indirekte Einflisse (Kommunikationen) auf Investitions-
entscheidungen ermitteln, Populationen von Qrganisationen kdnnen differenziert
werden, die unterschiedliche Grade von Strategiefdhigkeit aufweisen. Durch
Analyse der Richtung der Relationen zwischen Akteuren innerhalb des kom-
plexen Netzwerkes und innerhalb eindimensionaler Netzwerke und deren Inhalte
kénnen die Griinde fir den vorhandenen Grad an Strategiefdhigkeit - besonders
im Hinblick auf qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung - festgestellt werden. Der
Grad an Strategiefdhigkeit eines sozialen Systems ist ausschlaggebend dafir,
wie mit Einflissen aus dem manifesten und vor allem dem latenten Netzwerk
umgegangen werden kann.
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Die Ausflihrungen (ber Entscheidungen, Beziehungen zwischen Entscheidungen, System-
bildung und Grenzziehung zwischen Systemen sind besonders orientiert an: Luhmann, N.:
Organisation und Entscheidung, in: Luhmann, N.: Soziologische Aufklirung 3, Opladen
1981, $.335-389, hier bes. $.340 ff. )

Vgl. Luhmann, N. 1981, S. 338
a.a.0., $.337/338

Luhmann, N.: Okologische Kommunikation. Kann sich die moderne Gesellschaft auf 6kolo-
gische Gefihrdungen einstellen. Opladen 1986, S. 269, bes. S. 62ff; Luhmann, N.: Soziale
Systeme. Grundrif einer allgemeinen Theorie. Frankfurt/M. 19852 (1984}, S. 191ff, bes.
S. 203; zur Kommunikation als eigenstindige autopoietische Operation, die die Selektionen
Information, Mitteilung und Verstehen zu einer emergenten Einheit verknipft, an die wei-
tere Kommunikationen anschlieBen kdnnen vgl. Luhmann, N. 19852 (1984), S. 193ff

Vgl. Luhmann, N. 19852 (1984), S. 238f, dazu auch die Thesen Maturanas, diskutiert in
Riegas, V. {Hg.): Zur Biologie der Kognition: ein Gespriach mit Humberto R. Maturana und
Beitrage zur Diskussion seines Werkes. Frankfurt/M. 1980

Vgl. dazu: Marsden, P.V./ Lin, N.: Social structure and network analysis, London u.a.
1982; Burt, R.S./ Minor, M. J. (Hg): Applied Network Analysis; A Methodological Introduc-
tion, London u.a. 1983; Leinhardt, S.: Social Networks, A Developing Paradigm, London
u.a. 1977; Knoke, D./ Kuklinski, J.H.: Network Analysis, London u.a. 1982; Pappi, F.U.
{Hg.): Methoden der Netzwerkanalyse, Manchen 1987; Scott, J.: Social Network Analysis.
A Handbook, London u.a. 1991, Hendry, C./Jones, A./Arthur, M./Pettigrew, A.: Human
Resource Development in Small to Medium Sized Enterprises, Research Paper No. 88, Cen-
tre for Corporate Strategy and Change, Warwick Business School, University of Warwick,
1991, Sydow, J.: Strategische Netzwerke. Evolution und Organisation. Wiesbaden 1992

Schweizer, Th. {Hg.): Netzwerkanalyse. Ethnologische Perspektiven. Berlin 19892 (1988),
S.4

Siehe auch: Knoke, D./ Kuklinski, J.H.: Network Analysis, London u.a. 1982, S. 43ff,;
Schweizer, Th. 19892 (1988), S. 14

Die Analyse sozialer Netzwerke wurzelt in der Sozial-Anthropologie, aber auch Soziologie
und Sozialpsychologie haben wesentlich zur Entwicklung des Netzwerkkonzeptes beigetra-
gen. Vgl Schenk, M.: Soziale Netzwerke und Kommunikation, T{bingen 1984. Die Me-
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3. Forschungsdesign

Das Ziel des Projektvorhabens erfordert eine der komplexen Fragestellung ge-
recht werdende Herangehensweise mit einem dementsprechend umfangreichen
Forschungsdesign. Dieses ist durch aufeinander aufbauende sozialwissenschaft-
liche Methoden gekennzeichnet. Den Kernpunkt bilden problemzentrierte Inter-
views, die bei Betrieben und Multiplikatoren zur Datenerhebung durchgefiihrt
wurden. Sie erscheinen uns fiir eine offene, feinflihlige Herangehensweise an
hochsensible Daten am geeignetesten. Diese Hauptuntersuchung ist durch eine
differenzierte methodische Herangehensweise vorbereitet worden.

3.1. Dokumentenanalyse

Zur Beschreibung des Netzwerkes "Region Trier" wurde Material aus bereits
vorliegenden Untersuchungen, Statistiken und sonstigen Dokumenten, die einer
Beschreibung der Region dienen, ausgewdhit.

Auf Basis dieser Dokumente und Statistiken und unserer im vorhergehenden
Projekt ATAA gemachten Erfahrungen erwies sich der Regierungsbezirk Trier fir
unsere Fragestellung als geeignet. Er ist besonders geprégt durch eine
kiein{st)betriebliche Struktur und eine besondere beschéftigungspolitische Be-
deutung des Metallbereiches.2

3.2, Fachkonferenzen und Statusseminare zur Hypothesengene-
rierung und -modifizierung und Ergebnisprésentation3

Innerhalb der Laufzeit des Projektes fanden insgesamt vier Fachkonferenzen so-
wie ein Statusseminar4 statt. Die Fachkonferenzen fanden zu Beginn, in der
Halfte und am Ende der Projektlaufzeit statt. Ziel dieser Konferenzen war es die
von uns aufgesteliten forschungsleitenden Hypothesen zu diskutieren, zu modi-
fizieren bzw. neue, von uns bisher nicht berlicksichtigte, Aspekte aufzunehmen,
Interviewergebnisse zuriickzumelden und letztendlich die Ergebnisse zu présen-
tieren und Einklinkstellen fir qualifikationshaltige, ganzheitliche Innovationsge-
staltung zu diskutieren. Teilnehmer an diesen Fachkonferenzen waren Betriebe
aus dem metallverarbeitenden Bereich, Vertreter aus Multiplikatoreinrichtungen
und dem Wissenschaftssystem sowie das Projektteam.

Ein Statusseminar fand nach knapp einjdhriger Projektlaufzeit im Zuge der Be-
gutachtung zum Zwecke der Projektverldngerung statt. Teilnehmer waren der
Gutachterausschu des Projekttragers "Arbeit und Technik”, das Projektteam,
Vertreter aus Multiplikatoreinrichtungen, dem politischen System und aus Be-
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trieben des metallverarbeitenden Bereiches. Bisherige Ergebnisse wurden durch
das Projektteam referiert. Durch Vortrdge der Vertreter aus der Region wurde
die Notwendigkeit der Projektarbeit untermauert. Es entstand auf diese Weise
eine Plattform zur Diskussion der Projektergebnisse zwischen Vertretern aus
dem Gutachterausschull, dem Wissenschaftssystem, dem Projekttrdger und den
Vertretern aus der Region.

Eine dritte Fachkonferenz - ungefdhr in der Hélfte der Projektiaufzeit - hatte den
Zweck, erste Interviewergebnisse mit den Multiplikatoren und den Betrieben zu
diskutieren. Zusdtzlich duRerte sich ein Experte aus dem Wissenschaftssystem
{Ingenieurwesen) zu den von uns gemachten Ergebnissen. Die wertvollen Refle-
xionen dieser Fachkonferenz konnten wiederum als neue bzw. vorhandene
Uberlegungen bestitigende Aspekte in den Projektinhalt einflieRen.

3.3. Im Verlauf des Projektes erstelite Beschreibungen: Arbeits-
und Bildungsmarkt, Betriebsstrukturen, Weiterbildungsange-
bote

Auf Basis vorhandener Statistiken und weiterer Dokumente wurden spezifische
Aspekte der Region auf der Grundlage dreier Werkvertrdge, deren Inhalte
sowoh! in den Fragebogen unserer Betriebserhebungen als auch in die von uns
zu erstellenden Berichte, namlich Zwischen- und AbschluBbericht, eingegangen
sind, differenziert beschrieben.

* Messerig-Funk, B.: Der Arbeits- und Bildungmarkt in der Region Trier, Trier
im Oktober 1989

Willems, B.: 21 Tabellen zur Betriebsstruktur des Regierungsbezirkes Trier,
Trier 1989

Messerig-Funk, B.: Weiterbildung in der Region Trier. - Eine empirische
Analyse des beruflichen Welterblldungsangebotes und der -nachfrage -,
Trier im Juni 1992

3.4. Stichprobenauswahl
3.4.1. Totalerhebung

Der Stichprobenauswahl ging eine Totalerhebung lber ALLES metallrelevanten
Betriebe der Region voraus. Basis dazu war das Adressenmaterial der Hand-
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werkskammer und Industrie- und Handelskammer. Auf der Basis der Auswer-

tung der hierbei erfaBten 255 Betriebe hinsichtlich der Kriterien

- Beschéftigtenzahl

- Kammerzugehorigkeit

- Standort in der Region

- Okonomische Abhangigkeit von GroRkunden

- Organistorische und/oder 6konomische Athéngigkeit von Mutterunternehmen

- LosgroRe und Erzeugnisgestaltung

- Form der Arbeitsorganisation/Arbeitsteilung zwischen Fertigung und Arbeits-
vorbereitung

- Weiterbildung bei der Einfihrung neuer Technologien

sowie dem wichtigsten Auswahlkriterium: Art und Zeitpunkt der bisher getatig-

ten Jnvestitionen, insbesondere in der Produktion und produktionsnahen

Diensten erfolgte die Auswahl unserer Untersuchungspopulation.

Dazu wurde die Totalerhebung in zwei Untersuchungsabschnitte gegliedert: Die

Einordnung der einzelnen Gewerke aller 1.530 Betriebe unter zusammenfassen-

den Branchenkategorien erfolgte nach vier Kriterien:

1. Verarbeitendes Gewerbe: Produktion von Gitern {unter Einsatz neuer Tech-
. nologien) als primédren Unternehmenszweck

2. Verarbeitendes Gewerbe: Reparatur von Gitern als primédren

Unternehmenszweck

3. Handel: mit Glitern als primdren Unternehmenszweck

4. Baugewerbe: Bauinstallation (Metall} als primaren Unternehmenszweck

Widhrend unter diese Differenzierungskategorien alle 255 Betriebe subsumiert

werden konnten, wurden fiir die differenzierte Auswertung der flr unsere Fra-

gestellung relevanten Betriebe unter dem Kriterium Verarbeitendes Gewerbe:

Produktion von Giitern {unter Einsatz neuer Technologien) als primdrem Unter-

nehmenszweck drei Branchenkategorien gebildet:

1.1. Elektrotechnik/Feinmechanik

1.2. Maschinenbau/Metallbau

1.3. Kunststoffverarbeitung.

Diesen drei Branchen sind 91 Betriebe zuzurechnen (35,7 v.H. bei N=255). Die

Auswertung dieses standardisierten Fragebogens erfolgt auf der Basis kreuzta-

bellierter Tabellen mit Hilfe von SPSS.

3.4.2. Auswahl des Samples

Aus diesen 91 Betrieben konnten 17 Betriebe ausgewdhlt werden, die in ihrer
Zusammensetzung der Population metallrelevanter Betriebe im Netzwerk ent-
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sprechen. Bei der Planung unserer Vorgehensweise in der Hauptphase des Pro-
jektes hatten wir uns zum Ziel gesetzt, Interviews in ca. 15 Projekten des Netz-
werkes Trierer durchzuflihren. Von den 19 angeschriebenen Betrieben sagten
zunéchst zwei Betriebe sofort ab. Griinde flir diese Absagen waren fehlende Zeit
fir Interviews wegen zu geringer Personaldichte und die Verweigerung der Er-
laubnis durch die Mutterfirma. Diese Betriebe wurden durch zwei dhnlich ausge-
stattete und strukturierte Unternehmen ersetzt. Wahrend der Durchfiihrung der
Interviewphase sagten zwei weitere Betriebe mit dem Hinweis auf Arbeitsiiber-
lastung und der Befirchtung, durch Antworten auf unsere Fragen ein "glésernes

" Unternehmen" zu prasentieren sowie einen, im Verhéltnis zum Ergebnis der Stu-
die, als zu hoch empfundenen Zeitaufwand ab. Somit konnten wir insgesamt 17
Betriebe analysieren und liegen mit zwei Betrieben Uber dem urspriinglich ge-
setzten Limit von 15 Betrieben.6

3.5. Vorbereitung der Interviewphase

Zur Vorbereitung der qualitativen Interviews in den ausgewahlten Betrieben
wurden allen 17 Betrieben Fragebdgen vorgelegt, die einen differenzierten Ein-
blick in Personalbestand, Qualifikationsniveau, Zugehdrigkeitsdauer zum Betrieb,
Weiterbildung, Rekrutierung, Organisationsstrukturen, Formalisierungsgrad, Auf-
gabenverteilungen, Technikbestand, Produktpalette und Kunden geben. Diese -
von 16 Betrieben gewonnenen - Daten bilden den inhaltlich-strukturellen Rah-
men, in dem sich die Investitionsentscheidungen abspielen.? Dieser Fragebogen
bildet - zusammen mit dem Fragebogen der Totalerhebung - die Basis fir die in
diesem Bericht vorgenommene Netzwerkbeschreibung.

3.6. Interviewphase: Betriebe

Den Vorgesprdchen, die jeweils mit der Geschéftsleitung gefihrt wurden, folg-
ten qualitative Interviews. Gegenstand der Erhebung war jeweils eine - nicht
allzu weit zuriickliegende oder gerade aktuelle - Investitionsentscheidung8, die
vorab gemeinsam mit den verantwortlichen Flihrungskraften bestimmt und aus-
gewdhit worden war. Dabei wurden die beteiligten Entscheidungstréger identifi-
ziert. Wir haben versucht, mit allen an den Entscheidungen Beteiligten zu spre-
chen. Insgesamt konnte dies nicht immer gelingen - teilweise aus "Zeitgrinden”
der zu Befragenden, teilweise aus Angst der Verantwortlichen, "schlafende
Hunde" zu wecken (insbesondere bei Betriebsrdten) und teilweise mit der Be-
griindung, man werde in den Gespréchen ja doch immer das Gleiche héren.
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In den meisten Féllen gab es aber keine Probleme. Vorab bleibt aber festzuhal-
ten, daR in den Klein- und Mittelbetrieben des Netzwerkes eher nur wenige bis
einzelne Personen mit der Handhabung von Investitionsentscheidungsproblemen
betraut sind.

Insgesamt haben wir 56 Personen in den 17 Betrieben zu 20 Investitionsent-
scheidungen interviewt.9

3.7. Interviewphase: Multiplikatoren

Um die Einfllisse und Beratungsoptionen des latenten Multiplikator-Netzwerkes
fiir mogliche Betriebsberatungen feststellen zu kénnen, haben wir Gespréche in
den inhaltlich relevanten Mulktiplikatoreinrichtungen des Netzwerkes - hier in der
Regel mit den Beratern bzw. Weiterbildungsorganisatoren - gefiihrt. Diese Ge-
spriche dienten insbesondere einer Diskussion der im Antrag gemachten These,
daR Klein- und Mittelbetriebe aus eigener Kraft nicht in der Lage sind, men-
schengerechte Strukturen bei der Investition in Neue Technologien zu implemen-
tieren.

Insgesamt wurde seitens der kleineren Betriebe eine informatorische Abhéngig-
keit von Institutionen des Technologie- und Wissenstransfers deutlich. Dies ver-
anlaBte uns, mit insgesamt 21 Vertretern dieser Institutionen, Vertretern des po-
litischen Systems und Regionalexperten unsere Hypothesen zu diskutieren.10
Die Gespréache mit relevanten Muitiplikatoren dienten dazu, eine Auflage des
Projekttrdagers zu prifen, inwieweit eine ausschlieBliche Erhebung (ber die in-
termedidren Multiplikatoren des Netzwerkes einer Betriebserhebung vorzuziehen
gewesen ware. Die Ergebnisse der Arbeiten aus der Vorphase haben aber ein-
deutig die Notwendigkeit einer Analyse der ineinander verwobenen innerbetrieb-
lichen Entscheidungs- und tiberbetrieblichen Beratungsprozesse/Be-
einflussungsprozesse sowohl in den Klein- und Mittelbetrieben selbst als auch
bei den Multiplikatoreinrichtungen erkennen lassen. Nur durch die interde-
pendente Betrachtung beider Handlungsebenen kénnen Defizite herausgearbeitet
und damit Interventionspunkte im Sinne einer ganzheitlichen Innovationsstrate-
gie identifiziert werden.11

3.8. Interviewphase: Hersteller und Héndler Neuer Technologien,
Wissenschaftssystem: Investitionsgliter-Marketing

Im Laufe der Projektarbeit haben sich Hersteller und Héndler Neuer Technologien
als unerwartet dominante EinfluRgroRen bei betrieblichen Investitionsentschei-
dungen herauskristallisiert. Sie spielen als Berater, Weiterbildungsanbieter und
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Anbieter zahlreicher Serviceleistungen die zentrale Rolle in den von uns unter-
suchten Investitionsentscheidungsprozessen.

Hier kommt eine dritte Gruppe hinzu, ndmlich das Wissenschaftssystem, das im
Bereich des Investitionsgliter-Marketing forscht. Insbesondere in groRen For-
schungseinrichtungen werden auf der Basis von Marktanalysen neue Marketing-
konzepte fur den Investitionsgiterbereich entwickelt.

Um der vielschichtigen Fragestellung gerecht zu werden, haben wir Interviews
mit einem Technikhersteller, zwei Technikhdndlern und zwei Vertretern des Wis-
senschaftssystems durchgefuhrt. Wéhrend bei Technikhersteller und -héndler
Kundenkreis, Beratungsvorgang, Informiertheit des Kunden, konkretes Dienstlei-
stungsangebot, Qualifikation der Schuler und Verk&dufer, Vorkommen von Pro-
blemen und Stérungen an verkauften Maschinen, Reklamationsverhalten und
letztendlich Informiertheit {iber ganzheitliche Innovationen Gesprachsthemen wa-
ren, wurden die Vertreter des Wissenschaftssystems gebeten, zu neunzehn von
uns aus der Projekterfahrung erstellten Thesen Stellung zu nehmen. Ergebnisse
dieser Erhebung sind in der Diskussion der Hypothese um den Herstellereinfluf
auf Investitionsentscheidungen zu finden. .

3.9. Kontinuierliche personenzentrierte Riickmeldung der Inter-
viewergebnise

Die in 17 Firmen mit 56 an den betrieblichen Investitionsentscheidungen we-
sentlich vertretenen Mitarbeitern und Firmeninhabern durchgeflbrten Interviews
wurden zum einen in schriftlicher - transkribierter - Form an die Befragten per-
s6nlich zurlickgeschickt. Der Bitte, diese Interviews auf Unklarheiten hin zu un-
tersuchen, karnen nur einzelne Personen nach. Man kann annehmen, daf breite
Zustimmung zu den von uns transkribierten Inhalten besteht.

Eine weitere Riickkoppelung der Ergebnisse erfolgte firmenspezifisch nach Ab-
schlu der Feinauswertung der Interviews. Diese Rickkoppelung hatte nach ei-
nem Zeitraum von zwei Jahren nach der Totalerhebung den Sinn, daf sich Ver-
treter des Betriebes nochmals zu der analysierten Investitionsentscheidung dus-
seren kénnen. Diese Entscheidungsreflexion stellte Strategiewirksamkeit der
Planungen und den Lerneffekt der Betriebe als besonderes Ergebnis heraus.
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3.10. Analyse der Investitionsentscheidung im Hinblick auf Per-
sonlichkeitsforderlichkeit der Aufgabeninhalte mit dem
ATAA

Ebenfalls zwei Jahre nach analysierter Investitionsentscheidung wurden ab-
schlieRend mit dem Verfahren zur Analyse von Tatigkeitsstrukturen und pro-
spektiven Arbeitsgestaltung bei Automatisierung (ATAA) Analysen an den je-
weils aus der vollzogenen Technikentscheidung resultierenden Arbeitsplatzen
vorgenommen, um die Auswirkungen auf die Qualifikationshaltigkeit von Arbeit
bewerten zu kénnen. Die Ergebnisse dieser Analysen dienen zum einen dazu, die
Qualifikationshaltigkeit der Arbeitspldtze zu erfassen, zum anderen bilden sie
eine Grundlage zur strategischen Implementierung von ArbeitsgestaltungsmaR-
nahmen in den Investitionsentscheidungsprozef3. Insgesamt wurden elf Analysen
durchgeflihrt. Sechs Analysen wurden an Arbeitspldtzen der spanlosen Bearbei-
tung durchgefihrt. Analysiert wurden: zwei unterschiedliche Funktionstrdger an
einem Stanzarbeitsplatz, ein Arbeitsplatz an einer Rohrbiegemaschine und je-
weils ein Arbeitsplatz an drei Abkantbsnken. An zerspanenden Maschinen er-
folgten finf Analysen an Arbeitspidtzen von: zwei Bearbeitungszentren, zwei
Bohrmaschinen und einer Drehmaschine.

3.11. Beurtellung von Methodenvariation und problemzentriertem
Interview im Hinblick auf Netzwerkzusammenhang und Gi-
tekriterien

3.11.1. Methodenvariation

Das zeitliche und inhaltliche Aufeinanderaufbauen und Verschachteltsein der
Methoden der standardisierten Kurzerhebung, des qualitativen, halbstandardi-
sierten und problemzentrierten Interviews, der umfassenden Dokumentenanaly-
sen, der Analyse von Sekundardaten, Fachkonferenzen und Statusseminaren
trégt zum einen der inhaltlichen Differenzierung des Forschungsgegenstandes
und zum anderen auch dem Konzept der Netzwerkanalyse Rechnung. Akteure
des manifesten Netzwerkes und ihre Einfliisse kénnen Uber die Befragung direkt
identifiziert werden, i.T. wurden potentielle Akteure als EinfluRgr6en direkt er-
fragt (z.B. GroBkunden oder Mutterunternehmen oder Berater). Akteure des la-
tenten Netzwerkes und ihre Einfliisse wurden aus der Artikulation von Proble-
men bzw. von Entscheidungsbegriindungen heraus identifiziert und im Zusam-
menhang mit Sekundérdaten interpretiert (z.B. Weiterbildungsangebot einer Re-
gion, Einflu® von GroBunternehmen in der Nachbarschaft 0.4.). Die gemachten
Aussagen der Befragten lassen Intensitdt und Machtverhdltnisse zwischen den
Akteuren des komplexen Netzwerkes und bilateraler Netzwerke erkennen und
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machen diese im Hinblick auf die Frage nach Chancen und Barrieren ganzheitli-
cher Aufgabengestaltung im Entscheidungsprozef interpretierbar.

3.11.2. Problemzentriertes Interview

Die hochkomplexe Fragestellung, die in ihren Auswirkungen und ihrer Beantwor-
tung differenziert und im Detail nicht vorhersehbar ist - also nicht in Skalenform
gefalkt werden kann - berechtigt zur Wahl des problemzentrierten Interviews in
der Phase der Datenerhebung bei der Hauptuntersuchung.12

Unter diesem Begriff {geprdgt von Witzel 198213, 198514} sollen alle Formen
der offenen, halbstrukturierten Befragung zusammengefaflt werden, d.h. dem
Befragten stehen alle Freiheitsgrade beim Antworten offen, wéhrend die Frei-
heitsgrade des Interviewers - infolge des Gespréchsleitfadens und der Themen-
stellung - eingeschrankter sind. Als herausragendes Merkmal ist hier die Offen-
heit!5 zu nennen: Das bedeutet, daR sich der Interviewte gedanklich frei bewe-
gen kann, d.h. nicht durch Antwortvorgaben in ein Schema geprel3t wird. Da-
durch kann eine relativ starke Vertrauensbeziehung zwischen Interviewer und
Befragtem entstehen.

Aufgrund schon existierender theoretischer und emprischer Analysen und Unter-
suchungen sowie auf Basis der Fachkonferenzen und des Erfahrungshorizontes
aus dem Projekt ATAA wurde der Leitfaden fiir die Interviewerinnen16 erstellt.
Die Aufzeichnung des Materials erfolgte mit Einverstédndnis des Befragten mit
Hilfe eines Tonbandes.

Der Durchfihrung der Interviews folgte die Datenaufbereitung. Wir haben die In-
terviews auf Tonband aufgezeichnet und danach wortlich transkribiert. Diese
wortliche Transkription bietet die Basis flir eine ausfihrliche interpretative Aus-
wertung.

Diese Auswertung haben wir mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse in Anleh-
nung an Mayring17 durchgefiihrt. Sie verfihrt systematisch, d.h. durch die Erar-
beitung und Verwendung eines prazisen Kategoriensystems; regelgeleitet, d.h.
intersubjektiv nachvoliziehbar und theoriegeleitet, d.h. sie geht von vorher fest-
gelegten expliziten Annahmen {iber die soziale Realitét - also unseren Hypothe-
sen - aus und bezieht sich in der Interpretation darauf. Dem Material Iiegtbfol-
gende inhaltsanalystische Auswertungskonzeption zugrunde: Zum einen wurden
alle Interviews fallweise, d.h. nach Betrieben ausgewertet.18 Diese Vorgehens-
weise hat den Sinn, innerbetrieblich spezifische Muster der Entscheidungsfin-
dung und ihrer Einflisse herauszufinden und vor dem betrieblichen Hintergrund
zu diskutieren. Zum anderen wurden alle Interviews querschnittsorientiert aus-
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gewertet.19 Die quer durch die Interviews laufende Auswertung hatte zum Ziel,
Typisierungen und auf diese Weise Vergleiche zwischen den Merkmalen einzel-
ner Typen vornehmen zu kénnen.

Mayring20 unterscheidet drei Grundformen des Interpretierens:

Zusammenfassung: Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, daR
die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben und durch Abstraktion ein (berschau-
bares Corpus zu schaffen, das immer noch Abbild des Grundmaterials ist. Hier
werden durch Makrooperatoren wie Selektion, Streichung bedeutungsgleicher
Paraphrasen, Bindelung, Konstruktion, Integration von Bedeutungseinheiten auf -
dem angestrebten inhaltlichen Abstraktionsniveau neue Kategoriensysteme er-
stellt, die die in den Interviews gemachten Aussagen auf abstraktere Ebenen
darstellen.

Explikation: Ziel der Analyse ist es, zu einzelnen fraglichen Textteilen (Begriffen,
Sétzen..) zuséatzliches Material heranzutragen, wodurch das Verstdndnis erwei-
tert wird, die Textstelle erldutert, erkldrt wird. Mayring unterscheidet zwischen
einer engen Kontextanalyse, d.h. das direkte Textumfeld der erkldrungsbedrfti-
gen Stelle wird zur Interprettion herangezogen und einer weiten Kontextanalyse,
d.h. Ober den eigentlichen Interviewtext hinausgehende Dokumente dienen der
Erkldrung der interpretationsbedUrftigen Stelie. Ziel sind hier den Sachverhalt er-
kldrende Paraphrasen.

Strukturierung: Ziel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem Material
herauszufiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt
durch das Material zu legen oder das Material aufgrund bestimmter Kriterien ein-
zuschatzen. Wir haben die inhaltliche Strukturierung durchgefiihrt werden. Ziel
ist es, bestimmte Themen, Inhalten, Aspekte aus dem Material herauszufiltern
und zusammenzufassen. Weche Inhalte aus dem Material herausgefiltert werden
sollen, wird durch theoriegeleitet entwicklete Kategorien und falls nétig auch
Unterkategorien bezeichnet. Nach der Bearbeitung des Textes mittels des Kate-
goriensystems wird das in Form von Paraphrasen extrahierte Material zunéchst
pro Unterkategorie und dann pro Hauptkategorie zusammengefat. Dazu muR
definiert werden, welche Textbestandteile unter eine Kategorie fallen, Ankerbe-
spiele werden fir solche Kategorien aufgezeigt und dort, wo Abgrenzungspro-
bleme zwischen Kategorien bestehen, werden Kodierregein zur eindeutigen Zu-
ordnung formuliert. ‘

Nachdem die Analyseeinheiten mit Kodiereinheit (jede vollsténdige Aussage ei-
nes Interviewten (iber das gerade angesprochene Teilthema), Kontexteinheit
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{unter eine Kategorie fallende Sinnzusammenhénge} und Auswertungseinheit
{nach der Logik eines Entscheidungsprozesses und seiner kontextuellen Einbet-
tung anfallende Textteile) festgelegt worden waren, konnten diese drei Grund-
formen des Interpretierens in aufsteigender Reihenfolge, also zuerst die Zusam-
menfassung, dann Explikation und zuletzt die theoriegeleitete Strukturierung bei
der Interpretation des Datenmaterials duchgefihrt werden. Teilweise fielen Zu-
sammenfassung und theoriegeleitete Strukturierung zusammen.

3.11.3. Spezifisch inhaltsanalytische Glitekriterien: Validitdt und
Reliabilitadt

Nach Krippendorf21, der Validitéit orientiert am Material, den Ergebnissen und
dem Prozef? mildt und Reliabilitdt an Stabilitdt der Fragen, Reproduzierbarkeit und
Exaktheit der Ergebnisse erkennt, 1aRt sich fir unsere Untersuchung folgendes
festhalten:

3.11.3.1. Validitit

Materialorientierte Validitdt wurde festgestellt auf Basis semantischer Gultigkeit:
Sie bezieht sich auf die Richtigkeit der Bedeutungsrekonstruktion des Materials
und driickt ihre Angemessenheit in den Kategoriendefinitionen aus. Auf Basis
unserer theoretischen Vorarbeiten, unserer durchgefiihrten Fachkonferenzen vor
Erstellung des Fragebogens, durch die Bearbeitung der zu transkribierenden 56
- Interviews durch 12 Codierer anhand von 18 dem theoretischen Konstrukt ent-
sprechenden Schiagwértern22 und der darauf folgenden persdnlichen Riickmel-
dung der Texte an die Befragten kann von einer Angemessenheit des Kategorien
ausgegangen werden,

Stichprobengiiltigkeit - als eine zweite Ausprdgung der Materialgliltigkeit - ist
durch die Berlicksichtigung aller Betriebe des metallvérarbeitenden Bereiches
(Totalerhebung) und der Auswahl der fir die Branchen Elektrotech-
nik/Feinmechanik und Maschinenbau/Metallbau relevanten Betriebe gegeben.
Relevant heilt in unserem Falle, daR eine kurz zurlckliegende oder noch lau-
fende Investitionsentscheidung in Neue Technologien, die in die Produktion bzw.
- der Produktion vor- oder nachgelagert implementiert werden, untersucht werden
muB. Dies fungierte als Auswahlkriterium.

Ergebnisorietierte Validitéit in ihrer Ausprdgung als korrelative Glltigkeit meint
die Validierung durch Korrelation mit einem AuBenkriterium. Ergebnisse einer
Untersuchung mit &hnlicher Fragestellung oder &hnlichem Gegenstand sind dazu
heranzuziehen. Dieses Kriterium wirkt hier im Bereich des Erstellens von Hypo-
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thesen. Diese wurden auch auf Basis bereits vorliegender Forschungen gewon-
nen. Hier ist also eine Gliltigkeitsmessung an anderen Untersuchungen mdglich.
Problematischer wird dieses Kriterium bei Ergebnissen, die neu aus unserer Er-
hebung gewonnen wurden. Diese Ergebnisse kénnen als Grundlage flr weitere
intensive Forschungen unter gleichen Rahmenbedingungen genommen weden.
Eine Begutachtung des Materials durch die befragten Entscheider (Experten), die
mehrfache Zuordnung des Materials zu den 18 Schiagworten - durch die zwélif
Transkribiererinnen und das Projektteam im Rahmen der Ayswertung - und die
mehrfache Rickspulung der Ergebnisse in Fachkonferenzen und Einzelgespré-
chen mit den Entscheidern kénnen jedoch als Indiz flir die Guitigkeit der For-
schungsergebnisse angesehen werden. Diese korrelative Giltigkeit kann durch
die Begutachtung unseer Ergebnisse durch einen neutralen, im Wissenschafts-
system angesiedelten, Technikexperten gestiitzt werden. Seine Aufgabe war es,
Innovationsalternativen und -spielrdume der einzelnen Betriebe im Hinblick auf
die jeweilige Technikentscheidung unter gegebenen betrieblichen Rahmenbedin-
gungen zu analysieren und im Hinblick auf die Anndherung an eine -ganzheitliche
Innovation (Berlicksichtigung von Organisation, Qualifikation, Technik und Ge-
sundheit) zu bewerten.

Annliches gilt fir die zweite Ausprigung der Ergebnisorientierheit: die Vorhersa-
gegultigkeit. Zusammenhdngende SchluRfolgerungen und daraus abgeleitete
Prognosen (ber betriebliches Verhalten unter bestimmten Bedingungen, z.B.
Qualifizierungsspirale aus den-als materialreliabel bestitigten Daten kénnen als
vorhersagefdhig etikettiert werden. Hier ist jedoch kritisch anzumerken, daB
gleiche oder sehr dhnliche Rahmenbedingungen im Netzwerk die Voraussetzung
fir das Eintreten der prognostizierten Ereignisse oder Prozesse sein missen.
Daraus folgt, daR die Daten qualitativ und - entsprechend der Variabilitdt des
menschenlichen Handelns - in ihrem Entstehenungszusammenhang interpretiert
werden missen. Erst in diesem weiten Zusammenhang kdnnen sie kinftiges
Handein beschreiben.

ProzeRorientierte Validitat im Sinne einer Konstruktvaliditdt 188t sich in unsererm
Projekt insbesondere durch die kommunikative Validierung mit Experten, d.h.
Vertretern aus Betrieben und Multiplikatoreinrichtungen in unseren Fachkonfe-
renzen, dem Statusseminar und der laufenden Riickkoppelung durch persénliche
Gesprache mit Netzwerkakteuren erreichen.

3.11.3.2. Reliabilitit

Reliabilitat 18Rt sich auf der Basis von drei Ausprdgungen feststellen:
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Stabilitdt - nochmalige Anwendung des Analyseinstrumentes auf das Material -
ist durch die zweifache Anwendung von Schlagwdértern auf das Textmaterial
gegeben. Zwdlf Codiererlnnen haben die 18 Schlagwdrter beim Transkribieren
auf den Text angelegt. Unabhdngig davon wurden von den beiden Projektmitar-
beiterinnen die 18 Schlagwdrter ebenfalls im Rahmen der Auswertungen auf den
‘Text angewandt. Entstehende Abweichungen wurden auf ihre Zuordnung hin
diskutiert. Ergebnis dieser Abweichungen waren in der Regel flr abstraktere und
damit weitere Kategorien, denen die Begriffe dann zugeordnet werden konnten.
Reproduzierbarkeit meint den Grad, in dem eine Analyse unter anderen Umstén-
den oder anderen Analytikern zu denselben Ergebnissen fihrt. Sie hdngt von der-
Explizitheit und Exaktheit der Vorgehensbeschreibung ab und 148t sich durch
Intercoderreliabilitit messen.23 Diese Intercoderreliabilitit ergibt sich in der
Ubereinstimmung der von den Transkribiererlnnen zugeordneten Textteile und
den davon unabhdngig vom Projektteam zugeordneten Textteilen zu den 18
Schiagwortern. Diese Zuordnungen ergaben ein hohes Maf an Ubereinstimmun-
gen, wobei jedoch die von Krippendorf aufgefiihrte Kennzahl nicht bestimmt
wurde.

Exaktheit als die dritte Auspragung der Reliabilitdt meint den Grad, zu dem die
Analyse einem bestimmten funktionellen Standard entspricht, was Stabilitat und
Reproduzierbarkeit voraussetzt.24 Dieses am schwersten zu {berpriifende Re-
liabilitdtsmaf kann auch hier in seiner strengsten Form nicht angewandt werden.
Aufgrund der hohen Intercoderiibereinstimmung, d.h. der wiederhoiten Anwen-
dung des Schlagwortkataloges auf das Textmaterial durch unterschiedliche Per-
sonen, durch die theoretische Fundierung der forschungsleitenden Hypothesen
und deren Diskussion mit den Akteuren unserers Netzwerkes, durch die kom-
munikative Validierung durch reprdsentative Interpretationen von (Technik-)
Experten kann jedoch von einem funktionellem Standard ausgegangen werden,
der der beobachteten Realitdt entsprechen dirfte.
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Forschungskooperation: Bundesforschungsanstalt fir Landeskunde und Raumordnung und
Planungsgemeinschaft Trier, Bearb.: Derenbach, R./Bures, A.: Empirische Befunde zur re-
gionalwirtschaftlichen Entwickung in der Region Trier, Trier Mai 1989; Industrie- und Han-
delskammer Trier (Hg.): Unternehmenshandbuch Industrie, Trier Juli 1988; Handwerks-
kammer Trier: Struktur und innovative Entwicklung. Das Handwerk im Regierungsbezirk
Trier - Eine Bestandsaufnahme der Handwerkskammer Trier, Trier Februar 1989; Spehl,
H./Messerig-Funk, B.: Chancen und Probleme der wirtschaftlichen Nutzung der Telematik in
einer lindlichen Region, Trier 1986; Statistisches Landesamt Rheinland Pfalz (Hg.): Stati-
stische Berichte: Verarbeitendes Gewerbe nach Verwaltungsbezirken im Jahr 1985 - Be-
schaftigte je 1000 Einwohner in Betrieben von Unternehmen mit 20 und mehr Beschaftig-
ten E | 1/S -j 85, Sept. 1986; Statistisches Landesamt Rheinland Pfalz (Hg.): Statistische
Berichte: Verarbeitendes Gewerbe nach Verwaltungsbezirken im Jahr 1987 - Beschaftigte
je 1000 Einwohner in Betrieben von Unternehmen mit 20 und mehr Beschaftigten E | 1/S -j
87, Okt. 1988; Statistisches Landesamt Rheinland Pfalz, 04 Arbeitsstdtten und Beschaf-
tigte am 25. Mai 1987 nach BeschiftigtengréRenklassen, Kreisen und Wirtschaftszweigen,
Bad Ems 1988; Aus der Lokalzeitung "Trierischer Volksfreund” wurden seit November
1988 alle hinsichtlich der Fragestellung des Projektes relevanten Artikel ausgewertet.

Vgl. dazu die Ausfihrungen in Teil 4 des Berichtes

Vgl. dazu Der Bundesminister far Forschuﬁg und Technologie/Der Bundesminister fir Ar-
beit und Sozialordnung/Der Bundesminister fir Bildung und Wissenschaft: Forschungs- und
Entwicklunsprogramm Arbeit und Technik, Bonn, November 1989, S. 46

Vgl. Der Bundesminister fir Forschung und Technologie/Der Bundesminister far Arbeit und
Sozialordnung/Der Bundesminister fir Bildung und Wissenschaft: Forschungs- und Ent-
wicklunsprogramm Arbeit und Technik, Bonn, November 1989, S. 46: "Statusseminare
dienen in erster Linie einer umfassenden Darstellung der Ergebnisse aus einzelnen Vorha-
ben zu speziellen Themenbereichen. Dabei kommt vor allem dem Ergebnistransfer eine be-
deutende Rolle zu. Es bieten sich hier Mdglichkeiten fir Kontakte zwischen den verschie-
denen am Programm beteiligten Personengruppen, Institutionen und Verbanden.”

Vgl. Modrow-Thiel, B./RoBmann, G.: Totalerhebung zur Beschreibung des Forschungsfel-
des "Netzwerk Trier". Ergebnisse einer Untersuchung des metallrelevanten Bereiches im
Regierungsbezirk Trier zur Vorbereitung qualitativer analysen von Investitionsentscheidun-
gen in Klein- und Mittelbetrieben, Trier, im Februar 1991, in: Wachter, H. {Hrsg.):
Arbeitspapiere zur Humanisierung des Arbeitslebens, Arbeitspapier 10/1991, Trier

Vgl. Wichter, H./Modrow-Thiel, B./RoBmann, G.: Betriebliche und dberbetriebliche Bedin-
gungen einer Humanisierung der Arbeit in kleinen und mittleren Unternehmen. AnschluBan-
trag/Hauptphase im BMFT-Programm "Arbeit und Technik". Trier, im August 1389

Vgl. den Fragebogen: Unternehmenshintergrund im Anhang

Wihrend der Interviews selbst ergaben sich aber relevante EinfluRgroRen, die vor dieser
Entscheidung wirkten und im Rahmen von innerbetrieblichen
Entscheidungsinterdependenzen auf die untersuchte Entscheidung zurlckwirkten.

Vgl. dazu den Fragebogen: Problemzentriertes Interview: Leitfaden "Betriebe” im Anhang
Im einzelnen waren dies: 5 Vertreter aus den Kammern, 3 Vertreter von Unternehmensbe-
ratungen, 4 Vertreter aus Interessenverbdnden, 6 Reprdsentanten des politischen Systems

sowie 3 Vertreter aus Beratungsinstitutionen des Technologie- und Wissenstransfers.

Vgl. dazu den Fragebogen: Problemzentriertes Interview: Leitfaden "Multiplikatoren™ im
Anhang



44

12

13

14

16

17

18

19
20

21

22

23
24

Vgl. dazu auch Huschke-Rhein, R.: Systempidagogische Wissenschafts- und Methoden-
lehre: ein Lehr- und Studienbuch f(r Pidagogen und Sozialwissenschaftlicher. Band 2:
Quatitative Forschungsmethoden und Handlungsforschung, , Kéin 1987, S. bes. S. 124ff;
vgl. Wilson, Th.P.: Normative and interpretative paradigms in sociology, in: Douglas, J.D.
{Ed.): Understanding everydas life. London, 1970, S. 57-79; ; vgl. auch Rabinow,
P./Sullivan, W.M.: The interpretive turn: Emergence of an approach, in Rabinow P. (Ed.j:
Interpretive social science, Berkelay 1979, pp. 1-24; Mayring, P.: Einfihrung in die qualita-
tive Sozialforschung, Miinchen 1990. S. 2

Vgl. Witzel A.: Verfahren der qualitativen Sozialforschung. Uberblick und Alternativen.
Frankfurt/M. 1982

Vgl. Witzel A.: Das problemzentrierte Interview, in: Jiittemann G. (Hrsg.}): Qualitative For-
schung in der Psychologie, Weinheim, 1985, S. 227-256 :

Kohli, M: "Offenes” und "geschlossenes” Interview: Neue Argumente zu einer alten Kon-
troverse, in: Soziale Welt, 29, 1978, S. 1-25

Witzel 1982, S. 90

Mayring, P.: Qualitative Inhaltsanalyse. Grundiagen und Techniken. Weinheim 19902
{1983, 1988)

Vgl. zu dieser Form Meinecke, B.: Zur Auswertung qualitativ erhabener Daten. Anwen-
dung, Erfahrungen unf forschungsékonomische Grenzen, in: Afheldt, H./Schuites,
W./Siebel, W./Sieverts, T.: Werkzeuge qualitativer Stadtforschung. Gerlingen 1984, S.
162-172, hier bes. S. 164ff

Vgl. dazu Meinecke 1984, S. 166ff
Vgl. Mayring, P. 19902 (1988, 1983), S. 54ff

Vgl. Krippendorf, K.: Content Analysis. An Introduction to its Methodology. Berverly
HillsLondon 1980, S. 158, Zit. in: Mayring, P. 19902 (1988, 1983}, S. 96ff

Dies sind: Investitionsentscheidung; Informationsgewinnung/-verarbeitung; Entscheidungs-
konflikte; Personalfiuktuation; EntscheidungsprozeBdauer;Organisationsdifferenzierung; Or-
ganisationszentralisierung; Interaktion; Professionalisierung/Rekrutierung; Beratung; Externe
Abhéangigkeit; Eigentums-/Unternehmensverhiltnisse; Miteigentimer; Strukturverinderung;
Umsatzverinderung; Personaldaten; Offen 1; Offen 2

Vgl. Mayring, P. 19902 {1988, 1983), S. 98

Vgl. Mayring, P. 19902 (1988, 1983}, S. 100
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4. Aligemeine Beschreibung des Netzwerkes Trier

Im Hinblick auf die Analyse der Besonderheiten kleiner und mittlerer Unterneh-
men ist die Region Trier, in der wir unsere Analysen durchgefiihrt haben, beson-
ders geeignet; die Untersuchungsergebnisse sind dar(iber hinaus wegen der
Ausrichtung an den spezifischen Strukturen fiir die Region besonders interes-
sant. Im folgenden wolien wir als Ausgangsbasis zur Analyse der Investitions-
entscheidungen und der auf sie wirkenden oder von ihnen ausgehenden Ein-
flisse die wesentlichsten Faktoren des Netzwerkes Trier - auf der Datenbasis
der Jahre 1986/1987 - beschreiben. Wir greifen auf diese Datenbasis zuriick,
weil sie die Strukturen kennzeichnet, die {mdaglicherweise) als Rahmenbedingung
fir die jewveiligen Investitionsentscheidungen der Jahre 1988-1990 gewirkt
haben.

4.1. Betriebsstruktur und Beschéaftigte im metalirelevanten
Bereich
4.1.1. Betriebsgréfenstruktur

Im Vergleich zum Landesarbeitsamt Rheinland-Pfalz/Saarland hat der Ar-
beitsamtsbezirk Trier eine besonders deutliche Kleinbetrieblichkeit aufzuweisen.
Dies gilt sowohl fiir Handwerk und Industrie, als auch in ganz besonderem MaRe
fiir den Dienstleistungsbereichl.

Es gibt insgesamt Uber 5.000 Handwerksbetriebe mit einer durchschnittlichen
BetriebsgroRe von 7 Beschéftigten und ca. 355 Industriebetriebe, die in der
Mehrzahl klein und mittelgro sind (bis 300 Beschéftigte}. Das Handwerk im Me-
tallbereich stellt ca. ein Dritte!l {1.515) aller Handwerksbetriebe. Besondere Be-
deutung hat das Handwerk hinsichtlich der Ausbildung neuer Fachkréfte. Dabei
stellt der Metallbereich den weitaus gréfiten Anteil mit insgesamt 2.772 Auszu-
bildenden (39,92 v.H.)2.

4.1.2. Beschiftigtenanteil im metallrelevanten Bereich

Insgesamt weist das produzierende Gewerbe (Energie, verarbeitendes Gewerbe
und Baugewerbe) 1987 einen Beschéftigtenanteil von 42,5 % aller sozialversi-
cherungspflichtig Beschaftigten {129.735) auf, das sind ca. 55.000 Beschaf-
tigte. Dabei ist der Beschéftigtenbesatz im verarbeitenden Gewerbe am gréRten
(32,4 %)3.
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Der Anteil der Beschaftigten im produzierenden Gewerbe stellt sich - nach Bran-
chengruppen differenziert - in z.T. erheblicher Unterscheidung zu Landes- und
Bundesdaten dar {1986):

Die Grundgiterindustrie hat einen erheblich geringeren Beschéftigtenanteil
{Trier: 16,8% Land: 32,4 % Bund: 21,5%); demgegentiber dominiert die Ver-
brauchsaguterindustrie (Trier: 29,4% Land: 18,5 % Bund: 17,2%) und das Bau-
gewerbe (Trier: 18,1% Land: 11,5 % Bund: 10,3%).

Gemessen am Landesdurchschnitt ist der Beschaftigtenanteil der Investitionsqi-
terindustrie vergleichbar - gemessen am Bundesdurchschnitt jedoch wesentlich
geringer (Trier: 35,7% Land: 37,6 % Bund: 50,9%)4. Der Anteil der Arbeitneh-
mer im Investitionsgliter verarbeitenden Gewerbe ist aber mit 35,7 v.H. gemes-
sen am Gesamtanteil des verarbeitenden Gewerbes am héchsten.5 Der groRte
Anteil {33 %) der Beschéftigten der InvestitionsgUterindustrie im Arbeitsamtsbe-
zirk Trier ist in Kleinbetrieben {20 - 99 Beschaftigte) t&tigS.

Betriebe der Branchen Maschinenbau, Karosseriebau, KFZ-Zubehér und Metall-
verarbeitung sind hinsichtlich ihrer Arbeitsplatzkapazitdt von besonderer Bedeu-
tung?. Innerhalb des verarbeitenden Gewerbes und auch im Bereich "Metall"
nimmt der Maschinenbau eine dominante Position ein. Maschinenbau und Me-
tallverarbeitung zeigen dabei ein gleichméRiges rdumliches Verteilungsmuster,
was hinsichtlich einer Analyse von Entscheidungsinterdependenzen Betrieb-Mul-
tiplikator von grofem Vorteil ist.

4.1.3. Arbeitsplatzdynamik im metallrelevanten Bereich

Bei der Entwicklung der Arbeitspldtze sind als Ausnahme im Bereich der Grund-
giterindustrie, die durch 2.T. erhebliche Beschéftigungsriickgénge in den Jahren
1977-1987 gepragt ist, Betriebe der Branchen GieRereien, Ziehereien, Stahlver-
formung und Schlossereien mit einem Arbeitsplatzzuwachs von 27,8% zu nen-
nen. Hier waren besonders Kleinstbetriebe (Uber Neugriindungen} am Zuwachs
beteiligt. -

Auch flr die Investitionsg(terindustrie sind hohe Beschéftigungsgewinne zu ver-
zeichnen. Im Stahl- und Leichtmetallbau nahm die Beschéftigung um 27% zu -
auch hier ist eine hohe Arbeitsplatzmobilitdt vor allem in kleineren Betrieben
festgestelit worden. Ebenfalls starke Zuwéchse im StraRBenfahrzeugbau und im
Maschinenbau sind demgegeniiber eher durch Expansion bereits bestehender
groRerer Betriebe und Neugriindungen von mittleren bis groReren Betrieben zu-
rtickzufiihren. FUr den Maschinenbau als regional bedeutsamer Branche wird
damit keine ausgesprochene Kleinbetrieblichkeit festgestellt8. In der Ver-
brauchsgiterindustrie ist insgesamt eher ein Arbeitsplatzverlust festzustelien. Im
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Gegensatz dazu ist - im metallrelevanten Bereich - eine Zunahme der Beschéfti-
gung bei EBM-Waren um 13,4% - Gberwiegend in bereits bestehenden Betrieben
mit 20-99 Beschéftigten - festzustellen.

4.1.4. AuBensteuerung

Der Anteil extern abhd@ngiger Tochter- oder Zweigbetriebe als Teil eines Mehrbe-
triebsunternehmens mit Sitz auBerhalb des Netzwerkes ist hoch. Etwa 20% der
Betriebed des verarbeitenden Gewerbes (vor allem gréRere Betriebe mit 500 und
mehr Beschéftigten) sind extern abhdngig. Wahrend in den Hauptverwaltungen
die dispositiven Tétigkeiten (berwiegen, dominieren in den Zweigbetrieben die
operativen Tétigkeiten. Hier bieten sich besondere Mdéglichkeiten, Einflisse aus
komplexen und eindimensionalen Netzwerken zu untersuchen und gegeniiberzu-
stellen.

4.2, Qualifikationsstruktur im metallrelevanten Bereich

Fir das Jahr 1987 ist insgesamt festzustellen, daB die Region Trier Uber ein ho-
hes Potential mittlerer Qualifikationen (abgeschlossene Berufsausbildung) ver-
flgt, aber in sehr geringem AusmaR (3%) hochqualifizierte Arbeitskréfte in der
Region beschéftigt werden10,

Derenbach und Bures stellen fest, daR die Anteile von Arbeitnehmern in for-
schungsintensiven Zweigen der Industrie in der Region Trier weit unter Landes-
und Bundeswerten liegen. Die unterdurchschnittlichen Anteile an hochqualifizier-
tem Personal weisen allerdings Uberdurchschnittliche relative Entwicklungen
aufll,

20,7% aller Beschéftigten im Netzwerk (ben einen Beruf oder eine Tatigkeit
aus, die dem Bereich 'Metall' zugeordnet werden kann12 - die meisten davon
gehdren zu dem Berufsabschnitt 'Schlosser, Mechaniker und zugeordnete Be-
rufe'. Diesem Berufsabschnitt gehért gleichzeitig der gréBte Anteil derer ohne
abgeschlossene Berufsausbildung an. Ein Drittel aller Beschéftigten im metallre-
levanten Berufen/Téatigkeiten haben keine abgeschlossene Berufsausbildung -
allein 40% von ihnen sind dem Berufsabschnitt 'Schlosser, Mechaniker und zu-
geordnete Berufe' zuzuordnen. Gleichzeitig wird dieser Berufsabschnitt als
gréRte Problemgruppe bei der Betrachtung der Arbeitslosigkeit13 innerhalb des
Verarbeitenden Gewerbes bezeichnet - erstaunlicherweise sind aber gerade bei
den Arbeitslosen dieses Berufsabschnittes insbesondere diejenigen mit einer ab-
geschlossenen Berufsausbildung betroffen - sie stellen allein ein Viertel ailer Ar-
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beitslosen mit abgeschlossener Berufsausbildung in Berufen des produzierenden
Gewerbes. Die Analyse der Arbeitslosen nach der Stellung im Beruf zeigt dem-
gegeniiber einen wesentlich héheren Anteil an Nichtfacharbeitern - ein Indiz da-
fiir, daR ein hoher Anteil von Arbeitern mit abgeschlossener fachfremder Be-
rufsausbildung vor der Arbeitslosigkeit in dem Berufsabschnitt 'Schlosser, Me-
chaniker und zugeordnete Berufe' tdtig war. Das Verhdltnis 'offene Stellen' zu
'Arbeitslosen’ im Vergleichszeitraum betrégt trotz der Klagen liber Facharbeiter-
mangel flr diesen Berufsabschnitt 14,9 - ein weiteres Indiz daflir, daR bei den
Arbeitslosen mit abgeschlossener Berufsausbildung eine fachfremde Berufsaus-
bildung vorliegen miiRte14.

Beide Besonderheiten des Berufsabschnittes 'Schlosser, Mechaniker und zuge-
ordnete Berufe' lassen den SchluR zu, daB® im produzierenden Gewerbe ein ho-
her Anteil fachfremder und/oder ungelernter Mitarbeiter in dieser Tétigkeit be-
schéftigt ist, was angesichts des Umfangs und der Dominanz der (einschlédgigen)
handwerklichen Ausbildung umso erstaunlicher ist15,

Hinsichtlich der Qualifikationsentwicklung der vergangenen 10 Jahre im Netz-
werk hat sich eine wesentliche Verdanderung ergeben. So sank der Anteil der
Beschaftigten im Netzwerk1® ohne Berufsausbildung von insgesamt 44.507
{(=45.1 %) um 13.6% auf insgesamt 38.471 (=34.9%), insbesondere zurlick-
zufihren auf Verdnderungen in den mittelstdndischen Betrieben. Dabei ist der
Zuwachs an Arbeitspldatzen fir Beschdéftigte ohne Berufsausbildung aber auch
der Verlust an diesen Arbeitspldtzen durch BetriebsschlieBung vor allem in den
Betrieben unter 100 Beschéftigten zu verzeichnen, wédhrend sich der Verlust
durch Kontraktion auf alle BetriebsgroRenklassen relativ gleichmé&Rig verteilt.
Insofern ist die Dynamik der Arbeitsplatzentwicklung beziglich der Arbeitsplatze
fir Beschéftigte ohne qualifizierte Berufsausbildung in Klein- und Mittelbetrieben
besonders hoch.

4.3. Quintessenz zur Betriebs- und Beschiftigtenstruktur

Die Daten zur BetriebsgréRen- und Beschéaftigtenstruktur zeigen fiir die Region
Trier zum einen eine besondere kleinbetriebliche Struktur, zum anderen eine be-
sondere beschdaftigungspolitische Bedeutung des metallrelevanten Bereiches.
Insbesondere die metallrelevanten Branchen sind es, die hinsichtlich der Arbeits-
platzdynamik Uber die letzten 10 Jahre vor Projektbeginn eine positive Entwick-
lung zu verzeichnen haben.

Berlcksichtigt man die besondere Dominanz des (Metall-) Handwerkes sowohl
wegen seiner Beschéftigungswirkung als auch wegen seines besonderen Ausbil-
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dungsverhaltens, wird deutlich, wie stark das Fachkréftepotential in der Region
durch kleinbetrieblich-handwerkliche Ausbildungsinhalte geprégt ist.
Offensichtliich kann aber das Arbeitsplatzangebot nicht allein mit einschlégig
qualifizierten Fachkréften besetzt werden, wie die widerspriichlichen Aussagen
hinsichtlich der Arbeitslosenstruktur zeigen. Vielmehr missen Ungelernte, aber
vor allem auch Fachkrdfte mit anderer Berufsausbildung, in metallrelevanten T&-
tigkeiten eingesetzt werden bzw. worden sein. Das dies tendenziell eher fach-
fremd Ausgebildete sind, ergibt sich aus den Arbeitsplatzverlusten fiir Unge-
lernte gerade in Kleinbetrieben. Es steht andererseits zu vermuten, daR Fach-
krafte mit einschldgiger Berufsausbildung aus dem Handwerk ebenfalls fach-
fremde Tatigkeiten auslb{t)en und damit dem metallrelevanten Arbeitsmarkt
nicht zur Verfligung stehen bzw. ggf. unter anderen Berufsabschnitten der Ar-
beitslosenstatistik subsumiert sind. Welche Bedeutung diese Formen fachfrem-
der Berufstdtigkeiten u.a. auch fiir Fragen der Arbeitsgestaltung in Klein- und
Mittelbetrieben haben, werden wir im weiteren Verlauf dieser Arbeit herausstel-
len.

4.4 Die Multiplikator-Landschaft im Netzwerk

Die Dominanz kleiner und mittlerer Betriebe im Bereich des verarbeitenden Ge-
werbes, mehr noch der Handwerks- und handwerksdhnlichen Betriebe zieht eine
spezifische Infrastruktur von Institutionen und Verbadnden und deren Aktivitaten
im Bereich der Wirtschaftsférderung nach sich.17

Das fir die Untersuchung gewahlte Netzwerk ist Uberschaubar, was die Identifi-
kation von Beziehungen erleichtert und Systemgrenzen feststellbar macht. Die
Zahl der Muiltiplikatoren ist begrenzt, ihre Informationsvermittiungs- und Bera-
tungsressourcen sind ebenfalls begrenzt. Weiterhin liegt hinsichtlich der Bera-
tungsangebote fir Unternehmer eine Standortkonzentration der Multiplikatoren
auf die Stadt Trier vor. Das Angebot der Informationsvermittiung und Beratung
ist relativ homogen. Da die kleinen und mittleren Betriebe in besonderer Weise
auf Beratungsleistungen von auBen angewiesen sind, ist deshalb mit einem rela-
tiv homogenen EinfluR der verschiedenen Beratungseinrichtungen auch auf Fra-
gen der (Arbeits-)Gestaltung in den Betrieben zu rechnen8, Die fir Investitions-
entscheidungen in Klein- und Mittelbetrieben und Fragen der Arbeits- und Orga-
nisationsgestaltung refevanten Einrichtungen des Technologie- und Informations-
transfers sind: die Handwerkskammer und industrie- und Handelskammer mit
den jeweiligen spezifischen Technologie- und Innovationstransfer-Referaten und
Weiterbildungsangeboten fiir Planer und Anwender; die (Fach-)Hochschulen mit
den Kontaktstellen fir Technologie- und Wissenstransfer; die - erst im Verlauf
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der letzten 5 Jahre gegrindeten - Einrichtungen Technologiezentrum Trier fur
Unternehmensgriinder, der Trierer Technologie-Transfer sowie das Euro-Info-
Center; die Einrichtungen der Wirtschaftsférderung bei Bezirksregierung, Stadt
und Landkreisen; der DGB und die Einzelgewerkschaften (hier: IG Metall} sowie
die beim DGB angesiedelten Technologieberatungsstellen; die Arbeitgeberver-
bénde. Das Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft sowie freie
Unternehmensberater sind ergdnzend zu nennen.

~ 4.5. ) Allgemeine Beschreibung der ausgewahliten Betriebe

Die nachfolgenden Kapitel befassen sich mit der Beschreibung der von uns aus-
gewdhliten Betriebe und ihrer Zuordnung zu den flr die qualitativen Analysen
relevanten Merkmalen.

4.5.1. Voraussetzung: Totalerhebung zur Beschreibung des
Forschungsfeldes "Netzwerk Trier”

Anfang des Jahres 1990 wurden insgesamt 1.530 Metallbetriebe angeschrie-
ben: 62 Betriebe im Investitionsglter produzierenden Gewerbe aus dem Zustén-
digkeitsbereich der Industrie- und Handelskammer, 4 kunststoffverarbeitende
Betriebe des gleichen Zustdndigkeitsbereiches und 1.478 Metallgewerke aus
dem Zustdndigkeitsbereich der Handwerkskammer. Bei 14 Doppelnennungen
aus beiden Kammerbereichen ergibt sich die Gesamtzahl von N = 1.530. Die
Rucklaufquote lag insgesamt bei N = 255 (= 16,67 v.H.).
Uber diese 255 Betriebe, die wir mit unserer Totalerhebung erfassen konnten,
haben wir einen groben Uberblick zur Beschaftigtenzahl, dem Standort in der
Region, der dkonomischen Abhéngigkeit von Kunden, der organisatorischen
und/oder Gkonomischen Abhéngigkeit von Mutterunternehmen, der LosgroRe
und Erzeugnisgestaltung, der Form der Arbeitsorganisation/Arbeitsteilung zwi-
schen Fertigung und Arbeitsvorbereitung sowie der Weiterbildung bei der Ein-
fihrung neuer Technologien erstelit. Diese Kriterien erschienen uns wichtig als
Ausgangssituation, um die Analyse der betrieblichen und tberbetrieblichen Be-
dingungen von Chancen und Barrieren einer menschengerechten Arbeitsgestal-
tung erfassen zu konnen. Wir. wir feststellten, ist insgesamt das (Metall-) Netz-
werk der Region nicht durch einen hohen technologischen Stand gepréagt - viel-
mehr gibt es Konzentrationen innerhalb weniger Betriebe insbesondere des Ma-
schinenbaus, der Elektrotechnik und der Kunststoffverarbeitung. Allenfalls Biro-
technologien sind in den Betrieben des sonstigen Metallbereiches in nennens-
wertem Umfang implementiert. Als fiir unsere Fragestellung besonders relevant
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und als wichtigste Auswahlkriterien flir die weitergehenden qualitativen Inter-
views wollten wir Investitionen in der Produktion und produktionsnahen
Diensten erfassen, um aus diesen Fallstudien Hinweise auf besondere Chancen
und Barrieren qualifikationshaltiger Arbeit ableiten zu kénnen. Insofern war eine
- bereits vorab unterstellte - besondere Relevanz der genannten Branchen durch
unsere Totalerhebung bestétigt worden.

Daran anschlieBend erfoigte eine differenziertere Analyse der erfalten Daten
dieser drei Branchen, um daraus eine Auswahl "typischer” Betriebe fiir die Fall-
studien vorzunehmen.

91 Betriebe (35,7 v.H. von N=255) sind diesen drei Branchen zuzuordnen. Die
Betriebe gliedern sich nach den Bereichen Elektrotechnik/Feinmechanik (12 Be-
triebe), Maschinenbau/Metallbau (77 Betriebe) und Kunststoffverarbeitung (2
Betriebe).

Auf Basis der Auswertungsergebnisse dieser 91 Betriebe erfolgte die Auswahi
der von uns zu interviewenden Betriebe. 17 Betriebe wurden im folgenden un-
tersucht - 4 Betriebe gehdren der Handwerkskammer an, 6 Betriebe gehéren der
Industrie- und Handelskammer an, und 5 Betriebe gehdren beiden Standesorga-
nisationen an. Zwei Betriebe haben dazu keine Angaben gemacht

In einem gesonderten Bericht1? wurden bereits die zunichst 19 aus der Totaler-
hebung des metallverarbeitenden Bereiches ausgewdéhiten Betriebe differenziert
beschrieben und innerhalb bestimmter Merkmale mit den 91 Betrieben der rele-
vanten Branchen Elektrotechnik/Feinmechanik, Maschinenbau/Metallbau und
Kunststoffverarbeitung in Beziehung gesetzt. Diese Analyse ergab, da die von
uns ausgewdhlte Stichprobe - bis auf einige Ausnahmen - relativ gesehen der
Verteilung der relevanten Branchen auf die von uns erhobenen Merkmale ent-
spricht.

Ausnahmen sind die fiir unsere Fragestellung wichtigsten Merkmale: Da es um
die Analyse von Investitionsentscheidungsprozessen in Neue Produktionstech-
nologien geht, ist Voraussetzung der Untersuchung eine vor kurzem bereits ab-
geschlossene oder eine noch laufende Investitionsentscheidung. Dies heiflt na-
tlrlich, daB® in den von uns zu untersuchenden Betrieben Produktionstechnolo-
gien vorhanden sein mufiten. Die Technikausstattung weicht insofern von der
branchenrelevanten Untersuchung ab, als in den ausgewdhiten Betrieben - fir
das Netzwerk gesehen - relativ stark computergestiitzte Biiro- und Produktions-
technologien eingesetzt sind. ' ’
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4.5.2. Allgemeine Beschreibung der ausgewihiten Betriebe

4.5.2.1. Branchenverteilung

Entsprechend der Verteilung der 91 Betriebe auf die drei genannten Branchen
ergibt sich fir die 17 von uns zur Befragung ausgewadhiten Betriebe folgende
Verteilung: Elektrotechnik/ Feinmechanik : 3 Betriebe und Maschinen-
bau/Metailbau : 14 Betriebe. Mit Betrieben der Branche Kunststoffverarbeitung
konnte leider keine Zusammenarbeit erreicht werden.

1 4.5.2.2. Regionale Verteilung

Die Ansiedlungsdichte der fiir uns relevanten Branchen im Regierungsbezirk Trier
zeigt eine etwa gleich starke Verteilung auf die fiinf Landkreise des Regierungs-
bezirkes und die Stadt Trier. Dies spiegelt sich auch in der Verteilung der 17
ausgewdhiten Betriebe wider. Das Verteilungsmuster entspricht dariiber hinaus
den in der Untersuchung von Derenbach/Bures (1989) festgesteliten Ergebnis-
sen.

4.5.2.3. BetriebsgriRe

Wie bei den branchenrelevanten 91 Betriebe finden wir auch bei den von uns
befragten 17 Betrieben das Schwergewicht in der BetriebsgréBenklasse 20 bis
99 Beschéftigte. Dort sind 11 Betriebe angesiedelt. In der Klasse zwischen 100
und 499 Beschéftigten befinden sich 6 Betriebe, 3 Betriebe davon in der Klasse
zwischen 100 - 149 Beschéftigte.

Betrachtet man den Bestand an Produktionstechnologien in verschiedenen Be-
triebsgréfenklassen, der das wesentliche Auswahlkriterium darstellte, so zeigt
sich, daR die BetriebsgroRenklasse zwischen 1 - 19 Beschéftigten (55 der 91
Betriebe der Branchengesamtheit befinden sich in dieser Klasse) zwar am stérk-
sten besetzt ist, daR sie jedoch gleichzeitig die geringste technische Ausstattung
aufweist und somit auch nur ein geringes Auswahlpotential fur unsere Befra-
gung darstelit. Dies begriindet die Auswahl von nur einem Betrieb aus dieser
Klasse. In den gréReren Betrieben sind moderne Produktionstechnologien anzu-
treffen, so daR sie - obwohl absolut geringer besetzt - in der Falistudie den
stérksten Anteil darstellen. Dabei liegt das Schwergewicht - entsprechend den in
der branchenspezifischen Auswertung erzielten Ergebnissen - in der GréRen-
- klasse zwischen 20 und 149 Beschiftigten,
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45.24. Personalstruktur

Hinsichtlich der Personalstruktur liegen - mit Ausnahme eines fehlenden Frage-
bogens20 - (ber unsere Fallbetriebe die vollstdndigsten Daten vor. Da es sich
um eher kieine Betriebe handelt und die EDV-unterstiitzte Sachbearbeitung im
Biiro, zu der auch die Personalverwaltung gerechnet werden kann, in den Be-
trieben sehr weit fortgeschritten ist, scheint die Beantwortung von quantitativen
Personalfragen einen verhdltnismaRig geringeren Aufwand abzuverlangen. Aus
der Totalerhebung war uns lediglich die Anzahl der Beschéaftigten bekannt.
Hierzu gibt es bei der weitergehenden Erhebung eine Anzahl kleinerer Abwei-
chungen, die sich aus der zeitpunktbezogenen Befragung erkldren. Bis auf 2
Ausnahmen ist die Zahl der Beschéftigten zum spateren Zeitpunkt gréBer, was
sich in den Gesprachen inbesondere im Hinblick auf einen von nahezu allen Be-
trieben artikulierten zusétzlichen Facharbeiter-Bedarf bestétigte. Wir fragten
nach Alter und Geschlecht der Beschaftigten, nach dem Auslénderanteil und -
angesichts der aktuellen politischen Entwicklungen - auch nach dem Anteil der
Aus- und Ubersiedler. .

Uber die Anzahl der Beschéftigten ergeben sich 4 Betriebstypen.

Typ 1 “weniger als 50 Beschiftigte, hoher Anteil minnlicher Beschiftigter”,
Der Anteil mannlicher Beschéaftigter liegt zwischen 80 und 93 v.H..
lhm sind 7 Betriebe zuzuordnen.

Typ 2 "50-100 Beschiftigte, hoher Anteil ménnlicher Beschiftigter”. Der
Anteil ménnlicher Beschéftigter liegt zwischen 64 und 94 v.H.. {hm
sind 4 Betriebe zuzuordnen.

Typ 3 "101 - 199 Beschiftigte, eher geringerer Anteil médnnlicher Beschiftig-
ter". der Anteil der mannlichen Beschéftigter liegt hier "nur” zwischen
60 und 77 v.H.. Ihm sind 2 Betriebe zuzuordnen.

Typ 4 “200 und mehr Beschiftigte, sehr hoher Anteil ménnlicher Beschiftig-
ter". Der Anteil mannlicher Beschaftigter liegt zwischen 87 und 95
v.H.. Ihm sind ebenfalls 3 Betriebe zuzuordnen.

Hinsichtlich der Altersstruktur ergeben sich 3 Gruppen von Betrieben:

Typ 1 "Breit gestreute Altersstruktur mit Schwerpunkt bis 40 Jahre". Bei ei-
ner Altersklassenbiidung von ‘jlinger als 20 Jahre' aufwirts in 5-Jah-
res-Schritten ergibt sich fir diesen Betriebstyp eine relativ gleichmas-
sige Verteilung der Belegschaft auf die Altersklassen 20-25 bis 35-40
Jahre. Aber auch jiingere Beschéftigte und insbesondere &ltere Be-
schéftigte bis (ber 65 Jahre hinaus arbeiten in diesen insgesamt 11
Betrieben.

Typ 2 "Eher jlingere Beschiiftigte bis 30 Jahre, nicht alter als 50 Jahre™. Der
Schwerpunkt liegt in diesen 2 Betrieben in den Altersklassen 20-25
Jahre mit je ca. 44 v.H. und 25-30 Jahren mit ca. 22 bzw. 34 v.H. Es
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gibt keine Beschéftigten, die alter als 50 Jahre sind. Dazu gezahlt
werden muf ein dritter Betrieb, der im Fragebogen keine differenzier-
ten Zahlenangaben machte, jedoch die Altersklasse von 20-25 Jahren
als weitaus gréRte angab.

Typ 3 "Schwerpunkt 25-30 Jahre, breitere Streuung als Typ 2". In dieser Al-
tersklasse sind flir die beiden hier zu subsumierenden Betriecbe 40
bzw. 45 v.H. der Belegschaft anzusiedeln. Im Unterschied zu Typ 2 ist
der Anteil der Beschéftigten in den Altersklassen (iber 40 Jahre relativ
hoéher, erreicht aber nicht die Anteile von Typ 1.

Insgesamt sind in 11 Betrieben 27 Auslénder, 15 Aus- und 29 Ubersiedler be-
schéftigt - 5 Betriebe haben keine Beschéftigten von auBerhalb der ehemaligen
Bundesrepublik, in einem Fall liegen keine Angaben vor. Die genannten Beschéf-
tigten verteilen sich dariber hinaus sehr unterschiedlich: je 3 Betriebe beschéafti-
gen mehr als 10 von ihnen.

4.5.3. Spezifische Besonderheiten der Betriebe

Im Rahmen der Totalerhebung, der branchenspezifischen Auswertung sowie der
vor den investitionsentscheidungsbezogenen Interviews durchgeflhrten weiter-
gehenden quantitativen Erhebung wurden neben der BetriebsgréRe, gemessen
an der Beschéftigtenzahl, der Kammerzugehdrigkeit und der regionalen
Verteilung weitere Daten erhoben, die flir die hypothesengeleitete Auswertung
der Interviews wichtige Hintergrundinformationen darstelien.

Dazu gehdren die Technikausstattung zusammen mit dem Jahr der ersten und
* letzten Einfilihrung je Einzeltechnologie, Fragen zur LosgréBe und Erzeugnisge-
staltung, Fragen zur Organisationsstruktur und zur Form der Arbeitsteilung zwi-
schen Fertigung und Arbeitsvorbereitung, zur Qualifikationsstruktur und zur Wei-
terbildung bei der Einfilhrung neuer Technologien sowie zur ékonomischen Ab-
héngigkeit von Kunden bzw. der organisatorischen und/oder 6konomischen Ab-
hangigkeit von Mutterunternehmen.

Die jeweiligen Ergebnisse/betrieblichen Besonderheiten werden im folgenden im
Zusammenhang mit der hypothesengeleiteten Analyse der - differenzierten -
Handlungskontinua dargestelit.

"Im Rahmen der siebzehn Fallstudien wurden insgesamt 20 (Investitions-)
Entscheidungen analysiert. Im einzelnen waren dies Entscheidungen zur Einfiih-
rung von:
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CAD

PPS

CNC-Einzelmaschinen - zerspanend
CNC-Einzelmaschinen - spanlos
Bearbeitungszentren

Bau und Ausstattung eines Roh- und Fertigteillagers
Reorganisation: Gruppenfertigung
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10

12

14

15

16

17

18

19

Forschungskooperation: Bundesforschungsanstalt fir Landeskunde und Raumordnung und
Planungsgemeinschaft Trier, Bearb.: R.Derenbach/ A.Bures: Empirische Befunde zur regio-
nalwirtschaftlichen Entwicklung in der Region Trier, Trier, Mai 1989, S.166

Vgl. Jahresbericht 1986 der Handwerkskammer Trier sowie Wirtschaft 1986, Bericht der
IHK Trier Gber den Raum Mosel, Eifel, Hunsriick, Statistischer Teil, $.94 ff

Vgl. Messerig-Funk, B.: Der Arbeits- und Bildungsmarkt in der Region Trier, in Wachter, H.
{Hg.): Arbeitspapiere zur Humanisierung des Arbeitsiebens, Arbeitspapier 131/91, Trier,
S.37ff

Derenbach/Bures 1989, S.52

Derenbach/Bures 1989, S. 29

Vgl. Messerig-Funk, B, 1991, S.42

Derenbach/Bures 1989, S. 45

Derenbach/Bures 1989, S. 167

Basis der v.H. Werte ist die Zahl der Betriebe mit 20 und mehr Beschiftigten. Das heif3t,
daB - bezogen auf die Gesamtzahl der Betriebe, nicht aber bezogen auf die Zahi der Be-
schiftigten - der Anteil der extern abhangigen Betriebe der Region geringer ist.

Vgl. Messerig-Funk, B. 1991, S.45ff

Derenbach/Bures 1989, S. 52

Metallerzeuger und -bearbeiter; Schlosser, Mechaniker und zugeordnete Berufe; Elektriker;.
Montierer und Metallberufe und andere nicht genannte; Maschinisten und zugehorige Be-
rufe; An- und Ungelernte als 'Hilfearbeiter ohne ndhere Tatigkeitsangabe; Ingenieure, Che-
miker, Physiker, Mathematiker; Techniker; Technische Sonderfachkrafte; Messerig-Funk, B.
1991, S.45

1987 betrug die Arbeitslosenquote im Arbeitsamtsbezirk Trier immerhin noch 12,8%

Die Daten verdndern sich im Zeitablauf nicht wesentiich; vgl. etwa: Arbeitsamt Trier, Jah-
resberichtle) (ber die Arbeitsmarktentwicklung 1990 und 1991

Wir werden am Ende dieser Arbeit den Teufelskreis von Qualifikation und Qualifikations-
nutzung im Netzwerk analysieren und zeigen, dal gerade die kleinbetriebliche Struktur und
der fehlende (Personal-)Planungshorizont zu dieser Situation beitragen.

ohne Landwirtschaft, Post, Bahn, Bergbau, Gebietskdrperschaften und Sozialversicherun-
gen

Vgl. dazu Graber, H./ Holst, M./ Schackmann-Fallis, K.-P./ Spehl, H.: Regionale Wirt-
schaftsstrukturen im Verarbeitenden Gewerbe unter besonderer Bericksichtigung der Kon-
trollstruktur, Endbericht (Kurzfassung), Arbeitspapier Nr.11, 1986, S.1-21.

Vgl. die Ausfiihrungen zu den einzelnen Mulitplikatoren in Kapitel 5.4

Vgl. zur Beschreibung der Untersuchungseinheit Modrow-Thiel, B./RoBmann, G.: Totaler-
hebung zur Beschreibung des Forschungsfeldes "Netzwerk Trier”; Ergebnisse einer Unter-
suchung des-metalirelevanten Bereiches im Regierungsbezirk Trier zur Vorbereitung qualita-
tiver Analysen von lavestitionsentscheidungen in Klein- und Mittelbetrieben. Arbeitspapier
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20

10/1991 der Arbeitspapiere zur Humanisierung des Arbeitslebens, Herausgeber: Prof.Dr.
Hartmut Wachter

Von den aus der Totalerhebung erfaBten und ausgewashlten Betrieben bearbeitete ein Be-
trieb den die qualitative Untersuchung vorbereitenden umfassenderen Fragebogen nicht.
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5. Analyse der Investitionsentscheidungen im Netzwerk

5.1. Das Handlungskontinuum 'Technik’

Eine zentrale Hypothese Uber spezifische Entséheidungskriterien bei der Einfiih-
rung Neuer Technologien in kleinen und mittleren Betrieben, die wir im Verlauf
unserer Fallstudien Uberpriifen wollten, lautete:

~

"Ausreichende Informationen hinsichtlich der Gestaltungsmdglichkeiten von
Technik sind in Klein- und Mittelbetrieben nicht vorhanden."”

Dieser Hypothese wurde im Verlauf mehrerer Fachkonferenzen mit Vertretern
aus Industrie- und Handwerksbetrieben, die nicht identisch waren mit unseren
Fallstudienbetrieben, zwar nicht zugestimmt, in umgekehrter Formulierung
('mehr Informationen werden bendtigt') wurde sie allerdings bestétigt. Insofern
haben diese Betriebe unsere Annahmen indirekt bestitigt, als sie die Technik im
Hinblick auf Arbeitsgestaltung als nicht variabel ansehen. Es ist dann auch nicht
erforderlich, mdgliche EinfluRgréRen festzustellen und Gestaltungsalternativen
von Technik zu suchen.

Insgesamt wurde seitens der kleineren Betriebe eine informatorische Abhangig-
keit von Institutionen des Technologie- und Wissenstransfers deutlich. Uberein-
stimmend und im Unterschied zu den befragten Betrieben bestédtigten die an-
schlieBend befragten Multiplikatoren die genannte Hypothese aus ihrer Sicht.
Die Informiertheit von Planern und Entscheidern in den Betrieben zur Bewélti-
gung komplexer Entscheidungsprozesse wurde als nicht ausreichend bezeichnet.
Eine friihzeitige strategische Informationssuche und -verarbeitung sei in den
Klein- und Mittelbetrieben nicht gegeben.

5.1.1. Konzepthaftes Vorgehen hinsichtlich der Technikauswahl

5.1.1.1. Informiertheit iber Technikanforderungen

Auf der Basis von insgesamt 19 untersuchten Investitionsentscheidungen in 16
Betriebenl haben wir drei verschiedene Ebenen der Informiertheit hinsichtlich
neuer Technologien festgestellt.
Die erste Ebene beinhaltet eine grundsétzliche Informiertheit (iber die jeweilige
Technologie, ihren hesonderen Nutzen und ihre besonderen Voraussetzungen.
Oftmals unterschétzen
"Betriebsleiter den erforderlichen planerischen Aufwand fiir die Integration
der neuen Technologie in die Arbeitsablaufe... Dies liegt in kanventionellen
Rationalisierungs- bzw. Technisierungsvorstellungen begriindet, die den

komplexen 'systemischen' Anforderungen sowie den betrieblichen Voraus-
setzungen computerunterstiitzter Techniken nicht addquat sind. Vor allem
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bei unerfahrenen Erstanwendern dominiert die Auffassung, man kénne bei-
splelswetse mit der neuen "Maschine” CAD ohne groBe Umsténde, quasi
‘auf Knopfdruck' und nach kiirzester Ubergangszeit Zelchnungen mit weni-
ger Arbeitskraften schneller und qualitativ besser erstellen"2,

Die zweite Ebene beinhaltet Informiertheit liber die an das System anzulegenden
und fiir den betrieblichen Einsatz relevanten Auswahlkriterien bzw. Erfahrungen
in der Generierung solcher Kriterien. Fehlende Planungserfahrung und fehlende
Information Uber Méglichkeiten und Nutzen spezifischer Systeme erschwert die
Formulierung und Gewichtung solcher Auswahlkriterien und stellt die Autonomie
des Betriebes gegeniiber externen EinfluRfaktoren in Frage. Dazu gehéren auch
systematische IST-Analysen der betrieblichen Gegebenheiten hinsichtlich der
Aufbauorganisation, der Ablauforganisation, eine Tétigkeitsanalyse, eine Ana-
lyse der gegebenen Hilfsmittel, der gegebenen Datenmenge sowie des Teile-
spektrums, auf deren Basis eine Soll-Konzeption flir die auszuwéhlende tech-
nisch-organisatorische Losung abgeleitet wird, die dann der Anforderungsdefini-
tion an das zu beschaffende System dienen kann3,

Die dritte Ebene umfaBt schlieflich die Informiertheit Uber das Marktangebot
hinsichtlich der jeweiligen Technologie und das Wissen um die Formulierung er-
ster Filterkriterien zur Reduktion der fiir den einzelnen Betrieb zundchst uniber-
sichtlichen und Uberfordernden Angebotsvielfalt.

Einen entscheidenden Einflu® auf den Grad an Informiertheit auf allen drei ge-
nannten Ebenen hat die Zusammensetzung des buying centers? im Betrieb, in
dem nicht nur verschiedenes Wissen auf der Basis von Ausbildung und unter-
schiedlichen Planungserfahrungshorizonten zusammenwirken, sondern auch eine
Kriteriengenerierung zur Technik- bzw. Angebotsbewertung auf der Basis ver-
schiedener Abteilungssichtweisen und Zielorientierungen erfolgen kann. Erst
durch die Integration mehrerer Betroffener aus verschiedenen Abteilungen als
jeweilige Experten ist eine umfassende I1ST-Analyse und insbesondere SOLL-Kri-
teriengenerierung im og. Sinn gewihrleistet5. In jedem Fall aber ist eine inter-
personelle Reflexion der von auflen einflieBenden Informationen und ihrer Verar-
beitung/Bewertung gegeben, in der bestehende Diskrepanzen. zwischen der of-
fiziellen Betriebsrealitdt und der praktizierten Arbeitsrealitdt® im Planungsproze
beriicksichtigt werden kénnten. Eine Entscheidung von oben nach unten? stéRt
demgegeniber auf Informationsdefizite, Reibungsverluste und oftmals auch Bar-
rieren, die in der Realitdtsferne der Ausgangsannahmen begriindet liegen.
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5.1.1.2. Autonomie und Strategiefdhigkeit in der Formulierung von
Technikanforderungen

In der Mehrzahl der von uns untersuchten Investitionsentscheidungen stéRt das
AusmaR an Informiertheit insbesondere der beiden letztgenannten Ebenen der
Formulierung von Investitions-Zielen und Auswahlkriterien sowie der
Markttransparenz auf Grenzen, die durch die Zusammensetzung bzw. die Ein-
fluRkonstellationen innerhalb des sog. buying centers gesetzt sind. GroRe und
Zusammensetzimg des buying center und damit umfassende Ziel- und Kriterien-
formulierung und interpersonelle Reflexion der zusammengetragenen Informatio--
nen sind insofern fiir nahezu alle Betriebe von vernachlédssigbarer Bedeutung, als
die Mehrzahl der untersuchten Investitionsentscheidungen von wenigen bis ein-
zelnen Personen vorbereitet und getroffen wurden; selbst wenn aber mehrere
Personen aus unterschiedlichen Abteilungen bzw. unterschiedlichen Manage-
mentebenen im Sinne eines buying centers beteiligt sind, ist in den meisten Be-
trieben eine Entscheidungskonzentration u.a. im Hinblick auf die Kriterienge-
wichtung auf einzelne Personen der Fihrungsebene beschrinkt. Die gilt insbe-
sondere fir CAD- und PPS-Entscheidungen aus zwei Griinden: zum einen haben
PPS- und CAD-Entscheidungen den Charakter zentralisierender Organisations-
technologien mit insbesondere im Hinblick auf zukiinftige CIM-Lésungen strate-
gischen Vernetzungs- und Rationalisierungseffekten und neuen Moglichkeiten
der Planung und Kontrolle von oben. Zum zweiten sind diese Systeme technisch
relativ komplexe Produkte und in ihrer Funktion wenig gegenstindlich und
durchschaubar; die Ubertragbarkeit konventionellen Wissens im Bereich der Pro-
duktionsplanung und -steuerung und der konventionellen Konstruktion durch Be-
troffene ist gerade wegen der Abstraktheit der Systeme schwieriger als die Ein-
schitzung der Wirkung numerisch gesteuerter Werkzeugmaschinen im Vergleich
zur konventionellen Maschine. Zumindest scheint die Einschétzung der unter-
schiedlichen "Hardware”, also der mechanischen, hydraulischen oder pneumati-
schen Bestandteile der jeweiligen Werkzeugmaschinen im Vergleich zur Ein-
schéitzung verschiedener CAD/PPS-Rechner auf der Basis konventioneller Ver-
gleiche mit Werkzeugmaschine oder Zeichenbrett eher méglich zu sein.
Ein Differenzierungsmerkmal neben der GroRe und Zusammensetzung des
buying center hinsichtlich des Informationsstandes der Betriebe liegt damit in der
Planungserfahrung der je Beteiligten und der Méglichkeit, aus zuriickliegenden
Investitionen {und ihren Erfolgen oder MiRerfolgen) auf die jetzige Investitions-
entscheidung riickschlieBen zu kénnen. Damit kann trotz fehlender aktueller In-
formationen {iber Technologiekriterien und Angebotsvielfalt zum Planungszeit-
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punkt der Betrieb zumindest Vergleichskriterien aus vergangenen Suchphasen,
vorhandenen Technologien und deren betrieblichen Nutzen bzw. aus Erfahrun-
gen im Beratungs- und Serviceverhalten bereits kontaktierter Hersteller ableiten.
Die Fahigkeit, Kriterien fir den Umgang mit extern angebotenen Informationen
von Herstellern, Handlern, Kundenanforderungen und/oder Beratungsinhalten zu
setzen, d.h. die einflieBenden Informationen im Hinblick auf ein betriebliches Ziel
zu bewerten und zu berlicksichtigen, beschreibt das AusmaR an Autonomie und
damit auch Strategieféhigkeit des Betriebes. In diesem Fall ist die Fahigkeit,
einen spezifischen betrieblichen Nutzen von Technologie zu erkennen und Aus-
wahl- und Gewichtungskriterien zu definieren, gepragt durch das Ausmaf® an In-
formiertheit auf den oben genannten drei Ebenen und fiihrt zu innovativen oder
traditionalen Technikkonzepten bzw. - bei unzureichender Informiertheit - zu
konzeptlosen Technikentscheidungen oder Anpassungen an die Umwelt.

Als strategiefdhig in diesem Sinne kénnen wir 10 der untersuchten 16 Betriebe
bzw. als konzepthaft kénnen wir 12 der untersuchten 19 Investitionsentschei-
dungen hinsichtlich der Technikauswahl bezeichnen.

5.1.1.3. Technikentscheidungen mit innovativem Handlungskonzept

Unter einem innovativem Handlungskonzept haben wir 9 Entscheidungen in 7
Betrieben subsumiert.

Das innovative Vorgehen zeichnet sich durch gezielte Kriteriendefinitionen und -
gewichtungen aus, die fiir den jeweiligen Betrieb neu sind und erstmalig insbe-
sondere im Hinblick auf Aufwéartskompatibilititen als System- oder Briicken-
kopfentscheidung erarbeitet wurden. Zwar basieren diese Entscheidungen auf
Erfahrungen mit bisherigem Technikeinsatz, haben aber flir den Betrieb eine
neue Qualitdt. Zu nennen sind: CIM-Systementscheidungen (CAD/CAM bzw.
DNC-Vernetzung), erstmalige Investition in Neue Fertigungstechnologien und
Offnen gegeniiber technologischen Neuheiten im Werkzeugwesen.

In den meisten Betrieben hat ein Planungsteam aus mehreren Personen unter-
schiedlicher Abteilungen bzw. unterschiedlicher hierarchischer Ebenen - d.h.
mindestens 2 Personen gehéren jeweils nicht zur Inhaberebene - gearbeitet. Hier
ist sowohl die Einschéatzung der Technologie und ihres Nutzens an sich als auch
die Generierung spezifischer Auswahlkriterien auf der Basis von einschlégiger
Ausbildung und interpersoneller Reflexion gegeben.

Hinsichtlich der Kriteriengewichtung waren in alien Betrieben Gberwiegend ein-
zelne Personen mit besonderem EinfluR ausschlaggebend, wobei diese aber ge-
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rade selbst Gber entsprechende Planungserfahrung verfligen. Mit zwei Ausnah-
men ist in diesen Betrieben bereits mindestens in eine vergleichbare Technologie
investiert worden und/oder von den Planungsbeteiligten in anderen Betrieben
eine solche Investition geplant worden. Insofern konnte hier aus den positiven
wie auch negativen Erfahrungen der Vergangenheit gelernt werden. Méangel im
Funktionsumfang und/oder der Funktionsfahigkeit der jeweiligen Systeme und
insbesondere Probleme im Bereich der Schnittstellenkompatibilitdt dienen damit
als MaBstab - viele suboptimale Méglichkeiten werden erst im tdglichen Einsatz -
der Systeme erkannt oder durch spezifische Kundenwinsche, die aus techni-
schen Grinden nicht befriedigt werden kénnen, evident.

Die im vorangegangenen dargestellte Typologisierung der Betriebe hinsichtlich
ihrer Ausstattung mit Einzeltechnologien {Art und Anzahl) kann nicht als Erkla-
rung flr die Bewertung der Investitionsentscheidungen als innovative Konzepte
herangezogen werden. Hier sind sowoh! Betriebe mit eher begrenzten Tech-
nikeinsatz und Konzentration auf CNC-Technologien einzuordnen als auch Be-
triebe mit Konzentration auf Blro- und AV-Technologien. Allerdings konzentrie-
ren sich hier die Betriebe, die - im Hinblick auf die Investitionszeitpunkte -
sowohl bereits in den Jahren vor 1980 als auch 2wischen 1980 und 1990 inve-
stiert haben und zum Zeitpunkt der Totalerhebung gleichzeitig in hohem Ausmalf
Investitionen im Blro- und/oder AV- und/oder Fertigungsbereich planen. Hier
werden also Planungserfahrungen mit unterschiedlichen Inhalten und verschie-
denen 'Erprobungs'-Zeitrdumen zusammengefiihrt,

Insgesamt kann fUr diese Betriebe eine autonome Kriteriendefinition konstatiert
werden, sei es, weil eine interpersonelle Entscheidungsfindung im Team mit
Vorerfahrung eine systematische und umfassende Kriteriendefinition und Ge-
wichtung ermdglichte oder weil aufgrund negativer Vorerfahrungen gerade die
vernachléssigten Kriterien in ihrer Relevanz deutlich wurden.

5.1.1.4. Technikentscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept

Als Entscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept sind drei Entscheidun-
gen in drei Betrieben zu bezeichnen, wobei in nur einem Fall mehr als zwei Per-
sonen, die nicht zur Flhrungs-/Inhaberebene zu rechnen sind, am Planungspro-
ze3 beteiligt waren. Es erfolgte zu Beginn des Planungsprozesses keine syste-
matische Informationssuche und Kriteriengenerierung. Die Entscheidungen
zeichnen sich vielmehr durch ein sich langsam (iber mehrere ldngerdauernde
Teilentscheidungen Herantasten an die letztendliche Ldsung aus. Trotzdem sind
diese Betriebe als strategiefdhig zu bezeichnen, weil der Entscheidungsprozef
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durch aufgedeckte Ménge! zu neuen Erkenntnissen flhrt, die im weiteren Pla-
nungsverlauf aufgegriffen und weiterverarbeitet werden.

Insgesamt haben wir die drei Entscheidungen insofern einem traditionalen
Handlungskonzept zugeordnet, als keine neuen Auswahlkriterien definiert oder
fir die Erweiterung neue Ziele gesetzt wurden, sondern die Beteiligten im Riick-
blick Negativerfahrungen zu AusschiuB- und Positiverfahrungen zu Auswahlkri-
terien formulierten, ohne im Hinblick auf die Zielsetzung der Investition spezifi-
sche Operationalisierungen vorzunehmen.

Auch fir die Entscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept kann die Ein-
ordnung des Betriebes nach dem Ausstattungstyp nicht zur weiteren Erkldrung
herangezogen werden. Es kann aber festgehalten werden, daR sich die Betriebe
durch eine bisherige Konzentration auf Fertigungstechnologien auszeichnen -
ihre Planungserfahrung liegt in diesem Bereich (CNC und SPS). Im Unterschied
zu den als innovativ bezeichneten Entscheidungen wird dabei unter Rickgriff auf
diese Erfahrungen keine neues Kriterium hinzugezogen bzw. - in einem Fall -
vom konventionellen Bereich auf den CAD-Bereich zuriickgeschlossen.

5.1.2. Konzeptlose Entscheidungen

5.1.2.1. Konzeptlose Entscheidungen durch fehlende Macht

In einem Zweigbetrieb einer extern angesiedelten Mutterunternehmung sind von
2wei Entscheidungsbeteiligten in relativ kurzer Zeit in groRem Umfang Investitio-
nen vorgenommen worden. Darliber hinaus verfiigen die Entscheider Gber Pla-
nungserfahrung in anderen betrieblichen Strukturen bzw. anderen Netzwerken.
Im Verlauf dieser Planungen und positiven und negativen Erfahrungen mit den
gekauften Systemen konnten groRRe Routinen aufgebaut werden, die den Betrieb
informiert und autonom gegeniiber externen Informationsquellen und in der Ge-
nerierung und Gewichtung von Anforderungskriterien erscheinen lassen. Fir die
Investition in Fertigungstechnologien, die autonom im Zweigbetrieb geplant
werden, ist daher ein traditional-konzepthaftes Vorgehen auf der Basis positiver
oder negativer Erfahrungswerte festzustellen. Die untersuchte Investitionsent-
scheidung zeichnet sich aber durch eine neue Qualitdt aus - es handelt sich um
eine Organisationstechnologie, die nicht allein vor Ort getroffen werden kann,
sondern vielmehr die Einzelentscheider im Zweigbetrieb auf die Grenzen ihrer
EinfluBmd&glichkeiten gegeniiber dem Mutterunternehmen stoRen. Waren bishe-
rige Investitionen produktorientiert8 (Einzeltechnologien ohne Vernetzung) und
damit autonom im Zweigbetrieb vorbereitet, ist die systemisch ausgerichtete Or-
ganisationstechnologie an den Kriterien und Vorstellungen der Zentrale auszu-
richten. Hinsichtlich der Organisationstechnologien ist der Betrieb grundsétzlich
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strategiefdhig auf der Basis seines Wissens um technische Mdglichkeiten und
auf der Basis seines Wissens um organisatorische Spezifika das Betriebes. Aber
gerade in diesem Fall erweist er sich nicht als strategiewirksam - der Entscheider
kann die zweigwerkspezifischen Kriterien nicht hinreichend einbringen.

5.1.2.2. Fehlende Informiertheit und Autonomie bei konzeptlosen
Entscheidungen

Im vorangegangenen wurde als Basis konzepthaften Vorgehens das Ausmaf der
Informiertheit der Planer und Entscheider im Hinblick auf die Ebenen grundsétzli-
cher Informiertheit Uber die Technologie, der Informiertheit Uber anzulegende
Auswahlkriterien bzw. Erfahrungen in der Entwicklung solcher Kriterien und
schlieBlich Informiertheit lber das Marktangebot untersucht. Als wesentliche
Aspekte des jeweils gegebenen Informations-Potentials wurde die
(multipersonale) Zusammensetzung des buying center sowie die Planungserfah-
rungen der Beteiligten herausgearbeitet.

Analog ist flir konzeptlose Entscheidungen ein geringes AusmaR an Informiert-
heit und/oder monopersonale Entscheidungsfindung bzw. fehlende Planungser-
fahrung zu unterstellen.

5.1.2.2.1. Entscheiden bei Nichtbeachtung relevanter Kriterien

Insgesamt sind als konzeptlos unter Nichtbeachtung relevanter Kriterien 5 Ent-
scheidungen in 5 Betrieben zu bezeichnen.

Fir einen Betrieb muB eine Informiertheit Gber den spezifischen Anwendungszu-
sammenhang und Nutzen der Organisationstechnologie PPS in Frage gestellt
werden.

Die fehlende Informiertheit des Entscheiders verhindert eine autonome und
sachgerechte Kriteriendefinition. Teilweise werden inkompatible Ziele definiert -
die Kriterien sind in sich widerspriichlich. Sie prégen ein eingegrenztes Suchver-
halten (z.B. nur Standardsoftware) und zwingen zu Kompromissen.

So kann der mdgliche Nutzen eines PPS-Systems in der Ermittlung von Produk-
tionsabweichungen von den urspriinglichen Planansétzen hinsichtlich Zeit,
Menge und/oder Wert liegen und durch entsprechende MaRRnahmen Produktivi-
tétsverluste vermieden werden. Damit ist eine hohe Flexibilitdt auch gegeniiber
kurzfristig eingetretenen Bedarfen verbunden, wenn eine entsprechende Trans-
parenz (iber die Verfligbarkeit der jeweilig erforderlichen Kapazititen gegeben
ist9. Der eigentliche Sinn einer Produktionsplanung: Transparenz mit der Még-
lichkeit der Plankorrektur zur Ausnutzung vorhandenener Kapazitdten und Még-
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lichkeit flexibler Einplanung kurzfristiger wirksamer Auftrdge wird entsprechend
dann von einem Entscheidungstrdger fehlinterpretiert, wenn die urspringliche
zeitlich-inhaltliche Kapazitdtsplanung mit "Planwirtschaft" gleichgesetzt und zur
nicht mehr hinterfragbaren Vorgabe flr das betriebliche Handeln wird. So wird
im Betrieb der Planungs- und Steuerungsaufwand Uber PPS/BDE als nicht kom-
patibel mit Flexibilitditsanforderungen des Marktes, d.h. wichtige Funktionen des
PPS/BDE gerade im Hinblick auf Kapazitdtsp!anung werden eher als unfunktional
und unrealistisch gesehen. Damit erhalt ein PPS-System quasi-automatisch den
Charakter zentralisierter Totalplanung - also technischen "Sachzwangcharakter”
fir das betriebliche Handeln - ohne Priifung von Alternativen des PPS-Einsatzes
unter Ausnutzung der besonderen Vorteile eines solchen Systems10. Es fehlt die
Informiertheit Uber Technikalternativen - insbesondere (ber zentrale und dezen-
trale Losungsalternativen.

Die vom Entscheider nach der Systemimplementierung genannten Méngel des
Systems lassen entweder den Schluf auf einen véliig fehldefinierten Anforde-
rungskatalog und/oder einen weitgehend fehldefinierten Anpassungskatalog far
das Softwarehaus zu. Man stelit selbst fest, man habe ein System gekauft, ohne
es genau zu kennen. Resultierende Ménge! sind in der fehlenden IST-Analyse,
Soli-Konzipierung und damit fehlerhaften Kriteriendefinition begriindet. Notwen-
dige Analyse- und Planungsschritte werden als nicht sinnvoll erachtet. Die per-
sonellen Erfordernisse werden unterschitzt bzw. Moglichkeiten einer Tech-
nikeinfiihrung ohne entsprechende organisatorische MaRnahmen und Kenntnisse
und Hindernisse werden liberschdtzt. Die Lésung der Probleme wird durch die
Einstellung eines externen Mitarbeiters ohne Berufserfahrung, ohne betriebsspe-
zifische Kenntnisse und ohne Erfahrung im Umgang mit Betroffenenblockaden zu
kompensieren versucht, der die betriebliche Umsetzung gewéhrleisten soll.

Vier Betriebe sind demgegentiber zwar (iber die Mdgiichkeiten und Grenzen der
jeweilig diskutierten Einzeltechnologie informiert, nicht aber erfahren in der For-
mulierung spezifischer Auswahlkriterien und ohne Uberblick (iber das Marktan-
gebot.

Kein Betrieb hat Vorerfahrungen in der Planung einer vergleichbaren Technologie
und der Definition spezifischer Nutzungskriterien und in keinem Betrieb wurde
hinsichtlich einer Investition in eine Fertigungstechnologie ein Planungsteam un-
ter Beteiligung von mindestens zwei Nicht-inhabern aktiv. In der Regel sind nur
1-2 Personen beteiligt, die entweder als Inhaber oder als Fiihrungskraft mit lan-
ger Betriebszugehorigkeit Uber keine Erfahrung aus anderen betrieblichen Zu-
sammenhéngen zurlckgreifen kénnen. In nahezu allen Féllen erfolgt auf Grund
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der fehienden Informiertheit zuerst eine Information zum Marktangebot Uber den
Besuch von Messen und/oder das Studieren spezifischer Zeitschriftenanzeigen
oder Brancheniibersichten. Die umgekehrte Vorgehensweise der Kontaktierung
einzelner Hersteller zur ersten Sichtung grundsatzlicher Leistungsmoglichkeiten
der Technologie an sich am Beispiel der je angebotenen Systeme fiihrt damit zu
eingeschrénkter Kriteriengenerierung. Sie erfolgt iterativ, d.h. ein System und
dessen Leistungsmdoglichkeiten wird analysiert, um als MeBlatte fiir das néchste
zu analysierende System zu dienen - es gibt also keine Vergleiche von Lei-
stungsprofilen mit vorab formulierten firmenspezifischen Anforderungsprofilen,
sondern Vergleiche zwischen verschiedenen Leistungsprofilen. Hauptinformand
ist dabei der Ansprechpartner beim Hersteller. Nahezu alle hier genannten Be-
triebe versuchen, auch ohne jede Vorerfahrung, mit dieser iterativen Vorge-
hensweise im Dialog mit dem Hersteller, selbst die Kriterien zu definieren und zu
gewichten.

Diese fehlende Wissensbasis und das iterative Vorgehen ‘wird von den von uns
befragten Herstellern bestétigt. Die Hersteller selbst hielten in unseren Gespréa-
chen den Besuch von Messen als nicht ratsam - oftmals werde in Vorfithrungen
manipuliert - der Informationswert gehe gegen Null. Auch die befragten Experten
des Investitionsgiitermarketings bestdtigen den geringen Nutzen solcher Infor-
mationsmalnahmen, auf den trotzdem in erster Linie zuriickgegriffen wird.

Auf der Basis der fehlenden Informiertheit Gber den Anbietermarkt, der den Pla-
ner auf unzuldngliche Informationszugangsméglichkeiten wie Messen oder Wer-
beanzeigen zuriickgreifen 1a8t und auf der Basis der fehlenden Reflexionsmdg-
lichkeiten {durch fehlende eigene Erfahrungen und fehlende interpersonelle Re-
flexivitdt bei egozentrierten Entscheidungen) sind diese Betriebe auch in ihrer
Autonomie bégrenzt. Dies gilt auch fur nichttechnische Kriterien und ihre Ge-
wichtung: Lieferzeit der Technologie, Etablierung am Markt insbesondere bei
Systemkomponenten, Schnittstelienkompatibilitdt mit bereits vorhandenen Sy-
stemkomponenten, sowie den Anbieterdienstieistungen Servicezuverldssigkeit,
Schulung, Finanzierungsmodi und dem Preis der zu wahlenden Losung. Fehlen-
des know-how hinsichtlich der faktischen Leistungsmdéglichkeiten der gesehenen
Technologien, deren spezifischen betrieblichen Nutzen und tatsdchlich notwen-
diger Leistungsaspekte lassen einerseits die nicht-technischen Kriterien in den
Vordergrund treten, andererseits wichtige systemische Kriterien vernachléssigt
sein. Fir die meisten Betriebe ist ein eingegrenztes Suchverhalten festzustellen,
d.h. es erfolgt aufgrund der Komplexitdt des zu lésenden Entscheidungspro-
blems und/oder aufgrund externen Handlungsdrucks durch Kunden eine Konzen-
tration auf einige wenige Kriterien, an Hand derer das Anbieterpotential einge-
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grenzt wird. Eines der meistgenannten Kriterien in dieser Gruppe ist das des
Preises, an dem die Leistungsmdglichkeiten des jeweiligen Systems aber nicht
umfassend gemessen werden. Der Preis erhdlt damit einen AbsolutmafBstab.
Eine Untersuchung von Widerstdnden beim Kauf von CAD-Systemen bestitigt
die Bedeutung der Kosten als subjektiv empfundene Marktwiderstédnde. Die auf
einer Skala von 1 bis 6 zu bewertenden Faktoren, die von 125 Betrieben als die
problematischsten genannt wurden, waren: 'zu hohe Anschaffungskosten'
{Punktwert: 3,56), 'zu hoher Kapitaleinsatz'{Punktwert: 3,38}, 'Kosten schlecht
abschétzbar'(Punktwert: 3,13} sowie Manpower-Probleme (hier: 'kein qualifizier-
tes Personal fiir Software' (3,10) und 'Techniker, Ingenieure, die mit EDV um-
gehen kénnen’ (3,06)), die im Zusammenhang mit Personalkosten gesehen wer-
den kénnenl?,

Fur die Investition in Fertigungstechnologien bedeutet dies eine Konzentration
auf ausldndische Anbieter, deren technische Leistungsméglichkeiten und Servi-
celeistungen nicht mehr hinterfragt werden.

Diese sechs untersuchten Investitionsentscheidungen sind als konzeptlos zu be-
zeichnén, in dem von den betrieblichen Entscheidungstragern keine_systemati-
schen Systemanalysen und keine dezidierte Auseinandersetzung mit mdglichen
und sinnvollen Soll-Kriterien stattgefunden hat. Die Entscheidungen zeichnen
sich in erster Linie durch die fehlende interpersonelle Reflexion im Rahmen von
Planungsteams aus; weder lagen Planungserfahrung vor noch haben gemein-
same Kriteriendiskussionen als Basis stattgefunden. Stattdessen wurden zentrale
Einzelkriterien (Evoked-Set12) wie Preis, BetriebsgroRe des Anbieters, Standardi-
sierung der Software durch Einzelpersonen definiert, an denen .einige wenige
Systeme gemessen wurden.

Es wird Gberwiegend

"der Grundsatz vernachldssigt, den geplanten Einsatz des Investitionsob-
jekts, insbesondere der anwendungsspezifischen Anforderungen, mdglichst
genau zu analysieren, bevor eine Hardware- und Softwarekonfiguration
ausgewdhit wird. Hinsichtlich des am Markt verfigbaren Spektrums an
Anlagen zeigen die Entscheider (berwiegend mangeinde Kenntnisse der
Leistungs{ghigkeiten und Anwendungsmdoglichkeiten der angebotenen Sy-
steme..."

5.1.2.2.2. Technikentscheidung als Spielball von Umweltinteressen

Eine betriebliche Entscheidung mufR als konzeptlos im Sinne eines Spielballs von
Umweltinteressen eingeordnet werden. Die zentrale Definitionsinstanz sowohl
hinsichtlich der Leistungsféhigkeit der Einzeltechnologie als auch der spatest-
mdglichen Einsatzzeit als auch des maximal mdglichen Preises ist ein Kunde, der
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80% des Gesamtumsatzes hélt und den gesamten zeitlichen und inhaltlichen
Planungshorizont des Betriebes pragt. Fir diesen Betrieb gelten hinsichtlich In-
formiertheit, Autonomie und Strategieféhigkeit die gleichen Defizite wie flr die
zuvor beschriebenen konzeptlosen Betriebe. Flr die Wahl des Systems blieb *
weder Zeit noch waren hinreichend Planungswissen und -erfahrung vor Ort bei
einem Existenzgriinder gegeben, dessen Existenz und schnelles Wachstum aus-
schlieBlich an den kurzfristigen Anforderungen eines einzigen Kunden ausgerich-
tet ist.

Strategiefdhigkeit, Strategiewirksamkeit sind bei dem Betrieb im wesentlichen
nur im Hinblick auf die Expansion, die wiederum von einem Hauptkunden ab-
héngt, festzustellen. Durch diese alleinige Ausrichtung auf Expansion begibt der
Betrieb sich jedoch in die Strategiefelder der Hersteller und des Kunden. Die
Spezialisierung der Technologie auf die spezifischen Kundenbedarfe hat sich
damit insoweit als Bumerang entwickelt, als mit dieser Technologie keine weite-
ren Auftrdge oder neue Kunden akquiriert werden kénnen. Es ist keinerlei Flexi-
bilitdt gekauft worden.

Bei der Einordnung aller als konzeptlos bezeichneten Entscheidungen erweist
sich die Typologisierung der Betriebe nach der Technikausstattung als hilfreich.
Es gibt keine einschldgigen Planungserfahrungen - mit Ausnahme der PPS-Ent-
scheidung konzentrieren sich die (wenigen) Erfahrungen auf andere Technikbe-
reiche, namlich in erster Linie im Bliro- und/oder AV-Bereich. Es fallt weiter auf,
daR diese Erfahrungen Uberwiegend in jingerer Zeit liegen (also nur wenig Er-
probungszeit gegeben ist) und gleichzeitig keine weiteren Investitionen ange-
dacht werden. Demgegentiber sind die Investitionserfahrungen im 'PPS-Betrieb’
sehr breit und langjahrig - gerade wegen der vorliegenden Erfahrungen wurde
auf die lnansbruchnahme eines externen oder internen Spezialisten verzichtet,
ohne die andere Qualitdt der anstehenden Entscheidung zu berlicksichtigen.
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In einem Betrieb wurde eine Reorganisationsentscheidung untersucht; in drei Betrieben
wurden je zwei Investitionsentscheidungen analysiert.

Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft: CAD/CAM-Projektmanagement ge-
gen die Macht der Gewohnheit, Kurzbericht, Eschborn 1990, S.6

Vgl. dazu Spur, G./Krause, F.-L.: CAD-Technik, Lehr- und Arbeitsbuch fir die Rechnerun-
terstiitzung in Konstruktion und Arbeitsplanung, Miinchen Wien 1984, S.612ff; Nedel,
Ch.: Von PPS zu CIM, Berlin u.a. 1991, s.20ff; Eversheim, W./Dahl, B./Spenrath, K.:
CAD/CAM Einfuhrung. Leitfaden mit Arbeitsmitteln fir den Maschinenbau, Kéln 1989,
S.15ff, insb. Anhang: Arbeitsunteriagen fir die Auswahl und Einflhrung von CAD/CAM-
Systemen, S.175ff

Das als 'buying center' bezeichnete Einkaufsgremium "umfaBt alle formell oder und infor-
mell an der Beschaffungsentscheidung beteiligten Personen”. Weiber, R.: TV-Lehrbrief
Marktsegementierung fir CAD - eine empirische Studie, FU Berlin. Vgl. auch die Differen-
zierung in f(nf partizipative Rollen (Einkdufer, Benutzer, Entscheider, Beeinflusser und In-
formationsselektierer) bei Webster und Wind, zit. nach Backhaus, K.: Investitionsgater-
Marketing, Minchen 1982

Vgl. zur Informationsbeschaffung bei der Einfihrung neuer Technologien auch: d'Amboise,
G.: Einfihrung neuer Technologien. Empirische Ergebnisse. aus kleinen Fabrikationsbetrie-
ben, in: Pleitner, H.J. (Hg.): Internationales, Gewerbearchiv, Sonderheft 3: Neue Problem-
perspektiven und neue Erfolgsaussichten fir kleinere und mittlere Unternehmen, Berlin u.a.
1989, 8.63-73

Vgl. dazu etwa: Weltz, F.: Die Doppelte Wirklichkeit der Unternehmen und ihre Konsequen-
zen fiir die Industriesoziologie, in: Soziale Welt, 1/1988, S.97-103

Braczyk unterscheidet mit den Bezeichnungen 'top down' und 'bottom up' zwei Arten von
Beschaffungsmustern. Im Bottom up-Muster ist die Entscheidungsvorbereitung wie oftmais
auch die faktische Entscheidung auf unteren oder mittleren Ebenen des Betriebes angesie-
delt. *Vereinfacht kann man sagen, daB das top-down-Modell vor allem auf die Geltung
formaler Autoritdt setzt, hingegen das Bottom-up-Modell sehr stark auf die Nutzung von
sachlicher Autoritit ausgelegt ist”. (Braczyk, H.-J.: Entscheidungsveridufe in zwei Kon-
zernbetrieben "Top-Down” - "Bottom-up®, in: Braczyk, H.-J./Kerst, Ch./Niebur, J.: Eine
strake Behauptung ist besser als ein schwacher Beweis. Beschaffungsentsche:dungen im
Betrieb, Bonn 1987, S.18-62, hier: S.22)

Vgl. zu der Unterscheidung Produktgeschift (Komponenten), Satellitengeschaft und Sy-
stemgeschaft: Backhaus, K./Weiber, R.: Arbeitspapiere des Betriebswirtschaftlichen Insti-
tuts fir Anlagen- und Systemtechnologien, Westfilische Wilhelms-Universitit Manster,
0.J., S.4f

Vgl. Busch, U.: Entwicklung eines PPS-Systems. Praktische Anleitung fir Auswah! und Re-
alisierung von Produktions-Planungs und -Steuerungssystemen, Berlin 19873, s.18f

Vgl. dazu die Arbeiten von F.Manske und W.Wobbe-Ohlenburg Gber Rechnergestitzte Sy-

steme der Fertigungssteuerung in der Kleinserienfertigung (1984) bzw. Produktionspla-

nungs- und steuerungssystemen in Klein- und Mittelbetrieben {1987).

VDMA-Untersuchung, Frankfurt 1985, zit. nach Weiber, R.: TV-Lehrbrief Marktsegementie-
rung far CAD - eine empirische Studie, FU Berlin, 0.J., $.21.

"Viele empirische Untersuchungen belegen, daR fur die Kaufentscheidung von Investitions-
gitern nicht eine Vielzahl von Kriterien relevant ist, sondern da@ die Entscheidungstriger
auf Basis weniger zentr B ilungsdimensionen entscheiden. Diese zentralen Beurtei-
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lungsdimensionen bilden das Evoked-Set der Nachfrager und sind maBgebiich fur die Kauf-
entscheidung”. Weiber, R. $.23

Kamp, A.W.: Beriebliche und Gberbetriebliche Bedingungen einer Humanisierung der Arbeit
in Klein- und Mittelbetrieben - Gutachterliche Problemstellung: Analyse von Innovationsal-
ternativen und lnnovationsspielrdumen, Berlin 1992, S.2
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5.2. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Herstellern’

In kleinen und mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -verarbei-
tungskapazitidten fehlt es u.a. an Informationen Uber Mdglichkeiten der Gestal-
tung von Technik und Erzeugnis. Darliber hinaus ist der Grad an Informiertheit
tiber technisch-organisatorische Gestaltungsmdéglichkeiten bei vergleichbaren
Fertigungsanforderungen begrenzt. Informiertheit beinhaltet auch Wissen Gber
Methoden der konkreten betrieblichen Umsetzung von Zielen. Dazu gehéren: Ist-
Analyse der betrieblichen Situation, Erstellen einer Soll-Konzeption im Hinblick
auf die festgelegten Ziele und Leitlinien, Einsatz von Methoden, Verfahren,
MaBnahmen zur Verdnderung des Ist-Zustandes in Richtung des Soll-Zustandes °
sowie Kontrolle der Ergebnisse des Umsetzungsprozesses. im Hinblick auf das
Soll. Dazu gehért auch das Wissen um die Formulierung von Sollkriterien bei der
Auswahl der jeweiligen Technologie.

Fir eine Analyse der Leistungen von Transfereinrichtungen bedeutet dies:

Bei allen dieser genannten Aspekte scheint eine kontinuierliche externe Be-
treuung sinnvoll und mdéglich, so daR® der Klein- und Mittelbetrieb auf externe
Problemlésungskapazitdten zuriickgreifen kann, ohne seine kleinbetriebliche
Struktur aufgeben zu mdissen. /nsofern ist Informiertheit auch Voraussetzung
fiir die addquate Problemdefinition und die Bereitschaft und Fahigkeit, kompe-
tente externe Problemiésungskapazitdten in Anspruch zu nehmen. Es muf} al-
lerdings sichergestellt sein, dal aus der Verlagerung von Managementfunk-
tionen in externe (Transfer-)Stellen nicht eine neue Form externer Abhangig-
keit erwéchst.

Im Verlauf von Gespréchen mit Vertretern aus Beratungsstellen, des politischen
Systems und Regionalexperten wurde die Annahme fehlender Informiertheit be-
kréftigt. Informiertheit von Planern und Entscheidern in den Betrieben bei der
EinfGhrung Neuer Technologien und insbesondere deren Gestaltung unter den
Aspekten ganzheitlicher Organisation und qualifikationshaltiger Arbeit wurde als
nicht ausreichend bezeichnet. Die mangelnde Informiertheit dokumentiert sich
aber gerade nicht in der Nachfrage nach Information durch die Betriebe, die -
wenn (berhaupt eine Nachfrage erfolgt - eher problem(symptom-)orientiert ist.
Information und Beratung sind fur die Betriebe nur "wertvoll”, wenn sie aktuelle
Probleme l&sen heifen.

Derﬁgegenﬁber erhélt der jewsilige Technikanbieter (Hersteller, Handler) eine be-
sondere Bedeutung im Hinblick auf Beratung flir den Klein- und Mittelbetrieb?.
Eine Untersuchung von Herpich u.a. (1990)2 im Hinblick auf Anforderungen an
fertigungstechnische Konzepte fiir eine menschengerechte Arbeits- und Tech-
nikgestaltung im Handwerk bestétigt diesen Befund. Ausgehend von der An-
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nahme einer geringen Markttransparenz beim Angebot neuer Fertigungstechnik
wurden die wichtigsten Informationsquellen bei einer beabsichtigten EDV-inve-
stitionsentscheidung untersucht. Hier wurden Nichtanwender und Anwender
verglichen. Fir alle befragten Betriebe ergibt sich mit groRem Abstand als wich-
tigste Informationsquelle der Besuch von Messen und Ausstellungen, an zweiter
Stelle der Erfahrungsaustausch mit befreundeten Betrieben. Betrachtet man im
Vergleich nur die EDV-Anwender, stehen an erster Stelle mit ca. 76% der Nen-
nungen Messen und Ausstellungen, an zweiter Stelle mit ca. 52% der Hersteller
und erst an dritter Stelle Fachliteratur mit ca. 50%. Es fallt weiter auf, daR der
Anteil der Nennungen von Nichtanwendern bei der {nformationsbeschaffung
durch befreundete Betriebe, Seminare, die Kammern, ber Verbandsinformatio-
nen oder unabhdngige Berater jeweils groBer ist, als der der EDV-Anwender -
d.h. fir eine aligemeine Informationspolitik werden neutrale Wissenstrager vor-
gezogen. In der Bewertung der auf Messen bzw. {iber Herstellerkontakte erfah-
renen Beratungsinhalte durch die befragten Betriebe ergibt sich allerdings ein
eher negativ-resignatives Bild. Es werden die fehienden branchenspezifischen
Kenntnisse, das fehlende Interesse am handwerklichen Kleinbetrieb, die am be-
trieblichen Problem vorbeigehenden Vorfithrkiinste und die fehlende Einldsung
zuvor hochgeschraubter Erwartungen beméngelt.
"Gerade Handwerksbetriebe, die zum einen besonders pradestiniert sind flir
den Einsatz von Low-Cost-EDV-Systemen und die zum anderen den grGR-
ten Bedarf an externer Hilfestellung bei deren Auswah! und Einfihrung ha--
ben, kdnnen insgesamt nur eine geringe Hilfe erwarten. Das Marktsegment
handwerklicher Kleinbetriebe kann mithin fiir die Hersteller von Computer-
technologien als besonders schwieriges gelten, was dann aus der Sicht der

Betriebe hinsichtlich der angebotenen Beratung wiederum als tendenziell
unseridses Geschéftsgebaren erscheint"3.

Im folgenden Kapitel ist daher zu prifen, in welchem Ausmaf3 und mit welchen
Inhalten Technikanbieter die von uns untersuchten Investitionsentscheidungen
{mit-)gepragt haben und in welchem Umfang Aspekte qualifikationshaltiger Ar-
beit{sgestaltung) im Beratungsprozell des Anbieters enthalten sind.

5.2.1. Konzepthaftes Vorgehen im Umgang mit Herstellereinfliissen

' 5.2.1.1. Informiertheit iiber Anbieter-Leistungen und Autonomie

Sowonl flir den innovativen Technikplaner als auch fUr konzeptlose Planer, die
im Verlauf ihrer Informationssuch- und verarbeitungsprozesse refevante Kriterien
vernachldssigt haben, kann hinsichtlich der Komplexitdt der Produkte, erst recht
hinsichtlich der jeweiligen Angebotsvielfalt ein Know-how-Gefélle zum jeweiligen
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Anbieter unterstelit werden4. Wie bei der Beschreibung des Technik-Kontinuums
gezeigt, kann dieses Know-how-Gefille bis zu drei Ebenen der Informiertheit um-’
fassen - der Betrieb ist daher abhidngig von den Informationsleistungen Dritter,
zumal der BeschaffungsprozeR im Hinblick auf zuk{inftige Vernetzungen nicht
mehr durch einen einmaligen Kaufakt gekennzeichnet ist. Vielmehr sind - vor-
ausschauend - verkniipfte Entscheidungen vorzubereiten.5 Multipersonale Ent-
scheidungsfindung, positive oder negative Erfahrungen aus friiheren Investitio-
nen und systematische Marktanalysen statt kurzfristig-punktueiler Angebotsre-
cherchen kénnen dem Betrieb dabei helfen, insbesondere Informationsleistungen
der Hersteller selbst zu hinterfragen und zu bewerten. Weiber spricht in diesem
Zusammenhang von einem Marketing-Dreieck flir den potentiellen Anbieter, in
dem Nachfragerwiinsche, Konkurrenzangebote und eigene Leistungsfahigkeit in
Relation stehen.
"..es kommt nicht darauf an, daR ein Anbieter das objektiv beste Produkt
besitzt, sondern daR sein Leistungsangebot aus der subjektiven Nachfra-
gersicht besser beurteilt wird als das Angebot des Konkurrenten. Entschei-
dend fir den Markterfolg ist somit das Verhiltnis des eigenen Produktes zu
den Produkten der Konkurrenten in den ‘Augen der Nachfrager. Ein Anbieter
kann gegentber seiner Konkurrenz nur dann komparative Vorteile erzielen,

wenn sein Produkt in der subjektiven Nachfragersicht in bestimmten Punk-
ten besser angesehen wird als das der Mitanbieter"6.

Innerhalb dieses Dreieckes ist das AusmaR an Information Uber die jeweilige
Technik an sich und die flir den Betrieb relevanten Anforderungskriterien aus-
schlaggebend fir die Moglichkeiten des Betriebes, autonom und strategiefihig
gegenlber den Bestrebungen des Anbieters um komparative Vorteile zu bleiben.
Als strategiefdhig in diesem Sinne kénnen wir 7 der untersuchten 16 Betriebe
bzw. als konzepthaft kdnnen wir 8 der untersuchten 197 Investitionsentschei-
dungen im Hinblick auf den HerstellereinfluR bezeichnen. '

5.2.1.2. Entscheidungen mit innovativem Handlungskonzept

Unter einem innovativem Handlungskonzept im Umgang mit Herstellerleistungen
haben wir 3 Entscheidungen in 2 Betrieben zusammengefaBt. In den Betrieben
war ein Planungsteam aus mehreren Personen unterschiedlicher Abteilungen
bzw. unterschiedlicher hierarchischer Ebenen aktiv.

Kennzeichnend fir die Vorgehensweise dieser buying center war eine systema-
tische Kriteriendefinition vor dem ersten Herstellerkontakt, eine systematische
Marktanalyse auf der Basis schriftlicher Unterlagen, und erst anschlieBende
Messebesuche.



Kennzeichnend war weiter sowohl der Besuch mehrerer Anbieterfirmen im An-
wenderbetrieb, der Besuch bei mehreren Anbieterfirmen auch im Ausland, sowie
die Kontaktaufnahme zu weiteren Anwenderbetrieben zur Prifung der Herstel-
leraussagen. Damit konnten nicht nur die Aussagen innerhalb des buying center,
sondern auch Uber verschiedene Anwender mit Vorerfahrung relativiert wer-
‘dena. Neben dieser Form der "Beweissuche” ist weiter fir die autonom-strategi-
sche Vorgehensweise kennzeichnend die Auswah! von benchmarks und die
Durchflihrung von Tests unter Beteiligung von potentiellen Anwendern (als Ex-
perten). '

Das innovative Vorgehen zeichnet sich einmal durch gezielte Kriteriendefinitio- -
nen und -gewichtungen hinsichtlich der technischen Anforderungen aus, die flr
den jeweiligen Betrieb neu sind und erstmalig insbesondere im Hinblick auf Auf-
waértskompatibilitdten als System- oder Briickenkopfentscheidung erarbeitet
wurden. Insofern ist diesen Betrieben sowohl hinsichtlich der Technikauswahl
als auch hinsichtlich des Umgangs mit Herstelleraussagen ein innovatives Kon-
zept zuzuordnen. Dabei erfolgt in allen drei Féllen eine Orientierung gerade nicht
allein an bekannten (z.B. bereits im Betrieb vertretenen) Herstellern - vielmehr
war es gerade ein Ziel, neben dem Bekannten Neues zu erfahren und an den Kri-
terien messen bzw. im Vergleich bewerten.zu kénnen.

5.2.1.3. Entscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept

Eine Herstellerauswahl auf der Basis traditionaler Handlungskonzepte hat bei vier
Entscheidungen in vier Betrieben stattgefunden. Zwei dieser Betriebe haben zur
System- und Herstellerauswahl ein buying center mit mindestens zwei Personen,
die nicht zur Fihrungs-/Inhaberebene zu rechnen sind, beauftragt. Ein Betrieb
hat die Systemauswahl einem herstellerneutralen Berater in Zusammenarbeit mit
dem potentiellen Systemnutzer Uberlassen.

Fir alle hier genannten Investitionsentscheidungen haben wir zuvor hinsichtlich
der Technikauswahl ein innovatives Konzept festgestellt. Das Vorgehen zeich-
nete sich durch eine gezielte Definition und Gewichtung neuer Kriterien aus -
auch hier im Sinne einer System- oder Briickenkopfentscheidung.

Dennoch haben wir die vier Entscheidungen im Hinblick auf die Herstelleraus-
wahl insofern einem traditionalen Handlungskonzept zugeordnet, als auf der Ba-
sis zurGickliegender Erfahrungen zentrale Suchkriterien zur Filterung der in Frage .
kommenden Hersteller Prioridt erhielten, die im Verlauf der Suche nicht mehr
hinterfragt wurden. Dadurch wird mit einer Ausnahme kein unbekannter Her-
steller kontaktiert, weil die Suchkriterien bereits aus vergangenen Herstellerkon-
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takten bzw. Angebotsrecherchen abgeleitet werden. Unter diese traditionelle
Vorgehensweise eingeordnet haben wir die spezifische Suche nach deutschen
Herstellern (Erfahrungen und Annahmen Uber Qualitdtsstandards- und Servi-
celeistungen), die Orientierung an Anbietern mit groRen Marktanteilen
(Annahmen (iber Qualitdtsstandards und Annahmen (ber Zukunftstrachtigkei-
ten), die Orientierung an ausléndischen Herstellern {Annahmen {ber Preisvor-
teile), die Orientierung am Steuerungshersteller (Annahmen Gber Schnittstellen-
und Einarbeitungsprobleme) sowie - unabhéngig vom eigentlichen Anbietermarkt
- die Orientierung an den Beratungsleistungen eines stdndigen
{herstellerneutralen) Beraters. Mit Ausnahme der Annahme (ber Preisvorteile
ausladndischer Anbieter spielt in den genannten Kriterien der Aspekt des Vertrau-
ens eine grofle Rolle. Dennoch haben alle hier genannten Betriebe (oder ihre Be-
rater) die Aussagen der jeweils kontaktierten Anbieter nicht unhinterfragt akzep-
tiert. Ahnlich den Entscheidungen mit innovativem Handlungskonzept wurden
mehrere Hersteller kontaktiert, vor Ort eingeladen bzw. selbst aufgesucht oder
Anwenderbetriebe kontaktiert. Es wurden vor den ersten Kontakten weitere An-
forderungskriterien definiert; Messebesuche dienten eher der Veranschaulichung
als der Informationssuche.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daR die in traditionaler Ausrich-
tung an bekannten Herstellern bzw. bewdéhrten Filterkriterien geféllten Auswahl-
entscheidungen sich im Sinne der Konzepte haben realisieren lassen. Die Zufrie-
denheit mit den gewdhlten Anbieterleistungen pragt den Erfahrungshorizont der
Entscheider weiter - es gibt keine negativen Briiche, die fir kommende Ent-
scheidungen oder Herstellerkontakte als Barriere wirken kénnen.

Die Bedeutung von Vertrauen auf der Basis langjéhriger positiver Erfahrungen
wird auch von den von uns befragten Experten des Investitionsgitermarketings
bzw. Herstellervertretern bestétigt. Das groBe Know-how-Gefille zwischen An-
bietern und Nachfragerh insbesondere im Bereich von Systemkomponenten ma-
che eine solche Vertrauensbasis notwendig. Die von den Experten empfohlenen
VorsichtsmaRnahmen: Anforderungen an Standards bei Systemkompbnenten,
Leasing, vertragliche Sicherung von Garantieleistungen und Beweispflicht {nicht
Vorfiihrungsvirtuositdt) der jeweiligen Aussagen sind von den als innovativ oder
traditional handelnden Betrieben umgesetzt worden, wobei der Umfang solcher
Verifizierungsversuche und Beweiseinklagen mit einschldgig-positiver Herstel-
lererfahrung abzunehmen scheint.
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5.2.2. Konzeptlose Entscheidungen im Umgang mit Herstellern

5.2.2.1. Konzeptlose Entscheidungen durch fehlende Macht

Einem Zweigbetrieb ist - im Rahmen von autonom vor Ort entscheidbaren Inve-
stitionen - im Umgang mit Herstellern ebenfalls ein traditionales Handlungskon-
zept zuzuordnen. Diese traditionelle Ausrichtung der Herstellersuche scheitert im
Zusammenhang mit der untersuchten Investitionsentscheidung allerdings an den
Vorgaben der Mutterunternehmung. Der dortige Umgang mit Herstellern - Orien-
tierung an einem bereits im Haus etablierten Hersteller - ist eher in Richtung
Herstellerabhéngigkeit zu werten, weil diese Orientierung zur weitgehenden Um-
gehung von Schnittstellenproblemen erfolgt. Damit ist der Alternativenreichtum
enorm beschrénkt. Die Entscheidung konnte gerade wegen der Nichtberiicksich-
tigung von Schnittstellenproblemen und der Schwierigkeit, ohne vorherige Ana-
lyse und Planung ein allumfassendes Organisationsinstrument einzusetzen, noch
nicht realisiert werden. Der Leiter des Tochterbetriebes rechnet mit einer Pla-
nungs- und Einfihrungszeit von mehreren Jahren. Der EinfluR eindimensionaler
Netzwerke ist bei dem Betrieb ohne eigene Verwaltungs- und Planungsabteilun-
gen evident. Gerade ubergreifende Organisationstechnologien werden dann
ohne Berlicksichtigung der spezifischen Belange des Betriebes aufgestilpt. Még-
licherweise kénnen die Freirdume, die dem Tochterbetrieb hinsichtlich der Aus-
gestaltung der eigenen Technik- und Organisationsstrukturen (Aufbau/Ablauf)
verfligbar sind, Gber die Machtlosigkeit in der Durchsetzung betrieblicher Inter-
essen gegeniber der Mutter und insbesondere Uber den Einsatz von Organisati-
onstechnologien ohne betriebliche Anpassung torpediert werden.

5.2.2.2. Nichtbeachtung relevanter HerstellereinfluRméglichkeiten

Insgesamt sind als konzeptlos unter Nichtbeachtung relevanter Herstellerein-
fluBmdéglichkeiten 7 Entscheidungen in 7 Betrieben zu bezeichnen. Bei keiner der
Entscheidungen war ein buying center aktiv - damit ist eine interpersonelle Kon-
trolle der Herstelleraussagen nicht méglich. Nur in wenigen Betrieben konnte
darliber hinaus auf Investitionserfahrungen in neue Technologien bzw. Erfahrun-
gen mit Herstellern neuer Technologien zurilickgegriffen werden.

Die Neuheit und Komplexitdt der in Frage kommenden Produkte bzw. Kompo-
nenten (PPS und Bearbeitungszentrum mit Palettenbahnhof bei den
"erfahreneren” Investoren; CNC-Einzelmaschinen bei den Erstinvestoren) einer-
seits sowie die Uniibersehbarkeit des Anbietermarktes andererseits fithren bei
den Entscheidungen - ohne weitere Beratungen durch herstellerneutrale Exper-
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ten - zur Formulierung einzeiner spezifischer Filterkriterien® ohne weitere Refle-
xion der betrieblichen Anforderungen:

*  Teilweise erfolgt eine Ubertragung von Erfahrungen mit konventionellen
Herstellern auf deren CNC-Angebote; es sind auslandische Anbieter, denen
bereits auf dem konventionellen Sektor besondere Preisvorteile unterstelit
wurden.

*  Das Preiskriterium mit Absolutheitscharakter, d.h. maximaler Obergrenze,
die nicht im Vergleich zwischen Systemen, sondern aufgrund der betriebli-
chen Mdglichkeiten definiert wird, wird zum Filterkriterium,

* Die Annahme, daB in erster Linie kleinbetriebliche Anbieter besondere Kun-
denndhe gegeniber kleinbetrieblichen Anwendern entwickeln, 1Rt Betriebe
sich ausschlieBlich nach der Betriebsgrofie des Herstellers orientieren.

* Beflrchtete Schnittstellenprobleme bei der Verkniipfung von CAD und PPS
fohren zur Orientierung am bereits im Haus etablierten CAD-Anbieter und
dessen Empfehlungen.

In keinem der genannten Félle erfolgt eine Kriteriengenerierung und -gewichtung
zur Definition der Technikanforderungen und/oder zur Auswahl spezifischer An-
gebote. Insofern sind alle hier zu nennenden Entscheidungen im Hinblick auf das
Technikonzept als konzeptlos im Sinne Nichtbeachten relevantér Kriterien oder
als konzeptlos im Sinne eines Spielballs von Kundeninteressen eingeordnet wor-
den.

Zwei Investitionsentscheidungen waren im Hinblick auf die Technikauswahl als
traditional-konzepthaft bewertet worden, weil auf der Basis zurlickliegender In-
vestitionserfahrungen keine neuen Auswahikriterien definiert oder fir die Erwei-
terung neue Ziele gesetzt oder spezifische Operationalisierungen formuliert wur-
den. Diese Entscheidungen sind im Hinblick auf die Herstellerauswah! als kon-
zeptlos zu bewerten, weil Filterkriterien zur Herstellerauswah! auf der Basis zu-
riickliegender Positiv- oder Negativerfahrungen definiert wurden, die Vorrang vor
den zuvor als technisch relevant definierten Kriterien erhielten. Dies flihrt bei
den Betrieben insbesondere zu einseitiger Informationsaufnahme bei bekannten
Héndlern und entsprechenden Anwenderbetrieben, die sich allerdings konzen-
triert auf nicht-technische Anbieterdienstleistungen. Die Beurteilung der Leistun-
gen verschiedener Hersteller erfolgt also primér aufgrund von Kriterien, die nicht
an dem eigentlichen Produktionsziel und den zeitlichen, mengenmagigen und in-
haltlichen Anforderungen aller Kunden orientiert sind:

* Kostenlos zur Verfigung gestelite neuentwickelte Maschinen werden im
Rahmen einer mehrmonatigen Erprobungszeit genutzt; es erfolgt keine wei-
tere Analyse des Angebotes unter den zuvor als technisch relevant erach-

teten Kriterien - er erfolgt auch keine Analyse anderer Angebote. Damit
wird weder innovativ noch traditional nach entsprechenden Anbietern fir



78

die relevanten Anforderungen gesucht, sondern das AusmaB des (MiR-)
Erfolges im Rahmen der betrieblichen Erprobungsphase bewertet.

* Das risikoaverse Verhalten der Hausbank, die einen Eigenkapitalanteil bei
der Investitionsfinanzierung fordert, fihrt zur Orientierung an anderen Fi-
nanzierungsméglichkeiten, die im Rahmen der Erzielung komparativer Vor-
teile gerade durch Héndler ausldndischer Hersteller geboten werden.

Wir haben alle sieben Entscheidungen im Hinblick auf die Herstellerrolle als kon-
zeptlos unter MiRachtung relevanter Faktoren bezeichnet, weil Analogien herge-
stellt und Vergleiche gezogen werden, fir die die jeweilig giiltigen Randbedin-
gungen auBer acht gelassen sind und weil diese 'hinkenden Vergleiche' zu ein-
seitiger Anforderungsdefinition flihren, die nicht aus einer der Gegentiberstellung
von IST- und SOLL-Situation abgeleitet wurden. Die Verschiedenartigkeit der
oben aufgeflihrten Filterkriterien, die zur Herstellerauswahl fihrten, zeigt das ge-
ringe AusmafR sachorientierter technisch-organisatorischer Argumente im Aus-
wabhlprozeB.

Die im Hinblick auf die wichtige Multiplikatorfunktion von Herstellern gefihrten
Expertengespréche bestatigen die Notwendigkeit auch flir Hersteller, bei dieser
Art von Systemgeschédften mit Klein- und Mittelbetrieben zu lernen: Die kurzfri-
stige Kostenorientierung auf Kosten langfristiger Nutzenorientierung beim Klein-
und Mittelbetrieb erfordere einen LernprozeB, der sich im Rahmen des Mangels
an strategischem Denken erst entwickeln misse. Dies bedeute eine notwendige
Verhaltensédnderung beim Entscheider. Die Anpassung der Organisation erfor-
dere gleichzeitig die Schulung der Anwender wie auch der Hersteller, die selbst
nicht erkennen, dal der Anwender eine Schulung brauche. Stattdessen stoRe
der mogliche HerstellereinfluB hier auf die Grenze dessen eigener Umsatzorien-
tierung und entspricht damit auch den Vorstellungen des Anwenders nach
schneller Losung. Fir den Hersteller stehe hier das Verkaufsinteresse im Vorder-
grund.10

Zusammenfassend 18Rt sich der Herstellereinflu® auf die als konzeptlos bezeich-
neten InvestitionsmaRnahmen folgendermaBen kennzeichnen:

- Hersteller/Anbieter neuer Technologien verhalten sich nachfrageorientiert;
d.h. sie gehen auf die aus dem iterativen Vorgehen der Kieinbetriebe ent-
standenen Anforderungskriterien ein, ohne die eigentlich betrieblichen An-
forderungen zu hinterfragen.

- Beratungsleistungen hinsichtlich des technisch-organisatorischen Einsatzes
der nachgefragten Systemldsung missen sich am Verkaufs- bzw. Umsat-
zinteresse des Anbieters messen lassen. IST-Analyse der vorhandenen
Technik- und Organisationsstrukturen, der Aufgabeninhalte sowie die Erar-
beitung entsprechender Soll-Konzepte miissen kompatibel sein mit dem fak-
tischen Technik-Angebot des Herstellers.
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- Die Anwenderdienstleistungen, die Hersteller neben den eigentlichen tech-
nischen Ldsungen anbieten, orientieren sich ebenfalls an dieser Kostenori-
entiertheit und Kurzfristigkeit der Entscheidungen in Klein- und Mittelbetrie-
ben. Diese sind z.B.: Finanzierungsmodi; Maschinen von der Stange statt
Sondermaschinen, die zwar preiswerter, aber weniger flexibel sind sowie
Kompatibilitdts- und Servicezusagen. Hersteller, die in ihrem Angebot bzw.
ihren Anwenderdienstleistungen diesem Nachfrageverhalten Rechnung tra-
gen, scheinen fur Kiein- und Mittelbetriebe besonders attraktiv zu werden.
Es sind oft ausldndische Hersteller bzw. deren Zwischenhédndler und ihre
Preispolitik bzw. ihr Dienstleistungsspektrum.

5.2.2.3. Spielball von Herstellerinteressen

Drei betriebliche Entscheidungen haben wir als konzeptios im Sinne eines
Spielballs von Herstellerinteressen eingeordnet - es handelt sich in allen Fillen
um CAD-Entscheidungen. In zwei Betrieben waren neben der Inhaberebene
mindestens 2 Mitarbeiter an der Systemauswahl beteiligt, die aber ausschlieBlich
auf konventionelle Erfahrungen am ReiRbrett zuriickgreifen kénnen, wahrend im
dritten Betrieb Entscheidungen durch einen {einzigen) Betroffenen vorbereitet
wurden, der aufgrund der eigenen Ausbildung und einer spezifischen Schulung
mit den spezifischen Besonderheiten von CAD eher vertraut war. Insofern ist in
diesem Fall weniger ein Defizit in der Kriteriengenerierung vor der ersten
Angebotssuche fiir die MiBachtung relevanter Einfliisse verantwortlich, als
vielmehr die zeitliche-inhaltlich Uberforderung eines Einzelentscheiders in der
Beurteilung von Herstelleraussagen.

Erste Informationen kommen rein zuféllig - aus glnstigen Konstellationen - iber
Messenachbarschaften, Messebesuche oder Schulungsinhalte in die Betriebe
herein. Diese Kontaktierung einzelner Hersteller zur ersten Sichtung grundséatzli-
cher Leistungsmdglichkeiten von CAD flihrt einerseits zu einer iterativen Kriteri-
engenerierung. Es fehlen also Vergleiche von Leistungsprofilen mit vorab formu-
lierten firmenspezifischen Anforderungsprofilen. Andererseits wird trotz differen-
zierter Kriterienformulierung und -gewichtung das angebotene System nicht ent-
sprechend bewertet. Hauptinformand ist dabei der Ansprechpartner beim Her-
steller bzw. Handler. So wird der erstkontaktierte Hersteller gewdhit, oder Gber
den Vergleich mit Produkten im konventionellen Zeichenbereich ein vertrauter
Hersteller gewshlit oder (iber den persénlichen Kontakt ein vertrauter Vertreter
ausschlaggebend11.

Damit sind die Entscheider nicht autonom im Umgang mit den Informationen der
Hersteller, weil diese weder im Hinblick auf einen zuvor formulierten Anforde-
rungskatalog noch im Vergleich zwischen verschiedenen Anbietern bewertet
werden,
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Die Gleichzeitigkeit von innovatorischen Technikinhalten und traditionaler Her-
steller-/Informandenausrichtung einerseits sowie die quantitative und qualitative
Uberforderung der Einzelplaner und -entscheider IaRt die Betriebe zu einem eher
konzeptiosen "Spielball von Umweltinteressen” werden.

In allen Fallen erweist sich die Herstellerauswahi als problematisch:

* Die notwendige Bedingung einer CAD/CAM-Vernetzung mit bereits instal-
lierten Produktionstechnologien ist auch unter Einschaltung des Rechtswe-
ges nicht herzustellen - beide Systemkomponenten-Anbieter machen sich
gegenseitig fur dieses Defizit verantwortlich. Schluendlich kann das Pro-
blem nicht gelést werden - das CAD-System wird nicht genutzt. Stattdes-
sen erfolgt eine Zweitinvestition in ein System des Anbieters der installier-
ten Produktionstechnologien. Fir zukilinftige Investitions-Entscheidungen
betrachtet sich der Betrieb als abhéngig von diesem Anbieter.

Man hat im Hinblick auf zukiinftige Vernetzungsiberiegungen versdumt,
das Kriterium der Marktetablierung des Produktes (nicht des Anbieters auch
konventioneller Produkte} zu priifen. Die Anbieterfirma gibt den CAD-Be-
reich auf, stellt allerdings die Ubernahme durch einen Konkurrenten sicher.
Die technische Umstellung geschieht reibungslos, kostet jedoch Geld und
Zeit und erfordert eine erneute Umstellung der Mitarbeiter auf eine neue
Benutzeroberfiiche. Der Betrieb ist abhdngig vom neuen Anbieter insbe-
sondere im Hinblick auf dessen Leistungsmoglichkeiten hinsichtlich der
Ubernahme alter Daten und der Aufwértskompatibilitdt in Richtung
CAD/CAM.

Insbesondere bei Softwareanbietern, deren Komponenten als Insellésung fir
spédtere CIM-Vernetzung zum Einsatz kommen (CAD, PPS), ist das Kriterium der
Markteinfiihrung und -stabilitdt von groRer Wichtigkeit. Dieses Kriterium wird
aber in Klein- und Mittelbetrieben nicht hinterfragt. Ein Rickzug vom Markt oder
eine wesentliche Verdnderung der vormals angebotenen Software flihrt damit
beim Anwender sowohl zu Serviceproblemen flir die Zukunft, als auch ggf. zu
Vernetzungsproblemen, zum Austausch ganzer Softwaresysteme und damit letz-
tendlich zu zusétzlichen Investitions- und Anpassungskosten. Fir einen Syste-
manbieter, der mit Neu-Produkten auf den Markt drangt, sind die eher wenig kri-
tisch-refiektierenden Kleinbetriebe besonders- attraktiv, da sie die Marketingstra-
tegien der Anbieter nicht durchschauen. Ein Marktriickzug wirkt sich daher be-
sonders bei diesen Betrieben aus. Dies umso mehr, als in zahireichen Veréffent-
lichungen gerade die CIM-Philosophie als fir den Klein- und Mittelbetrieb beson-
ders interessant geschildert und diesen geradezu oktroyiert wird.

Die fiir den Klein- und Mittelbetrieb so heftig propagierte CIM-Vernetzung zwi-
schen bereits bestehenden Insellésungen scheitert an der Kooperationsbereit-
schaft verschiedener Systemanbieter im Hinblick auf die Schnittstellenkompati-
bilitdt, die sich aus der Abschottungsstrategie von Markten begrindet. Die
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geforderte Normierung von Schnittstellen scheint sich - gerade was die fir Klein-
und Mittelbetriebe interessanten Systeme anbelangt - nicht allgemein durch-
zusetzen. Damit wird der Kunde durch eine Investitionsentscheidung abhé&ngig
vom Anbieter, wenn er dieser CIM-Philosophie folgen will.

5.2.2.4. Herstellerberatung

In allen genannten Investitionsentscheidungen hat die Informationsleistung des
Technikherstellers eine zentrale Rolle gespielt. Auch wenn in den von uns als in-
novatiy oder traditional konzepthaft bezeichneten Entscheidungen eine Reflexion
der Herstellerinformationen erfolgte, ist auch dort der Herstellereinflu3 auf den
AuswahlprozeR evident - es gab mit einer Ausnahme in keinem Betrieb herstel-
lerneutrale Information oder gar Beratung.

Wenn, wie wir gesehen haben, einerseits eine informatorische Abhéngigkeit von
Klein- und Mittelbetrieben von externen Transfereinrichtungen besteht und ande-
rerseits keine herstellerneutralen Beratungsleistungen in Anspruch genommen
werden, ist von entscheidener Bedeutung, wieweit die Hersteller selbst die Auf-
gabe umfassender Beratung erkennen und umsetzen kénnen - also nicht nur auf
eine durch Informationsdefizite gepréagte Nachfrage reagieren.

Die im Rahmen unserer Expertenbefragung interviewten Hersteller bzw. Handler
bestétigen allerdings auch fir die Anbieterberatung eine Nachfrageorientiertheit.

So berichtet ein Investitionsgtiter-Marketingexperte:

Der Nachfrager unterstellt "Selbstverstdndlichkeiten" des Systems, die
nicht gegeben sein missen und fiir den Hersteller nicht als selbstversténd-
lich gelten. Es werden keine Pflichtenhefte formuliert und der Hersteller
macht von sich aus auch nicht darauf aufmerksam, weil er diese Selbstver-
standlichkeit eben nicht als solche interpretiert.

Die Ergebnisse der Hersteller-/Handlerbefragung ergaben, dall zwar eine IST-
Analyse und eine Soll-Kanzipierung - ausgerichtet am je eigenen System - ange-
boten wird, die sich aber in ihren Inhalten auf das Produkt (Geometrie, Los-
groBe, Jahresstliickzahl usw.) bzw. fertigungs- oder konstruktionstechnische
Fragen konzentriert. Entsprechend sind die Berater/Ansprechpartner bei den
Herstellern technisch hochquaiifiziert.
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5.2.2.4.1. Humanisierungsrelevante Herstellerberatung

In einer empirischen Untersuchung von Kerst wurden Werbeaussagen von Her-
stellern in Zeitschriften12 im Hinblick auf humanisierungsrelevante Aussagen
analysiert. Der Autor kommt zum Ergebnis, dal®
"trotz vieler Aussagen, die die breite Durchsetzung der 'neuen Produkti-
onskonzepte' anzukiindigen scheinen ('Wetkstattprogrammierung'), ein
eher traditionelles Bild des Arbeitskrafteinsatzes vorherrscht. Argumente

aus dem Fundus der im HdA-Programm %;esammelten Erkenntnisse werden
nur selten zu Werbezwecken eingesetzt"13.

Dabei wurden Aussagen Uber die Programmierung/Steuerung (Bedienerfihrung,
Programmierung im Klartext-Dialog, Grafik-Systeme} , die Integration in Soft-
ware- und Hardware-Systeme, Uber Personaleinsatz und -einsparung (mannlose
Schichten, bedienarmer Betrieb) sowie 'klassische' HdA-Argumente (Ergonomie,
Unfallsicherheit) untersucht. Man kommt zu dem Fazit:
"Werbung ist mehr als die Information (ber Preise, technische Details und
das Versprechen wirtschaftlicher Rationalitdt. Sie enthdlt vielmehr implizit
und explizit arbeitspolitische Argumente und damit Umsetzungsrele-
vanz....Derzeit nimmt Werbung allerdings geradezu eine Anti-Umsetzungs-
funktion wahr, nicht etwa, weil sie bar entsprechender (Umsetzungs-
)Aspekte ist, sondern weil sie die konventionellen Rationalisierungskon-
zepte durch die Beschrdnkung auf technische Machbarkeit und ékonomi-

sche Rentabilitdt bei allenfalls traditioneller, meist aber unklarer arbeitspoli-
tischer Ausrichtung stéirkt"14,

In der ersten 'Kontaktaufnahme' (iber Anzeigen in Fachzeitschriften sind huma-
nisierungsrelevante Aussagen offenbar aus der Sicht der Hersteller wenig ge-
eignet, einen komparativen Vorteil fir die eigene Leistung in der subjektiven
Nachfragersicht zu erzielen.

Es ist offen, wieweit die inhaltliche Beratung durch Hersteller und Handler iber
die technischen Aspekte hinaus Fragen der menschengerechten Arbeits- und
Organisationsgestaltung bzw. Fragen angemessener Benutzerschulungen um-
faRt. Hierzu gehéren - so eine Studie des RKW15 . die Aufkldrungsfunktion ge-
gendber betriebsblinden und technikbefangenen Modernisierungsvorstellungen,
die Dienstleistungsfunktion zur Kompensation betriebsinterner Wissensdefizite
unter EinschluR von IST-Analyse, Konzeptionserstellung, betriebsspezifischer
Systemanpassungen sowie betriebsnaher Schulungs- und WeiterbildungsmaR-
nahmen sowie die Moderationsfunktion fiir den innerbetrieblichen Interessens-
ausgleich bei Meinungsverschiedenheiten und Blockaden. Als Umsetzungsprif-
steine oder notwendige Inhaite werden genannt: Aufnahme einschidgiger ar-
beitswissenschaftlicher Erkenntnisse und Empfehlungen aus der aktuellen HdA-
Diskussion, Orientierung an den Erfahrungen und Interessen der Betroffenen, die
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Einflihrung eines teamorientierten Projektmanagements unter Einbezug der Be-
troffenen sowie die gesamtbetriebliche Integration von Arbeits- und Organisati-
onsstrukturen aller betroffenen Bereiche Uber die eigentlich technische Vernet-
zung hinaus.

Dabei werden die Berater von System- und Softwarehdusern oder Systemher-
stellern weder fiir die Ubernahme der Aufkldrungsfunktion noch fiir die der Mo-

derationsfunktion als geeignet angesehen.

"Im allgemeinen sind weder klassische noch technische Berater HdA-En-
thusiasten. thre praktische Erfahrung aber hat sie zwangslaufig je nach An-
forderung zu ganzheitlichen Konzepten bekehrt und zwar selbst dann,
wenn dies von ihren Kunden nicht verlangt oder gar abgelehnt wird....Sie
sind also prinzipiell in der Lage, und meist auch willens, ganzheitliche Ein-
fihrungen zu befdrdern, scheitern allerdings hierbei vielfach an dem unge-
nﬁgendfsn Problembewuf3tsein mittelstédndischer Planer und Entscheidungs-
trager” o,

In der Befragung der Hersteller bestétigen sich die Ergebnisse des RKW - Hin-
weise auf die Beteiligung der Betroffenen, auf die Sinnhaftigkeit werkstattnaher
Organisationsstrukturen im Kleinbetrieb und insbesondere auf die Notwendigkeit
umfassender Schulungen werden von den Anbietern erwéhnt, stofRen aber auf
Akzeptanzbarrieren beim Nachfrager.

5.2.2.4.1.1. Qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung

Der von uns befragte Sondermaschinen-Hersteller verweist die Betriebe auf die
Notwendigkeit des Facharbeitereinsatzes und der Werkstattnéhe, um das zur
Bearbeitung der Produkte und Benutzung der Maschine notwendige Potential der
Facharbeiter einerseits zu nutzen, andererseits zu erweitern, so daf sich nach
einigen Anlaufschwierigkeiten innovatives Potential entfalten kénne. Diese quali-
fikationshaltige Arbeitseinsatzform wird von den Kunden nicht immer bzw. i.d.R.
nicht akzeptiert. Stattdessen stelle man oft Un-/Angelernte an die Maschinen.
Dartber hinaus sei es 'normal’, an Schulungskosten zu sparen. Ca. 90% der
Mitarbeiter seien so durch fehlendes Verstdndnis fur die Abldufe Uberfordert -
und die Maschinen seien unausgenutzt. Dabei wird auch auf die Gefahr verwie-
sen, dal durch jahrelange unterfordernde Routinen die Mitarbeiter komplexe
Problemldsungsfahigkeiten verlernen und dequalifiziert sind. Erst nach mehr als
1 Jahr trete bei den Bedienern der AHA-Effekt ein,wénn sich entweder der Mit-
arbeiter selbst autodidaktisch eingearbeitet habe oder inzwischen ein Facharbei-
ter ausgewahlt wurde. Insistieren auf Schulung und qualifizierten Facharbei-
tereinsatz habe aber wenig Zweck, weil der Kunde vor dem Kauf zuriick-
schrecke mit dem Argument, dann sei die Maschine schlecht. Entstehende Pro-
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bleme seien dementsprechend in erster Linie auf Bedienungsfehler und unqualifi-
zierten Umgang mit kleineren Stérungen zurlickzufihren. Haufig entstehen so
jahrelange Differenzen zwischen Kunde und Hersteller, weil der Kunde l&nger als
notwendig im Experimentierstadium verweile und so die Maschine nicht voll nut-
zen kénne. Schwierig fir den Hersteller sei dann die Beweislast, daR die meisten
Fehler auf der Basis des ungualifizierten Umganges und nicht auf der Basis ver-
schuldeter technischer Méngel entstehen.

Der befragte Handler verweist seine Kunden ebenfalls auf die Notwendigkeit der
Partizipation der spéteren Benutzer, um Akzeptanzprobleme zu vermeiden. Hier
" seien zuweilen "Kopfstinde" zur Uberzeugung der Entscheider erforderlich. Auf
Messen prasentiere man als besonderes Werbeargument das Programmieren von
vom Kunden vorgegebenen Aufgaben durch einen virtuosen Maschinenbediener
an der Maschine gegen die mitlaufende Zeit, um so die Werkstattndhe der Ma-
schinen zu dokumentieren.

HdA - Argumente des befragten CAD-Héndlers beschrinkten sich auf Md&bel-Er-
gonomie, Bildschirmarbeit, Softwareergonomie, Licht und "Entfremdung” durch
Teilausschnitte statt AO-Format-Bearbeitung insbesondere fir dltere Routiniers.
Aspekte der Aufgabengestaltung werden nicht genannt. Unter dem Kauf- und
Verkaufsargument der zeitlichen Ersparnis durch den CAD-Einsatz einerseits und
des Termindrucks gegeniliber Kunden andererseits wiirden insbesondere Fragen
der Arbeitszeit/Pausenzeit bei Bildschirmarbeit obsolet. Aus der Sicht der Kun-
den seien aber auch diese begrenzten HdA-Inhalte eher vernachléssigbar, weil
sie Geld kosten und ein unmittelbarer Nutzen nicht erkannbar sei.

5.2.24.1.2. . Qualifizierung der Betroffenen

Auch die notwendige Qualifizierung der Betroffenen st6Rt nach den Aussagen
der befragten Hersteller und Handler auf Akzeptanzbarrieren in den Betrieben.
Hier sei die '‘Uberzeugungsarbeit’ am einfachsten (iber (vermeintliche) Preis-
nachldsse - zumindest fir die ersten TrainingsmaBnahmen - zu leisten.

Zeitdauer und Qualifikation der Ausbilder zeigen, dal® das Angebot an Qualifizie-
rungsmalnahmen unabhdngig vom Hersteller, technischen System und insbe-
sondere auch unabhédngig von den Eingangsvoraussetzungen der Betroffenen
recht standardisiert gestaltet ist:

Vom Sondermaschinen-Hersteller wird fir die Kunden eine Schulung in unter-
schiedlichen Phasen angeboten, aus Kosten- und Zeitgriinden aber nicht immer
akzeptiert: geschult wird durch einen der Programmierer, die die jeweilige Ma-
schine programmiert haben. Dies erfolgt beim Hersteller wéhrend des ersten Zu-
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sammenbaus - 3 Tage (und wird berechnet. Diese Kosten dienen gleichzeitig als
Verhandlungsspielraum bei Preisverhandlungen, sodaR oft die Schulungen
"kostenlos" erfolgen miissen}. In einer 2. (kosteniosen} Phase wird der Bediener
beim Aufstellen der Maschine vor Ort und der Anlaufphase (1-4 Wochen) durch
die Monteure und den Programmierer trainiert.

Der CAD-Héandler berichtet: Die zukiinftigen Anwender des CAD-Systems wer-
den in einem 3-Tages-Seminar in Vierer-Gruppen beim Hersteller geschult. Nach
einer Einarbeitungsphase vor Ort, in der der Anwender mit dem System 'spielen’
und offene Fragen entwickeln soll, wird vor Ort nachgeschult. Schulung und
Nachschulung sind gesondert zu vergiiten {1.500 DM/Person). Es wird ebenfalls -
Wert darauf gelegt, dal mindestens 2 Personen je Betrieb zum Aufbau von Re-
dundanzen geschult werden. Die Qualifikation der Ausbilder liegt in der Fahig-
keit, virtuos das System zu bedienen - ausgerichtet an dem Verkaufskriterium
der schnelleren Ldsung von Problemen. Der Gesprichspartner betont, dal nach
einer solchen Schulung die Beherrschung des Systems nicht gewdéhrleistet ist.
Vielmehr misse sich der Bediener selbst mit dem System identifizieren und es
durch Ubung bedienen lernen. Aus friiheren eigenen Schulungserfahrungen habe
er gelernt, daB eine konzentrierte umfassende Einweisung tiber 3 Stunden wenig
Erfolg hat (!). Stattdessen werden nur noch kurze Einweisungen vorgenommen,
auf deren Basis der Anwender Uben und neue Fragen entwickeln kann. Diese
werden bei der ndchsten Schulung/Einweisung gekiért usw.. Zu Anfang der im-
plementation im Betrieb hdufen sich die Probleme durch Bedienungsfehler, die
spater - je nach persénlichem Engagement der Bediener - abnehmen. Echte Sy-
stemmaéngel seien selten. Die Bedeutung von Akzeptanz und Motivation bzw.
das Problem von Mitarbeiter-Blockaden werden gesehen,

Der befragte Zwischenhédndler in- und ausldndischer Werkzeugmaschinen, der
nach Priifung der Schulungsunterlagen seiner ausldndischen Lieferanten erhebli-
che Mingel feststellte, erarbeitet nun in Zusammenarbeit mit einem Beratungs-
haus neue Schulungsunterlagen. Diese werden den potentiellen Maschinennut-
zern vorab zur Verfigung gestellt, um sich autodidaktisch in die Materie einar-
beiten zu kénnen. Danach werden Schulungen vor Ort und Ubungsstunden an
Referenzmaschinen17 angeboten. Man brauche ca. 2 Tage, um alle Schulungs-
teilnehmer auf den gleichen Wissensstand zu bringen, bevor man in die Ver-
mittlung von CNC-Wissen einsteigen konne. Neu sei das Praxistraining beim
Kunden nach einer ca. 6-monatigen Anlaufphase. Aufgrund der ersten Erfahrun-
gen seien die Bediener in der Lage, offene Fragen und entstandene Probleme zu
identifizieren und gezielt in einer 2-Tages-Beratung mit dem Anbieter zu bespre-
chen. Auch dieser Handler betont die Kostenorientierung der Kunden im Hinblick
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auf die Schulung der Mitarbeiter. Oftmals misse man grundsétzlich den Kunden
hartnédckig von der Notwendigkeit der Schulung Uberzeugen. Insbesondere die
Kosten fir die Grundkurse dienen dann als Preis-Verhandlungsspielraum.

Von diesem Héndler wird dem Kunden daher die Teilnahme an Grundkursen bei
den ortsansdssigen Kammern empfohlen, weil diese fundierter seien und die
Teilnehmer bis zu der Vermittiung steuerungsspezifischen Wissens vorbereite-
ten. Weil diese Empfehlungen nicht von den Kunden angenommen werden oder
ortliche Kammern keine entsprechenden MaRnahmen anbieten, misse man not-
gedrungen die Grundlagen selbst vermittein.

Er wird deutlich, daR Umfang und Inhalt von Beratung durch den Hersteller oder
Héndler vom Nachfrageverhalten der Kleinbetriebe geprdgt ist. Keiner der be-
fragten Anbieter sah eine Mdglichkeit, gegen die Erwartungen der Kunden auf
Gestaltungs- oder Schulungsfragen zu insistieren. Die resignative Einschitzung
der unzuldnglichen Beratungsleistungen von Herstellern durch die Betriebe, wie
sie von Herpich u.a. beschrieben wurden, zeigt sich umgekehrt auch beim Her-
steller. Wer nicht hinreichend beraten sein will, der wird auch nicht beraten,
weil die Gefahr besteht, durch das Bestehen auf wichtigen organisatorischen
oder qualifikatorischen Rahmenbedingungen die Leistungsfahigkeit des eigenen
technischen Angebotes in Frage zu stellen.

5.2.2.4.2. Zusammenfassung zum Herstellereinflul

Zur Bedeutung von Beratungsleistungen durch die Hersteller in den von uns un-
tersuchten Investitionsentscheidungen a8t sich vor allem im Hinblick auf huma-
nisierungsrelevante Fragen zusammenfassend festhalten:

Viele Klein- und Mittelbetriebe verfliigen aus eigener Kraft nicht {iber umfassene
Informationen und Auswahlkriterien. Die Entscheidungstréger informieren sich in
erster Linie auf Basis von Herstelleraussagen - auf Messen, aus Zeitschriften und
Angeboten, aus Verkaufsgesprdchen. Andere Technikmultiplikatoren spielen bei
Klein- und Mittelbetrieben eine vernachlédssigbare Rolle. Damit erhélt der Her-
steller die zentrale Bedeutung bei der Gestaltung des Einsatzes neuer Technolo-
gien. '

Begrenzte zeitliche und personelle Kapazitdten (berhaupt und begrenzte Infor-
mationsaufnahme- und verarbeitungskapazititen erschweren einen autonomen
Umgang mit Herstellerinformationen insbesondere bei Erstanwendern bzw. Ent-
scheidern ohne einschldgige Vorerfahrung.
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Zeitlich und personell intensive Beratungsleistungen von Anbietern, IST-Analyse
der vorhandenen Technik- und Organisationsstrukturen, der Aufgabeninhalte
sowie Erarbeitung entsprechender Soll-Konzepte miissen entsprechend von den
Klein- und Mittelbetrieben akzeptiert werden. Diese Akzeptanz scheitert an der
Kostenorientierung der Betriebe sowie der typischen Kurzfristigkeit von Ent-
scheidungen in Klein- und Mittelbetrieben.

Hersteller/Anbieter neuer Technologien verhalten sich nachfrageorientiert; d.h.
sie orientieren sich an der Kostenorientiertheit und Kurzfristigkeit der Entschei-
dungen in Klein- und Mittelbetrieben. Damit stehen Beratungsleistungen insbe-
sondere in Reorganisationsfragen und umfassenden Qualifizierungsfragen nicht -
mehr zur Diskussion. Primérziel ist vielmehr der Techniktransfer.
Qualifikationsrelevante Aspekte im Zusammenhang mit diesem Techniktransfer
orientieren sich ebenfalls an der Kostenorientiertheit und Kurzfristigkeit der Ent-
scheidungen in Klein- und Mittelbetrieben. Diese sind 2.B.: kurzfristige- Anpas-
sungstrainings, die den Namen Weiterbildung nicht verdienen sowie die sog.
"Bedienerfreundlichkeit” von Steuerungen, in die man sich angeblich in wenigen
Tagen einarbeiten kann. ‘

Trotz einer Affinitdt der Klein- und Mittelbetriebe zu ausldndischen Anbietern
wird der deutsche Anbietermarkt positiv eingeschitzt; dies gilt sowohl im Hin-
blick auf Sonderwiinsche des Kunden, als auch auf den folgenden Support.
Dennoch erreichen diese Hersteller die Klein- und Mittelbetriebe wegen deren
Preispolitik eher nicht. Insbesondere die bei deutschen Anbietern entwickelten
Losungen, die dem Aspekt qualifikationshaltiger Arbeit nahe kommen bzw. ge-
rade dafiir erarbeitet wurden (z.B. Trainigsakademien, Werkstattorientierte Pro-
grammierverfahren), erreichen dementsprechend den Kilein- und Mittelbetrieb
nicht. Deren Angebote werden vielmehr als "Spielerei" angesehen. In diesem
Bereich ist eine Zielgruppenorientierung des Marketing in Richtung kleiner Be-
triebe gerade nicht festzustellen.

Die Orientierung an {(begrenzten) Beratungsleistungen der Anbieter, die humani-
sierungsrelevante Aspekte hinter das Verkaufsinteresse zurlickstellen, sowie die
fehlende Orientierung an herstellerneutralen Beratungs- und Weiterbildungslei-
stungen anderer Transferstellen im Netzwerk lassen die Informationsdefizite der
Klein- und Mittelbetriebe weiter bestehen. Die Informationsvermittiung konzen-
triert sich damit insbesondere auf technische Aspekte des jeweiligen Systems.
Eine besondere Humanisierungschance im Kleinbetrieb - die Nutzung und der
weitere Ausbau eher ganzheitlicher Organisationsstrukturen und qualifizierten
Fachwissens der Betroffenen - wird damit weder durch herstellerneutrale Trans-
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ferstellen noch durch die Anbieter besonders geférdert. Sie wird aber auch nicht
vereitelt, es sei denn, andere EinfluRfaktoren (etwa im Rahmen des manifesten
Netzwerkes durch Kunden oder im Rahmen des latenten Netzwerkes durch das
Qualifikationspotential der Region) veranlassen den Betrieb - auf der Basis feh-
lenden Wissens iiber Gestaltungsalternativen - die Organisationsstrukturen und
die Aufgaben anforderungsdrmer zu gestalten.
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Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen in Punkt 5.4 zum Handlungskontinuum 'Multiplikatoren’

Herpich, M./ Kriiger, D./ Nagel, A./Schlicht, H.: Neue Technologien im Handwerk. Anforde-
rungen an eine handwerksgerechte Arbeits- und Technikgestaltung, Schriftenreihe der
Bundesanstalt fir Arbeitsschutz, Fb 626, Forschungsberichtsreihe Arbeit und Technik,
Bonn 1990, insbes. S. 104ff

a.a.0., §.107

Vgl. zum Erklarungsbedarf komplexer Technologien Baaken, Th. Besonderheiten des Tech-
nologiemarketing - Verdnderungen im Marketing durch technologische Entwicklung, in:
Baaken, Th./Simon, D. (Hg.): Abnehmerqualifizierung als Instrument des Technologie-Mar-
keting, Berlin 1987, S.1-13

Vgl. dazu auch: Kleinaltenkamp, M./Schubert, K. {Hg.}: Entscheidungsverhalten bei der Be-
schaffung neuer Technologien, Berlin 1990

Weiber, R.: TV-Lehrbrief Marktsegementierung fiir CAD - eine empirische Studie, FU Berlin,
o.J., S.18

In einem Betrieb wurde eine Reorganisationsentscheidung untersucht; in drei Betrieben
wurden je zwei Investitionsentscheidungen analysiert

Zur Rolle von Kompetenzentren oder Modellfabriken und der Steuerung der Suche nach Re-
ferenzbetrieben  ('User groups') durch die Hersteller wvgl. auch Hellmann,
K.H./Kleinaltenkamp, M.: Probleme der Implementierung und des Vetriebs von CIM-Syste-
men, Marketing, ZFP, Heft 3, Ill. Quartal, 1990, S.193-204 und Strothmann, K.H.: Innova-
tionsmarketing - Herausforderung fir Theorie und Praxis, in: Baaken, Th./Simon D. (Hg.)
1987, S.181-200

Vgl. zur Strategie vereinfachter Suche von Surrogatinformationen auch Hellmann,
K.H./Kleinaltenkamp, M. {1990), S.200

Vgl. zur Qualifizierung der Beschaftigten beim Hersteller/Handler Hellmann,
K.H./Klginaltenkamp, M. {1990) und Gunter, B./Kleinaltenkamp, M.: Wer steuert das CIM-
Geschaft der Zukunft: DV-Hersteller oder Maschinenbau?, in: Information Management,
4/87, S.44-49

Vgl. zur Informationsbeschaffung auf Messen Strothmann, K.H. {1987): "Hier wird der Be-
trachter mit einigen bekannten, vor allem jedoch mit einer Vielzahl unbekannter Namen
konfrontiert und damit in der Einsicht bestérkt, dall es nahezu unméglich ist, ohne die Hilfe
von Erfahrenen die richtige Auswah! zu treffen”. (S.184)

Die von dem Autor untersuchten Zeitschriften sind die gieichen, die von den befragten Be-
trieben als Informationsquelle genannt wurden.

Kerst, Ch.: Arbeitspolitisch relevante Aspekte in der Werbung fir Werkzeugmaschinen, in:
Braczyk, H.-J./Kerst, Ch./Niebur, J.: Eine strake Behauptung ist besser als ein schwacher
Beweis. Beschaffungsentscheidungen im Betrieb, Bonn 1987, S.166-188, hier: S$.166
a.a.0., S5.188

Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft: CAD/CAM-Projektmanagement ge-
gen die Macht der Gewohnheit, Kurzbericht, Eschborn 1990, S.8ff

a.a.0., S.13
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Ein Betrieb, der bei diesem Zwischenhindler gekauft hat, moniert das Fehlfen von Refe-
renzmaschinen zu Ubungszwecken.
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5.3. ) Das Handlungskontinuum *Umgang mit Kundeneinfiissen*

5.3.1. Zulieferer und Kundeneinfliisse

Ein an den Kriterien humanisierter Arbeit orientierter Technikeinsatz st6Bt in
Klein- und Mittelbetrieben mdéglicherweise auf ganz spezifische Hindernisse, die
durch externe und flr den Betrieb wichtige Akteure geprégt sind.

In diesem Kapitel ist das AusmaR der EinfluBnahme durch wichtige Kunden zu
untersuchen. Unsere Arbeitshypothese lautete:

“Organisationen im regionalen Netzwerk stehen in Abhéngigkeitsverhaltnissen
zu externen Organisationen (hier: Kunden), die dér Implementierung men-
schengerechter Arbeit entgegenwirken kénnen".

Im Verlauf der ersten Fachkonferenzen mit Vertretern aus Handwerks- und Indu-
striebetrieben wurde diese These zundchst abgelehnt. Stattdessen werden das
Produkt bzw. die Produktpalette als zentrale AusgangsgréRe zur Auswah! und
Gestaltung der jeweiligen Investition genannt. Die (iberarbeitete Hypothese lau-
tet:

"Als aus der Sicht der Betriebe ausschlaggebende Determinante technischer
und organisatorischer Lésungen ist die Gestaltung des Produktes und des
Produktionsprogrammes zu nennen. Der Grad der Informiertheit (ber Erzeug-
nisgestaltung und ihre Auswirkungen auf die Gestaltung von Arbeit ist in
Klein- und Mittelbetrieben gering.1 Darlber hinaus ist der Grad an Informiert-
heit Gber technisch-organisatorische Gestaltungsmdglichkeiten bei vergleich-
baren Fertigungsanforderungen begrenzt".

Wie bei der Darstellung der Handlungskonzepte ‘Technikauswah!l' und 'Umgang
mit Herstellern' gezeigt, ist die Informiertheit (iber mdgliche Auswahl- und Ge-
staltungskriterien sowie den jeweiligen Anbietermarkt in der Tat in den Klein-
und Mittelbetrieben eingeschrankt. Mdéglicherweise (iben zusétzlich externe Ak-
teure - Kunden - aber Uber ihre Produkt- und Qualitdtsanforderungen und insbe-
sondere ihre zeitlichen Restriktionen indirekt insofern einen EinfluR aus, als dem
kleinbetrieblichen Lieferanten wenig Spielraum flir eine systematische Erarbei-
tung eines solchen Anforderungskataloges und/oder einer entsprechenden
Marktanalyse bleibt.
Im Rahmen einer Untersuchung der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm zur
Verbreitung neuer Technologien in Kleinbetrieben des Zuliefer-Handwerkes wer-
den die besonderen Risiken der Zuliefer-Abnehmer-Situation wie folgt zusam-
mengefalit:

- "Ein Zulieferer kann nur bedingt seine eigenen Lieferbedingungen durchset-

zen; nur dann, wenn der Abnehmer qualitativ nicht in der Lage ist, die Zu-
lieferprodukte oder -Leistungen zu erstellen,
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- ein hohes Risiko birgt die weitgehende Ausrichtung des Produktionspro-
grammes des Zulieferers auf das Fertigungsprogramm eines oder weniger
Abnehmer,

- Zuliefervertrage, die mit hohen Kapitalinvestitionen verbunden sind, und bei
denen Auftraggeber keine entsprechende Auslastung der Anlage garantie-
ren oder unter Umstdnden sogar Auftragsstornierungen vornehmen kén-
nen,

- ein Zulieferer ist stdndig der Gefahr des Auftragsveriustes ausgesetzt

- ein gravierender Risikogesichtspunkt ist die starke Konjunkturabhangigkeit,
bedingt %urch eine starke Verflechtung mit dem Investitionsbereich der Ab-
nehmer"<.

Die Externalisierung von Produktionsanteilen (ber die Flexibilisierung des
Fremdleistungsbezugs durch gréRere Unternehmen wird von Semlinger weniger
unter kurzfristigen Kostengesichtspunkten als vielmehr mit der Strategie erklért,
Risiken auf andere Unternehmen zu verlagern und die Komplexitdt des Produkti-
onsprozesses im eigenen Haus zu reduzieren. Notwendigerweise wird damit
beim potentiellen Zulieferer ein Technikeinsatz induziert, der die beim Kunden
angestrebten Produkt- und Mengenflexibilitdten gewéhrleisten kann. In der Un-
tersuchung der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm wurde dieser Zusam-
menhang (in weiterer Korrelation mit der BetriebsgrtRe) bestétigt. Nahezu 30%
der dort befragten Betriebe bestétigten eine vom Abnehmer veranlaBte Tech-
nikeinfihrung3. Vorgebene Zeitplanung, geforderte Lieferfiexibilitit und Liefer-
verldRlichkeit sowie Qualitdtsanforderungen von Abnehmern im Rahmen einer
JIT-Kette lassen den Druck auf die Einfihrung schnellerer, flexiblerer und ge-
nauerer Produktionstechnologien wie auch auf die Einfiihrung von Organisati-
onstechnologien zur Beschleunigung der vorgelagerten Funktionen wachsen.

5.3.2. Zulieferstatus

Zunéchst ist zu priifen, wieweit die von uns untersuchten Betriebe aufgrund
ihres Produktspektrums als Zulieferer einzuordnen sind. Dazu kénnen die Be-
triebe zu 4 Betriebstypen zusammengefaRt werden4:

1. Betriebe, fiir die die Herstellung von Halbfabrikaten, die als Bestandteile
mehrteiliger Produkte an entsprechende Produktionsbetriebe {auch im Bau-
bereich) geliefert werden, charakteristisch ist sowie Betriebe, fir die der
Anlagenbau charakteristisch ist

2. Betriebe, flir die sowohl die Herstellung von Halbfabrikaten, die als Be-
standteile mehrteiliger Produkte an entsprechende Produktionsbetriebe ge-
liefert werden, als auch die Herstellung ein- oder mehrteiliger Produkte, die
als [nvestitionsgut oder Gebrauchsgut an Produktionsbetriebe (auch im
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Baubereich) oder GroBhdndler oder Endverbraucher geliefert werden, cha-
rakteristisch ist

3. Betriebe, fiir die die Herstellung ein- oder mehrteiliger Produkte, die als
Investitionsgut an Produktionsbetriebe geliefert werden, charakteristisch ist

4, Betriebe, fir die die Herstellung ein- oder mehrteiliger Produkte, die als
Gebrauchsgut an Gro3héndler oder Endverbraucher geliefert werden, cha-
rakteristisch ist

Als Zulieferer im eigentlichen Sinn wollen wir die unter 1 und 2 einzuordnenden
Betriebe bezeichnen.

Als MaR zur Beschreibung des Machtgefélles zwischen Zulieferer und Kunde ha-
ben wir die Anzahl verschiedener Kunden sowie den Umsatzanteil der beiden
umsatztrachtigsten Kunden verwendet, in dem sich gleichzeitig das Ausmaf} des
Risikopotentials - wie oben beschrieben - widerspiegelt5. Als wirtschaftlich un-
problematische Grenze haben wir 20 v.H. Umsatzanteil® beim umsatzstirksten
Kunden festgelegt.

Nach dieser Grenzziehung sind insgesamt neun Betriebe als kundenabhéngig zu
bezeichnen, flir sieben von ihnen besteht mit einer Konzentration von 2 Kunden
auf mehr als 50% des Umsatzes ein erhebliches Machtgefalle:

Betriabs- Umsatz des wichtigsten Umsatz von zwei Kunden
typ Kunden
N= < 20% > 20% < 20% 20-48% > =50%
8 1 1 7 1 2 5
2 2 2 2
1 3 1 1
2 4 2 2
4 3 "eher viele Kunden, keine v.H.Angaben”

Es fallt auf, daB die von uns als Zulieferer im eigentlichen Sinn bezeichneten Be-
triebe des Types 1 in besonderem MaR als kundenabhangig zu bezeichnen sind -
sie haben sich in ihrer Ausrichtung des Produktionsprogrammes auf das Ferti-
gungsprogramm weniger Abnehmer konzentriert. Dies gilt nicht fur die beiden
Betriebe des Types 4, deren je wichtigste Kunden GroRhéndler mit hohen Ab-
nahmemengen sind, deren Produktionsprogramm aber durch eigenentwickelte
Produkte gepragt ist. Es stellt sich nun die Frage, ob insbesondere die Betriebe
des Types 2 {Mischung aus eigener Produktentwickiung und Auftragsfertigung),
bei denen trotz Auftragsfertigung keine Kundenabhédngigkeit festzustellen ist,
und Betriebe des Typs 1 als Auftragsfertiger mit Uberwiegender Kundenabhan-
gigkeit in unterschiedlichem AusmaR von Kunden in ihrem Investitionsverhalten
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beeinflult werden. Dies gilt auch im Vergleich zwischen den Betrieben der Ty-
pen 3 und 4, die - trotz jeweils eigener Produktentwicklung - aufgrund anderer
Vertriebsstrategien in unterschiedlichem AusmaR von Kunden abhdngig sind.

Um mit EinfluBnahmen durch Kunden umgehen zu kdnnen, sind fir den Planer
im Betrieb Informationen Uber die méglichen Auswirkungen auf die Entschei-
dungsprozesse und Informationen Uber mégliche Reaktionen durch die jeweiligen
Akteure erforderlich. Dazu gehdren auch Informiertheit Uber Mdglichkeiten,
durch gezielte MaBnahmen den Kundenkreis zu verdndern, und - als Vorausset-
zung - Informiertheit (iber die potentiellen Risiken einer allzu starken Kundenab-
hangigkeit.

Bevor gekiédrt werden kann, wieweit diese Kunden negativen oder positiven Ein-
fluR auf die Gestaltung der betrieblichen Arbeitsbedingungen ausiibten, ist
zundchst zu untersuchen, wieweit ein Zusammenhang zwischen Zulieferstatus,
Kundenabhangigkeit und Technikausstattung besteht bzw. Uberhaupt die von
uns untersuchten Investitionsentscheidungen durch den KundeneinfluR ausge-
I6st sind und welche Strategien die Betriebe in Auseinandersetzung mit den An-
forderungen potentieller oder tatsdchlicher Kunden im Rahmen der Investitionen
gewdhlt haben.

5.3.3. Zulieferstatus und Technikausstattung

Es war zundchst die These aufgestellt worden, daf die Auftragsintensitdt der
Kunden die Investitionsintensitdt der untersuchten Betriebe beeinflussen wird.
Folgende Tabellen geben einen Uberblick iber den Grad der Kundenabhéngigkeit
bzw. den Zulieferstatus und die Technologieausstattung (die Angaben in Klam-
mern basieren auf der Totalerhebung, konnten aber im spéteren Betriebsbesuch
nicht verifiziert werden).
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Kundenabhingigkeit v.H.=K.A: < 20 v.H. >20 v.H. N =
Einzeltechnologien Zahl der Betriebe

| + K-Technologien 4
Umwelttechnik
EDV-Textverarbeitung
Sachbearb.Barobereich
Comp.Materialwirtschaft
CAD

CAP

PPS

BDE

SPS

CNC

BAZ

FFZ 11/(2)
FFI (1)
FFS
DNC
CAQ

NEN' N=LOWRA D
WHARWON=SNWREHD N

P = O WRNNWOTO W DN

— -

-
[
- N
- W

Zulieferstatus - Typ | 1! m v N

Einzeltechnologien Zahl der Betriebe
2

| + K-Technologien
Umwelttechnik
EDV-Textverarbeitung
Sachbearb.Birobereich
Comp.Materialwirtschaft
CAD

CAP

PPS

BDE

SPS

CNC

BAZ

FFZ

FFI

FFS '
DNC 2 - 1 - 3
CAQ 1 - - oo 1

NN

.
WOWSNNABOO SO
NS oot ANNN SN
-
)

_- N -

- 11(2) -

R NOWNN R OIS 00N S W

v
iy
.
'
v

Aus den Zahlen ist zu entnehmen, daR weder die Differenzierung nach Kunden-
abhéngigkeit auf der Basis der Umsatzgrenze 20 v.H. noch der Zulieferstatus
(Typen 1 und 2 als klassische Zulieferer) eine unterschiedliche Technikausstat-
tung erklaren kénnte. Es kann flir die Ausstattung mit den genannten Einzel-
technologien also zundchst kein besonderer KundeneinfluR unterstellt werden.
Aufgrund der guten konjunkturellen Entwicklung? der letzten Jahre und den
Steigerungsraten bei der Technikanschaffung ist aber auf jeden Fall ein Zusam-
menspiel von Auftragslage und Investitionsverhalten zu konstatieren.
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5.3.4. Konzepthafter Umgang mit Kundeneinfiiissen
5.3.4.1. Informiertheit und Autonomie im Umgang mit Kundenein-
flissen

In den als konzepthaft einzuordnenden Betrieben ist entwede'r Informiertheit
Uber die Gefahr allzu groRer Umsatzanteile einzelner Kunden oder - im Falle einer
gegebenen Kundenabhangigkeit - Informiertheit Uber deren EinfluBmdglichkeiten
und Madglichkeiten gezielter MaBnahmen der Reduktion von Kundenanteilen
und/oder KundeneinfluR gegeben. Dazu gehéren sowohl Kriterien gezielter Ak-
quisition neuer Kunden (iber eigene Messeaktivitdten, Franchising, Handelsver-
tretungen, Werbeaktionen als auch Anstrengungen im Bereich der eigenen Pro-
duktentwickiung und auch Bemihungen um die vertragliche Absicherung von
Auftrdgen. Als Autonomiekriterien, die bereits erreicht oder angestrebt werden,
sind zu nennen: eigene Produktentwicklung, maximale Umsatz-Obergrenzen, Di-
versifizierung der Produktpalette, der Exportladnder, zeitliche Abnahmegarantien,
Auslastungsgarantien sowie Flexibilitdt der eingesetzten Technologien auch im
Hinblick auf zukiinftige Produktanforderungen.

5.3.4.2. Innovative Konzepte im Umgang mit Kundeneinfliissen

Als strategiefdhig mit innovativem Handlungskonzept haben wir 9 Betriebe ein-
geordnet. Hier sind im Hinblick auf die Zulieferersituation alle vier Betriebstypen
zu finden. Ebenfalls sind hier sowohl Betriebe einzuordnen, die in dem von uns
definierten Sinn kundenabhéngig sind als auch solche, deren wichtigste Kunden
2.T. wesentlich weniger als 20% des Umsatzes halten. In keinem Fall war die
Investitions- oder Reorganisationsentscheidung durch einen spezifischen Kunden
ausgeldst oder im Hinblick auf einen spezifischen Kunden ausgerichtet. Viel-
mehr wurden im Rahmen der Investitionsentscheidung die Kriterien der Flexibili-
tat, der zeitlichen Beschleunigung, die Verbesserung der Qualitdt gerade im Hin-
blick auf die Akquisition neuer Kunden bzw. neuer Auftrédge und die Méglichkeit
der Entwickiung und Bearbeitung neuer Produkte angewendet.

5.3.4.3. Traditionale Konzepte im Umgang mit Kundeneinfliissen

Vier der als im Umgang mit Kundeneinflissen strategieféhig zu bezeichnenden
Betrieben ist ein eher traditionales Handlungskonzept zuzuordnen. Dazu gehéren
kundenabhédngige Betriebe, fir die die Herstellung von Halbfabrikaten, die als
Bestandteile mehrteiliger Produkte an entsprechende Produktionsbetriebe gelie-
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fert werden, sowie kundenabhingige Betriebe, fir die der Anlagenbau charakte-
ristisch ist. Dazu gehdren auch Betriebe, fir die die Herstellung ein- oder mehr-
teiliger Produkte, die als Investitionsgut an Produktionsbetriebe geliefert werden,
charakteristisch ist und die nicht abhangig von einzelnen Kunden sind. Unab-
héngig von Zulieferstatus oder tatséchlicher Kundenabhéngigkeit ist keine Inve-
stitionsentscheidung von einem Kunden ausgelést worden. Wir haben die Be-
triebe deshalb einem traditionalen Handlungskonzept zugeordnet, weil in keinem
Fall die Investitionsentscheidung gezielt zur Diversifizierung von Produkten oder
Kunden geféllt wurde. Vielmehr ist fir diese Betriebe ein Sicherheitsdenken ty-
pisch, .das sich z.T. im Bestehen auf vertragliche Abnahmegarantien bzw. im
Bewerten der jeweiligen Kunden im Hinblick auf langjédhrige Zusammenarbeit,
Umsatzentwicklung (ber ladngere Zeitrdume und Zukunftstrdchtigkeit der Zu-
sammenarbeit (Vertrauen) ausdriickt. Drei der hier zu nennenden Investitions-
entscheidungen sind damit zwar auf spezifische Kunden ausgerichtet, aber unter
Berlicksichtigung von Offenheit auch fur andere Auftrdge/Kunden bzw. unter
vertraglicher Abnahmezusicherung fir bestimmte Zeitrdume und Mengen zur
Auslastung der Maschine geplant.

5.3.5. Konzeptloser Umgang mit Kundeneinfliissen

Bei vier kundenabhingigen Betrieben kann keine konzepthaft-strategische Aus-
einandersetzung mit faktischen Kundeneinfiissen erkannt werden. Zwar wird im
Einzelfall das Risiko einer allzu starken Abhangighkeit von einzelnen Kunden er-
kannt, es gibt aber entweder keinerlei Uberlegungen in Richtung verdnderter
Akquisitionspolitik (Konzeptlosigkeit im Sinne einer Nichtbeachtung von Rele-
vanz) oder gerade wegen der Abhangigkeit und einseitigen Ausrichtung auf ein-
zelne Kunden(anforderungen} wenig Spielraum fir eine Ver&nderung
(Konzeptlosigkeit im Sinne eines Spielballs von Kundeninteressen). Alle vier Be-
triebe sind dem Zuliefertyp 1 zuzuordnen. Es sind Betriebe, fur die die Herstel-
lung von Halbfabrikaten, die als Bestandteile mehrteiliger Produkte an entspre-
chende Produktionsbetriebe (auch im Baubereich) geliefert werden, charakteri-
stisch ist. Der Umsatzanteil eines einzelnen Kunden liegt zwiséhen 30% und
70%.

5.3.5.1. Nichtbeachten der Relevanz von Kundeneinfliissen

Hier ist ein Betrieb einzuordnen. Die untersuchte Investition ist eine Ersatzinve-
stition fir eine vollig veraltete konventionelle Maschine, mit der die Anforderun-
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gen der gegebenen und moglicher neuer Kunden weder im Hinblick auf Qualitat
noch erst recht im Hinblick auf Lieferzeit und Liefermenge erfillt werden kdn-
nen. Insofern ist der Technikeinsatz nicht im Hinblick auf spezifische Neuakquisi-
tionen oder Produktinnovationen ausgerichtet, sondern vielmehr auf die Vermei-
dung des Risikos, durch schlechte Leistungen weitere Marktanteile zu verlieren.
Der Betrieb steckt keine Hdchstgrenzen flir Umsatzanteile einzelner Kunden. Es
werden zwar Uberlegungen hinsichtlich einer Senkung der Kundenabhingigkeit
angestellt, aber nicht strategisch umgesetzt oder auch nur in Angriff genommen.

5.3.5.2. Spielball von Kundeneinfliissen

Zwei Betriebe mit hoher Kundenabhangigkeit haben die jeweilige Investition aus-
schlieBlich an den Auftragsstrukturen der wichtigsten Kunden ausgerichtet.
Ausschlaggebend fir die Investitionen waren Kundenanfragen im Hinblick auf
ein spezifisches Produkt, fir die die Kunden (derzeit) (iber keine Lieferanten ver-
fligen. Die Maschinenauslegungen werden zugeschnitten auf die nachgefragten
Teile. Der EinfluB der Kunden geht aber dariber hinaus. Sie unterteilen die Be-
stellungen in Abrufauftrdge, die kurzfristig mit vorgegebenen Lieferterminen ein-
gehen und seinerseits von seinen Auftragsschwankungen abhdngen. Es entsteht
eine nahtlose Just-In-Time - Beziehung. Damit kénnen nur sehr begrenzt andere
Auftrdge eingeplant werden, denn die vorgegebenen Liefertermine sind bindend
und erfolgen ohne Absprachen.

Die traditionelle Vorgehensweise der Neuakquisition von'Auftrégen bei stets den
gleichen Kunden fiihrt gerade zu einer Uberbewertung groRbetrieblicher, macht-
voller Kunden zu-un-gunsten vieler kleinerer Auftraggeber. Hier entsteht eine In-
vestitions-Auslastungs-Spirale im Hinblick auf einige-einzelne Kunden; diese
fuhrt zur einer Konzeptlosigkeit im Sinne eines Spielballs von Umweltinteressen,
dem man Zeit-, Kapazitats- und Preispolitik aufdriicken kann.

Im Gegensatz zu diesen beiden Fillen gelingt es einem dritten Betrieb, durch die
Erst-Anschaffung einer CNC-Maschine die Grundlagen zu schaffen, seine Kun-
denabhéngigkeit zu reduzieren.

In der Anlaufphase stiitzte sich der Betrieb - ebenso wie die vorgenannten - auf
einen Kunden. Damit richtet er sein Produktspektrum und seine eigenen Quali-
titsanforderungen stark an diesem Kunden aus; er geht - fast um jeden Preis -
auf dessen Anforderungen und Erwartungen ein. Der Betrieb selbst zeigt damit
eine begrenzte Strategiefdhigkeit hinsichtlich des GroBkunden, hat jedoch das
Know-how, neue Produktionsverfahren und neue Produkte zu entwerfen und
neue Kunden zu akquirieren. Durch die Investition und aufgrund seiner Aktivité-
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ten im Bereich der Produktentwicklung kann der Betrieb, der die Notwendigkeit,
neue Kunden akquirieren zu miissen, erkannt hat, dieses Know-how umsetzen.

5.3.6. Zusammenfassung: Zulieferer, Kundenabhéngigkeit und -ein-
flup

Neun Betriebe sind - gemessen am Umsatzkriterium - kundenabh&ngig, davon
sieben als 'klassische Zulieferer' von Halbfabrikaten.

Nur fUr zwei Betriebe dieses Typs kann ein unmittelbarer EinfluR der je wichtig-
sten Kunden auf die Investitionsentscheidung konstatiert werden; d.h. hier
wurde die Investitionsentscheidung durch die Kundenanfrage ausgelGst und an
den spezifischen Kundenanforderungen ausgerichtet. In diesen Féllen hat sich
damit die Kundenabhéngigkeit weiter verstédrkt und - im nachhinein - als nahezu
existenzgefdhrdend herauskristallisiert. Hier sind die Risiken einer weitgehenden
Ausrichtung des Produktionsprogrammes auf das Fertigungsprogramm eines
oder weniger Abnehmer, hoher Kapitalinvestitionen bei méglichen Auftragsstor-
nierungen und der starken Konjunkturabhdngigkeit, bedingt durch die Verflech-
tung mit dem Investitionsbereich der Abnehmer voll zum Tragen gekommen.

Den meisten Betrieben gelingt es, durch die Offenheit und Flexibilitdt der je -
nicht auf spezifische Kunden allein ausgerichteten - Investition, das AusmaR der
Abhéngigkeit von einzelnen Kunden zu begrenzen bzw. sogar zu reduzieren.
Kennzeichnend flr den positiven Erfolg ist damit nicht der Betriebstyp und nicht
allein die Flexibilisierungspotentiale neuer Technologien. Vielmehr unterscheiden
sich diese Betriebe in der Informiertheit (ber das Risikopotential von Kundenab-
héngigkeit und lber neue/andere Mdglichkeiten der Kundenakquisition8.

Wie in der Analyse des Hersteller-Einflusses ist auch hier festzustellen, daR in
keinem Fall ein Kunde explizite Vorgaben hinsichtlich der technisch-organisatori-
schen Ausgestaltung im Lieferbetrieb formuliert hat. Die oben beschriebenen Be-
triebe, die sich mit ihrer Investitionsentscheidung bzw. ihrem gesamten Produk-
tionsprogramm und insbesondere auch ihrem Zeitmanagement an einzelnen
Kunden ausrichteten, haben aber in ihrer Anpassung an die von auBen formulier-
ten Anforderungen eine Organisationsform gewdhlt, die sich durch starke Ar-
beitsteilung und eingeschrinkte Aufgabenanforderungen im Bereich der Ferti-
gung auszeichnen. Im Hinblick auf die relativ groBen Lose, die in kirzester Zeit
einzuplanen und zu liefern sind, und im Hinblick auf die hohen, an einem Kunden
ausgerichteten [nvestitionskosten, hielten diese Betriebe die gewshite Form
taylorisierter Strukturen analog zu den friheren Strukturen von GroRbetrieben
mit Massenfertigung als einzig sinnvoll. Es erfolgte aber weder eine Analyse al-
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ternativer Losungen, noch wurden Wirtschaftlichkeitsberechnungen durchge-
fahrt. Damit reduzieren sich die Betriebe neben der kundenspezifischen Ausrich-
tung ihres Technikeinsatzes gleichzeitig im Hinblick auf das (fehlende) Flexibili-
tatspotential der {un- und angelernten) Mitarbeiter ihre eigenen Handlungsmég-
lichkeiten gegentiber den Anforderungen neuer Kunden.

5.3.7. Die Akquisition von Zulieferern

Finf der von uns untersuchten Betriebe nutzen demgegenuiber ihre Informiert-
" heit Uber die Risikopotentiale einseitiger Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen
auch in umgekehrter Richtung (iber systematische 'make or buy’ - Entscheidun-
gen. In allen Fallen wird eine denkbare zeitliche und qualitative Abhéngigkeit po-
tentieller und tatsdchlicher Lieferanten zum Argument fir die Investitionsent-
scheidung bzw. zum Gegenstand der Vorbereitungen zur Reorganisationsent-
scheidung und zum Argument gegen die Vergabe von Lohnauftrdgen zur kurzfr-
sitigen Kompensation betrieblicher Lieferengpésse.

5.3.7.1. Ein innovatives Konzept in der Kooperation mit Zulieferern

Schlechte Erfahrungen mit Lieferanten (Konkurs und damit eigene Liefereng-
passe) und Einschatzungsmdglichkeiten der Lieferqualitdt von Alternativiieferan-
ten verlangen von einem Betrieb eine Entscheidung, sich von den Negativaus-
wirkungen soicher Engpédsse unabhédngig zu machen. Der Betrieb reflektiert die
Alternativen 'make or buy' im doppelten Sinn: hinsichtlich der Auslagerung ei-
gener Fertigungsabschnitte und hinsichtlich der Bezugsmdéglichkeiten qualitativ
hochwertiger und (noch) nicht selbst produzierbarer Teile. Diese Reflexion unter
Beriicksichtigung von Vor- und Nachteilen auch fir die untersuchte Reorganisa-
tionsentscheidung und auch im Hinblick auf das extern wirkende Qualifikations-
netzwerk 188t den Betrieb als informiert, autonom und strategiefdhig im Sinne
eines innovatorischen Handlungskonzeptes erscheinen. Er setzt dem Kriterium
'Wachstum/Umsatzsteigerung' héhere Prioritdt als der eigenen Fertigungstiefe.
Damit wird zum einen der Betrieb durch die Herausverlagerung von eher einfa-
chen Fertigungsabschnitten unabhéngig vom externen Qualifikationsnetzwerk,
das erhebliche personelle Erweiterungen nicht zuldRt. Dar(iber hinaus verlagert
er "unliebsame” Arbeitspldtze mit hoher Fluktuation, flr die auch eine interne
Stellenbesetzung kaum mehr mdglich ist. Zum anderen vereinfacht er die Ferti-
gungsabldufe in der Gruppe, die durch die ReorganisationsmaRnahme betroffen
ist, erleichtert somijt diese Pilotphase und ebnet den Weg zur Reorganisation der
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anderen Fertigungsabschnitte. Die Negativerfahrungen mit Lieferengpéssen von
Teilprodukten, die vor Ort nicht selbst erstelit werden kénnen, fihren zu der
Griindung einer eigenen Tochterfirma in Zusammenarbeit mit Einzel-Lieferanten
hochwertiger Produkte und fiihrt so zu einem Know-how-Transfer in die eigene
Firma.

5.3.7.2. Traditionale Handlungskonzepte in der Kooperation mit Zu-
lieferern

Fir die (brigen vier Betriebe war das Risikopotential einer solchen Entscheidung,
Fertigungsabschnitte in Lohnarbeit nach auBen zu verlagern, zundchst zu groR.
Sie zogen es vor, den eigenen Kundenanforderungen durch die Investition in er-
ste oder ersetzende/erganzende Fertigungstechhologien gerecht zu werden, sich
aber gleichzeitig flr andere Auftrdge offen zu halten. Insofern haben wir sie im
Zusammenhang mit Lieferantenkooperationen einem traditionalen Konzept zuge-
ordnet. Zwei dieser Betriebe ist diese Strategie der Lieferanten- und Kunden-
unabhéngigkeit gelungen. Sie kénnen, ohne hinsichtlich der Auslastung der ge-
kauften Technologie von einzelnen Kunden abhéngig zu werden und ohne
Fremdleistungsbezug, die Fertigungstechnologien nutzen. Zwei weitere Betriebe
haben unter Kostengesichtspunkten die geplanten Investitionen in
Fertigungstechnologien zuriickgestellt und stattdessen Lohnauftrédge nach auRen
vergeben. Damit werden sie ihren traditionalen Konzepten nach innen nicht
wirksam - nach auflen jedoch wirken die - gednderten - Konzepte innovativ. In
beiden Féllen setzt der Betrieb dem Lohnfertiger die Technik- und
Produktionskriterien. Auftretende Probleme beim Lohnfertiger werden (iber eine
technische Beratung durch den Auftraggeber vor Ort geldst. Es gelingt den
Betrieben, die gegenwiértig eher negativen Markteinflisse (Konjunkturriickgang)
auf Dritte zu nutzen, um die eigene Marktféhigkeit (iber die Lieferbereitschaft zu
stabilisieren. '

Damit (ben diese (letztendlich nicht zustandegekommenen) Investitionsént-
scheidungen eine wichtige Wirkung auf das Netzwerk aus. Die Betriebe beein-
flussen den innerbetrieblichen Technik- und Arbeitseinsatz der Lieferanten. Teil-
weise werden konkrete Investitionsvorschldge oder -vorgaben formuliert, in je-
dem Fall zeitliche und finanzielle Konditionen diktiert, aber auch Know-how
transferiert9,
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5.3.8. Der EinfluB von Kunden auf die untersuchten Entscheidun-
gen

Die zuvor formulierte Annahme, daB Organisationen im regionalen Netzwerk in
Abhéngigkeitsverhéltnissen zu externen Organisationen (hier: Kunden) stehen,
ist haltbar - die Mehrzahl der Betriebe ist im Sinne der Umsatzgrenze von 20%
kundenabhéngig. Nicht oder im Hinblick auf alle von uns untersuchten Entschei-
dungen nur begrenzt haltbar ist die Annahme, daR diese der implementierung
menschengerechter Arbeit entgegenwirken. In keinem Fali sind von den Kunden
explizite Vorgaben formuliert worden. Umgekehrt formulieren die untersuchten
Betriebe selbst teilweise dezidierte Vorgaben gegeniber ihren Lieferanten.

Wenn allerdings - wie in den vorgenannten Féllen - eine technisch-inhaltlich und
zeitlich so starke Ausrichtung auf nur einen oder sehr wenige Kunden erfolgt,
entwickelt sich im Betrieb ein Teufelskreis von Anpassung und Re-Aktion auch
im Hinblick auf die Gestaltung technisch-organisatorischer Lésungen, der ohne
externe Unterstiitzungsleistungen durch Beratungseinrichtungen aus eigener
Kraft nicht aufgebrochen werden kann. Diese Beratungsinhalte miBten zum
einen alternative Gestaltungsformen und zum anderen Méglichkeiten der Reduk-
tion des Risiokopotentials von Kundenabhéngigkeit umfassen.
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Vgl. dazu etwa: Warnecke, H.-J.Taylor und die Fertigungstechnik von morgen, in: Gesell-
schaft far Fertigungstechnik in Stuttgart/VDI-Gesellschaft Produktionstechnik (ADB), Ferti-
gungstechnische Institute der Universitdt Stuttgart: Fertigungstechnisches Kolloquium,
Berlin u.a. 1985, S.1-12, Hier: 6. Axiome fir bessere Produkte und Produktsysteme, S.6ff

Handwerkskammer Stuttgart/Handwerkskammer Ulm: Unterstitzung der Verbreitung neuer
Technologien in Kleinbetrieben des Zuliefer-Handwerks, Stuttgart Selbstverlag, 1988,
S.25; vgl. auch: Semlinger, K.: Fremdleistungsbezug als Flexibilitdtsreservoir - Unterneh-
menspolitische und arbeitspolitische Risiken in der Zulieferindustrie, in: WSi-Mitteilungen
9/1989, S.517-525 sowie eine Vielzahl von Artikeln (iber arbeitspolitische Risiken und Ge-
staitungschancen im Zusammenhang mit JIT-Konzepten in: Die Mitbestimmung 6/7'90

Handwerkskammer Stuttgart/Handwerkskammer Ulm 1988, $.32

Vgl. auch die Typologie in der Studie der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm (1988),
S.20ff

In der Studie der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm (1988) wurde analog nach der
Umsatzanteil der drei wichtigsten Kunden erhoben. Als Faustregel fir den maximalen Um-
satzanteil eines Kunden wurde 20% festgelegt. Im Durchschnitt wurde in den hier unter-
suchten Betrieben "ein Viertel des Umsatzes mit einem Abnehmer, mit den drei wichtigsten
sogar 43%, getdtigt” (S.27). -

Vgl. Semlinger, K. 1989, S. 523 und Burt, D.: Proactive Purchasing, Englewood Cliffs,
New York: Prentice-Hall, 1984 zit. in: Kanter, R.M.: When giants learn to dance. Mastering
the challenges of strategy, management, and careers in the 1990's, London 1989, der so-
gar nur 10 v.H. Kundenabhangigkeit als wirtschaftlich unbedenklich ansieht.

Vgi. dazu SACHVERSTANDIGENRAT zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Ent-
wicklung: Jahresgutachten 1984/84 bis Jahresgutachten 1989/90, Stuttgart und Mainz,
sowie Modrow-Thiel, B./Romann, G. {1991}, S. 112ff

Im Vergleich der Stdrken und Schwichen von Betrieben der Regionen: Pfalz, Trier,
Frankreich, Belgien, Luxemburg wird den untersuchten Betrieben der Region Trier im Hin-
blick auf Kundennihe eine besondere Schwiche im Bereich der Lieferzuverldssigkeit, der
Flexibilitit und der Serviceintensitdt zugeschrieben. Fir das Verarbeitende Gewerbe der
Region werden dariber hinaus als schwach genannt: Produktqualitit und Werbeplanung.
Vgl. Rheinland-Pfélzisches Ministerium fir Wirtschaft und Verkehr: Situationsanalyse und
Strategieempfehlung fir mittelstdndische Betriebe in Rheinland-Pfalz zur Vorbereitung auf
den EG-Binnenmarkt, Kurzfassung der Ergebnisse der Studie in den angrenzenden rhein-
land-pfélzischen Auslandsmarkten, Mainz, Febryar 1991, $.88/89.

Teilweise treffen die untersuchten Betriebe hier zusammen: Kundenakquisitionen des einen
Betriebes werden identisch mit Zulieferakquisition des anderen Betriebes



104

5.4. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Multiplikatoren’

5.4.1. . Typologie der Technik-Multiplikatoren

Wie bereits bei der allgemeinen Beschreibung des untersuchten Netzwerkes dar-
gestellt, ist die Zahl der Einrichtungen des Technologie- und Wissenstransfers in
der Region Uberschaubar, begrenzt und auf das Oberzentrum konzentriert. Wie
aus folgender Darstellung des Leistungsangebotes der Transferstellen ersicht-
lich, ist das Informations-, Beratungs- und Bildungsangebot der einzelnen Ein-
richtungen relativ homogen.

5.4.1.1. Die Kammern

Die fir den Metall-Bereich relevanten Kammern im Regierungsbezirk Trier sind
die Handwerkskammer und die Industrie- und Handelskammer, beide mit Sitz in
der Stadt Trier.

5.4.1.1.1. Die Handwerkskammer

Die Handwerkskammer? bietet fir ihre Mitglieder (kostenlose) Beratungen zu al-
len technischen und 6konomischen Themen an2, Dazu gehdren neben der direk-
ten Betriebsberatung auch Stellungnahmen, Patentberatung, Beratung in Rechts-
und Wettbewerbsfragen, Exportberatung sowie die Vermittlung von Kooperation
mit anderen Experten. Zu erwahnen sind hier etwa Wertermittlungen der techni-
schen Beratung fir Gebdude, Maschinen, Verkehrswerte usw. im Zusammen-
hang mit Betriebsiibergaben, aber auch Rechtsberatungen im Bereich neuer
Technologien (in erster Linie im Zusammenhang mit PC-Einsatz). Dominante
Themen sind: Existenzgriindung, Betriebs{ibergabe und Finanzierungsmdglichkei-
ten (ca. 80%); gefolgt von Innovationsberatung und Bilanzanalysen. Es gab zum
Erhebungszeitpunkt 5 Berater in 3 Referaten: der Technik-Beratung (1 Berater),
der betriebswirtschaftlichen Beratung (3 Berater) und der Innovationsberatung (1
Berater) - sowie im Rahmen einer befristeten MaRBnahme einen weiteren Um-
weltberater.

Fiir das Jahr 1989 werden je Berater 200-250 Beratungstermine genannt -
Kurzberatungen -(iber 30 min.} sind hier ebenso enthalten wie Mehrfachtermine
im Rahmen von Intensivberatungen - die ca. 1000 Beratungen verteilen sich auf
ca. 400 Betriebe und umfassen alle Beratungsinhalte und Gewerke.
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Die Akquisition der Betriebe ist vielfiltig: sie erfolgt iiber Kontaktaufnahme
durch die Betriebe, direktes Ansprechen der Betriebe, Offentlichkeitsarbeit, Se-
minare, Informationsveranstaltungen oder auch Mund-zu-Mund-Propaganda.

In der Handwerkskammer ist seit 1985 ein spezifisches Referat als Technologie-
und Innovationstransferstelie angesiedelt, Die meisten Beratungsféile dieser spe-
zifischen Transfereinrichtung konzentrieren sich auf Fragen im Zusammenhang
mit neuen Produktentwicklungen. Es werden hier in erster Linie zusétzliche
(Fach-)informationsquellen und insbesondere F&rderbedingungen nachgefragt.
Oft wird dann mit Experten anderer Multiplikatoreinrichtungen (insbesondere den
(Fach-) Hochschulen und freien Beratern) zusammengearbeitet und das spezifi-
sche Know-how der Kammermitarbeiter bei der Formulierung von Foérderantré-
gen vermitteit. Es erfolgen regeimafRige Verweise auf Férdermittel, Antragspezi-
fika, Antragstermine usw.. Basis dieser Informationsvermittiung sind eigene Be-
ratungserfahrungen und Datenbanken. ‘

Seit Beginn des Jahres 1991 wurde ein neues Energie- und Technologiezentrum
fertiggestellt, in dem insbesondere die Uberbetriebliche Ausbildung durch die
Handwerkskammer an die neuesten technologischen Entwicklungen angepaRt
erfolgen kann. Hier sind die Bereiche Sanitédr-, Heizungs-, Klima-, und Luftungs-
technik, Datenverarbeitung, computergesteuerte und extern zu programmierende
Maschinen, Hydraulik, Pneumatik sowie Solartechnik angesiedelt3.

In der Analyse der regionalen Presse der letzten 4 Jahre ergeben sich in bezug
auf die Handwerkskammer Trier als weitere 'typische' Aktivitdten: Beantragung
und Durchfihrung offentlich geférderter Projekte und Untersuchungen, wie
etwa:

- Untersuchung 'Struktur und innovative Entwickiung - das Handwerk im Re-
gierunigsbezirk Trier’, Februar 1989

- erstes europdisches CIM-Projekt im Handwerk, April 1989

- Aufbau einer Informations-Service-Agentur, Juni 1989 .

- Umfrage zur Informationsversorgung im Handwerk, Juli 1989

- Ug\aféage zum Facharbeitermangel im Regierungsbezirk Trier, November

1

Umfrage zur Attraktivitdt handwerklicher Lehre, Dezember 1989

Studie zur Handwerksforderung

Untersuchung: Chancen im Exportpotential September 1991

Projektantrag: QualitdtsbewuRtsein im Handwerk férdern, Oktober 1991

Entwicklung eines edv-gestiitzten  Absatzmarkt-informationssystems

MARIS, April 1992

[T I }

Ingesamt kann die Handwerkskammer im Hinblick auf den Transfer von Wissen
tber neue Technologien und ihre Einsatzbedingungen als sehr aktiv bezeichnet
werden. Dazu gehéren in erster Linie WeiterbildungsmaRnahmen fiir Planer und
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Entscheider, Weiterbildungsmafinahmen fiir Anwender neuer Technolgien sowie
Fragen im Zusammenhang mit Finanzierung und Férderung solcher Technolo-
gien. Konkrete Beratungsleistungen zum Technikeinsatz selbst erfolgen eher
nicht - hier st6Rt die Kammer sowohl quantitativ als auch - bezogen auf die Viel-
zahl der zu betreuenden Gewerke und Technologien - qualitativ auf ihre Gren-
zen. Die wichtigste Leistung in diesem Zusammenhang konzentriert sich auf die
\Vermittlung an dritte Experten, deren Know-how die Kammer allerdings auf-
grund ihrer eigenen Erfahrungen und des Austausches mit Schwesterkammern
einschétzen kann. In Fragen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung oder Huma-
nisierung des Arbeitslebens findet so gut wie keine Beratung statt - sie wird -
entweder nicht nachgefragt oder st6Rt - in Einzelféllen - auf Grenzen der Akzep-
tanz durch den Nachfrager.

5.4.1.1.2. Die Industrie- und Handelskammer

Das Beratungsangebot4 der IHK Trier ist inhaltlich dem der Handwerkskammer
vergleichbar - auch hier stehen betriebswirtschaftliche und technische Bera-
tungsthemen aller Art offen. Im Unterschied zur Handwerkskammer erfolgt bei
der IHK i.d.R. aber keine eigene umfassende Beratung, sondern - nach erfolgter
Problem- und IST-Analyse - die gezielte Vefmi'ttlung an externe Experten.

Die besondere Bedeutung der Technologie- und Innovationsberatung der {HK
nimmt im Verlauf der Jahre stindig zu - gemessen an der Nachfrage nach Bera-
tung (1988: 100 Beratungen; 1990: 130 Beratungen®) sowie den Statistiken
der staatlichen Projektférderung. Auch die Technologie- und Innovationsbera-
tung der IHK, die mit einem Mitarbeiter besetzt ist, vermittelt nach eingehender
Problemanalyse an dritte Experten. Hier werden in erster Linie (Fach-}
Hochschulen als Kooperationspartner genannt. Wie in der Handwerkskammer
werden auch in der IHK als wichtigste Fragen im Bereich des Technologietrans-
fers Aspekte der Produktentwickiung bzw. F&E-Férderungen genannt

Im Hinblick auf Investitionsentscheidungen stehen Informationen (ber und Un-
terstiitzung bei der Antragstellung Offentlicher Férderprogramme im Vorder-
grund. Ein weiterer Arbeitsschwerpunkt des Technologieberaters der IHK liegt in
der Umweltberatung, auch im Zusammenhang mit der Einfiihrung umweltorien-
tierter Technologien (Energieanlagen usw.).

RegelméBige Verweise auf (neue) Férdermittel, Datenbanken und technologiere- ‘
levante QualifizierungsmaBnahmen prégen das 'Technologie'- Bild der IHK in der
Analyse der regionalen Presse. Daneben werden - oft in Zusammenarbeit mit der
HWK - drtliche Ausstellungen und Messen organisiert, in denen - neben den
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Technologieexponaten - Qualifizierungs- und Beratungsangebote offen gelegt
werden. Auch in den regelméRigen Konjunktur- und Jahresberichten bzw. Be-
richten aus der Vollversammlung wird die Thematik 'Neue Technologien' regel-
maRig aufgegriffen.

Auch die IHK stdBt in ihren Beratungsleistungen auf personelle und zeitliche
Grenzen, die einer breiten Berlicksichtigung von Fragen qualifikationshaltiger Ar-
beitsgestaltung wenig Raum lassen. Die Konzentration der Beratungen auf die
Akquisition von Fdérdermitteln zwingt z.T. den Berater zur Beschrénkung auf
technische Fragen, da organisatorische Beratungsinhalte nicht Gegenstand von
Beratungsforderung sind. Zweck ist vielmehr die "Ergdnzung des betrieblichen
Wissens insbesondere mittelsténdischer Unternehmen durch Beratung und In-
formation auf technischem Gebiet zur Erhaltung und Verbesserung der Lei-
stungs- und Wettbewerbsféhigkeit... Technische Ausktlinfte zu einfachen Fragen
und Informationsgespréche sind bei der Technologieberatungsstelle der IHK ko-
stenlos"6 (Hervorhebung d.d.Verf.).

5.4.1.2. Die Hochschulen

Die Universitdt Trier verfigt seit 1986 dber eine Kontaktstelle fur Technologie
und Wissenstransfer (besetzt mit einem Mitarbeiter), deren wichtigste Aufgabe
die Vermittlung von Informationen Uber Leistungsmdglichkeiten (Beratung, Be-
gutachtung, Forschung, Vermittlung von Diplomarbeiten oder Praktikanten, Ein-
richtungen und technische Gerdte, Aus- und Weiterbildung) der Universitit an
die Unternehmen ist. Dies erfolgt Uber Broschiiren, Wanderaussteliungen,
Messe- und Ausstellungsbeteiligungen sowie gezielter Ansprache. Weitere Auf-
gaben sind: Vermittlung von Kontakten zwischen Unternehmen und Wissen-
schaftlern/-innen, Betreuung und Beratung laufender Kooperationsvorhaben,
Prasentation von Forschungsprojekten und Ergebnissen der Hochschulforschung
auf Austellungen und Messen, Unterstiitzung von Unternehmensgriindungen aus
dem Hochschulbereich. Die Anfragen sind kostenlos. Die wesentlichen Inhalte
moglichen Transfers ergeben sich aus dem Facherkanon der Universitdt, die
keine naturwissenschaftlich-technische Ausrichtung hat. Fragen zur Humanisie-
rung des Arbeitslebens werden ausschlieBlich im Fachbereich Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften - und hier nahezu ausschiieBlich - von den Autoren selbst
behandelt.
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Desweiteren werden von der Kontaktstelle die EG-Programme betreut, die sich
mit der Wettbewerbsfahigkeit von kieinen und mittleren Unternehmen beschéfti-
gen (COMETT). _

In enger Zusammenarbeit mit der IHK Trier ist neben der Kontaktstelle die WISO-
Gesellschaft mit den Arbeitskreisen 'Marketing’, -'Finanzen und Steu-
ern/Kostenrechnung/ Bilanzierung', '6ffentliche Verwaltung', 'Betriebliche Da-
tenverarbeitung/Quantitative Wirtschaftsforschung’ sowie 'Personalwesen’, die
jeweils mehrere Veranstaltungen/Jahr anbieten, sowie der erstmalig 1988
durchgefl'}hrten'Veranstaltungsform ‘Wirtschaftsforum Trier' zu nennen. Ein wei-
teres Ziel der WISO-Gesellschaft liegt darin, den Absolventen des Fachbereiches
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften der Universitdt Trier Gber eine 3-monati-
gen Trainee-Ausbildung den Einstieg in Unternehmen der Region zu erleichtern.

Die Fachhochschule Rheinland-Pfalz mit der Abteilung Trier/ bietet ebenso wie
die Kammern den Betrieben betriebswirtschaftliche und technologische Bera-
tungsleistungen an. Dazu gehéren auch und besonders die Durchfihrung pro-
blemspezifischer firmennaher Diplomarbeiten bzw. angewandter Forschungsvor-
haben. Dazu wurde eine Kontaktstelle eingerichtet, die am Fachbereich Maschi-
nenbau angesiedelt ist. Die Fachhochschule arbeitet eng insbesondere mit den
Technologieberatern der beiden Kammern zusammen. Im Unterschied zur Uni-
versitdt Trier ist der Fécherkanon der Fachhochschule naturwissenschaftiich-
technisch gepréagt. Dazu gehéren die Fachbereiche Architektur, Bauingenieurwe-
sen, die Amtliche Priifstelle fiir Baustoffe, das Labor flUr Bauphysik, sowie die
Fachbereiche Betriebswirtschaftslehre, Elektrotechnik, Erndhrungs- und Haus-
naltstechnik, Maschinenbau und Versorgungstechnik. 1989 wurde ein neuer
Studiengang 'technische Informatik' im Fachbereich Elektrotechnik eingefiihrt.
Im Fachbereich Maschinenbau sind die Arbeitsgebiete - Arbeitswissen-
schaft/REFA/Betriebsorganisation mit den Einzelgebieten Zeitwirtschaft, Arbeits-
bewertung, Kostenrechnen, Arbeitsplatzgestaltung, Rationalisierung, Planung
und Steuerung, MaterialfluR, Wertanalyse, ABC-Analyse, Arbeitssicherheit,
Schallmessung, Schallschutz, Schallprognosen sowie Rechnerunterstiitzung auf
dem Gebiet der Arbeitswissenschaft genannt8. Seit Dezember 1989 ist die Ko-
ordinierungsstelle fiir das COMETT-Programm an der FH Trier angesiedelt9.
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5.4.1.3. Technologiezentrum, ttt und Euro-info-Center

5.4.1.3.1. Technologiezentrum Trier

Das Technologiezentrum Trier GmbH wurde 1989 gegriindet und ist ebenfalls in
Trier angesiedelt. Trager ist mit 85% das Land Rheinland-Pfalz sowie mit 15%
die Stadt Trier. Weitere Technologiezentren in Rheinland-Pfalz sind in Kaiserslau-
tern und Mainz angesiedelt. '

Das TZT bietet Hilfestellung bei der Existenzgrindung insbesondere fur Unter-
nehmen mit neuen und marktfdhigen Vorhaben. Dazu gehéren die Bereitstellung
von Raumlichkeiten, die Einrichtung zentraler Dienste, Beratung in rechtlichen,
steuerrechtlichen und allgemein-unternehmenspolitischen Fragen, Einbezug von
Fachberatern, Hilfestellung bei der Férdermittelakquisition, Vermittlung von Kon-
takten zu Behorden, Forschungseinrichtungen und anderen Unternehmen, Még-
lichkeit von Weiterbildung durch Fachtagungen und Seminare, Nachbetreuung
und aktive Offentlichkeitsarbeit10. Die Konzentration auf Produktentwicklung
und Produktionsverfahren muB im Vordergrund stehen. Die Fertigungs- und
Dienstleistungsprogramme der ersten Firmen zeigen dabei einen eindeutigen
Schwerpunkt auf dem Bereich der Produktinnovation11:

Auszugsweise Firma 1: Entwicklung, Fertigung und Vertrieb von kunden-
spezifischen CNC-Steuerungen fiir Sondermaschi-
nen;

Auszugsweise Firma 2: Entwicklung, Herstellung und Anwendung von

Sprachverarbeitungssystemen und -methoden in
den Bereichen forensische Sprecheridentifizierung
und Verifizierung von Personen;

Auszugsweise Firma 3: Grundlagenforschung und angewandte Forschung
auf den Gebieten der Sprachverarbeitung und
akustische Signalverarbeitung

Auszugsweise Firma 4: Analyse aller Art von Wasser, Abfiilen, Getran-
ken, Lebensmitteln, Boden und Abfall

5.4.1.3.2. Trierer Technologie-Transfer (ttt)

Die Uniberschaubarkeit des Informationsmarktes insbesondere hinsichtlich
technisch innovativer Entwicklungen verhindert gerade im Klein- und Mittelbe-
trieb eine rechtzeitige und umfassende Informationspolitik. "Um bei der Bewalti-
gung dieser Probleme den Betrieben entgegenzukommen, wurde die GmbH
Technologie-Transfer-Trier ins Leben gerufen"12 (1987). An dieser Geselischaft
waren mehrheitlich die Kammern sowie die Stadt Trier und die Landkreise betei-
ligt. Seit Ende 1990 ist das Land Rheinland-Pfalz mit 90% am Dienstleistungsun-
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ternehmen ttt beteiligt13. Seither ist ttt die zentrale Informationsstelle fir den
Bereich Telekommunikation/neue I+K-Techniken in Rheinland-Pfaiz. Standort
des ttt ist ebenfalls die Stadt Trier. Im ttt sind derzeit 12 hauptamtiiche und 14
freie Mitarbeiter tétig. ‘

Ziel war es zundchst, mit Hilfe von Datenbankrecherchen Fachinformationen aus
Forschung und Entwicklung, Gber den Stand der Technik, iber aktuelle Marktda-
ten und -trends zu beschaffen und problemgerecht auszuwerten. Neben dieser
Informationsvermittlungsstelle wurde das Informationstechnik-Zentrum mit einer
Ausstellung, einer Mediothek, Seminaren und Beratung gegrlindet. Dienstlei-
stungen flir die Anwendung von Standardsoftware sind: Anwender-Trainings,
Inhouse-Schulungen sowie Softwareanpassungen. Zur Beratung gehdren Pri-
fung der Voraussetzungen (unter Einbezug der Organisationsstruktur_und_der
Qualifikation der Mitarbeiter), Analyse der IST- und Soll-Merkmale des Betriebes,
die Auswahl eines geeigneten Anbieters inkl. der Unterstiitzung bei Kaufver-
handlungen, Planung und Durchfihrung der Umstellung sowie Begutachtungen.
Darlber hinaus werden Workshops veranstaitet und Bedarfsuntersuchungen u.a.
in der Region mit dem Ziel durchgefihrt, maRgeschneiderte Angebote der Forde-
rung neuer |+K-Technologien in der Region zu erarbeiten (z.B. im Auftrag des
Ministeriums fiir Wirtschaft und Verkehr des Landes Rheinland-Pfalz eine Vor-
studie zur Steuerung der Telekommunikationsberatung in Rheinland-Pfalz; For-
schungsprojekt 'Transnationale Anwendung neuer Informations- und Kommuni-
kationstechniken' in der Region Trier; Projekt ‘RUBIKOM’).

Das 'jungste Kind' des t11t, das als Pilotvorhaben aus Mitteln des Wirtschafstmi-
nisteriums des Landes Rheinland-Pfalz geftrdert wird, ist ein 'mobiles Anwen-
derberatungszentrum' 4. Vorgesehen sind Tages- und Abendseminare, in denen
die Unternehmer vor Ort (iber aktuelle Entwicklungen in den Bereichen Tele-
kommunikation und EDV informiert werden sollen. In Zusammenarbeit mit den
einzelnen Amtern flir Wirtschaftsférderung wurden die Stidte ausgewdhlt, die
im Rahmen einer ersten Anlaufphase zu besuchen sind. Die Aktivitdten beziehen
sich dabei auf das gesamte Land Rheinland-Pfalz15,

Wie aus den genannten Aufgabenschwerpunkten und Projektthemen ersichtlich,
konzentrieren sich die Mitarbeiter des ttt auf | +K-Technologien, nicht aber auf
Fertigungstechnologien oder Organisationstechnologien im der Fertigung vorge-
lagerten Bereich. So erfolgt keine Schulung oder herstellerneutrale Beratung in
den Bereichen CAD/CAM oder PPS. Obwoh! also gerade hier die vorhandenen
Organisationsstrukturen im Zusammenhang mit Technikeinsatz analysiert und
unter Berlicksichtigung des Qualifikationspotentials der Anwender gestaitet
werden (die Sozialvertréglichkeit von Technikeinsatz wird in den Presseverdf-
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groen Mitarbeiterzaht hinsichtlich der von uns untersuchten Einzeltechnologien
und ihrer Vernetzung fir die Klein- und Mittelbetriebe der Region (noch) nicht
relevant.

5.4.1.3.3. Euro-Info-Center (EIC)

Im Jahr 1989 wurde die erste offizielle EG-Beratungsstelle fiir Rheinland-Pfalz in
Trier ero6ffnet; eine Mitarbeiterin steht als Beraterin insbesondere im Hinblick auf
EG-Férdermittel und Kooperationswiinsche mit Unternehmen der EG-Lander zur
Verfigung. Hier sind verschiedene Zugriffsmdglichkeiten auf Datenbanken ge-
geben. Unter der Regie des EIC erfolgen wiederholt Seminare und Informations-
veranstaltungen zum Thema EG-Binnenmarkt '92, der angesichts der Grenzlage
der Region Trier flr diese von besonderer Bedeutung ist. Im Bereich neuer
Technologien und Organisationsgestaltung erfolgt keine Beratung.

5.4.1.4. Bezirksregierung, Wirtschaftsférderung

Bei der Bezirksregierung ist ein Referat der Wirtschaftsférderung angesiedelt18,
Wichtigstes Aufgabenfeld ist die Beratung, Bearbeitung, Entscheidung sowie
Priifung der Verwendung im Zusammenhang mit der Vergabe von Finanzhilfen.
Im Mittelpunkt steht die Gemeinschaftsaufgabe sowie das Landes-Zinszuschuf3-
programm. Als dringliche Aufgaben der Strukturpolitik in der Region Trier, die
die Bezirksregierung formuliert hat, werden u.a. genannt7: Verbesserung des
Standortmarketings zur Intensivierung externer Neuansiedlungen; vorausschau-
ende Bodenvorratspolitik; Verstdrkung der Innovationsorientierung der regiona-
len Wirtschaft; Koordinierung der bisher nebeneinander bestehenden Dienstlei-
stungsangebote von Kammern, ttt, Hochschulen und privaten Anbietern; Erkun-
dung von EG-Forderhilfen; Entwicklung der Telekommunikation. "Zur besseren
fachlichen Fundierung und Koordinierung regionaler Initiativen solilte schlieBlich
auf Regierungsbezirksebene ein Innovations-Forum konstituiert werden, in dem
die Auseinandersetzung Uber die Zukunftsfragen des Bezirkes durch Zusammen-
fihren wirtschaftlich-technischen Expertenwissens und politischer Verantwor-
tung qualifiziert gefiihrt werden kann"18.In einem ersten Schritt wurde 1989 ein
Mitarbeiter als 'regionaler Entwicklungsagent' eingestellt mit der Aufgabe, "iber
den Ausbau und die Nutzung interinstitutioneller Kooperationen und das Zu-
sammenflhren regional vorhandenen Expertenwissens rdumliche Entwicklungs-
probleme aufzuzeigen und mdgliche Liésungsansétze konzeptionell zu erarbeiten
und umzusetzen19”. Arbeitsbereiche sind: Betreuung des Gutachtens zum Ent-
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wurf der grenziberschreitenden Entwicklungsprogramms der Regionalkommis-
sion Saar-Lor-Lux-Rheinland-Pfalz; die stédrkere regionalspezifische Nutzung be-
stehender EG-Férderprogramme; konzeptionelle Entwiirfe neuer Programme aus
der Region heraus; Entwicklung von Projektideen im Rahmen des Strukturhiife-
gesetzes. 1990 wurde das Innovationsforum vom Regierungsprésidenten ins Le-
ben gerufen - zundchst 'unter Ausschiuf der Offentlichkeit’ mit dem Ziel, "die
wichtigen zukunftsbedeutsamen Arbeitsfelder, wie etwa Intensivieren der grenz-
tberschreitenden Zusammenarbeit, Erarbeiten eines Regional- und Standortmar-
keting-Konzepts, Starken der Markt- und Absatzpotentiale der regionalen Wirt-
schaft, Heben des regionalen Qualifikationsniveaus und Verbessern der regiona-
len Verbreitung ‘neuer’ Techniken (Hervorhebung d. d. Verf.) und Forschungs-
wissens und deren Anwendungsbedingungen ab{zu)stecken"20, 1991 wurde
aus dem Innovationsforum der Bezirksregierung ein Initiativkreis Trier gegriindet.
Ziel ist es, regionalpolitische Forschung als Grundlage einer auf Innovation orien-
tierten Entwicklung im Netzwerk Trier zu intensivieren und dazu Vortragsveran-
staltungen, Tagungen durchzufithren und Verdffentlichungen vorzunehmen. Der
Geschiftsfiihrer des Vereins ist der erwahnte Regionalberater. Daneben wurde
die Erarbeitung eines Regional- und Standortmarketingkonzeptes in Angriff ge-
nommen. Bezirksregierung, Regionalberater, die Kammern, Landkreise und die
Stadt Trier fordern dariiber hinaus die Grindung einer regionalen Entwicklungs-
agentur mit der vorrangigen Aufgabe eines regionalen Standortmarketings und
Projektmanagements insbesondere im EG-Forderbereich. Diese Agentur solle mit
den bereits bestehenden Multiplikatoreinrichtungen TZT, ttt und EIC verknipft
werden. Eine Kooperation mit landesweit tdtigen Einrichtungen, wie etwa der
Rheinland-Pfélzischen Wirtschaftsférdergesellschaft und der kommunalen Ent-
wicklungsgesellschaft sei ebenfalls vorgesehen21,

Neben den Aktivitdten der Bezirksregierung selbst bzw. den hier angeflhrten In-
itiativen zur Entwicklung des endogenen Potentials sind ergdnzend die Aktivita-
ten der Wirtschaftsférderung in den Landkreisen insbesondere im Hinblick auf
Gewerbefldchenbewirtschaftung, Neuansiedlungen und Férdermittelantrige zu
nennen. Dabei sind in den Landkreisen Daun und Trier-Saarburg Wirtschaftsfor-
derungsgesellschaften mit beschrankter Haftung gegriindet worden.

Regionalberater, Initiativkreis und regionale Entwicklungsagentur bieten in der
Koordinierung der Transfereinrichtungen eine besondere Mdglichkeit der Umset-
zung.von- Erkenntnissen der HdA-Forschung. Die Erreichbarkeit der Betriebe liber
ihre jeweiligen Kammern, die herstellerneutrale Orientierung des ttt und der
(Fach-)Hochschulen und - als besonderem Motivationsaspekt - das Zusammen-
fihren von Know-how {iber Férdermdglichkeiten der verschiedensten Tréger-
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schaften konnte Wege erdffnen, den einzelnen Kleinbetrieb auch mit Informatio-
nen (ber die Sinnhaftigekit und Notwendigkeit menschengerechter Arbeitsge-
staltung bei der Einfiihrung neuer Technologien zu eréffnen. Voraussetzung
dazu ware, dabl in den einzelnen Transferstellen selbst diese Sinnhaftigkeit und
Notwendigkeit menschengerechter Arbeitsgestaltung erkannt und entsprechen-
des Wissen angesiedelt ist. Wie oben dargstellt, erreichen die Multiplikatorein-
richtungen 2.7, aufgrund ihrer jeweiligen Kapazitdtsengpdsse derzeit die Betriebe
mit dieser Thematik eher nicht. Eine Koordinierung kénnte daher Kapazitdten
freisteilen, die entsprechend genutzt werden kdnnten. Die Bedeutung von Quali-
fikation und Qualifizierung im Zusammenhang mit Technik- und Organisations-
gestaltung mii3te entsprechend einen besonderen Stellenwert im Rahmen des
Standortmarketing-Konzeptes erhalten, zumal, da die wichtigsten Transferstellen
der Kammern und des ttt gleichzeitig erhebliche Anstrengungen auf dem Gebiet
der Qualifizierung unternehmen. Eine Koordinierung der WeiterbildungsmaRnah-
men solite daher ebenso im Aufgabengebiet der regionalen Entwicklungsagentur
enthalten sein22, "Die Weiterarbeit der Arbeitsgruppe 'Berufliche Weiterbildung’
und die Einrichtung einer Qualifizierungsstelle, die das Angebot mit dem Bedarf
abstimmt, kénnten Schritte in diese Richtung sein"23,

5.4.1.5. DGB, 1G Metall und Technologieberatungsstelle TBS

Die Einzelgewerkschaften kénnen aktive und konkrete Beratung im Hinblick auf
menschengerechte und qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung nur liber die ent-
sprechenden Interessenvertretungen in den Betrieben vornehmen. Dabei ist -
aufgrund der kleinbetrieblichen bzw. handwerklichen Struktur der Region - die
Zahl der Betriebe, in denen gewihite Betriebsrédte vertreten sind, eher gering24.
Es gibt darliber hinaus nur wenig Betriebe, in denen Betriebsratsmitglieder frei-
gestellt sind. Dadurch erreichen die Gewerkschaften die Betriebe eher nicht. In
der Praxis - so die Vertreter des DGB und der IG Metall - werden die Betriebsrate
in der Region erst dann Uber die Einflhrung neuer Technologien informiert,
wenn bereits alles entschieden und vorbereitet ist. Damit bestehen so gut wie
keine Mitwirkungsmdglichkeiten mehr - sie werden darliber hinaus auch von den
Betriebsraten nicht ‘eingeklagt’.

Seit 1986 (bis etwa 1991 aktiv) exisitiert im DGB Kreis Trier ein Arbeitskreis
'Kooperation DGB-Hochschule', an dem neben Gewerkschaftssekretdren und be-
trieblichen Arbeitnehmervertreter(inneln, Stipendiaten/-innen der Hans-Bockler-
Stiftung und Wissenschaftler/-innen und Studierende der Universitét Trier mitar-
beiten. Im Rahmen der Arbeit dieses Arbeitskreises wurde ein Kooperationspro-
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jekt "Bestandsaufnahme neuer Techniken in Betrieben und Dienststellen des
DGB-Kreises Trier" ins Leben gerufen. Ziel war es zu erreichen, dal sich Arbeit-
nehmervertreter/innen intensiver als zuvor mit dem betrieblichen Einsatz neuer
Techniken befassen. Dazu wurde ein umfangreicher Fragebogen erarbeitet, der
zunéchst eher informatorischen Charakter hatte. Einzelne Technologien wurden
verbal und und an Hand von Zeichnungen erldutert - und im Hinblick auf ihre
Vorhandensein im Betrieb erfragt. Ziel war weiter, vorhandene Betriebsvereinba-
rungen zu sammein, zu dokumentieren und fir zukinftige Betriebsratsarbeit
nutzbar zu machen25, Die Riicklaufquote dieser Fragebogenerhebung war so ge-
" ring, daR eine Auswertung hinsichtlich des Bestandes Neuer Technologien in der
Region und hinsichtlich vorhandener Betriebsvereinbarungen nicht sinnvoll erfol-
gen konnte.
Seit Anfang des Jahres 1990 ist in der Landeshauptstadt Mainz eine Technolo-
gieberatungsstelle - mit zundchst zwei hauptamtlichen Beratern - angesiedelt.
Trager der Beratungsstelle ist der 'Verein zur Technologieberatung flir Arbeit-
nehmer und Arbeitnehmerinnen beim DGB Landesbezirk Rheinland-Pfalz e.V.'
mit der Aufgabe

"Beschiftigte sowie ihre betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessen-

vertreter/innen in Fragen der Technologie zu beraten und zu informieren,

um bei der Anwendung neuer Technologien die Beachtung der Folgen fir

die Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen und die Entwicklung von Alterna-
tiven zu fordern"26, '

Diese Beratungsstelle ist landesweit zustdndig2?. Seit Anfang des Jahres 1992
gibt es eine Aussenstelle mit zwei Beratern in Kaiserslautern, die u.a. fir den
Regierungsbezirk Trier zusténdig ist. Es wird derzeit diskutiert, eine weitere Au-
RBenstelle in Trier anzusiedeln. Mit dieser Beratungsstelle, die als einzige Multipli-
katoreinrichtung der Region in ihrem Aufgabengebiet explizit Beratung zu Fragen
der Arbeijtsgestaltung im Sinne des umfassenden Innovationsbegriffes definiert
hat, kénnte im Rahmen der Koordination durch die regionale Entwicklungsagen-
tur ein wichtiger Input erfolgen. Voraussetzung wéren fehlende Berlhrungséng-
ste oder MiBtrauen gegeniiber gewerkschaftlich orientierter Beratung einerseits
sowie die Offnung der Technologieberatung auch gegeniiber Nicht-Betriebsraten
oder Unternehmern mit entsprechender Beratungsnachfrage.

Als weitere regionalpolitische Aktivitdten des DGB ist die Durchflihrung mehrerer
strukturpolitischer Konferenzen (in Kaisersiautern und Trier) zu nennen, in deren
Verlauf auch die Besonderheiten der Region Trier analysiert und Vorschldge zur
Regionalentwicklung erarbeitet wurden. '
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5.4.1.6. Zusammenfassung zum Leistungsangebot der Multiplikato-
ren

Die genannten Multiplikatoreinrichtungen: Kammern, ttt, EIC und Hochschulen
sowie dartber hinaus das RKW und die Arbeitgeberverbénde unterstiitzen Planer
und Entscheider technischer Innovationen im Bereich der informationsvermitt-
lung, Problemanalyse und insbesondere der Akquisition von Fgrdermitteln. Das
Humanisierungsprojekt ULI 'Férderung von MaRnahmen zur Umsetzung arbeits-
wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis von Klein- und Mittelbetrieben’
wurde. beispielsweise in Zusammenarbeit mit der Landesvereinigung Rheinfand-
Pfaizischer Unternehmerverbdnde in den Jahren 1982-1986 durchgefiihrt. Aus-
gangspunkt auch in diesem Projekt war die Annahme, daB in Klein- und Mittel-
betrieben der Blick flir arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse nicht geschérft ist
und Vorbehalte gegenliber Humanisierungsaufgaben bestehen. Das HdA-Umset-
zungskonzept ULl will ausgewéhlte verbesserungsbedirftige Arbeitssysteme
nach dem neuesten Stand der Arbeitswissenschaft gestaiten. Es will einen
Wandel in der Einstellung der Verantwortlichen im Betrieb herbeifiihren und sie
for Humanisierungsaufgaben sensibilisieren. Sie selbst sollen GestaltungsmaR-
nahmen von Arbeit aktiv initiileren und deren Realisierung férdern. Eine Erarbei-
tung praxisgerechter Gestaltungsvorschlédge vor Ort soll als Training von Vorge-
hensweisen zu eigenstdndigen Loésungsfindungen im Sinne einer 'Hilfe zur
Selbsthilfe’ wirken. Abgeleitet aus der Fiille der verwendeten Beispiele in den
entsprechenden Verdffentlichungen zu den Schwachstellen, wie etwa: Arbeits-
platzgestaltung, Belastung (Zeitdruck, Monotonie), Umgebungseinflisse, infor-
matorische und energetische Anforderungen usw. wollen wir dem Projekt als
theoretischemn Hintergrund das Belastungs-Beanspruchungskonzept zuordnen. Es
geht weniger auf die Fragen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung ein. An-
schlieBend wurden die Projekte MAI und VERDIS in Zusammenarbeit des Insti-
tuts fiir angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) e.V. mit Arbeitgeberverbanden
der Metallindustrie durchgefUhrt. Im Projekt MAI solien in Firmenzirkeln far
Klein- und Mittelbetriebe Verbesserungsmdglichkeiten der Arbeitsorganisation
und -gestalitung i.S. der Umsetzung von HdA-Erkenntnissen erarbeitet werden.
Auf dieser Basis soll ein Beratungsangebot fir Kiein- und Mittelbetriebe erarbei-
tet und erprobt werden. Das Projekt VERDIS baut auf einem zurlickliegenden
Projekt PRODIS auf, in dem eine DV-gestiitzte Datenbank Erkenntnisse und Er-
fahrungen zur Humanisierung des Arbeitslebens zugénglich macht. VERDIS soll
nun die Verfligbarkeit der Daten fir alle Interessierten auf elektronischem Weg
sichern.28



Im Bereich der Fordermittelakquisition ist daruber hinaus die Wirtschaftsférde-
rung der Bezirksregierung, der Stadt und der Landkreise sehr aktiv. Umfassen-
dere Beratung bietet die Handwerkskammer; {HK, Unternehmensverbédnde, und
RKW verweisen demgegeniber an externe Sachverstidndige, deren Beratungslei-
stungen allerdings kostenpflichtig sind. Die Hochschulen unterstiitzen Betriebe in
erster Linie tGber die Durchflihrung von Diplomarbeiten und Praktika - dabei zeigt
sich die Fachhochschule in ihrer ingenieurwissenschaftlichen Ausrichtung als ak-
tivere Beratungseinrichtung. Fragen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung wer-
den in wenigen Transfereinrichtungen thematisiert - Unternehmensverbénde und
" Fachhochschule konzentrieren sich auf die Inhalte des REFA-Verbandes29. Der
ttt verweist auf die Notwendigkeit sozialvertrdglicher Technikgestaltung -
ebenso wie die Kammern stoRen diese Beratungsansétze auf Akzeptanzprobleme
bei den Nachfragern. Dariber hinaus konzentriert sich der ttt aut EDV-Organisa-
tionsberatung im Blrobereich. Die einzige Institution, die sich explizit und vor-
rangig mit Fragen menschengerechter Arbeitsgestaltung beschéftigt, ist die Be-
ratungseinrichtung beim Deutschen Gewerkschaftsbund, der méglicherweise bei
betrieblichen Planern auf Akzeptanzprobleme und Barrieren stoRen wird.

5.4.2. Umgang der Betriebe mit Beratung

Ausgangsthese dieses Themenkomplexes ist die Hypothese, daf eine informato-
rische und Beratungs-Abhéngigkeit kleiner Betriebe von Multiplikatoreinrichtun-
gen besteht. Dabei werden sie trotz eines Beratungsbedarfes im Hinblick auf
qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung nicht von den M(1Itiplikatoreinrichtungen
erreicht, weil sie selbst keine Nachfrage nach Beratung Uber Organisations- und
Technikgestaltung, Fragen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes und der Ge-
staltung qualifikationshaltiger Arbeit und Qualifizierung der Mitarbeiter im Ge-
samtzusammenhang artikulieren.
Selbst wenn sie aber Beratung nachfragen, so ist seitens der Multiplikatoren
eine Beratung in diesem umfassenden Sinne nicht méglich, weil die Multiplikato-
ren auch nicht Uber entsprechendes Know-how verfliigen und somit eher in Rich-
tung technikzentrierter Lsungen30 beraten.
Dieser Hypothesenkomplex korrespondiert mit der allgemeinen Annahme, daR
trotz einer Vielzahl einschlégiger Veréffentlichungen31 (iber den Zusammenhang
von Investitionen in Humankapital, der Berilicksichtigung von Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiter einerseits und der wirtschaftlich und technisch effizi-
enten Nutzung moderner Produktionstechnologien andererseits in kleinen und
mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -verarbeitungskapazita-
ten keine ausreichenden Informationen hinsichtlich der Gestaltungsméglichkeiten
- von Technik, Méglichkeiten der Erzeugnisgestaltung und ihre Auswirkungen auf
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die Gestaltung von Arbeit32 sowie technisch-organisatorische Gestaltungsmég-
lichkeiten bei vergleichbaren Fertigungsanforderungen vorhanden sind.

5.4.2.1. Konzepthaftes Vorgehen

Kennzeichen der konzepthaft mit den Multiplikatoren umgehenden Betriebe sind:
Erkennen eines Beratungsbedarfes und Informationen Uber mdgliche Multiplika-
torleistungen. Diese Informationen dienen als Auswahlkritierium flr die Inan-
spruchnahme von Multiplikatorleistungen, um sie zur Lésung bestimmter be-
trieblicher Probleme einsetzen zu kénnen. Entweder wird gleich der fir die L3- -
sung des Problems entsprechende Multiplikator durch den Betrieb erreicht, oder
aber es wird durch einen Multiplikator auf andere problemldsende Stellen ver-
wiesen. Neben dieser, sich auf die problemadaquate Auswahl der Multiplikato-
ren beziehenden, Informiertheit der Betriebe gehdrt der problemadiquate Um-
gang mit den von den Multiplikatoren vermittelten Inhalten zur Strategieféhigkeit
der Betriebe. Es missen hinsichtlich der Betriebe Kriterien vorliegen, die es er-
lauben, die von den Multiplikatoren gegébenen Ratschldge und Problemldsungs-
strategien im Hinblick auf den betrieblichen Nutzen zu bewerten.

Wir kénnen hier also zwei Ebenen der Strategiefdhigkeit der Unternehmen he-
ausfiltern: zum einen das Wissen der Unternehmen, unter welchen Multiplikato-
ren fUr welches Problem ausgewdhit werden kann bzw. welcher Multiplikator
weitere Berater vermitteln kann. Zum anderen muf das Unternehnen in der Lage
sein, Beratungsinhalte der Multiplikatoren angemessen auf das zu losende Pro-
blem zu beziehen und zu dessen Lsung im Unternehmen umzusetzen.

5.4.2.1.1. Innovativer Umgang mit Beratung

Kennzeichen der finf, innovativ konzepthaft mit dem Vorhandensein von Multi-
plikatoren umgehenden Betriebe ist, daR sie Beratungsbedarf erkennen, (ber
Multiplikatorleistungen - wenigstens in Teilbereichen - informiert sind und diese
Informationen als Auswahlkriterien fUr die Inanspruchnahme solcher Multiplika-
torleistungen fir bestimmte betriebliche Probleme einsetzen kdnnen. Innovativ
zeigen sich die Betriebe, die erstmals einen Multiplikator bzw. neue Multiplikato-
ren fir neu entstandene Problembereiche einsetzen.

Hinsichtlich der durch die Berater zu IGsenden betrieblichen Probleme lassen sich
unterschiedliche Grade der Komplexitit feststellen. Entsprechend der Konkret-
heit bzw. der Weite und Unbestimmtheit der Problembereiche werden von den
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Betrieben auch hinsichtlich Quantitdt und Qualitdt unterschiedliche Multiplika-
toreinrichtungen in Anspruch genommen: ‘

Klar umrissene Problembereiche sind die Beantragung von Férdermitteln und die
Finanzierung von Investitionen durch Banken bzw. andere mdgliche Finanzie-
rungsstellen. Hier bestimmt der Problembereich eindeutig die zu rekrutierenden
Multiplikatoren. Hinsichtlich der Beurteilung der Problemidsungen bestehen in-
nerhalb der Betriebe meist eindeutige oder leicht meRbare Kriterien - ndmlich die
finanziellen Spielrdume. Andere Beratungsinhalte wie beispielsweise im Bereich
von Technik und Organisationsgestaltung werden als nicht relevant fur den be-
trieblichen EntscheidungsprozeB gesehen.

Etwas schwieriger wird die Auswahl der Multiplikatoren hinsichtlich komplexerer
Problembereiche, wie Technikauswahl, Softwaregestaltung, Schnittstellenan-
passungen. Hier werden von den innovativen Fallbetrieben verschiedene externe
Multiplikatoren akaquiriert. Die Berater kommen bei diesem Problemspektrum aus
dem Wissenschaftssystem und aus der - entsprechend qualifizierten - Ver-
wandtschaft der Entscheider. Durch Diplomarbeiten wird eine breite Analyse-
und LOsungsbasis flUr die konkret erfalten betrieblichen Probleme geliefert
Durch eine intensive, lang andauernde Zusammenarbeit mit dem verwandten
Berater und durch dessen kontinuierliche Begleitung des Betriebes werden fir
neu entstehende Probleme neue optimale Lésungsvorschldge und -umsetzungen
mdglich. Durch die kontinuierliche Begleitung des Beraters kann der Verlauf der.
Problemlosung regeimaRig Gberprift und bei neuen Problemen entsprechend
gedndert werden. Das Niveau der Informiertheit des Betriebes wéchst auf diese
Weise stetig an, so daR zum einen Hilfe zur Selbsthiife durch den
Beratungsproze geleistet wird, zum anderen aber auch die Sichtweise des
Betriebes auf komplexere Problemsteliungen und -zusammenhinge gelenkt
werden kann, ]

Ein weites und dementsprechend schwer eingrenzbares Feld sind Probleme, die
organisatorisch-technische Ldsungen in Verbindungen mit anderen Lésungsbe-
reichen, wie beispielsweise Qualifikations- und Personalverdnderungen nach sich
ziehen. Die Betriebe, die ein solches Problemspektrum zu Iésen haben, sind (iber
Gestaltungskriterien ganzheitlicher Innovationen hochinformiert. Die Auswahl
von Multiplikatoren erfolgt deshalb in unseren Beispielen eher auf Basis eines
Partners, mit dem man Wissen austauschen und diskutieren will. Beratung, die
erst zu Wissensvermittiung fuhrt, ist hier nicht mehr erforderlich. |m Betrieb be-
findet sich viel Know-how, das durch auBerbetriebliche Experten erweitert wird,
ohne von ihnen abhéngig zu werden. Betriebliche Experten tauschen sich mit
unterschiedlichen Gesprachspartnern aus Praxis und Wissenschaft aus. Es
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scheint keine Machtabhangigkeiten zu auRerbetrieblichen Multiplikatoren und
Experten zu geben, da im Betrieb selbst ein groRer Wissensbestand vorgehalten
wird und eingehendes Wissen hinsichtlich mc'iglicher eigener Problemkonstella-
tionen gefiltert werden kann. Damit zeigt der Betrieb eine sehr hohe Autonomie
gegeniber seiner Umwelt. Hier existieren ganz klar schon Gestaltungsideen im
Betrieb, die durch auRerbetriebliches Wissen und Erfahrungen von Experten nur
noch verfeinert und optimiert werden.

Bei den beiden vorhergenden betrieblichen Strategien werden zum einen zur L&-
sung bestimmter, komplexerer betrieblicher Probleme ganz gezielt Beratung
nachgefragt. Zum anderen wird im Bereich der Beratung zu Férdermittel- und Fi-
nanzierungsentscheidungen - als unserem konkretesten, erstgenannten Pro-
blemspektrum - durch die Berater dann gezielt Hilfestellung fiir relativ eindeutige
und meRbare betriebliche Probleme gegeben. ‘

Die Auswahl der Multiplikatoren - die in der Regel Hilfestellung zur Akquisition
eines Investitionszuschusses geben bzw. im reinen Wissensaustausch Ideen lie-
fern konnten - zeigte in allen Féllen Erfolg in ihrer Beratungsleistung. Entweder
konnten Fdrdermittel akquiriert werden, oder es konnten die geplanten und
durch fremdes Wissen bereicherten organisatorisch-technischen Projekte durch-
geflihrt werden. Es féllt bei Inanspruchnahme der Muttiplikatoren auf, daf insbe-
sondere Banken zur Akquisition von Férdermitteln und Insitute des Wissen-
schaftssystems hinsichtlich inhaltlichen Austauschs Beratung und Wissensver-
mittlung leisteten. Traditionelle Berater, wie z.B. Kammern und Unternehmens-
berater spielen eine eher marginale Rolle.

5.4.2.1.2. Traditionell mit Beratung umgehende Betriebe

Im Hinblick auf die Inanspruchnahme von Multiplikatoren bedeutet ein traditio-
nales Handlungskonzept, dal® zum einen der Betrieb immer schon Mulitiplikataren
zur Gestaltung von Organisation und Technik in Anspruch genommen hatte und
dieses Konzept beibehalten hat. Zum anderen wird das betriebliche Wissen als
so hoch eingeschétzt, daR der Betrieb aufgrund des eigenen Know-how souve-
rén mit den anfallenden Problemen selbst umgehen kann und deshalb auf Bera-
tunb bei Investitionsentscheidungen jeglicher Art verzichtet.

Folgende Muster traditioneller Handlungskonzepte lassen sich in unserem Sam-
ple finden:
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Das in einem Betrieb vorhandene hohe eigene Qualifikationsniveau und die
langjéhrige Technikerfahrung lassen eine Notwendigkeit, Beratungsleistungen,
insbesondere bei einer Investitionsentscheidung in Neue Technologien, in An-
spruch zu nehmen, nicht erkennen. Die angebotenen potentiellen Beraterleistun-
gen werden als schlecht definiert - allerdings werden Kriterien und Beurteilungs-
basis nicht benannt. Insofern scheinen Informiertheit und Autonomie gegeniber
externen und herstellerneutralen Beraterleistungen eher begrenzt zu sein. Ande-
rerseits I8Rt die verbands- und wirtschaftspolitische Aktivitdt des Inhabers eine
Kenntnis der Beraterlandschaft und die Beurteilung von Beraterleistungen zu. .

Wahrend dieser Betrieb Beratung nicht in Anspruch nimmt, nehmen die anderen
drei Betriebe dieses Clusters Beratung schon seit langem wahr. Auffallend ist in
diesem Cluster aber das langjdhrige Engagement der Firmeninhaber in der Wirt-
schafs- und Verbandspolitik bzw. langjdhrige gute Kontakte zu Vertretern dieser
wirtschafts-politischen Bereiche. Kennzeichen dieser drei Betriebe, die Beratung
wahrnehmen, sind traditionell sehr gute Beziehungen zwischen Beratern und Be-
trieben auf der Basis groRen langjéhrigen Vertrauens. Immer dieselben - vertrau-
enswirdigen - Berater werden von diesen Betrieben gezielt zur Loésung einzelner
Problembereiche ausgewdhit. Beratung ist hier zu einer Institution gewaorden.
Beratung erstreckt sich auch auf die Beantragung von Férdermittein. Die Berater
sind in einem Fall so vertraut, daB sie fast als Mitglieder der Firma/Familie
betrachtet werden. Uber langjdhrige persénliche Verbindungen gibt es auch gute’
Kontakte zu Nachbarbetrieben mit gegenseitigem Informationsaustausch. bei der
untersuchten Technikentscheidung gibt es unmitteibare Beratung durch eine sol-
chen Nachbarbetrieb im Hinblick auf dessen technisch-organisatorische und
qualifikatorische L&sung.

Hinsichtlich dieser Vorgehensweise und der Einschaltung von Anwenderbetrie-
ben generell ergibt sich jedoch ein Probiem: Gegeniber der Beratungsleistung
aus dem Anwenderbetrieb ist der Betrieb in 2-facher Hinsicht nicht autonom.
Zum einen besteht ein besonderes Vertrauensverhéltnis auf der Basis friherer
Arbeitsbeziehungen. Zum anderen - und das ist generalisierbar - werden die In-
formationen weder im Hinblick auf dessen (andere) Produkt-, Kunden- und Zeit-
struktur relativiert noch kann im Hinblick auf dessen spéter wirksame eigene
(negative) Erfahrungen mit der gefundenen Ldsung eine Bewertung stattfinden.
Unser Fallbetrieb Ubernimmt (kopiert} damit ein traditionales Handlungskonzept
eines anderen Betriebes - ausgerichtet an Bedingungen groBserieller Fertigung,
die nicht der eigenen Produktionsstruktur entsprechen und im eigenen Haus be-
sondere Chancen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung nicht wirksam werden



121

lassen. Zudem kann das Nichtbeachten dieser Unterschiedlichkeit der Betriebe
auch ein noch so hervorragendes System in seiner Anwendung ad absurdum
flihren,

Beratung wird traditionell langjdhrig, in wachsender Vertrauensbasis und in
wachsendem Umfang vom Wissenschaftssystem erbracht. Beratungsleistungen
erfolgen durch dieses in Form von Diplomarbeiten, Technikberatungen, Einwei-
sungen und Schulungen. Nach anfénglicher Abhdngigkeit des Betriebes vom
Berater, hat sich der Betrieb im Zeitablauf mit emsprechend‘em Wissenszuwachs
vom Berater geldst. Auf Basis der durchgefiihrten Schulungen, durch langjéhrige
Systemnutzung und schlieBlich auf Basis der - selbsterarbeiteten - Qualifikation
des Systembedieners, inzwischen eigene Makros schreiben zu kénnen, hat sich
der Betrieb im Alltagsgechdft vom Berater unabhéngig gemacht.

Aber auch bei der Lésung der inzwischen eingetretenen Schnittstellenproblema-
tik Programmierpiatz-Maschine ist der dominante Berater wieder herangezogen
worden. Die urspringliche Offenheit und Autonomie des Betriebes hinsichtlich
der Notwendigkeit externer Beratung kehrt sich hinsichtlich Schulung und Pro-
blemldsung um in eine latente Abhangigkeit vom Berater.

Dieser ProzeR des relativen Abhéngigwerdens eines Betriebes von einem Berater
ergibt sich zum einen aus dem, dem Betrieb bewuRten, Wissensdefizit hinsicht-
lich der Neuen Technologie und zum anderen aus der ganzheitlichen Beratung.
Diese basiert auf Diplomarbeiten zur Analyse und Ldsungsfindung des betriebli-
chen Problems, gemeinsamen Problemidsungskonzepten, Schulungskonzepten
sowie weitergehender Beratung mit wiederum folgenden Problemlésungen und
daran anschlieBenden Schulungen und umfaBit langfristig den gesamten Be-
trieb33. Diese an sich positiv zu bewertende Ganzheitlichkeit der Beratung34
muBte in diesem Fall zu einer Hilfe zur Selbsthilfe fihren, um das endogene Po-
tential langfristig in eine eigene Entwicklungsdynaymik bringen zu kénnen. An-
sdtze dazu sind zu erkennen. Zeit und stédndiges Bemithen um Qualifikationsver-
besserung und damit Unabh&ngigkeit kénnen den Betrieb langfristig vom abhin-
gigen Unwissenden zum unabhédngigen Wissenden und gleichberechtigten Part-
ner des Beraters machen.

5.4.2.2, Konzeptloses Vorgehen

Kennzeichen der nicht konzepthaft mit den Multiplikatoren umgehenden Betriebe
sind: Wenig Informationen Uber die Multiplikatorenlandschaft und dementspre-
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chend nur wenig Informationen Uber mdgliche Multiplikatorleistungen, Bera-
tungsbedarf wird in der Rege! nicht erkannt, wenn er erkannt wird, so fehlen
zum einen Auswabhlkriterien fir den entsprechenden Multiplikator, zum anderen
fehlen in der Regel Kriterien fir die Bewertung der in das Unternehmen einflie-
Benden Beratungsinhalte.

_Probleme werden in einzelnen Betrieben zwar gesehen, aber es ist aufgrund der
fehlenden Informiertheit Uber Beratungsmdglichkeiten nicht mdglich, einen ad-
Aquaten Multiplikator anzusprechen. Dazu kommt, daR insbesondere das Bewer-
tungskriterium Preis mégliche Beratungsiiberlegungen schon im Vorfeld ‘ab-
blockt, da sie kurzfristig nicht als rentabel angesehen werden.

Die beiden, beim konzepthaften Vorgehen der Betriebe vorfindbaren Ebenen der
Strategiefahigkeit:

* zum einen das Wissen der Unternenmen, unter welchen Multiplikatoren fir
welches Problem ausgewdhlt werden kann bzw. welcher Multiplikator wei-
tere Berater vermitteln kann,

zum anderen die Bewertung der Beratung im Hinblick auf die betriebliche
Problemlésung

sind bei diesen wenig informierten und damit nicht autonomen Betrieben nicht
zu finden.

5.4.2.2.1. Nichtbeachten relevanter Multiplikatoren

Etwa die Hélfte (7 Betriebe) der untersuchten Firmen vernachldssigt madgliche

relevante Beratungsinhalte fir die betriebliche Investitionsentscheidung. Zum

Teil sind die Betriebe nur wenig {iber potentielle Multiplikatoren informiert, zum

Teil scheitert die Suche nach Informationen Uber mdgliche Multiplikatoren.

Grlinde flr dieses Scheitern kénnen sein:

*  der Beratungsvorgang hat seinen Preis,

* ein 'Dickicht’ an blrokratischem Dschungel, verbunden mit einem ‘zu-
Kreuze-kriechen', mu {iberwunden werden, um letztendlich an Beratungs-
ergebnisse gelangen und diese verwerten zu kénnen,

*  generell liegt ein MiStrauen - noch zementiert durch schlechte Erfahrungen

- gegeniiber Beratern vor

der Betrieb liegt rdumlich weitab jeglicher Beratungsmdglichkeiten,

*  der Betrieb bringt sich durch permanente Weiterbildung und hohes bereits -
vorhandenes Qualifikationsniveau die erfordelichen Kenntisse zur Technik-
bewertung und -umgang selbst bei, so daf® er von Multiplikatoren weitge-
hend unabhéngig bleibt bzw. wird,
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*  das Mutterunternehmen legt die zu verindernden technisch-organisatori-
schen Strukturen fest, berlcksichtigt dabei aber nur eigenes Know-how
und nicht das externer Berater.

Diese Argumente sind in der Regel mit Informationsbeschaffungs- und -verarbei-
tungsengpéssen innerhalb des Unternehmens verbunden. Mangelnde Informa-
tion (ber potentielle Berater, die differenziert zur Analyse und Ldsung betriebli-
cher Problembereiche angesprochen werden kdnnten, fihrt dazu, da® mit poten-
tiellen Beratereinflissen nicht umgegangen werden kann. Dies hat zur Folge,
daR in der Regel - auBer dem Herstellerwissen - keine weiteren Informationen
nachgefragt werden. Eine Kompetenz, Herstellereinflisse gezielt bewerten zu
kénnen, kann in den Féllen, in denen Firmen noch wenig Technikerfahrung ha-
ben, weitgehend abgesprochen werden. Beraterleistungen im Technikbereich
werden nur vom Hersteller akzeptiert, dem man eine Empathie fir die be-
trieblichen Belange eher zutraut. Der notwenige Einarbeitungsaufwand eines
herstellerneutralen externen Beraters zur Herstellung der Empathi¢ wird als zu
lang angesehen.

Hinsichtlich der potentiellen Inanspruchnahme von Férdermittein35 steht oft das
MiRverhéltnis von Kosten hinsichtlich Zeit, Weg und dem miihevollen Durchdrin-
gen bdrokratischer Formular-Barrieren gegeniiber dem zu erwartenden finanziel-
len Ertrag im Wege. Dies ist insbesondere dort der Fall, in dem keine ausdiffe-
renzierte Funktion/Stelle fiir die Bearbeitung eines solchen Verwaltungsaktes zur
Verfligung steht. Eine gute Eigenkapitalausstattung der meisten Unternehmen
macht das Angewiesensein auf Fordermitte! - insbesondere unter diesen Auf-
winden - unattraktiv. Zum Teil wird die Investitionssumme als zu gering ange-
sehen, so daB auch hier der Aufwand als zu hoch betrachtet wird. Im Zusam-
menhang mit dem erwadhnten Informationsdefizit kann auch von einer allgemei-
nen Uninformiertheit der Unternehmen {iber Férderméglichkeiten und der damit
verbundenen geringen Inanspruchnahme ausgegangen werden.

Der fehlende differenzierte Umgang mit Blrokratien scheint sich hier als ein ty-
pisch kleinbetriebliches Problem herauszustellen, da den entsprechenden Ver-
antwortlichen in diesen Betrieben die Zeit zum Einarbeiten in diese Problematik
fehlt und besonders dafir ausdifferenzierte Funktionsstellen hierzu nicht existie-
ren. Die Aversion gegenlber Blrokratie erfordernder finanzieller Hilfe zeigt sich
auch als typisch handwerkliches Verhaltensmuster: Generell bilden die im Be-
trieb mithelfenden Ehefrauen oder weibliche Verwandte die kaufménnische Ab-
teilung und erledigen diese vom Handwerker ungeliebten kaufménnischen Arbei-
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ten36 - also auch die Beantragung von Férdermitteln. Hilfestellung bei der For-
dermittelberatung wird - wenn sie Gberhaupt in Anspruch genommen wird - ins-
besonders von Banken und Steuerberatern gegeben.

5.4.2.2.2. Konzeptlos als Spielball von Multiplikatorinteressen

Dieser Typ geht von den Annahmen aus, daR Betriebe mdglicherweise Informa-
tionen Uber potentielle Berater haben, diese Informationen auch noch in beson-
dere Auswahlkriterien fiir einen Berater umsetzen kénnen, jedoch nicht mehr mit .
den Einflissen des Beraters umgehen kénnen. Hier ist zu trennen zwischen den
strategischen Fahigkeiten, einen Berater auswéhlen, und den Fahigkeiten, mit
den Beratungsinhalten kompetent umgehen zu kénnen.

In diese Typologie féllt ein Betrieb unseres Samples. Dieser Betrieb ist generell
durch ein Qualifikationsniveau auf Facharbeiterebene gekennzeichnet. Eigene
fachliche Kompetenz im technisch-mechanischen Bereich - also traditionelles
handwerkliches Wissen - wird fiir die Nichtinanspruchnahme der Multiplikatoren
Kammer und Unternehmensberater aufgef(_]hr_t. Fehlende Kompetenz und Erfah-
rung im Bereich Neuer Technologien - hier des Programmierens einer CNC-Ab-
kantbank - werden nach dem Kauf einer CNC-Abkantbank zum Ausléser einer
Abhidngigkeitsbeziehung zu einem hochqualifizierten Mitarbeiter. Der Betrieb
vergiRt, neben diesem Mitarbeiter einen weiteren fir die Arbeit an der CNC-Ma-
schine zu schulen. Diese fehlende Redundanz, und die damit bestehende Ab-
hédngigkeit des Betriebes von dem Facharbeiter werden nach dessen Ausschei-
den und Wegzug aus der Region zum Problem. Nach dem Verlassen des Betrie-
bes kiimmert sich der ehemalige Mitarbeiter weiterhin um die Programmierung
der CNC-Abkantbank. Als er aber die Region verlaRt, Gbergibt er die Betreuung
dieser Maschine an ein in der Ndhe befindliches Softwarehaus. Aufgrund man-
gelnder eigener EDV-Kompetenz wird der Betrieb so zum Spielball von qualifi-
ziertem Mitarbeiter und spater dem Softwarehaus.

Der Betrieb dokumentiert durch diese Abhédngigkeit einerseits Kompetenzschwa-
che hinsichtlich der Programmierinhalte. Andererseits wird dadurch der Bedarf
nach kompetenter Beratung deutlich, was ihn zum Spielball von Softwareher-
steller- und Programmierinteressen macht. GeduRerte Wunschvorstellung ist in
diesem Fall ein kompetenter Berater bei der Kammer - also der Wunsch nach ei-
ner gewissen Herstellerneutralitdt, die bei der Kammer offensichtlich als am ehe-
sten gegeben gesehen wird.
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Hier wird zum einen die Bedeutung neutraler Multiplikatoren fiir die Existenz ei-
nes Betriebes deutlich. Zum anderen zeigt der Betrieb ein Reflexions- und damit
auch Lernpotential, das mit entsprechender Energie in eine Unabhéngigkeit vom
Softwarehaus und Technikhersteller minden kénnte. Als Voraussetzung dazu
miissen die im Betrieb vorhandenen Facharbeiter Programmierkenntnisse erwer-
ben. Entsprechend qualifiziertes Personal mifte dann redundant vorgehaiten
werden. Nur so kann eine Unabhéngigkeit von dem 'alleinigem und durch den
Betrieb in jeder Hinsicht unkontrollierbaren Know-how-Besitzer in Form des Soft-
warehauses erlangt werden.

5.4.3. Handlungskonzepte hinsichtlich der Bankenfinanzierung

Der EinfluR der Banken auf die Investitionsentscheidung wurde gesondert er-
fragt, weil Bankkonditionen die Investitionen stark beeinflussen bzw. verhindern
kénnen. Banken spielen zudem bei der Beantragung von Férdermitteln als Bera-
tungseinrichtung eine grofe Rolle.

5.4.3.1. Konzepthaftes Umgehen mit Bankkonditionen

Kennzeichen dieses konzepthaften Umgehens mit Bankkonditionen sind Informa-
tionen Uber den eigenen Finanzspielraum, die Finanzierungsmdglichkeiten der
Banken bei hohen Investitionen und damit der autonome Umgang mit Bankkon-
ditionen. In diesem "klassischen” Bankensektor besteht bei den Betrieben die
hdchste Wissensdichte und damit die Mdglichkeiten, Banken fiir ihre Bedirfnisse
zu akquirieren.

5.4.3.1.1. Traditionales Handlungskonzept .

Zwolf Betriebe zeigen ein traditionales Handlungskonzept: Sie kennen - im klas-
sischen Bankengeschéft - ihren Kredit- und Finanzierungsrahmen, legen auf aus-
reichende Eigenkapitaldeckung Wert und zeigen dementsprechend ein eher kon-
servatives Verhatlten in Finanzierungsfragen.

Generel! entspricht dem jedoch auch das Verhalten der in der Region ansassigen
Banken. Das f(ihrt jedoch dazu, daf Regionalbanken von Betrieben fir GroBfi-
nanzierungen/Industriefinanzierungen als nicht kompetent betrachtet werden.
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5.4.3.1.2. Innovatives Handlungskonzept

Dies bewegt eine Firma dazu, ihre Finanzierungspartner erst gar nicht unter den
Banken der Region zu suchen. GroRe nationale und internationale Geschéftsban-
ken in anderen Bundesldndern werden aufgrund ihrer angemessenen finanziellen
Spielrdume und Mdglichkeiten als kompetenter Geschéftspartner fur diese Firma
wirksam. Innerhalb dieser Firma besteht groes Wissen Uber unterschiedliche
Finanzierungsmdglichkeiten der Investitionen.

Diese hoch autonome, innovative und strategiewirksame Firma kennt auch ihren
Kreditrahmen, der sich jedoch auf einem anderen fir die Region anscheinend
liberdimensionalen Level bewegt.

Alternative Finanzierungmdglichkeiten in Form von Leasing und Fiananzierung
durch den Technikhédndler werden unter anderem deshalb auch von einigen Fir-
men in Betracht gezogen. Dabei erweisen sich zwei Firmen, die ihren festge-
steckten finanziellen Rahmen kennen und nicht Uberschreiten, in der Weise in-
novativ, als sie andere Finanzierungsmodi, mit denen Vorteile im Sinne einer
permanenten Erneuerung der Technik verbunden sind (Leasing), zu Hilfe ziehen.
Hinsichtlich des Finanzierungsrahmens und der Finanzierungsauswah! erweisen
sich diese Betriebe als strategiewirksam, da Leasing den Kreditspielrahmen der
Bank nicht belastet. Zudem spielen Bankkonditionen keine Rolle, da die Betriebe
ausreichend Eigenmittel zur Finanzierung zur Verfliigung haben sowie auf die
Absicherung einer GroRinvestition durch eine ausreichende - vertragliche abge-
sicherte - Auftragsmenge Wert legen.

5.4.3.2. ° Konzeptloses Umgehen mit Bankkonditionen: Nichtbeach-
tung relevanter Konditionen

Zwei Zuliefererbetriebe expandieren sehr stark und bendétigen dementsprechend
finanzielle Unterstlitzung. Die Betriebe sind auf den Kreditspielraum von Banken
angewiesen und versuchen, diesen durch andere Kreditgeber und Zahlungsmodi,
z.B. Leasing zu erweitern. Die beiden Betriebe begeben sich in die Strategiefel-
der der Banken und werden somit langfristig - ohne ausreichende Eigenkapital-
basis - von diesen abhangig.

5.4.3.3.. Zusammenfassung

Der groRte Teil unserer untersuchten Firmen zeigt ein tradititionelles Inve-
stitionsverhalten, auf das die in der Region anséssigen Banken eingestimmt sind.
Im Zuge der Weiterentwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologien und dem Zwang der Betriebe, vernetzte Techniken
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einzufihren wird es langfristig woh! ein Umarientierung sowohl der Betriebe als
auch der Banken geben miissen. Dies zeigen erste Bestrebungen einzelner
Betriebe, auf die Bankenleistungen der Region ganz zu verzichten bzw. neue
Finanzierungswege - etwa die Finanzierung als Leistung des Technikhédndlers
oder Leasing -, zu finden. Diese Serviceleistungen des Technikhéndlers sprengen
alte Finanzierungsmodi und ziehen damit traditionelle Bankgeschéfte ab.. Das
bedeutet aber bei gleichzeitiger ungeprifter Risikoaversitat37 der Banken, daR
Geldgeschéfte aus der Region abgezogen werden bzw. erst gar nicht in sie
hineingelangen, was flir die Entwicklung des Bankensektors aufgrund des
Abzugs lukrativer Kredite im Netzwerk von Nachteil ist.

5.4.4. Ergebnisse der Multiplikatorenuntersuchung

Um die Aussagen der Betriebe aus dem Licht der Multiplikatoren kommentieren
zu konnen, haben wir im Verlaufe des Projektes Multiplikatoren, die fir die Be-
triebe als potentielle Berater im Hinblick auf die getatigte Investitionsentschei-
dung relevant werden kdénnten, befragt. Folgende Multiplikatoreinrichtungen
wurden von uns interviewt: drei Vertreter der Handwerkskammer Trier, zwei
Vertreter der Industrie- und Handelskammer Trier, Bezirksregierung Trier, Wirt-
schaftsforderungsgesellschaft Trier-Saarburg, Trierer Technologie Transfer (ttt),
Wirtschaftsférderungsgesellschaft Trier, IG Metall, Deutscher Gewerkschafts-
bund, ein freier Unternehmensberater, Vereinigung Trierer Unternehmer, ein
Weiterbildungsinstitut, Rationalisierungskuratorium der Wirtschaft RKW, Kon-
taktstelle flr Technologie und Wissenstransfer der Universitdt Trier, Fachhoch-
schule Rheinland-Pfalz, Abteilung Trier, Trierer Technologiezentrum.

Trotz der Verschiedenartigkeit der Multiplikatoren kénnen doch einheitliche Ten-
denzen hinsichtlich der Inanspruchnahme von Beratungen in den Aussagen der
verschiedenen Vertretern festgestellt werden.

Die Inanspruchnahme von Beratung durch Klein- und Mittelbetriebe erfolgt durch
den Betriebsinhaber bei Inhaberbetrieben oder den/die Geschéftsfihrer bei gré-
Reren Betrieben. Generell sind Haufigkeit und Intensitdt der Beratungskontakte
eher gering. In der Bundesrepublik Deutschland nehmen, so die Aussage eines
Vertreters einer Beratungseinrichtung, nur ca. 20 v.H. externe Beratung in An-
spruch. Zu dhnlichen Ergebnissen kommen HALDER u.a.38, die in ihrer Untersu-
chung darauf hinweisen, dal zwar mehr als zwei Dritte! der von ihnen befragten
Kleinbetriebe die Beratungsmdglichkeiten der Kammern kennen, daB aber nur ein
Viertel der Betriebe die Beratungsmoglichkeiten tatsdchlich nutzt. In noch gerin-
gerem Umfang (ca. 4 v.H.) wurden Beratungs- und Informationsieistungen des
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Landesgewerbeamtes und der Technologieberatungsstellen im Handwerk ge-
nutzt.

Es 188t sich ein Motivationskontinuum hinsichtlich der Inanspruchnahme von Be-
ratung bilden: Bei Situationen, die sich dem Unternehmer positiv darstellen, wie
beispielsweise Investitionen, Betriebslibergaben, Existenzgrindungen wird eher
Beratung aufgesucht, als bei sich negativ darstellenden Situationen. Diese brin-
gen meist groRen Handlungsdruck mit sich und bedeuten das Zugestehen einer
Schwiche. In diesen Situationen, die in vielen Fallen mit groRer finanzieller Bela-
stung verbunden sind, wird der Beratungsbesuch in der Regel lange hinausge-
schoben und nur auf Druck der Banken durchgefiihrt. Dies hat zur Folge, daR
meist nur Notlésungen mdglich sind.

Generell sind Betriebe bei Investitionen Uber Fragen der Gestaltung von Organi-
sation, Technik, Qualifikation und Gesundheit - im Sinne des umfassenden Inno-
vationsbegriffes - nicht informiert. Diese Aspekte werden im BeratungspozeR
nicht nachgefragt. Betriebe - so der Vertreter einer Beratungseinrichtung - be-
achten den Kosten-Nutzen-Aspekt, der im kurzfristigen Kosten-Nutzen-Denken
eine ganzheitiiche Innovation nicht zuldBt. Auch in der modernen Ausbildung
jlingerer Betriebsinhaber spiele der Zusammenhang von Organisation, Technik,
Arbeit und Gesundheit keine wesentliche Rolle.

Hier wird das Dilemma der Beratungsinstitutionen deutlich: Ganzheitliche Orga-
nisations- und Aufgabengestaltung spielen in den vom Inhaber als negativ be-
werteten StreB-Situationen, in denen Beratung aufgrund &uReren Drucks z.B.
der Banken aufgesucht werden muR, keine Rolle. In vom Betrieb positiv bewer-
teten Situationen spielt das Thema aufgrund der Spezifizitdt der Problemlage
{z.B. Existenzgrindung - Geldbedarf, Zuschiisse, Formalititen bei Betriebsiiber-
nahme) ebenfalls keine Rolle. Aufgrund der funktionalen Spezialisierung der Be-
ratungsinstitutionen und zudem der hohen funktionelen Differenzierung innerhalb
der meisten Institutionen ist es schwierig, Probleme der Betriebe aus verschie-
denen Perspektiven, z.B. der Gesundheits- und der Organisationsperspektive zu
sehen. Eine umfassendere Problemanalyse verhindern zudem noch Zeitdruck, die
oftmals negative Problemiage des Betriebes, die oftmalige Nur-Vermittlerposition
der Beratungseinrichtung und Uninformiertheit bzw. Nichtthematisierung von
Arbeitsgestaltung sowohl! bei Betrieben als auch beim Berater - so der Vertreter
einer Kammer. Die Vielzahl von Beratungsféllen verhindert oftmals intensiveren
Kontakt zu den Firmen. .

Grundsétzlich nimmt die Bereitschaft eines Betriebes, Beratung in Anspruch zu
nehmen, mit dem geringeren Alter, der héheren und moderneren Ausbildung und
der mit beidem verbundenen Aufgeschlosseheit des Inhabers zu. Die Einsicht
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und das Verstdndnis der Betriebe daf(ir, daf Beratung eine Leistung ist, die be-
zahlt werden muB, wachse jedoch - so der Vertreter der Kammer - erst langsam.
Betriebe missen bereit sein, fiir die Dienstleistung Beratung zu zahlen. Aufgabe
der Kammern sei es, darauf aufmerksam zu machen, da® Beratung bezuschuflt
werden kann.

5.4.5. Resiimee

Die in den Thesen formulierten Informationsdefizite der Betriebe Uber die Mdg-
lichkeiten, von Multiplikatoren, z.B. Kammern, Unternehmensberatern, Hoch-
schulen, Technologieberatern, im Hinblick auf Gestaltung der Arbeitsaufgaben
beraten zu werden, kénnen auf Basis unserer Erhebung zum einen innerhalb der
17 Betriebe zum anderen innerhalb einer Multiplikatorenbefragung nur voll be-
statigt werden. Im Rahmen der Fdrdermittel- und Finanzierungsberatung kommt
den Banken eine dominante Rolle innerhalb des Spektrums der Beratungseinrich-
tungen zu. Im Rahmen der Finanzierungsberatung - einem ureigenen Bankenge-
schéft - zeigen sich alle Betriebe informiert. Wenige Betriebe wissen Uber andere
Finanzierungsmdglichkeiten - das lLeasing oder (ber die Mdglichkeit, Finanzie-
rungsbanken einzuschalten. Umfangreichere Informationen liegen in den Betrie-
ben nur im Hinblick auf Férdermittelberatung, allenfalls (iber das Weiterbildungs-
angebot der Kammern, sehr selten - und das meist auf Druck von Banken - (ber
externe Unternehmensberater vor. Kammern werden als Adressenvermittler ge-
sehen. Informationen Uber Technik bekommt man als Betrieb beim Hersteller
oder beim - bekannten - Anwender- und Referenzbetrieb.39 )

Informationen lber komplexe Zusammenhange der Gestaltung von Arbeit, Orga-
nisation, Gesundheit und Technik, die gezielt bei bestimmten Multiplikataren
nachgefragt wirden, liegen weitgehend nicht vor. Dies entspricht aber-dem bei
Gestaltung der Organisation vorgefundenen Informationsdefizit {iber komplexe
technisch-organisatorische Gestaltungszusammenhénge. Diese werden nur in
zwei Féllen als komplexeres Gestaltungskriterium definiert.

Die Betriebe wahlen ihre Berater nur hinsichtlich eines sehr schmalen Pro-
blemspektrums aus. Die Auswahl der Multiplikatoren wird in der Regel durch die
Kriterien Fordermittel und Finanzierung gesteuert. Das heit, es werden insbe-
sondere Banken oder Steuerberater zur Beratung -ausgewidhlt. Lediglich dort wo
Beratungsdruck aufgrund der GréRe und Komplexitét des Planungsobjektes -
etwa einer neuen Fabrikhalle - notwendig wird, wird gezielt nach Unterneh-
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mensberatern, die das Problem aus verschiedenen Perspektiven begutachten,
Ausschau gehalten. Im Bereich der Technikberatung dominieren die Hersteller.40
Dementsprechend gering ist die Féhigkeit der Betriebe ausgeprégt, die Auswahl
der Multiplikatoren und die Bewertung ihrer Beratungsinhalte entsprechend den
betrieblichen Problemen zu steuern. Dieses Fazit kann durch das von einem
Fachvertreter des Ingenieurwesens durchgefiihrte Gutachten gestitzt werden:
"Die untersuchten Unternehmen zeigen fast ohne Ausnahme groRe Planungsde-
fizite. Dies gilt vor allem flir die organisatorischen und arbeitsplatzbezogenen
Planungstétigkeiten. Bei der Auswahl der Investitionsobjekte werden zwar In-
formationsquellen, wie Fachzeitschriften und Messen hadufig genannt, aber das
darin indirekt vermittelte Expertenwissen nicht zielgerichtet wveiterverarbeitet.
Diese Kritik bezieht sich speziell auf das Nichtnutzen von Fachinformationssy-
stemen. Sowohl die Kammern als auch Hochschulen haben heute On-line-Zugriff
auf Datenbanken. Diese Mdglichkeit wurde anscheinend von keinem der Ent-
scheider genutzt. Unternehmen, die beachsichtigen eine CNC-Maschine zu inve-
stieren, kénnen seit 1988 auf eine Datenbank des VDI zugreifen, in der zur Zeit
die Daten von ca. 600 Bearbeitungszentren, 500 Drehmaschinen und 300 Frés-
maschinen, die in der Bundesrepublik Deutschland angeboten werden, gespei-
chert sind,"41
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Die Zahlen sind den Interviews mit drei HWK-Vertretern entnommen; vgl auch: Planungs-
gemeinschaft Region Trier (Hg.): Kinzer, A.: Regionalwirtschaft Trier: Struktur, Entwick-
lung und unterausgeschépfte Potentiale, Teil 1: Vorstudie, Dezember 1987, S.67

zu den Aktivititen u.a. der Handwerkskammer Trier im Bereich metallrelevanter Weiterbil-
dung vgl. Messerig-Funk, B. 12/92, S.19ff

Vgl. zahlreiche Artikel im Trierischen Volksfreund im Januar 1991

zu den Aktivititen u.a. der IHK Trier im Bereich metallrelevanter Weiterbildung vgl. Messe-
rig-Funk, B., 1992, S.19ff

Wirtschaft’88/Wirtschaft'90 - Bericht(e) der IHK Trier Gber den Raum Mosel, Eifel, Huns-
riick

IHK Trier: Innovation und Technalogie - IHK-Ratgeber fir die mittelstdndische Wirtscahsft,
Trier, 0.J.5.7-8; vgl. auch die Ausflihrungen zu den Einklinkstellen, Seite 208ff

Vvgl. Fachhochschule in Trier: Beratungsleistungen Technologietransfer, Innovationsférde-
rung, Ausgabe 1986 sowie: Mitteilungen der Industrie- und Handelskammer Trier, 1/1988,
S.8ff

Fachhochschule in Trier, 1986, S.50

Vgl. Trierischer Volksfreund vom 06.12.1989 'Koordinierungsstelle fir COMETT an der FH
Trier'.

Vgl. Broschiire Technologiezentrum Trier

Vgl. Broschire Technologiezentrum Trier - Firmenverzeichnis

Planungsgemeinschaft Region Trier (Hg.) Vorstudie, Dezember 1987, $.65a

Vgl. IHK Trier, Blickpunkt Wirtschaft 1/91 und 2/91

Auch die Vereinigung der Metallindustrie Rheinland-Rheinhessen e.V. setzt zum Zweck der
Berufsberatung ein Metall-Info-Mobil ein. in diesem Bus sind CAD-Workstations, eine CNC-
Werkzeugmaschine, Graphik-Computer und PC's instaliiert; vgl. Trierischer Volksfreund
vom 24.10.1989 und 04.12.1990

Val. Trierischer Volksfreund vom 29.07. 1992 "Pilotprojekt soll Mittelzentren fit machen’

Vgl. im folgenden auch: Planungsgemeinschaft Region Trier (Hg.) Vorstudie, Dezember
1987, S.66ff

Vgl. Bezirksregierung Trier: Lebensraum Region Trier, Aufgaben der kinftigen Strukturpoli-
tik im Regierungsbezirk Trier, 1988

a.a.0., 8.30

Trierischer Volksfreund vom 19.07. 199‘0 "Als 'Einzelkdmpfer' auf Unterstiitzung angewie-
sen” ’

Trierischer Volksfreund vom 06.05.1991 'Neuer Ansatz der regionalen Strukturpolitik’
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21
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28
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35

Vgl. Trierischer Volksfreund vom 08./09.06.1991, 06.11.1991, 09./10.11.1991 und
28.04.1992; bis zum Berichtszeitpunkt ist diese Grundung noch nicht erfolgt.

Vgl. dazu die Ausfiihrungen von Messerig-Funk {1992} zur Weiterbildungsberatung als In-
strument regionaler Strukturpolitik, Kooperation in der Weiterbildung und Weiterbildungs-
verbund, S.66ff

a.a.0., S..73

in der Region sei - so die Aussagen von Gewerkschaftsvertretern - in ca. 60 Metall-Betrie-
ben ein Betriebsrat gewéhit und aktiv. Zum Handwerk gibt es so gut wie keine Kontakte.
RegelmaRige Kontakte, die auch nicht zu allen Betriebsriten bestiinden, seien aber Voraus-
setzung fur die Erreichbarkeit der Betriebsrate im Hinblick auf die Mitwirkungs- und Mitbe-
stimmungsmadglichkeiten bei der Einfihrung neuer Technologien.

Fischer, U./Reihsner, R.: Kooperationsprojekt DGB-Hochschule, Bestandsaufnahme neuer
Techniken in Betrieben und Dienststellen des DGB Kreises Trier, in: Kubicek, H. {Hg.): Ar-
beitspapiere zu Organisation, Automation und Fihrung, Arbeitspapier 88/1, Trier 1988

Technologieberatungsstelle beim DGB Landesbezirk Rheinland-Pfalz, Geschéftsbericht des
Vereins zur Technologieberatung und der TBS fir den Zeitraum 1989/1990, S.7

Im Berichtszeitraum wurden 40 Beratungen durchgefiihrt - 27,56% betrafen Anfragen aus
dem Bereich der IG Metall. Sechs Beratungen bezogen sich auf die Einfihrung von
BDE/PPS/CIM/CAD. An den angebotenen Seminaren haben 197 Personen teilgenommen -
davon 5,6% {ca. 10) aus dem DGB-Kreis Trier. Vgl. a.a.0., S.13ff

Vgl. Angewandte Arbeitswissenschaft, Nr. 106, Humanisierungsprojekt ULI, Kéin 1985.
Angewandte Arbeitswissenschaft, Nr. 118, Humanisierungsprojekte MAl und VERDIS,
Koln 1988, sowie: Lingemann, H.F. u.a.: Gestaltung von Arbeitssystemen in firmeniber-
greifender Zusammenarbeit. Leitfaden fir Klein- und Mittelbetriebe, Schriftenreihe der Bun-
desanstalt fur Arbeitsschutz, Fb 617, Bonn 1990.

Vgl. zur Bewertung des REFA-Ansatzes im Hinblick auf qualifikationshaltige Arbeitsgestal-
tung Wichter, H./Modrow-Thiel, B./RoBmann, G. (1989}, S.49-64

Im Sinne. des Kontinuums von Kern und Schumann, vgl. Kern, H./ Schumann, M. 19904
(1984)

Vgl. far viele: VDI-Hauptgruppe der Ingenieur in Beruf und Gesellschaft, Bereich
Technikbewertung 1989; Staudt, E./Rehbein, M. 1989; Faulstich, P. 1989; Warnecke, H.J.
1985; Deserno, G./Heeg, F.J./ Hornung, V./Neuser, R./Schafer, F.P. 1989 u.v.a.

Vgl. dazu etwa: Warnecke, H.-J. 1985, hier insbes. 6. "Axiome fir bessere Produkte und
Produktsysteme”, S. 6ff; HACKER, W.: 1984, S. 14; REFA-Verband fir Arbeitsstudien und
Betriebsorganisation e.V. 19857, S. 331ff

Vgl. Dies betrifft auch die Arbeitsgestaltung. Beachtet man jedoch, daB das Wissen-
schaftssystem in diesem Bereich Gberweigend an REFA orientiert ist, so ist bei dem Erhalt
qualifikationshaltiger Arbeitspldtze eine besondere Vorsicht angezeigt.

Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen zur Férderung des " Projekt-Managements® in: Meyerho-
fer, W.: Effizienz der Férderung von Unternehmensberatungen, Miinchen 1987, S. 4

Vgl. hierzu einen Uberblick (iber die Férdermittel und -méglichkeiten z.B. in Ministerium fir
Wirtschaft ungl Verkehr, Rheinland-Pfalz: Wirtschaftsférderung '90/91, Mainz 1990; ders.:
Wirtschaftsfétderung ‘92, Mainz 1992; Hennicke, M./de Pay, D.;: Zum Foérdersystem for
kleine und mittlere Unternehmen. - analyse des Koordinations- und Harmonisierungsbedarfs
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der Férderprogramme des Bundes und der Bundeslinder -, Stuttgart 1986, bes. S. 70ff;
Mevyer-Krahmer, F./Gielow, G./Kuntze, U.: Innovationsférderung bei kleinen und mittleren
Unternehmen. Wirkungsanalyse von Zuschissen fur Personal in Forschung und Entwick-
lung, Frankfurt/M./New York 1982; Braczyk, H.-J./Niebur, J.: Innovationsdefizit und Nord-
Sud-Gefdlle. Ein Vergleich von Klein- und Mittelbetrieben des Maschinenbaus aus den Re-
gionen Ruhrgebiet und Mittlerer Neckar, Frankfurt/M./New York 1987, bes. S. 83f.

Vgl. dazu die Ankindigung einer regionalen Weiterbildungsinstitution, in der Lehrgénge fur
die Unternehmerfrau im Handwerksbetrieb insbesondere im Bereich der modernen, be-
triebswirtschaftlichen Fihrung eines Handwerksunternehmens angeboten werden. Siehe:
Die Sonntags-Post, Woche Nr. 31, Samstag 1.8.1992, S. 8 '

Vgl. diese Risikoaversitit {zu hohe Sicherheitsanforderungen der Geldgeber) bestétigt die
Untersuchung von Gielow, G.: Unterschiede im Innovationsverhalten zwiskchen kleinen
und groBen Unternehmen, in: Fritsch, M./Hull, C. (hg.): Arbeitsplatzdynamik und Regio-
nalentwicklung. Beitrige zur beschéftigungspolitischen Bedeutung von Klein- und GroBun-
ternehmen, S. 229; das in dieser Untersuchung auch gemachte Ergebnis, daR Fi-
nanzierungsprobleme zu den wichtigsten Innovationshemmnissen gehoren, kann in diese
Form jedoch bei den von uns untersuchten Unternehmen nicht gehalten werden: bei den
meisten Unternehmen spielt das Geld innerhalb eines konjunkturellen Aufschwunges nicht
die dominante Rolle, die eine Investition verhindern kénnte. Es kann aber konstatiert wer-
den, daB auf zusatzliche Besonderheiten und Annehmlichkeiten an einer Maschine verzich-
tet wird, um Geld zu sparen. Dieses Problem der Risikoabsicherung aus der Sicht der Ban-
ken betrachtet: Fluck, W.: Das Vorgehen einer Bank bei der Finanzierung von F&E-Projek-
ten von kleinen und mittleren Unternehmen, in: Pfister, D. u.a.: Hightech und Mittelstand.
Technikorientiertes Informations- und Marketingmanagement von kleinen und mittleren Un-
ternehmen, Stuttgart 1988, S. 131-137

Halder K. u.a.: Unterstitzung der Verbreitung neuer Technologien in Kleinbetrieben des
Zuliefer-Handwerks. Handwerkskammern Stuttgart und Ulm 1988, S. 60ff

Vvgl. zu den Informationsquelien und dem Informationsdefizit der Betriebe, die von Herstel-
lern eine betriebsbezogene Beratung erwarten, jedoch nur maschinenbezogene Informatio-
nen erhalten Herpich, M./Krlger, D./Nagel, A./Schlicht, H.: Neue Technologien im Hand-
werk. Anforderungen an eine handwerksgerechte Arbeits- und Technikgestaitung, Bonn
1890, S. 103ff und 144f.

Vgl. hierzu das Kapitel 5.2. uber die Beziehungen der Unternehmen zu den
Technikherstellern

Kamp, A.-W. 1992: Gutachterliche Problemstellung: Analyse von Innovationsalternativen
und Innovationsspielrdumen. Berlin 1992, S. 4/5, nach: Genschow, H.: Werkzeugmaschi-
nen-Datenbank - ein Hilfsmittel bei der Produktplanung. VDI-Z 131 (1989), Nr. 9, S. 28-32
und Genschow, H.: Technisch-preisliche Bewertung von Werkzeugmaschinen, VDI-Z 134
(1992), Nr. 5, S. 55-58
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5.5. Der Umgang mit Organisation und Qualifikation im Zusam-
menhang mit der untersuchten Investitionsentscheidung

Obwohl die Einflisse von Organisationsstruktur und Qualifikation in der theoreti-
schen Herleitung in zwei Hypothesenkomplexen ausformuliert wurden, wollen
wir die empirischen Ergebnisse wegen des engen Zusammenhanges dieser bei-
den Bereiche in ihrer gegenseitigen Beeinflussung darstellen. Den Zusammen-
hang von Organisation und Technikentscheidung innerhalb eines komplexen
Netzwerkzusammenhanges haben wir anhand folgender Hypothese inhaltlich
spezifiziert:

Hypothese: Organisationsstrukturen

Die Implementierung neuer Technologien im Produktionsbereich von Klein-
und Mittelbetrieben orientiert sich an traditionalen, d.h. tayloristisch gestalte-
ten Organisationsstrukturen von Grof3betrieben.

Die Gestaltung der betrieblichen Organisationsstrukturen dient als Grundlage fiir
die Gestaltung von Technik und Arbeit und ist damit Basis fir die an die Men-
schen gestellten Qualifikationsanforderungen. Der Grad horizontaler und verti-
kaler Differenzierung ist ausschlaggebend flr die Qualifikationshaltigkeit von Ar-
beitsaufgaben innerhalb einer Organisation. In der industrie- und betriebssozio-
logischen Literatur wird ein Kontinuum mit den beiden Extrempunkten
‘technikzentriert’ und 'menschzentriert’ aufgestelit.1 Innerhalb dieser Extrem-
punkte besteht ein breiter Spielraum unterschiedlichster Varianten und Verkniip-
fungen menschzentrierter und technikzentrierter Elemente. Diese Verknipfungs-
spielrdume sind in den einzelnen Entwicklungsphasen der Firmen unterschiedlich
ausgepragt. Mensch- oder auch technikzentrierte Lésungen kénnen bewuBt und
' strategisch gefunden werden, mensch- oder technikzentrierte Strukturen kénnen
aber auch durch Zufall entstehen. MaRgebend fiir eine strategische Losung ist
der Grad der Informiertheit der Entscheider Uber die unterschiedlichen Gestal-
tungsmaglichkeiten von Organisationsstrukturen und deren Auswirkungen auf
Arbeitsinhalte und damit auf die Qualifikationsanforderungen der Beschéftigten.
Die von uns untersuchten Betriebe lassen verschieden komplexe Grade der in-
formiertheit Uber organisatorische Gestaltungsmdglichkeiten erkennen. In allen
Betrieben liegt ein mehr oder wenig dezidierter Kriterienkatalog flir die Organisa-
tionsgestaltung vor. Entsprechend unserer Hypothese gehen wir bei Expansion
der Betriebe davon aus, da eher wenig Informationen (iber zusammenhangende
organisatiorische Gestaltungskonzepte vorliegen und somit eine Erweiterung der
Betriebe nach groRbetrieblichem 'tayloristischen'2 Muster erfolgen wird. Die von



135

den Betrieben aufgestellten Kriterien erstrecken sich beispielsweise auf Einfiih-
rung von Dezentralisierung, auf Zentralisierung, auf FUhrungsstil, Arbeitsteilung,
Etablierung neuer Anreizsysteme, Ausdifferenzierung bestimmter Funktionen
oder Abteilungen und Zweigstellen. Lediglich zwei Betriebe zeigen ein komple-
xeres und langerfristig geplantes Organisationsentwicklungsmodell. lhr Ziel ist
es, Insellésungen im Konstruktions- oder/und Fertigungsbereich einzufiihren.

Mit diesen in Gestaltungskriterien miindenden Informationen (ber Organisati-
- onsdifferenzierung geht die Entwicklung von Anforderungen an die arbeitenden
Menschen eng einher. Sowoh! neue Aufgabeninhalte als auch mdgliche Weiter-
bildungserfordernisse werden durch Gestaltung von Organisationsstrukturen im
Zuge der hier betrachteten Technikimplementation festgelegt. Der Handlungs-
spielraum einer Tatigkeit3, wird von der Gestaltung der Organisation bestimmt.
Darin wird die Technik eingebettet. Entsprechend der Gestaltung der Organisati-
onsstrukturen kénnen Handlungsspielrdume entstehen, die dem Menschen ent-
weder sehr viel Spielraum zur Entfaltung seiner Kompetenzen lassen oder ihm
Freirdume nehmen. Bei sehr kleinem Handlungsspielraum kann der Mensch so-
mit seine Fahigkeiten nicht in die Arbeit einbringen bzw. dequalifiziert sich durch
die taglich verrichtete Arbeit.

Nur wenn Arbeit mit einer ausreichenden Zahl von Freiheitsgraden ausgestattet
ist, fordert sie die F&higkeiten und Fertigkeiten des Menschen und kann als per-
s6nlichkeitsférderlich bezeichnet werden. Um seine Qualifikationen einbringen
und erweitern zu kdnnen, mu} der Mensch einen Regelkreis "Erfahrungen haben
- Erfahrungen einsetzen - Erfahrungen machen - (mehr} Erfahrungen haben”
durchlaufen kénnen.4

Qualifikationen konnen entsprechend den beruflichen Anforderungen in funktio-
nale, d.h. fachspezifische Qualifikationen, extrafunktionale bzw. prozeRunab-
géngige Qualifikationen und soziale Qualifikationen differenziert werden. Letz-
tere ergeben sich als die fachliche Ebene Ubergreifende Anforderungen aus dem
Handeln in einem komplexen arbeitsorganisatorischen und sozialen Gefiige.5
Dazu kommen als wesentliche GréRe die innovatorischen Qualifikationen.6 Fiir
alle Arten von Qualifikation gilt, daf® sie erst durch genligend Freiheitsgrade,
d.h. einen weiten Handlungsspielraum mit entsprechenden Tatigkeits-, Entschei-
dungs-, Kontroll- und Interaktionsspielrdumen, die Qualifikationen genutzt und
erweitert werden kénnen.

Qualifikation ist deshalb ein organisatorisches Gestaltungsziel.7 Arbeit ist als
Lernproze® zu organisieren, "der die Anwendung und Entfaltung vorhandener
sowie den Erwerb neuer Qualifikationen im ArbeitsprozeR erméglicht”.8
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GestaltungsmaBnahmen von Technik, Organisation und entsprechende Qualifi-
zierungsmafinahmen haben auf diese Besonderheiten einzugehen. Es sind Pro-
zesse der Arbeitsteilung und Hierarchiebildung, d.h. der horizontalen und verti-
kalen Differenzierung von Organisationen, der weiteren Technisierung von Arbeit
und der damit verbundenen Verdnderung von Arbeit zu analysieren und entspre-
chend den Grundsatzen personlichkeitsforderlicher Arbeit zu gestalten.9

Der technische Fortschritt im Arbeitsleben vollzieht sich als ProzeR kleiner
Schritte, das hei3t, daB eine personlichkeitsférderliche Gestaltung von Organisa-
tion, Technik und Arbeit entsprechende QualifikationsmaRnahmen in zeitlich und
inhaltich aufeinander aufbauender Reihenfolge nach sich ziehen muB. Ein Zu-
sammenspiel von Bildungspolitik und bildungspolitischen MaRBnahmen, abgestuf-
ten betrieblichen BildungsmaBnahmen sowie Lernmdglichkeiten innerhalb der
Arbeit kdnnen eine Grundlage fiir die Entwicklung der Persdnlichkeit in der Ar-
beit sein.10

Vor dem Hintergrund dieser Diskussionen haben wir folgende Hypothese aufge-
stelit:

Hypothese : Qualifikationsniveau -

InvestitionsmaBnahmen in den Betrieben des regionalen Netzwerkes orientie-
ren sich am status quo des - oftmals nicht ausreichenden - Qualifikationsnive-
aus; diese Orientierung flihrt zum Einsatz qualifikationssparender Technolo-
gien.

Ob sich diese Hypothese in Verbindung mit der Hypothese (iber die im Zuge von
Expansionen des Unternehmens eher tayloristisch gestalteten Organisations-
_strukturen bestatigt, soll im folgenden gepriift werden.

Wir wollen diese Zusammenhénge zuerst an Hand einer allgemeinen Darstellung
(iber das in den 17 Fallbetrieben vorgefundene Qualifikationsniveau sowie das
aligemeine Weiterbildungsverhalten als Ausgangsgréfen diskutieren. In einer
speziellen Darstellung wollen wir entsprechend unseren Hypothesen den Fragen
nachgehen: Wie werden im Zuge der Expansion die Organisationsstrukturen in
den Betrieben gestaitet, und orientieren sich die Betriebe am - nicht ausreichen-
den? - Qualifikationsniveau ihrer Mitarbeiter? Oder anders: Eliminieren Klein- und
Mittelbetriebe bei Einflihrung Neuer Technologien die Mdglichkeiten des Arbei-
tens und Lernens aus ehemals ganzheitlichen, qualifikationshaltigen Strukturen.
Orientieren sich die Betriebe bei der Gestaltung der Organisations- und Aufga-
benzusammenhinge am Quaifikationspotential ihrer Mitarbeiter - im Falle des
Facharbeitermangels dann am Niveau von Un- und Angelernten?
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Wiahrend die allgemeine Darstellung Ergebnisse aus den vorab in die Betriebe
eingereichten Fragebdgen reprasentiert, resultiert die spezielle Darstellung aus
den Ergebnissen der problemzentrierten Interviews Uber den Umgang der Be-
triebe mit dem Humankapital.

5.6.1. Allgemeine Darstellung

Die allgemeine Darstellung gibt einen Uberbtick tiber das in den von uns unter-
suchten Fallbetrieben vorgefundene Qualifikationsniveau und das Weiterbil-
dungsverhaiten innerhalb der Betriebe. Als Pendant dazu ist die Organisations-
struktur zu sehen, die den Einsatz eines entsprechenden Qualifikationsniveaus
erst ermdglicht und fordert bzw. hemmt.

5.5.1.1. Qualifikationsstruktur

Zur Analyse der Interdependenz von Qualifikation und Organisations- bzw. Ar-
beitsgestaltung erfallten wir vorab die formale Ausbildungsstruktur, jahrliche
Aufstiegs- und AnpassungsfortbildungsmaBnahmen (in Stunden), Weiterbii-
dungsteilnehmer und -maRnahmen, deren Dauer sowie deren Trager. Uber diese
Zusammenhénge liegen zweifach Daten vor: zum einen aus der Totalerhebung11
zum anderen aus den den qualitativen Interviews vorausgehenden
betriebsspezifischen Leitfaden. Dariiber hinaus wird im Rahmen einer
umfassenden Weiterbildungsstudie, in der alle metallrelevanten
Weiterbildungsangebote, deren Trager sowie deren Teilnehmer{strukturen} im
Regierungsbezirk Trier berlicksichtigt werden, die Weiterbildungssituation im
gesamten Netzwerk dargestellt. Diese Ergebnisse wurden = gesondert
veréffentlicht'2, Wir halten " im Rahmen der Interdependenzanalyse von
Entscheidungen im Netzwerk Qualifikations- als auch Weiterbildungspotential fir
die Fragestellung von Arbeitsgestaltung und Persdnlichkeitsentwicklung fir
zentral.

5.5.1.1.1. Formale Qualifikationsstruktur

Hinsichtlich der Ausbildungsstruktur ergeben sich (ber die 16 Betriebe, von
denen Daten vorliegen, 5 Typen:

Typ O  "Breite Streuung der Ausbildungsstruktur”. Dieser Typ, dem 4 Betriebe
zuzuordnen sind, bildet einen Sondertypus, da zwar Angaben zur vor-
handenen Struktur vorliegen, diese aber nicht an Hand genauer Zah-
len, d.h. keine v.H.-Angaben, differenzierbar sind. Auffallend fur die-
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Typ 1

Typ 2

Typ 3

Typ 4

sen Betriebstyp ist, daB lediglich zwei Berufsabschlisse nicht vor-
kommen: Angestellte mit fachfremder Berufsausbildung und kaufmén-
nische Angestelite mit {Fach-)Hochschulabschiul.

"Gewerblich-technische Ausbildungsstruktur, iiberwiegend Facharbei-
ter und Meister (jedoch nicht der Facharbeiterbetrieb), geringes
Ausbildungsengagement”. Obwoh! das prozentuale Schwergewicht
auf Facharbeitern liegt und disem Betriebstyp mit mehr als 6 v.H. die
relativ. meisten Meister zuzuordnen sind, reprdsentiert dieser
Betriebstyp nicht den "Facharbeiterbetrieb”. Dessen v.H.-Anteil liegt
zwischen 37 und 51 v.H.. Es gibt auffallend wenig Auszubildende
(max. 11 wv.H.) und relativ viele un-/angelernte Arbeiter bzw.
Facharbeiter mit fachfremder Brufsausbildung. Fur letzteres
Ausbildungsniveau stellt dieser Betriebstypus den gréften Anteil mit

zwischen 5 und 11 v.H.. Wé&hrend hier auch der Anteil der -

Angestellten mit gewerblicher Lehre oder gewerblichem
FachschulabschluR relativ der héchste ist, ist der Anteil der nicht-
gewerblichen Angestelliten in diesem Betriebstyp sehr gering. Dem
Betriebstyp sind vier Betriebe zuzuordnen.

"Facharbeiter-Struktur und hohes Ausbildungsengagement”. Diesem
Betriebstyp sind ebenfalls vier Betriebe zuzuordnen. thr Schwerge-
wicht liegt eindeutig im Facharbeiterbereich - sie stellen den héchsten
Anteil mit je mehr als 50 v.H. und mit zwischen 12 und 30 v.H. eben-
falls den hichsten Anteil der gewerblichen Auszubildenden, die von
einem - verglichen mit Typ 1 und 4 - relativ geringeren Anteil an Mei-
stern betreut werden. Mit Ausnahme von Angestellten mit kaufméanni-
scher Lehre oder Fachschule - flir die dieser Betriebstyp den
"prozentual gréRten Arbeitgeber” darstellt - gibt es keine Angestellten
mit héherem kaufménnischen oder gewerblichen AbschluB.

"Un-/Angelernten-Struktur/ geringes Ausbildungsengagement”. Dieser
Betriebstyp wird représentiert von einem Betrieb, der mehr als 50 v.H.
un- oder angelernte Arbeiter und zusétzlich ca. 10 v.H. Facharbeiter
mit fachfremder Ausbildung beschaftigt.

"Facharbeiter-Struktur geringes Ausbildungsengagement”. Dieser Be-
triebstyp, dem 3 Betriebe zuzurechnen sind, zeichnet sich durch eine
"Zweidrittelmehrheit” des Facharbeiters aus, wéahrend gleichzeitig der
Anteil der gewerblichen Auszubildenden unter 10 v.H. liegt und der
der kaufmannischen gegen Null geht. Je mehr Facharbeiter beschéaf-
tigt sind, desto weniger Auszubildende hat der Betrieb, obwohl hier
auch - verglichen mit den anderen Betriebstypen - eine relativ groRere
Anzah! an Meistern beschéftigt ist.

Tabelle 1 gibt eine Ubersicht (ber das in den einzelnen Betriebstypen
gefundenen Ausbildungsniveau {durchschnittlicher v.H. Satz):
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Tab. 1: Ubersicht (iber die Ausbildungsstruktur13

Betriebstyp o* 1 2 3 4

Ausbildungsstruktur

Arbeiter, un-/abgelernt 3 15,6 4,8 53,6 1,6
Facharbeiter mit fachfremder Ausb. 2 8,6 1.7 8,9 0,8
Facharbeiter 4 44,1 52,8 21,4 71.%
Meister 4 6,8 4,2 1.8 6,8
AZUBI, gewerbl. 4 6,5 17,9 5,4° 7.2
Angestslite, un/-angelernt 2 1.1 0,6 3,6 -
Angestellte mit fachfremder Ausb. - 0,7 - 1.8 -
Angastellte mit Lehre/Fachschule

- gewerblich 4 5,4 - - . 3,4
- kaufmannisch 3 8.3 11,4 3,6 3,8
Angestelite mit (Fach-)Hochschule

- gewerblich 4 2,2 ‘0,8 - 31
- kaufmannisch 2 2,0 0,2 - 0,2
AZUBL, kaufm, 3 1.4 1.3 - 11
N = 4 4 4 1 3

* Zah! der Betriebe des Types O, die Beschéftigte mit entsprechendem Aus-
bildungsniveau ausweisen.

5.6.1.1.2. Fort- und Weiterbildung

Die Frage nach den jahrlich absolvierten Stunden der Aufstiegs- oder Anpas-
sungsfortbildung fihrt zu vier "Typen”. Vier Betriebe machten hier keine Anga-
ben.

Wihrend nur 1 Betrieb sich durch eine besonders hohe Stundenzah! an Auf-
stiegsfortbildung auszeichnet (> 1000 Stunden), hat eine zweite Gruppe (N=2)
diesbeziglich keinerlei Daten angegeben. Da nicht davon auszugehen ist, daR in
diesem Betriebstyp keinerlei AufstiegsfortbildungsmaBnahmen (wie etwa Mei-
sterprifung) stattfinden, sondern vielmehr die Beschéftigten selbst sich in eige-
ner Regie um ihre Fortbildung bemiihen (etwa im Rahmen einer Vorbereitung auf
die Meisterpriifung), und andererseits dieser Betriebstyp die groRte Stundenzahl
an Anpassungsfortbildung aufweist, wollen wir diese Gruppe gleichsetzen mit
einer weiteren Gruppe. Diese zeichnet sich aus durch eine durchschnittliche
Stundenzahl von 200-300 {AufstiegsmafBnahmen) bzw. 50-300
(AnpassungsmaBnahmen} und ca. 100 Stunden Teilnahme an Seminaren und
Fachtagungen seitens der Leitung. Dieser Gruppe sind 5 Betriebe zuzuordnen.
Eine dritte Gruppe, die mit 3 Betrieben besetzt ist, hat demgegeniber Uber alle
drei Fortbildungskategorien hinweg eine relativ geringe Stundenzahl angegeben
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{je weniger als 50 Stunden). Hier scheint die Anpassung an sich verdndernde
Anforderungen durch gezielte WeiterbildungsmaRnahmen eine eher untergeord-
nete Rolle zu spielen. _

Ein Betrieb stellt hinsichtlich der genannten Forfbildungsma&nahmen einen Son-
derfall dar: Wéhrend er im Bereich der Aufstiegsfortbildung relativ wenig Stun-
dgn angibt, hat er filir die Anpassungsfortbildung und bei Fachtagungen und
Seminaren (berdurchschnittliche Stundenzahlen aufzuweisen - es ist der in un-
serem Sample groRte Betrieb mit dem gréRten Anteil an Angestellten.14

Zu WeiterbildungsmaRnahmen im Fertigungsbereich und im fertigungsnahen Be-
reich werden von den Betrieben folgende Funktions-/Autoritédtstrdger gesandt:

Tab. 2: Inanspruchnahme von Weiterbildung {Mehrfachnennung)

Funktionen Betriebe

Programmierer

Meister

Vorarbeiter

Einrichter

bestimmte Maschinenarbeiter

alle Maschinenarbeiter.

sonstige

Fiinf Betriebe machten dazu keine Angaben.

= =00WwWonwwon

Alle Funktions-/Autoritétstrdger kénnen theoretisch bei den ausgewéhiten Be-
trieben also Weiterbildungsmanahmen in Anspruch nehmen. Hier fallen Pro-
grammierer, Meister und bestimmte Maschinenarbeiter auf, die von den Betrie-
ben héufig zu WeiterbildungsmaBnahmen geschickt werden. Ein Betrieb entsen-
det dabei ausschlieBlich diejenigen zu WeiterbildungsmaRnahmen, die mit einer
neuen Maschine/Anlage arbeiten werden. 8 Betriebe entsenden neben diesen
Beschéftigten auch zusdtzliche Mitarbeiter als moégliche Ersatzleute oder Sprin-
ger flr diese neuen Anlagen und vier Betriebe verlangen grundsétzlich von allen
Beschiftigten die Teilnahme an WeiterbildungsmaBnahmen.

Die Frage nach den Weiterbildungstragern, die wir im Rahmen der Totalerhe-
bung differenziert nach Einzeltechnologien erfragt hatten, haben wir bei der wei-
tergehenden Untersuchung Gber die Kammern, Hersteller oder sonstige Anbieter
hinaus erweitert auf Weiterbildung im eigenen Hause (durch gezielte MaRnah-
men, an der Maschine bei Implementation der Anlagen und/oder durch learning
by doing).
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Im Rahmen der Totalerhebung wurde in erster Linie nach zwei Tragern der Wei-
terbildungsangebote - den Kammern und den Herstellern differenziert. Bei der
Schulung in Fertigungstechnologien nehmen die ausgewdahiten Betriebe fiir bis
zu zwei der moglichen 16 Technikarten die Kammerangebote an - insgesamt
sind dies aber nur vier Betriebe. Im Bereich der Weiterbildung im Bereich der Bi-
rotechnologien werden fur bis zu drei der flinf méglichen Technikarten Angebote
der Kammern angénommen - von nur zwei Betrieben. In der weitergehenden Un-
tersuchung nannten flnf weitere Betriebe (damit insgesamt 10 Betriebe von 17)
die Kammern als Weiterbildungstréger.

Anders verlduft es bei den Herstellerangeboten: Im Bereich der technischen Wei-
terbildung nehmen Betriebe die Hersteller in bis zu 8 der 16 mdglichen Tech-
nikarten zu Schulungszwecken in Anspruch - insgesamt nehmen 11 Betriebe
Herstellerangebote in Anspruch, vier Betriebe haben hier keine Angaben ge-
macht. Im Bereich der Weiterbildung fur Technologien im Blrobereich werden
Herstellerkurse fir alle 5 moglichen Technikarten besucht - 11 Betriebe nehmen
zwischen 1 und 5 Angeboten in Anspruch. Dies wird von der nachfolgenden Un-
tersuchung bestétigt - insgesamt nehmen 13 der 17 Betriebe Herstellerangebote
in Anspruch {dabei liegen in 2 Fallen keine Angaben vor).

Die Dauer der Weiterbildung liegt bei 1 - 5 Tagen bzw. unter 1 Monat. Diese
Haufigkeitsverteilung weicht von dem in der Branchenuntersuchung festgestell-
temn Bild ab. Dort dominierte die Inanspruchnahme von Mafnahmen zwischen 1
- 6 Tagen in deutlicherem AusmafB. Die Inanspruchnahme einer I&ngeren Weiter-
bildungsdauer kénnte ein Charakteristikum fir innovative Betriebe sein. Auf je-
den Fall ist die (klirzere) Dauer der WeiterbildungsmaRnahmen kein Argument
fir HerstellermaRnahmen, denn auch Betriebe mit einer sehr hohen Anzahl an
wahrgenommenen Herstellerangeboten haben ldngere Weiterbildungszeiten an-
gegeben. Allerdings sind umfassende WeiterbildungsmaBnahmen mit einer Dauer
von mehr als 1 Monat in keinem Fall vertreten. Dieses Gesamtbild verschiebt
sich nach der weitergehenden Befragung eindeutig in Richtung kirzerer MaR-
nahmen (15 * weniger als 1 Woche, 4 * bis zu einem Monat); in zwei Félien
werden nun aber auch langere Manahmen (liber einen Monat) genannt - hierbei
sind Mehrfachnennungen (iber die drei Auspridgungen enthalten. Da in dieser Er-
hebung nicht mehr nach konkreten Einzeltechnologien gefragt wurde, kdnnen
diese Verschiebungen als betriebliche Mittelwertsberechnungen entstanden sein,
in denen auch Kurzseminare bzw. Informationsveranstaltungen enthalten sind.
Sonstige Weiterbildungsanbieter spielen sowohl nach den Daten der Totalerhe-
bung ({3 Nennungen) als auch nach denen der weitergehenden Untersuchung (4
Nennungen) eine eher vernachldssigbare Rolle.
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Elf Betriebe fliihren demgegeniiber WeiterbildungsmaRnahmen im eigenen Hause
durch. Diese kénnen entweder in Form von formal angebotenen In-House-Schu-
lungen erfolgen, oder, was eher zu vermuten ist, als MaRRnahmen interpretiert
worden sein, die von uns zwar gezielt und gesondert nachgefragt wurden, aber
méglicherweise hierunter zu subsumieren sind: Ma3nahmen bei der Implementa-
tion der Maschine/Anlage (durch den Hersteller) (7 Nennungen) bzw. learning by
doing (9 Nennungen}. Da formal angebotene MaBnahmen innerhalb des Betrie-
bes in keinem Fall erwdhnt wurden, neigen wir zu der letzteren Interpretation.
Hervorzuheben ist, daR kein einziger Betrieb unserer Vorgabe "es sei keinerlei
Weiterbildung erforderlich" zugestimmt hat.

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, daB die Mitarbeiter in den
Betrieben berwiegend hochqualifiziert sind, generell liegt Facharbeiterniveau
vor. Betrachtet man die Ausbildungsaktivitdten der Betriebe, so ist dort eher
weniger Engagement im Rahmen der gewerblich Auszubildenden festzustellen.
Lediglich vier Fallbetriebe zeigen ein hohes Ausbildungsengagement. Hier kann
bei einem weiterhin fehlenden Engagement ein Defizit an qualfiziertem Nach-
wuchs entstehen, das dann zu dem im Netzwerk aligemein beklagten Facharbei-
termangel fihren kann.

Anders sieht es mit der Weiterbildung des vorhandenen Personals aus. Die be-
reits qualifizierten Mitarbeiter (Programmierer, Meister, Vorarbeiter, Einrichter,
Maschinenarbeiter) besuchen sowoh! Aufstiegs- als auch AnpassungsmaBnah-
men. Dabei werden Anpassungsschulungen (berwiegend beim Hersteller be-
sucht, wihrend die Kammern oder sonstige Weiterbildungsanbieter eine weniger
starke Rolle spielen. Die Weiterbildungdauer liegt in der Regel unter einem Mo-
nat, (berwiegend zwischen 1 - 5 Tagen. Ein grofer Teil der Betriebe fihrt Wei-
terbildungsmaRnahmen im eigenen Hause durch. Darunter werden in der Regel
sowoh! Einweisungen der Hersteller als auch 'learning by doing® subsumiert.

Die Ergebnisse zeigen, daR das Ausbildungsengagement der Betriebe relativ
schwach ist. Hingegen wird das Uberwiegend hohe Qualifikationsniveau durch
entsprechende Weiterbildung erhalten. Wie sehen nun die Organisationsstruktu- -
ren der Betriebe aus, in denen die durchweg gut ausgebildeten Facharbeiter ar-
beiten?

5.5.1.2. Formale Organisationsstruktur

Generell iberwiegt in den von uns untersuchten Klein- und Mittelbetrieben der
Bereich der Fertigung, d.h. auch arbeitsvorbereitende Funktionen sind dem Fer-
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tigungsbereich zugeordnet und nicht in entsprechenden - der Verwaltung zuge-
ordneten - Abteilungen eingegliedert. Der Verwaltungsstab dieser Betriebe ist
damit in der Regel sehr klein. Kennzeichen dieser wenig ausdifferenzierten
Strukturen ist der sehr groBe Anteil an Einzelfunktionen, der durch
"Miterledigen" bewadltigt wird. Entsprechend wenig ausgeprégt ist der Grad der
formalen Festschreibung'5 dieser Funktionen. Lediglich in sechs Betrieben wird
eine stiarkere Abteilungs- und damit auch Aufgabeﬁdifferenzierung erkennbar,
wobei in zwei dieser Betriebe die Programmierung aus der Fertigung ausgelagert
ist, wahrend dagegen in vier dieser Betriebe in der Fertigung auch programmiert
wird.

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick (iber die BetriebsgréRe und den Funktions-
trager, der die Programme erstellt:

Tab. 3: Programmerstellung und Betriebsgrée (Mehrfachnennung)
Funktion Betriebsgrofiie

Zah! der Betriebe (N=17)
1-19 20 - 99 100 - 499

Programmierer
Meister
Vorarbeiter
Einrichter

best. Masch.arb.
alle Masch.arb.
sonstige -

Zwei Betriebe machten hierzu keine Angaben.

VY a et
N R LR
FYONRNWOP

Diese Tabelle zeigt, daf® tGberwiegend in der Werkstatt angesiedelte Funktionen
und Autoritdtsstufen - Meister, Vorarbeiter, Einrichter und bestimmte Maschi-
nenarbeiter - programmieren. Sowohl in Betrieben von 20 bis 99 als auch in Be-
trieben von 100 bis 499 Mitarbeitern wird innerhalb und auch auferhalb der
Werkstatt programmiert. Die BetriebsgréRe scheint also kein Argument fir eine
Programmierung aulerhalb der Werkstatt zu sein.

Dieser allgemeine Uberblick zeigt ein {(Noch-}Vorhandensein eher qualifikations-
haltiger Argbeitspidtze in Organisationen mit relativ geringem horizontalen und
vertikalen Differenzierungen. Handwerkliche "All-Round-Arbeitsplitze” (berwie-
gen. Dort, wo eine stiirke Abteilungs- und damit auch Funktionsdifferenzierung
vorliegt, sind die Arbeitsinhalte in der Fertigung noch relativ ganzheitlich, d.h. in
der Werkstatt wird die Arbeit vorbereitet, ausgefihrt und auch kontrolliert. Die
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Beschiftigten arbeiten noch in (berwiegend ganzheitiichen, persdnlichkeitsfor-
derlichen Strukturen. Der Regelkreis "Erfahrungen haben, Erfahrungen einsetzen,
Erfahrungen machen - neue Erfahrungen haben” kann also in fast allen unter-
suchten Betrieben durchlaufen werden.

5.5.2, Spezielle Darstellung: Ergebnisse aus den problemzentrierten
Interviews

Betrachten wir nun die Ergebnisse aus unseren problemzentrierten Interviews
zum einen vor dem Hintergrund der beiden Hypothesen liber die im Zuge der
Expansion eher tayloristische Organisationsgestaltung und einem Technikeinsatz
auf Basis des vorhandenen Qualifikationsniveaus und zum anderen vor dem
Hintergrund der in den allgemeinen Erhebungen gemachten Ergebnisse relativ
ganzheitlicher Organisationsstrukturen mit der Folge qualifikationshattiger
Arbeitsaufgaben. Entsprechend unserer theoretischen Ausgangsannahmen ergibt
sich auch hier eine Differenzierung in eher konzepthaften Umgang und eher
konzeptiosen Umgang der betrieblichen Entscheider bei der Gestaltung von
Organisation und dem Umgang mit den Qualifikationen der Mitarbeiter im
Rahmen der Investitionsentscheidung.

5.5.2.1. Konzepthaft mit der Gestaltung von betrieblicher Organisa-
tion und Entwicklung von Qualifikation der Mitarbeiter um-
gehende Betriebe

Uber die Méglichkeiten, Organisationskonzepte zu entwickeln, Qualifikation zu
erhalten und zu erweitern und im Zusammenhang mit dem Einsatz Neuer Tech-
nologien zu gestalten sind die von uns untersuchten siebzehn Betriebe sehr un-
terschiedlich informiert. Die Informiertheit bezieht sich auf Mdglichkeiten der
Weiterbildung - und sei es nur beim Hersteller -, der Personalrekrutierung, der
Ausbildung von Personal, auf innerbetriebliche Karrieremuster, auf Zusammen-
hange zwischen Technik-, Organisations- und Qualifikationsgestaltung. Wahrend
Informationen Uber einzelne Aspekte in den Bereichen Organisation und Qualifi-
kation in allen Betrieben zu finden sind, sind komplexere Zusammenhénge nur in
einzelnen Unternehmen vorzufinden. Unterschiedliche Grade der Informiertheit
Uber innerbetriebliche und auBerbetriebliche WirkgréRen auf die Qualfikation der
Mitarbeiter eines Betriebes lassen unterschiedliche Grade des autonomen Um-
gangs mit Qualifikationsaspekten und unterschiedliche Handlungsstrategien im
Bereich der Qualifizierung entstehen. Der konzepthafte Umgang mit diesen In-
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formationen bei Gestaltung von Organisationen hat unterschiedliche Handlungs-
spielrdume fiir die Mitarbeiter der Betriebe zur Folge. ’

5.5.2.1.1. Innovativer, menschzentrierter Umgang mit Qualifikation
beim Einsatz Neuer Technologien

In Verbindung mit der Investitionsentscheidung zeigen vier Betriebe ein innovati-
ves, menschzentriertes Konzept im Umgang mit der Qualifikation ihrer Mitarbei-
ter und damit auch in den Bereichen der Personalentwicklung und Organisati-
onsgestaltung. Personalentwicklung kann hier verstanden werden als "die ziel-
gerich.tete Bildungsarbeit in der Unternehmung, das zielgerichtete betriebliche
Lernen der Arbeitnehmer zur Bewdltigung von Arbeitsaufgaben und zur Ent-
wicklung ihrer Fahigkeiten und NeigUngen"15, auch als der Inbegriff aller MaR-
nahmen, "die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbieter dienen
und ihnen unter Beachtung ihrer persénlichen Interessen die zur optimaien
Wahrnehmung ihrer jetzigen und kinftigen Aufgaben erforderlichen
Qualifikationen vermitteln"17, Das heiBt, daR mit Einfihrung Neuer
Technologien und/oder neuer Organisationsstrukturen auch neue Konzepte der
Personalentwicklung eingeschlagen wurden.

In diesen Betrieben arbeiten (berwiegend hochqualifizierte Facharbeiter. Hin-
sichtlich unserer untersuchten Technikentscheidungen haben viele Mitarbeiter
dieser vier Betriebe noch keine EDV-Erfahrungen. Die Betriebe zeigen folgende
Personalentwicklungsmuster: Sie sind hinsichtlich der Weiterbildungsmd&glichkei-
ten bei unterschiedlichen Anbietern informiert und nutzen diese Wahlméglichkei-
ten auch aus, d.h. es wird das Weiterbildungsangebot gestaffelt nach vorheriger
EDV-Qualifikation und EDV-Erfahrung in Anspruch genommen. Grundkurse wer-
den in der Regel bei Kammern absolviert, Hersteller werden aufbauend fir die
maschinenspezifische Einweisung auBerhalb des Betriebes herangezogen. Dazu
kommen innerbetriebliche Schulungen an der Maschine durch bereits EDV-erfah-
rene Mitarbeiter sowie den Hersteller. In diesen Unternehmen wird den neu ge-
schulten Mitarbeitern Zeit zum sicheren Umgang mit der neu investierten Tech-
nik gegeben und dementsprechend eine Einsatzvorbereitung (Lern- und Spiel-
phase) einkalkuliert.

Personal fir die Neuen Technologien wird in erster Linie innerbetrieblich rekru-
tiert, maRgebend ist dabei Interesse an EDV. Zweites Rekrutierungskriterium ist
das Bedienen einer vorhergehenden konventionellen Maschine im Rahmen einer
Ersatzinvestition. Einer arbeitsplatzspezifischen Qualifikationssingularisierung
wird durch Redundanzenbildung entgegengewirkt, Job Rotation wird praktiziert.
In den Betrieben werden wieder Facharbeiter ausgebildet. Die Ausbildung wurde
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im Zuge des prognostizierten Facharbeitermangels wieder intensiv aufgenom-
men.

Zwei dieser vier Betriebe verlassen in einzelnen Aspekten sehr bewufit das alte,
traditionale Handlungskonzept mit dem Ziel, das auch explizit in einem Wechsel
der Organisationsstruktur zum Ausdruck kommt: Es werden qualifikationshaltige
Strukturen im Sinne einer Humanisierung von Arbeit eingefiihrt.18 Hier bestehen
Informationen liber und Kriterien fur die Einfihrung ganzheitlicher Innovationen -
im Rahmen einer CAD- und CNC-Einflihrung, sowie einer Reorganisation -, die
bewuBt dem Zusammenhang Arbeit, Organisation und Technik im Sinne
menschzentrierter Strukturen gerecht werden. Diese komplexen Informationen
sind jedoch erst durch neue Mitarbeiter bzw. einen Wechsel der Mutterfirma in
Verbindung mit neuen Mitarbeitern in das Unternehmen eingedrungen.

In einem Betrieb wird nach dem Wechsel der Mutterfirma die bestehenden ein-
geschliffenen - autoritdren, zentralisierten - Organisationsstrukturen durch ein
neues, auf dezentralen Entscheidungsteams und -trdgern basierendes mensch-
zentriertes Organisationskonzept abidst. Diese Umstellung in der Firmenphiloso-
phie und im Flhrungsstil verlangt andere - insbesondere innovative - Qualifika-
tionen von den Facharbeitern. Diese Qualifikationen sind in erster Linie durch
neue Gestaltungs- und Entscheidungskompetenzen und damit verbundene so-
ziale Kompetenzen geprédgt. Die Erstellung eines hochkomplexen Produktes er-
fordert Facharbeiterqualifikationen. Die an die Mitarbeiter gestellten Aufgabenan-
forderungen sind aufgrund der von uns durchgefUhrten ATAA-AnaIyse auf mitt-
lerem bis hohem Anforderungensniveau anzusiedeln. Die dezentralen Entschei-
dungsstrukturen werden durch die hohen Anforderungen beim Planen und Ent-
scheiden des untersuchten Arbeitsplatzes an einer CNC-Maschine dokumentiert.
Die geplanten Verdnderungen der Organisationsstruktur durch Einflihrung von
Gruppenarbeit verstdrken diese geforderten Entscheidungsqualifikationen. Die
Personalrekrutierung von auen erfoigt in diesem Beispielbetrieb durch gezielte
MaBnahmen - wie Anzeigen in regionalen und - je nach Stelle - (berregionalen
(Fach-) Zeitschriften. Auch hier verlat der Betrieb regionenibliche, traditionelle
Muster - wie beispielsweise die Mund-zu-Mund-Propaganda. Hinsichtlich der
Personalrekrutierung wird der Betrieb - jedenfalls bei Leitungsstellen - also (iber
das komplexe Netzwerk hinaus aktiv. Engpéasse auf dem Facharbeiter-Arbeits-
markt bereiten dem Betrieb keinerlei Probleme: Reputation und langjéhrige be-
triebliche Tradition - was wiederum auf einen sicheren Arbeitsplatz schlieen
18Rt - sorgen fir ausreichend gut qualifiziertes Personal.

Das zweite Beispielunternehmen verldBt bisher angewandte Strategien der Dro-
huna und des Appells an gute Arbeitsergebnisse einerseits und positive mone-
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tire Sanktionen andererseits. Der Betrieb gibt diese duRerlichen Anreizsysteme
auf und strukturiert seine Organisation durch Einrichtung von Gruppenarbeit und
Aufhebung bisheriger Vereinseitigungen in der Aufgabe mit der Folge von Quali-
fikationssingularisierung neu. Ziel ist die H&herqualifizierung des Personals im
engen Zusammenhang mit einer horizontalen und vertikalen Anreicherung der
Arbeitsinhalte und dadurch eine Verbesserung der Produktqualitdt. Dieses Pilot-
vorhaben mit Gruppenarbeit soll auch aui andere Abteilungen des Betriebes
Uibertragen werden.

5.5.2.1.2. Innovativer, technikzentrierter Umgang mit Qualifikation
beim Einsatz Neuer Technologien

Neben diesen vier sich im menschzentrierten innovativen Handlungskonzept be-
wegenden Betrieben féllt ein Betrieb unter das technikzentrierte innovative
Handlungskonzept im Bereich des Umgangs mit Qualifikationen seiner Mitarbei-
ter. Dieser Betrieb, der als Handlungsmaxime "Expansion um jeden Preis" hat,
sucht laufend auch nach neuem Personal, um seinen Expansionsanspriichen, die
Uberwiegend von einem Kunden gesteuert sind, gerecht werden zu kénnen.

Im Bereich der Organisationsgestaltung wird er zum Spielball von Kundeninter-
essen, was sich infolge der oftmaligen Organisationsumgestaltung auf den Ein-
satz, die Rekrutierung und die Qualifikation des Personals auswirkt. Im Betrieb
sind iiberwiegend Personen mit niedrigem Qualifikationsniveau beschéftigt. Er ist
hinsichtlich seiner formalen Qualifikationsstruktur dem Betrieb dem Typ 3 "Un-
/Angelernten-Struktur, geringes Ausbildungsengagement” zuzuordnen. Er bildet
auf geringstem Niveau Qualifikationsredundanzen: Viele Personen missen auf
Angelerntemniveau vieles kénnen. Dort findet Job Rotation statt. Aufgrund der
tayloristischen Organisationsstrukturen mit entsprechend anspruchslosen Auf-
gabeninhalten innerhalb der Fertigung ist dieses Personal auch leicht austausch-
bar. Der Aspekt des Facharbeitermangels wird hier deshalb nicht relevant, weil
ungelernte Personen leicht rekrutiert werden kdénnen. Weiterbildung betrifft nur
die Leitungsebene und allenfalls noch das mittlere Management. Auf dieser
Ebene sind auch Informationen (ber Weiterbildungsmdglichkeiten vorhanden,
wéhrend auf unterer Ebene dies nicht der Fall ist und sowohl von der Leitung als
auch von den Betroffenen selber als nicht fiir notwendig erachtet wird.

Die mangelhafte Einsatzvorbereitung auf Basis geringstem Qualifikationsniveaus
bedingt die groRe, lang andauernde Unbeholfenheit der Maschinenbediener im
Umgang mit der erworbenen Neuen Technologie. Maschinenstillstdnde sind {b-
lich und fiihren zu hohen innerbetrieblichen Kosten und Reibungsverlusten. Lan-
fristig werden die immer wieder auftretenden Defekte an der Maschine durch
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einen abteilungsfremden Mitarbeiter, der jedoch im Umgang mit EDV geschult
ist, in Verbindung mit dem Hersteller behoben. So wird Zeit und Qualifikation
dafir Gberqualifizierter Mitarbeiter eingesetzt, um Defizite bewuRt eingesteliter
unterqualifizierter Personen auszugleichen.

Das technikzentrierte Qualifikationsmodell wird durch die ATAA-Analyse besti-
tigt. Die Aufgabenanforderungen zeigen insbesondere in den Handlungsblécken
Orientieren, Planen und Interagieren Uberwiegend niedrigstes Niveau. Im Bereich
des Ausfiihrens bewegen sich die Anforderungen an den Maschinenbediener auf
mittierem bis geringem Niveau. Im Handlungsblock Kontrollieren werden mittlere
Anforderungen an die Maschinenarbeiter gestellt. Dementsprechend negativ
wirkt sich das niedrige Qualifikationspotential auf dringend notwendige Produk-
tinnovationen, mit deren Hilfe neue Kunden akquiriert werden kénnten, aus.
Generell kann hier konstatiert werden, daR das unqualifizierte Personal immer zu
den Rationalisierungsverlierern gehdren wird, da es leicht austauschbar und so-
mit auf niedrigstem Niveau flexibel einsetzbar ist. Hier trifft die Dequalifizie-
rungshypothese voll zu. Die Beschreibung zeigt aber auch, wie Druck von der
Umwelt, dem ohne entsprechende Reflexion und innerbetriebliche Strategien
nachgegeben wird, ein solches Konzept entstehen |&Rt. Im Hinblick auf Aspekte
der menschengerechten Arbeitsgestaltung sucht der Betrieb immer neue Wege,
unqualifiziertes Personal der Technik und den qualifikationsarmen Organisations-
strukturen entsprechend angepaRt einzusetzen. Er zeigt eine Sogwirkung inner-
halb seiner Region auf wenig qualifizierte Arbeitskréfte.

5.5.2.1.3. Traditional menschzentrierter Umgang mit Qualifikation beim
Einsatz Neuer Technologien

Sieben der 17 Firmen zeigen im Bereich der Personalentwickiung ein eher tradi-
tional geprégtes Konzept, d.h. Personalentwicklungsmafnahmen (Qualifizierung,
Rekrutierung, Redundanzenbildung) haben sich mit Einfihrung der von uns un-
tersuchten Neuen Technologien nicht wesentlich im Verhaltnis zu friiheren MaR-
nahmen gedndert. Das heilt zum einen, daR die Investitionen lediglich Ersatzin-
vestitionen im Austausch zu konventionellen Maschinen waren und zum ande-
ren, daR der Betrieb schon einen Bestand an Neuen Technologien hatte, der zu
einem friiheren Zeitpunkt entsprechende innovative Qualifizierungs- oder Rekru-
tierungsmaBnahmen voraussetzte.

Die Betriebe zeichnen sich durch ein hohes Uiber lange Jahre hinweg gesichertes
Facharbeiterniveau aus. Diese Betriebe sind in dem Typ O "Breite Streuung der
Ausbildungsstruktur” (2 Betriebe), dem Typ 1 "Gewerblich-technische Ausbil-
dungsstruktur, (jt;erwiegend Facharbieter und Meister, geringes Ausbildungsen-
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gagement” (2 Betriebe), dem Typ 2 "Facharbeiter-Struktur und hoheslAusbil-
dungsengagement” (2 Betriebe} und dem Typ 4 "Facharbeiter -Struktur geringes
Ausbildungsengagement” (1 Betrieb) zuzuordnen. Schulungen werden traditio-
nal durchgefiihrt, d.h. bei Kammern und Uberwiegend Hersteilern, Redundanzen
werden gebildet, die Mitarbeiter werden schrittweise an die Neuen Technologien
herangefiihrt. Die Betriebe zeigen (iberwiegend patriarchale Organisationsstruk-
turen, d.h. der - in der Regel - alleinige Inhaber entscheidet grundsétzliche Fra-
gen, die Mitarbeiter haben im Rahmen abgegrenzter Kompetenzen mit relativ
groRen Handlungssspielrdumen eigene Entscheidungsbefugnisse, was die All-
tagsarbeit anbetrifft. In dieses Cluster ist auch der zweite mutterabhéngige Be- .
trieb einzureihen, der sowohl hinsichtlich der Organisationsgestaltung mit dezen-
tralen Strukturen als auch des Qualifikationsniveaus, das sehr hoch ist, tradierte
menschzentrierte Standards im Sinne von Arbeiten und Lernen hat.

Soweit in den Betrieben mit dem ATAA Aufgabenanalysen an den betreffenden
neu angeschafften Technologien durchgefiihrt werden, entsprechen die Anfor-
derungen den in der Organisationsstruktur durchweg gefundenen flexiblen Ein-
satzfeldern und dem im Bereich der Qualifikation vorgefundenen Facharbeiterni-
veau. Die Analysen, die wir an vier Maschinen durchfiihrten, zeigen durchweg
mittlere bis hohe Anforderungen in den.Bereichen des Orientierens, Planens und
Kontrollierens und Interagierens. Dabei ist jedoch ein Unterschied im Bereich der
Technikarten festzustellen: Wahrend in der spanenden Technik sich der mittlere
bis hohe Anforderungsgrad im Bereich des Ausfiihrens fortschreibt, sind in der
spanlosen Technik (Abkantbdnke) durchweg nur mittlere bis niedrige Anforde-
rungsarten im Bereich des Ausfilihrens festzustellen, die lediglich bei Ausnahme-
arbeiten durch hohere Anforderungen unterbrochen werden. Da die Abkant-
banke jedoch in den meisten Féllen nicht volistandig ausgelastet sind - ein Aus-
lastungsgrad von ca. 60 v.H. ist normal - werden von den Mitarbeitern in den
handwerklich strukturierten, menschzentrierten Organisationsformen noch an-
dere Téatigkeiten erled‘igt, was wiederum die Flexibilitdt des Einsatzes und das
Anforderungsniveau bei anderen Arbeitseinsdtzen besonders in den Bereicﬁen
Orientieren, Planen, Kontrollieren und Interagieren erhdht. Das Facharbeiterni-
veau kann durch Job Rotation, das die ganze Spannbreite von geringem bis ho-
hem Anforderungsniveau durchlduft, in Verbindung mit entsprechenden Organi-
sationsstrukturen erhalten werden.

Die traditionale Orientierung der hier aufgeflihrten sieben Betriebe wird durch
einzelne innovative Elemente in zwei Betrieben durchbrochen: Ein Betrieb be-
schreibt als Idee ein langfristig angelegtes innerbetriebliches Weiterbildungskon-
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zept, durch das die Mitarbeiter in der Werkstatt ihrem Facharbeiterniveau und
ihrem Kenntnisstand in EDV angemessen geschult werden sollen.

Ein zweiter Betrieb macht den Vorschlag, Uberbetriebliche Ausbildungseinheiten
in der Weise zu schaffen, da Auszubildende eine den Neuen Technologien ad-
dquate Ausbildung erhalten, was aufgrund teilweise noch veralteter Technikbe-
stinde und noch nicht durchgeschlagener neuer Curricula bei der Neuordnung
der Metallberufe an den Schulen nicht mdglich sei. Es wird an eine abwech-
selnde Schulung in Betrieben, die hinreichend mit Neuen Technologien ausge-
stattet sind, gedacht.

5.5.2.1.4. Traditional technikzentrierter Umgang mit Qualifikation beim
Einsatz Neuer Technologien

Einer der insgesamt acht traditional orientierten Betriebe zeigt schon immer ein
technikzentriertes Personaleinsatzkonzept. Obwohl {iberwiegend Facharbeiter
und Meister beschéftigt sind, liegt ein technikzentriertes Organisationskonzept
vor. Personal wird nicht ausgebildet. Der Betrieb expandiert innerhalb von weni-
gen Jahren sehr stark. Der bestehende Facharbeiterstamm wird durch ungelern-
tes Personal ergdnzt und innerhalb kirzester Zeit werden hier hochkomplexe
Produktionsmaschinen (Bearbeitungszentren) eingesetzt.

Hier wird eine Polarisierung deutlich: Wenige hochqualifizierte Facharbeiter erle-
digen die dispositiven und arbeitsvorbereitenden Tatigkeiten. Viele - im Zuge der
schnellen Expansion leicht zu rekrutierende - gering qualifizierte Personen erledi-
gen die anforderungsarmen ausfiihrenden Tatigkeiten.

Bezuglich des Umgangs mit notwendigen Qualifikationen auf Facharbeiterniveau
und Qualifikationsredundanzen erweist sich der Betrieb als nicht informiert. Hier
werden aufgrund der traditional technikzentrierten arbeitsteiligen Organisations-
strukturen Investitionen am - dafiir dann ausreichenden - externen Qualifikati-
onsniveau ausgerichtet. Qualifikationssparende Technologien werden als Folge
davon eingesetzt. Der Arbeitsmarkt wird als nicht beeinfluRbar erlebt und Uber
das Desinteresse potentieller Auszubildender wird geklagt. Fur die Eigenrekrutie-
rung selbstausgebildeter Fachkréfte ist der Betrieb noch zu jung. Der Zusam-
menhang von Organisation und Qualifikation und die Méglichkeiten der eigenevn
strategischen Beeinflussung werden nicht gesehen. Vielmehr erfolgt eine Orien-
tierung an kurzfristigen Losungen Uber Taylorisierung und Besetzung mit allseits
rekrutierbaren Ungelernten, was dem Inhaber liber persénliche Kontakte zu Aus-
bildern, Mitarbeitern und Arbeitsamt auch gelingt. Der Betrieb zeigt eine strate-
gisch-tradititionelle Orientierung an kurzfristig wirkenden Netzwerkbedingungen,
die als nicht dnderbar aufgefal3t werden.
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Die ATAA-Analyse ergibt flir den Maschinenbediener aufgrund der Arbeitsteilig-
keit ein eher mittleres - geringes Anforderungsniveau. Obwohl er auf eine Aus-
bildung als Werkzeugmacher und mehrjdhrige Berufserfahrung zuriickgreifen
kann und obwohl er herstellerneutrale CNC-Programmierlehrgénge besucht hat,
sind wesentliche Teiltdtigkeiten nicht in seinem Aufgabengebiet enthalten. Sein
Planungs- und Entscheidungsspielraum ist aufgrund der Vorgaben eher gering;
er hat ein Giberschaubares Ziel ohne notwendige Teilzielplanung. Der Tatigkeits-
" spielraum ist nicht sehr komplex - es fehlen die Handlungsarten des Program-
mierens, Instandhaltens und Zeichnens, Berechnens, Verwaltens und der Ma-
schineneinrichtung. Aufspannungen und Werkzeugwesen bedingen mittlere An- .
forderungen. Er hat einen héheren Kontrollspielraum, weil er aufgrund der Gren-
zen vorgelagerter Programmierungen die Vorgaben aus der AV vergleichen und
gegebenenfalls korrigieren/optimieren muR. Die Qualitdtsendkontrolle liegt in
seinem Aufgabengebiet. Durch hohe Qualitdtsanforderungen an das Produkt
wird die Kontrolle relativ anspruchsvoll. Der Interaktionsspielraum ist eher klein -
wenig Kooperationen und auf Abstimmung und Problemmeldung begrenzte
Kommunikationen sind hier zu nennen. insgesamt ist sein Handlungsspielraum
nicht sehr gro und bedingt eher mittlere Anforderungen. Die Gefahr des Quali-
fikationsverlustes durch die hohe Arbeitsteilung besteht. Es bleibt hier festzuhal-
ten, dal der Betrieb aufgrund dieser Polarisierung der Funktionen vorhandenes
Qualifikationspotential nicht nutzt.

5.6.2.2. Konzeptlos mit Entwicklung von Qualifikation der Mitarbeiter
umgehende Betriebe: Nichtbeachtung von Relevanz bei der
Qualifikationsgestaltung

Kennzeichen dieser Betriebe ist das fehlende Wissen {iber den Zusammenhang
zwischen Arbeits-, Organisations- und Technikgestaltung. Die Betriebe setzen
keine Kriterien, die Personalentwickiung - sei es nun in die menschzentrierte
Richtung oder in die technikzentrierte Richtung - méglich machen und vorantrei-
ben. Das bedeutet, daB diese Betriebe Uber die Mdglichkeiten, Qualifikation zu
erhalten und zu erweitern nur wenig informiert sind und diese Informationen
nicht in Handlungskriterien geschweige denn in zusammenhéngende Handlungs-
konzepte umsetzen kénnen.

Vier Betriebe sind bei ihrem Vorgehen Gberwiegend durch Nichtbeachtung rele-
vanter, fiir die Qualifikationserhaltung und -entwicklung wichtiger Kriterien ge-
pragt. Diese vier Betriebe haben prinzipiell Informationen hinsichtlich Weiterbil-
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dungsmdéglichkeiten, Rekrutierungsmdglichkeiten und sind alle mit einem hohem
Facharbeiterstamm ausgestattet. Sie lassen aber relevante organisatorische und
personalstrategische MaRnahmen aufer acht, um das Personal in Zusammen-
hang mit dem Einsatz Neuer Technologien weiterhin auf ihrem Qualifikationsni-
veau zu haiten. Sie laufen damit Gefahr, Qualifikationen der Mitarbeiter unbe-
wufdt zu verlieren.

Dabei zeigen sich folgende Planungsdefizite:

Im Rahmen des neuen CAD-Einsatzes und einer damit einhergehenden’ Arbeits-
teilung werden in einem Fall ungewollt-systematisch Qualifikationspotentiale ab-
‘gebaut, die vorher durch systematische Ausbildung der Mitarbeiter aufgebaut
worden sind. Durch die CAD-CAM-Vernetzung werden vorgelagerte Funktionen
abgezogen. Damit entstehen in der Fertigung unterschiedliche Arbeitsinhalte, die
bei fehlender Job rotation einer Qualifikationssingularisierung Vorschub leisten.
Es ist eine Form der Arbeitsteilung zwischen Werkstatt und vorgelagerten Ab-
teilungen entstanden, die dem Facharbeiterniveau und den potentiellen Mdglich-
keiten dieser Beschéaftigten Handlungsfreirdume beschneidet und einer Qualifika-
tionssingularisierung Vorschub leistet.

Im Rahmen einer DNC-Einfiihrung ist zum einen die Trennung von Programmie-
rung und Maschinenbedienung (zumindest flr komplexere Teile] vorgesehen.
Dabei ist der Optimierungsaufwand, der vorher durch die unmittelbare Program-
merstellung vor Ort gering war, noch nicht einzuschétzen. Bis die Programme
laufen, kann der Programmieraufwand also noch sehr hoch sein. Fir das neu
anzuschaffende Bearbeitungszentrum ist darliber hinaus die Trennung von Ma-
schinenbeschickung und Einrichtung vorgesehen. Die Maschinenbeschickung
soll in Mehrmaschinenbedienung vorgenommen werden, wodurch fir die Bedie-
ner eine Leistungsverdichtung, jedoch auf gleich niedrigem Niveau entsteht. Der
beklagte Mangel an Facharbeitern wird diese Dequalifizierungsspirale beschleu-
nigen. Der Zeitverlust bei der direkten Qualifizierung der Mitarbeiter bzw. ihrer
mittelbaren Dequalifizierung Uber die tatsdchliche (vgl. ATAA-Analyse) Einfiih-
rung arbeitsteiliger Strukturen wird den Betrieb in diese Dequalifizierungs-Spirale
treiben.

Die ATAA-Analyse ergibt fir den Normalfall (RoutinemaBiger Ruckgriff auf ge-
speicherte Programme) einen hohen Orientierungsaufwand mit mittleren Pla-
nungs- und Entscheidungsspielraum. Der Maschinenarbeiter mul die Programme
aufgrund der Komplexitét der Produkte und Materialien laufend korrigieren und
optimieren. Der Arbeiter hat einen weiten Tatigkeitsspielraum - die Anforderun-
gen sind komplex und kompliziert iber die Notwendigkeit des Einrichtens (der
"eigenen Maschine"}, des Regeins wéhrend des Maschinenlaufs, des Instandhal-
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tens und einfacher Entgrat- und Reinigungsarbeiten sowie des Transportierens.
Der Kontrollspielraum ist relativ hoch, da der Mitarbeiter neben seiner eigenen
Arbeit auch die vorab ersteliten Programme auf Struktur und Inhalt Gberprifen
und ggf. korrigieren muB. Weniger ausgepridgte Kooperationsnotwendigkeiten
{sie beschranken sich auf zeitlich-inhaltliche Abstimmungen), aber deutlich hohe
Kommunikationsnotwendigkeiten pragen den Interaktionsspielraum. Die Lei-
stungsverdichtung {iber die zusatzliche Beschickung der neuen Maschine ist be-
grenzt - der durch die schlechte konjunkturelle Entwickiung verursachte Auf-
tragssrickgang flhrt zu einer mangelhaften Auslastung der Maschine. Deren
Auslastung wirde allerdings zu enormen Arbeitsverdichtungen flhren. Bei star-
kerem Ruickgriff auch auf einfachere, optimierte Programme sinkt die Anforde-
rungshdhe, wenn auch die Komplexitidt der Teile und der Materialien die stén-
dige Optimierung/Veréanderung von Daten verlangt.

Dem bei Rekrutierungsversuchen immer wieder erlebten Facharbeitermangel
passen sich die Betriebe an, indem fir die Aufteilung von Arbeitsinhalten pla-
diert wird, die den Einsatz von Un- und Angelernten ermdéglichen. Geringe sy-
stematische Ausbildung, fehlende Schaffung von Arbeitsaufgaben mit attraktive-
ren Spieirdumen, faktischer Arbeitseinsatz nach dem Prinzip "ein Mann - eine
Maschine” lassen Organisationsstrukturen entstehen, die einerseits das Haiten
qualifizierter Jungfacharbeiter erschweren und andererseits einer Qualifikations-
singularisierung Vorschub leisten. Betriebe passen sich dem EinfluB des Ar-
beitsmarktes an. Facharbeiter- und Auszubildendenmange! werden nicht aktiv,
z.B. durch Rekrutierungsinitiativen angegangen, sondern durch Umstrukturierung
und Arbeitsteilung mit einer Polarisierung der Belegschaft kompensiert.

Bei einer Investition in ein PPS-System oktroyiert der Inhaber, der die Entschei-
dungen ﬁberwiegend alleine fillt, den hochqualifizierten Mitarbeitern ein
"ungeliebtes” System und provoziert damit Akzeptanzprobleme und Barrieren,
statt die qualifizierten potentiellen Systemnutzer als Experten zu betrachten und
schon in die Planungen einzubeziehen. Die Einstellung des Projektleiters, die
Systembenutzer seien zur Bedienung und nicht zum Verstédndnis der Systemvor-
gédnge angehalten, entspricht nicht der Vorstellung von Arbeiten und Lernen
{auch im Sinne von Beherrschen} aus der Humanisierungsdiskussion und kann
unter Qualifizierungsgesichtspunkten kontraproduktiv wirken. Innovatorische
Qualifikationen werden auf diese Weise nicht genutzt.
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5.5.3. Resilimee

Das formale Qualifikationsniveau in den von uns untersuchten siebzehn Betrie-
ben ist (berwiegend hoch. Lediglich ein Betrieb weist eine Un-/Angelernten-
Struktur, gepaart mit geringem Ausbildungsengvagement, auf. Ebenso existieren
traditional qualifikationshaltige Arbeitspldtze, die ein Lernen in der Arbeit ermdg-
lichen. Dies ist durch die Uberwiegend menschzentrierten Organisationsstruktu-
ren bedingt, die auch im Rahmen der Implementation Neuer Technologien
durchaus erhalten bleiben.

Unsere Hypothese, daB InvestitionsmaBnahmen in den Betrieben des regionalen
Netzwerkes sich am status quo des - oftmals nicht ausreichenden - Qualifikati- -
onsniveaus orientieren und diese Orientierung zum Einsatz qualifikationssparen-
der Technologien fihrt, kann in dieser Form nicht bestétigt werden. Ebenso
kann die Hypothese, da sich Klein- und Mittelbetriebe bei Einflihnrung Neuer
Technologien an tayloristischen Strukturen der GroBbetriebe orientieren, nicht
uneingeschrénkt bestatigt werden. Vielmehr miissen diese Hypothesen aufgrund
unserer Ergebnisse weiter ausdifferenziert und modifiziert werden:

Aufgrund des unterschiedlichen Informationsniveaus iiber den Zusammenhang
von Organisations-, Arbeits- und Technikgestaltung liegen unterschiedlich be-
wuBte Gestaltungen der Qualifikationsanforderungen im Zusammenhang mit der
Investition in Neue Technologien vor. Aufgrund kieinbetrieblicher Organisations-
strukturen und qualitativ hochwertiger Arbeitsaufgaben weichen bei Ersatzinve-
stitionen die Anforderungen in der Regel nicht stark von den an konventionellen
Maschinen vorliegenden ab.

Erst bei Erweiterungs- und Folgeinvestitonen kann - bei fehlenden Informationen
Gber den Zusammenhang zwischen Arbeit, Technik und Organisation - Arbeit in
arbeitsvorgelagerte Funktionen, Funktionen in der Fertigung und der Fertigung
nachgelagerte Funktionen aufgeteiit werden. Der - dkonomische - Wert qualifika-
tionshaltiger Strukturen ist in solchen Betrieben nicht erkannt und wird entweder
bewulRt oder auch unbewuBt aufgegeben. Wird in diesen Fillen das Prinzip "ein
Mann - eine Maschine” beibehalten und werden keine anderen - mégliche Teilta-
tigkeiten verbindende und anreichernde - Organisationsformen gefunden, so be-
steht die Tendenz zur Qualifikationssingularisierung. Damit geht eine Dequalifi-
zierung vormals als Facharbeiter ausgebildeter Menschen einher.

Neben diesen organisatorischen Gestaltungsmdglichkeiten sind die Zusammen-
hédnge mit dem Bildungs-Netzwerk in der Region zu beachten. Facharbeiter wer- -
den in den Betrieben ausgebildet. Das rasche Expandieren der Betriebe, das ge-
koppelt ist mit der Einfihrung Neuer Technologien, fiihrt - bei Beibehaltung
menschorientierter Strukturen und Arbeitsanforderungen - zu einem vermehrten
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Bedarf an Facharbeitern. Dieser kann nicht mehr durch die im Betrieb ausgebil-
deten Mitarbeiter gedeckt werden, zumal dann nicht, wenn das Ausbildungsen-
gagement der Betriebe nicht sehr groR ist. Infolge des raschen Expansionskurses
der im Netzwerk befindlichen Betriebe brauchen diese neues Personal, das -
wenn es nicht durch ehemals ausgebildete junge Facharbeiter rekrutiert werden
kann - auf dem Arbeitsmarkt nur in Form ungelernter Arbeiter gefunden wird.
Die Qualifikations-Hypothese muR deshalb differenziert werden: Nach Erschép-
fung des innerbetrieblich Uberwiegend qualifizierten Personals wird bei Erweite-
rungsinvestitionen auf Personal vom Arbeitsmarkt zurlickgegriffen. Expandieren
nun generell die Unternehmen im Zuge der konjunkturellen Entwicklung und zei-
gen die Betriebe nur ein geringes Ausbildungsengagement, so werden diese Be-
triebe nur unzureichend qualifizierte Menschen auf dem Arbeitsmarkt finden.
Dabei ist es den Betrieben kurzfristig nicht mehr méglich, qualifiziertes Personal
auszubilden.

Die Untersuchung zeigt eine unterschiedliche Handhabung des Rekrutierungs-
problems durch die Firmen: Diese kann aus unterschiedlicher Informiertheit iber
den regionalen Arbeitsmarkt, verbunden mit Reputation und Tradition sowie
Lage des Betriebes resultieren. In diesem Zusammenhnag kann die These aufge-
stellt, da® kreis- oder stadtnah gelegene Betriebe eher in der Lage sind, Personal
- seien es nun Auszubildende oder Facharbeiter - zu rekrutieren. Sie bieten Néhe
zu Schulzentren und groRere Chancen der Erreichbarkeit als Betriebe, die weitab
und mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln schlecht erreichbar liegen, was insbeson-
dere fiir Jugendliche in der Ausbildung maBgebend ist.

Neben innerbetrieblich unterschiedlichem Wissen liber den Zusammenhang von
Organisation, Technik und Qualifizierung kommt hinsichtlich der Wirksamkeit der
Betriebe auf das Netzwerk noch die regionale Lage der Betriebe hinzu. So sind
insbesonders Betriebe, die zwar - konzepthaft oder auch 'urwiichsig' - ganzheit-
liche, qualifikationshaltige Strukturen haben, aber nicht im attraktiven Oberzen-
trum liegen, zu sog. ‘Konjunkturverlierern' zu zdhlen: Sie kénnen expandieren,
finden aber weder Auszubildende noch Facharbeiter. Wenn die Firmeninhaber in
dieser Situation kein technisch-organisatorisches Gestaltungswissen im Sinne
ganzheitlicher Innovationen haben, dann kommt es zu dem oben beschriebenen
Teufelskreis und zur Bestatigung unserer beiden Hypothesen: Expandierende Be-
triebe orientieren sich am status quo des nicht ausreichenden Qualifikationsni-
veaus. Diese Orientierung flihrt zu erhéhter Arbeitsteilung und zum Einsatz qua-
lifikationssparender Technologien.
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5.6. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Mutterunternehmen’

Neben der externen EinfluBnahme durch fliir den Betrieb wichtige Akteure des
Netzwerkes, wichtiger Kunden, der Hersteller oder herstellerneutraler Einrich-
tungen des Technologie- und Wissenstransfers, sind fiir unsere Untersuchung
insbesondere unter dem Aspekt der Macht auch magliche Einfliisse von Mutter-
unternehmen auf die Investitionsentscheidungen angenommen worden. Auch
hier gingen wir davon aus, daB Interdependenzen bestehen, in denen die Ent-
scheidungen eines Systems einseitig unverd@nderbare Pramissen fur die Ent-
scheidungen des anderen Systems setze:n. Unsere These lautete:

Organisationen im regionalen Netzwerk stehen in Abhédngigkeitsverhéaltnissen
zu externen Organisationen, die der Implementierung menschengerechter Ar-
beit entgegenwirken kdnnen.

Es ist zundchst zu untersuchen, inwieweit Entscheidungen in abhingigen Betrie-
ben der Region von Mutterunternehmen auBerhalb der Region ausgeldst
und/oder beeinfluRt sind bzw. Strukturen der Hauptunternehmen in den abhan-
gigen Unternehmen implementiert werden, die hauptséchlich den Bediirfnissen
der Mutterorganisation entsprechen. Wieweit der Technikeinsatz an den Prinzi-
pien humanisierter Arbeitsgestaltung orientiert ist und damit eine endogene
Entwicklung in der Region im Sinne dieser Prinzipien beglnstigt oder behindert,
ist im Anschlu® zu prifen.

5.6.1. Relevanz fiir die Region

5.6.1.1. Annahmen (ber den Zusammenhang von externer Abhin-
gigkeit und regionaler Entwicklung

Vor ca. 10 Jahren wurde flr das verarbeitende Gewerbe unserer Untersu-
chungsregion 'Regierungsbezirk Trier' der Zusammenhang von externer Abhin-
gigkeit und regionaler Entwicklung untersucht. Die flr unsere Thematik relevan-
ten Fragestellungen lauteten: ’

"Ausgehend von der Spezialisierung auf den Produktionsbereich wird ein
Ubergewicht der dort Beschéftigten vermutet......

Fir die Arbeiter und Angestellten wird gleichermaBen eine dequalifizierende

. Wirkung der externen Abhéngigkeit erwartet, die mit der Spezialisierung in-
nerhalb der Produktion auf spdte Produktzyklusphasen und standardisierte
Massenfertigung und innerhalb der Verwaitung auf Routineverwaltungsté-
tigkeiten zusammenhéngt..... :

Als Effekt, der nicht direkt meRbar ist, sind die innovations- bzw. technolo-
giebedingten Wirkungen genannt worden. Die Spezialisierung extern ab-
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Fahigkeit, vorhandene Neuerungen aus ihrem Unternehmen zu (berneh-
men. Die geringen regionalen Verflechtungen machen zusétzlich die Uber-
tragu1ng innovatorischer Impulse an selbstdndige Betriebe unwahrschein-
lich"1,

Als wesentliche Merkmale der Autonomie aulengesteuerter Betriebe nennt
Schackmann-Fallis die Bereitstellung von Dienstleistungen durch den Unterneh-
mensverbund sowie die Produktionsverflechtungen.."Dabei ist die Herstellung
von Produkten gleicher Art in anderen Betrieben des Unternehmensverbundes
besonders wichtig, da sie die Bedeutung des paralle! produzierenden Betriebes
. mindert"2.

5.6.1.2. Empirische Ergebnisse zum Zusammenhang von externer
Abhingigkeit und regionaler Entwicklung

Sowohl die Totalerhebung als auch die anschlieBende Branchenuntersuchung3
konzentrierten sich auf kleine und mittlere Unternehmeri, die - so unsere An-
nahme - in der Zukunft zunehmend mit der Aufgabe konfrontiert sind, in neue
Technologien zu investieren und Arbeit neu zu gestalten.

Daher sind in der Auswahl! der Fallstudienbetriebe die wenigsten Betriebe recht-
lich und wirtschaftlich abhéngige Tochter-/oder Zweigbetriebe. Es ist zu beden-
ken, daB gerade flir die relevanten Branchen bei einer BetriebsgréRe von 500
und mehr Beschéftigten die AuBensteuerung auf liber 75 - 100% einzuschétzen
ist4, diese aber in der Totalerhebung nicht erfalRt wurden.

Drei abhdngige Tochter- oder Zweigbetriebe wurden aus der-Branchenerhebung
ausgewdhlt - nach der Verweigerung der Erlaubnis zur Kooperation durch die
MutterfirmaS eines Betriebes verblieben zwei Betriebe der GréRenklasse 100 bis
499 Beschiftigte. Um dennoch einige Aussagen tiber den Zusammenhang von
externer Abhdngigkeit und regionaler Entwicklung insbesondere im Hinblick auf
Qualifikationsstrukturen und Investitionsentscheidungen treffen zu kdénnen,
wollen wir im folgenden ausgewéhlte Ergebnisse der bereits zitierten Untersu-
chung von Schackmann-Fallis zusammenfassen.

5.6.1.2.1. Externe Abhéngigkeit und Beschiftigungswirkung

Ca. ein Drittel der Betriebe des verarbeitenden Gewerbes der Untersuchungsre-
gion sind extern abhédngige Betriebe in Form von Zweigbetrieben, Tochterunter-
nehmen, Mehrheits- oder Minderheitsbeteiligungen, aber auch in Form von ein-
seitigen Lieferabhéngigkeiten® - allein 18,7% der von Schackmann-Fallis befrag-
ten Betriebe waren Zweigbetriebe.
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Der Anteil extern abhdngiger Betriebe steigt mit zunehmender BetriebsgroRe - je
nach Datenquelle (Erhebung Schackmann-Fallis oder IHK-Liste oder Statistisches
Landesamt) schwankt der Anteil extern abhéngiger Betriebe mit 500 und mehr
Beschaftigten zwischen 77,0 und 86,7%7.
In ihnen arbeitet mebr als die Halfte aller Erwerbstédtigen im verarbeitenden Ge-
werbe der Region.
"Daraus ergibt sich, daR die Beschéftigung in der Region nicht nur zu ei-
nem erheblichen Teil in extern abhdngigen Betrieben stattfindet, sondern

daR die unternehmerische Entscheidungen Gber diesen Beschéftigtenanteil
auch in wenigen Unternehmen konzentriert sind"8,

und:

"Die Zweigbetriebe zeichnen sich durch hohe Anteile bei den un- und an-
gelernten Arbeitskrdften ... und unterdurchschnittliche Anteile bei den
Facharbeitern ..., den Technischen ... und den Kaufméannischen ... Ange-
stellten aus....Vor allem die Zweigbetriebe, aber auch die Téchter reduzie-
ren so das regionale Qualifikationsniveau"9.

Fir den Bereich des Investitionsgliter produzierenden Gewerbes ist der Anteil
extern abhangiger Betriebe Uberdurchschnittlich hoch {39%).

5.6.1.2.2. Externe Abhéngigkeit und Spezialisierung

Als weitere dequalifizierende Wirkung der externen Abhéngigkeit wurde die Spe-
zialisierung auf die Produktion in den abhéngigen Betrieben bzw. die Konzentra-
tion betrieblicher Funktionsbereiche auf die Mutterunternehmung angenommen.
Die empirischen Ergebnisse belegen diese Annahme insoweit, als vor allem in
Zweig- und Tochterbetrieben eine eindeutige Konzentration aller Beschéftigten
auf die Funktion 'Produktion' festgestellt werden konnte.

Die extern abhéngigen Betriebe beziehen, damit zusammenhingend, einen ho-
hen Anteil externer Dienstleistungen - {iberwiegend vom eigenen Unternehmen.
Dazu gehért auch die Produkt- und Verfahrensentwicklung10,

Im Rahmen der Konzentration extern abhéngiger, insbesondere Zweigbetriebe _
auf die Produktion unterstellt der Autor weiter produktionsbezogene Spezialisie-
rungen innerhalb der Gesamtunternehmung. Zur Prifung des Autonomie-Grades
auBengesteuerter Betriebe innerhalb des Unternehmensverbundes im Hinblick
auf Produktionsverflechtungen sind daher Bezugs- und Lieferverflechtungen un-
tersucht worden, aus denen indirekt die Bedeutung des (parallel} produzierenden
Betriebes abgeleitet werden kann. Der Anteil auBerhalb der Region bezogener
Materialien ist - verglichen mit den Selbstédndigen Betrieben - fir alle extern ab-
héngigen Betriebe wesentlich hdher. Neben den unmittelbaren Materialbeziigen
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aus dem eigenen Unternehmen ist daflr die Konzentration der fir die Disposition
zusténdigen Unternehmensfunktionen auf die Unternehmenszentrale eine Erkia-
rung. Dies gilt - wenn auch aufgrund der Datenqualitdt nur eingeschrinkt -
ebenfalls fur die Absatzverflechtungen. 11

Nachdem nun eine Spezialisierung der abhdngigen Betriebe auf die reine Produk-
tion von Produkten - und hier in enger Verflechtung mit der Unternehmung -
festgestellt wurde, ist als weiterer Spezialisierungsindikator die LosgréRe unter-
sucht worden. Dabei ist eine Konzentration insbesondere der Zweigbetriebe auf

GroBserien- und Maasenfertigung festgestellt worden12 - eine weitere Bestiti--

gung der These von der Spezialisierung extern abhadngiger Betriebe, wenn auch
die Ergebnisse insgesamt besonders fiir Zweigwerke und weniger deutlich fiir
die Ubrigen Formen externer Abhéngigkeit - Tochterbetriebe und Beteiligungen -
gelten.

5.6.1.2.3. Externe Abhdngigkeit und Investitionstatigkeit

Als weiteren wichtigen Effekt nennt Schackmann-Fallis die innovations- bzw.
technologiebedingten Wirkungen auBengesteuerter Betriebe. Er geht davon aus,
dal gerade wegen der Spezialisierung dieser Betriebe sowohl das eigene Innova-
tionspotential als auch das Vermdgen, Neuerungen aus dem Unternehmen zu
Uubernehmen, beschrénkt ist. In diesem Zusammenhang interessiert uns im Rah-
men unserer Fallstudien insbesondere die Frage, wie weit extern abhéngige Be-
triebe in ihren Entscheidungen geprdgt werden von Entscheidungen in Organisa-
tionen auBerhalb des komplexen Netzwerkes, ohne das diese Organisationen die
Besonderheiten des regionalen Betriebes bericksichtigen. .

Zunéchst ist festzustellen, da® die extern abh&ngigen Betriebe - gemessen an
der Zahl der Betriebe - zwar mehr investieren als selbstindige Betriebe, daR aber
- gemessen an der Zahl der Beschéftigten - die Investitionsintensitat in den selb-
sténdigen Betrieben héher liegt. Schackmann-Fallis bemerkt aber weiter, daR
aufgrund der Datenlage weder - extern - regionale Wirkungen unterschiedlicher
Innovationstétigkeiten noch - intern - (ber Produktivitdtsindikatoren die Qualitét
der unterschiedlichen Ihnovationstétigkeiten bewertet werden kdnnen. "Die ge-
nannten Indizien erlauben nur indirekte Schliisse auf externe Technologie- und
Innovationseffekte. Diese dirften bei den Zweigbetrieben nicht héher, sondern
eher niedriger als bei den anderen Betriebstypen sein"13. Eine Selbsteinschit-
zung der befragten Betriebe zum technologischen Niveaus ihrer Produktionsan-
lagen scheint'4 das tendenziell zu konstatierende Technologie-Defizit in den aus-
sengesteuerten Betrieben - gemessen am Branchenniveau - zu bestdtigen. So

i
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arbeiten ca. ein Viertel der Beschaftigten in allen extern abhéngigen Betrieben
nach deren Seibsteinschdtzung mit einer durchschnittlich héheren Ausstattung,
drei Viertel mit einer dem Branchendurchschnitt gleichen Ausstattung. Dem ste-
hen 44,1 v.H. ("héher') bzw. 53,5 v.H. ('gleich') der Beschéftigten in den selb-
standigen Betriebe gegeniiber15,

5.6.2. Externe Abhédngigkeit und Investitionstétigkeit - Ergebnisse
aus zwei Fallstudien

Unsere Analysen zum EinfluR externer Abhéngigkeiten auf Investitionsentschei-
dungen in Tochter- bzw. Zweigbetrieben konzentrieren sich auf zwei Betriebe.
Obwohl diese Betriebe, wie wir im folgenden aufzeigen werden, gemessen an
den oben beschriebenen Ergebnissen der Untersuchung Schackmann-Fallis z.T.
erheblich andere Strukturen aufweisen, kann dennoch gerade im Hinblick auf die
unbeantworteten Fragen dieser Studie {Innovationseffekte) der Einfluf der bila-
teralen Beziehungen im eindimensionalen Netzwerk auf das komplexe Netzwerk
aufgezeigt werden.

Ganz im Unterschied zu den oben beschriebenen eher negativen Einfllissen der
auBengesteuerten Betriebe auf die Region sind von diesen Betrieben innovative
Effekte insgesamt und insbesondere qualifikatorische Effekte auf das Netzwerk
festzusteller.

5.6.2.1. Gemeinsamkeiten der untersuchten Betriebe

Fur beide Betriebe ist ein starker EinfluR der Mutterunternehmung sowohl auf
Technikentscheidungen als auch auf interne Organisationsstrukturen festzustel-
len.

Friher wurden in beiden Betrieben Investitionsentscheidungen durch die Mutter-
unternehmung getroffen - das jeweils gekaufte System wurde ohne Beteiligung
oder Ricksprache mit den Leitungsebenen der Zweig-/Tochterbetriebe ausge-
wiahit und installiert. Im Zuge der Ubernahme durch eine andere Mutterunter-
nehmung bzw. im Zuge einer Reorganisation innerhalb der Mutterunternehmung
haben sich inzwischen dezentrale Investitionsentscheidungs-Zustandigkeiten in
beiden Betrieben ergeben; flir den Tochterbetrieb gilt dies umfassend - flr den
Zweigbetrieb gilt dies fir die Einflhrung neuer Fertigungstechnologien, nicht
aber bei vorgelagerten neueren Technologien aus dem CIM-Bereich, von denen
bisher keine vor Ort entschieden wurden.

In den letzten Jahren wurde in beiden Betrieben intensiv investiert - entspre-



163

Branchendurchschnitt ist sicherlich kein héheres Ausstattungsniveau festzustel-
len - gemessen an der Region sind die Betriebe als hochinnovativ zu bezeichnen.
Im Unterschied zu den von Schackmann-Fallis beschriebenen Strukturen extern
abhéngiger Betriebe sind beide Betriebe durch einen hohen Facharbeiteranteil
gekennzeichnet.

5.6.2.2. Unterschiede zwischen den Betrieben

Der wesentliche Unterschied zwischen den beiden untersuchten Betrieben liegt
im Spezialisierungsgrad der Produktion. Der Tochterbetrieb bezieht weder
Dienstleistungen noch Teilprodukte oder Materialien von der Mutterunterneh-
mung. In ihm sind alle relevanten Funktionen von der Forschung/Entwicklung bis
zum Vertrieb im Hinblick auf die - ausschlieflich im Tochterbetrieb gefertigte -
Produktpalette angesiedelt. Damit gibt es keine Bezugs- oder Lieferverflechtun-
gen zwischen Mutter und Tochter - der Tochterbetrieb ist autonom. Daher ist
neben dem hohen Facharbeiteranteil auch ein hoher Anteil kaufménnischer und
technischer (Fach-) Hochschulabsolventen im Betrieb beschéftigt. Investitions-
entscheidungen im Hinblick auf die EinfGhrung von Organisationstechnologien
bis hin zur CIM-Vernetzung k&nnen dezentral vor Ort entschieden werden. In der
Summe ist der Betrieb also als nicht typisch fir die von Schackmann-Fallis be-
schriebenen extern abhdngigen Betriebe zu bezeichnen.

Der Zweigbetrieb ist demgegeniiber spezialisiert auf die reine Produktion. Der
kaufmédnnische Bereich - mit Ausnahme der Anschaffung geringwertiger Giiter -
liegt vollstdndig im Mutterhaus: Produktionsplanung und Materialplanung erfol-
gen zentral. Vorgelagerten Organisations-Technologien im Hinblick auf eine CIM-
Vernetzung werden in diesem Betrieb - zur Vereinheitlichung der Datenflisse im
Gesamtunternehmen - ausschlieBlich im Mutterwerk entschieden.

Der Betrieb ist nur in Teilen 'typisch' fir die von Schackmann-Fallis beschriebe-
nen Zweigwerke. Das Facharbeiterniveau dominiert - der Anteil der Angestellten
ist demgegenulber aufgrund der Zentralisierung der Dienstleistungen im Gesamt-
unternehmen gering. Damit ist eine Konzentration auf hochwertige Produkti-
onstatigkeiten festzustellen. Es gibt weder eine Spezialisierung auf bestimmte
Produkte innerhalb der Gesamtunternenmung, die den Stellenwert des Betriebes
wie im oben beschriebenen Tochterbetrieb erhéhen -wirden, noch gibt es eine
Konzentration auf die Produktion einzeiner Teile - erst recht nicht in groRer Se-
rie. Vielmehr wird sowohi im Zweigwerk als auch im Mutterwerk die gleiche
Produktpalette gefertigt. ’
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Die Planungen der Mutterunternehmung zur EinfUhrung eines PPS-Systems er-
folgen ohne Freistellung eines spezifischen Projektleiters und ausgerichtet an
ausschlieBlich einem Hersteller zur Vermeidung von Schnittstellenproblemen.
Unterschiedliche ablauforganisatorische Strukturen in Mutterunternehmung und
Zweigbetrieb werden nicht beriicksichtigt. Méglicherweise kénnen die bisherigen
Freirdume im Zweigbetrieb hinsichtlich technisch-organisatorischer Gestaltungs-
fragen, Uber die Machtlosigkeit in der Durchsetzung betrieblicher Interessen ge-
genlber der Mutter und inshbesondere iiber den Einsatz von Organisationstech-
nologien ohne betriebliche Anpassung reduziert werden.

5.6.2.3. Der EinfluR der auRengesteuerten Betriebe auf das Netzwerk

Die von uns untersuchten auengesteuerten Betriebe unterscheiden sich insbe-
sondere im Hinblick auf ihre Beschéftigungswirkung, ihre Produktstruktur und
Technologieausstattungen erheblich von den in der Untersuchung von Schack-
mann-Fallis beschriebenen extern abhéngigen Betrieben. Vor allem die Konzen-
tration auf qualitativ hochwertige und hochkomplexe Produkte und die Notwen-
digkeit, den effizienten Einsatz hochmoderner Fertigungstechnologien Uber die
Definition ganzheitlicher Arbeitsaufgaben flr hochqualifizierte Fachkrafte zu ge-
wihrleisten, lassen von diesen beiden Betrieben einen - wenn auch quantitativ
begrenzten - innovativen EinfluR auf die Region ausgehen.
Umstrukturierungsiiberlegungen im Tochterbetrieb in Richtung Fertigungs- und
Konstruktionsinsel kénnten fiir die Region Pilotcharakter aufweisen. Auch die
Analyse von Bezugsverflechtungen des Tochterbetriebes zeigt einen regionalin-
ternen Charakter. Der Betrieb setzt den Lohnfertigern Technik- und Produktions-
kriterien - es werden beim Lieferanten investitionen in spezifische Fertigungs-
technologien induziert. Auftretende Probleme beim Lohnfertiger werden Uber
eine technische Beratung durch den Auftraggeber vor Ort geldst. Die innovative
Wirkung des Betriebes auf die Region ist damit trotz bzw. gerade wegen der
AuBensteuerung besonders hoch.

Die Einstellung der - technisch ausgebildeten - Flhrungskréifte im Zweigbetrieb
zur Attraktivitdt ganzheitlicher Arbeit 188t von diesem eine innovative Wirkung
auf die Region ausgehen. Der strategische Umgang mit PERSONAL ist einerseits
extern beeinflult Uber Férderauflagen, andererseits aber gepragt liber die eigene
Nahe zur Téatigkeit (Meister, Techniker) und die Erfahrungen aus industriell ge-
pragten Netzwerken.

Unsere These, daR extern abhZngige Betriebe im regionalen Netzwerk durch
Fntscheidungen in Mutterunternehmen beeinflultt werden, die der Implementie-
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rung menschengerechter Arbeit entgegenwirken, kann aufgrund dieser beiden
Fallanalysen nicht bestétigt werden. Es féllt demgegendber auf, dall gerade der
Einflu® extern rekrutierter Flihrungskréfte mit Erfahrungen aus groBbetrieblichen
Strukturen in anderen - industrialisierten - Regionen fur die Einschdtzung des
Zusammenhangs qualifikationshaltiger Arbeit, Qualifikationspotential der Be-
schaftigten und Qualitdt der Arbeitsergebnisse grof3 ist.
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16

Schackmann-Fallis, K.-P.: Externe Abhingigkeit und Regionale Entwicklung, Diss., Trier,
1983, S.163 und 164

2.a.0., S.191

Modrow-Thiel, B./RoBmann, G. 1991, S. 75f.

a.a.0., S.11

Maglicherweise ist eine solche Verweigerung erstes Indiz fir die Bestidtigung unserer ur-
sprunglichen Hypothese, Entscheidungen in Klein- und Mittelbetrieben, die in einem Ab-
hingigkeitsverhaltnis zu externen Organisationen {z.B. Mutterunternehmen) stehen, seien

geprigt von den Entscheidungen dieser Organisationen.

Die Erhebung erfolgte im verarbeitenden Gewerbe in Betrieben mit 20 und mehr Beschéftig-
ten

Vgl. auch: Derenbach, R./Bures, A.: Empirische Befunde zur regionalwirtschaftlichen Ent-
wicklung in der Region Trier, Trier, 1989; hier werden 9 der insgesamt 12 Betriebe mit
500 und mehr Beschaftigen als extern abhingig eingeordnet, S.41ff

Schackmann-Fallis, K.-P., 1983, S$.219

a.a.0., S. 271 und 272

3.a.0., S. 279ff

a.a.0., S. 279

a.a.0., S. 265¢f

a.a.0., S. 284

Hinsichtlich der Branchenrelevanten Betriebe unserer Untersuchung hatten wir fir das
Netzwerk eine allgemein geringe Technikausstattung festgestelit. Generell 1a8t sich jedoch
feststellen, daB bei den 17 von uns ausgewihiten Betrieben und insbesondere bei den bei-
den aullengesteuerten Betrieben eine hohe Technikausstattung vorhanden ist.

a.a.0., S. 264

Im Hinblick auf die Handlungskonzepte ‘Technikauswahl’' und 'Umgang mit Herstellern'
hatten wir die beiden Betriebe als innovativ bzw. traditional eingeordnet. Die Durchsetzung

des traditionalen Konzeptes scheitert allerdings im Zweigbetrieb an den Vorgaben der Mut-
terunternehmung.
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6. Interpretation der Investitionsentscheidungen vor dem
Hintergrund menschengerechter Arbeit im
Netzwerkzusammenhang

6.1. Zusammenfassung der Handlungskontinua

6.1.1. Der umfassende Innovationsbegriff

Wie im Eingangskapitel dargestellt, besteht inzwischen Ubereinstimmung dar-
Uber, daB technische Innovationen nur dann tatséchlich effizient genutzt sind,
wenn sie im Einklang mit organisatorischen und qualifizierenden Innovationen
geplant und vorgenommen werden. Qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung ist im
Rahmen der Einfihrung Neuer Technologien nicht nur grundséatzlich méglich,
sondern auch Voraussetzung zur wirtschaftlichen Nutzung der eingefihrten
Neuen Technologien.

Es erschien uns daher besonders relevant, wie weit der Kleinbetrieb gerade im
Hinblick auf die neuen Marktbedingungen, die von allen als ausschlaggebender
Faktor fir die Investitionsvorhaben genannt wurden, die besondere Bedeutung
qualifizierten Facharbeitereinsatzes und angemessene Qualifizierungskonzepte im
Zusammenhang mit der Einfihrung Neuer Technologien ber{icksichtigt hat bzw.
sich deren bewuBt war. Es besteht die Gefahr ineffizienter Nutzung der
Technologie, wenn im Zusammenhang mit anforderungsarmer Aufgabengestal-
tung und fehlender Partizipation bei der Formulierung relevanter Technologiekri-
terien der Mitarbeiter unbewuRt, oder bewuBt durch Taylorisierung mit dem Ziel
der Kompensation von Facharbeitermangel oder der Strategie, sich durch ar-
beitsteilige Strukturen den (ehemaligen) Bedingungen von Gro3betrieben anpas-
sen zu wollen, dequalifiziert und demotiviert wird. Zumindest besteht die Gefahr,
die gesteckten Ziele nur in (kleinen) Teilen zu erreichen, und damit die beson-
dere Innovationsféhigkeit des kleinen Betriebes zu verlieren.

Ein Bestandteil des Programmes "Arbeit und Technik" und wesentliches Ziel des
Forderprogrammes ist das umfassende Versténdnis von Innovation mit den vier
Bereichen Technologie, Organisation, Qualifikation sowie Aufsicht und Beratung
im Hinblick auf MaRBnahmen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes. Wir
konzentrieren uns im folgenden auf die Innovationspotentiale Technik, Organisa-
tion und Qualifikation in der Analyse der betrieblichen Investitionsentscheidun-
gen. Wir wollen priifen, wieweit Gber die Berlicksichtigung des Zusammenhangs
aller Innovationspotentiale oder die Vernachldssigung einzelner Potentiale die Ef-
fizienz des Technikeinsatzes in den Betrieben tangiert wurde. in der Analyse von
betrieblichen Implementationsproblemen und zusétzlich entstander Kosten sowie
der defizitiren Nutzung vorhandener (technischer und personeller} Ressourcen
wird damit nicht nur der normative Aspekt der Implementation ganzheitlicher
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und menschengerechter Gestaltungsiliberlegungen in Investitionsentscheidungs-
prozesse berlhrt, sondern eben auch auf die wirtschaftliche Bedeutung der Be-
ricksichtigung der Innovationspotentiale Organisation und Qualifikation in der
Optimierung des Technikeinsatzes eingegangen.

Rempp u.a. haben bereits 1981 als einen wesentlichen Faktor der Wirtschaft-
lichkeit von Investitionen in Fertigungseinrichtungen die organisatorische Nut-
zung des Leistungspotentials erwahnt. Sie stellen fest: "Die Unsicherheit bei der
Entscheidung dariiber, Werkstattprogrammierung in bestimmten Anwendungs-
féllen trotz der traditionellen Préferenz fir die AV-Programmierung einzuflhren,
entspricht einem Mangel an operationalen Verfahren wie der Kosten-Nutzen-
Analyse flr Organisé\tionsentscheidungen".'I Lay stellt im Rahmen einer be-
triebswirtschaftlichen Expertise neueren Datums weiter fest: "Die Werkstattpro-
grammierung ist der zentralen Programmierung in der Arbeitsvorbereitung bei
komfortablen CNC-Steuerungen haufig wirtschaftlich Uberlegen, wenn es um die
Fertigung einfacher bis mittelschwerer Werkstiicke geht. Dies gilt in der Regel
bereits dann, wenn nicht parallel zur Abarbeitung des vorherigen Loses pro-
grammiert wird...."2. Hinzu kommt der langfristige Effekt der effizienten Aus-
schépfung von Nutzenpotentialen "aus dem bearbeitungstechnischen und orga-
nisatorischen Geschick qualifizierter und motivierter Mitarbeiter"3 (iber verkiirzte
Auftragsdurchlaufzeiten, geringeren Planungsaufwand, verbesserte Termintreue
und erhbéhte Produktqualitat.

Das Innovationspotential Gesundheits- und Arbeitsschutz kann gerade wegen
seiner Bedeutung und Komplexitdt nicht als ergdnzend analysierter Bereich in
diesem Rahmen behandelt werden. Obwohl wir bereits im zuriickliegenden
ATAA-Projekt feststelien konnten, daR Forderungen nach Arbeitsgestaltung im
.Bereich Gesundheit- und Arbeitsschutz auch im Kleinbetrieb inzwischen bekannt
und anerkannt sind, sind auch hier 2.T. erhebliche Liicken festzustellen. Dies gilt
sowohl fir die unzureichende Gestaltung von Bildschirmarbeit einschlieflich der
Arbeitszeitregelungen, wie auch fir den Umgang mit Gefahrstoffen und MaR-
nahmen des Unfallschutzes?.

6.1.2. Erweiterung der Betrachtung auf externe EinfluRgréRen

Technik, Organisationsstrukturen, Nutzung und Erweiterung vorhandener Quali-
fikationen und Aspekte des Gesundheits- und Arbeitsschutzen sind komplexe
Themengebiete, die - erst Recht bei einer Betrachtung im Zusammenhang - den
einzelnen Planer oder Entscheidungstridger Uberfordern (kénnen).
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Wenn - wir wir in der Analyse der einzelnen Handlungskontinua gesehen haben -
die Planer und Entscheider im Klein- und Mittelbetrieb nicht umfassend infor-
miert sind, ist von entscheidender Bedeutung, wie weit externe Informations-
transfer- und Beratungsleistungen den Kleinbetrieb zu den genannten Themen-
gebieten erreichen. Institutionen, die einen solchen Transfer de facto leisten,
sind etwa die Anbieter (Hersteller/Handler) Neuer Technologien; Institutionen,
die einen Transfer leisten kénnen und sollen, sind die herstellerneutralen Bera-
tungs- und Weiterbildungseinrichtungen, wie sie in Kapitgl 5.4. dargestelit
wurden.

Eine adéquate Inanspruchnahme von Beraterleistungen kann aber nur erfolgen,
wenn

(a) Informationen Gber das Beraterangebot vorliegen

(b} Beratungsleistungen und ihre Effizienz einschédtzbar sind

(c) die interessenorientiertheiten von Beratern bekannt sind

{d) die Beratungsleistungen fir den Betrieb verwertbar sind

(e} die Beratungskosten fir den Betrieb tragbar sind

Hinzu kommt der EinfluB externer Akteure, die fir den Betrieb Entscheidungs-
pramissen setzen, auf die er reagieren muB. Solche Akteure wéren etwa Kunden
mit hohem Umsatzanteil oder Mutterunternehmen.

Der EinfluB der Umweltakteure ist im innerbetrieblichen EntscheidungsprozeR
kleiner und mittierer Betriebe zu berlicksichtigen und ber{ihrt auch seine Még-
lichkeiten, alle Aspekte umfassender Innovation bei der Investitionsentscheidung
zu bedenken. Die Umsetzungen der Forderungen einer menschengerechten Ar-
beitsgestaltung kann nicht losgeldst von einem interorganisatorischen System-
Zusammenhang vollzogen werden.

Dieser Systéemzusammenhang flhrt zu einer neuen oder ergdnzenden Sichtweise
der Entwicklung von [mplementierun r ien der Programmziele von "HdA".
Eine effektive betriebliche Umsetzung bislang erarbeiteter Forschungsergebnisse
ist fir die Zielgruppe der Klein- und Mittelbetriebe nur durch Beriicksichtigung
ihrer Einbettung in spezifische Netzwerke mdéglich. In der zusammenfassenden
Analyse der betrieblichen Entscheidungen missen also die Einflisse aus der
Umwelt auf betriebliche Strategien und Handlungskonzepte mit berlicksichtigt
werden.

Akteure mit Schlisselbedeutung (Anbieter von WeiterbildungsmaRnahmen, poli-
tische Entscheidungstrager, Institutionen der Wirtschaftsforderung, Anbieter von
Beratungsleistungen u.a.) kénnen strategische Einflunahmen im Hinblick auf die
Implementierung humaner Arbeit als sinnvoll erkennen, wenn der Netzwerkcha-
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rakter betrieblicher Investitions- und Gestaltungsentscheidungen herausgearbei-
tet wird. Strategien zur Implementierung humaner Arbeit kénnen daraus abgelei-
tet und gezielt in Angriff genommen werden.

Wir wollen im folgenden die 20 untersuchten Investitionsentscheidungen in 17
Betrieben im Gesamtzusammenhang der innovationsrelevanten Aspekte Technik,
Organisation, Qualifikation und unter Berlicksichtigung der auf diese Aspekte
wirkenden externen Einfliisse durch Hersteller, Berater, Kunden und sonstige
Multiplikatoren Wﬁrdigen.

Dabei ist zundchst zu prifen, wieweit die Betriebe selbst ihre Investitionsent-
scheidungen im nachhinein als erfolgreich eingeschétzt haben bzw. welche
(vernachldssigten) Aspekte oben beschriebener Handlungskontinua fir (Teil-)
MiBerfolge verantwortlich warenS. In einem zweiten Schritt wollen wir die Aus-
wirkungen der Entscheidung auf die flir unsere Fragestellung relevanten Aspekte
qualifikationshaltiger Arbeit im Einzelbetrieb priifen. Zusammenfassend wird
dann der Netzwerkcharakter der Entscheidungen herausgearbeitet. Ziel unseres
Projektvorhabens war es, Einklinkstellen im Planungs- und Entscheidungsproze
sowie im BeratungsprozeR (BeeinflussungsprozeR) zu markieren, an denen eine
frihzeitige und praventive Einbindung des- umfassenden Innovationsbegriffes in
den PlanungsprozeB einflieRen kann. Am Ende der Arbeit werden wir diese
Einklinkstellen im Netzwerk herausarbeiten.

6.1.3. Effizienz der Investitionen

Zwei Jahre nach den mit betrieblichen Planern/Planerinnen und Entschei-
dern/Entscheiderinnen durchgefiihrten und innerhalb dieses Zeitraumes ausge-
werteten Interviews koppelten wir in einer zweiten Interviewphase die Auswer-
tungsergebnisse in die Betriebe zuriick. Wir sprachen dabei mit den mafRgebli-
chen Entscheidern Gber ihre bisherigen Erfahrungen mit der Investition und stell-
ten die Frage, ob sie - zwei Jahre nach der Entscheidung - noch einmal so ent-
scheiden wirden. Wir konnten dadurch die mit dem Investitionsgegenstand ver-
bundene Erwartungserfiillung der maRgeblichen Entscheider feststellen. Diese
Erwartungen bestanden generell in einem - nach einer angemessenen Einarbei-
tungszeit - einwandfreien Funktionieren der Maschine gepaart mit einem ent-
sprechenden 'Beherrschen' der Maschine durch die Maschinenarbeiter, einem
ohne Schnittstellenprobleme méglichem Einfiigen der Maschine in bereits vor-
handene oder noch zu implementierende Technik und problemspezifisch ange-
messenen Serviceleistungen der Technikhersteller. Die von den betrieblichen
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Entscheidern genannten subjektiven Kriterien wurden von uns mit den in unse-
ren Hypothesen zu berlicksichtigenden Kriterien in Zusammenhang gebracht.
Entscheidungen, die firmenspezifisch als erfolgreich, als Teilerfolg oder gar als
MiRerfolg gewertet wurden, wurden also von uns mit den Kriterien Organisation,
Qualifikation, Beratung, externe Abhingigkeit, Reflexion und Zeit in Zusammen-
hang gebracht. Wir versuchten herauszufinden, wieweit und auf welche Art und
Weise diese Kriterien bei der Investitionsentscheidung gewirkt hatten.

6.1.3.1. Aus der Sicht der Betriebe erfolgreiche Investitionen

In sechs Betrieben (bzw. hinsichtlich sieben Entscheidungen) wurden nach Ab-
lauf von ca. 2 Jahren die Investitionsentscheidungen als erfolgreich durchge-
fiuhrt bewertet. Es waren dies sowohl CAD- als auch CNC-Entscheidungen bzw.
eine Reorganisationsentscheidung. In dieses Cluster fallen sowohl kundenab-
hingige Betriebe (der Umsatzanteil des wichtigsten Kunden betrégt mehr als 20
v.H.) als auch unabhingige Betriebe. Ebenso sind sowoh! investitionserfahrene
Betriebe als auch Erstinvestoren in diesem Sinne erfolgreich gewesen. Insofern
kann weder das Kriterium der Planungserfahrung im Betrieb, noch das Kriterium
der Kundenabhdngigkeit als ausschlaggebend fir den Erfolg gewertet werden.
Stattdessen lassen sich als besondere Faktoren, die die Investitionsentscheidung
positiv geprigt haben und die im Unterschied zu den als teilerfolgreich oder er-
folglos zu wertenden Entscheidungen gewirkt haben,

* Lernen aus vergangenen Fehlern;

* Aspekte umfassender Innovation;

* Zeitsouveranitat und

* Inanspruchnahme externen Wissens nennen.

Typisch fir die sechs Betriebe ist erstens das Lernen_aus vergangenen Fehlern,
die das Erreichen von Organisationszielen behinderten.

So ist beispielsweise die Reorganisationsentscheidung ausgeldst durch massive
Qualitdtsmingel und Produktionsriickstdnde, die sich aus einer arbeitsteiligen
Organisationsstruktur, fehlender technischer Voraussetzungen und einem gerin-
gen Qualifikationsniveau der Betroffenen, die im Zeitlohn vergiitet werden, ent-
wickelt haben. Die Entlohnungsform trégt nicht dazu bei, die Beschéftigten dazu
zu motivieren, gegen die bestehenden technisch-organisatorischen Maéngel zu
wirken bzw. diese zu kompensieren. Darliber hinaus fehlt die motivierende Wir-
kung aus der Arbeit selbst heraus - partialisierte Strukturen lassen eine Identifi-
kation mit der Gesamtaufgabe nicht zu, sondern fithren zu einer Identifikation
mit der je eigenen Teil-T4tigkeit, die die Folgen vorgelagerter oder Konsequenzen
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fir nachgelagerte Tétigkeiten als nicht relevant erscheinen lassen. Statt nun
Uber leistungsorientierte Entlohnung die einzelnen Beschéftigten zu motivieren,
gegen die technisch-organisatorischen Barrieren zu wirken, erfolgt eine Reorga-
nisation mit vorausgehender intensiver IST-Analyse aller Mangel unter Berilick-
sichtigung von Technik, Organisation, Qualifizierung und unter Beriicksichtigung
der vom Kunden gesetzten Liefer- und Qualitdtsstandards. Die Reorganisation
erweist sich als sehr erfolgreich - in kurzer Zeit gelingt es dem Betrieb, je meh-
rere Beschiftigte fur je verschiedene Teiltdtigkeiten zu qualifizieren (anzulernen}
und sie fur Grubpenarbeit zu befahigen. Die Orientierung an der Gruppenlei-
stung, die Uber eine Gruppenpramie honoriert wird, flhrt sehr schneli zu einem
extremen Rickgang der Qualitditsméngel und - wegen der sinkenden Notwen-
digkeit von Nacharbeit - zu héheren Stickzahlen.

In einem anderen Betrieb basiert die Investitionsentscheidung flr ein CAD-Sy-
stem auf Negativ-Erfahrungen mit einem bereits implementierten System. Der
Betrieb entscheidet sich trotz der resultierenden Mehrkosten flr eine véllige Um-
stellung und bericksichtigt dabei organisatorische und qualifikatorische Voraus-
setzungen. Das gekaufte CAD-System erweist sich als fur die betrieblichen Auf-
gaben voll zufriedenstellend. Darliber hinaus plant der Betrieb langfristig die Ein-
fihrung einer Konstruktionsinsel.

Wie aus beiden Beispielen ersichtlich, ist als z wente§ typisches Merkmal fur die
meisten hier beschriebenen Investitionsentscheidungen die_gleichzeitige Berlick-

sichtigung der Innovationspotentiale Organisation ualifikation und Technik
kennzeichnend.

Zwei Betriebe, die die Potentiale Organisation und Qualifikation im Rahmen ihrer
Investitionsentscheidung nicht bewuft und strategisch geplant haben, zeichnen
sich durch handwerkliche Strukturen aus, in denen das Prinzip des Job rotation
urwlichsig praktiziert wird. Unzureichende Qualifizierung der Mitarbeiter bei Ein-
fiihrung Neuer Technologien wird durch die Facharbeiterqualifikation, die lang-
jahrige Berufserfahrung und die intensive autodidaktische Einarbeitung der Mit-
arbeiter kompensiert. Das Engagement der Mitarbeiter kompensiert also Pla-
nungsdefizite.

Ein dritter wesentlicher Faktor, der in den sechs Betrieben berlicksichtigt wurde
und wird, ist der Umgang mit der Ressource Zeit. Hierzu gehéren sowohl ldnger-
fristige Vorlaufzeiten, in denen die oben genannten Potentiale analysiert und ge-
plant werden, als auch Einarbeitungszeiten sowohl fiir die Entscheidungstrager
selbst als auch fiir die betroffenen Beschéftigten. Dazu gehdért auch der Umgang
mit Zeit flr anstehende, derzeit (noch) ungeléste Probleme, wie etwa der Schaf-
fung von Akzeptanz bei blockierenden Mitarbeitern Gber weitere systematische
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Qualifizierung, der Einarbeitung von Betriebsinhabern in EDV-technische Fragen,
die diese von externen Softwarehdusern oder Herstellern unabhéngig werden
lassen sowie die betriebsspezifische Anpassung von Software zur Lésung von
Schnittstellenproblemen durch einen neutralen Experten. Hier werden in der Re-
flexion der Ursachen von Problemen kurzfristige Kosten zugunsten langfristiger
Erfolge akzeptiert.

Das vierte und u.E. wichtigste Merkmal der erfolgreiéhen Firmen ist das der ge-
zielten Inanspruchnahme externen (herstellerneutralen) Wissens von Beratern
und/oder der gezielten Rekrutierung und Freistellung von Experten, die speziell
fiir das jeweilige Problem ausgewa&hlt wurden. Diese (neuen) Mitarbeiter zeich-
nen sich in erster Linie durch einschldgige Planungserfahrungen in anderen Be-
trieben und Netzwerken aus.

In beiden Féllen - Inanspruchnahme externen Beraterwissens oder Einstellung
neuer Mitarbeiter - werden Beratungsinhalte und Umsetzungsfragen unmittelbar
gekoppelt. D.h. externe Berater helfen auch bei der Losung technischer Pro-
bleme, bei Qualifizierung und bei zukunftigen Planungen. Kennzeichnend ist die
Offenhei er Entscheidungstriger gegeniiber externem Wissen: Beratung
und/oder der regelméaRige Erfahrungsaustausch mit Experten in unterschiedlich-
sten inhaltlichen Fragen sind eine Selbstversténdlichkeit. Kennzeichnend ist wei-
ter die Fahigkeit, Beratungsinhalte zu refiektieren und die flr den Betrieb rele-
vanten Aussagen zu filtern und umzusetzen. Die regelmaRige Inanspruchnahme
externer Berater oder die Einstellung von Experten fihrt zur gegenseitigen Ver-
trautheit - der Betrieb kann die Leistungen des Experten einschdtzen und der
Experte kennt die betrieblichen Besonderheiten. Daraus wéachst im Laufe der Zeit
ein Verhdltnis zwischen Nachfrager und Berater, das weniger einseitig als Bera-
tung zu kennzeichnen ist, sondern als Basis flir interpersonelle Reflexion von
Experten - d.h. aus diesem vormals einseitigen Informationstransfer entsteht ein
gegenseitiger LernprozeR, der auch den Horizont des Beraters erweitert.

Diese Form von langfristigem und umfassendem Wissensaustausch ist - wie wir
bei der Darstellung der Multiplikatorleistungen gezeigt haben - gerade nicht zu
finden bei den Einrichtungen, die sich als Drehscheibe oder Kontaktstelle fir
weitere Multiplikatoren verstehen: die beiden Kammern, das RKW oder die Un-
ternehmensverbdnde. Vielmehr sind es die (Fach-)Hochschulen oder die dort an-
gesiedelten Labors (nicht immer innerhalb der Region). Voraussetzung fir eine
Inanspruchnahme dieser Institutionen ist Informiertheit {ber deren Leistungs-
mdglichkeiten, die Fahigkeit zur Probiemartikulation und fehlende Schwellendng-
ste. Kennzeichnend fiir die Betriebe ist also Informiertheit und Autonomie im
Umgang mit externem Wissen.
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Zusammenfassend 4Bt sich festhalten, daR die hier beschriebenen sechs Be-
triebe (unbewuRt oder i.d.R. bewuBt) die Anforderungen nach umfassender In-
novation unter Berlicksichtigung der Faktoren Technik, Organisation und Qualifi-
kation bedacht, dabei externes Wissen in Anspruch genommen und dem Faktor
Zeit den entsprechenden Stellenwert eingerdumt haben.

6.1.3.2. Aus der Sicht der Betriebe nur teilweise erfolgreiche Investi-
tionen :

Vier Betriebe bzw. vier Entscheidungen konnten von den Planern nur einge-
schrankt als erfolgreich gewertet werden. Zwei von ihnen sind in ihrem Erfolg
deshalb eingeschrénkt, weil in ihrer Folge eine Herstellerabhédngigkeit entstanden
ist, aus der heraus zukiinftigte Entscheidungen geprdgt sein werden und die die
urspringlichen Betriebskonzepte in Richtung CIM blockieren.

Die Betriebe haben im Rahmen der Definition technischer und Herstellerauswahl-
Kriterien relevante Faktoren (Schnittstellen und Aufwaértskompatibilitdt) ver-
nachlissigt bzw. Herstelleraussagen unreflektiert ibernommen. Ergebnis war in
einem Fall die Neuinvestition in ein zweites System, das mit vorhandenen CNC-
Steuerungen kompatibel war, im zweiten Fall die Neuinvestition in ein zweites
System, weil der Hersteller sich vom Markt zurlickgezogen hat.

Beide Betriebe sind sich der Bedeutung ihrer qualifizierten Kréfte sehr bewuft
und sehen die Gefahr des Qualifikationsverlustes bei Arbeitsteilung und Speziali-
sierung. Ein Betrieb hat aus entstandenen Problemen mit nur einzelnen Lei-
stungstrégern insoweit gelernt, als er zumindest auf zwei Personen zur Bewalti-
gung gleicher Aufgaben zurlickgreifen kénnen will. Qualifizierungsfragen sind
aber unter Kosten- und Zeitgesichtspunkten auf kurzfristige Herstellertrainings
reduziert worden - der Betrieb bleibt auf das Wissen von zwei Mitarbeitern an-
gewiesen, die sich in der Auseinandersetzung mit dem System zwar Minimal-
wissen angeeignet haben, damit aber nicht in der Lage sind, die Méglichkeiten
des Systems zu nutzen und das innerbetriebliche Know-how zur Sicherstellung
von Autonomie gegeniiber dem Hersteller zu erweitern.

Der zweite Betrieb hat Organisationsfragen und Qualiﬁziérungsfragen zunéchst
nicht bedacht bzw. ebenfalls auf kurzfristige Herstellertrainings reduziert. Der
entscheidende Fehler im Ersteinsatz war die MiBachtung von unterschiedlichen
Ausgangshedingungen der einzelnen Anwender. Die Qualifizierung erfolgte fir
alle gleich (kurz und begrenzt) - das fihrt bei &lteren Mitarbeitern ohne jede
EDV-Erfahrung zu Unsicherheiten, Akzeptanzproblemen und Angsten, Schwi-
chen und Unklarheiten zuzugeben. Ingesamt sind den Faktoren 'Zeit' und
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‘differenziellem Vorgehen' in der Vorbereitung der Mitarbeiter in beiden Betrie-
ben zu wenig Bedeutung beigemessen worden.

Zwei weitere Entscheidungen sind - als Erstinvestition - insbesondere auch unter
technischen Aspekten unzureichend geplant worden. Es gibt Schnittstellenpro-
bleme und Serviceméngel, die nicht durch innerbetriebliches Know-how geldst
werden kénnen. Die Qualifizierung reduziert sich auf sehr kurze Herstellertrai-
nings bzw. 'trial-and-error’-Lernen in der Auseinandersetzung mit dem System
unter den Bedingungen des Produktionsalltages (und Handlungsdruckes). Damit
bleiben die Méglichkeiten der Systeme véllig unausgeschdpft - dartiber hinaus
erweist sich das 'trial-and-error’-Lernen als kostspielig und materialverschwen-
derisch. Schlieflich sind in beiden Fallen die Serviceleistungen der Hersteller kri-
tisiert worden, die - wegen des fehlenden internen Wissens - einen Maschinen-
stillstand/Systemfehlier umso schwerwiegender machen.

Dennoch bestehen in allen vier Féllen auch Chancen ganzheitlicher Organisation:
Es findet sich - in den erstgenannten Féllen bewuft, in den letztgenannten Fal-
len urwiichsig - die Form des Job rotation mit relativ umfassenden Aufgabenin-
halten. Die Bereitschaft einzelner Mitarbeiter, unter teilweise belastenden Bedin-
gungen sich das wichtigste Wissen anzueignen, was ihre Facharbeiterqualifika-
tion grundséatzlich erméglicht, kompensiert die Planungsdefizite der Entscheider.

Kennzeichnend fur alle vier Betriebe ist weiter die fehlende Partizipation der Be-
troffenen im frihen Planungsstadium, so daR sich einige technische Details im
nachhinein als unangemessen erweisen.

Kennzeichnend ist auch fir alle Betriebe die UiberméRige Bedeutung des Kosten-
kriteriums in der Auswahi der Technik bzw. Hersteller, das sich im nachhinein
als nicht angemessen herausstelit. Vielmehr sind wegen der fehlenden Ausein-
andersetzung mit anderen Kriterien im nachhinein wesentlich héhere Kosten ent-
standen. Die Ubrigen Ziele, die mit der Investition intendiert waren
(Qualitatssteigerung, schnellere und flexiblere Konstruktion bzw. Produktion),
konnten gerade wegen des engagierten Mitarbeitereinsatzes allerdings doch er-
reicht werden. '

Von keinem der Betriebe ist - mit Ausnahme der Hersteller - externe Beratung in
Anspruch genommen worden.

Zusammenfassend l&Bt sich fiir alle vier Betriebe festhalten, daR sie den Anfor-
derungen nach umfassender Innovation, ndmlich der Berlcksichtigung der Fak-
toren Organisation und Qualifikation, zu wenig Bedeutung beigemessen haben.
Die gewachsenen Organisationsstrukturen und das gegebene Qualifikationspo-
tential haben die schwerwiegendsten Planungsménge! allerdings kompensieren
kénnen. Es wurde keinerlei herstellerneutrales externes Wissen in Anspruch ge-
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nommen und dem Faktor Zeit zu (vermeintlichen} Gunsten des Kostenfaktors
nicht der entsprechende Stellenwert eingerdumt.

6.1.3.3. Migerfolge aus der Sicht der Betriebe

In sechs Betrieben bzw. bezliglich acht Investitionsentscheidungen wurden die
Entscheidungen im nachhinein als MiBerfolg gewertet. Dazu gehéren zwei Be-
triebe, in denen die Ursache fir den MiBerfolg internen Auseinandersetzungen
zugeschrieben werden kann; zwei weitere Betriebe sehen die Technik als die be-
stimmende GréRe, nach der sich die Organisationsstrukturen zu richten haben;
in zwei weiteren Betrieben hat die totale Ausrichtung der Entscheidung an ein-
zelnen Kunden bei Auftragsriickgang durch diese Kunden nahezu zur Existenz-
gefahrdung gefihrt.

6.1.3.3.1 Interne Gruppen-Konflikte

Im Rahmen der betrieblichen Gesamtstrategie stehen in den Betrieben jeweils
Prioritdten-Entscheidungen an, deren Diskussion durch betriebsinterne Mei-
nungsverschiedenheiten bestimmt ist. Diese basieren auf spezifischen Pla-
nungscharakteristika, die einen kurzfristigen Betriebserfolg einer langfristigen
Gesamtunternehmensstrategie vorziehen.

Die Umsétzung der jeweils geplanten Entscheidungen scheitert an den internen
Meinungsverschiedenheiten. Interne Planungsergebnisse und {in einem Fall) ex-
terne Beratungsinhalte, die jeweils eher langfristige, an ganzheitlicher Innovation
orientierte Fakten in den EntscheidungsprozeR einflieRen lassen, werden igno-
riert. Damit kénnen die intendierten wesentlichen Effekte nicht erzielt werden.
Hinzu kommt die Vernachldssigung relevanter technischer Faktoren, die in einem
Fall, wie auch bei den teilweise erfolgreichen Betrieben, zur Herstellerabhéngig-
keit eines CAD-Anbieters fiihrt. Es entstehen zusétzlich hohe Kosten und wei-
tere Einarbeitungsnotwendigkeiten und -probleme. Die geforderte Relation Effek-
tivitdt zu Kosten ist nicht erreicht worden.

Die Entscheidungen sind darlber hinaus geprédgt durch eine Orientierung an dem
im Netzwerk festgestellten Facharbeitermangel. Zusétzliche Produktion mit zu-
sdtzlichen Maschinen wird in beiden Betrieben nur Gber die Einfihrung arbeits-
teiliger Strukturen mit zentraler Programmierung als realisierbar angesehen. Da-
mit werden in diesem Zusammenhang Technik-Organisation-Qualifizierung Hand-
in-Hand geplant, lassen sich aber aufgrund der internen grundsétzlichen Mei-
nungsverschiedenheiten nicht realisieren.
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Fur beide Betriebe &Rt sich zusammenfassend festhalten, daR fiir eine umfas-
sende Definition von technisch-organisatorischen Zielen und Leitlinien kein Kon-
sens gefunden werden konnte. Planungsbemiihungen waren daher vergebens.
Die internen Meinungsverschiedenheiten basieren in erster Linie auf einer kurz-
fristigen Kostenorientierung versus einer langfristigen Nutzen-Diskussion. Dazu
kommt ein wenig souverdner Umgang mit dem Faktor Zeit, dies sowohl beim
Planungs- als auch beim Umsetzungszeitranmen. Externe Beratung wird nicht in
Anspruch genommen oder nicht akzeptiert - internes {menschzentriertes) Exper-
tenwissen kann sich nicht-gegen die dominante Unternehmenspolitik durchset-
zen. -

6.1.3.3.2. Technikdeterminismus

Obwohl in den Betrieben ein hohes Planungspotential auf der Basis der Qualifi-
kationsstruktur und der hohen Technikausstattung gegeben ist, entscheidet der
Inhaber jeweils allein (tber technische Kriterien und die Auswahl der Hersteller im
Rahmen einer PPS-Entscheidung. Es erfolgt weder eine betriebliche Ist-Analyse
noch wird eine Soll-Konzeption der Technik erstefit. Ein Projektieiter wird nicht
freigestellt und mit der Planungsumsetzung beauftragt. Technik-Organisation
und Qualifikation sind damit systematisch nicht berlcksichtigt worden. Statt-
dessen nehmen die Hersteller bereits in den Betrieben installierter EDV-Systeme
starken Einflu® auf die Planungen.

Wahrend in einem Fall wegen interner Widersténde die Investitionsentscheidung
{noch) nicht zustande kommt, blockieren die betroffenen Mitarbeiter das ge-
kaufte System im zweiten Fall. Intendierte Schnittstellen lassen sich aufgrund
der Vielzahl selbsterstellter Programme nur schwer und kostenintensiv Isen.
Erst nach den Implementationsschwierigkeiten wird extern ein Berufsanfdnger
als Projektleiter rekrutiert, der die schwierige Aufgabe hat, das System mit aller
Macht umzusetzen. Technisch gelingt es ihm in Teilen, organisatorisch st6it er
nach wie vor auf Barrieren, die teilweise mit Entlassungen beantwortet werden,
Qualifikatorisch wird keine Anstrengung unternommen, die Benutzer sachge-
recht und umfassend vorzubereiten. Die provozierten Barrieren der Anwender
und die Leistungsschwéchen des Systems kdnnen im nachhinein nur schwer,
mit groen Kosten und durch besonderes personelles Engagement abgebaut
werden. Es gibt wichtige Kunden, die auf die Invéstitionsentscheidung EinfluR
nehmen. Sie verlangen von den betrieblichen Entscheidern spezifische - fir ihre
Bediirfnisse ausgelegte - CAD-Systeme. Damit problematisieren sie die Vernet-
zung weiter,
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Externe Wissensvermittlung wird von dem verantwortlichen Inhaber und auch
dem Inhaber der Mutterunternehmung im erstgenannten Fall als nicht notwendig
erachtet. Vielmehr scheint der Glaube vorzuherrschen, dal3 ein PPS-System we-
niger auf die Organisation des Betriebes anzupassen ist oder erst recht nicht
eine spezifische Organisation gestaltet und mit anschlieRendem PPS-Einsatz un-
terstiitzt werden kann. Stattdessen wird aus dem PPS-System zwangslaufig eine
Organisation abgeleitet, die den Strukturen des Systems entsprechen muf. Da-
mit erhalt das PPS-System Sachzwangcharakter - die Organisation wird tech-
nisch determiniert.

6.1.3.3.3. Kundenabhingigkeit

Zwei Betriebe planen Technik, Organisation und Qualifikation der Mitarbeiter
ausgerichtet an einem einzigen bzw. einem wichtigen Kunden - die technischen
Losungen sind in unterschiedlichern Ausmaf auf die spezifischen Produkte der
Kunden zugeschnitten. Die organisatorischen Ldésungen ergeben sich aus den
kurzfristigen (z.T. tdglichen) Bestellungen, auf die der Arbeitskréfteeinsatz zuge-
schnitten wird. Sie sind aus 'wirtschaftlichen Uberlegungen' der Ristzeitmini-
mierung und Maschinenlaufzeit-Maximierung abgeleitet und sind Folge der ho-
hen Investitionskosten. Qualifizierung des Personals findet nicht statt - statt
dessen konzentrieren sich die Firmen in- ihrer 'Personalentwicklung’' auf die
{unproblematische) Rekrutierung und Entlassung Un- und Angelernter. Pro-
grammierung und Einrichtearbeiten sind zentralisiert und auf wenige Personen
konzentriert. Damit verfligen die Betriebe (ber leicht austauschbares Personal
auf niedrigstem Qualifikationsniveau und singularisiertem Spezialistenwissen und
kénnen - in Abh'a'ngigkeit von den Bestellungen - die Mitarbeiter rotierend ein-
setzen. Durch unzureichende Serviceleistungen der Hersteller, stellen sich mas-
sive Maschinenprobleme ein, die mit dem gebenen Mitarbeiterstamm nicht oder
nur schwer lésbar sind. Diese Ausfalle veranlassen die Betriebe zu kapazitdtsori-
entiertemn flexiblen Arbeitskrédfteeinsatz (zusétzliche Schichten, Samstagsarbeit,
Sonntagsarbeit), um die Kunden nicht zu enttduschen. Die Produktionskosten
steigen und sind mit dem verabredeten Preis nicht zu decken - die Betrieb ma-
chen Verlust. Das Nachfrageverhalten der Kunden schwankt und ist derzeit
stark rickldufig.

Fir einen Betrieb ist es weder mit der (inzwischen 2-fach) gekauften unflexiblen
Technologie noch mit den unqualifizierten Mitarbeitern kurzfristig mdglich, an-
dere Kunden zu akquirieren, erst recht nicht andere Produkte herzustellen und

*
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sich aus der Umklammerung des Kunden zu I6sen. Es gibt eine Fille von Be-
mihungen um andere Kunden, deren Erfolg allerdings sehr begrenzt ist.
Inzwischen konzentriert sich der zweite Betrieb auf die Produktion héherwertiger
Teile {mit hheren Deckungsbeitrdgen) von anderen Auftraggebern mit wenigen,
aber qualifizierteren Mitarbeitern und sucht nach neuen Akquisitionsmdéglichkei-
ten. Die Schwierigkeit ergibt sich aus dem - der technikzentrierten Organisati-
onsgestaltung zuzuschreibenden - dequalifizierenden Fachkréfteeinsatz mit ent-
sprechend geringeren Leistungsmdglichkeiten. Der Zusammenhang von Produk-
tivitdt und Qualifikation der Mitarbeiter wurde inzwischen erkannt - der erforder-
liche. Zeitaufwand zur Ausbildung von Nachwuchskraften oder zur Qualifizierung
der derzeitigen Mitarbeiter kann aber fir den unter Handlungsdruck stehenden
Betrieb ein Problem werden,

Die Ausrichtung der Investitionsentscheidungen und gleichzeitig der Organisati-
onsstruktur und des Arbeitskréfteeinsatzes an dominanten Kunden, deren Nach-
frage sehr schwankend und unbestimmt ist, hat in beiden Betrieben zu einer In-
flexibilitdt und einer wirtschaftlichen Situation geflihrt, die jeweils negativ ver-
stdrkend wirksam werden. Der Einflu® der Hersteller, deren Liefer- und Servi-
celeistungen unzureichend sind, verscharft die Situation. Herstellerneutrale Bera-
ter -haben in keinem Fall gewirkt - der negative EinfluR des manifesten und des
latenten Netzwerkes ist in diesen beiden Féllen evident und existensgefahrdend.

6.2. Konsequenz der Entscheidungen fiir qualifikationshaltige Ar-
beitsgestaltung

In der Analyse der Investitionsentscheidungen unter besonderer Berlicksichti-
gung der Innovationspotentiale Organisation und Qualifikation haben wir sechs
Kategorien humanisierungsrelevanter Gestaltung ermittelt. Sie lassen sich nach
der Fahigkeit der Betriebe gruppieren, mensch- oder technikzentrierte Gestal-
tungspotentiale im Zusammenhang mit der Investitionsentscheidung in Hand-
lungskonzepte umzusetzen. Im Bereich der menschzentrierten Modelle wird die
menschengerechte Gestaltung erstens als strategischer Faktor eingesetzt, zwei-
tens ist sie als Reaktion auf Probleme zu finden und drittens ist sie traditionell in
den von uns untersuchten Handwerksbetrieben vorzufinden. Technikzentrierte
Gestaltung finden wir erstens als Reaktion auf AuBeneinflisse vor, zweitens
wird sie durch die neue Technik in die Organisation eingefiihrt, und drittens wird
sie im Zusammenhang mit leicht verfligbaren, unqualifizierten Arbeitskréften im
Sinne einer Polarisierung durchgefuhrt.
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6.2.1. Menschzentrierte Modelle

Als menschzentrierte Modelle haben wir drei Kategorien bezeichnet, deren Un-
terschied sich im AusmaR der bewuBten, gezielten und komplexen Gestaltung
von Organisation und Qualifizierung begrindet. Insgesamt haben wir in neun Be-
trieben ein solches Modell gefunden.

Zur ersten Kategorie 'Menschengerechte Gestaltung als strategischer Faktor'
zdhlen wir zwei Betriebe, die komplexe Gestaltungszusammenhidnge in Angriff
genommen und (teilweise) bereits realisiert haben.

Das Pilotvorhaben "Gruppenfertigung” im ersten Betrieb ist im Sinne qualifikati-
" onshaltiger Arbeitsgestaltung positiv zu werten. Arbeitsinhalte und Entschei-
dungskompetenzen aller Mitarbeiter wurden erweitert - die Mitarbeiter wurden
sukzessive flr diese Aufgaben vorbereitet. Es erfolgt neben dieser Form dyna-
mischer Arbeitsgestaltung eine differentielle Arbeitsgestaltung® insofern, als
nicht alle Beschéftigten alle Arbeiten in der Gruppe leisten kénnen und wollen.
Als negativ zu werten ist die Form der Qualifizierung Uber learning by doing, die
den Beschéftigten zwar flr das Gros der Aufgaben in der Gruppe, nicht aber all-
gemein weiterqualifiziert. Es gibt keine formalen Bildungsmarshahmen und keine
Zertifizierungen. Damit sind die Beschaftigten - insbesondere wegen der Koppe-
lung von Gruppenprémie und betriebsspezifischer Qualifikation - an den Betrieb
gebunden.

Der zweite Betrieb unterscheidet sich durch ein hohes Qualifikationspotential
und bereits existierende groBe Handlungsspielrdume, die er im Rahmen seiner
Investitionen bewult erhalten und Uber die Einfihrung von Fertigungs- und Kon-
struktionsinseln erweitern will. Wéhrend aber der vorgenannte Betrieb einen
sehr langen Planungs- und Umsetzungsvorlauf einrdumte und die unterschied!i-
chen Voraussetzungen der Mitarbeiter bei der Arbeitsgestaltung und Qualifizie-
rung berlicksichtigt hat, unterschétzt dieser Betrieb die Notwendigkeit einer dif-
ferenzierten und zeitintensiven Heranflihrung des Personals an neue Organisati-
onsstrukturen. So ist eine Uberforderung eines - unter seinen Ausgangsbedin-
gungen unzureichend weitergebildeten - (&lteren) CNC-Maschinenarbeiters fest-
zustellen, die fiir ihn zu hoherer Belastung und Beanspruchung flhrt. Dies gilt
auch fir die auf der Basis langjdhriger Routinen geprdgten Anwender im CAD-
Bereich. Die Verzégerungen in der Umsetzung der komplexen Strategien fiihren
im Betrieb zu einigen Frustrationen - dennoch hélt man an der Einfﬁhrung des
menschzentrierten Konzeptes fest. Die hochgesteckten Ziele - insbesondere im
Hinblick auf die EinfUhrung von Inselldsungen in Konstruktion und Fertigung -
kénnen nur erreicht werden, wenn differenzierte Qualifizierungsmafinahmen un-
ter Beriicksichtigung der verschiedenen Ausgangserfahrungen der Betroffenen
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erfolgen. Eine innerbetriebliche Einklinkstelle der Umsetzung der Humanisie-
rungsziele liegt also in der Auseinandersetzung mit der Notwendigkeit differenti-
eller und dynamischer Arbeitsgestaitung und - damit einhergehend - differentiel-
ler und dynamischer Qualifizierung der Betroffenen.

Zur zweiten Kategorie ‘Menschengerechte Gestaltung als Reaktion auf Pro-
bleme' zdhlen wir drei Betriebe, die sich aufgrund negativer Erfahrungen. oder
vorauszusehender Probleme Uber die besondere Bedeutung qualifizierter Fachar-
beit bewuBt sind und diese im Betrieb unbedingt erhalten und erweitern wollen.
Hierzu gehort insbesondere die bereits bestehende Abhéngigkeit der Betriebe
von einigen wenigen oder einzelnen Leistungstrdgern und gleichzeitig die
Schwierigkeit, qualifizierte Krafte extern zu rekrutieren. Die Betriebe erkennen,
daf® nur Gber den Erhalt von Handiungsspielrdumen ein Qualifikations- und/oder
Motivationsverlust zu vermeiden ist und (ber das Prinizip der horizontalen und
vertikalen Rotation zusétzliche Leistungstrdger im Betrieb aufgebaut werden
kénnen. Die Umsetzung dieser Strategien gelingt gerade wegen des internen
Fachkrdftemangels und der geringen Anzahl der technischen Anlagen bei gleich-
zeitigem Handlungsdruck nicht vollsténdig - die Erweiterung der Spielrdume und
die Qualifizierung konzentriert sich deshalb nur auf wenige Beschéftigte. Hinzu
kommt, daR sich die QualifizierungsmaBnahmen beim Hersteller als wesentlich
zu kurz erweisen. Die Mitarbeiter missen sehr viel Eigeninitiative entwickeln.
Das so erarbeitete Anwender-Wissen reduziert sich damit auf Minimalmdglich-
keiten, das System kann nicht vollstdndig ausgenutzt werden, und es bleibt ar-
beitsplatzspezifisch?. Das heiBt, daB durch das auf die Maschine beschrankte
Minimal-Wissen Job-Rotation erschwert bzw. unmdglich wird. Damit kdénnen
zwar in allen Betrieben vertikal Redundanzen aufgebaut werden - ein horizonta-
ler Austausch wird aber wesentlich erschwert.

Die Betriebe haben in der Vergangenheit Spezialisierung Uber das Prinzip 'ein
Mitarbeiter - eine Maschine' eingeflihrt und sehen sich jetzt mit der Problematik
von Facharbeitermangel konfrontiert. Sie sind von urspriinglichen handwerksty-
pischen Strukturen bewuRt oder unbewuBt abgewichen. Eine wesentliche Ein-
klinkstelle zur Ldsung der Qualifikationssingularisierung auf den Arbéitsplatz im
Betrieb ist gerade wegen der besonderen Chance der hohen Qualifikation der
Beschéftigten die systematische Rotation der verschiedenen Bediener an ver-
schiedenen Maschinen bzw. die EinfUhrung inseldhnlicher Gruppen.

Zur dritten Kategorie 'Menschengerechte Arbeit im Handwerksbetrieb' zdhlen
wir vier Betriebe, die die Aspekte Organisation und Qualifizierung bei der Investi-
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tionsentscheidung unberticksichtigt lieBen. Sie waren kein Gegenstand betriebli-
cher Planung oder Gestaltung. Da aber die traditionale Organisationsform des
Handwerkes unverdndert bleibt und das hohe Facharbeiterwissen (iber job
rotation nicht vereinseitigt und unterfordert wird, sind die Mitarbeiter in der Lage
und bereit, sich durch 'training on the job' in die Anforderungen einzuarbeiten.
Auch steht es den Mitarbeitern offen, Entscheidungen Gber Weg, Mittel und
Reihenfolge selbst zu treffen.

Die ATAA-Analyse ergibt - unter Berlicksichtigung des gesamten Aufgaben-
feldes der befragten Mitarbeiter - einen insgesamt groRen Handlungsspielraum
mit mittleren bis hohen Anforderungen. Dabei ist das fiir die untersuchten vier
CNC-Entscheidungen erforderliche Programmierwissen zentralisiert in den Hén-
den der Flihrungsebene oder eines externen Beraters oder Softwarehauses. Die
Maschinenarbeiter koénnen Daten eingeben, verdndern und fertige Pro-
grammstrukturen umstellen. Es erfolgt aber keine umfassende Programmierung.
Die Maschinenbediener miissen Ausschuf produzieren, um Erfahrungswerte fir
die produktaddquate Parameterdefinition zu sammeln, weil keine 1:1 Daten-
genauigkeit wegen des Materialverhaltens herzustellen ist. Teilweise werden Er-
fahrungen dokumentiert - sie bleiben aber auf dem minimalen Anwenderwissen
des 'learning by doing' begrenzt. Da die Aufgaben nicht auf die Bediener der
einzelnen Maschinen beschrénkt sind, ergibt sich fur die Tatigkeit - nicht unbe-
dingt far die einzelne Aufgabe - ein umfassender Handlungsspielraum mit insbe-
sondere hohen Anforderungen in den Handlungsarten des Orientierens und Pla-
nens.

Zuk(inftige Investitionen in diesen Betrieben koénnten dazu fihren, daR
'Spezialisierungen' von Beschéftigten als Maschinenbediener zu Qualifikations-
verlusten fihren. Die Konzentration des Programmierwissens auf einige Perso-
-nen fihrt in jedem Fall in den Betrieben zur Abhangigkeit von diesen Personen.
In einem Fall ist zwar der Inhaber selbst eingearbeitet, aber mit anderen Fih-
rungsaufgaben zu weit ausgelastet, um diese Funktionen vollstdndig selbst aus-
Gben zu kénnen. In einem Fall besteht Abhédngigkeit von einem Softwarehaus,
{iber die sich der Inhaber bewuRt ist, aber nichts dagegen unternimmt.

Die besondere Chance dieser Betriebe - gruppendhnliche Strukturen mit hoch-
qualifizierten Mitarbeitern - ist dann gefdhrdet, wenn im Zuge weiterer Investi-
tionen sukzessive (bewult oder unbewult) Spezialisierungen im Sinne des Prin-
zipes 'ein Bediener - eine Maschine' oder im Rahmen vertikaler Arbeitsteilung
von Arbeitsvorbereitung, Programmierung, Einrichtung, Maschinenbedienung
und Qualitdtskontrolle erfolgt. Es waére in diesen Betrieben besonders wichtig,
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Informationen {iber die Bedeutung redundanter Qualifikationen zu vermitteln und
den Zusammenhang von Arbeitsteilung und Dequalifizierung zu verdeutlichen.

6.2.2. Technikzentrierte Modelle

Unter technikzentrierten Modellen haben wir drei Kategorien zusammengefaft,
deren Unterschied sich - wie bei den vorgenannten Modellen - im AusmaR der
" bewuRten und gezielten Gestaltung von Arbeitsteilung, verbunden mit De-Quali-
fizierung begriindet. Insgesamt haben wir in acht Betrieben ein solches Modell
gefunden. ’
Zur ersten Kategorie 'Arbeitsteilige Gestaltung als Reaktion auf AuBeneinfliisse
("externe Sachzwidnge”)' zahlen wir vier Betriebe, die die organisatorische Ein-
bettung der Technologie, mit einer Ausnahme, bewuft ausgerichtet am externen
Facharbeitermangel qualifikationsarm gestalten. Sie unterscheiden sich damit in
ihrer Reaktion auf die gleiche Ausgangsproblematik erheblich von den oben be-
schriebenen Betrieben mit dem Konzept 'menschengerechter Gestaltung als Re-
aktion auf Probleme’.
Die Ausnahme bildet ein Betrieb, der im Rahmen des Technikeinsatzes mit dem
Ziel, bei gleicher Belegschaft Produktivitdt und Umsatz zu steigern, ohne Refle-
xion alternativer Organisationsformen allmahlich Arbeitsteilung einflihrt. Diese
langsame Ausdifferenzierung entsteht - im Unterschied zu der hier noch zu er-
lauternden Kategorie des Technikdeterminismus - bewuf3t und gezielt im Rahmen
einer externen herstellerneutralen Beratung.
Der Betrieb lernt aus Problemen einer von auBen induzierten Wachstumsspirale,
die immer neue (Organisations-)Aufgaben provoziert. In der Inanspruchnahme
eines vertrauten herstellerneutralen Beraters sind die Aspekte Technik und tech-
nische Anpassungen und Qualifizierung zusammengefihrt worden. Die Gestal-
tung der Organisation im CAD-Einsatz ist bewuf3t ganzheitlich - 2 Mitarbeiter ar-
beiten im Wechsel.
Die Aufteilung der Aufgaben -und Arbeitsinhalte innerhalb des CAD-Bereiches ist
positiv zu werten - es gibt einen regelméaRigen Wechsel zwischen konventionel-
lem Arbeiten und CAD-Bénutzung zwischen zwei Anwendern. Negativ zu werten
ist eine allmihliche Arbeitsteilung innerhalb der Fertigung. Arbeitsvorbereitende
Funktionen werden durch den Rationalisierungseffekt von CAD in die Arbeits-
vorbereitung verlagert und flihren hier zur Arbeitsverdichtung und zur Reduktion
von Planungs- und Handlungsspielrdumen in der Fertigung. Dort entstehende
Freirdume werden zur Bedienung zusétzlicher Maschinen genutzt. Der Betrieb ist
hinsichtlich seines Qualifikationsbedarfes unabhangig vom Netzwerk - er hat Ni-
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schen gefunden, in denen er Auszubildende und Fachkréfte rekrutieren kann.
Damit Ubet er gleichzeitig einen positiven EinfluB auf das Qualifikationspotential
des Netzwerkes aus. Andererseits reduziert er allméhlich Giber die Umverteilung
der Aufgabeninhalte die Handlungsspielrdume der Fachkréfte in der Fertigung
und damit - im Verlauf der Zeit - ihr Flexibilitdtspotential.

In den anderen drei Betrieben wird der externe Facharbeiter- und Auszubilden-
denmange! zum Ausléser der Einflihrung taylorisierter Strukturen. Diese Betriebe
unterscheiden sich also in ihrem strategischen Vorgehen bzw. in ihrer Anpas-
sung an externe Einflisse sehr vom vorgenannten. Andererseits sind sie sich
Uber dieses Art des Vorgehens bewuBt - d.h. sie sind sich (iber Alternativen im
klaren, sehen aber innerbetrieblich keine Umsetzungsmdglichkeiten dieser Alter-
nativen und bedauern dies im Hinblick auf die zu erwartende Dequalifizierung
und Demotivierung. Obwohl qualifikationshaltige Arbeitspldtze erwiinscht sind,
entscheiden sie sich gegen eine zeit- und kostenintensive Qualifizierung oder
Reorganisation und fir die Einflhrung arbeitsteiliger Strukturen mit zentraler
Programmierung. Die konsequente Realisierung der geplanten Arbeitsteilung un-
ter Einsatz angelernter Kréfte ist aus der Humanisierungsperspektive negativ zu
werten. Die Betriebe flihren Strukturen ein, die gerade im Hinblick auf die beson-
deren Flexibilitdtsanforderungen der eigenen Produkte kontraproduktiv sind. Es
tritt die paradoxe Situation ein, da® man in kleineren Betrieben die tayloristi-
schen Verhéltnisse erst bewirkt, aus denen sich der GroBbetrieb zu befreien ver-
sucht. Es werden in diesen Betrisben besondere Chancen qualifikationshaltiger
Organisations-, Technik- und Arbeitsgestaltung verwirkt, wenn im Lauf der Zeit
Uber die geplanten Strukturen ein DequalifizierungsprozelR eintritt.

Zur zweiten Kategorie der technikzentrierten Modelle haben wir zwei Betriebe
gezahit, die die Organisationstechnologie 'PPS' einflihren, ohne zuvor eine IST-
" Analyse der Organisation, der Datenflisse, der Aufgabenstrukturen durchzufiih-
ren, eine Soll-Konzeption fir diese Faktoren zu erarbeiten und entsprechende
Anforderungen an die Technologie 'PPS' zu formulieren. Wir bezeichnen sie als
'Technikdeterminierte arbeitsteilige Gestaltung'. lhre Defizite liegen in der feh-
lenden Information Uber den Zusammenhang zwischen Funktionen und Gestal-
tungsoptionen der Qrganisationstechnologie und Strukturen der bestehenden
oder gewoliten Organisation. Die Technik determiniert quasi zwangslaufig die
Organisationsstruktur 'm Sinne eines zentralistischen Modells. Hochqualifizierte
Benutzer werden mit Anforderungen konfrontiert, die aus dem technischen Sy-
stem heraus und nicnt mehr aus der eigentlichen Aufgabe heraus definiert sind.
Zwischen betrieblicher Realitit von Arbeit und den Vorstellungen des Manage-
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ments (ber diese Realitit bestand offenbar eine groRe Liicke. Trotz Vorgaben
von aulen, trotz umfassender Vorausplanungen, ja selbst trotz umfassender
Kontrollen schaffen sich die Arbeitnehmer im Rahmen ihrer Aufgabenstellung
ihre Freirdume selbst und nutzen diese. Insbesondere st&rungsanféllige Arbeits-
situationen oder wenig vorausplanbare Ereignisse und Akteure zwingen sie oft-
mals dazu, von Vorgaben abzuweichen. DaR diese Vorgehensweise effizient ist
und in der Regel im Dienste des Unternehmens geschieht, erklért es, daf auf der
Vorgesetztenebene zunéchst niemand davon erfdhrt und man von der Realitats-
ndhe der Vorgaben weiterhin ausgeht. Eine Reorganisation durch einen extern
rekrutierten Projektleiter stoRt dann auf Informationsdefizite, Reibungsverluste
und auch Barrieren {zum Schutz der vorher erarbeiteten Freirdume}, die nicht mit
dem Unwillen der Betroffenen allein erkldrt werden kdnnen, sondern vielmehr in
der Realitdtsferne der Ausgangsannahmen begrindet liegen. Die Orientierung
von Technikeinsatz allein beispielsweise an den anfallenden Daten(-mengen und
-strukturen) oder an dem herzustellenden Produkt 18uft an den Arbeitsinhaiten
vorbei, die tatsdchlich relevant sind und tangiert damit gerade die Gestaltungs-
bereiche Qualifikation/Qualifizierung und Arbeitsinhalt.

Die Betroffenen blockieren die Entscheidung und werden von den Entschei-
dungstrégern zur Unterordnung unter dieses Konzept gezwungen, qualifikato-
risch wird keine Anstrengung unternommen, die Benutzer sachgerecht und um-
fassend vorzubereiten.

im zweiten Betrieb wird die Entscheidung aufgeschoben. Organisatorische Ge-
waltakte, fehlende Qualifizierung und fehlende Partizipation der Betroffenen sind
hinsichtlich einer ganzheitlichen innovation negativ zu werten. Die gegebenen
dezentralen ganzheitlichen Strukturen unter besonderer Beachtung der Flexibili-
tatspotentiale qualifizierter Mitarbeiter werden im Zuge der Zentralisierung kon-
terkariert und besondere Chancen damit vertan.

Die dritte Kategorie technikzentrierter Modelle beschreibt zwei Betriebe, die den
‘Menschen als Massen-Produktionsfaktor’ im Rahmen extrem taylorisierter
Strukturen behandeln. Die Betriebe arbeiten mit dem in der Region vorhandenen
groRen Reservoir un- und angelernter Krifte, an Umschilern und einzeinen
Facharbeitern und prigen durch ihre Strategie der flexiblen 'Anpassung' deren
Anspruchsniveau. Der durch die Abhdngigkeit von einem bzw. nur wenigen
Kunden induzierte 'unbekimmerte' Arbeitskréfteeinsatz - Einstellungen, Entlas-
sungen, Arbeitszeit'flexibilisierung’ (zusétziiche Schichten, Samstagsarbeit,
Sonntagsarbeit} ist negativ zu werten. Extrem arbeitsteilige Strukturen fihren zu
ginfachsten Beschick- und Entladetétigkeiten im Sinne von Jedermannstatigkei-
ten. Die 'Qualifizierung' reduziert sich auf einfaches Anlernen bzw. kurze Her-
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stellerschulungen. Diese Form der Arbeitsgestaltung fihrt auch bei den wenigen
eingesetzten Facharbeitern zu allméhlicher Dequalifizierung.

6.2.3. Der Zusammenhang von lnvestltlonserfolg und qualifikati-
onshaltiger Arbeitsgestaltung

Bei der Betrachtung der im vorangegangenen dargestellten Strategiewirksamkeit
der Investitionsentscheidungen haben wir auf der Basis der Aussagen der Be-
triebe selbst die drei Erfolgsebenen 'erfolgreiche Investitionen’, 'nur teilweise er-
folgreiche Investitionen' und 'MiRerfolge' dargestellt. Wir haben gezeigt, daR der
unterschiedliche Erfolgsgrad wesentlich davon gepragt war, wie weit die Innova-
tionspotentiale Technik, Organisation und Qualifikation im Zusammenhang mit
externen EinfluBgréRen im manifesten und latenten Netzwerk berlcksichtigt
worden sind.

Bei der Analyse der humanisierungsrelevanten Folgen der Entscheidung zeigt
sich, dal gerade die Betriebe mit menschzentrierten Konzepten besonders er-
folgreich waren oder zumindest nur geringe Abstriche bei der Realisierung ihrer
Investitionsvorhaben machen muften. Alle genannten Betriebe mit technikzen-
triertem Modell sind gescheitert - ihre Investitionsvorhaben waren nicht erfolg-
reich. '

Betriebsinterne Argumente gegen eine erfolgreiche Umsetzung sind: interne
Meinungsverschiedenheiten Uber unternehmerische Strategien, Blockaden der
gualifizierten Krafte aufgrund fehlender Qualifizierung, mangelnder Partizipation
und kontrafaktischer Organisationsgestaltung. Betriebsexterne Argumente waren
Herstellerabhdngigkeit, insbesondere auch wegen fehlenden internen Know-
how's und Kundenabhangigkeit wegen fehlender interner Flexibilitdtspotentiale.
Einzige Ausnahme bildet ein Betrieb, der unter Inanspruchnahme externer Bera-
tung im Zuge der Investitionen allmahlich Arbeitsteilung einflihrt, und so sein
Rationalisierungskonzept erfolgreich umsetzt.

Es bleibt offen, wieweit der Betrieb seine erfolgreiche Nischen-Strategie der Ak-
quisition von Auszubildenden und Heranbildung eigener Fachkrafte durch die
allmadhliche Arbeitsteilung im Lauf der Zeit konterkariert.

In der Gegeniberstellung von Investitionserfolg und Konsequenz der Entschei-
dungen fiur qualifikationshaitige Arbeitsgestaltung ergibt sich zusammenfassend
folgendes Bild:
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HdA- Investitions- Erfolgreich Teilerfolg MiBerfolg
typ erfolg

HdA els strateg. Faktor 2 Betriebe

HdA als Reaktion 1 Betrieb 2 Betriebe

HdA im Handswerksbetrieb 2 Betriebe 2 Betriebe

Arbeitsteilung als Reaktion 1 Betrieb 2 Betriebe*
Technikdeterminismus 2 Betriebe
Mensch als Massenfaktor 2 Betrisbe

* Uber den Erfolg der Investitionsentscheidung eines Betriebes, der Arbgitsteilung als Reaktion
auf externen Facharbeitermangel einfihren wollte, liegen keine weiteren Angaben vor.

6.3. Netzwerkeffekte

Im folgenden wollen wir die spezifischen Netzwerkeffekte der untersuchten In-
vestitionsentscheidungen herausarbeiten. Dabei ist zum einen zu unterscheiden
zwischen Einflissen, die vom Netzwerk auf den Betrieb gewirkt haben, und Ein-
flissen, die der Betrieb durch seine Entscheidung auf das Netzwerk auslbt. Zum
anderen wollen wir entsprechend der theoretischen Uberlegungen diese Ein-
flisse sowohl im manifesten als auch im latenten Netzwerk untersuchen. Hier
werden wir uns auf die Entwicklung des latenten Qualifikationspotentials der
Region konzentrieren.

6.3.1. Einfliisse im manifesten Netzwerk
6.3.1.1. Einfliisse von Netzwerkakteuren auf die Entscheidung
6.3.1.1.1. Multiplikatoren

Wie in der Analyse des Erfolgsgrades der untersuchten Investitionsentscheidun-
gen dargestellt, ist ein wesentliches Merkmal der erfolgreichen Betriebe die In-
anspruchnahme externen Wissens Uber herstellerneutrale Berater oder die Ein-
stellung und Freistellung von Fachkraften fiir die Projektaufgabe. Kennzeichend
fir die Betriebe ist das Erkennen des eigenen Beratungsbedarfes, Informationen
Uber die Multiplikatoren und positive Einschétzung ihrer Leistungen. Wesentli-
ches Moment der Berater-Betriebs-Beziehung ist das Vertrauen in die Leistungs-
fahigkeit des Beraters, die Reflexion der Beraterleistungen und die Intensitdt und
Dauer des Kontaktes zum Aufbau besonderen betriebsspezifischen Hintergrund-
wissens flr den Berater.

Die in der Region angesiedelten Multiplikatoren8 sind mit Ausnahme des Wis-
senschaftssystems und der Wirtschaftsférderung nicht aktiv nachgefragt wor-
den. Die wesentlichen Einklinkstellen der Hochschulen, hier insbesondere der
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Fachhochschule, in innerbetriebliche Entscheidungen liegen im kostenlosen oder
kostenarmen Informationstransfer (ber Diplomarbeiten sowie der Nutzung vor-
handener Einrichtungen, z.B. der Labore. Darliber hinaus werden die Hochschu-
len von den Transferstellen der Kammern als Experten haufig weiterempfohlen.
Die kostenlose Kontaktaufnahme und das Angebot betriebs- bzw. problemspezi-
fischer Lésungen (iber Diplomarbeiten bieten die Méglichkeit, Vertrauen aufzu-
bauen und Zufriedenheit zu erzeugen und damit den Betrieb mdglicherweise zu
einem intensiveren Betreuungsverhélitnis zu animieren.

Die Kammern sind als Anbieter bekannt; sie wurden von den untersuchten Be-
trieben nicht in Anspruch genommen, weil eine umfassende Losung betrieblicher
Probleme hier nicht erwartet wird. Die Drehscheibenfunktion gerade der Kam-
mern und Unternehmensverbédnde, die nach eingehender Problemanalyse spezifi-
sche Berater empfehlen, fiihrt daher eher zu einer Unterschédtzung der Lei-
stungsmdglichkeiten von Kammern und Unternehmensverbénden hinsichtlich
ausgewdhliter Beratungsthemen.

Die Transferstellen ttt und EIC sind oftmals trotz ihrer umfassenden Offentlich-
keitsarbeit in den Betrieben nicht bekannt und werden auch nicht als umfas-
sende Problemléisungs-Partner erkannt. lhre Beratungsinhalte konzentrieren sich
allerdings auch gerade nicht auf CAD-, PPS- oder CNC-Technologien.

Entscheidend fir die (Nicht-}inanspruchnahme von Beratungsleistungen scheinen
fiir die Ubrigen Betriebe kurzfristige Kosten-Nutzen-Uberlegungen zu sein. Einer-
seits zwingt der Handlungsdruck (steigende Nachfrage, veraiteter Maschinen-
park oder Defekte) den Betrieb zu schnellen Entscheidungen. Eine Neuaufnahme
von Beraterbeziehungen, die ldngere Zeit fir die Vertrauensbildung beider Seiten
erfordern wirde, scheitert an diesem Handlungsdruck. Andererseits ist die not-
wendige Dauer der Einarbeitung zu kostenintensiv, zumal viele Investitionsent-
scheidungen gerade unter dem Kostenkriterium geplant werden.
Informationstransfer findet daher eher zwischen Betrieb und Hersteller/Héndier
Neuer Technologien statt. Die Beziehung zwischen diesen kann - da in der Regel
eine umfassende Beratung durch den Hersteller nicht gesondert vergltet wird -
zwangslaufig nicht so zeitintensiv und umfassend sein, wie dies fiir neutrale Be-
rater gilt. Damit ist fiir diese Beziehung die Vertrautheit des 'Beraters’ mit den
betrieblichen Besonderheiten gerade nicht typisch. Dennoch bevorzugen die
meisten Betriebe eine herstellerspezifische Beratung, weil sie im Gesamtumfang
des Kaufpreises enthalten - also vermeintlich kostenneutral - ist. Die Vertrau-
ensbeziehung der Betriebe konzentriert sich hier in erster Linie auf das techni-
sche Know-how und breite betriebliche Erfahrungen der Hersteller.
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In der Folge ergeben sich wegen der primaren Ausrichtung der Hersteller und
Héandler am Verkaufsinteresse Probleme im Betrieb, die nur dann vom Hersteller
geldst werden, wenn dies Gegenstand vertraglicher Absicherung ist. Im Unter-
schied zu der Inanspruchnahme neutraler Berater wird der Betrieb vom Hersteller
dann mit Umsetzungsproblemen allein gelassen, wenn diese nicht explizit im
technischen Leistungsumfang definiert sind. Dazu gehdren beispielsweise:

* Differenzen zwischen dem als selbstverstindlich erwarteten und tatsichlich
gelieferten Leistungsumfang von Software,

*  Zustdndigkeitsrangeleien in der Verantwortung von Fehlerbeseitigung zwi-
schen Hersteller und Handler,

*  Zeitverzdgerungen und/oder Berechnung bei Anfahrten von Serviceperso-
nal,

* wiederkehrende Defekte, defizitdre Schnittstelienanpassungen,

*  Rickzug des Anbieters vom Markt und kostenintensive Ubernahme durch
andere Anbieter,

*  qualifikatorische Defizite der Bediener und in diesem Zusammenhang verur-
sachte Fehler, Akzeptanzprobleme und Blockaden der Bediener.

Die Betreuung wird dadurch im nachhinein wesentlich kostenintensiver, als dies
vorher erwartet war.

Nahezu alle Investitionsentscheidungen, die von den Betrieben als nur teilweise
erfolgreich oder gar erfolglos gewertet wurden, sind auf die defizitire Betreuung
der Betriebe durch die jeweiligen Hersteller oder Héndler und fehlende umfas-
sende Beratung im Zusammenhang mit organisatorischen und qualifikatorischen
Problemen zuriickzufiihren.

Wichtige Multiplikatorfunktion haben die Institutionen, die sich auf die Beratung
und Unterstiitzung bei der Finanzierung von Investitionsvorhaben spezialisieren.
Dazu gehdren die Kammern und Wirtschaftsférder-Institutionen im Zusammen-
hang mit der Akquisition von Férdermitteln, ebenso wie Banken oder Steuerbe-
rater und oftmals auch die Hersteller/Handler im Zusammenhang mit Leasing.
Andere Beratungsinhalte, insbesondere im Bereich der Organisationsgestaltung
und Qualifizierung der Betroffenen, beschranken sich dabei in der Regel auf die
Inhalte der F&rderrichtlinien oder auf die Vermittiung an andere Experten.

Bei der Inanspruchnahme von Fordermittelnd - sofern sie Uberhaupt bekannt sind
- schrecken die Betriebe aber vor dem erforderlichen Zeit- und Personalaufwand
der Antragstellung und vor birokratischen Strukturen zuriick. Hier kann selbst
der durch nur wenige Regularien relativ leichte Zugang zu Férdermitteln nicht als
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Einklinkstelle im Betrieb gewertet werden, obwoh! die von uns befragten Multi-
plikatoren als wesentliche Nachfrageinhalte der Kleinbetriebe gerade die Infor-
mation lber und die Beantragung von Férdermitteln nennen.

Eine wichtige Informationsquelle insbesondere flr den eher unerfahrenen be-

trieblichen Planer bilden benachbarte Betriebe bzw. Referenzbetriebe von Her- .

stellern. Nahezu alle Betriebe haben sich in solchen Referenzbetrieben informiert,
weil man hier 'erst die richtige Wahrheit erfdhrt’. Es erfolgt aber in der Regel
keine Reflexion der spezifischen betrieblichen Besonderheiten hinsichtlich deren
technischer Ausstattung, ihrer organisatorischen Einbettung, der Qualifikation
des Personals, der Produkt- und Kundenstruktur und der zukiinftigen Investiti-
onsplane. Der Informationsaustausch ist reduziert auf die technischen Besonder-
heiten der Systeme und begrenzt auf die Kontaktadressen der Hersteller. Nur in
wenigen - erfoigreichen - Firmen findet ein regelmafBiger Erfahrungsaustausch
mit anderen Betrieben statt, auf dessen Basis die Betriebe die jeweiligen Beson-
derheiten des anderen Betriebes kennen und die Entscheidungen entsprechend
einordnen konnen.

6.3.1.1.2. Betriebsrat/Betroffenenpartizipation

In nur sechs der untersuchten 17 Betrieben gibt es einen Betriebsrat - in keinem
Betrieb gibt es einen Wirtschaftsausschufl im Sinne des 8§ 106 BetrVG. In einem
Fall ist der Betriebsrat rechtzeitig und unter Vorlage erforderlicher Unterlagen im
Sinne der 88 90/91 BetrVG unterrichtet worden - eine rechtzeitige Beratung der
vorgesehenen MaRnahmen und ihre Auswirkungen auf die Arbeitnehmer mit der
Mdéglichkeit, Vorschldge und Bedenken des Betriebsrates wéhrend der Planun-
gen beriicksichtigen zu kénnen, hat ebenfalls in diesem Betrieb stattgefunden.
Im Zusammenhang mit der Einflihrung von BDE wird eine Betriebsvereinbarung
abgeschlossen.

In zwei Betrieben waren im Rahmen der Investitionsplanung zukiinftige Anwen-
der beteiligt, die gleichzeitig Mitglied im Betriebsrat sind. Es erfolgte aber keine
weitergehende Beteiligung des gesamten Betriebsrates - die Partizipation der Be-
schiftigten blieb auf deren arbeitsplatzspezifische Anforderungsdefinition be-
schrénkt. Die Beteiligung der Betroffenen erfolgt aber auch hier sehr spét, so
daR weniger von einer Beteiligung am PlanungsprozeR als von einer Korrektur-
moglichkeit die Rede sein kann. In einem vierten Betrieb sind Vorsitzender und
Stellvertreter zu Messen und einzelnen Besuchen von Anwender- und Hersteller-
firmen mitgereist - es erfolgte auch hier kein Gedankenaustausch im gesamten
Gremium. In zwei Betrieben reduzierte sich die Beteiligung auf die einfache und
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sehr spéte Information kurz vor der Systemeinfiihrung. Insgesamt war die Betei-
ligung der Betriebsrdte am PlanungsprozeR also sehr gering; sie wurde aber
auch nicht von diesen dezidiert beansprucht. Demzufolge geht der EinfluR der
Multiplikatoren expliziter arbeitnehmerorientierter Technikgestaltung - des DGB
und der IG Metall - auf die untersuchten Investitionen gegen Null. Die einzigen
Multiplikatoren, die auf gesetzlich verankerte Einklinkstellen in den Betrieben zu-
rickgreifen kdnnten, erreichen diese nicht.

6.3.1.1.3. Kunden

Der Einfiuf? von Kunden auf die Investitionsentscheidungen ist als eher nachran-
gig zu bezeichnen - mit zwei Ausnahmen haben Kunden weder auf die Entschei-
dung selbst noch auf den Erfolg der Investition einen positiven oder negativen
EinfluR ausgelibt. Die Ausrichtung der Investitionen an besonderen Kunden in
den beiden Ausnahmefillen fiihrt aber, wie wir gezeigt haben, zu existenzgefah-
rdendem Risiko. Von entscheidender Bedeutung scheinen hier Informationen
tber unternehmenspolitische (Gestaltungs-)Risiken zu sein. Chancen und
Gefahren hoher Kundenabhéngigkeiten wéren in entsprechenden Beratungen zu
diskutieren. )

6.3.1.2. Einfliisse der Betriebe auf die Netzwerkakteure

Die gegenseitige Beeinflussung von (nicht-Jnachfragenden Betrieben und Multi-
plikatoreinrichtungen stellt sich folgendermaRen dar: )

Die Kleinbetriebe sind typischerweise allmdhlich gewachsene Organisationen,
deren unternehmerische Leitung in erster Linie durch fachgebundene, am sachli-
chen Unternehmenszweck ausgerichtete Qualifikationen gepragt ist. Insofern ist
ihre Struktur dem klassischen, traditionalen Handwerksbetrieb vergleichbar.
Reichte bisher in diesen kleinen Unternehmen die Qualifikation des Leiters noch
aus, um alle einstrémenden informationen zu verarbeiten, so hat sich die Situa-
tion im Zuge der Implementierung der Mikroelektronik in Blro- und Fertigungsbe-
reichen wesentlich gedndert. Die Fllle der auf Entscheidungen einwirkenden,
zunehmend komplexen und komplizierten GréB8en und deren Zusammenhdange ist
nicht mehr zu verarbeiten. Der "Informations-Inflation” stehen im Betrieb nur die
Informationsverarbeitungskapazitdten weniger oder einzelner Entscheider gegen-
tiber. Die Notwendigkeit, Informationen Uber externe EinfluBgroRen verarbeiten
zu missen, ist dann nicht offenkundig, wenn man diese Informationen nicht
kennt. Der Nutzen von Investitionen in die eigene Qualifikation (hier: Informati-
onsbeschaffung und -verarbeitung) wird nicht gesehen. Der Entscheider mifite
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eigene Defizite erkennen und offenbaren, was er aus seiner Sicht mit Autoritéts-
verlust verbindet. Zeitlicher Aufwand und die entstehenden Kosten einer fakti-
schen Inanspruchnahme von Beratungs-, Informations- oder BildungsmaRnah-
men werden als sehr hoch empfunden: Die Konzentration zahlreicher Funktionen
auf einige wenige oder einzelne Personen, die keine Aufgaben und Verantwor-
tung delegieren, 138t diese im Arbeitsalltag unentbehrlich werden.

Der investive Charakter von Weiterbildung oder Beratung wird unterschéitzt bzw.
nicht gesehen. Es besteht eine Orientierung an einer méglichst schnelien Amor-
tisation der Investition; es liegt jedoch keinerlei Orientierung am langfristigen Er-
trag einer Investition in Humankapital vor. Das Leistungsangebot der Einrichtun-
gen des Informations- und Wissenstransfers sowie der beratenden Hersteller ist
nachfrageorientiert, d. h. Informationen, die vom betrieblichen Entscheider nicht
aktiv erfragt werden, gehen nicht in eine Transferleistung ein. Dies gilt sowoh!
fUr Beratungsleistungen als auch flr Informations- oder Bildungsveranstaltun-
gen. Sie werden nicht erfragt, wenn sie als notwendige Informationen nicht er-
kannt sind. Eine Orientierung an den Prinzipien qualifikationshaltiger Arbeit ist
dann unmdglich, wenn die Entscheidungstrdger hinsichtlich dieser Prinzipien
nicht informiert sind und/oder die Gestaltbarkeit technisch-organisatorischer L6-
sungen im Sinne der Prinzipien flr sie nicht erkennbar ist.

Die Struktur der Beratung nachfragenden Betriebe, die wir als besonders erfolg-
reich und offen fiir Organisations- und Qualifizierungsfragen erlebt haben, prégt
die Einstellung der Transfereinrichtungen in den Kammern. Diese Betriebe zeigen
eher wenig Probleme und haben bereits ein hohes eigenes Problemldsungspo-
tential. Entsprechend beschreiben die befragten Multiplikatoren in den Kammern
die Betriebe als durchaus strategiefdhig und -wirksam bzw. nennen als wesentli-
che Inhalte von Nachfrage den Bereich der Fordermittel, weil GestaltungsmaR-
nahmen von anderen Beratern, die von den untersuchten Betrieben (iberwiegend
auferhalb des Netzwerkes rekrutiert wurden, oder internen Fachkrédften selbst
gelost werden. Die Haufigkeit der Nachfrage nach Fdrdermitteln im Zusammen-
hang mit F&E-Projekten ist ebenfalls ein Indiz dafiir, daf? nur Betriebe mit einem
bereits ausgeprégten Problemldsungspotential und hoher Informiertheit in den
Kammern nachfragen. Andere Nachfrageinhalte, wie etwa im Zusammenhang
mit Betriebslibergaben, sind zu ergénzen. Insgesamt sind es also die strategiefa-
higen Betriebe, die die Nachfragesituation in den Kammern prégen, oder es sind
Betriebe, die aufgrund besonders ausgeprégter Probleme - oft auf duleren Druck
hin - eine Feuerwehrfunktion der. Kammern in Anspruch nehmen missen. Bei-
spiele hierflir wéren anstehende Konkurse oder Kreditsicherheiten.
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Die von uns als eher strategieunwirksam bezeichneten Betriebe werden gerade
nicht erreicht und prégen damit nicht den Erfahrungshorizont der Berater in den
Kammern. Weder bei den Betrieben mit hohem eigenen Problemiésungspotential
noch bei den Betrieben mit groRen betriebswirtschaftlichen Problemen sind da-
her organisatorische oder qualifikatorische Gestaltungsfragen Gegenstand des
Austausches zwischen Kammer und Betrieb. Die Multiplikatoreinrichtungen, de-
ren umfassende Beratung tatsachlich nachgefragt wird, kénnen umgekehrt aus
der Problemformulierung und dem Erfolg der Vorhaben (positives Feedback) oder
dem Miferfolg flir weitere Beratungsvarhaben lernen.

Die fehlende Nachfrage nach Informationen lber qualifikationshaltige Arbeitsge-
staltung wird auch nicht dadurch kompensiert, daR von seiten der Vermittler
von Informationen und Wissen ausreichend auf diese Entscheidungsgréfe hin-
gewiesen wird.

Die Multiplikatoren, deren langfristige Existenz und technisch-personelle Aus-
stattung entscheidend von der quantitativen Nachfragesituation abhangig sind,
beklagen demgegeniiber die fehlende Offenheit der Betricbe gegeniber exter-
nem Wissenstransfer. Entsprechend werden hier Uberlegungen angestelit, wie
erste Kontaktaufnahmen und Offentlichkeitsarbeit zu gestalten sind, um dem be-
trieblichen Planer einerseits die Hemmschwelle zu verkleinern, andererseits ihn
von der Sinnhaftigkeit herstellerneutraler und umfassender Beratung zu Uberzeu-
gen. .

Die Hersteller - als lberwiegend nachgefragte Berater - sind ebenfalls gepragt
durch die Nachfrageinhalte und insbesondere die Kurzfristigkeit und Kostenorien-
tiertheit der Entscheidungen in den Kleinbetrieben. Sie passen sich dieser Nach-
frage an, und bieten keine umfassendere technisch-organisatorische Ldsungen.
Treten solche Betriebe als Referenzen der Hersteller auf oder bieten sie auf der
Basis von Firmenbekanntschaften anderen Firmen Einblick in ihre Lésungen, so
haben diese im Sinne ganzheitlicher Innovationen unzureichenden Lésungen
gute Chancen, kopiert zu werden. Der Multiplikatoreffekt dieser defizitaren L6-
sungen im Netzwerk wird auf diese Weise gesteigert.

Wenn nun die Transferleistenden nachfrageorientiert reagieren, d.h. in diesem
Zusammenhang Arbeitsgestaltung nicht thematisieren, bleibt die Qualifikations-
haltigkeit von Arbeit dem Zufall Uberlassen. Es bleibt damit auch dem Zufall
tberlassen, wieweit Betriebe die Chancen, die die neuen flexiblen Technologien
ihnen bieten, faktisch nutzen. ' _

Gerade wveil aber kleine Unternehmen - gemessen an GroRbetrieben - zwangs-
laufig Gber geringere Informationsproduktions- und -verarbeitungskapazitéten
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verfligen (miissen), ergibt sich die besondere Bedeutung der Transferleistenden
im Netzwerk.

Da den kleinen Unternehmen diese Ressourcen nicht zur Verfligung stehen, sind
sie angewiesen auf umfassende und aktive, den Zusammenhang von Arbeit,
Technik und Organisation berlicksichtigende (d.h. bedarfsorientierte) Transferiei-
stungen im Netzwerk. Da diese Informationen jedoch von den Klein- und Mittel-
betrieben nicht nachgefragt werden, werden sie von den Multiplikatoren auch
nicht geleistet.

Um im Sinne einer umfassenden, menschengerechten Innovationsgestaltung
wirksam werden zu kénnen, miBten also auch die Einrichtungen des Technolo-
gie- und Wissenstransfers die Notwendigkeit dieser Gestaltung erst erkennen
und dementsprechend aktiv informieren. Dazu miRten die Forderrichtlinien - als
Beratung unterstiitzende MaRnahmen - entsprechend formuliert sein. Die in zwei
Betrieben geplanten bzw. eingeflhrten Insellésungen kdnnten -demgegeniber -
entsprechend 6ffentlich von den Technikmultiplikatoren diskutiert - Pilotcharak-
ter fir die Region haben.

Eine zusatzliche Netzwerkwirkung haben die Betriebe, die Teile ihrer Produktion
auf Zulieferfirmen verlagert haben. Teilweise werden technische Vorgaben for-
mutiert und Preise diktiert. Es erfolgt in jedem Fall aber ein Know-how-Transfer
in die Zulieferbetriebe.
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Abb.3: EinfluB- und Akteurstypen im Netzwerk
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6.3.2. Einfliisse im latenten Qualifikationsnetzwerk

In der Analyse der qualifikations- und humanisierungsrelevanten Auswirkungen
der untersuchten Investitionsentscheidungen haben wir in nur zwei Betrieben
eine gezielte und strategische Auseinandersetzung mit den Innovationspoten-
tialen Organisation und Qualifikation festgestellt. Diese Betriebe erkannten und
akzeptierten den notwendigen zeitlichen Aufwand, um die Beschéftigten syste-
matisch an die (neuen) Aufgaben heranzuflihren. Fir die Ubrigen Betriebe, fir
die wir ein menschzentriertes Handlungsmodell feststellten, konnten entweder
Umsetzungsprobleme aufgrund der begrenzten Ressourcen ermittelt werden
oder die Ausgestaltung von Organisation und Qualifizierung ist - bei den eher
konzeptlosen Betrieben - eher als Zufall zu werten. Alle anderen Betriebe zeigten
in ihrer Gestaltung - bewuft oder unbewuBt - Strategien der Taylorisierung und
Dequalifizierung. Fehlende Ressourcen und Zeit, Zufdlle oder technikzentrierte
Strategien sind damit gleichzeitig pragend fiir die Ausgangssituation wie auch
fir die Wirkung der Gestaltung von Organisation und Qualifizierung bei der Ein-
flihrung neuer Technologien im Kleinbetrieb.

Fir das Netzwerk kann eine Gedankenkette beschrieben werden, die ihren Aus-
gangspunkt bei der beruflichen Ausbildung im Handwerk hat und fir das Netz-
werk langfristige Dequalifizierungsprozesse erwarten 1a3t10:

Das Handwerk in den einzelnen Metall-Gewerken, das traditional durch Struktu-
ren gepragt ist, die qualifikationshaltiges Arbeiten ermdglichen, dominiert in der
Ausbildung. Im Netzwerk lag etwa der Ausbildungsanteil des Handwerkes 1985
um fast 7% hdoher als in der gesamten (damaligen) Bundesrepublik. Die Ausbil-
dung ist gekennzeichnet durch ein 'training on the job' - insofern findet in der
tiberwiegenden Mehrzahl der Handwerksbetriebe (z.Zt. noch) keine Ausbildung
an neuen Fertigungstechnologien statt - die Ausbildung ist beschrankt auf die
aktuelle Produktpalette und findet an berwiegend traditionellen Technologien
statt. Eine Kompensation durch (berbetriebliche AusbildungsmaRnahmen reicht
nicht aus, um den Mitarbeitern die notwendige Sicherheit im Umgang mit com-
putergesteuerten Fertigungstechnologien zu bieten. Der Unterricht betrdgt in den
entsprechenden Kursen meist nur eine Woche, zudem kann das dort gelernte
Wissen an computergesteuerter Technik im Betrieb nicht weiter ausgebaut wer-
den, weil dort die entsprechen‘den Maschinen fehlen.

Fir einen (kleineren) Teil der Ausgebildeten ist eine Weiterbeschaftigung im
Handwerk mdglich. Die Mehrzahl steht nach Abschlu3 der Ausbildung dem Ar-
beitsmarkt zur Verfiigung.
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Ein groRer Teil der Arbeitskréafte geht in den Bereich der fachfremden industriel-
len Fertigung (Vgl. in der Abb.4 Pfeil 1.). Dies liegt unter anderem an fehlenden
Aufstiegsmdglichkeiten im Handwerk oder in den handwerkséhnlichen Klein- und
Mittelbetrieben. Erschwerend kommt hinzu, daR diese Betriebe mit dem hdheren
Lohnniveau, besseren Sozialleistungen und geregelteren Arbeitszeiten der Indu-
strie nicht mithalten kénnen. Eine Qualifikationsverdnderung - moglicherweise
ein Verlust - durch fachfremde Téatigkeiten ist als Folge zu erwarten. Dies gilt
" auch fiir Tatigkeiten in (einschldgigen) GroRbetrieben mit industrieller GroBse-
rien-/Massenfertigung im Netzwerk - oft auRengesteuerte Zweig- oder Tochter-
betriebe (Vgl. in der Abb.4 Pfeil Il.}.

Die Qualifizierungsbereiten wandern auch haufig in die Aufstiegsfortbildung zum
Meister, Techniker oder (Fachhochschul-) ingenieur ab. Viele der von uns be-
fragten Betriebe sprechen hier von einer Meisterschwemme, fir die ein Kleinbe-
trieb dem Status entsprechende Stellen nicht ausreichend vorhalten kann (Vgl.
in der Abb.4 Pfeil llL.).

Das wichtigste Beschéftigungspotential fir qualifizierte Facharbeiter liegt aber in
den fir unsere Fragestellung relevanten Klein- und Mittelbetrieben. Bei Expan-
sion stromen Mitarbeiter in diese Betriebe, die keine oder eine fachfremde Be-
rufsausbildung erfahren haben (Vgl. in der Abb.4 Pfeil I1V.).

Insgesamt reduziert sich also das in metallrelevanten Klein- und Mittelbetrieben
verfiigbare MitarbeiterPOTENTIAL um die 'Abwanderer' und solche, die von Ar-
beitslosigkeit betroffen sind {(Vgl. in der Abb. 4 Pfeil V.) und wird andererseits
erganzt durch Mitarbeiter mit fachfremder oder fehlender Ausbildung1.
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Gemessen an der technischen Ausstattung in der Region ist die Ausstattung der
Fallstudien-Betriebe zwar hoch, bleibt aber insgesamt hinter der allgemeinen
Entwicklung zuriick.12 Die einzelnen Systeme sind fiir die Betriebe teilweise
noch "Neutand”, und ein relativ groRer Anteil der eingesetzten Technik ist noch
konventionell. In einen GroRteil der Betriebe wurde erst in der zweiten Halfte der
achtziger Jahre investiert13. Hieraus resultieren die qualifikationshaltigen
Strukturen in den Handwerksbetrieben, die, den Gestaltungszusammenhang von
Organisation, Qualifikation und Technik vergessend, erstmals in Neue Technolo-
gien investiert haben. Wir haben sie im vorangegangenen der Kategorie
‘Menschengerechte Gestaltung im Handwerksbetrieb' zugeordnet. )
Die Anzahl der je gleichen Produktionstechnologien und -verfahren ist in den -
im Netzwerk am stédrksten vertretenen - Kleinbetrieben, auch wenn sie expan-
dieren, eher gering. Dies gilt auch flir den konventionellen Maschinenpark.
Durch ein vorherrschendes Organisationsprinzip in diesen Betrieben "eine Ma-
schine = ein Bediener", das allenfalls durch den Schichtbetrieb durchbrochen
ist, ist - bezogen auf die einzelne Funktionen wie Drehen oder Frasen oder
Bohrwerksdrehen - damit nur begrenzt ein Aufbau von Qualifikationsreserven
maoglich. Dies ist vor allem dann nicht mdglich, wenn keine Informationen tber
den Zusammenhang zwischen Arbeit, Technik und Organisation vorhanden sind,
kein Wert auf Qualifikationsredundanzen gelegt wird und Job rotation nicht
‘naturw(ichsig-traditional' praktiziert wird. Wir finden dieses 'Konzept' in den
technikzentrierten Betrieben, die unter starkem externem Marktdruck mit gerin-
ger Zeit zur innerbetrieblichen Qualifizierung und inner- sowie aulerbetrieblichen
Rekrutierungsschwierigkeiten stehen.

Eine Uberwiegend hohe Zugehdrigkeitsdauer der im Handwerk verbleibenden
Facharbeiter resp. eine niedrige Fluktuationsrate in nahezu allen untersuchten
Betrieben ldBt vermuten, daB der Anteil speziell erworbener Qualifikationen, die
sich aus der Aufgabenstellung im je betriebsspezifischem Produktionsprozef3
entwickelt haben, auf Kosten der allgemeinen Féhigkeiten aus der beruflichen
Ausbildung steigt14. Dieses (berufs-)lebenslange Lernen in der Tatigkeit im glei-
chen Betrieb bietet dem Betrieb wichtige Vorteile bei der Rekrutierung von Be-
schéftigten an neuen Arbeitspldtzen:

*  interne Normen ‘und interne produktionstechnische und organisatorische
" Besonderheiten mdssen nicht mehr vermittelt werden;

*  Reibungsverluste bei der Einarbeitung halten sich in Grenzen;

* die gewonnenen Erfahrungen sind wesentlich betriebs§pezifischer und pra-
xisbezogener als in formalen BildungsmaRnahmen vermittelt;
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* die stdndige Akkumulation von Erfahrung ist Ober die Dauer kostenglnsti-
ger als dies fir formale - oft l&ngerfristige - Bildungswege der Fall ist.

Gleichzeitig wird der Beschaftigte zunehmend an den Betrieb gebunden. Insge-
samt ist mit einem betriebsspezifischen Training 'on the job' eine Verstarkung
der Anpassungsflexibilitdt innerhalb des Betriebes verbunden, die gleichzeitig ein
Abwandern in andere Betriebe erschwert15,

Wenn innerhalb des Betriebes aber kein systematischer und planvoller Arbeits-
platzwechsel volizogen wird, wie es etwa durch job rotation mdglich ist bzw.
dem Prinzip der Fertigungsinsel oder alternativen Arbeitsstrukturen in flexiblen
Fertigungssystemen16 entspricht, wird aus der betriebsspezifischen Qualifikation
eine noch engere arbeitsplatzspezifische Qualifikation, die zunehmend schwie-
riger Ubertragbar wird. Alternative Formen der Arbeitsorganisation, die diesen
Singularisierungen entgegenwirken, finden sich in den von uns untersuchten
Klein- und Mittelbetrieben lediglich in zwei Féllen als bewuflit geplante und der-
zeit sich durchsetzende Gestaltungsziele.

Die Betriebe, die diese menschengerechte Gestaltung von Technik, Organisation
und Arbeit erkennen lassen, kommen dem Erfordernis von Arbeit und Lernen
durch entsprechende Gestaltung nach. Dabei sind sie nach den drei von uns
festgestellten Strategien im Umgang mit ganzheitlicher Innovation zu differenzie-
ren:

Dort, wo menschengerechte Gestaltung strategisch eingesetzt wird, werden Re- .
organisationen - langfristige Einflhrung von Gruppenkonzepten - mit entspre-
chend qualifikationshaltigen Arbeitspldtzen, Job rotation und somit groRRen
Lernmdglichkeiten wirksam.

Wiéhrend in einem Fallbetrieb formale Qualifikationen oder deren Erwerb Qualifi-
kationskriterium sind, finden bei dem zweiten dieser Kategorie zuzuordnenden
"Betrieb betriebsspezifische Schulungen und Heranfihrungen an die Gruppenar-
beit - auf Uberwiegend qualifiziertem Angelerntenniveau - statt.

Wihrend im ersten Betrieb ein Stellenwechsel der Mitarbeiter aufgrund formaler
Qualifikationsnachweise maglich ist, findet im zweiten Betrieb eine betriebsspe-
zifische Spezialisierung statt, die einen Firmenwechsel der Personen erschwert.

Wahrend im ersten Betrieb durch Ausbildung und Aufgabeninhalte das Qualifika-
tionsniveau im Netzwerk -allgemein gestdrkt wird, wird im zweiten Betrieb das
Qualifikationsniveau wenig bzw. schwer austauschbar.

Wenn aber ein Betrieb ohne Gruppenkonzept oder systematische Rotation bei
der Stellenbesetzung auf spezielle Erfahrungen des/der in der Regel schon seit
langer Zeit im Betrieb verweilenden Beschéaftigten zurlckgreift, wird er unter
Rickgriff auf nur wenige oder sogar einzeine arbeitsplatzspezifisch Qualifizierte
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die Tendenz zur Singularisierung von Qualifikationen verstirken. Dieser ProzeR
wird dadurch verstérkt, daR einerseits durch die Investition in nur einzelne Ma-
schinen das Defizit an qualifizierten Kriften nicht deutlich erkennbar wird und
andererseits aufgrund der Auftragslage ein kurzfristiger Produktionszwang fiir
den Betrieb existiert.

Damit verflgt der Betrieb Uber héchstqualifizierte Spezialisten - ausgestattet mit
singuiarisierten Qualifikationen -, die selbst im eigenen Hause nicht austausch-
bar sind. Er hat sich die Basis fiir eine Mangelsituation an qualifiziertem
"Nachwuchs" fiir zukilinftige Investitionstétigkeiten selbst geschaffen.

Ein inner- und auBerbetrieblicher Mangel an geeigneten Beschiéftigten, der sich
erst recht zeigen wird, wenn der Betrieb expandieren will {Erweiterung statt Er-
satz), kann auf zwei Wegen zu kompensieren versucht werden: einer betriebli-
chen Reorganisation und/oder einer entsprechenden Weiterbildung. Beide Wege
kénnen eher kurz- oder mittel-/langfristig gegangen werden, wobei die eher
kurzfristigen Varianten einer weiteren Singularisierung Vorschub leisten.

Eine kurzfristige WeiterbildungsmaBnahme (zwischen 1 - 5 Tage) im Hinblick auf
den Umgang mit neuen Technologien wére etwa die Herstellerschulung, die in
der Regel von kurzer (max. einwdchiger) Dauer ist und eng an den spezfischen
Besonderheiten der entsprechenden Maschine/Anlage orientiert ist. Durch diese
Art von Weiterbildung kann der Beschiftigte schnell mit der neuen Anlage arbei-
ten kann. Sie ist aber eher arbeitsplatzspezifisch, also auch innerbetrieblich nur
bei gleichen Systemen verwertbar und bei unvorhersehbaren Problemen nicht
ausreichend. Sie scheint auch nicht geeignet, den status quo des Qualifikations-
niveaus (wesentlich) zu erhéhen, da hier in erster Linie instrumentelles Wissen
fir systemspezifische Erfordernisse vermittelt wird.

Eine ldngerfristige und systemneutrale Weiterbildung hétte den Vorteil, dem Be-
schéftigten Qrundlegend,neue Kenntnisse zum Funktionszusammenhang der Ma-
schinen/Anlagen/Systeme zu vermitteln, die ihm eine Beherrschung des Systems
im Sinne eines Hilfsmittels ermdglicht. Sie hat den Nachteil, eine systemspezifi-
sche Einarbeitung nicht zu ersetzen. Kurzfristige Schulungen werden bei alien
Investitionsentscheidungen in Neue Technologien durch die Technikhersteller
durchgefiihrt. Menschzentrierte Betriebe, die ihr Investitionsvorhaben als erfolg-
reich abgeschlossen ansahen, bieten ihrem Mitarbeitern aufeinander aufbauende
Schulungskonzepte an: Grundlagenschulung bei der Kammer, Schulung beim
Hersteller, Einweisung durch den Hersteller und innerbetriebliche Schulungszir-
kel. Demgegeniiber bieten die eher technikzentrierten Betriebe lediglich eine
Herstellerschulung bzw. nur eine betriebliche Einweisung an.
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Eine kurzfristig mdgliche Reorganisationsform ist die der Teilung von Arbeitsin-
halten im Sinne tayloristischer Strukturen: Das heiflt, die Arbeitsorganisation ist
am Prinzip der Trennung von ausfihrenden und reflexiven (planenden, steuern-
den, kontrollierenden) Funktionen orientiert und der Arbeitskrafteinsatz erfolgt
entsprechend funktional differenziert. Ausfihrende Arbeit wird zerlegt, verein-
facht, standardisiert und spezialisiert. Qualifikationsanforderungen werden nach
‘dem Prinzip der Jedermannsarbeit gestaltet, Aufgaben werden so zerlegt, daR®
individuelle Arbeitsieistung quantitativ meBbar wird. Der Arbeitsproze wird
nach den Kriterien der Gleichférmigkeit, Wiederholhiufigkeit und Kontinuitit ge-
staltet. Der Technikeinsatz wird diesen Prinzipien angepal3t bzw untergeordnet. .
~ Ausfiinrende Arbeit soll generell durch Technik ersetzt werden.17 Sowoh! im
planenden, kontrollierenden als auch im ausflihnrenden Bereich entstehen auf
diese Weise Spezialisten, die Handlungsspielrdume und damit Lernchancen ver-
lieren. Bei zusdtzlicher funktionaler Arbeitsteilung wirde der ProzeR der Singula-
risierung weiter vorangetrieben. Da die ausfihrende Arbeit stark arbeitsteilig or-
ganisiert ist, konnen auf den untersten Qualifikationsebenen Uber die externe
Stellenbesetzung Un- und Angelernte leicht rekrutiert werden. Dies ist insbeson-
dere in den Firmen zu finden, die eine arbeitsteilige Gestaltung als Reaktion auf
"externe Sachzwinge", wie beispielsweise Facharbeitermangel, verbunden mit
hohem Auftragsvolumen, einfiihren,
BRODNER stelit auf der Basis der Erfahrung vieler Pilotvorhaben18 einen inneren
Widerspruch des technozentrischen Pfades fest, der sich mehr und mehr von
menschlicher Leistung unabhéngig zu machen sucht und trotzdem gerade ab-
héngiger von ihr wird: "Eine rechnerintegrierte Fertigung wird von wenigen
hochtrainierten Spezialisten gefihrt .... Sie haben die Verantwortung fir die
plangeméBe Funktionsweise des komplexen technischen Systems. Eine Gruppe
von Spezialisten flr die Fehlerbeseitigung und schnelle Reparaturen steht ihnen
zur Seite"19. "Ausgezogen, sich durch den Einsatz von Computersystemen des
unzuverldssigen Menschen zu entledigen, findet sich das Management nun in
die Herstellung von Programmen verstrickt, die auf qualifizierten Sachverstand
angewiesen ist und gleichzeitig weder korrekte noch zuverldssige Programme zu
garantieren vermag"20, :

Die langfristige Alternative mit der Méglichkeit der Redundanzenbildung auf hé-
herer Qualifikationsebene wiére etwa die Bildung von Arbeitsgruppen nach dem
Ihselprinzip, wie dies in den Betrieben mit bewulitem und strategischem Modell
in Form von Gruppenarbeit und Inselldsungen innerhalb Konstruktion und Pro-
duktion geschieht. Es liegt in dieser Organisationsform eine Erhdhung der Kom-
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plexitédt der einzelnen Aufgaben vor. Aufgaben kénnen nicht mehr einzelnen Ar-
beitspldtzen und erst recht nicht singuldren Funktionstrdgern zugeschrieben
werden, sondern die Gruppe flihrt ganze, in sich geschlossene Aufgabenkom-
plexe aus.

Hier wird kurz- bzw. mittelfristig ein zum Teil intensiver WeiterbildungsprozeR
notwendig, um die Beschéftigten flir alle anstehenden Aufgaben gleichermaen
zu befdhigen. Weiterbildung und Aufgabengestaltung miissen gleichermaRen
dynamisch einhergehen, um die Reproduktion und Weiterentwicklung der erlern-
ten Bilder zu ermdglichen. Eine Weiterbildung "auf Halde", d.h. ohne Anwen-
dungsbezug wirde dem konstatierten Zusammenhang von Arbeit und Lernen
nicht gerecht. Dies gilt insbesondere dann, wenn im Investitionsplanungsprozef
Springer zu Herstellerschulungen entsandt werden, die spédter nicht regelméRig
mit dem entsprechenden System arbeiten werden.

Menschzentrierte Reorganisation und damit verbundene, auch langfristige Wei-
terbildung erfordern ein langerfristiges, konzepthaftes Planen. Eine frihzeitige
Auseinandersetzung mit diesen Zusammenhdngen hilft aber, kurzfristige Eng-
passe zu vermeiden und termingerecht agieren zu kénnen. Im Klein- und Mittel-
betrieb mag diese frihzeitige, langerfristig strategische Konzipierung nicht nur
auf Informationsdefizite, sondern auch auf fehlende Zeit- und Planungsressour-
cen auch auf der Fihrungsebene stoRBen. Klein- und Mittelbetriebe verfliigen in
der Regel nicht lber Planungsstédbe. Ihre Fihrungskréfte sind vielmehr gleichzei-
tig in Alltagsgeschéfte eingebunden, von denen sie aber gerade durch die Ein-
fihrung inseldhnlicher Strukturen (nicht nur in der Fertigung, sondern auch in
Konstruktion und Arbeitsvorbereitung) entlastet werden kénnten.
Demgegeniiber deuten die beiden kurzfristigen MaRnahmen der Nur-Hersteller-
Weiterbildung und der Taylorisierung eher auf eine Konzeptlosigkeit im Hinblick
auf den Zusammenhang der Entscheidungen (ber Organisation, Technik und Ar-
beit hin. Sie bewirken und zementieren einen Mangel an geeigneten Beschéftig-
ten im Netzwerk. Sie sind eher Reaktionen auf vorangegangene Entwicklungen
als Aktionen mit strategischem Hintergrund.

Eine ausschlieBlich beim Hersteller neuer Technologien erfahrene Beratung zur
Investition und Qualifizierung wird diese Konzeptlosigkeit eher nicht aufbrechen
und damit die Negativ-Spirale weiter verstarken. Das heilt, wenn die Betriebe im
Netzwerk (iberwiegend den Zusammenhang von Arbeit und Lernen vernachlis-
sigen, wird die Negativ-Spirale in Richtung Qualifikationssingualrisierung ver-
starkt. Im Netzwerk wird ein Mangel an qualifizierten - austauschbaren - Mitar-
beitern entstehen.
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Damit wird die Rekrutierung auf dem externen Arbeitsmarkt zunehmend schwie-
riger, denn die Mitarbeiter passen nicht genau im Verhéltnis 1:1 auf die Bedarfe
der Betriebe21 (in der Abb.4 angedeutet (ber die unterschiedlichen Symbole des
ArbeitskraftePOTENTIALSs). . .

Alle Betriebe beklagen einhellig einen Facharbeitermange! im latenten Netzwerk,
obwohl dieser von der formalen Ausbildungsstruktur her nicht bestétigbar ist.
Sie meinen jedoch einen Mangel an fiir die spezifische betriebliche Anforderung
geeigneten Kraften22,

Der im latenten Netzwerk durch betriebliche Entscheidungen entstandene Quali- -
fikationsmangel wirkt damit als Rahmenbedingung fir die Investitionsentschei-
dung der Betriebe. Diese Rahmenbedingung wird durch fehlende Information
(iber den Zusammenhang von Organisation, Technik und Qualifikation noch ver-
starkt. Mangelhaftes Umgehen mit technisch-organisatorischen Gestaltungs-
moglichkeiten fihrt in Betrieben, die durchweg qualifizierte Facharbeiter be-
schaftigen, zu den beschriebenen Effekten der Singularisierung - von der be-
triebsspezifischen Singularisierung bis zu hin zur systemspezifischen Singula-
risierung.

Um mit den EinfluRgréRBen, die auf eine Investitionsentscheidung einwirken, um-
gehen zu kénnen, ist Information Uber ihre Wirkungsweisen auf den Entschei-
dungsproze® und -inhalt notwendig. Beispielsweise muR der Entscheider die
Qualifikation der betroffenen Arbeitnehmer, mégliche Qualifizierungsnotwendig-
keiten, vorhandene Qualifizierungsmdglichkeiten (Weiterbildungsangebote} und
die Qualifizierungsbereitschaft der Mitarbeiter kennen, um im Rahmen seiner In-
vestitionsplanung Personal- und Bildungsplanung addquat zu betreiben. Ausrei-
chende Informiertheit tber Inhalte und Folgen der internen und externen Ein-
fluBgréRen und Entscheidungskriterien ist Voraussetzung dafiir, daR® Planer und
Entscheider autonom, konzepthaft und auch strategiewirksam mit dem Qualifika-
tionspotential des Betriebes umgehen kénnen. In allen Falien der Konzeptlosig-
keit bieiben die Mdglichkeiten der Selbstregulation des Planers und Entscheiders
und damit sein Handlungsspielraum begrenzt. Somit kann keine Erweiterung der
Qualifikationen der Planer und Entscheider erfolgen.

In wenig differenzierten kleinen Unternehmen ist - gemessen an GroRbetrieben - -
die Zahi der Planer und Entscheider deutlich begrenzt, oft auf einzelne Personen
oder eine einzige Person reduziert. Entscheidungen sind somit - wie in unseren
Betrieben vorgefunden - Uberwiegend nicht das Ergebnis multipersoneller Infor-
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mationsbeschaffungs- und -verarbeitungsprozesse und werden damit nicht in-
terpersonell relativiert oder kontrolliert. Hier kann nur ein entsprechendes Pro-
jektmanagement die Defizite geringerer Informationsproduktions- und -verarbei-
tungskapazitdten ausgleichen.

Das kieine Unternehmen ist damit in der Regel aus eigener Kraft nicht in der
Lage, die Informationsvielfalt aus der Umwelt auszuwéhlen und auf den Ent-
scheidungsgegenstand zu beziehen. Die Qualifizierungsbereitschaft der Ent-
scheidungstrdger scheitert oftmals an der Last der Alltagsarbeit und den nicht
vorhandenen zeitlichen Ressourcen. Dies gilt in besonderem Mafe fiir Entschei-
dungsgréRen, die nicht unmittelbar quantifizierbar sind - also auch im Hinblick
auf eine persdnlichkeitsforderliche Arbeitsgestaltung. DaR sich Entscheidungen
ex post als "richtig" flr das Bestandsinteresse des Unternehmens herausstellen,
bleibt daher oft dem Zufall Uberlassen. Personlichkeitsforderliche Arbeitsgestal-
tung ist im EntscheidungsprozeR bei Konzeptfihigkeit letztendlich das Resultat
der Informiertheit von Planern und Entscheidern (iber den unternehmerischen
Sinn qualifikationshaltiger Arbeit.
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13
14

15

16

Rempp, H./Boffo, M./Lay, G.: Wirtschaftliche und soziale Auswirkungen des CNC-Werk-
zeugmaschineneinsatzes, Eschborn 1981, S.233

Lay, G.: Expertise zur arbeitspsychologischen Typisierung und Bewertung von CNC-Ar-
beitsstrukturen aus betriebswirtschaftlicher Sicht, in: Weber, W./Oesterreich, R.: Leitfaden
zur Verbesserung von Arbeitsbedingungen an CNC-Maschinen, Schriftenreihe der Bundes-
anstalt fir Arbeitsschutz FB 646, Bonn 1992, Anhang 3, S.13

a.a.0., S.15

Vgl. dazu etwa: Ganz, B./Landerer, Ch.: Arbeitsumweltschutz als neue Beratungs- und
Qualifizierungsaufgabe fur DGB-Technologieberatungsstellen - Ein Erfahrungsbericht, in:
WSI-Mitteilungen 9/1991, §.572-576, hier: S.575

Dabei kénnen wir nur 16 Betriebe bzw. 19 Entscheidungen genau untersuchen, weil ein
Betrieb ein abschlieBendes Gespriach nicht wahrnehmen wollte.

Vgl. dazu: Frei, F./Ulich, E. (Hrsg.}): Beitrdge zur psychologischen Arbeitsanalyse, Bern u.a.
1981 sowie Duell, W./Frei, F.: Leitfaden fir qualifizierende Arbeitsgestaltung, Kéin 1986

Kamp, A.W.: Betriebliche und Gberbetriebliche Bedingungen einer Humanisierung der Arbeit
in Klein- und Mittelbetrieben - Gutachterliche Problemstellung: Analyse von Innovationsal-
ternativen und Innovationsspielrdumen, Berlin 1992

Vgi. dazu Kapitel 5.4.: Multiplikator-Kontinuum

Genannt wurden in erster Linie das Technologie-EinfGhrungsprogramm Des Landes Rhein-
land-Pfalz, im Rahmen der Regionalférderung Mittel aus der Gemeinschaftsaufgabe
'Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur (GA)', Zinsverbilligungen des Landes oder
ERP-Programme; das BITT-Programm wurde demgegentber nicht erwéhnt.

Vgl. zu den Qualifizierungs-Teufelskreisen auch: Modrow-Thiel, B./RoBmann, G./Wichter,
H.: Auswirkungen der Qualifikationsstruktur auf technisch-organisatorische Innovationen
und Arbeitsgestaltung in kleinen Unternehmen, in: Berger, J./Domeyer, V./Funder, M.
{Hg.): Kleinbetriebe im wirtschaftlichen Wandel, Frankfurt/M./New York 1990, S. 193-215
Vgl. dazu auch die Ausfihrungen zur Beschreibung des Netzwerkes, Kapitel 4

Vgl. Modrow-Thiel, 3./Rossmann, G. 1991, S. 116

Vgl. Modrow-Thiel, B./Rossmann, G. 1991

Vgl. dazu: Flohr, B./ Niederfeichtner, F. 1982

Vgl dazu: Sengenberger, W.: Arbeitsmarktstruktur - Anséitze zu einem Modell des segmen-
tierten Arbeitsmarktes, Frankfurt/M 1978; Altmann, N./ Bechtle, G./ Lutz, B.: Betrieb -

Technik - Arbeit: Elemente einer soziologischen Analytik technisch-organisatorischer Ver-
anderungen, Frankfurt/M u.a. 1978

. Vgl. Brodner, P. 1985, S.145ff. bzw. 156ff.; siehe auch Schultz-Wild, R.: Qualifizierte

Gruppenarbeit bei flexibler Automatisierung - Ein Fallbeispiel, in: Hirsch-Kreinsen,
H./Schultz-Wild, R. {Hg.): Rechnerintegrierte Produktion. Zur Entwicklung von Technik und
Arbeit in der Metallindustrie, Frankfurt/M. 1986, S. 175-201, bes. S.188ff.
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21
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Vgl. Braczyk, H.-J.: Qualifizierungsgrenzen im Taylorismus, in: Braczyk, H.-J.: Qualifikation
und Qualifizierung - Notwendigkeit, Chance oder Selbstzweck? Beitrige zur aktuellen Dis-
kussion. Berlin, 1991, S. 15656-191, S. 158f

BRODNER, P., 1985; vgl. auch ders.: Umrisse der Fabrik 2000: alle Macht den Automaten,
in: ROTH, S./KOHL, H.{Hrsg.): Perspektive: Gruppenarbeit, Kéln 1988, 41-55

Spur, G.: Aufschwung, Krisis und Zukunft der Fabrik, Produktionstechnisches Kolloquium
Berlin, PTK’83, Miinchen 1983, S. 24, zitiert nach BRODNER, P., 1985, S.116

BRODNER, P.: Computereinsatz in der Produktion: Technik fur den Menschen? in: Schré-
der, K.T. {Hrsg.): Arbeit und Informationstechnik, Proceedings zu Gi-Fachtagung, Karls-
ruhe, Juli 1986, S. 43-60, hier bes. $.52-53

Vgl. zu den Qualifikationsteufelskreisen: Modrow-Thiel, B./ Rossmann, G./ Wichter, H.
1990

Flohr und Niederfeichtner sprechen in diesem Zusammenhang vom Verfligbarkeitspotential,
das sich nicht nur auf die Rekrutierungsméglichkeiten des externen Arbeitsmarktes bzw.
das vorhandene Qualifikationsinventar des internen Arbeitsmarktes beschriankt, sondern
auch von der Art der Nutzung von Qualifikationen abhéngig ist. D.h. "die durch die Ar-
beitsaufgaben determinierte Intensitit des Einsatzes von Qualifikationen bestimmt oftmals
zugleich deren Auf- oder Abbau. Dies gilt auch und insbesondere hinsichtlich der Nutzung
der Qualifizierungsqualifikation” (Flohr, B. und Niederfeichtner, F. 1982, 8.36). Mit Qualifi-
zierungsqualifikation meinen die Autoren solche Elemente von Qualifikation, die als Voraus-
setzung fir den Proze der Qualifizierung verfligbar sein muassen, auf denen also ein Be-
schaftigter aufbauen mul3 {a.a.0., S.26)
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7. Einklinkstellen als Ergebnis systemtheoretischer und netz-
werkanalytischer Betrachtungsweise

Auf Basis der systemtheoretischen Betrachtungsweise und der Netzwerkanalyse
lassen sich direkte und indirekte Einfliisse auf Investitionsentscheidungen ermit-
teln, Populationen von Organisationen konnten differenziert werden, die unter-
schiedliche Grade von Strategiefdhigkeit aufweisen. Beziehungen zwischen Ak-
teuren, die Richtungen dieser Beziehungen innerhalb des komplexen Netzwerkes
und innerhalb eindimensionaler Netzwerke und die Inhalte dieser Beziehungen
konnten Ursachen fiir den vorhandenen Grad an Strategieféhigkeit liefern.

Dabei sollte nicht ein Gesamtnetzwerk von Einfliissen zwischen allen Akteuren
herausgearbeitet, sondern vielmehr Akteurs-Typen und EinfluR-Muster identifi-
ziert und dem latenten und dem manifesten Netzwerk zugeordnet werden, die in
dhnlicher Form und Stérke (iber jeweils das Medium Betrieb auf das Umfeld ein-
wirken.

Im Netzwerk-Zusammenhang haben wir Chancen und Barrieren qualifikationshal-
tiger Arbeitsgestaltung identifiziert und Einklinkstellen fir die Umsetzung der Er-
kenntnisse des Forschungsbereiches "Arbeit und Technik”1 gefunden.

Die Auswertungen der Interviews, der Sekunddrdaten sowie der Gespriache mit
Multiplikatoren, Planern und Vertretern des politischen Systems ergeben insge-
samt Hinweise auf die Wirkung von Herstellern, Multiplikatoren im Netzwerk und
das Informations- und Planungsverhalten der betrieblichen Verantwortlichen ins-
besondere in dem oben dargesteilten Zusammenhang von Arbeiten und Lernen.

7.1. Einkiinkstellen im politischen System?2

Wir haben als besondere einflulreiche Akteure im Netzwerk Berater, Fordersy-
stem, Hersteller und Kunden identifiziert. Wir konnten feststellen, dal typisch
fur erfolgreiche Betriebe die Inanspruchnahme von neutraler Beratung auf der
Basis langjdhriger positiver Beziehungen mit zeitintensiven Planungs- und Um-
setzungsphasen sowie die Zurlckstellung kurzfristiger Kostenorientierung zu-
gunsten langfristiger Nutzeniberlegungen waren. Diese Faktoren finden sich ge-
rade nicht in den Betrieben mit Teilerfolgen oder MiRerfolgen, in denen die Her-
steller und in Teilen Kunden eine wichtige Rolle bei der Investitionsentscheidung
gespielt haben. Auf der Basis der negativen Wirkung kurzfristig gewinnbringen-
der Kostenorientierung bei gleichzeitig groRem Bedarf an externem Wissen-
stransfer ist es von besonderer Bedeutung, Gber finanzielle Unterstitzungsmaf-
nahmen die uninformierten Betriebe an umfassende und intensive Beratung
heranzuflhren.
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Finanzielle Forderung ist aber oft in ihren Inhalten restriktiv und an Auflagen ge-
bunden, die den Problemen von Klein- und Mittelbetrieben nicht gerecht werden
und unserer Vorstellung einer qualifikationshaltigen Arbeitsgestaltung kontrapro-
duktiv entgegenwirken3.

Wir haben festgestellt, daB ein wesentlicher Aspekt der Betriebs-Berater-Bezie-
hung langjdhrige Vertrautheit mit den betrieblichen Besonderheiten ist. Zum
Aufbau einer solchen Vertrauensbeziehung ist Zeit erforderlich, die insbesondere
zu Beginn einer Beratung durch die fehlende Quantifizierbarkeit von Erfolgen bei
Reorganisationen oder Qualifizierungen nicht allzu 'kostbar' werden darf. For-
dermittel des Landes oder Bundes sollen den Einstieg in eine umfassende Bera-
tungsbeziehung unterstiitzen.4

Die Inanspruchnahme von Beratung wird insbesondere durch das BITT-Pro-
gramm?® finanziell geférdert. Hier sind aber die Beratungsinhalte technisch defi-
niert {Anwendung neuer Technologien, Entwicklung neuer Produkte, For-
schungs- und Entwicklungsvorhaben, Informationsvermittlung und Sachrecher-
chen zum Stand der Technik, technologieorientierte Intensivberatung usw.). Ko-
sten werden fir eine minimale Zah! von Tagwerken - bezogen auf 1-3 Jahre -
bezuschuRt. Die Verdnderung des Verfahrens oder technischer Neuerungen,
insbesondere Anderungen im organisatorischen und personellen Aufbau beim
gleichen Produkt, sind im Rahmen technologieorientierter Intensivberatung nicht
férderwiirdigh. Damit scheint die Ausformulierung der Férderrichtlinien zum
BITT-Programm nicht geeignet, den Betrieb zu umfassenden Beratungsleistungen
im Zusammenhang mit Organisations- und QualifizierungsmaBnahmen zu animie-
ren. Dies gilt auch fiir die Fordersummen im Rahmen der Programme
'Unternehmensberatung fiir kleinere und mittlere Unternehmen'? {max. 7,5 TDM
flir allgemeine Beratung), 'Férderung der Beratung kleiner und mittlerer Industrie-
unternehmen durch den Beratungsdienst des RKW'8 (max. 7,56 TDM fiir alige-
meine Beratung) oder 'Forderung des Beratungs- und Informationswesens im
Handwerk'? (kostenlose Kurz-Beratung durch die Handwerkskammer).

Wichtige Forderprogramme im Zusammenhang mit der EinfGhrung neuer Tech-
nologien enthalten keine Mdglichkeiten, intensive Planungstétigkéiten vor der
Investition (durch interne Mitarbeiter oder externe Berater) teilzufinanzieren. Das
ZinszuschuBprogramm des Landes10 beriicksichtigt ausschlieRlich Darlehen, die
zur Finanzierung von Investitionen aufgenommen werden. Dieses ZuschuBpro-
gramm wird durch die Risikoaversion von kleinen Hausbanken eingeschrénkt, die
aufgrund eigener Unsicherheiten Kredite zur Finanzierung teurer Investitionsob-



210

jekte nicht bewilligen. Die Orientierung der Kleinbetriebe an anderen Finanzie-
rungsmodalitdten (Leasing) flhrt nicht zu einem Lerneffekt in der Einschdtzung
des Risikos solcher Investitionen bei den regionalen Banken. Stattdessen ver-
starkt es die Orientierung an Herstellern und Handlern, die solche Finanzie-
rungsmaoglichkeiten mit in ihrem Dienstleistungsprogramm enthaiten haben.

Das ERP-Regionalprogramm11 umfaRt ebenfalls nur Darlehen fiir die eigentliche
Investition, nicht aber fir den notwendigen Planungsvorlauf.

Das Technologieprogramm Rheinland-Pfalz (Technologieférderung)12 konzen-
triert sich auf Zuschiisse zu einzelbetrieblichen Vorhaben der Einflhrung tech-
nologisch fortschrittlicher Produktionsverfahren. Diese mussen fir das Unter-
nehmen noch mit erheblichen technischen Risiken und nicht unerheblichen For-
schungs- und Entwicklungsarbeiten verbunden sein.

Gefordert werden Investitionskosten fir Anlagen, Maschinen und Geréte fir die
Produktion und bis zu 40 v.H. der zuwendungsféhigen Kosten fiir noch notwen-
dige betriebsspezifische Anpassungs- und Optimierungsentwickiungen, einen
Projektieiter wahrend der Einflhrungsphase und eine Nullserie, die nicht zum
Verkauf oder zur Nutzung im eigenen Unternehmen bestimmt sein darf. Arbeits-
organisatorische MaRnahmen werden auch hierbei nicht unterstitzt.

Dieses Programm kann im Hinblick auf seine Wirkung auf Klein- und Mittelbe-
triebe folgendermafen bewertet werden:

Die formulierten Zugangsbedingungen sind fiir die Population der Klein- und Mit-
telbetriebe mit deren geringer Risikobereitschaft unvereinbar. Hier werden er-
probte Technologien installiert, die fir das Gros der bundesdeutschen Industrie
langst als Standard gelten, in Kiein- und Mittelbetrieben im Regierungsbezirk
Trier jedoch ldngst noch nicht Standard sind. Seit Ende 1991 wird die Einfih-
rung von CNC-Systemen nicht mehr bezuschuft - stattdessen werden informati-
onstechnische Vernetzungen von mindestens zwei CIM-Bausteinen geférdert. Da
viele Betriebe erst am Anfang der computergestlitzten Produktion stehen, wird
der Zugang zu den Foérdermittein durch die Bedingung von mindestens zwei
Investitionen (als CIM-Bausteine) erschwert. Erschwerend wirkt die Bedingung
der 'nicht unwesentlichen Forschungs- und Entwicklungsarbeiten'. Betriebe, in
denen die einfachsten Planungskapazitdten zur Einfihrung neuer Technologien
fehlen und deren Kostenorientierung keine externe Beratung erlaubt, werden mit
diesen Programmrestriktionen nicht erreicht13,

Hinzu kommt wegen der fehlenden Berlcksichtigung hinreichender Planungs-
voridufe und/oder externer Beratung, da® eine Orientierung an der CIM-Ver-
netzung den Betrieb in die Abh#ngigkeit von Herstellern treibt, weil er deren
Aussagen nicht in1 hinreichendem Unfang bewerten und reflektieren kann oder
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will. Die Kaufentscheidung gerade fiir Systemkomponenten ist von Vertrauen in
die Stabilitdt fir die Zukunft geprégt. Der befragte Investitionsgiiter-
Marketingexperte bestétigt beim Systemgeschdft das fehlende Know-how im
Kleinbetrieb zur Priifung von Systemmerkmalen und die 'Notwendigkeit' des
Vertrauens in Herstelleraussagen.

Die Férderung eines Projektleiters wahrend der Einfiihrungsphase14 einer Tech-
nologie, wie in den Technologieeinfihrungsprogrammen der letzten Jahre for-
muliert, fiihrt, wie wir in unseren Fallstudien festgestellt haben, zu einer Uber-
forderung einzelner Projektplaner im Planungsstadium, da diese gleichzeitig mit
Alltagsaufgaben ausgelastet sind. Nicht erst zum Einfilhrungszeitpunkt, sondern
bereits in einer friheren Planungsphase der IST-Analyse, und der Definition von
Zielen und Lésungsalternativen, wére die Férderung von Planungspersonal also
sinnvoll.

Die Formulierung der Forderrichtlinien zum KfW-Mittelstandsprogramm, das als
Ergdnzungsprogramm zum ERP-Programm15 erst 1992 aufgefiihrt wird, kommt
dieser Forderung sehr nahe. Hier werden auch Sach- und Personalaufwendun-
gen mitfinanziert, die zur Erproebung, Produktionsaufnahme und Markterschlie-
Bung sowie fiir innovative Vorhaben erforderlich sind. Als Innovationsvorhaben
gilt allerdings nur die Entwicklung oder Verbesserung von Produkten und/oder
Produktionsverfahren, die vom antragstellenden Unternehmen unter Auswertung
von eigenen oder fremden Forschungs- und Entwicklungsergebnissen geschaf-
fen oder erstmals angewendet werden - also eine sehr lange Vorlaufphase ha-
ben missen.

In diesem Zusammenhang zu erwdhnen ist auch das KfW/BMFT-FuE-Dariehens-
programm18, das bei der Vergabe von Darlehen zur Férderung von Techniken im
Zusammenhang mit Produktinnovation (leider nicht bei ProzeRinnovation) unter
anderem direkt zurechenbare Personal-, Beratungs- und Trainingskostén zu
100% berticksichtigt.

Die anderen Forderprogramme zur Unterstiitzung von Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivititen der Betriebe, die wir im Hinblick auf die fatalen Folgen
kundenorientierter Investitions- und Organisationsgestaltung fir relevant halten,
bleiben in ihrer Wirkung im Hinblick auf die von uns festgestellten Barrieren qua-
lifikationshaltiger Arbeit begrenzt und beriicksichtigen u.E. zu wenig gerade die
Bedarfe von Kleinbetrieben an zeit- und personalintensiver Unterstiitzung. Die
unzureichende Zahl von férderwirdigen Beratungstagen nach dem BITT-Pro-
gramm giit auch fiir Beratung zur Unterstlitzung der Planung und Durchfithrung
von Forschungs- und Entwicklungsvorhaben und der Beratung zur ErschlieBung
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des Marktes flr neue Produkte und Verfahren (je 3 Tagwerke/Jahr). Das Innova-
tionsférderungsprogramm zur Stiarkung der Wettbewerbsfidhigkeit der Unter-
nehmen umfaRt demgegeniber explizit keine Personalkostenbezuschussung.
Marktanalysen zur ErschlieBung des Marktes fiir gegebene Produkte werden
nicht finanziert - die umfassende Form der Marketingberatung bleibt selbstandi-
gen Beratern und Agenturen vorbehaiten, fir die keine Bezuschussung moglich
ist.

Forderprogramme zur Einsteliung von Personal im F & E - Bereich17 werden oft
von den Betrieben nicht in Anspruch genommen - so wurde in der Vergangen-
heit das Pilotvorhaben ‘Innovationsassistent’ in den Betrieben des Regierungs-
bezirkes kaum umgesetzt18. Nach Einstellung des Vorhabens wird es inzwischen
neu aufgelegt - 40 v.H. des Bruttogehaltes eines {Fach-)Hochschulabsolventen
technischer oder wirtschaftswissenschaftlicher Fachrichtung werden gefér-
dert19,

Dieser externe Anreiz kdnnte wesentliche Effekte flr die Betriebe bringen, die
eigene Informationsdefizite erkennen und Uber die Neueinstellung qualifizierter
Krifte kompensieren. Dieses Einstellungspolitik war gerade typisch fiir die als er-
folgreich zu bezeichnenden Investoren in unserer Fallstudie. Es wére dabei not-
wendig, die Offentlichkeitsarbeit fir dieses Pilotvorhaben zu intensivieren, um
gerade die Betriebe zu erreichen, die fir sich weder einen Bedarf an externer Be-
ratung, noch im eigenen Haus Planungsdefizite erkennen. Es wére auch durch-
aus denkbar und sinnvoll, solche MaBnahmen auf Einstellung von Planungs-Per-
sonal zu erweitern, das den Betrieben helfen kénnte, mittelfristige Personalent-
wicklungs- und ArbeitsgestaltungsmaRnahmen (im Zusammenhang) anzugehen.
Damit wirde qas Landesministerium als Trager der FérdermalRnahmen zum un-
mittelbaren Umsetzer bundesministeriell geférderter und entwickelter Hand-
lungsempfehlungen.

7.2. Einklinkstellen im Bildungsbereich

7.2.1. Forderkonditionen

im Zusammenhang mit der Entwicklung des Qualifikationspotentials in den Be-
trieben erweisen sich manche Férderkonditionen als restriktiv und kontraproduk-
tiv. Sie férdern die aufgezeigten Teufelskreise der Qualifikationssingularisierung
und Degqualifizierung und verhindern somit ganzheitliche Innovationen.

Das Regionale Férderprogramm der Gemeinschaftsaufgabe "Verbesserung der
regionalen Wirtschaftsstruktur” {GA}20 sieht bei Erweiterung von gewerblichen
Produktions...Betrieben 50 neue Arbeitsplétze bzw. die Vermehrung der vorhan-
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denen Arbeitspldatze um 15% vor. Der aufstrebende Betrieb kann dieser Auflage
kurzfristig jedoch nur Uber die Gestaltung anforderungsarmer Arbeitsplatze
nachkommen, wenn - wie wir oben feststellten - ein Mangel einschlagig qualifi-
zierter Fach-Krafte zu konstatieren ist.

Eine weitere Moglichkeit dieses Programmes, Investitionszuschiisse zu gewah-
ren, wenn in der Betriebsstdtte zusatzliche hochwertige Arbeitspldtze mit Bedeu-
tung fir die Innovationsfahigkeit des Betriebes geschaffen und fir die Dauer von
funf Jahren besetzt werden, ist fur Klein- und Mittelbetrieben unangemessen
operationalisiert: Als hochwertig gelten Arbeitspldtze mit Bedeutung fir die In-
novationsféhigkeit des Betriebes und mit einem Jahreseinkommen von minde-
stens 60.000,-- DM brutto.21

Eine Orientierung an systemgebundener Mitarbeiterschulung als Auflage im
Rahmen des Technologieeinfiihrungsprogrammes22 ist nicht ausreichend, da
ausschlieBlich Herstellerschulungen einer weiteren Qualifikationssingularisierung
Vorschub leisten. MaBnahmen und Auflagen hinsichtlich einer breiteren Grund-
qualifikation und einer spezifischen Schulung sind demgegendber eher sinn-
voll23, ’

7.2.2. Weiterbildungsinhalte

Die Schwierigkeiten der externen Rekrutierung von Facharbeitern, die flir nahezu
alle Betriebe gilt, zeigt die Notwendigkeit, umfassende und fiir verschiedene
Ausgangssituationen von Beschiftigten zugeschnittene WeiterbildungsmaRBnah-
men anzubieten. Hierzu gehért etwa die Weiterbildung &lterer und/oder lernun-
gewohnter Personen oder auch die Heranfihrung von Fachkraften an neue Auf-
gaben, die durch einen fachfremden betrieblichen Einsatz Qualifikationen verlo-
ren haben.

Die Entstehung von Bildungszentren gerade bei deutschen Werkzeugmaschinen-
herstellern, die mit MaBnahmen im modularen Aufbau diesen spezifischen Vor-
aussetzungen der jeweiligen Teilnehmer Rechnung tragen, ist ein Indiz fir die
zunehmende Bedeutung von Grundlagenqualifikationen der MASCHINENBEDIE-
NER und fir den Bedarf von Grokunden, breiter qualifizierte Mitarbeiter an an-
forderungsreichen Arbeitsplatzen einzusetzen24. Teilweise sind mit Mitteln des
Programms "Humanisierung des Arbeitsiebens” WeiterbildungsmaBnahmen ent-
wickelt worden, die speziell auf Lernungewohnte und Un-/Angelernte ohne
Fach-Ausbildung zugeschnitten sind und erfolgreich angewendet wurden25, Die
Durchfiihrung solcher MaBnahmen bzw. die Teilnahme an MaBnahmen bei sol-
chermaRen arbeitenden Bildungszentren ist - ebenso wie die umfassende Schu-
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lung herstellerneutraler Anbieter - kurzfristigen AnpassungsmaBnahmen vorzu-
ziehen. Entsprechende FordermaRnahmen kdnnten diese langfristigen Qualifizie-
rungen gegenliber kurzfristigen Maschinensystemanpassungen attraktiv machen.
In der von uns durchgefilhrten Weiterbildungsanalyse2 haben wir festgestellt,
daR die wichtigsten Trdger metallrelevanter Weiterbildung im Netzwerk die
Kammern und Volkshochschulen sind. Uber 60% aller erfaten Unterrichtsstun-
den wurden von den Kammern durchgeflihrt sowie 20% von den Volkshoch-
schulen. Die Ergebnisse der Studie belegen eindeutig die These, nach der mit
zunehmendem Alter die Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen abnimmt.
4/5 aller erfaiten Teilnehmer waren zwischen 20-35 Jahre alt. Wenn - entspre-
chend unserem normativen Anspruch - alle Arbeitnehmer in den Zusammenhang
Organisation, Arbeit und Technik einbezogen werden sollen, so stellt sich hier
die Frage, warum éaltere Arbeitnehmer bei Weiterbildungen im Bereich der Neuen
Technologien fehlen? Der Grund daflr kénnten das Fehlen von Kursen sein, die
auf die besonderen Bedirfnisse &lterer Arbeitnehmer eingehen. Spezifische
Angebote fiir altere Fachkradfte, auch fir Lernungewohnte oder zur Wie-
dereingliederung vormals fachfremd tatiger Facharbeiter wiren also sinnvoll.

Das Weiterbildungsangebot konzentriert sich auf das Oberzentrum; dadurch
kann eine flichendeckende Versorgung der beruflichen Weiterbildung nicht si-
chergestellt werden. Entsprechend sollten vermehrt dezentrale MaRnahmen an-
geboten werden. Dies gilt auch fur Qualifizierungs-/InformationsmaRnahmen fiir
die Planer und Entscheider selbst, die dezentral, regelméRig, inhaltlich aufeinan-
der aufbauend und unter Berlicksichtigung der 'Arbeitszeiten’ von Betriebsinha-
bern organisiert sein soliten.

Um ein solches flaichendeckendes Weiterbildungsangebot in der Region zu si-
chern, ist es erforderlich, daR die verschiedenen Weiterbildungsanbieter zusam-
menarbeiten.27 Diese Zusammenarbeit sollte sich nicht nur darauf beschrinken,
Raumlichkeiten zur Verfligung zu stellen, sondern sich vor allem auch auf die
Abstimmung der Weiterbildungsangebote beziehen. Ahnliche Inhalte finden sich
in den Gespréchen mit Vertretern von Herstellern oder Héndlern, die ihre eige-
nen Weiterbildungsangebote weiter ausbauen missen, als sie aus Kostengriin-
den wollen, weil in der Regel erforderliches Grundlagenwissen nicht in hinrei-
chendem MaR von neutralen Weiterbildungsinstutionen angeboten wird.

7.2.3. Weiterbildungskooperationen

Der Ausbau der beruflichen Weiterbildung miiBte im Rahmen erfolgreicher Ko-
operation daher zwischen allen Anbietern diskutiert werden. Die gemeinsame
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Entwicklung von Angeboten auf der Basis von Bedarfsanalysen kann Ansatz-
punkte flir einen transparenteren Wéiterbildungsmarkt liefern. Diese Transparenz
kann durch Erstellen von Weiterbildungsdatenbanken, die éffentlich zur Verfi-
gung stehen, fortgeschrieben werden und wiirde betrieblichen Entscheidungs-
trédgern und/oder interessierten potentiellen Teilnehmern die Identifikation be-
darfsgerechter Kurse ermdglichen und die Auswahl erleichtern. Auch hier gilt:
QualifizierungsmaBnahmen fir Planer und Entscheider im Betrieb miissen inhait-
lich abgestimmt, umfassend unter Berlcksichtigung aller relevanten Aspekte von
Innovationsgestaltung und orientiert an den neuesten Entwicklungen sein.
Bereits seit Beginn der achtziger Jahre werden u.a. in diesem Zusammenhang -
Ansitze regionaler Weiterbildungsberatungsstellen diskutiert. Zweck einer sol-
chen Weiterbildungsberatung ist die aktive Anbindung von Personalentwicklung
und Weiterbildung an die Unternehmensplanung - einen Aspekt, den wir im Zu-
sammenhang umfassender Innovationen mit den Potentialen Organisation und
Qualifikation beschrieben haben.

In der Zusammenarbeit von Anbietern und den Betrieben kénnte auf diese Weise
eine Abstimmung der Angebote aller Institutionen nicht nur unter dem inhaltli-
chen Aspekt, sondern auch unter dem Aspekt dynamischer und differentieller
QualifizierungsmaBnahmen fiir Personen (Beschiftigte und Planer) mit unter-
schiedlichem Wissenshorizont erfolgen. Die Kooperation mit den Betrieben ist
Vorausetzung fiir die bedarfsgerechte Formulierung von Angeboten.

Solche Ansdtze der Kooperation zwischen Bildungsmarkt und Betrieb sind im
engen Zusammenhang mit den Begriffen "Lernorientiertes Arbeiten” und
"Arbeitsorientiertes Lernen” im Sinne qualifikationshaitiger Arbeitsgestaltung zu
sehen. Dabei wird der Ort fir die berufliche Weiterbildung nicht, je nach Ange-
botslage, wahiweise der Betrieb oder die auRerbetriebliche Weiterbildungsinstitu-
tion sein, sondern den einzelnen Lernorten wird eine spezifische Funktion zuge-
wiesen. Der Arbeitsplatz, die Ubungswerkstatt der herstellerneutralen Weiterbil-
dungsanbieter und .die Herstellerschulung sollen als zusammenhéngende Ele-
mente lernorientierten Arbeitens und arbeitsorientierten Lernens verstanden und
als soiche auch dem Planer vermittelt werden.

Der Qualifikations-Singularisierung in Kleinbetrieben durch das Vorhaiten nur
weniger oder einzelner Maschinentypen, kénnte durch einen Weiterbildungsver-
bund vorgebeugt werden. Es wére denkbar, daR Betriebe mit unterschiedlichen
Technologien und Produkten einen (zeitlich begrenzten) Austausch von Auszu-
bildenden und Mitarbeitern vornehmen bzw. in produktionsfreien Zeiten die
Technologien zu Ubungszwecken zur Verfligung stellen. Auf kleiner Ebene fin-
den solche Versuche bereits statt. Ein Betrieb, dessen Betriebsinhaber sich als
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Obermeister - also als Vertreter des Bildungssystems - insgesamt der Ausbildung
von Nachwuchskriften sehr verpflichtet fahit, stellt an den produktionsfreien
Wochenenden seine Kapazitidten fir die Auszubildenden fremder Betriebe zur
Verfiigung. Es wére zu prufen, wieweit die Struktur des Handwerks - Innungen
und Obermeister - weitergehend fir solche Versuche zu nutzen und zu motivie-
ren ist.

Auch die mit Landeszuschiissen modernisierten Uberbetrieblichen Ausbildungs-
stitten, in denen verschiedene Technologien installiert sind, kénnten Gber die
Nutzung im Rahmen Uberbetrieblicher Ausbildung und angebotener Weiterbil-
dungsmaRnahmen hinaus an einzelnen Tagen zu Ubungszwecken interessierten
Fachkréaften, ggf. auch betrieblichen Planern selbst, zur Verfligung gestellt wer-
den. So kénnten die zusammenhédngenden Elemente Grundlagenqualifizierung,
Systemanpassung und Lernen in der Arbeit tatsdchlich verknipft werden.
Zusammenfassend muR hier festgehalten werden, dal die im Bereich der Wei-
terbildung genannten MaRBnahmen nur langfristig und in Aushandlungsprozessen
zwischen denjenigen die Weiterbildung nachfragen, denjenigen die Weiterbildung
anbieten und dem politischen System als steuerndem Element faktisch umge-
setzt werden kdnnen. Gremien, die sich aus Mitgliedern von Betrieben und Mul-
tiplikatoreinrichtungen zusammensetzen, konnten eine solche Aufgabe Uber-
nehmen.

7.3. Einklinkstelle: Informationszugang fiir Planer

Die unter den Schlagworten "Qualifizierungsoffensive" einerseits und "Ende der
Arbeitsteilung” andererseits dargestellte Entwicklung der Grofbetriebe, sich von
taylorisierten Arbeitsstrukturen zu l6sen, hat bei deutschen Werkzeugmaschi-
nenherstellern zu Produkt-/Steuerungsentwicklungen geflhrt, die den Belangen
der Facharbeit in der Werkstatt tendenziell gerecht werden und gleichzeitig ko-
stenglinstigere Produktion erlauben. Gerade diese Entwicklungen, die teilweise
auch aus offentlichen Mitteln finanziert wurden (etwa: Steuerung fir Werk-
stattorientiertes Programmieren WOP von Traub), erreichen den Klein- und Mit-
telbetrieb nicht, da dieser Betriebstyp nicht zielgruppengerecht angesprochen
wird. Insbesondere werden werkstattnahe Steuerungen, wie man sie vielleicht
auf Messen einmal gesehen hat, von den Entscheidungstrdgern in den von uns
untersuchten Klein- und Mittelbetrieben als "Spielereien” angesehen. Ihr spezifi-
scher Nutzen wird nicht erkannt und nicht vermittelt.

Die Orientierung der Klein- und Mittelbetriebe an Herstellerfirmen, die innerhalb
der Region oder in benachbarten Regionen représentiert sind (Besuch von An-
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wenderbetrieben) bzw. an bereits im eigenen Betrieb vorhandéenen Technologien
(Herstellertreue), zeigt, da® alilgemeine Informationen auf Messen, in Zeitschrif-
ten oder Prospekten den Betrieben nicht ausreichen. Sie wollen die Maschinen
im Einsatz erfahren und einschatzen kénnen. Die Orientierung allein an Anwen-
derbetrieben fiihrt aber nur dann ‘zur richtigen Wahrheit', wenn der Betrieb in
der Lage ist, seine Anforderungen mit den Besonderheiten des Anwenderbetrie-
bes zu vergleichen und zu bewerten.

Eine exemplarische Installation werkstattnaher Maschinen - etwa in Kammern
oder Schulungszentren - kénnte den gewinschten Vorfuhreffekt erzielen und
wére vom Informationsbeschaffungsaufwand nicht zu hoch. Dabei darf keine
Koppelung von Maschinenvorflinrung und Maschinenkauf oder -schulung statt-
finden, die den Betrieb abschrecken kénnte.

In diesem Zusammenhang kdnnte auch die Férderung eines (oder mehrerer) Pi-
lotbetriebe(s) diskutiert werden, in dem nicht nur einzelne Maschinen mit werk-
stattnahen Steuerungen implementiert sind, sondern auch alternative Organisa-
tionsprinzipien (Gruppenfertigung, Inseifertigung) erprobt werden kénnten.

Diese Forderung solite nicht zum Ziel haben, erneut die Sinnhaftigkeit einer sol-
chermaRen gestalteten Arbeit unter Beweis zu stellen, sondern vielmehr als Mul-
tiplikator in einem Netzwerk zu wirken, in dem die Betriebe die alternativen
Strukturen {und ihre Erfolge) beobachten und imitieren kénnten. Hier wére etwa
zu Uberlegen, wieweit Betriebe zur Offentlichkeitsarbeit animiert und unterstiitzt
werden kénnten, die solche Pilotvorhaben gerade planen oder bereits realisiert
haben.

Es wiére zu (berlegen, wieweit die Technologiezentren in Regionen, die durch
Klein- und Mittelbetriebe mit geringer Technologieausstattung geprégt sind, Mul-
tiplikatorwirkung haben, wenn sie sich auf die Entwicklung oder Anwendung
neuester risikoreicher Technologien konzentrieren. Vielmehr kénnte es gerade
ein Multipliktoreffekt sein, wenn in solchen Einrichtungen der Umgang mit Zeit
zur optimalen Abstimmung von Technikeinsatz, (Re-)Organisation und Qualifizie-
rung erlernt werdeh kdnnte. Hier kénnten Schulungseffekte und Demonstrati-
onseffekte ganzheitlicher Innovationen erzielt werden.

Die Bildung betrieblicher Arbeitskreise zu den Themen Organisation, Qualifika-
tion, Technologie, Informationsbeschaffung 0.3. von Betriebsvertretern zum
Zweck gegenseitigen Erfahrungsaustausches, ggf. entsprechender Vortrage
usw. auf Kreisebene unter der Organisation des jeweiligen Landrates konnte die
Interdependenzen von Entscheidungen in manifesten und latenten Netzwerken
herausstellen. Hier kann ein Forum geschaffen werden, in dem Entscheidungs-
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trdger mit positiven (und vielleicht auch negativen) Erfahrungen liber ihre Pla-
nungsprozesse referieren. Die Akquisition solcher Referenten kénnte Uber die
verschiedenen Transferstellen erfolgen, die im speziellen Fall beratend gewirkt
haben. Beteiligt werden sollten aber nicht nur einzelne Entscheidungstrédger,
sondern weitere Beteiligte, Betroffenene, Betriebsrdte und die Mitarbeiter der
Transferstelle.

Damit kénnte den Betrieben die Notwendigkeit, idngerfristig und strategisch zu
planen, verdeutlicht werden. Andererseits béten solche Arbeitskreise dem poli-
tisch-administrativen (Planungs-) System die Mdglichkeit, die besonderen Quali-
téten der jeweiligen Netzwerk-Akteure zu erkennen, zu analysieren, zu férdern -
und im Zusammenspiel mit ihnen MaRnahmen zur Entwicklung des endogenen
Netzwerk-Potentials zu erarbeiten.

Die Einflisse, die auf die Region im Zusammenhang mit Europa '92 einerseits
und der Offnung osteuropdischer Grenzen und Markte andererseits wirken, so-
wie die enormen Umschichtungen im Rahmen der Konversion, zwingen die poli-
tische Pianungsebene zur Analyse des besonderen Potentials der Region in Ab-
grenzung z0 anderen Regionen. Dieses Potential muB nach innen geférdert und
nach auBen vermarktet werden. In der jlingsten Vergangenheit ist nur alizu
deutlich geworden, wie schnell groRe Betriebe in der Region, deren (GroRserien-)
Produktion in erster Linie durch den Einsatz un- und angelernter Mitarbeiter/-in-
nen getragen wurde, aus kurzfristigen Kosteniberlegungen ihre Produktion in
Billiglohnlénder verlagern. Die Konzentration auf die Akquisition externer Unter-
nehmen mit einfachen und qualifikationsarmen T&tigkeiten ist daher im Hinblick
auf die Entwicklung des endogenen Potentials abzulehnen. Ziel eines Standort-
marketings muB vielmehr einerseits die Akquisition von externen Kunden mit an-
spruchsvollen Produktanforderungen und andererseits die Akquisition von exter-
nen Betrieben mit qualifikationshaltigen Arbeitsbedingungen und anspruchs-
vollen eigenen Produktideen sein.

Hier liegt eine besondere Chance der Uberzeugung von politischen Planern, neue
Wege zur Entwicklung der innovationsfihigkeit im Netzwerk zu gehen.

7.4. Einklinkstellen bei den Multiplikatoren selbst

Die Beratungsleistungen der Multiplikatoreinrichtungen sind einerseits begrenzt
und andererseits redundant.28 Darliber hinaus sind sie (mit Ausnahme der An-
gebote der Fachhochschule) inhaitlich (iberwiegend nicht an Fertigungstechno-
logien und vor- oder nachgelagerten Technologien (z.B. CAD, PPS, CAQ) orien-
tiert bzw. auf die Vermittiung von Beratungsleistungen Dritter begrenzt, Ein ex-
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plizit qualifikationsorientiertes Beratungsangebot gibt es nicht. Beratungen bei
Investitionsentscheidungen (Ubernehmen - dann natlirlich mit entsprechendem
Verkaufsinteresse - die Hersteller.

Es gibt weiterhin Beratungssteilen, die in erster Linie flr den Blirobereich her-
stellerneutrale Beratung und Schulung anbieten und hier durchaus erfolgreich
wirken. Dieses Angebot miiRte um CAD, PPS und CNC erweitert werden kon-
nen, scheitert aber an den insgesamt unzureichenden finanziellen und personel-
len Ressourcen. Entsprechend erreichen die Multiplikatoren_die Betriebe nicht -
sie sind nachfrageorientiert und hier bereits ausgelastet. Eine Abstimmung und
Arbeitsteilung Gber die vormaligen Zustandigkeitsgrenzen hinaus wére sinnvoll
und wird auch von Mitarbeitern der Multiplikatoreinrichtungen bereits diskutiert.
Vertreter der Multiplikatoreinrichtungen beklagen, da immer wieder die gieichen
Betriebe oder gar Personen aus Betrieben ihre unterschiedlichen Leistungen in
Anspruch nehmen, was offenbar ein Indiz fir deren Zufriedenheit ist und die
Bedeutung personlicher Kontakte hervorhebt. Dies gilt auch fiir allgemeine In-
formationsveranstaltungen.

Ein wesentlicher Beratungsbedarf, der sich aus der fehlenden Informiertheit der
Betriebe, fehlender neutraler Beratung und ausschlieBlicher Orientierung an Her-
stelleraussagen ergibt, ist der der fachspezifischen Rechtsberatung. Viele Be-
triebe beklagten die unzureichende Erfiillung von (schriftlichen oder miindlichen)
Zusagen der Hersteller. Hier wére einerseits die Unterstlitzung bei der Formulie-
rung von Pflichtenheften als Anlage zum Kaufvertrag bzw. den Vertragsinhalten
selbst, andererseits die Unterstiitzung bei Reklamationen bzw. Rechisstreitigkei-
ten erforderlich. Die Rechtsberatung miiBte also sowohl juristische als auch
technische und soziale Gestaltungskomponenten umfassen und wiirde in dieser
Form zumindest von den meisten unserer Fallstudienbetriebe begrift.

Offenbar kénnen Multiplikatoren aufgrund ihres zum Teil hochdifferenzierten,
burokratischen Aufbaus und des damit verbundenen Regelsystems ihr Bera-
tungs- und Wissenspotential nich immer angemessen und entsprechend flexibel
einsetzen: lhre Informations- und Beratungspolitik ist allein zeitlich nicht an den
Beddrfnissen der Planer und Entscheider in Kiein- und Mittelbetrieben orientiert,
die aufgrund ihrer starken Einbindung auch in Alltagshandeln nicht ohne wei-
teres abkdmmiich sind. Die Organisationsstrukturen in den Multiplikatoreinrich-
tungen mifdten viel mehr zielgruppenorientiert sein. Die Informationspolitik
mUite viel aktiver, ja aggressiver werden. Eine eher anonyme Informationspolitik
der jeweiligen Organisation wird, wie oben ausgeflhrt, weniger erfolgreich sein
als intensivere Geprdche zwischen Personen (als Vertreter der Organisationen
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und Vertreter der Betriebe). Insofern ist méglicherweise eine andere Form der
ersten (aktiven) Kontaktaufnahme - der persdnliche Anruf oder Besuch im Be-
trieb - erfolgreicher. Die Einrichtung der Stelle eines "AuRendienst-Mitarbeiters"
insbesondere in Gffentlichen Beratungseinrichtungen bdte hier moglicherweise
eine Lésung, und wird vom ttt liber ein 'mobiles Anwenderberatungszentrum'
derzeit in Angriff genommen. Es wire aber zu Uberlegen, wieweit neben den in-
tendierten Seminarveranstaltungen flir Planer vor Ort kostenlose Kurzberatungen
angeboten werden, auf deren Basis der Betrieb die Leistungen der verschie-
denen Akteure besser einzuschatzen lernt.

Begriffe wie Organisationsentwicklung, Mischarbeit, Gruppenfertigung oder iIn-
selfertigung sind in den Multiplikatoreinrichtungen selbst oft mit falschen Vor-
stellungen verbunden oder sind unbekannt. Insofern sind WeiterbildungsmaB-
nahmen fir die Muiltiplikatoren selbst - neben einer quantitativen Aufriistung -
erforderlich. Die Tréagereinrichtungen selbst m(Bten daflr Sorge tragen. Der
Handlungsdruck dafiir kénnte aus dem politischen Planungssystem erfolgen.

Mdgliche Konkurrenten, wie 2.B. selbstindige Berater, erreichen aus zwei Grin-
den die Betriebe ebenfalls nicht: Der Kostenfaktor spielt eine wesentliche Rolle;
damit héngt - zumindest in den Augen der. Verantwortlichen - die Zeit eines Be-
raters zusammen. Sie ist zu kurz, um sich in die spezifischen Belange und kom-
plexen gestalterischen Probleme eines Betriebes einarbeiten zu kénnen. Berater
werden dann in Anspruch genommen, wenn die Vorteile offenkundig und die ei-
genen Leistungsmdglichkeiten diesbeziiglich zu gering sind. Das einfachste und
deutlichste Beispiel ist der Steuerberater, der Vorteile bringt - und damit seine
Kosten rechtfertigt - und fiir dessen Aufgabe ein externer Handlungszwang be-
steht (Finanzbehdrde). Ahnliche Funktionen erfiillen Unternehmensberater, die
spezialisiert sind auf Umschuldungen (Druck von Banken) oder auf Férdermittel-
Akaquisitionen (bei gréBReren Investitionen).

Andererseits sind die Betriebe zu klein, um die notwendigen Funktionen etwa
der Informationsverarbeitung bei Investitionsentscheidungen, bei Idngerfristiger
Personalplanung und -entwicklung bzw. bei MaRnahmen qualifikationshaltiger
Arbeitsgestaltung - durch Spezialisten selbst erfillen zu kénnen. Differenzierte
und zunehmend komplexe Anforderungen an Personalarbeit29, kdnnen von den
Klein- und Mittelbetrieben aufgrund ihrer Strukturen nur schwer bewiltigt wer-
den. Eine Forderung in diesem Zusammenhang wire die intensive Auseinander-
setzung der Planer und Entscheider mit Entwicklungsméglichkeiten des Perso-
nals bei EinfGhrung Neuer Technologien. Die Auseinandersetzung mit Fragen der
Technik-, Organisations- und Qualifikationsgestaltung darf nicht ein Korrektiv
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nach erfolgter Technikplanung sein. "Die einer integrativen Planung entgegen-
stehende traditionelle Technikdominanz betrieblicher Planung beruht auch ganz
wesentlich auf Alitagsphilosophien (nicht nur) der Fertigungsplaner, nach denen
die Technik alle anderen Elemente der Arbeitsgestaltung weitgehend determi-
niere: Erst wenn das technische System bekannt sei, kdnnten Arbeitsorganisa-
tion und Qualifikationsanforderungen definiert, die Personalbeschaffung usw.
eingeleitet werden"30. Daraus resultierende Probleme - etwa durch einen inter-
nen oder externen Mangel an geeigneten Mitarbeitern - kénnen dann als Argu-
mente gegén eine qualifikationshaltige Gestaltung wirken.

Es waére denkbar, die Funktionen integrativer Technik-/ Organisations- und Per-
sonalplanung fGr mehrere Betriebe mit dhnlichen, aber nicht unmittelbar konkur-
rierenden Produktionsaufgaben oder vergleichbaren Auftraggebern auszudiffe-
renzieren und in einem gemeinsam getragenen Pool von Spezialisten anzusie-
deln. Diese Spezialisten wéren dann nicht - wie Berater oder Institutionen - fir
jedermann offen, sondern anteilig nur flr die sie tragenden Betriebe. Sie kénnen
iiber die Zeit betriebsspezifische Erfahrungen sammeln, gegeneinander abglei-
chen und gewinnbringend weitergeben. Damit kann Vertrauen, das wir fir Bera-
. tung als notwendig feststellten, aufgebaut werden.

Hier wiére zu Uberlegen, wieweit ein solcher Pool in Form eines Modellversuchs
fir maximal acht bis zehn Betriebe erprobt werden kénnte, der dann - ebenso
wie og. Pilotbetrieb - einen Multiplikatoreffekt erzielen kénnte. Die Initialziindung
kénnte zum einen vom politischen System ausgehen, das hier eine Art
"Konkurrenz-ldee" zur zeitlich begrenzten Férderung von F &-E - Personal bzw.
von Projektleitern in den Betrieben implementieren kénnte. Zum anderen wéren
privatwirtschaftliche Initiativen denkbar, die in diesem Zusammenhang wirksam
werden kénnten.
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Dazu: Projekttragerschaft *Arbeit und Technik® 1990

Dazu auch: Kilper, H.: Konzeptionen und Strategien Regionaler Entwickiung, (IAT PS 01},
Gelsenkirchen, August 1991

Vgl. im folgenden Ministerium fiir Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz: Wirtschaftsfér-
derung '88/89, Mainz 1988

Einen umfassenden Uberblick Gber die hier aufgefahrten Forderprogramme, deren Férder-
ziel, die Konditionen, antragannehmende Stellen, Rechtsgrundlage und Fundstellen gibt die
vom Ministerium fiir Wirtschaft und Verkehr Rheinland-Pfalz herausgegebene Ubersicht:
Wirtschaftsforderung '92. Mittelstandsférderung. 10. aktualisierte Auflage, Mainz 1992

Vgl. Ministerium flr Wirtschaft und Verkehr Rheinland-Pfalz, Wirtschaftsférderung '92, S.
37f ’

So die Aussage eines befragten Experten

Vgl. Ministerium fir Wirtschaft und Verkehr Rheinland-Pfalz, Wirtschaftsférderung '92, S.
341

Vgi. a.a.0., S. 35
vgl. a.a.0., S. 36

vgl.

a.a.0., S. 16f

Vg

.a.a.0,8. 24

Vg

.a.a.0., S. 39ff

Vgl. dazu Ministerium flr Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz: Wirtschaftsférderung
'90/91 und Wirtschaftsférderung '92, Mainz 1990 bzw. 1992

Ministerium fir Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz 1988, S.36

Vgl. Ministerium fir Wirtschaft und Verkehr Rheinland-Pfalz, Wirtschaftsférderung '92, S.
31

Vgl. a.a.0., S. 45f

IHK Trier (Hg.), o.J. S. 11/13; Ministerium fir Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfaiz
1988, 'Forschungspersonalzuwachsférderung', S.39

Basis dieser Aussage ist ebenfalis ein Expertengesprich
Vgl. Trierischer Volksfreund vom 18.08.1992

Vgl. Ministerium fur Wirtschaft und Verkehr Rheinland-Pfalz, Wirtschaftsforderung '92, S.
7ff i

Ministerium fir Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz 1988, S. 7/8, ders. 1992, S. 9

Vgl. Ministerium fiir Wirtschaft und Verkehr Rheinland-Pfalz, Wirtschaftsférderung '92, S.
40
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30

Ministerium far Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz 1990, S. 41

Vgl. dazu auch den Sammelband: Seitz, D. (Hg.) 1991, in dem eine Vielzah! von Beispielen
insbesondere aus der Automobilindustrie hinsichtlich der (Neu-) Gestaltung ganzheitlicher
Arbeitspldtze aufgefahrt sind.

vgl. Krogoll, T./ Pohl, W./ Wanner, C. 1986

Vgl. im folgenden Messerig-Funk, B., 1992, S.45ff

Vgl. zu einem Modell grenziberschreitender Weiterbildungskooperationen als Netzwerk
Hoffmann, C.: Grenziiberschreitende &ffentliche Weiterbildungskooperationen in Trier und
Luxemburg, unveroffentlichte Diplomarbeit im Fachbereich 1V, Betriebswirtschaftsiehre der
Universitat Trier, Trier, August 1992

Vgl. Messerig-Funk, B., 1992, S.48ff

Vgl. Seitz, D. in Seitz, D. (Hg.) 1991, S.9-38

a.a.0., S. 27
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8. Umfassende Innovation als Netzwerk-Projekt

Die von uns untersuchten manifesten und latenten Netzwerke stehen
gleichzeitig vor drei Herausforderungen:

Erstens hat die technologische Entwickiung der letzten Jahre GroBbetriebe in die
Lage versetzt, schnell und flexibel auf Marktanforderungen zu reagieren und
damit kleinbetriebliche Flexibilitdtsnischen zu erobern. Kleinbetriebe sind typisch
flir die von uns untersuchte Region, die damit in hohem MaR betroffen ist.
Zweitens stellt der europédische Binnenmarkt die Region als Grenzregidn ebenso
vor neue Herausforderungen wie drittens die Offnung der osteuropiischen
Miarkte und die Umverteilung von Férdermittel wegen der spezifischen
Foérdernotwendigkeiten fiir die fliinf neuen Bundeslédnder.

Alle  Herausforderungen fihren im Einzelbetrieb  zu verstdrktemn
Innovationsdruck, dem nachkommen der Kleinbetrieb alleine nur schwer in der
Lage ist. Er ist weder dazu ausgestattet, langfristige notwendige Forschung und
Entwicklung und umfassende Marktanalysen aus eigener Kraft zu betreiben, um
Anschlul auf internationaler Ebene zu halten (Produktinnovation}, noch kann er
im Rahmen der Alltagsbelastungen umfassende ProzeRinnovation unter
Berlicksichtigung der Potentiale Technik, Organisation und Qualifikation
betreiben. Er ist auf die unterstiitzende Wirkung von Akteuren im Netzwerk
angewiesen, konzentriert  sich aber  hier in erster Linie auf
Unterstitzungsleistungen von Herstellern. Diese Unterstlitzungsleistungen
berlicksichtigen in der Regel nicht den Gestaltungszusammenhang von Arbeit,
Organisation und Technik innerhalb des Betriebes. Sie beriicksichtigen dartber
hinaus schon gar nicht die Entwicklung der endogenen Potantiale im
Zusammenhang eines regionalen Netzwerkes.

Es wére die Aufgabe des Innovationsforums der Bezirksregierung mit dem
Initiativkreis Trier bzw. der geplanten regionalen Entwicklungsagentur, alle
Akteure der Region in ein gemeinsames Handlungskonzept zur Unterstiitzung
der Klein- und Mittelbetriebe im Hinblick auf umfassende Innovationen
einzubinden. Nur in der Zusammenarbeit aller Multiplikatoren von Beratung,
Weiterbildung, Forschung und Entwicklung, finanzieller Férderung kénnen auch
die Betriebe erreicht werden, deren besonderes Informationsdefizit ursachlich fiir
die fehlende Nachfrage nach Information ist. Darlber hinaus wére ein
Wissenstransfer auch zwischen den einzelnen Mulitiplikatoren gewaéhrleistet.
Durch djesen Wissenstransfer kénnten neue Entwicklungen im Bereich der
Gestaltung umfassender Innovationen von Forschungseinrichtungen vermitteit
und im Hinblick auf ihre Umsetzung mit den anderen Multiplikatoreinrichtungen
diskutiert werden. Umfassende Information der Multiplikatoreinrichtungen Uber
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ganzheitliche Gestaltungszusammenhinge ist dann die Grundlage fir eine
Beratung der Betriebe im Sinne ganzheitlicher Innovationen. Voraussetzung
dafiir ist das BewuRBtsein sowohl der Betriebe als auch der Multiplikatoren, daf
der wirtschaftliche Erfolg aller Betriebe und damit auch der Region nur durch
uberbetriebliche gemeinschaftliche Denk- und Verhaltensweisen im Sinne
ganzheitlicher Innovationen zu erreichen ist.
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FRAGEBOGEN: Unternehmenshintergrund

Vor der Intensivbefragung mdchten wir lhnen einige Fragen zu lhrem Betrieb
stellen, um den Rahmen 2u bekommen, in dem sich der
Investitionsentscheidungsprozef§ abspielt.

1) Sind Sie:
....* alleiniger Eigentlimer
.... " Miteigentimer
....* Angestellter

2) Ist auBer lhnen {lhrem/n Miteigentiimer/n) noch jemand an der Leitung des
Unternehmens beteiligt?
ja nein

3) Wieviele Mitarbeiter arbeiten in lhrem Betrieb: .........
davon sind ..... méannlich .... weiblich
¥ Auslénderanteil: =....
* Aussiedler: =....
* Obersiedler: N =.....

4) Wie ist die Altersstruktur lhrer Mitarbeiter:
< 20 Jahre ...
20- < 25 Jahre  ......
25 - < 30 Jahre ...
30- < 35Jahre ...
35 - < 40Jahre ...
.40 - < 45 Jahre ...
45 - < 50 Jahre ......
50- < 55Jahre  ......

> 55 Jahre ...
5) Welche Ausbildung haben thre Mitarbeiter:

* Ungelernte/Angelernte ohne Berufsausbildung ...
* Facharbeiter mit ‘fachfremder' Berufsausbildung)

(z.B. Bdcker, Metzger, d.h. Ausbildung entspricht

nicht Tatigkeitsfedy ...
* Facharbeiter ..



* Meister

* Auszubildende, gewerblicher Bereich

* Angestellte, un- oder angelernt

* Angestellte mit fachfremder Berufsausbildung
(s.0.}

* Angestellte mit Lehre oder Fachschule gewerblich

* Angestellte mit Lehre oder Fachschule kaufménn

* Angestelite mit (Fach-)Hochschulabschlu®
gewerblich

* Angestelite mit (Fach-}Hochschulabschluf® kaufménn.........

* Auszubildende, kaufmann. Bereich

6) Wie hoch ist die Ubernahmequote der Auszubildenden ..... %

davon:
* gewerbliche Auszubildende ... %
* kaufmédnnische Auszubildende  ..... %

7) Wie hoch ist die durchschnittliche Zugehdrigkeitsdauer zum
-Betrieb in Jahren? ......,

8) Wie hoch ist die durchschnittliche Fluktuationsrate im

9) Wieviele Stunden im Jahr nehmen lhre Mitarbeiter teil an :
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Aufstiegsfortbildung Anpassungsfortbildung Fachtagung/Seminar
z.B. Meisterpriifung z.B. Programmierkurs z.B. von Verbdnden

10) Welche Mitarbeiter werden zu WeiterbildungsmaBnahmen
abgestellt? (Bitte Zutreffendes ankreuzen)
....* Nur die, die mit der/m neuen Maschine/Anlage/System
arbeiten werden .
....* Auch zusétzliche Mitarbeiter als mdgliche Ersatzleute
oder Springer
....* Weiterbildung wird grundsétzlich von allen gefordert



242

11) Wo finden in der Regel die WeiterbildungsmaRnahmen statt?
{Bitte Zutreffendes ankreuzen)

..... * Beim Hersteller/Lieferanten der/s Maschine/-
Anlage/Systems

..... * Bei den hiesigen Kammern

..... * Bei sonstigen Weiterbildungsanbietern

{welchen).....ccococvcvvvvvennnanan,

..... * im eigenen Hause durch gezielte MaRnahmen

..... * an der/m Maschine/Anlage/System bei der
Implementation

..... * an der/m Maschine/Anlage/System bei der Arbeit
"learning by doing"

..... * es sind (berhaupt keine WeiterbildungsmaRnahmen er-

forderlich

12) Wie lange dauern in der Regel die WeiterbildungsmaRnahmen ?
*1-5Tage ...
* weniger als 1 Monat ...,
* Mehr als 1 Monat ...

13) Wenn in lhrem Betrieb Stellen neu zu besetzen sind,
bevorzugen Sie dann grundsiétzlich:
* die Einstellung von neuen Mitarbeitern auf dem
Arbeitsmarkt.....
L---> Gibt es in Ihrem Betrieb besondere “Einstiegsar
béitsplétze" fur neue Mitarbeiter von auflen?

* die Besetzung der Stelle durch interne Mitarbeiter.....

L---> Gibt es in Inrem Betrieb besondere "Beforderungs-
regein” flir interne Mitarbeiter?

wenn ja:
L.--> Wovon hdngt das ab? ...........cceeiviivniniiiininninn
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14) Welche Auswahlkriterien legen Sie an bei der Besetzung der
Stellen an einer/m neuen Maschine/Anlage/System?

* Externe Besetzung durch neue Mitarbeiter ...
* Nur betriebsinterne Besetzung e
* Alter des Mitarbeiters L
* Bestehen von Eignungstests
* Formale Berufsausbildung des Mitarbeiters ...
* "Ruf" des Ausbildungs- bzw.
Herkunftsbetriebes

* Dauer der Berufserfahrung allgemein ...
* Spezielle Berufserfahrung im Umgang mit

solchen Maschinen L.
* Derzeitige TatigkeitimBetrieb
* Dauer der Betriebszugehtrigkeit
* Persdnlichkeit/Charakter des Mitarbeiters ...
* Bereitschaft zu Uberstunden

oder Schichtarbeit
* Bereits absolvierte einschldgige

Weiterbildungsmanahmen
* Bereitschaft zur Weiterbildung generell ...
* Bereitschaft zur Weiterbildung auch

auRerhalb der Arbeitszeit L
* Sonstiges, und zwar eediieeees

15) Wer ist an der Auswah! des Mitarbeiters beteiligt?

* Betriebsleiter/Unternehmensleiter el
* Personalabteiung L
* Der Planer der Investitionsmalinahme o
* Fachabteilung - Leitungsebene
* Fachabteilung - direkte Vorgesetzte
* Kollegen
* Betriebsrat » T e
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16) Welche Erfahrungen haben Sie bei der Besetzung von Stelten
an rechnerunterstiitzen Maschinen/Anlagen/Systemen gemacht?

* Mangel geeigneter Kréfte innerhalb des Betriebes

stimme stimme zu teils/teils lehne ab tehne

sehr zu voliig ab

- * Mangel géeigneter Kréfte auf dem Arbeitsmarkt

stimme stimme zu teils/teils iehne ab lehne

sehr zu villig ab

* Vor der Einfihrung der Maschinen/Anlagen/Systeme ist unkiar,
welchem Anforderungsprofil der Mitarbeiter entsprechen muR
und weliche Qualifikationen er haben muR.

stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne

sehr zu ) villig ab

* Es gibt keine geeigneten WeiterbildungsmaRnahmen

stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne

sehr zu villig ab

* Die angebotenen WeiterbildungsmaRnahmen sind schlecht

stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne

sehr zu vollig ab




* Die Kosten flir Weiterbildung sind zu hoch
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stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr zu villig ab
* Die Dauer der Weiterbildung ist zu gro
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr 2u villig ab
* Weiterbildung wahrend der Arbeitszeit bedeutet
"Stellvertreter”- Probleme - die Mitarbeiter sind
unabkémmlich.
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr zu vollig ab
* Die Mitarbeiter sind nicht bereit, an WeiterbildungsmaRnahmen
teilzunehmen
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr zu vbllig ab
* Die Mitarbeiter sperren sich gegen die neuen Anlagen - es
besteht keine Akzeptanz
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr zu véllig ab
* Der Betriebsrat sperrt sich gegen die neuen Anlagen
stimme stimme zu teils/teils iehne ab lehne
sehr zu vollig ab
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* Wenn die Mitarbeiter gut weitergebildet sind, werden sie von

Konkurrenzunternehmen abgeworben - eine Weiterbildung ist fir

unseren Betrieb damit langfristig nicht effizient

stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr z2u vollig ab
* Hohere Qualifizierung bedeutet hohere Lohne - eine
Weiterbildung ist damit flr unseren Betrieb nicht effizient
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne
sehr zu vollig ab

17) Wieviele verschiedene Abteilungen gibt es in lhrem Betrieb?

18) Kénnen Sie diese Abteilungen bitte genau spez
2.B.
..... * Verkauf und Kundendienst
..... * Marketing
..... * Transport
..... * Personal- und Sozialwesen
..... * Interne Schulung
..... * Einkauf und Materialwirtschaft
..... * Wartung von Maschinen und Gebduden
..... * Buchhaltung
..... * Produktionsplanung und -steuerung
..... * Fertigungsorganisation
..... * Konstruktion
..... * Juristische Fragen
..... * Finanzierung
..... * Sonstige Abteilungen..............coovennes

ifizieren:
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19) Gibt es innerhalb dieser Abteilungen auf der jeweils gleichen Ebene (z.B.
Sacharbeiterebene) noch einmal eine inhaltliche Arbeitsteilung (z.B. Einkauf
Werkzeuge, Einkauf Vorrichtungen, Einkauf Rohmaterial)?

20) Gibt es in Ihrem Betrieb schriftlich niedergelegte Regeln oder
Verfahrensrichtlinien, um die Aufgabenerfiillung ihrer Mitglieder zu steuern
und um die einzelnen Abteilungen untereinander abzustimmen?

Wenn ja: Seit wann ?.........oocevevviiiinnnnenn,

in welcher Form existieren die Regeln?

nicht ansatz- ausgebaut
vorhanden weise

- schriftliche fixierte
Geschaftsgrundsatze

- Planungsrichtlinien/
Rahmenvorgaben

- Planungshandb(icher
{(Metapléne)

- Ablaufdiagramm

- Netzpldne

- Schaubild der Planungs-
organisation

- Stellenbeschreibungen

- Aktennotizen

- vertffentlichte Protokolle

- Formbldtter/Masken zur
Erfassung der Inputdaten
z.B. Lohnzettel

- Formblatter/ fiir Plane
z.B. Einrichtebléatter,
Arbeitspldne

- schwarzes Brett

- sonstige




248

21) Werden auftragsbezogene Daten, personenbezogene Daten oder
maschinenbezogene Daten erfaf3t?

automatische Erfassung ja....
Eingabe v. Hand mit EDV-Unterstiitzung ja....
Eingabe v. Hand nicht EDV-unterst{itzt ja....

Bei EDV-unterstiitzter Erfassung:
in on-line-Verfahren ja....
in off-line-Verfahren ja....

22) Betrifft Aufgabenteilung innerhalb des Betriebes
Hier: NC-Organisation

nein....
nein....
nein....

nein...
nein....

Welche Stellen (Funktionstriger) bzw. welche Abteilungen ibernehmen in

lhrem Betrieb folgende Aufgaben innerhalb der NC-Organisation:

Gleichartige Stellen, die mit verschiedenen Inhabern besetzt sind, bitte mit

unterschiedlichen Symbolen kennzeichnen.
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Funktionen Stellen Abteilungen

Rohteilbestimmung
Programmiervorbereitung
Arbeitsvorgangsplanung
Arbeitsablaufplan erstellen
Vorrichtungsbestimmung
Aufspannungsplanung
Werkzeugbestimmung
Werkzeugplan bzw- -einstefiplan
Einrichteblatt erstellen °
Werkzeugvorbereitung veranlassen
Vorrichtungsvorb. veranlassen
Technologiedatenermittlung
Geometriedatenermittiung
Codierung ink!. Priifung
Maschinendatenverwaltung
Vorrrichtungsdatenverwaltung
Werkzeugdatenverwaltung
Schnittdatenverwaltung
Erstellen von Makros
Sondervorrichtungskonstruktion
Sonderwerkzeugkonstruktion
Werkzeugmontage
Werkzeugvermessung
Werkzeugvoreinsteliung
Vorrichtungsvorbereitung
NC-Programmtest-Maschine
Beschicken Werkzeugmagazin
Aufspannen, Einlegen,Palettieren
Programm-Laden

Einstellen MeBeinrichtungen
Einstellen Beschickungeinr,
Uberwachen Fertigungsprozef
Beschicken - Entladen
Qualitatsprifung ausfihren
Qualitdtsprifung auswerten
Wartung

Inspektion

Instandsetzung

23) Betrifft Aufgabenteilung innerhalb des Betriebes
Hier: Konstruktionstéitigkeiten

Welche Stellen (Funktionstriger) bzw. welche Abteilungen libernehmen in lhrem
Betrieb folgende Aufgaben innerhalb der Konstruktion:
Gleichartige Stellen, die mit verschiedenen Inhabern besetzt sind, bitte mit
unterschiedlichen Symbolen kennzeichnen.

Funktionen Abteilungen J Funktionstriiger




250

Kundenberatung

Projektentwurf anfertigen

Angebotsunterlagen anferﬁgen

Arbeitspléne erstellen

Vorkalkulation erstellen

Entwicklungsuntersuchungen

Berechnungen

Rechenprogramme schreiben

Entwurfskonstruktion

Detailkonstruktion

Einzelteilzeichnungen

Zusammenstellungs-/Montagezeichn

Fundamentplédne

Stlicklistengenerierung

Stucklistenkontroile

Stlcklistenverwaltung

Stiicklisten &ndern

Materialbedarfsermittlung

Materialbestellung

Kaufteilekartei fihren

Norm- + Kaufteileverschliisseln

Normteilkontrolle

Kleine Objekte + Konstruktionen

Erstellen von Normen

Andern von Normen

Zeichungsdnderungen

Zeichenarbeiten

Zeichnungskontrolle

Zeichungsverwaltung
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Pauserei

Erzeugnisbeschreibung

Bedienungsanleitungen erstellen

Funktionspldne + -beschreibungen

Terminplanung

Kostenplanung + -kontrolle

Versuche vorbereiten

Versuche durchflihren
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24) Betrifft Aufgabenteilung innerhalb des Betriebes
Hier: Produktionsplanung und -steuerung

Welche Stellen (Funktionstrager) bzw. welche Abteilungen iibernehmen in lhrem
Betrieb folgende Aufgaben innerhalb der Produktionsplanung und -steuerung :

_ Gleichartige Stellen, die mit verschiedenen Inhabern besetzt sind, bitte mit
unterschiedlichen Symbolen kennzeichnen.

Funktionen ' Abteilungen Funktionstrager

Prognoserechnung

Grobplanung

Angebotsbearbeitung

Auftragsbestétigung

Versanddispositionen

Lieferterminbestimmung

Kundenauftragsverwaltung

Vorlaufsteuerung

Bedarfsermittlung

Bestandsfuhrung - Lager

Bestandsflhrung - Bestellungen

Bestandsflihrung - Werkstatt

Bestandsfihrung - Reservierungen

Beschaffungsrechnung

Durchlaufterminierung

Kapazitdtsbedarfsermittlung

Kapazitdtsabstimmung

Reihenfolgeplanung - grob

Reihenfolgeplanung - fein

Fertigungsauftragsfreigabe

Fertigungsbelegerstellung

Arbeitsverteilung
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Bestellauftragsfreigabe

Bestellschreibung

Fertigungsauftragsfortschritte

Fertigungsauftrags(iberwachung

Kapazitdtsgruppeniberwachung

Kundenauftragsiiberwachung

Wareneingangserfassung

Bestellauftragstberwachung

Verwaltung Teilestammdaten

Verwaltung Stlicklistendaten

Verwaltung Arbeitsplandaten

Verwaltung Arbeitsplatzdaten

Verwaltung Betriebsdaten

25) Konnten Sie uns nun jeweils die Stiickzahl, Hersteller und Typbezeichnung
der technischen Ausstattung angeben, die in lhrem Betrieb zu finden ist.

Technik-/Verfahrenseinsatz

Stiickzaht

Hersteller

Typbezeichnung

informations-/Kommunika-

tions-Technologie

Umwelttechnik

EDV-Textverarbeitung

Computergestitzte Sach-

Computergestiitzte Materialwirtschaft

Computergestiltztes Entwickeln und

Konstruieren CAD
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Computergestiltzte Arbeitsplanung und/

oder Programmierung CAP

Computergestiitztes Planungs- und Steu-

erungssystem PPS

Computergestiitztes Betriebsd rfas-
sungssystern BDE
Speicherprog o rhare & g SPS

CNC-Maschinen

Bearbeitungszentren

Flexible Fertigungszellan FFZ

Flexible Fertigungsinseln FFI

Flexible Fertigungssysteme FFS

unmittelbare Rechnerfiihrung von mehreren

Maschinen - DNC-Betrieb

Handhab und Industrierob

Technik-/Verfahrenseinsatz

Computergestitzte Qualititssicherung CAQ

Automatischer Materiaifiu3, z.8.

fahreriose Transportsysteme

Ci gtzte L

P gersy

2.B. automatische Hochregallager

Sonstiges, und zwar
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Koénnen sie uns im folgenden bitte lhre Produktpalette beschreiben:

26) Welches ist das umsatzstirkste Produkt, weiches Produkt

steht an zweiter Stelle?

1. Stelle (umsatzstarkstes Produkt)
2. Stelle (zweitstarkstes Produkt)

27) Bitte geben Sie uns folgende Daten flir das Produkt an:

* durchschn. LosgréRe

* Wiederholhdufigkeit der LosgréRe

* durchschn. Jahresstickzahl
* durchschn. Bearbeitungszeit
pro Werkstlick
* Umristzeit bei Loswechsel
* durchschn. Programmierzeit
* durchschn. Anzahl
Neuteile pro Woche
* durchschn. Anzahl Rist-
vorgénge pro Schicht
* Anteil Variantenteile

in v.H.
* Anteil Eilauftrage
in v.H.

* Zeit einer Komplettbearbeitung
eines Auftrages:
vom Auftragseingang bis zur
Lieferung (ist wohl von '
GroRe des Loses abhéngig!)

1. Stelle
{umsatzstirkstes)

............................

2. Stelle
{zweitstarkstes)

.......................

.......................
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28) Wozu lassen sich die Produkte/das Produkt rechnen:

1. Stelle 2. Stelle
{umsatzstirkstes) {zweitstérkstes)

* Einzelteil

* Vormontagegruppe

* Baugruppe

Kdnnen Sie uns jetzt noch etwas zur Werkstlickkomplexitét sagen?

29) Die folgenden Merkmale der Werkstiickkomplexitédt sind uns deshalb
wichtig, weil sie zum einen Hinweise fiir den Aufwand der NC-Programmierung
und zum zweiten Hinweise flr die Planbarkeit der NC-Programmierung gibt.
Kdnnen Sie uns etwas sagen iiber die:

* Anzahl der Zeichnungsmalie:

1-15 16 - 30 31 -60 >60
umsatzstarkstes Produkt  ...... 0 h
zweitstarkstes Produkt ...... ... L. .
* Anzahl der Werkzeuge

1-4 5-8 9-30 >30

umsatzstarkstes Produkt  ...... ... Lh .
zweitstérkstes Produkt  ..... ... Lo

* Komplexitat der Kontur

achsparallele Konturelemente,Schrégen, Kantenrundungen
umsatzstérkstes Produkt: ...
zweitstarkstes Produkt: ...

Ubergénge, Schrige-Kreis, zweidimensional gekrammte Flichen
umsatzstédrkstes Produkt: ...
zweitstdrkstes Produkt: ...

dreidimensional gekriummte Fldchen (Freiformflachen) .
umsatzstdrkstes Produkt: .........
zweitstarkstes Produkt: ...,



30} Eine andere Form der Werkstiickkomplexitdt beinhaltet den
Sachverhalt, da} bestimmte Bearbeitungsaufgaben im voraus
nicht oder nur mit erh6htem Aufwand planerisch beherrschbar
sind.

Handelt es sich bei lhren Werkstiicken um:

* ein labiles Werkstlick, so dafd zur Ermittiung der
Werkzeugverfahrwege die Verformung des Werkst(ickes
wiahrend der Bearbeitung berlicksichtigt werden muR?
umsatzstirkstes Werkstlick ..
zweitstarkstes Werkstlick i

* ginen schwierig zu bearbeitenden Werkstoff, fir den im

Betrieb unzureichende Erfahrungen vorliegen

{z.B. Schnittwerte)
umsatzstdrkstes Werkstlick oo
zweitstarkstes Werkstlck oo

* Werkstlicke, deren Abmessungen sich erst bei der Bearbeitung
ergeben (z.B. SchweiBteile)?

umsatzstdrkstes Werkstlick .o

zweitstdrkstes Werkstlick o

31) Kénnen Sie uns sagen, wieviel Prozent threr Kunden aus:

* Regierungsbezirk Trier

* Ubriges Rheinland-Pfalz

* BRD

* DDR

* Europa-EG

* (ibriges Europa

* Ubersee + andere Kontinente
kommen?
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PROBLEMZENTRIERTES INTERVIEW: Leitfaden "Betriebe”

Sie hatten uns auf dem standardisierten Fragebogen schon einige Informationen
Uber lhren Betrieb gegeben. Wir wollen uns nun auf die von lhnen angegebene

Investitionsentscheidung liber das System konzentrieren. Dazu mdchten wir
lhnen nun einige Fragen stellen:

I. Investitionsentscheidung
1. Investitionsgrund/Problem (I)
* Was ist der Grund fir lhre Investitionsentscheidung gewesen?

2. Problemldsungsvorstellungen
* Bestehen/bestanden Vorstellungen darliber, wie man das definierte
Problem I6sen kann?

3. Investitionszeitpunkt
* Warum geht/ging man die Entscheidung (ber die

Investitiongerade jetzt/zum Zeitpunkt an?

4. Investitionsbeteiligte

* Wer war in welcher Position an der Entscheidung, daB investiert werden

soll beteiligt?

5. EinfluBverteilung
* Welchen EinfluB hatte sein Beitrag?

6. Verantwortungsiibernahme (fiir Entscheidung I}
* Wer trégt letztendlich die Verantwortung fiir die Entscheidung (1), daR
investiert werden soll, und wer haftet fiir die Konsequenzen?

7. Investitionsgegenstand(ll)
* In was investieren Sie?

8. Investitionstyp (lll)
8.1. Art des Typs
* In welches Produkt des Typs investieren Sie?
8.2. Grund fiir den Typ
* Warum investierten Sie gerade in dieses Produkt des Typs?



10.

11.

12.

13.

14.

15.
* Welche Informationsquellen stehen/standen thnen zur Verfligung?
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8.3. Alternativen Entscheidungsblauf fiir il

* Gab es noch Alternativen? Wenn ja, wieso haben Sie sie
ausgeschlossen?

8.4. Kriterienkatalog

* Gibt es spezielle Kriterien fur diesen Typ?

8.5. Kriterienerfiillung

* Gibt es Verfahren zur Uberpriifung der Kriterienerfiillung, z.8.
Kostenvergleichsrechnung, Wirtschaftlichkeitsherechnungen

Entscheidungssachzwinge
* Existier{tlen Sachzwinge im Hinblick auf diese Investitionsentscheidung,
die man als Unternehmer/Entscheider zwingend beachten muf3?

Bankkonditionen
* Welche Bedeutung hatte die Bank mit ihren Finanzierungs- und

Kapitalbeschaffungskonditionen bei dieser Investitionsentscheidung?

Systemnutzung

- * Wie wird das System jetzt genutzt?

* Gab es Probleme bei der Nutzung direkt nach der Installation?
* Gab es fir die Installation einen genauen Zeitplan, einen
genauen Kostenplan?

Informationsgewinnung, -verarbeitung:

Informationsweise

* Wie informieren Sie sich bei lhrer Planung tber das Angebot an
entsprechenden Technologien?

Informationseingangsstelle
* Wer ist in Ihrem Betrieb flr das Einholen von Informationen zusténdig?

(Informationseingang)

Informationsphase
* In welcher Phase des Planungsprozesses informieren Sie sich?

Informationsquellen
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16. Informationsinhalte
* Uber was informieren Sie sich?

17. Kriterienkatalog/Infos
* Gibt es bestimmte Kriterien, nach denen Sie die Informationen suchen?

18. Informationsverarbeitungsstelle
* Wer verarbeitet die Informationen im Betrieb?

" Hl. Entscheidungskonflikte
20. Konfliktmanagement
* Wie wurden diese Meinungsverschiedenheiten beigelegt?

21. Investitionskonflikte
* Sind diese Meinungsverschiedenheiten typisch fir den Verlauf von
Investitionsentscheidungen?

IV. Personalfluktuation

22. Entscheidungspersonalfluktuation
* Gab es in der Entscheidungsphase eine Fluktuation des
Entscheidungspersonals?

V. Dauer des Entscheidungsprozesses
23. EntscheidungsprozeRdauer
* Wie lange hat der EntscheidungsprozeR gedauert?

VI. Organisationsstruktur - funktionale Differenzierung

24. Organisationsverdnderung
* Ist die organisatorische Regelung, so wie sie jetzt ist, durch die
Installation der Maschine veréndert worden?

25. Zeitlicher Planungshorizont
* Welche Einstellungen hat das Management / die Firmenleitung hin-
sichtlich des zeitlichen Planungshorizontes?

VIl Organisation - Zentralisation
26. Entscheidungsstelle
* Wer entscheidet in hrem Betrieb?



27.

28,

29.

30.

31.

32.

vl
33.

34.

35.

36.
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Entscheidungskonzentration
* Gibt es eine Entscheidungskonzentration auf eine, wenige Personen?

Entscheidungsverteilung
* Sind Entscheidungsbefugnisse auch auf Stellen der unteren Hier-
archieebenen verteilt?

Macht/EinfluR auf die Investitionsentscheidung
* Gibt es Stellen, Positionen im Betrieb, die besonders starken EinfluR auf
diese Investitionsentscheidung ausgetibt haben?

Mitarbeiterpartizipation
* Gibt es auch Regelungen, die eine Beteiligung der Mitarbeiter an der
Investitionsentscheidung vorsehen?

Betriebsrat
* Gibt es einen Betriebsrat?

Betriebsratsinformation
* Wenn ja: Ist er dber die Investitionsentscheidung informiert worden?
Wann?

Organisation - Koordination/Kommunikation/Kooperation
Handlungskoordination

* Wie erfolgt in lhrem Betrieb die Koordination der einzelnen Handlungen
des Produktionsablaufes?

Koordination der Investitionsentscheidung
* Wie wurde diese Investitionsentscheidung koordiniert?

Investitionsverfahrensregeln
* Gab/gibt es auch fir diese spezielle Investitionsentscheidung bestimmte

Verfahrensregein?

Organisation - Professionalisierung und Rekrutierung: wurde allgemein
im standardisierten Fragebogen abgefragt.

Ausbildungsadiquanz
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

45,

* Auf dem standardisierten Fragebogen haben Sie uns Uber die
Ausbildungsstruktur Ihrer Mitarbeiter informiert. Gibt es nun Mitarbeiter, die
nicht entsprechend lhrer Ausbildung eingesetzt werden?

Besetzungsiiberlegungen/Zeitpunkt

* Zu welchem Zeitpunkt der Planung einer Investition denken Sie darlber
nach, welche(r} Mitarbeiter an dieser/m Maschine/Anlage/System arbeiten
soll{en)? '

Mitarbeitersuche/Zeitpunkt
* Wann leiten Sie die Mitarbeitersuche in die Wege ?

Grund fiir den gewidhlten Zeitpunkt
* Warum stellen Sie gerade zum Zeitpunkt X diese Uberlegungen an?

Rekrutierungsmodus
* Welches Personal setzen Sie ein?

Grund fiir den Personaleinsatz
* Warum setzen Sie gerade dieses Personal an der neuen Maschine ein?

Personalauswahibeteiligung
* Wer ist an der Auswahl des Mitarbeiters beteiligt (gewesen)?

Zeitpunkt der Anforderungsiiberlegungen

* Zu welchem Zeitpunkt der Planung einer Investition denken Sie darliber
nach, welche Anforderungen (Qualifikationen) der zukUnftige Mitarbeiter
genau erfiillen muB? ' '

Zeitpunkt der Weiterbildungsiiberiegungen
* Wann leiten Sie konkrete WeiterbildungsmaBnahmen in die Wege?

Einsatzvorbereitung
* Wie bereiten Sie die Mitarbeiter auf den Einsatz an der neuen Maschine
vor?



46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.
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Mitgliedschaften )

* Kénnen Sie uns jetzt noch sagen, ob es beispielsweise auch eine Mit-
gliedschaft in Berufsverbdnden gibt, ob Fachliteratur im Betrieb ausgelegt
und gelesen wird?

Spezialistendefinition
* Wiirden Sie den Mitarbeiter, der an dem neuen System arbeiten soll, als
Spezialisten bezeichnen?

Spezialisteneinsatz
* Setzen Sie Uberwiegend Spezialisten an den neuen Technologien ein?

Qualifikationsverschiebung
* Hat sich durch den Einsatz von Spezialisten in lhrer Firma eine
Verschiebung im Qualifikationsniveau der Mitarbeiter ergeben?

Héherqualifizierung
* Sehen Sie den Einsatz von Personal an den neuen Technologien als
Héherqualifizierung des Mitarbeiters an?

Vergiitungsverschiebung
* Wirkt sich der Einsatz an den neuen Technologien auf die Vergitung des
Arbeitnehmers aus?

Beratung:

Beratungsbedarf _

* Hatte |hr Betrieb bei dieser Entscheidung auch speziellen
Beratungsbedarf? Wenn ja:

Problembereiche
Problemlésungskonzepte
* Haben Sie schon Vorstellungen dariiber, wie man diese Probleme i8sen

kdnnte?

Beratungsstelle
* Zu welcher Beratungsstelle gehen Sie?



264

56.

57.

58.

59.

Xi

60.

XL
61.

Xitl.
62.

XIv.

63.

Beratungszeitpunkt
* Wann gehen Sie mit dem Problem zur Beratung?

Beratungsvorgang
* Wie ging der Berater im Beratungsprozel3 vor?

Dauer des Beratungsprozesses
Kosten des Beratungsprozesses

Externe Abhéngigkeit {Kunden/Muttergeselischaften)

* Wir haben aus dem von lhnen ausgefiiliten Fragebogen ersehen, daR Sie
ein Tochterunternehmen sind.

Welchen EinfluR hatte die Muttergeseilschaft auf Planung und Entscheidung
bei lhrer Investition?

Sanktionen
* Gibt es im Falle der Nichterfilillung der Abhdngigkeitsbeziehungen
Sanktionen des Kunden bzw. der Muttergeselischaft?

Verdnderung der Produktstruktur durch neue Technologien
Produktstrukturwandel

* Hat sich durch die Einflhrung des neuen Systems die Produktstruktur
gewandelt?

Verdnderungen des Umsatzes durch neue Technologien
Umsatzveridnderung

* Hat sich durch Einfithrung des neuen Systems der Umsatz lhres
Unternehmens in irgendeiner Weise geéndert?

Ausbildung des Befragten
BerufsabschiuB
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PROBLEMZENTRIERTES INTERVIEW: Leitfaden "Muliplikatoren™

Wir mdchten uns mit lhnen als Kammer/Hersteller computergesteuerter
Technologien/Unternehmensberater/Technologieberater {iber die Enflihrung
Neuer Produktions-Technologien in Klein- und Mittelbetrieben und den
Problemen, mit denen Sie dabei konfrontiert werden, unterhalten.

Darstellung der Einrichtung/Stelle
Einrichtungsbeschreibung/Stellenbeschreibung

* Funktion der Einrichtung / der Stelle bei der Einfihrung Neuer
Technologien im Gesamtzusammenhang

* GroRe der Einrichtung

* Funktionale Differenzierung

* Funktion der Abteilung/Stelle

* Aufgabenbereich des Stelleninhabers

Mit welchen Problemen/Fragen kommen Klein- und Mittelbetriebe zu lhnen?
Problembereiche

* Gibt es Unterschiede in den Problembereichen zwischen Klein- und
Mittelbetrieben?

Probleme im Zeitverlauf der Unternehmug
* Gibt es besondere Zeiten im Verlaufe des Firmenbestehens, in denen
spezifische Probleme in den Betrieben auftreten?

Beratungsbedarf (Investitionsprobleme)
* Welche Problembereiche sprechen Unternehmen bei Investitionen an?

Beratungszeitpunkt
* Zu welchem Zeitpunkt der Investitionsphase kommen die Unternehmen
zu lhnen?

Beratungsinitiative
* Von wem und von wo (Abteilung, Position) aus kommt der AnstoB,
Beratung in Anspruch zu nehmen?

Grund der Inanspruchnahme
* Warum kommen die Betriebe gerade zu lhnen?
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10.

11.

12.

13.

14.

Kenntnis der beratenden Stelle
* Woher kennen die Betriebe diese Beratungsstelle?

Beratungsvorgang
Def. Beratung: Losungsvorschldge einholen;
Def. Information: Kenntnis erwerben

Problemldsungskonzepte
* Haben die Firmen schon Vorstellungen dariiber, wie man diese Probleme
I6sen kénnte? '

Beratungserwartungen
* Welchen Erwartungen haben die Firmen an den Berater?

Beraterreaktion
* Wie reagieren Sie auf das geduBerte Problem?

11.1. Beratungsvorgang
* Wie gehen Sie als Berater bei Ihrem: Beratungsvorgang vor?

11.2. Problemdiagnose
* Wie gehen Sie bei der Problemdiagnose vor?

Arbeitsgestaltungsiiberlegungen

* Wird bei Einfihrung der neuen technischen Anlage auch das Problem
angesprochen, wie die Arbeit auf die Mitarbeiter, die an der Maschine
arbeiten sollen, aufgeteilt werden soll?

Arbeitsgestaltungszeitpunkt

* Wenn Frage 12. verneint wird:

Wann spielt die Frage {der Arbeitsgestaltung), was der einzelne Mitarbeiter
an der neuen technischen Anlage tun soll, eine Rolle?

Fordertopfe

* Hat bei der Beratung auch die Nachfrage nach finanziellen Fordertopfen
eine Rolle gespielt?



15.

16.

17.

18.

19.
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Dauer des Beratungsprozesses
* Wie lange dauert der BeratungsprozeB in der Regel?

Kosten des Beratungsprozesses
* Welche Kosten verursacht die Beratung?

Erwartungserfiillungen

* Glauben Sie, daB sich die Erwartungen, die die Firma,an den Berater und
den BeratungsprozeB hat, in der Regel erfiillen lassen?

Wenn nein: warum nicht?

Beraterkompetenz

* Ziehen Sie bei Ihren Beratungen auch schon einmal andere
Einrichtungen/Berater mit hinzu?

Wenn nein: warum nicht?

Beraterreputation

* Wieviele Beratungen flihren Sie im Jahr durch? Gibt es sai-
sonale/funktionale Schwankungen?

* Haben Sie "Stammkunden”?



